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Das neue St.Galler Management-Modell 2

Johannes Riiegg-Stiirm

Im folgenden Kapitel wird der Bezugsrahmen vorgestellt, an dem sich
der Aufbau dieses Lehrbuchs orientiert. Dieser Bezugsrahmen, das neue
St.Galler Management-Modell, dient der systematischen Einordnung
von Fragestellungen, Herausforderungen, Entscheidungs- und Handlungs-
feldern im Kontext des Managements. Das Modell ist als Suchraster und
niitzliche «Landkarte» zur eigenen Orientierung aufzufassen und soll
dazu beitragen, wichtige Begriffe und Konzepte im Gesamtzusammen-
hang des Managements zu verstehen.

Die Unternehmung als komplexes System 2.1

Unsere Vorstellung einer Unternehmung ist wesentlich von systemtheo-
retischen Grundvorstellungen® geprigt, das heiflt, die Unternehmung
wird in unserem Modell als komplexes System begriffen. Unter einem
System soll eine geordnete Ganzheit von Elementen verstanden werden.
Komplex ist ein System, wenn die Systemelemente in vielfiltiger Weise
interagieren und zueinander in einer spezifischen, dynamischen Bezie-
hung stehen. Dieser theoretische Zugang wird im Folgenden ausfiihrlich

erortert.
Was ist ein komplexes System? 2.1.1
System und Umwelt 2111

Ein System ist zunichst einmal eine Ganzheit von Elementen, d.h. eine
Einheit, die von einer Umwelt unterscheidbar ist. Unterscheidbarkeit
impliziert, dass Grenzen erkennbar sein missen, die es erlauben, eine
Unternehmung von ihrer Umwelt abzugrenzen. Es gibt verschiedene

1 Vgl. hierzu ausfiihrlich beispielsweise H. ULrICH (1968 /1970, 1984, 1978 /1987); LUH-
MANN (1984); WILLKE (199643, 1996b); RUEGG-STURM (1998, 2001); SIMON (2001).
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21.1.2

2113

Abgrenzungskriterien und Typen von Grenzen, zum Beispiel institutio-
nelle Grenzen wie die Mitgliedschaft (wer hat einen Arbeitsvertrag mit
der Unternehmung?) oder Identititsgrenzen (wer fihlt sich zugehorig
und sieht sich als Teil der Unternehmung?) usw. Die Frage nach der
Bestimmung der Grenzen einer Unternechmung, d.h. die Definition der
Unternehmung als Einheit in einer komplexen Umwelt, ist angesichts
der groflen Vielfalt von Kooperationsformen, die heute Unternehmungen
mit anderen Unternehmungen (Kundinnen und Kunden, Lieferanten,
Kooperationspartnern) pflegen, und angesichts der immer vielféltigeren
Arbeitsverhiltnisse kein triviales Problem.

System und Systemelemente

Ein System ist eine Ganzheit, die aus Elementen besteht. Elemente sind
die Komponenten eines Systems, also all das, was im wechselseitigen
Zusammenwirken ein System konstituiert. Unter den Elementen sind
nun allerdings keineswegs nur materielle, objekthafte Elemente zu ver-
stehen wie Gebaulichkeiten, Mobilien, Maschinen, Kommunikations-
und Informationstechnologie-Infrastrukturen, Produkte, Dokumente,
Artefakte und Mitarbeitende. Mindestens so wichtig sind auch imma-
terielle Elemente, die keine objekthafte physische Verkorperung haben
wie Ereignisse, Kommunikationsmuster, Beziechungen, Prozesse, Teams,
Abteilungen, Sparten, Handlungsprinzipien, Strategien usw.

Vernetzung und Dynamik als Ausdruck von Systemkomplexitat

Diese Vielfalt von Elementen und von Wechselwirkungen zwischen die-
sen Elementen begriindet die Komplexitat eines Systems. Als komplex
bezeichnen wir ein System dann,

» wenn zwischen den Elementen eines Systems untereinander vielfilti-
ge und nicht ohne weiteres tiberschaubare Beziehungen und Wechsel-
wirkungen bestehen,

= wenn sich diese Beziehungen und Interaktionen aufgrund eines ge-
wissen «Eigenverhaltens» der Systemelemente und verschiedener
Ruckkoppelungen in standiger, nur sehr begrenzt vorhersehbarer Ent-
wicklung befinden und

= wenn aus diesen Beziehungen und Interaktionen, d.h. aus dem Sys-
temverhalten, Ergebnisse resultieren, die emergent sind, d.h. in kei-
ner Weise auf Eigenschaften oder das Verhalten einzelner Elemente
zuriickgeftiihrt werden koénnen, sondern aus dem Zusammenwirken
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der Verhaltensweisen der Systemelemente hervorgehen und vor allem
von der Interaktionsdynamik, d.h. von bestimmten, geschichtlich ge-
wachsenen Mustern der laufenden Interaktionen abhiangen.

Deshalb sind komplexe Systeme typischerweise dynamische Systeme,
d.h., sie sind stindig im Werden, stindig in «Re-Konstruktion».

Implikationen von Systemkomplexitat

Diese Dynamik komplexer Systeme hat zur Folge, dass es unmaoglich ist,
ein bestimmtes komplexes System von einer zentralen Instanz zu durch-
schauen, vollstindig und «objektiv» zu beschreiben und in einem Modell
«korrekt» abzubilden.>

Denn wie wir ein komplexes System beschreiben, hingt erstens von
unserem Beobachtungsausschnitt und vor allem von den verfiigbaren
«Signaturen» und Begrifflichkeiten ab, d.h. den sprachlichen Moglichkei-
ten, die bei der Beschreibung zur Verfligung stehen.

Zweitens hingt eine Systembeschreibung und damit auch die Wahr-
nehmung eines unternehmerischen Problems in zentraler Weise vom
Kontext ab, innerhalb dessen wir das Beobachtete interpretieren. Je
nachdem, wie durstig wir sind (Kontext), sehen wir ein halb volles oder
ein halb leeres Glas auf dem Tisch stehen. Je nach unserer politischen
Zugehorigkeit fithren wir bestimmte Ereignisse und Ergebnisse auf ande-
re Wirkfaktoren und Wirkungskreislaufe zuriick als unsere politischen
Gegner usw.

Komplexitit impliziert somit immer, dass die Beobachtung und In-
terpretation des Geschehens in und um Unternehmungen unausweich-
lich selektiv, d.h. mit kontingenten Selektionsleistungen verbunden ist
(LuaMANN 1984). Je nach Kontext und je nach Perspektive, die aus diesen
Selektionsleistungen erwichst, erscheint deshalb die Unternehmung und
ihre Problemlage in einem anderen Licht (MORGAN 1997), woraus sich
unterschiedliche Problemstellungen und Arbeitsschwerpunkte unter-
nehmerischer Tatigkeit ergeben.

Ein solcher Zugang zum Management macht zweierlei deutlich:
Erstens konnen wir das Verhalten komplexer Systeme nur in sehr ein-
geschrinkter Form voraussagen (das kennen wir beispielsweise vom
Wetter). Zweitens haben die Einflussmoglichkeiten von Fithrungskriften,
was das Management, d.h. die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
einer Unternehmung (H.UrLricH 1984) betrifft, deutliche Grenzen. Der

2 Vgl hierzu ausfithrlich von HAYEK (1972); MALIK (1984 /2002); SIMON (2001).
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Gestaltbarkeit im Management und der Formbarkeit von Organisationen
sind enge Grenzen gesetzt, denn Unternehmungen sind ganz andere Ge-
bilde als maschinenidhnliche, technomorphe (triviale) Gerite wie etwa
ein Auto, wo die Beherrschbarkeit und absolute Zuverlissigkeit der lau-
fenden Prozesse (Lenken, Bremsen, Gas geben usw.) unabdingbare Vor-
aussetzungen fiir die Nutzbarkeit eines solchen Vehikels sind.

Systemordnung

Die Vielfalt von Beziehungen, Interaktionen und Wechselwirkungen in
einer Unternehmung impliziert nun, umgekehrt betrachtet, allerdings
keineswegs, dass das Geschehen in einem komplexen System vollig be-
liebig, chaotisch und unberechenbar ist. Wire dem so, wiirde ein System
unverziglich verfallen, sich in nichts auflésen. In einem solchen Kontext
wire jede Form von Zusammenarbeit und Arbeitsteilung grundsitzlich
ein Ding der Unmoglichkeit. Deshalb ist die Lebensfihigkeit eines kom-
plexen Systems zwingend auf strukturierende Einflussmomente und ord-
nende Krafte angewiesen. Genau dies begriindet die Notwendigkeit von
Fahrung, von wem und auf welche Weise diese auch immer wahrgenom-
men wird.

Strukturen kristallisieren sich in einem komplexen System durch den
wiederholt dhnlichen Vollzug von Ablaufen heraus, sie zeigen sich in
Interaktions- und Kommunikationsmustern, in der Herausbildung von
wechselseitig unterstellten Erwartungen (Rollen) usw., die im Zeitverlauf
eine gewisse Konstanz und Stabilitit aufweisen. Komplexe Systeme sind
demzufolge stets durch ein bestimmtes Mafl an Geordnetheit gekenn-
zeichnet (PROBST 1987), durch bestimmte, wiederholt auftretende Muster
in der alltaglichen Kommunikation, Fihrung und Zusammenarbeit ge-
nauso wie durch bestimmte Formen der Arbeitsteilung. Muster im alltéag-
lichen Geschehen bringen die vorherrschende Ordnung zum Ausdruck,
die aus Prozessen der Strukturierung (Ordnungsbildung) hervorgeht.

Besondere Merkmale des Systems Unternehmung

Unternehmungen weisen eine Reihe besonderer Merkmale auf, die sie von
anderen komplexen Systemen unterscheiden (P. ULricH/FLURI 1995, 31):

= Essind wirtschaftliche Systeme, d.h., die Geldertrige einer Unterneh-
mung mussen langfristig die Aufwendungen abdecken, die sich aus
dem laufenden Ressourcenverzehr ergeben.
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» Unternehmungen sind zweckorientiert und multifunktional, d.h., sie
miissen durch die eigene spezifische Wertschépfung (Nutzenstiftung)
Funktionen fur andere Systeme austiben und dabei die Anliegen meh-
rerer Anspruchsgruppen gleichzeitig zufrieden stellen.

» Unternehmungen sind soziotechnische Systeme. Menschen, die in
verschiedene «Praxis-Gemeinschaften»? eingebunden sind, erfiillen,
unterstiitzt durch technische Hilfsmittel, in einem hochkomplizier-
ten arbeitsteiligen Prozess bestimmte Aufgaben zugunsten ihrer An-
spruchsgruppen.

Unternehmungen stehen zudem in einem 6konomischen Wettbewerb
mit anderen Unternehmungen. In diesem Wettbewerb gilt es aus 6kono-
mischer Sicht, Knappheiten mit moglichst wenig Mitteleinsatz zu besei-
tigen und durch die kreative Entdeckung und Schaffung neuer Wiinsche
neue Knappheiten zu schaffen. Im permanenten Wettbewerb haben so-
mit nur diejenigen Unternehmungen Erfolg, denen es immer wieder von
neuem gelingt, Nutzen stiftende Aufgaben zu entdecken und diese im Ver-
gleich zu Konkurrenzunternehmungen besser, d.h. mit einer Uberlegenen
Nutzenstiftung fir die verschiedenen Anspruchsgruppen (Effektivitits-
vorteil) und kostengtinstiger (Effizienzvorteil), zu erfiillen. Entsprechen-
de Anstrengungen fiihren idealerweise zu nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteilen.

Aufbau und Uberblick iiber die Grundkategorien
des neuen St.Galler Management-Modells

Auf der Grundlage des skizzierten Systembegriffs unterscheiden wir im
neuen St.Galler Management-Modell sechs zentrale Begriffskategorien:

= Umweltsphiren

= Anspruchsgruppen

= Interaktionsthemen
» Ordnungsmomente
= Prozesse

= Entwicklungsmodi

3 Unter Praxis-Gemeinschaften verstehen wir nicht gemeinschaftlich von mehreren
Arzten gefiihrte Arztpraxen, sondern communities of practice im Sinne von BRownN/
Ducuip (1991) und WENGER (1998), die eine Unternechmung insgesamt als eine
community of communities of practice betrachten.
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Diese so genannten Grundkategorien beziehen sich auf zentrale Dimen-
sionen des Managements. Unter Management verstehen wir nicht eine
Gruppe von Fihrungskriften im Sinne von «das Management der Unter-
Abbildung 1 nehmung X», sondern eine Funktion, d.h. ein System von Aufgaben, die

Das neue St.Galler ich in enger Anlehnung an Hans ULRrICH (1984) als Gestalten, Lenken

Management- i . ] ’ - )
Modells (Steuern) und Weiterentwickeln zweckorientierter soziotechnischer Or-
im Uberblick ganisationen+ zusammenfassen lassen.

Anspruchsgruppen

Umweltsphéren
Technologie
Kapitalgeber

3\
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Konkurrenz

Managementprozesse

Lieferanten

Geschaftsprozesse

Unterstlitzungsprozesse

Ressourcen
Normen und Werte
Anliegen und Interesse®

Mitarbeitende

Interaktionsthemen

Offentlichkeit/
Medien/NGOs

@ Prozesse @ Ordnungsmomente § Entwicklungsmodi

Umweltspharen sind als zentrale Kontexte der unternehmerischen Titig-
keit zu verstehen. Je nach Branche und Téitigkeitsschwerpunkten sind die-
se Umweltsphiren auf wichtige Verinderungstrends hin zu analysieren.

4 Der Begriff der Organisation ist weiter gefasst als der Begriff der Unternehmung. Er
umfasst auch andere arbeitsteilige Institutionen wie zum Beispiel das IKRK, Spita-
ler, offentliche Verwaltungen, kirchliche Organisationen, Gewerkschaften oder
Fufiballvereine.

s Das Kiirzel NGO (Plural NGOs) steht fiir Non-Governmental Organizations
(deutsch nichtstaatliche Organisationen oder Nichtregierungsorganisationen), de-
nen in politischen Auseinandersetzungen zunehmende Bedeutung zukommt.
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Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind als organisierte oder nicht organi-
sierte Gruppen von Menschen, Organisationen und Institutionen zu ver-
stehen, die von den unternehmerischen Wertschopfungs- und manchmal
auch Schadschopfungsaktivititen betroffen sind.

Mit Interaktionsthemen werden «Gegenstinde» der Austauschbezie-
hungen zwischen Anspruchsgruppen und Unternehmung bezeichnet, um
die sich die Kommunikation der Unternehmung mit ihren Anspruchs-
gruppen dreht. Dabei unterscheiden wir einerseits personen- und kultur-
gebundene Elemente wie Anliegen, Interessen, Normen und Werte und
andererseits objektgebundene Elemente, d.h. Ressourcen. Bei den Inter-
aktionsthemen handelt es sich somit teils um thematische Felder (im
Sinne von issues) der Auseinandersetzung, teils um handelbare Guter
und Rechte. Zusammenfassend werden unter Interaktionsthemen ver-
schiedene Typen von Inhalten kommunikativer Prozesse mit den An-
spruchsgruppen verstanden.

Die unternehmerischen Wertschopfungsaktivititen laufen nicht be-
liebig, sondern in mehr oder weniger geordneten Bahnen ab - auch wenn
die entsprechenden Kommunikations- und Handlungsmuster meistens
nicht einfach zu erkennen (zu rekonstruieren) sind. Die Ordnungsmo-
mente$ geben dem organisationalen Alltagsgeschehen eine kohirente
Form, indem sie diesem eine gewisse Ordnung auferlegen und auf diese
Weise das Alltagsgeschehen auf die Erzielung bestimmter Wirkungen und
Ergebnisse ausrichten.

Alle Wertschopfungsaktivititen einer Unternehmung und die dazu
notwendige Fithrungsarbeit werden in Prozessen erbracht, die sich durch
eine bestimmte sachliche und zeitliche Logik beim Vollzug spezifischer
Aufgabenfelder charakterisieren lassen.

Die hohe Umweltdynamik, an deren Erzeugung menschliche Neu-
gierde und Kreativitiat im Allgemeinen und innovative Unternehmungen
im Besonderen mafigeblich beteiligt sind, bringt fiir jede Unternehmung
das Erfordernis einer kontinuierlichen Weiterentwicklung mit sich. Die
Entwicklungsmodi beschreiben grundlegende Muster unternehmerischer
Veranderungsprozesse.

In den folgenden Abschnitten werden diese Grundkategorien im Ein-
zelnen vorgestellt.

6 Der Begriff Ordnungsmomente lehnt sich eng an Gippens’ Begriff Struktur-
momente an (vgl. hierzu ausfihrlich Gippens [1984/1997, 240ff.]). Unter einem
Ordnungsmoment ist in diesem Sinne eine iibergreifende ordnende und strukturie-
rende «Kraft» zu verstehen, die vergleichbar ist mit den Strukturen (Grammatik,
Semantik) einer Sprache.
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2.2

Abbildung 2
Umweltsphéren
einer Unternehmung

Umweltspharen einer Unternehmung

-
(=)
\ 2

Im neuen St.Galler Management-Modell unterscheiden wir vier wichtige
Umweltsphiren. Die umfassendste Umweltsphire ist die Gesellschaft.
Es sind die gesellschaftlichen Diskurse, die dartiber entscheiden, wie die
Natur als solche tberhaupt wahrgenommen wird, wie technologische
Entwicklungen verlaufen und in welchen Formen wirtschaftliche Wert-
schopfung stattfinden soll. Fiir welche Aspekte und, davon abgeleitet, fur
welche Trends konnte sich eine Unternehmung im Hinblick auf die
Umweltsphire Gesellschaft interessieren? Hier einige Beispiele:

» Leistungsbereitschaft und Bildungsstand der Bevolkerung

= Offenheit der Bevolkerung gegeniiber Fremdem und Neuem
= Risikobereitschaft der Bevolkerung

= Altersstruktur der Bevolkerung

» Einkommens- und Reichtumsverteilung

= Soziale Probleme und Konfliktpotenziale

= Rolle des Staats, Formen der politischen Meinungsbildung
» Staatliche Normen und Rahmenbedingungen

» Politisches Kraftefeld

» Offentliche Infrastruktur, Bildungsangebot

Die Umweltsphire Natur ist nicht einfach — wie man meinen konnte —
eine gegebene Grofie. Wie die Umweltsphare Natur als solche tiberhaupt
wahrgenommen und welche Haltung der Natur gegeniiber eingenommen
wird, hingt in zentraler Weise von den laufenden gesellschaftlichen
Diskursen ab, die sich gerade im Hinblick auf kontroverse 6kologische
Anliegen je nach Land, Kultur und — damit verbunden - gesellschaft-
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lichem und 6konomischem Kontext sehr stark voneinander unterscheiden
koénnen. Dies ist besonders fiir global titige Unternehmungen sehr be-
deutsam. Fir Unternehmungen konnen zum Beispiel folgende Aspekte
besondere Aufmerksamkeit verlangen:

= Ressourcenreichtum
(Luft, Wasser, Bodenfliche, Bodenschitze und Rohstoffe)
= Zugang zum Meer
= Agrarpotenzial
= Topografie
= Klima
(Temperatur, Feuchtigkeit, Unterschiede im Tages- und Jahresverlauf)
= Artenreichtum (Pflanzen und Tiere)
= Kontamination

Auch die Umweltsphire Technologie ist, was z.B. Risikowahrnehmung
betrifft, stark von gesellschaftlichen Diskursen geprigt, aber auch eng
mit der 6konomischen Dynamik verbunden. Fiir eine Unternehmung be-
deutsam sind nicht nur Technologieentwicklungen, was beispielsweise

= Bio- und Gentechnologie

» Verfahrenstechnologien

= Materialtechnologien

» Energiegewinnungstechnologien

s Verkehrstechnologien

» Kommunikations- und Informationstechnologie

und weitere Technologien betrifft, sondern auch entsprechende Rahmen-
bedingungen der Technologiediffusion. So gibt es Gebiete wie das Silicon
Valley im Bereich der Halbleitertechnologie, die Bay Area (USA), Boston
(USA), Cambridge (UK), Martinsried/Miinchen oder das Rheinland
(Deutschland) im Bereich der Bio- und Gentechnologie, die aufgrund der
Nihe und Dichte von entsprechenden Entwicklungszentren und entspre-
chenden Verbundeffekten eigentliche Sauerteige fiir eine hohe Entwick-
lungsdynamik darstellen. Unternehmungen tun deshalb gut daran, nicht
nur der Technologiecentwicklung als solcher eine hohe Aufmerksamkeit
zu schenken, sondern auch der Bildung standortbezogener Technologie-
Clusters.

Die Umweltsphire Wirtschaft mit Beschaffungs-, Absatz-, Arbeits-
und Finanzmirkten ist gewissermaflen der ureigentliche Nihrboden einer
Unternehmung, mit dem, wann immer moglich, eine nachhaltig tragfi-
hige symbiotische Beziehung einzugehen ist. Dabei konnen zum Beispiel
folgende Aspekte von grofier Bedeutung sein:
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2.3

= volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen

s Zugang zu Beschaffungs- und Absatzmirkten

» Effizienz von Arbeits- und Finanzmairkten, Verfiigbarkeit von Kapital
= Anbieter- und Abnehmerkonzentrationen

s Verkehrsinfrastruktur

» Telekommunikationsinfrastruktur

Auch diese Beispiele machen deutlich, dass die Entwicklung der Wirt-
schaft sehr eng mit komplexen gesellschaftlichen und politischen Prozes-
sen verbunden ist.

Abschlieflend muss erwihnt werden, dass die Aufteilung der Umwelt
einer Unternehmung in vier Umweltsphiren auf keinen Fall den Ein-
druck erwecken darf, als ob es sich hierbei um klar identifizierbare Gege-
benheiten handeln wirde. So ldsst sich nicht strikt dariiber entscheiden,
ob beispielsweise Entwicklungen im Immaterialgiiterrecht eher der Um-
weltsphare Gesellschaft (Einfluss von Non-Governmental Organizations
im politischen Meinungsbildungsprozess), der Umweltsphire Technolo-
gie (Implikationen der Patentierbarkeit von Leben fiir die weitere Ent-
wicklung der Bio- und Gentechnologie) oder der Wirtschaft (Migration
von Lieferanten, Partnern und Kundinnen und Kunden in Linder mit
«wirtschaftsfreundlicher Gesetzgebung») zuzuordnen sind. Mit anderen
Worten verkoérpern Umweltsphiren lediglich analytische Strukturie-
rungshilfen zur Identifikation erfolgskritischer Trends.

Anspruchsgruppen einer Unternehmung

Eine Unternehmung ist niemals Selbstzweck, sondern sie erbringt ihre
Geschiftstitigkeit, die einen gesellschaftlichen Nutzen stiften muss, in
aktiver Interaktion mit verschiedensten Anspruchsgruppen. Diese sind in
einem auReren Kreis des Management-Modells dargestellt. Auf der lin-
ken Seite stehen eher Anspruchsgruppen, die Rahmenbedingungen oder
Ressourcen bereitstellen, auf der rechten Seite eher Anspruchsgruppen,
die in den meisten Fillen vergleichsweise unmittelbar und stark von der
unternehmerischen Wertschopfung betroffen sind. Grundsitzlich ist im
Verhiltnis zu allen Anspruchsgruppen ein faires Nehmen und Geben an-
zustreben.

Diese Darstellung darf indessen keineswegs den Eindruck erwecken,
als ob es sich hier um eine allgemein giiltige, abschlieflende Darstellung
handeln wiirde.
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Erstens muss sich jede einzelne Unternehmung grundsatzlich tiberlegen,

Lieferanten

welche Gruppen von Menschen, Organisationen und Institutionen in be-
sonderer Weise von ihrer unternehmerischen Wert- bzw. Schadschopfung
betroffen oder in diese einbezogen sind.

Zweitens muss eine solche grundsitzliche Auswahl in Abhingigkeit
vom Gegenstand einer kontroversen Auseinandersetzung in jedem Ein-
zelfall neu bedacht und weiter spezifiziert werden. So sind je nach Kontext
die aufgefithrten Anspruchsgruppen weiter zu differenzieren, beispiels-
weise der Staat in der Schweiz in Bund, Kantone und Gemeinden oder die
Offentlichkeit in Nachbarn und einzelne Umweltorganisationen usw.

Drittens kann diese Wahl eher aus dem Blickwinkel eines strategischen
oder eher eines normativ-kritischen (ethischen) Anspruchsgruppenkon-
zepts erfolgen (vgl. hierzu ausfithrlich P.UrricH 2001, 438ff.). Diesen
beiden Konzepten liegen idealtypische regulative Leitideen zugrunde, die
im Folgenden kurz umschrieben werden.

= Bei einem strategischen Anspruchsgruppenkonzept (FREEMAN 1984)
orientiert sich die Auswahl der relevanten Anspruchsgruppen vor al-
lem an der Wirkmachtigkeit der Anspriiche und Interessen einer An-
spruchsgruppe im Hinblick auf die Zukunftssicherung einer Unter-
nehmung: Wer kann, sei dies aufgrund der Verfiigungsmacht tber
knappe Ressourcen oder aufgrund von Sanktionsmacht, kurz- oder
langfristig maf3geblich auf die Lebensfihigkeit einer Unternehmung
Einfluss nehmen? Ein strategisches Anspruchsgruppenmanagement
erschopft sich deshalb idealtypischerweise in der Aufrechterhaltung
der Kooperationsbereitschaft aller Beteiligten und in der Akzeptanz-
sicherung einflussreicher Betroffener.

Abbildung 3
Anspruchsgruppen
einer Unternehmung
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= Bei einem normativ-kritischen (ethischen) Anspruchsgruppenkonzept
(P.UrricH 2001, 442f.) werden grundsitzlich alle Menschen, unab-
hangig von Einflussmoglichkeiten, Macht und Stellung, die potenziell
oder faktisch von positiven oder negativen Wirkungen der unterneh-
merischen Titigkeit tangiert sind und denen kraft ihres Menschseins
Menschenwiirde und moralische Rechte zustehen (z.B. Kinder ohne
Lobby), als relevante Anspruchsgruppen anerkannt. Relevantes Krite-
rium ist hier nicht die Wirkmachtigkeit von Anspriichen einer An-
spruchsgruppe, sondern alleine die ethisch begrtindbare Legitimitat
der vorgebrachten Anspriiche. Ein normativ-kritisches (ethisches) An-
spruchsgruppenmanagement bemiiht sich deshalb idealtypischerweise
um eine verstéandigungsorientierte Austragung von Interessenkon-
flikten” und um eine sorgfiltige ethische Abwigung und Legitimie-
rung von Ansprichen, sozusagen in der Haltung eines respektvollen,
unparteiischen, verantwortungsbewussten Weltbiirgers.

In der Praxis treten oft Mischformen dieser beiden regulativen Leitideen
bzw. Anspruchsgruppenkonzepte auf.

Gegeniiber unserem Verstindnis einer verstindigungsorientierten Un-
ternehmensfiithrung vertreten (neoliberale) Reprisentanten des so ge-
nannten Shareholder-Value-Ansatzes auf der Grundlage utilitaristischer
Vorstellungen die Meinung, dass sich die gesellschaftliche Verantwor-
tung einer Unternehmung darin erschopfen koénne, den Gewinn zu ma-
ximieren.® Diese Meinung wird mit dem Argument begriindet, dass ein
— innerhalb gesetzlicher Schranken — moglichst freier, transparenter und
effizienter Markt tiber die Wirkung der unsichtbaren Hand (Adam SmiTH)
gewissermafen von alleine zu einer Maximierung der gesellschaftlichen
Wohlfahrt und damit zu einer optimalen Befriedigung der Bediirfnisse der
Anspruchsgruppen fithre. Aus einer solchen Sicht wiirde sich ein syste-
matisches Anspruchsgruppenmanagement selbstverstindlich ertibrigen.

Der Stakeholder-Value-Ansatz mit enger Korrespondenz zum skiz-
zierten strategischen Anspruchsgruppenkonzept argumentiert, dass sich

7 Im strategischen Anspruchsgruppenkonzept ist demgegeniiber die machtpolitische
Durchsetzbarkeit von Interessen durch die beteiligten Akteure das zentrale Regu-
lativ.

8 Der Nobelpreistriger Milton FRIEDMAN hat dies 1962 sehr pointiert ausgedriickt,
wie folgt: «There is one and only one social responsibility of business - to use its
resources and engage in activities designed to increase its profits so long as it stays
within the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition

without deception or fraud.»
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ein maximaler Shareholder-Value genau dann sozusagen zwingend ergebe,
wenn eine langfristig ausgewogene Berucksichtigung aller Anspruchs-
gruppen angestrebt werde. Dieser (normativen) Sichtweise ist entgegen-
zuhalten, dass es ethisch begriindbare und moralisch gebotene Entschei-
dungen zugunsten bestimmter Anspruchsgruppen geben kann, die sich
auch langfristig nicht positiv auf den Shareholder-Value auswirken, also
einen bewussten, zumutbaren Verzicht der Kapitalgeber zugunsten einer
anderen Anspruchsgruppe implizieren.’

Interaktionsthemen zwischen einer Unternehmung
und ihren Anspruchsgruppen

Zwischen einer Unternehmung und ihren Anspruchsgruppen finden viel-
filtige Austauschbeziehungen statt. Diese Austauschbeziehungen haben
meist auch einen «Gegenstand», um den mehr oder weniger kontrovers
gerungen wird.™ Diese «Gegenstinde», verstanden als Themenfelder (im
Sinne von «issues»), konnen eher ideeller oder im Sinne von handelbaren
Giitern und Rechten eher verfiigbarer Natur sein.

Unter Interaktionsthemen, die in einem inneren Kreis des Manage-
ment-Modells zwischen Umweltsphiren und Unternehmung angesiedelt
sind, soll mit anderen Worten all das verstanden werden, was tiber die
Anspruchsgruppen an die Unternehmung herangetragen, dieser zur Ver-
fugung gestellt oder streitig gemacht wird — oder umgekehrt betrachtet:

9 Vgl. hierzu ausfiihrlicher P.ULriCcH (2001) und in diesem Buch [ Kapitel B3 Die
normativen Grundlagen der unternehmerischen Titigkeit.
10 Vgl. hierzu ausfiihrlich DyLLICK (1989).
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Abbildung 4
Interaktionsthemen
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worum sich eine Unternechmung aktiv bemithen muss. Dabei unterschei-
den wir einerseits personen- und kulturgebundene Elemente wie Anlie-
gen, Interessen, Normen und Werte und andererseits objektgebundene
Elemente, d.h. Ressourcen.™

Anliegen dricken eher verallgemeinerungsfihige Ziele aus, Interessen
unmittelbaren Eigennutz. Werte verkorpern grundlegende Prifenzvor-
stellungen hinsichtlich dessen, was ein gutes Leben ausmacht; sie sind
wichtige Bezugspunkte fiir die Legitimation von Anliegen, Interessen und
Verhaltensweisen. Normen sind grundlegende, allgemein anerkannte,
wertbasierte Verhaltensmaximen und Verhaltensregeln hinsichtlich des-
sen, was erstrebenswert bzw. geboten ist, und dessen, was zu vermeiden
bzw. was verboten ist.

Menschen, Organisationen oder Institutionen im Umfeld einer Unter-
nehmung sind — wie in [0 Abschnitt B2.3 bereits beschrieben — dann zu den
Anspruchsgruppen dieser Unternehmung zu zdhlen, wenn sie unmittel-
bar oder indirekt von der unternehmerischen Tétigkeit betroffen sind, sei
dies tiber einen Nutzen, iiber Risiken oder tiber eine kurz- oder lang-
fristige Forderung oder Beeintrichtigung von Lebensqualitit und Ent-
wicklungsmoglichkeiten. In diesem Kontext konnen Anspruchsgruppen
bestimmte Anliegen aus den Umweltsphiren Gesellschaft, Technologie,
Natur und Wirtschaft aufgreifen und ihr Interesse an einer Verwirklichung
dieser Anliegen geltend machen.

Entsprechend unserem Streben nach einer ganzheitlichen Unterneh-
mensfithrung bedirfen die Anliegen und Interessen der verschiedenen
Anspruchsgruppen im Sinne eines normativ-kritischen, ethischen An-
spruchsgruppenkonzepts je von neuem einer sorgfaltigen Abwagung und
Wirdigung. Ob es um die Herstellung von gentechnologisch verinderten
Organismen, um neue Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle oder um
die Schlieffung eines Produktionsstandorts geht: Bei solchen Projekten
stofSen meistens kontroverse Anliegen und konfligierende Interessen auf-
einander. Diese Anliegen und Interessen bediirfen bei der Realisierung
solcher Vorhaben einer respektvollen Wirdigung und einer sorgfaltigen
argumentativen Abwagung, und die getroffene Entscheidung ist schlief3-
lich nachvollziehbar zu begriinden (Legitimierung).

Dabei spielen die im gesellschaftlichen Kontext zu einer bestimmten
Zeit vorfindlichen Normen und Werte eine zentrale Rolle. Sowohl diese
moralischen Werte und Normen als auch die damit begriindeten Ent-

11 Anspriche gegeniiber einer Unternehmung wurzeln zum einen in wertorientierten
Anliegen und zum anderen in eigenniitzigen Interessen.
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scheidungen und Handlungsweisen einer Unternehmung bedtirfen je neu
einer ethischen Reflexion und Legitimierung. Eine solche ethische Refle-
xion — und nicht einfach nur der kurzfristige Markterfolg oder die Erhal-
tung der langfristigen Lebensfihigkeit — muss im Kontext des normativen
Managements den zentralen Bezugspunkt der unternehmerischen Legiti-
mierungsprozesse bilden und auf diese Weise die laufenden strategischen
und operativen Entscheidungsprozesse durchformen.” Umgekehrt wer-
den aber auch die in einer Gesellschaft geltenden Werte und Normen
stark von unternehmerischen Legitimierungs- und Entscheidungsprozes-
sen beeinflusst.

Aus solchen Legitimierungs- und Entscheidungsprozessen resultiert
fiir eine Unternehmung schlief8lich nicht nur ein spezifischer normativer
Orientierungsrahmen, sondern auch ein bestimmter Zugang zu den
meistens knappen und manchmal hochkontroversen Ressourcen, die im
unternehmerischen Wertschopfungsprozess bendtigt werden und Ver-
wendung finden. Welche Ressourcen zu welchen Bedingungen (Preis, Be-
schaffenheit, Auflagen bei der Verwendung usw.) einer Unternehmung
schliefilich zur Verfiigung stehen, d.h., was genau als legitime und nutz-
bare Ressource tiberhaupt zur Disposition steht, zum Beispiel Rohstoffe,
Energie, Grund und Boden, Nutzungsrechte, Finanzen, menschliche Ar-
beitskraft,™> Wissen, Erbgut von Pflanze, Tier oder gar Mensch, hingt
in zentraler Weise von den geltenden Normen und Werten und von den
darauf Bezug nehmenden vorgelagerten Auseinandersetzungen iber die
normativen Grundlagen der unternehmerischen Tatigkeit ab. Deshalb
stehen die Ressourcen zuinnerst im inneren Kreis.

Die Umwelt einer Unternehmung besteht, um noch einmal zusam-
menzufassen, aus Anspruchsgruppen, die ihre Anliegen und Interessen
vor dem Hintergrund bestimmter Normen und Werte geltend machen.
Aus einer idealerweise fairen diskursiven Auseinandersetzung erwach-
sen grundlegende normative Festlegungen, von denen es in mafigeblicher
Weise abhingt, welche Geschiftsaktivititen fir eine Unternehmung
grundsitzlich erstrebenswert (oder zu vermeiden) sind und welche Res-

12 Vgl. hierzu ausfihrlicher P.ULricH (2001) und [J Kapitel B3 Die normativen Grund-
lagen der unternehmerischen Titigkeit.

13 An dieser Aufzihlung wird deutlich, wie problematisch es vor dem Hintergrund
unseres Anliegens einer ganzheitlichen Unternehmensfithrung im Grunde genom-
men ist, wenn wir von Humanressourcen oder Human Resource Management spre-
chen, denn bei allem, was Menschen in den unternehmerischen Wertschépfungs-
prozess einbringen, handelt es sich gerade nicht um objektgebundene, handelbare

Ressourcen, sondern um Ausdrucksformen menschlicher Tétigkeit und Kultur.
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2.5

2.5.1

sourcen eine Unternehmung fir ihre unternehmerische Wertschopfung
erschlieflen will.

Auf der Grundlage dieses normativen Orientierungsrahmens muss
eine Unternehmung eine tragfihige strategische Positionierung im
Beziehungsgeflecht aller Anspruchsgruppen vornehmen. Dabei orientiert
sie sich primir an der 6konomischen Marktlogik, d.h. an Geschifts-
chancen. Bei dieser Positionierungsarbeit greift eine Unternehmung
selektiv spezifische Anliegen, Interessen und Bediirfnisse bestimmter
Anspruchsgruppen auf, nimmt eine entsprechende Priorisierung vor und
definiert auf dieser Grundlage strategische StoRrichtungen, Ziele und
Projekte.

Die strategischen Stofdrichtungen und Ziele miissen unter Nutzung
oder Entwicklung von verschiedensten Technologien in effektive und
effiziente betriebliche Wertschopfungsprozesse umgesetzt werden. Um
diese unternehmerische Herausforderung angemessen verstehen zu kon-
nen, missen wir im Folgenden die «Innenseite» einer Unternehmung
genauer ausleuchten. Dies soll dazu beitragen, die «Funktionsweise»
einer modernen Unternehmung im Kontext der Marktlogik besser zu
verstehen.

Die folgenden Uberlegungen orientieren sich also weniger an einer
normativ-kritischen, ethischen Betrachtungsweise als vielmehr an einer
strategisch-funktionalen: Wie haben wir uns das «Funktionieren» kom-
plexer moderner Organisationen wie Unternechmungen im Kontext der
Marktlogik iiberhaupt vorzustellen? Wie kommt Kohirenz und Effekti-
vitit im Verhalten zustande, und welche Aufgabenfelder ergeben sich
daraus fiur die Unternehmensfithrung?

Ordnungsmomente einer Unternehmung

Ausrichtung, Koharenz und Sinn

Damit eine Unternehmung im 6konomischen Sinne lebensfahig ist, d.h.
langfristig und effizient eine iiberlegene Nutzenstiftung zugunsten ihrer
Anspruchsgruppen erbringen kann, muss sie dreierlei Leistungen er-
bringen.™

14 Die im Folgenden skizzierte Unterscheidung von Ausrichtungs-, Koordinations-
und Sinnstiftungsaufgabe einer Unternehmung erfolgt in Anlehnung an Frost
(1998) und OsTERLOH (1999), die zwischen Orientierungs-, Koordinations- und
Motivationsinstrumenten einer Organisation unterscheiden.
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Sie muss erstens stets von neuem strategisches Orientierungswissen
erarbeiten, das es erlaubt, alle Anstrengungen und Aktivititen auf die
erfolgsentscheidenden Aspekte der unternehmerischen Titigkeit aus-
zurichten. Vereinfacht gesagt geht es um das Was, d.h. darum, sich je
von neuem dafiir zu entscheiden, «die richtigen Dinge zu tun».” Diese
Ausrichtungsfunktion auf der Grundlage eines tragfihigen Orientierungs-
wissens muss die Strategie einer Unternechmung leisten.

Der langfristige Erfolg unternehmerischer Tatigkeit hingt indessen
nicht nur von einer geschickten Ausrichtung der unternehmerischen
Wertschopfungsprozesse ab, sondern auch von einem hohen Maf} an Ko-
harenz und Feinabstimmung aller unternehmerischen Aktivititen. Die
notwendige Kohirenz und Feinabstimmung erfordert Koordination, d.h.
eine Vielzahl von geschickt aufeinander abgestimmten Koordinationsme-
chanismen. Vereinfacht gesagt geht es um das Wie, d.h. darum, «die Dinge
richtig zu tun». Diese Koordinationsfunktion auf der Grundlage einer trag-
fihigen Strategie mussen die Strukturen einer Unternehmung leisten.

Damit die Mitglieder einer Unternehmung tiber die strategischen und
strukturellen Festlegungen hinaus im Einzelfall im Sinne des Ganzen
agieren und reagieren konnen, braucht es einen gemeinsamen Sinn-
horizont, der, vereinfacht gesagt, Antworten auf Fragen des Warum und
Wozu liefert. Dieser Sinnhorizont kann sich beispielsweise in einer trag-
fihigen, explizit formulierten oder impliziten Vision und in einer stim-
migen kollektiven Identitit duflern. Ein gemeinsamer Sinnhorizont er-
fillt in einer Unternehmung im Hinblick auf ein gutes Zusammenleben,
auf gelingende Kooperation und auf den 6konomischen Erfolg verschie-
dene wichtige Aufgaben:™

15 Die beriihmte Unterscheidung zwischen «die richtigen Dinge tun» und «die Dinge
richtig tun» stammt vom Management-Pionier Peter DRUCKER (1967, 12).

16 Die Entwicklung eines gemeinsamen Sinnhorizonts der Unternehmungsmitglieder
weist nicht nur eine strategische Bedeutung auf, sondern ist auch eine zentrale
Aufgabe normativer Orientierungsprozesse.

Abbildung 5
Strategie, Strukturen
und Kultur als
Ordnungsmomente
einer Unternehmung
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25.2

» In keiner Unternehmung ldsst sich jedes Detail durch strategische und
strukturelle Vorgaben abschliefiend und eindeutig regeln, im Gegen-
teil: In einer dynamischen Umwelt wiirde dies die sofortige Erstarrung
und das sichere Ende einer Unternehmung bedeuten. Menschen miis-
sen demzufolge befihigt sein, den Interpretationsspielraum von Re-
geln angemessen zu verstehen und sich auch in «regelfreien» Riumen
des unternehmerischen Geschehens im Sinne des Ganzen zu verhal-
ten. Wir konnen dies als Vergewisserungsfunktion bezeichnen: «Was
uns die Gewissheit gibt, ohne klare Vorgaben angemessen im Sinne
des Ganzen zu agieren.»

= Dieser Sinnhorizont muss auch unterstiitzend wirken, wenn von
Menschen gefordert ist, mehrdeutige oder gar widerspriichliche (para-
doxe) Ereignisse rasch angemessen einzuordnen und zu verstehen. Wir
konnen dies als Funktion der Mehrdeutigkeitsreduktion (Weick 1979)
bezeichnen: «Was uns erleichtert, schwer verstindliche Ereignisse
und Entwicklungen angemessen in einen kohirenten Gesamtrahmen
einzuordnen.»

= Ein gemeinsamer Sinnhorizont muss dazu beitragen, dass sich Men-
schen fur die unternehmerische Aufgabe begeistern kénnen oder
zumindest ein Minimum an Motivation, Identifikation und innerer
Energie fur diese Aufgabe entwickeln kénnen. Wir kénnen dies als
Motivationsfunktion bezeichnen: «Warum wir Freude haben, hier zu
arbeiten.»

Der gemeinsame, Sinn stiftende Horizont, der in verschiedenen Formen
eine Sinnstiftungsfunktion erfiillt, wird in wesentlichem Ausmaf} von
der Kultur einer Unternehmung verkorpert (P. ULRICH 1984).

Mikropolitik

Strategie, Strukturen und Kultur gehen keineswegs ausschliefilich aus
rein sachlogischen, rationalen Uberlegungen im Sinne der Orientierung
an einem (fiktiven) Gesamtinteresse hervor. Wo Menschen engagiert
mitarbeiten, sind immer auch Interessen und Macht im Spiel, denn alle
Menschen, sei es als Einzelpersonen oder als Reprisentanten bestimmter
Anspruchsgruppen und Koalitionen, verfolgen Eigeninteressen, die mit
der Realisierung personlicher Lebensprojekte (WATSON 1994), aber auch
mit der Realisierung von institutionalisierten Zielen dieser Anspruchs-
gruppen zu tun haben (DyLLICK 1989). Die Herausbildung einer Strategie,
der Strukturen und der Kultur, aber auch einzelner Ziele, auf welche die
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einzelnen Prozesse (Abldufe) einer Unternehmung ausgerichtet werden,
geschieht deshalb immer in mikropolitischen Aushandlungsprozessen.'”
Betroffene Akteure - insoweit sie Zugang zu solchen Aushandlungs-
prozessen erwirken kénnen - bringen dabei ihre Interessen ein, argumen-
tieren fir die Legitimitit ihrer Anliegen, ringen um Akzeptanz und gehen
im Hinblick auf die Durchsetzung ihrer Interessen fallweise auch Koali-
tionen ein. Auf diese Weise kristallisieren sich Fiihrungsgremien heraus,
die insgesamt als «dominante Koalition» einer Unternehmung verstan-
den werden konnen und dementsprechend verstirkte Einflussmoglich-
keiten haben, was die Festlegung von strategischen Zielen und Struktu-
ren sowie die Ausprigung der Kultur betrifft (KIESER 1998).

Strategie einer Unternehmung

Begriff und Aufgaben

je e
9“3@9 o e A \)\sz‘

Managementprozesse

Geschéftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

Fiuhrungsarbeit in Unternehmungen kann zwei grundsitzlich unter-
schiedlichen Aufgaben gewidmet sein: einerseits dem unmittelbaren
Vollzug der laufenden Geschaftsaktivitaten, d.h. der Abwicklung von
Auftrigen und Projekten, und andererseits dem Aufbau solcher Voraus-
setzungen, die es einer Unternehmung erlauben, langfristig 6konomisch
erfolgreich zu sein. Wihrend es im einen Fall um den Erfolg im Hier und
Jetzt geht, steht im anderen Fall der Erfolg in drei, fiinf oder zehn Jahren
im Fokus der Anstrengungen.

Eine systematische Auseinandersetzung mit den Grundlagen fir den
langfristigen Erfolg einer Unternehmung ist Gegenstand des strategischen
Managements. In einem anspruchsvollen Aushandlungs- und Entschei-

17 Vgl. hierzu ausfihrlich Burns (1961); CrROZIER/FRIEDBERG (1979); KUPPER/ORT-
MANN (1986, 1988); NEUBERGER (1995); SANDNER (1992).

253

25.31

Abbildung 6

Die Strategie richtet
das Geschehen in
Unternehmungen aus
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Abbildung 7
Inhaltliche Frage-
stellungen

einer Strategie

dungsprozess unter Berticksichtigung von Anliegen, Bediirfnissen, Inter-
essen und Werthaltungen beteiligter und betroffener Anspruchsgruppen
muss eine Strategie erarbeitet werden. Der Begriff der Strategie weist
dabei zwei Bedeutungen auf:

Zunichst einmal muss eine Strategie in inhaltlicher Hinsicht (im Mi-
nimum) Auskunft zu den folgenden fiinf Themenkomplexen geben.
(O Abbildung 7)

Kontext Anspruchsgruppen:
Anliegen, Bedirfnisse und Kommunikationsformen

Kooperationsfelder Leistungsangebot

Grundlegende
Stossrichtungen

Kernkompetenzen Fokus der Wertschopfung

= Erstens gilt es, Klarheit uber die relevanten Anspruchsgruppen und
tiber die Anliegen und BedUrfnisse zu gewinnen, die eine Unterneh-
mung zu befriedigen anstrebt. Dazu gehort zum einen eine Identi-
fikation der Zielgruppen und Zielmirkte auf der Abnehmer- und
Beschaffungsseite, aber auch der relevanten Zielsegmente und deren
Erwartungen auf dem Arbeitsmarkt und auf dem Kapitalmarkt. Zum
anderen sind Kommunikationsformen zu entwickeln, mit denen ein
optimaler Kontakt zu diesen Anspruchsgruppen geschaffen und auf-
rechterhalten werden kann.

= Zweitens muss das Leistungsangebot definiert werden und der Nut-
zen, der damit bei den Zielgruppen gestiftet werden soll. Dazu gehoren
auch grundsitzliche Fragen des angestrebten Preissegments.

» Drittens muss bei der Bestimmung des Fokus der Wertschopfung ge-
klirt werden, auf welchen Teil der Gesamtwertschopfung des Leis-
tungsangebots sich eine Unternehmung im Sinne einer optimalen
Fertigungstiefe'® konzentrieren bzw. beschrinken will, d.h., welchen

18 Die Fertigungstiefe gibt an, welchen Anteil der gesamten Wertschopfungskette die
eigene Unternehmung abdeckt. So wies Ford zu Beginn des vergangenen Jahrhun-
derts eine Fertigungstiefe von nahezu 100 Prozent auf, d.h., alle Aktivititen von der
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Ausschnitt aus der gesamten Wertschopfungskette (PORTER 1986)
sie abdecken mochte und welche Teilleistungen (zum Beispiel durch
Outsourcing) anderen tiberlassen werden sollen.

= Daraus ergeben sich viertens Implikationen fiir die Definition von
Kooperationsfeldern, fiir die Wahl von Kooperationspartnern und fiir
die Gestaltung der Zusammenarbeit mit diesen Partnern.

» Und funftens stellt sich die Frage, welche Fahigkeiten oder Kernkom-
petenzen (PRAHALAD/HAMEL 1991; HAMEL/PRAHALAD 1995) bereits
vorhanden sind bzw. erst noch aufgebaut werden missen, damit sich
die Unternehmung auf dem Markt durch eine nachhaltig, d.h. auch
langerfristig tiberlegene, idealerweise einzigartige Nutzenstiftung bei
den Kundinnen und Kunden profilieren kann.

Diese funf Themenkomplexe hingen eng miteinander zusammen, wes-
halb ihre Bearbeitung nicht sequenziell geschehen kann, sondern parallel
erfolgen muss. Die erarbeiteten Antworten und Ziele verkorpern strate-
gisches Orientierungswissen. Dieses dient insbesondere als Bezugsrahmen
bei der Allokation knapper Ressourcen (Geld, Arbeitskraft, Aufmerksam-
keit der Fihrungskrifte), die einer Unternehmung zur Verfiigung stehen,
und als Leitplanke bei der Wahrnehmung oder Ablehnung von Opportu-
nitaten (zum Beispiel Kaufangebote anderer Unternehmungen oder Ko-
operationsangebote).

Die Bearbeitung dieser fiinf Themenkomplexe und, daraus abgelei-
tet, die Festlegung entsprechender Ziele beinhalten gewissermaflen die
Konfiguration der zukiinftig angestrebten strategischen Erfolgsposition
(PoMPIN 1992), die es einer Unternehmung ermoglichen soll, im Ver-
gleich zu ihren Wettbewerbern langfristige Wettbewerbsvorteile zu er-
langen. Mit dem Begriff der Konfiguration soll deutlich gemacht werden,
dass eine strategische Erfolgsposition aus dem koh&renten Zusammen-
wirken verschiedenster Ziele und Fihigkeiten erwichst.

Rohstoffgewinnung bis zur Montage am Flielband und Auslieferung wurden von
Ford selber wahrgenommen. Demgegentiber betrigt die Fertigungstiefe bei einem
Smart noch 15 bis 20 Prozent oder bei einem PC (Dell, IBM) noch 5 bis 7 Prozent,
d.h., die entsprechenden Unternehmungen beziehen von ausgewihlten System-
lieferanten (Partnerunternechmungen) ganze Aggregate (Leistungssysteme) und sind
lediglich fiir eine hocheffiziente Logistik, Montage und fiir den Vertrieb besorgt.
Die im historischen Zeitablauf tendenziell sinkende Fertigungstiefe ist ein Indiz
fiir die zunehmende Arbeitsteilung (Ausdifferenzierung) in Wirtschaft und Gesell-
schaft.
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Wenn die Leistungen und die Wertschopfungsaktivititen, die zu die-
sen Leistungen fiihren, oder die Abnehmerbediirfnisse insgesamt sehr un-
terschiedlich sind, kann es sinnvoll sein, die Geschiftsaktivititen zu
clustern. Dabei wird eine Geschaftsfeldsegmentierung® vorgenommen
(vgl. hierzu ABELL 1980, 169ff.; ANSOFF 1984, 37ff.) und anschlieflend fiir
jedes Geschiftsfeld mit entsprechendem Bediirfnis- bzw. Leistungsbiindel
eine so genannte Geschaftsfeldstrategie entwickelt. Diese Geschafts-
(feld)strategien sind ihrerseits auf Unternehmensebene zu einer Unter-
nehmensstrategie zu integrieren (vgl. hierzu Gomez 1993, 56ff.).

Strategische Ziele ohne Angaben tiber die ben6tigten Ressourcen bzw.
deren Mobilisierung und tber das Vorgehen zur Zielerreichung bleiben
hehre, unverbindliche Absichtserklirungen. Damit ist die zweite Bedeu-
tungsdimension einer Strategie angesprochen, nidmlich die sorgfiltige
Festlegung einer Vorgehensweise, die Erfolg verspricht. Eine tragfihige
Strategie darf sich keinesfalls auf die blofie Formulierung inhaltlicher
Unternehmensziele beschrinken, sondern muss stets auch konkrete
Wege zur Realisierung der erarbeiteten Ziele aufzeigen.

Mit anderen Worten ist jede Strategie mittels eines Portfolios strategi-
scher Initiativen (oder Projekte) zu konkretisieren. Fiir jede strategische
Initiative sind Ziele, notwendige Ressourcen, zu beachtende Abhingig-
keiten zwischen den einzelnen Initiativen, beteiligte Akteure und spe-
zifische Erwartungen an diese Akteure, ein Vorgehens- und Zeitplan
sowie die Eckpfeiler einer tragfihigen Projektorganisation verbindlich
festzuhalten und kontinuierlich zu verfeinern.

Perspektiven der Strategieentwicklung

Theorien zur Entwicklung einer Strategie gehoren zu den kontroversesten
Forschungsthemen der Managementlehre. MINTZBERG (1998) unterschei-
det zehn verschiedene Schulen und damit Zuginge zu dieser Thematik.

19 Eine Segmentierung kommt immer dann zur Anwendung, wenn man sich davon
verspricht, ein komplexes Analyseobjekt durch seine Zerlegung besser verstehen
und (zum Beispiel mit Maflinahmen der Marktbearbeitung) gezielter bearbeiten zu
konnen (MULLER-STEWENS/LECHNER 2003, 125f.). Segmentiert wird nach bestimm-
ten Kriterien oder Merkmalen und entsprechenden Ausprigungen. Geschiftsfelder
lassen sich beispielsweise segmentieren nach Abnehmerindustrien (mit Auspri-
gungen wie Pharmaindustrie, Kosmetikindustrie oder Nahrungsmittelindustrie),
nach Abnehmerregionen (mit Ausprigungen wie Nordeuropa, Zentraleuropa, Siid-
europa, Osteuropa, Nordamerika oder Fernost) oder nach Vertriebsformen (mit Aus-
prigungen wie Direktvertrieb, Vertrieb iiber Handelskanile oder Franchising).
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lokal Reputation
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v
Implementierung
der Strategie

Hier soll lediglich ein einziger, praskriptiver Ansatz vorgestellt werden,
der Ansatz der so genannten Design School (0] Abbildung 8). Diese Darstel-
lung illustriert nicht nur eine idealtypische Vorgehensweise, sie verdeut-
licht auch zwei theoretische Denkrichtungen (Perspektiven) hinsichtlich
dessen, was wir von einer erfolgreichen Strategie erwarten diirfen: links
die Outside-in-Perspektive, rechts die Inside-out-Perspektive.

Outside-in-Perspektive

Die Outside-in-Perspektive, die so genannte market-based view, betont
die grundlegende Notwendigkeit einer intensiven Auseinandersetzung
mit dem Umfeld und insbesondere der Branche einer Unternehmung. Aus-
gehend von Uberlegungen zur Wettbewerbsintensitit und, damit ver-
bunden, zur Marktattraktivitit ist im Strategie-Entwicklungsprozess zu
entscheiden, wie die Unternehmung (bzw. einzelne Geschiftsfelder) im
externen Umfeld (Markt, Wettbewerb, Branche) zu positionieren ist, um
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Potenziale, Chancen und
Risiken des Umfelds, d.h. die Beschaffenheit (Struktur) einer Branche,

Abbildung 8
Entwicklung einer
Strategie geman
der so genannten
Design School

(in Anlehnung

an Mintzberg 1998,
26)
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bilden bei dieser Perspektive den Ausgangspunkt der Strategieentwick-
lung. Als Beispiel konnen wir uns eine Unternehmung vorstellen, die
anstrebt, Marktfithrerin bei einem ihrer Produkte zu werden: Ausgangs-
punkt ist der Absatzmarkt, auf dem die Unternehmung ihr Produkt ver-
kauft. Aufgrund einer Analyse der Anbieter auf diesem Markt — also der
Konkurrenten — und der Entwicklung des weiteren Umfeldes mit seinen
Chancen und Gefahren entschlie8t sich die Unternehmung, das Ziel der
Marktfithrerschaft anzustreben. Um dieses Ziel zu erreichen, werden
anschlieBend Entscheidungen getroffen und Mafinahmen definiert, die
das «Innere» der Unternehmung betreffen, also zum Beispiel den Ausbau
des Vertriebsnetzes, um den Umsatz zu steigern.

Gemifd der Outside-in-Perspektive resultiert also der strategische Er-
folg einer Unternehmung daraus, dass sie einen hochattraktiven Markt
aufspiirt und dabei eine Wettbewerbsstrategie (zum Beispiel Nischen-
strategie, Kostenflihrerschaft) definiert, die fiir sie die grofiten Chancen
bietet. Primire Entscheidungsgroflen bilden die Suche einer attrakti-
ven Branche, eine angemessene Abgrenzung der eigenen Geschiftsfelder
(ABELL 1980; ANsSOFF 1984) und die Ableitung geeigneter Wettbewerbs-
strategien (PORTER 1983, 1986).>°

Inside-out-Perspektive

Die Inside-out-Perspektive, die so genannte resource-based view, argu-
mentiert von der umgekehrten Blickrichtung her. Den Ausgangspunkt
der Analyse bilden die gewachsenen Fahigkeiten und Ressourcen einer
Unternehmung.>* Mit Hilfe moglichst einzigartiger Fihigkeiten und Res-
sourcen gilt es dann, sich tiber die Gestaltung von Spielregeln des Wett-
bewerbs selber eine vorteilhafte Umwelt (Marktdynamik) zu schaffen
(HAMEL/PRAHALAD 1995). Diese Sicht ist seit Anfang der neunziger Jahre
vermehrt in den Mittelpunkt des Interesses geriickt, nachdem zuvor das
Wettbewerbsumfeld und die sich darin ergebenden Chancen und Risiken
die zentrale Rolle spielten. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile erreicht
eine Unternehmung gemafd dieser Denkrichtung also genau dann, wenn
es ihr gelingt, Ressourcen zu mobilisieren und Fahigkeiten (Kompeten-
zen) aufzubauen, die gleichzeitig wertvoll, selten, nicht oder nur schwer
imitierbar und nicht substituierbar sind (BARNEY 1991, 101ff.) und die es
ermoglichen, die Umwelt zum eigenen Vorteil mitzugestalten.

20 Ausgehend von industrieskonomischen Uberlegungen wird diese Perspektive auch
«Structure-conduct-Performance»-Paradigma genannt.
21 Vgl. hierzu PENROSE (1959) und WERNERFELT (1984).
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Ressourcen und Kernkompetenzen

Ressourcen sind handelbare, materielle und immaterielle Mittel (Glter
und Rechte), die benotigt werden, um wertschopfende Aufgaben effektiv
und effizient vollziehen zu kénnen. Zu den materiellen Ressourcen geho-
ren beispielsweise Gebidude, Maschinen und Informationstechnologie.
Zu den immateriellen Ressourcen gehort vor allem Know-how, zum Bei-
spiel handelbare Patente, Lizenzen, Markenrechte und in einem gewissen
Sinne auch das nichthandelbare Wissen der Mitarbeitenden. Ressourcen
zu beschaffen, zu mobilisieren, zu kombinieren und weiterzuentwickeln
beruht auf spezifischen Kompetenzen einer Unternehmung. Solche Kom-
petenzen setzen sich einerseits zusammen aus einem eher kognitiven
Aspekt, nimlich aus Wissen, und andererseits aus praktischen Fahigkei-
ten, d.h. aus intelligenten Ablaufen und organisationalen Routinen, in
deren Struktur (Prozessmuster) sich das organisationale Wissen spiegelt
und die dazu beitragen, dass die verfiigbaren Ressourcen optimal genutzt
werden konnen (NELSON/WINTER 1982).

Die Inside-out-Perspektive betont demzufolge vor allem die Notwen-
digkeit einer systematischen Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe
des strategischen Managements. Die Entwicklung seltener, schwer imi-
tier- und substituierbarer Kernkompetenzen, die dazu beitragen, bei sich
selbst, aber auch bei seinen Kundinnen und Kunden langfristige Wettbe-
werbsvorteile aufzubauen, entscheiden gemifd dieser Perspektive tiber
Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung. Kernkompetenzen sind also
einzigartige Fiahigkeiten einer Unternehmung, die es aus Sicht der Kun-
dinnen und Kunden erlauben, im Vergleich zu allen Wettbewerbern tiber-
legene Produkte und Dienstleistungen anzubieten und damit nachhalti-
ge Wettbewerbsvorteile zu schaffen (BOGNER/ THOMAS 1994).

Kernkompetenzen sind normalerweise dadurch gekennzeichnet, dass
sie gleichzeitig in mehreren Geschaftsfeldern zum Tragen kommen und
damit einer Unternehmung die Moglichkeit er6éffnen, sie zu multiplizie-
ren, d.h. bei verschiedenen Produkten und Produktgenerationen einzu-
setzen (PRAHALAD /HAMEL 1991).

Eine Unternehmung verfiigt normalerweise tiber héchstens eine bis
zwei Kernkompetenzen. Diese beruhen auf einzigartigem Wissen und auf
hervorragend eingespielten organisationalen Routinen. Die eminente Be-
deutung von Wissen bei der Entwicklung und Realisierung einer Erfolg
versprechenden Strategie hat in den vergangenen Jahren zur Entstehung
des so genannten Knowledge Management geftihrt (voNn KroGH/ VENZIN

1995).

2533
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254

25.4.1

Daneben ist ein zweiter wichtiger Trend in der Strategielehre auszu-
machen. Das Zusammenwachsen der Mirkte im Rahmen der Globalisie-
rung fithrt zu einer fortschreitenden Arbeitsteilung und Spezialisierung.
Unternehmungen sehen sich mehr und mehr veranlasst, sich konsequent
auf diejenigen Aktivititen in der Wertschopfungskette (PORTER 1986) zu
konzentrieren, bei denen ihre Kernkompetenzen voll zum Tragen kom-
men. Alles andere wird im Rahmen von Outsourcing wenn moglich
ebenso fihigen wie zuverlissigen Zulieferern tiberlassen oder in enger
Zusammenarbeit mit ausgewihlten Kooperationspartnern erbracht. Da-
durch reduziert sich die Fertigungstiefe einer Unternehmung, weshalb
die durchschnittliche Unternehmensgrofle trotz der vielfach zu beobach-
tenden Wachstumsstrategien im Allgemeinen eher ab- als zunimmt.

Wenn es sich bei diesen Kooperationspartnern um Konkurrenten han-
delt, fihrt dies zu einer Vermengung von Kooperation und Wettbewerb,
zu Coopetition mit entsprechenden Chancen und Risiken. Ein Beispiel
dazu ist die gemeinsame Entwicklung einer Grofiraumlimousine durch
die Rivalen Volkswagen und Ford, die von beiden Herstellern unter je
eigenem Markennamen durch das eigene Vertriebsnetz vermarktet wird.
Bei solchen strategischen Entscheidungen kann die Spieltheorie substan-
zielle Unterstiitzung bieten (NALEBUFF/ BRANDENBURGER 1996).

Strukturen einer Unternehmung

Differenzierung und Integration

Die Entstehung komplexer Organisationen ist maf3geblich vor dem Hin-
tergrund der Entstehung immer groRerer (und effizienterer) Markte und
der Entwicklung zu wachsender gesellschaftlicher Arbeitsteilung zu ver-
stehen.>> Die sinkenden Transaktionskosten fiir den Transport physi-
scher Giiter (Erfindung von Eisenbahn, Strafienfahrzeugen und Flugzeu-
gen) und fiir die Ubermittlung von Daten (Erfindung von Telefon, Radio,
Fernsehen, Computer und Internet) haben in den vergangenen zwei Jahr-
hunderten die Voraussetzungen fiir eine enorme Expansion der Markte

22 Mit der Frage, warum tiberhaupt Unternechmungen entstehen und nicht alle Trans-
aktionen tiber Mirkte abgewickelt werden, beschiftigt sich heute sehr intensiv ein
Wissenschaftszweig, der zwischen Volkswirtschaftslehre, insbesondere Mikrodko-
nomie, und Betriebswirtschaftslehre angesiedelt ist, die so genannte Neue Institu-
tionenékonomie (Coase 1937). Vgl. fiir einen Uberblick WALTER-BUSCH (1996,
287ff.) und EBers/GoTsCH (1999, 199ff.).
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Geschaftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

geschaffen und schliefilich zur heutigen weltwirtschaftlichen Arbeitstei-
lung und Globalisierung der Markte gefithrt. Hinter dieser Entwicklung
steckt die Erfahrung, dass Differenzierung, d.h. Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung, Effizienzvorteile bringt, sei dies im Bereich der industriellen
Fertigung oder im administrativen Bereich. Mit Effizienzvorteilen be-
zeichnen wir das Phinomen, dass im Rahmen einer geschickten Arbeits-
teilung (und Arbeitsorganisation), entsprechender Qualifizierung der
arbeitenden Menschen und einer gewissen Standardisierung der Abliufe
und Marktleistungen mit weniger Gesamtaufwand in weniger Zeit mehr
Output erzeugt werden kann.

Arbeitsteilig erbrachte Leistungen miissen im Verlaufe eines Pro-
duktionsprozesses ma3genau zusammengefiigt werden kénnen. Deshalb
bedirfen arbeitsteilige Organisationen angemessener Koordinationsme-
chanismen fiir die Integration der erbrachten Einzelleistungen zu einem
sinnvollen Ganzen. Den Effizienzvorteilen von Arbeitsteilung und Stan-
dardisierung stehen somit Kosten von Koordinationsleistungen gegen-
uber.

Wihrend sich in der Vergangenheit ein gewisser Zwang zur Standardi-
sierung im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung allein schon aus Anforde-
rungen der Rechtsgleichheit ergeben hat, haben es Arbeitsteilung, Spezia-
lisierung und Standardisierung im industriellen Bereich mit Beginn der
Massenproduktion ermoglicht, dass sich eine grof3e Bevolkerungsschicht
rasch die technischen Innovationen der Neuzeit, zum Beispiel ein eigenes
Auto, leisten konnte.

Die Themen Arbeitsteilung, Spezialisierung und Standardisierung sind
indessen auch heute noch, tber zweihundert Jahre nach Beginn der in-
dustriellen Revolution, ungebrochen zentrale Herausforderungen unter-
nehmerischer Titigkeit. Heute werden nicht nur industrielle Produk-
tionsprozesse (Auto, Computer, Nahrungsmittel) standardisiert, sondern
zunehmend auch die Entwicklung neuer Produkte (Prozesse der Produkt-

Abbildung 9
Strukturen koor-
dinieren Verhalten
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innovation) oder die Erbringung von Dienstleistungen, sei es im Finanz-
dienstleistungsbereich oder sogar in der Medizin («Industrialisierung von
Dienstleistungen»). Standardisierung bedeutet indessen keineswegs, dass
die Produktevielfalt abnimmt, im Gegenteil: Sie nimmt geradezu explo-
sionsartig zu. Unternechmungen miissen sich immer stirker darauf kon-
zentrieren, tiber eine kundenspezifische Integration von standardisierten
Teilleistungen (Modulen) zu so genannten Leistungssystemen (BELz 1997)
bei ihren Kundinnen und Kunden einen tberlegenen Kundennutzen zu
generieren. Ein erheblicher Teil der heutigen Innovationen beruht des-
halb auf einem geschickten Spiel von Standardisierung, von der die Kun-
dinnen und Kunden nichts wahrnehmen, und von kundenspezifischer
Kombination und Integration, die den eigentlichen Kern des spezifischen
Kundennutzens ausmachen.
Strukturen dienen nun genau dazu,

» auf der einen Seite eine angemessene Arbeitsteilung (Differenzierung)
zu definieren und damit Effizienz- und Produktivititsgewinne zu er-
moglichen und

» auf der anderen Seite dafiir zu sorgen, dass die in einem arbeitsteiligen
Prozess erbrachten Teilleistungen koordiniert und auf effektive Weise
wieder zu einem Ganzen integriert werden konnen.

Differenzierung dient somit vor allem der Etablierung kostenoptimaler
Produktionsverfahren mit dem Ziel der Effizienz: «mit moglichst wenig
Input moglichst viel Output. Integration hingegen dient vor allem der Ge-
nerierung eines grofitmoglichen Kundennutzens mit dem Ziel der Effek-
tivitat: «die mit den Anspruchsgruppen vereinbarten Qualititsmerkmale
einer Leistung moglichst genau treffen».

Strukturen halten all das fest, was eine gewisse zeitliche Konstanz
aufweist. Strukturen sind in diesem Sinne Ausdruck von Ordnung oder
Organisation (ProBsT 1987). Im Bereich der Unternehmensfithrung un-
terscheiden wir zwei wichtige Kategorien von Strukturen: Aufbaustruk-
turen und Ablaufstrukturen.
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Aufbaustruktur 2.5.4.2
Die Aufbaustruktur einer Unternehmung gibt dariiber Aufschluss, nach
welchen grundlegenden Kriterien die Aufgaben und Aktivititen im Rah-
men der sachlichen und fithrungsmaifigen Arbeitsteilung gebtindelt und
gefihrt werden, zum Beispiel:
= nach Funktionen (zum Beispiel Forschung und Entwicklung, Einkauf,
Produktion, Marketing, Personal, Finanz usw.). In einem solchen Fall
sprechen wir von einer funktionalen Organisation.
= nach markt- oder produktbezogenen Tatigkeitsbereichen (beispiels-
weise Gesundheitserndhrung, Pharmaka, Augenpflegemittel, Tierge-
sundheit). In einem solchen Fall sprechen wir von einer divisionalen
Organisation oder einer Spartenorganisation.
= nach geografischen Gebieten oder Regionen (beispielsweise Schweiz,
Deutschland, Frankreich, Italien oder Europa, USA, Lateinamerika,
Afrika, Asien). In einem solchen Fall sprechen wir von einer Lander-
organisation oder einer regionalen Organisation.
CEO
(Geschafts-
fahrerin)
\
\ \ \ \ \ \
Marketing/ Finanzen/
Sales/ 2&23';'1 Logistik F&E Produktion Controlling/
Trainer/Eagle Administration
{ Sales Manager ‘ { Sales ‘ { Planung ‘ { Statik ‘ { Teilefertigung ‘ { Controlling
Product Product Make . Oberflachen- .
Manager Manager [ or buy | Konstruktion 1  behandlung [l Finanzen
~{Customer Support ~{Customer Support { Lager ‘ ~{System Integration { Zellenbau ‘ { Personal
{ Zertifizierung ‘ ‘ Montage ‘ { Rechnungswesen
Methodik ‘ {Flugzeugunterhalt {Ol’lgafi%ri;g?it;m::gtw.

Nebenbetriebe

Abbildung 10
Darstellung der Auf-
baustruktur eines
Flugzeugherstellers
mit Hilfe eines
Organigramms
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Bei der Aufbaustruktur, die mit Hilfe eines Organigramms grafisch dar-
gestellt werden kann (vgl. hierzu beispielsweise Abbildung 10), steht die
sachliche Zusammenfassung und Koordination der Aufgaben im Vorder-
grund: Zwischen welchen Teilaufgaben oder Teilaufgabengebieten be-
steht ein enger sachlicher Zusammenhang? In der Praxis gibt es indessen
vielerlei Mischformen. Die Lindergesellschaft eines bestimmten Landes

im Kontext einer Linderorganisation kann ihrerseits funktional oder
divisional organisiert sein.

Ablaufstruktur

Ablaufstrukturen (oder Prozessstrukturen) legen fest, welche Aufgaben
in welcher zeitlichen Abfolge zu erfiillen sind. Prozessstrukturen dienen
also in erster Linie einer geschickten zeitlichen Koordination, d.h. der

Synchronisation von Teilaufgaben oder Teilaufgabengebieten ([ Abbil-
dung 11).
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Abbildung 11
Beispiel eines
Prozessplans
(Quelle: ITEM-HSG)

Zeichnungen

Die Auseinandersetzung mit Abliufen oder Prozessen hat in den ver-
gangenen Jahren enorm an Bedeutung gewonnen, denn es geht nicht nur
darum, die richtigen Dinge zu tun und die Dinge richtig zu tun, sondern
auch darum, die Dinge im richtigen Zeitpunkt zu tun. Immer mehr Kun-
den mochten die Leistungen moglichst schnell und moglichst genau zum
vereinbarten Zeitpunkt erhalten. Zu den Qualititsmerkmalen heutiger
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Marktleistungen gehort somit nicht nur ihre sachliche Beschaffenheit,
sondern auch die Geschwindigkeit, Plinktlichkeit und Zuverlassigkeit
ihrer Verfiigbarkeit. Diese Entwicklung wird nicht zuletzt durch die Mog-
lichkeiten der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie
vorangetrieben, die einerseits den Unternehmungen neue Koordinations-
instrumente zur Verfiigung stellt, andererseits die Wettbewerbsdynamik
verstdrkt in Richtung von Zeit- und Geschwindigkeitswettbewerb («time
to market», «time to money») verandert.

Ablauf- oder Prozessstrukturen tragen dazu bei, dass Abliufe dhnlichen
Mustern folgen, d.h. einen gewissen Grad an Standardisierung erfahren,
was unter anderem mit Zeitersparnissen verbunden ist. Die Gestaltung
und Weiterentwicklung geeigneter Ablaufstrukturen gehért heute in den
Aufgabenbereich des Prozessmanagements, auf das in [ Abschnitt B2.6.4
vertieft eingegangen wird.

Strukturelle Festlegungen

Die Aufbau- und die Ablaufstruktur finden ihren Ausdruck in einer Reihe
von strukturellen (oder organisatorischen) Festlegungen. Diese Festlegun-
gen sollen Ordnung schaffen und sind meistens das Ergebnis autorisierter
Entscheidungen. Dazu gehoren, wie bereits erwihnt, das Organigramm,
Beschreibungen von Aufgaben und Ablidufen, die Zuweisung von Aufga-
ben, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten zu bestimmten Stellen,
Stellenbeschreibungen, Reglemente, Vorschriften und Handbiicher aller
Art (Organisationshandbuch, Qualititshandbuch), aber auch 6rtliche
Festlegungen (Bestimmung von Standorten), riumliche Festlegungen
(Produktionslayout, riumliche Arbeitsplatzgestaltung) und informations-
technologische Festlegungen.

Als Folge dieser Festlegungen resultieren bestimmte Formen der Ar-
beitsteilung, der Koordination, der Filhrung und spezifische Beziehungen
zwischen Akteuren und Teilbereichen einer Unternehmung, und im Ge-
samtzusammenhang schliefilich die bereits erorterte Aufbaustruktur und
die Ablaufstrukturen, die in ihrem Zusammenwirken die sachlogische
und zeitliche Gliederung der Aktivititen und Ablidufe regeln.

Prozesse der Strukturierung

Strukturen entstehen somit — genauso wie eine Strategie — nicht einfach
von selbst, sondern bediirfen einer zielgerichteten Gestaltung. Bestrebun-
gen der Optimierung und Erneuerung machen eine laufende Uberpriifung
und Weiterentwicklung organisationaler Strukturen erforderlich. Struk-

25.4.4
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turen (und damit die Organisation oder «Ordnung» der Unternehmung)
werden durch neue Festlegungen verdndert, um bestimmte Ziele besser
zu erreichen.

Dies bedeutet indessen keineswegs, dass eine Unternehmung wie eine
technische Maschine sozusagen auf dem Reifbrett «zusammengebaut»
und weiterentwickelt werden kann. Unternehmungen sind komplexe ar-
beitsteilige Gebilde, in denen Menschen aus bestimmten kulturellen, be-
rufsbezogenen und privaten Kontexten, mit einer bestimmten Herkunft,
mit bestimmten Wahrnehmungsweisen, Gefiihlen, personlichen Interes-
sen und je eigenen, einmaligen Lebensentwiirfen zusammenarbeiten.

Der Spielraum jeder einzelnen Person im Alltagsgeschehen und die
eng damit verbundene, unvorhersehbare Interaktionsdynamik zwischen
Menschen untereinander und zwischen Menschen und Aufgaben setzen
jeder technokratischen Machbarkeitsvorstellung enge Grenzen. Mit an-
deren Worten entspriche es einer duflerst verkiirzten Sichtweise, davon
auszugehen, dass heutzutage eine organisationale Elite an der Spitze der
Unternehmung durch eine mehr oder weniger einmalige autokratische
Vorgabe von Strukturen das Geschehen in Unternehmungen im Einzelnen
bestimmen konnte, auch wenn solche Entscheidungen dufierst folgen-
reiche — erwartete und unerwartete — Wirkungen entfalten kénnen.

Die Entstehung von Strukturen, seien dies Aufbaustrukturen oder Ab-
laufstrukturen (Prozessstrukturen durch Prozessentwicklung) ist selbst
ein Prozess. Die Entstehung von Strukturen, von Ordnung oder Organi-
sation, geht im Zeitablauf aus dem Zusammenwirken von passenden und
weniger passenden «Interventionen» (WILLKE 1996b), Ereignissen und
Beitrigen von Menschen hervor. Es braucht viel Initiative und Detailar-
beit verschiedenster Akteure, bis in einem Unternehmen beispielsweise
ein Auftragsabwicklungsprozess mit geringen Durchlaufzeiten oder ein
friktionsfreier Entwicklungsprozess zur Selbstverstindlichkeit geworden
ist. Ordnung oder Organisation resultiert demzufolge aus Prozessen der
Strukturierung (GIDDENS 1984/1997), an denen eine Vielzahl von Men-
schen in ganz unterschiedlicher Weise und in unterschiedlichem Aus-
maf beteiligt ist.

Prozesse der Strukturierung und die daraus hervorgehenden Strukturen
stehen in einem rekursiven, zirkuldren Verhiltnis, weil die gewachsenen
Strukturen immer den Entwicklungsspielraum, d.h. die strukturellen Rah-
menbedingungen, fir die nichstfolgenden Prozesse der Strukturierung
abstecken.
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bilden Rahmenbedingungen fur Unternehmens-
entwicklung
4
gewachsene 7 Prozesse der
Strukturen - Strukturierung
Abbildung 12
Rekursivitat von
Strukturen
und Strukturierungs-
fahren zu prozessen

Jede Form von Fithrungs- und Organisationsarbeit findet somit immer
schon in einem gewachsenen strukturellen (und kulturellen) Kontext
statt, der vieles ermoglicht, als geboten und sinnvoll erscheinen lisst,
anderes dagegen als unangemessen und sinnlos. Es sind deshalb nicht
nur Menschen, die organisieren, sondern an diesem ordnungsbildenden
Geschehen sind immer auch die gewachsenen Strukturen und die laufen-
den Kommunikations- und Beziehungsprozesse «mitbeteiligt». In dieser
Hinsicht kénnen Unternehmungen als selbstorganisierende (oder als
selbstreferentielle) Systeme verstanden werden.>3

Strukturen werden oft als behindernd oder gar repressiv empfunden.
Eine solche Wahrnehmung verkennt, dass Strukturen stets sowohl eine
einschrankende als auch eine ermdglichende Funktion ausiiben. So
schrankt beispielsweise die Wahl einer bestimmten Textverarbeitungs-
software, d.h. die Wahl eines Arbeitsinstruments mit strukturierender
Wirkung, die Mitarbeitenden ein, indem alle Mitglieder einer Unterneh-
mung an ein ganz bestimmtes Programm gebunden sind. Umgekehrt
wirkt eine solche Struktur aber auch «ermoglichend», indem genau dank
einer einheitlichen Textverarbeitungssoftware Dokumente von allen
Mitarbeitenden auf einfachste Weise ausgetauscht und gemeinsam wei-
terbearbeitet werden kénnen. Dasselbe gilt fiir die Wahl einer bestimm-
ten Konzernsprache, zum Beispiel Englisch oder Spanisch.

23 Vgl. hierzu ausfithrlich Prosst (1987) und Barrscu (1993) sowie ausfithrlicher
P.ULricH (2001) und [J Abschnitt B2.5.5.2.
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255

25.5.1

Abbildung 13
Eine Kultur stiftet Sinn

Kultur einer Unternehmung

Elemente einer Kultur

Geschaftsprozesse

Unterstutzungsprozesse

Ressourcen

Explizite strukturelle Festlegungen reichen fiir sich allein nicht aus, dass
eine Unternehmung zeitgerecht mit den vielfdltigen Anliegen, Interessen
und Impulsen aus der Auflen- und Innenwelt fertig werden kann. Zusétz-
lich bedarf es eines gemeinsamen Sinnhorizonts, eines gemeinsamen ex-
pliziten oder impliziten Hintergrundwissens, das es je neu erlaubt,

= Festlegungen und Vorgaben angemessen zu verstehen und anzuwen-
den,

» unvorhersehbare, schwer verstindliche, mehrdeutige Ereignisse und
Entwicklungen sinnhaft in den Gesamtzusammenhang einzuordnen
und auf dieser Grundlage als Kollektiv handlungsfihig zu bleiben.

Was konstituiert diesen gemeinsamen Sinnhorizont? Es sind «Wirkmo-
mente», die zum einen eine materielle Verkorperung haben konnen wie
Kunstwerke oder Artefakte mit grofSer symbolischer Wirkung (zum Bei-
spiel Flaggen, rdaumlich gestaltete Logos, architektonische Gestaltungs-
elemente), zum anderen aber grofitenteils immaterieller Natur sind.

Zu diesen immateriellen Wirkmomenten gehoren beispielsweise ge-
meinsam geteilte, nirgends festgeschriebene Erwartungen, in Geschich-
ten oder sogar Mythen verdichtete gemeinsame Erfahrungen und damit
verbundene Haltungen, ungeschriebene Regeln und implizite Kontrak-
te,>+ die eine Ordnung stiftende Kraft austiben und zur Routinisierung?s
des Geschehens beitragen.

24 Vgl. hierzu WEICK (1979, 18f.).
25 Unter Routinisierung verstehen wir die Herausbildung von Routinen (vgl. hierzu
ausfihrlicher [J Abschnitt B2.5.6.
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Diese immateriellen — und teilweise auch durch Symbole materiell ver-
korperten — Wirkmomente bilden in ihrer Gesamtheit die Kultur einer
Unternehmung im Sinne eines selbstverstindlichen, Orientierung stif-
tenden Sinnhorizonts.

Der Begriff Kultur umfasst im Wesentlichen alle symbolischen Be-
zugspunkte und Gewissheiten, an denen wir Menschen uns im alltig-
lichen Reden und Handeln in einer selbstverstindlichen Weise orien-
tieren und auf die wir uns verlassen kénnen. Zentrale Elemente einer
Unternehmenskultur sind beispielsweise:

= Normen und Werte,

» Einstellungen und Haltungen,

= Geschichten und Mythen zu wichtigen Verinderungen, Verzweigun-
gen oder gar «Bruchstellen» in der Unternehmungshistorie,

= Denk-, Argumentations- und Interpretationsmuster,

= Sprachregelungen sowie

s kollektive Erwartungen und Hintergrundiiberzeugungen,

auf welche die Menschen bei ihrem tiglichen Denken und Verhalten
grofltenteils unbewusst Bezug nehmen und die sie genau durch diese Be-
zugnahme stets neu reproduzieren.>*

In diesem Sinne ist eine Unternehmenskultur mit den «Wirkmomen-
ten» (oder «Strukturmomenten») einer Sprache, zum Beispiel mit der
Grammatik und der Semantik, vergleichbar:

= Einerseits ist eine sinnvolle sprachliche Verstindigung immer schon
auf grammatikalische Regeln und semantische Ubereinkiinfte ange-
wiesen — allerdings ohne dass wir uns dessen bewusst zu sein brau-
chen. Ein vierjahriges Kind kann sich sprachlich verstindigen, ohne
sich je mit Grammatik oder Semantik beschiftigt zu haben.

» Andererseits entfalten diese Wirkmomente in Form von Regeln
und Ubereinkiinften nur bei ihrem «Gebrauch», d.h. im Vollzug der
Sprache, ihre Wirkung — und werden genau dadurch aktualisiert und
reproduziert.

Eine Unternehmenskultur ist somit vergleichbar mit grammatikalischen
Regeln und semantischen Ubereinkiinften einer Sprache bzw. einer
Sprachgemeinschaft.

26 P.ULRICH (1984, 1990); vgl. zum Begriff Unternechmenskultur auch ScHEIN (1985),
SACKMANN (1991), MARTIN (1992), LATTMANN (1990).
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25.5.2

Ausdifferenzierung einer Kultur

Hiufig wird von «der» Unternehmenskultur einer Unternehmung ge-
sprochen, als ob es sich dabei um einen homogenen Monolithen handeln
wiirde. Dies ist nicht unproblematisch, denn in Abhingigkeit vom Auf-
gabengebiet und von den Kontakten zur Auflenwelt konnen beispielswei-
se Praxis-Gemeinschaften (im Sinne von «communities of practice», vgl.
BrowN/DuGUID 1991; WENGER 1998) in marktnahen Bereichen ganz an-
dere Uberzeugungen und ein hochst unterschiedliches Selbstverstindnis
entwickeln, was die strategischen Erfolgsfaktoren der Unternehmens-
tatigkeit oder die Qualitit guter Arbeit betrifft, als etwa Mitarbeitende in
der Logistik, Produktion oder in der Forschung und Entwicklung.

Wenn wir einzelne Wertschopfungsprozesse innerhalb einer Unter-
nehmung betrachten, wie beispielsweise die Prozesse der Produktinnova-
tion und der Produktion, so kénnen wir nicht selten feststellen, dass es
zwischen solchen Prozessen grof3e Unterschiede gibt, was beispielsweise
die jeweiligen Hintergrundiiberzeugungen, das Verstindnis von guter
Qualitit und die gelebten Gewohnheiten der Zusammenarbeit betrifft.
Oftmals herrscht zum Beispiel in den Bereichen von Forschung und Ent-
wicklung eine spielerische Begeisterung fiir die Technik und ihre Ver-
wendung in neuen Produkten vor. Bei der Produktion spielt hingegen die
disziplinierte, termingerechte und sichere Abwicklung von Produktions-
auftragen eine ungleich groflere Rolle. Wihrend also im Bereich der In-
novation wissenschaftliche Expertise, Kreativitit, Pioniergeist und Ein-
fallsreichtum zidhlen, ist es bei der Auftragsabwicklung Zuverlissigkeit,
Genauigkeit, Sicherheit und Termintreue. Dementsprechend unterschied-
lich sind diese beiden Bereiche oftmals strukturiert: im Innovations-
bereich Grofiraumbiiros und wenig Vorschriften, in der Produktion klare
Ablaufvorschriften und vergleichsweise rigide Verhaltenskodizes. Wie
konnen sich derart unterschiedliche Arbeitswelten mit unterschiedlichen
Strukturen und Kulturen [im Plural] herausbilden?

In einer Unternehmung wird das Alltagsgeschehen laufend beobach-
tet, d.h., es finden andauernd Prozesse der Wahrnehmung und Interpre-
tation statt. Wir sprechen deshalb auch von mitlaufender Beobachtung.>”
Bei ihrer laufenden «Beobachtungsarbeit» greifen die Menschen in einer
Unternehmung bestimmte Ereignisse aus dem laufenden Ereignisstrom

27 Dieser Gedanke ist abgeleitet von GipDENS’ Vorstellung einer permanenten refle-
xiven Steuerung des Verhaltens (vgl. hierzu ausfiithrlich GippEeNs [1984/1997] ins-
besondere 53f. und 94).
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heraus, stellen zwischen diesen Beziehungen her und fertigen daraus
schliefilich sinnhafte Beschreibungen oder Erzahlungen an. Diese Be-
schreibungen bilden nie «die» Realitit ab. Sie haben einen Sinn stiften-
den, teilweise eher einen erklirenden?®, einen legitimierenden> oder
einen instruktivens® Charakter.

Diese Beobachtungsarbeit beschrinkt sich somit keineswegs auf die
einsame innerpsychische Verarbeitung von Ereignissen in den Gehirnen
der beobachtenden Menschen. Vielmehr vollzieht sie sich vor allem in
den alltaglichen Beziehungs- und Kommunikationsprozessen (vgl. hier-
zu ausfithrlich BURR 1995 und DACHLER 1990 und 1992). Wann immer
etwas passiert, was bedeutungsvoll, mehrdeutig und demzufolge inter-
pretationsbedirftig ist und zudem unabsehbare Folgen nach sich ziehen
konnte, zum Beispiel die Fusion eines hartnickigen Konkurrenten, der
Konkurs eines wichtigen Lieferanten, die Zusammenlegung zweier
Abteilungen im eigenen Unternehmen, das fragwiirdige Verhalten eines
guten Kollegen usw., kontaktieren Menschen zunichst einmal andere
Menschen, mit denen sie eine vertrauensvolle Beziehung pflegen. Meis-
tens sind diese Mitglieder der gleichen «community of practice». Men-
schen mochten wissen, was andere tiber diese Sachverhalte denken, und
erst in der kollektiven, gemeinsamen kommunikativen Interpretations-
arbeit destillieren sich allmihlich privilegierte, aus der Sicht des lokalen
Kontexts sinnhafte Beschreibungen (Interpretationen) heraus, denen mit
der Zeit allmahlich unhinterfragte Giiltigkeit und Richtigkeit unterstellt
wird, obwohl es sich lingst um Beschreibungen von Beschreibungen von
Beschreibungen von Beschreibungen ... handelt.

Menschen miissen sich somit je von neuem kommunikativ auf die
Angemessenheit bestimmter Beschreibungen einigen, d.h., die Angemes-
senheit und Giiltigkeit einer Beschreibung muss gewissermaflen in Streit-
gesprichen ausgehandelt werden (vgl. hierzu ausfithrlich auch SANDNER/
MEYER 1994). Sie ist eine diskursive «Konstruktion» der Systemmitglie-
der. Wissen tiber «die» soziale Wirklichkeit als solche erwichst demzu-
folge aus einem kollektiven Konstruktions- und Vergewisserungsprozess
(BERGER/LUCKMANN 1980). Dies gilt ganz besonders flr strategisches
Orientierungswissen.

Aus einem solchen Blickwinkel betrachtet, ergibt sich aus diskursi-
ven Auseinandersetzungen, d.h. aus kollektiver Interpretationsarbeit bei

28 «Esist normal, dass so etwas passiert, weil ...»
29 «Esist richtig, so zu handeln, weil ...»
30 «Immer wenn X eintritt, ist Y zu tun.»

101



102

B Das St.Galler Management-Verstandnis

der Bewiltigung von Herausforderungen, welche die Menschen im loka-
len Arbeitsalltag beschiftigen, eine Ausdifferenzierung der Kultur, die
sich auch in unterschiedlichen Strukturen niederschligt. Unterschiede in
der gewachsenen Unternehmenskultur und in den Strukturen rithren so-
mit daher, dass in den entsprechenden Wertschopfungsprozessen unter-
schiedliche Aufgaben wahrgenommen werden und dass die daran betei-
ligten Menschen und Praxis-Gemeinschaften (communities of practice)
nach innen und nach aufien in unterschiedliche Interaktionsnetzwerke
mit unterschiedlicher Kontakthaufigkeit eingebunden sind.

Auf diese Weise bilden sich in jeder Unternehmung mit der Zeit eine
Reihe von routinemiflig artikulierten «Standard-Beschreibungen» und
«Standard-Erklidrungen» heraus, die sich auf Fragen beziehen, die wieder-
holt einer sinnhaften Beantwortung bediirfen. Solche Fragen betreffen
zum Beispiel die eigene Identitat (Wer sind wir? Was sind unsere Ziele,
was ist unsere «Mission»?), angemessene Formen der Arbeitsgestaltung,
Arbeitsteilung und Fihrung (Welche Grundprinzipien prigen unsere Ar-
beitsgestaltung? Was ist unsere Rolle als Fihrungskrifte? Was macht un-
seren Erfolg aus?), den Umgang mit Kundinnen und Kunden (Was gehort
sich im Umgang mit unseren Kunden?) oder die Handhabung bestimm-
ter Sachprobleme (Was ist im Zweifelsfalle wichtiger: Zeit oder Perfek-
tion?).

Diese «Standard-Beschreibungen» oder Weltsichten kénnen je nach
Bereich, Abteilung oder Team unterschiedliche «lokale» Formen, d.h.
den Charakter einer lokalen Theorie3" annehmen, und diese Unterschie-
de zwischen den lokalen Theorien kénnen vor allem an den Verbindungs-
knoten (Schnittstellen) der einzelnen Bereiche zu konstruktiven oder
destruktiven Reibungsflichen oder gar zu Dauerkonflikten fithren.

Eine bestimmte (immaterielle) lokale Theorie verfestigt sich, indem
ihr durch entsprechendes Verhalten der Systemmitglieder die Gestaltung
der sichtbaren, materiellen Gegebenheiten (Strukturen) folgt. Diese
sich allmihlich herausbildenden Materialisierungen (6rtliche, riumliche,
technologische Festlegungen sowie Reglementierungen aller Art) wirken
zugleich als ermoglichende und einschrinkende Rahmenbedingungen.
Konkret: Menschen gestalten ihr eigenes (oder ein fremdes) Arbeitsum-
feld nach den Ideen einer lokalen Theorie, die sich in der kollektiven (dis-

31 ELDEN (1983), vgl. hierzu auch BarrscH (1993) und MARTIN (1992, 130ff.). Anstatt
von «lokalen Theorien» wird in der Literatur auch von lokal giiltigen «thought
worlds» (DOUGHERTY 19923, 1992b) oder von «local ontologies» (GERGEN 1995,
38f.; GERGEN 1999, 81ff.) gesprochen.
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kursiven) Deutung des Alltagsgeschehens herauskristallisiert und immer
wieder neu reproduziert. Die Erfahrungen, welche diese Menschen dann
im Kontext der (sichtbaren) materialisierten Gegebenheiten, die aus den
Ideen ihrer lokalen Theorie hervorgegangen sind, beim alltiglichen Voll-
zug der Geschiftstitigkeit machen, wirken ihrerseits bestatigend oder
in Frage stellend auf die lokale Theorie zuriick. Die Entwicklung von
lokalen Theorien, Prozesse der Strukturierung und die Herausbildung
von materialisierten Strukturen und Alltagsroutinen folgen somit einer
zirkuldren, sozusagen selbstorganisierenden oder selbstreferenziellens:
Logik. (00 Abbildung 14)

Unternehmens-

entwicklung
k4

Kultur mit
lokalen Theorien

bestarken oder <
irritieren

Prozesse der
Strukturierung

/ fuhren zu

steuern und
legitimieren

Alltagsroutinen

bilden Rahmen\
bedingungen fur

‘ Strukturen ‘

Diese Ausfithrungen machen deutlich, dass es einfacher ist, zielgerichtet
Strukturen zu veridndern, als eine Kultur zu beeinflussen. Wihrend in
Veranderungsprozessen die Strukturen einer Unternehmung im Sinne
einer klassischen Restrukturierung vergleichsweise rasch von einer zen-
tralen Fihrungsinstanz verindert werden koénnen, bedarf es gro3er An-
strengungen, um auch die schwer zuginglichen, kulturellen Komponenten
einer Organisation, wie die lokalen Theorien oder die organisationalen

32 Selbstreferenziell (sich auf sich selbst beziehend) meint in diesem Zusammenhang,
dass sich dieser Prozess der Strukturierung vor allem an sich selber, d.h. an den
fortlaufend gewachsenen Gegebenheiten, orientiert. Durch eine solche theoreti-
sche Brille betrachtet, sind es weniger die mehr oder weniger frei wihlbaren Ziele,
Intentionen oder Motive individueller Akteure (zum Beispiel einzelner Fithrungs-
krifte), die diesen Prozess steuern und ihm eine gewisse Ordnung auferlegen, son-
dern vor allem die historisch gewachsenen Kontexte, d.h., die gewachsenen Strate-
gien, Strukturen, Kommunikations- und Beziehungsprozesse wirken als zentrales
Strukturierungsmoment. In der angelsichsischen Literatur wird dieser Aspekt mit
dem Begriff «Path-Dependency~» umschrieben.

Abbildung 14
Zirkulare Logik

von lokalen Theorien
und Strukturent-
wicklung
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Abbildung 15

Der organisationale
Eisberg (in Anleh-
nung an French/Bell
1994, 33)

B2.5.6

Organisatorische Festlegungen
Reglemente, Vorschriften, Handbucher
Ortliche und raumliche Festlegungen
informationstechnische Festlegungen

Identitéat, kollektive Erwartungen,
Deutungsmuster

und Hintergrundiiberzeugungen
(«lokale Theorien»)

Werte und Normen
Einstellungen und Haltungen

in der Filhrung und Zusammenarbeit
im Inneren und gegentiber
Anspruchsgruppen

Mythen, «Stories»,

typische Argumentationsmuster
und Sprachregelungen

Routinen, d.h. die konkrete Alltagspraxis, in eine neue Richtung zu be-
wegen, so weit dies «rational» iiberhaupt geht. Dies lisst sich anschau-
lich mit der Darstellung des organisationalen Eisbergs illustrieren. (0 Ab-
bildung 15)

Routinisierung durch Ordnungsmomente

Was leisten zeitUberdauernd wirksame Ordnungsmomente wie die
Strategie, die Strukturen oder die Unternehmenskultur? Es handelt sich
dabei um explizite Entscheidungen und implizite Festlegungen, die
zumindest voriibergehend wichtige und kontroverse Fragestellungen so-
zusagen aufder Streit stellen. Mit anderen Worten kristallisiert sich in
anspruchsvollen komplexen Prozessen der Strategie-, Struktur- und Kul-
turentwicklung im Zeitablauf das heraus, was tiber den aktuellen Zeit-
punkt hinaus mehr oder weniger konstant bleiben und fraglose Giiltig-
keit haben soll. Denn ein effizienter Einsatz knapper Ressourcen, wozu
insbesondere auch Zeit gehort, setzt voraus, dass die Abwicklung eines
komplizierten Auftrags oder die Durchfiihrung eines anspruchsvollen
Entwicklungsprojekts nicht jedes Mal von Grund auf neu erfunden und
ausgehandelt werden muss, sondern dass sich die beteiligten Menschen
auf gewisse Ordnungsmomente verlassen konnen. Zu diesen Ordnungs-
momenten gehoren alle Formen von Plinen, Grundsitzen, Vorschriften,
Reglementen und Handbiichern, aber auch — zu Geschichten (stories)
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oder gar Mythen verdichtete — gemeinsam geteilte Erfahrungen und unge-
schriebene Regeln, die in ihrem Zusammenwirken eine Art Erwartungs-
horizont oder verwobenes Erwartungsgefiige konstituieren (vgl. hierzu
ausfuhrlicher auch 0 Abschnitt B2.5.5.

Wenn sich im Vollzug der Bearbeitung dhnlicher wiederkehrender
Aufgaben und Herausforderungen durch Bezugnahme auf die skizzierten
Ordnungsmomente mit der Zeit bestimmte, fiir jede Unternehmung
typische Kommunikations- und Verhaltensmuster herausbilden, dann
sprechen wir von einer Routinisierung des organisationalen Handlungs-
stroms. Die Entwicklung der Ordnungsmomente Strategie, Strukturen
und Kultur und die Routinisierung des organisationalen Handlungs-
stroms bilden gewissermafien zwei Seiten derselben Miinze.33

Die Routinisierung des organisationalen Handlungsstroms ergibt sich
allerdings nicht einfach durch eine Aggregation unverbundener indi-
vidueller Gewohnheiten, sondern durch eine raffinierte Verkoppelung
solcher Gewohnheiten im Rahmen der alltiglichen Zusammenarbeit zu
personen-, bereichs- und sogar unternehmenstibergreifenden Routinen.
Letzteres impliziert, dass im Gefolge der Strategie-, Struktur- und Kultur-
entwicklung eines Betriebs nicht nur das Verhalten der Mitarbeitenden
allmihlich gewohnheitsmiflige Ziige annimmt, sondern auch dasjenige
von Kundinnen und Kunden, Lieferanten und Partnern, so weit diese mit
der Unternehmung in Interaktion stehen. Zusammenfassend lisst sich
sagen, dass mit der Zeit ein Gberaus kompliziertes, mehr oder weniger
fein abgestimmtes Geflige an organisationalen Kommunikations- und
Handlungsroutinen entsteht.

Im erfolgreichen Tun bestitigt sich die Angemessenheit der gewach-
senen Routinen und Ordnungsmomente, und diese werden damit repro-
duziert, im Falle von (systematischem) Misserfolg, zum Beispiel bei
wiederkehrenden Konflikten oder bei Qualititsproblemen, entsteht Irri-
tation, worauf die Ordnungsmomente zur Disposition gestellt, neu aus-
gehandelt und die Alltagsroutinen neu aufeinander abgestimmt werden
missen. Routinisierung hat also immer auch mit organisationaler und
personaler Qualifizierung (Kompetenzentwicklung) zu tun.

Was Menschen routinemiflig vollziehen, entgleitet allerdings immer
mehr ihrem Bewusstsein und wird mit der Zeit zur alltiglichen Selbst-
verstindlichkeit. Was beispielsweise den routinierten Autofahrer vom
Anfinger unterscheidet, sind zwei Phinomene:

33 GIDDENS (1984 /1997) bezeichnet diesen Zusammenhang als Dualitat von Struktur
(Ordnungselemente) und Handlung (organisationale Routinen).
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= Erstens benotigt der routinierte Autofahrer keine besondere Aufmerk-
samkeit fiir die motorischen Vorgange wie Lenken, Blinken, Schalten,
Kuppeln oder Bremsen, wihrend diese dem Anfinger viel bewusste
Konzentration abfordert.

= Zweitens hat der routinierte Autofahrer durch Erfahrung verinner-
licht, worauf seine Aufmerksamkeit (Wahrnehmung) gerichtet sein
muss, wohingegen der Anfinger durch die Fulle der Eindricke und
Dinge, die es moglicherweise zu beachten gilt (Position des Fahrzeu-
ges auf dem Fahrstreifen, Vortrittsregeln, Abstand zum vorderen Fahr-
zeug usw.) sehr stark gefordert ist.

Routinisierung zeigt sich somit zum einen in routinisierter motorischer
Steuerung, d.h. in bestimmten Gewohnheiten des Verhaltens, und zum
anderen in routinisierter Aufmerksamkeitssteuerung, d.h. in bestimm-
ten Gewohnheiten der Wahrnehmung und Interpretation von Phinome-
nen unseres Alltags.3* Dies gilt auch fiir die Arbeit von Menschen in einer
Unternehmung.3s

Routinisierung hat verschiedene Vor- und Nachteile.’¢ Ein wichtiger
Vorteil besteht im Geschwindigkeitsgewinn, der zu Kostenvorteilen fiith-
ren kann. Ein zweiter Vorteil besteht in der Fehlerreduktion durch die
laufende Perfektionierung der Routinen und damit in Qualitatsvorteilen.
Ein dritter Vorteil besteht in der Entlastung von Aufmerksamkeit fiir die
wirklich zentralen Herausforderungen mit hohem Neuigkeitsgehalt.

Routinisierung hat aber auch Nachteile. Erstens entschwindet all das,
was zunehmend routinisiert ablduft, allmihlich unserem Bewusstsein
und wird unter Umstinden zum existenzgefihrdenden blinden Fleck:
Gewohnheitsmif}ige Wahrnehmungen und Interpretationen kénnen leicht
zur Verfestigung unhinterfragter Weltbilder und Grundiiberzeugungen
fihren.’” Zweitens muss in einer Unternechmung eine Vielzahl von Ge-
wohnheiten einzelner Menschen sorgfiltig aufeinander abgestimmt wer-
den. Die Anderung einer Gewohnheit einer einzigen Person kann die
Notwendigkeit einer «Neukalibrierung» der Gewohnheiten einer Vielzahl
anderer Personen zur Folge haben. Eingeschliffene, bewihrte Routinen
weisen deshalb eine ausgeprigte Verdnderungsresistenz und Neuerungs-
feindlichkeit auf, die weniger etwas mit der Verinderungsunwilligkeit

34 Vgl. hierzu ausfiihrlich GIDDENS (1984/1997), insbesondere 36f. und 56f.

35 Von daher stammt die Vorstellung von DAFT/WEICK (1984), Unternehmungen als
Interpretationssysteme zu begreifen.

36 Vgl. hierzu ausfiihrlich BATEsON (1985) und FROST (1998).

37 Vgl. hierzu PRAHALAD /BETTIS (1986) und LEONARD-BARTON (1992).
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einzelner Personen, als vielmehr mit dem inharenten Beharrungsvermo-
gen komplex gekoppelter Interaktionsroutinen zu tun hat.

Kollektiv gewachsene, selbstverstindlich gewordene Ordnungsmo-
mente mit entsprechenden Grundiiberzeugungen auf der einen Seite, Ge-
wohnheiten und Routinen der Wahrnehmung, Interpretation und Zusam-
menarbeit auf der anderen Seite bilden im Zusammenwirken den blinden
Fleck einer Unternehmung. Nur eine grofle Offenheit gegentiber Frem-
dem, das Zulassen ungewohnter Sichtweisen im Sinne von sprachlichen
Bildern und Metaphern sowie ein geschickter Umgang mit Diversitit
kann vor den Gefahren solcher blinden Flecken bewahren.3®

Prozesse einer Unternehmung

Die Prozessperspektive

Geschaftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

Veridnderungen in den verschiedenen Umweltsphiren der Unternehmun-
gen haben im Laufe des vergangenen Jahrzehnts dazu gefiihrt, dass die
Bedeutung von Ablaufstrukturen und somit die Gestaltung von Prozes-
sen im Vergleich zur Aufbauorganisation, d.h. zur sachlogischen Struktu-
rierung in organisatorische Einheiten, enorm gewachsen ist (OSTERLOH/
FrosT 1998). Steigende Anforderungen der Kundinnen und Kunden, die
Deregulierung und Globalisierung vieler Mirkte, der wachsende Stellen-
wert des Kapitalmarktes, vor allem aber die rasante Entwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologie haben zu einer grund-
legenden Intensivierung des Wettbewerbs gefithrt. Dies hat zur Folge,
dass der Faktor Zeit neben der Qualitit und dem Preis zu einem wett-

38 Vgl. hierzu ausfithrlich Weick (1979, 229 und 249).

Die Unternehmung
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Abbildung 17
Schematisches
Beispiel einer
prozessorientierten
Unternehmung

bewerbsentscheidenden Kriterium geworden ist. Der allgemeine Wett-
bewerb manifestiert sich im Vergleich zu frither ungleich stirker als
Zeitwettbewerb (Stark/HouT 1992). Wir konnen beobachten, dass lingst
nicht immer der Groflere den Kleineren «frisst», sondern manchmal auch
der Schnellere den Langsameren.

Um in diesem Zeitwettbewerb bestehen zu kénnen, miissen die Ab-
ldufe in einer Unternehmung durch eine Minimierung fehlertrachtiger
Schnittstellen und durch eine systematische Elimination jeglicher
«Blindleistungen» (non value adding work), die keinen Kundennutzen
generieren, im Sinne von Lean Management (IMAI 1993; WOMACK/JONES/
Roos 1991) moglichst schlank gestaltet und auf eine Verstirkung der
eigenen Kernkompetenzen ausgerichtet werden. Ein wichtiger Ansatz-
punkt, dies zu erreichen, besteht darin, die horizontale Perspektive einer
Organisation, d. h. die Wertschopfungsprozesse, als zentrale Bezugsgrofie
fur die Gestaltung der Organisation zu verwenden ([] Abbildung 18).3 Da-
bei wird die traditionelle vertikale Gliederung einer Unternehmung nach
Funktionen (zum Beispiel Marketing, Produktion, Beschaffung und Lo-
gistik, Forschung und Entwicklung) erganzt oder gar vollig substituiert
durch eine horizontale Ausrichtung auf kundenorientierte Prozesse.

Organisationseinheiten (Funktionen)
Forschung |Beschaffung Qualitats- | Finanz- und
Prozesse Marketing Verkauf und und Produktion manage- | Rechnungs-
Entwicklung Logistik ment wesen
Mgrkt- Traditionelles
g Organisationsprinzip:
Spezialisierung nach Funktion
und lokale Optimierung
Auftrags- der Ressourcenbewirtschaftung
abwicklung
enm)iitr:;lg Neues Organisationsprinzip:
Integration durch Geschaftsprozesse
und Ausrichtung auf Kundennutzen
Strategie- sowie Minimierung der Durchlaufzeiten
entwicklung
und
Controlling

39 Vgl. hierzu BECkER/KUGELER/ROSEMANN (1999), HAMMER (1997), MULLER (1999),

OSTERLOH/FROST (1998), SCHUH et al. (1998), SCHUH (1999) und SERVATIUS (1994).
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Durch den Einsatz geeigneter Applikationen von moderner Informations-
und Kommunikationstechnologie kann die bereichs- oder gar unterneh-
menstibergreifende Koordination und Synchronisation einer zeitgerech-
ten Aufgabenerfiillung mafigeblich unterstiitzt werden.* Die horizontale
Perspektive hat zudem den Vorteil, dass sie es erleichtert, die Wertkette
durchgéangig vom Kunden zum Kunden zu betrachten, d.h., die (Prozess-)
Leistungen konsequent auf eine Maximierung des Kundennutzens hin zu
biindeln. Wenn wir zum Beispiel den Auftragsabwicklungsprozess be-
trachten, dann steht der Kunde sowohl am Anfang des Prozesses, zum
Beispiel bei der ersten Kontaktaufnahme mit der Kundenberaterin, als auch
am Ende, zum Beispiel beim Versand der Ware, bei der Bezahlung der
Rechnung durch den Kunden oder bei den After-Sales-Dienstleistungen.

Elemente eines Prozesses

Unter einem Prozess verstehen wir eine Menge (oder ein System) von
Aufgaben, die in einer mehr oder weniger standardmiflig vorgegebenen
Abfolge zu erledigen sind (Aufgabenkette) und deren Bewailtigung durch
den Einsatz von Informationssystemen mafigeblich unterstiitzt werden
kann. Die Wertschopfung eines Prozesses besteht aus (Teil-)Leistungen
an interne oder externe Prozesskunden.

Ein Prozess kann im Einzelnen anhand der finf folgenden Elemente be-
schrieben werden (vgl. hierzu OSTERLE 1995, 48ff.; MULLER 1999, 159ff.):

» Die Aufgabenkette zeigt die wichtigsten Aufgaben eines Prozesses
und ihre Ablauffolge. Dabei ist eine Makroebene von einer Mikro-
ebene zu unterscheiden. Wihrend die Makroebene einen Uberblick
iiber den gesamten Prozess gibt, werden auf der Mikroebene die Auf-
gaben so detailliert beschrieben, dass sie eine klare Arbeitsanweisung
an die Mitarbeitenden darstellen.

= Eine Aufgabe ist eine betriebliche Funktion, die

von Menschen und/oder Maschinen ausgefiihrt wird,

von bestimmten Inputs (Daten, Material) von Prozesslieferanten
abhingig ist und

zu bestimmten Leistungen (Outputs, Ergebnissen) fiihren muss, die
an interne oder externe Prozesskunden geliefert werden. Eine Leis-
tung kann materiell (im Sinne eines physisch greifbaren Produkts)
oder immateriell (im Sinne einer Dienstleistung) sein.

40 Vgl. hierzu ausfiithrlich FLeiscH (2001).

2.6.2
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2.6.3

Abbildung 18
Wertkette

(Quelle: Porter 1986,
62, 74)

= Ein Informationssystem kann die Aufgabenerfillung durch Applika-

tionen und Datenbanken unterstiitzen.

Die Prozessfiihrung dient der zeitlichen Priorisierung von Aufgaben
(Triage-Funktion*’), der Feinabstimmung der laufenden Aufgabener-
fallung im betrieblichen Alltag und der Optimierung der Bewirtschaf-
tung verfligharer Ressourcen. Um die Qualitit der Prozessfithrung
systematisch verbessern zu kénnen, miissen geeignete Fihrungskenn-
groRen definiert werden.

Die Prozessentwicklung beinhaltet die grundlegende Gestaltung und
Weiterentwicklung eines Prozesses.

Wenn wir diese Prozessperspektive konsequent anwenden, kann jede

Unternehmung einschliellich ihrer Vernetzung mit ihren Anspruchs-
gruppen als System von Prozessen begriffen werden, zwischen denen eine

Vielzahl wechselseitiger Abhingigkeiten sowie Kunden- und Lieferanten-

beziehungen bestehen. Dieses System von Prozessen wird oft auch als
Prozessarchitektur bezeichnet (OSTERLE 1995, 61f., 137).

Prozesskategorien

Der Gedanke einer systematischen Betrachtung der Wertschopfung einer
Unternehmung als Wertkette+ (value chain) ist nicht neu.

Unterstitzende

c Unternehmensinfrastruktur
% Personalwirtschaft Ge“,/.
é Technologieentwicklung ,)'7%60
< Beschaffung %
Eingangs- Produktion | Ausgangs- | Marketing Kunden- “(\e
logistik logistik und _ dienst (\59’0
Vertrieb Oe\s\“

Primére Aktivitaten

41 Vgl. hierzu ausfiithrlicher (] Abschnitt B2.6.4.2.
42 Die Wertkette einer Unternehmung deckt alle Aufgabenfelder und Aktivititen ab,

die den unternehmungsspezifischen Fokus der eigenen Wertschépfung ausmachen.
Die Wertschopfungskette deckt demgegeniiber unternehmensiibergreifend simt-
liche Aktivititen und Wertschépfungsstufen ab, die fiir die Entstehung eines be-
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PORTER (1986) unterscheidet dabei zwischen priméaren Aktivitaten, die
einen direkten Beitrag zum Kundennutzen leisten, und untersttitzenden
Aktivitaten, die den Vollzug der primiren Aktivititen unterstiitzen.

In dhnlicher Weise gehen wir davon aus, dass sich die Wertschopfungs-
prozesse einer Unternehmung generell drei grofien Kategorien von tiber-
geordneten Prozessen zuordnen lassen:# ((J Abbildung 19)

= Managementprozessen,
= Geschiftsprozessen und
= Unterstiitzungsprozessen.

Normative Orientierungsprozesse

Strategische Entwicklungsprozesse

(Operative Fuhrungsprozessel
I A

A

| . A
‘ -» -p-» Geschaftsprozesse --' --' —-I >
4

~» —¥» ~pUnterstutzungsprozesse - -— —— >

t vva

Abbildung 19
Uberblick tiber die
Managementprozesse Prozesskategorien

Diese drei Prozesskategorien bestehen ihrerseits aus einer Reihe wichti-
ger Teilprozesse, die insgesamt die Prozessarchitektur ¢ einer Unterneh-
mung konstituieren. Was aber bedeuten diese drei Prozesskategorien im
Einzelnen?

stimmten Produkts notwendig sind. Beispiel: Die textile Wertschopfungskette
umfasst alle Wertschopfungsaktivititen vom Pflanzen der Baumwolle bis zum fer-
tigen Kleid im Kleidergeschift, einschlief}lich Kundenberatung und -service. Die
Wertkette einer Spinnerei umfasst alle Wertschopfungsaktivititen von der Anliefe-
rung der Baumwolle bis zur Auslieferung des gefertigten Garns an eine Weberei.

43 In dhnlicher Weise haben Hans UrricH und Walter KRIEG (1972/1974, 23) in ihrem
St. Galler Management-Modell zwischen FUhrungsbereich, Vollzugsbereich und
Versorgungsbereich unterschieden.

44 Eine Prozessarchitektur besteht aus verschiedenen Prozesskategorien. Je nachdem,
ob man eher am Gesamtiiberblick oder an Details der einzelnen Prozesskategorien
interessiert ist, kann man eine Prozessarchitektur aus verschiedenen Auflosungs-
graden betrachten, zum Beispiel aus einer Makro- oder aus einer Mikroperspektive.
Mit anderen Worten konnen die einzelnen Prozesskategorien im Sinne einer «Pro-
zesshierarchie» in immer detailliertere Teilprozesse aufgelost werden.
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Managementprozesse umfassen alle grundlegenden Managementauf-
gaben, die mit der Gestaltung, Lenkung (Steuerung) und Entwicklung
einer zweckorientierten soziotechnischen Organisation (H. ULRICH 1984)
zu tun haben. Mit anderen Worten vollzieht sich in den verschiedenen
Managementprozessen die unternehmerische Flhrungsarbeit — von wem
auch immer diese geleistet wird. Dazu zdhlen zum Beispiel simtliche
Planungs-, Koordinations- und Qualititssicherungs- und Controllingtitig-
keiten fiir die einzelnen Geschafts- und Unterstitzungsprozesse.

Geschéftsprozesse verkdrpern den praktischen Vollzug der marktbe-
zogenen Kernaktivitaten einer Unternehmung, die unmittelbar auf die
Stiftung von Kundennutzen ausgerichtet sind.

Unterstltzungsprozesse dienen der Bereitstellung der Infrastruktur
und der Erbringung interner Dienstleistungen, die notwendig sind, damit
Geschiftsprozesse effektiv und effizient vollzogen werden kénnen.

Ein Beispiel soll diese drei Kategorien kurz illustrieren. In einer Phar-
maunternehmung ist es eine wichtige Aufgabe von speziell ausgebilde-
tem Vertriebspersonal, systematisch Arztinnen und Arzte zu besuchen.
Dabei werden diese tiber die neuesten Therapieformen und Medikamen-
te informiert und ausgebildet, und man versucht sie auf diese Weise an
die Unternehmung zu binden.

= Die Planung, Koordination und Wirkungskontrolle der einzelnen Arz-
tebesuche des Auflendienstes stellt einen Managementprozess dar.

» Die eigentliche Durchfithrung der Arztebesuche mit den entsprechen-
den Gesprichen, Instruktionen und der Abgabe von Mustern sowie
der Auswertung dieser Gespriache verkorpert einen Geschaftsprozess.

= Bei der Bereitstellung von Laptops mit mafSgeschneiderter Customer
Relationship Management Software zur Registrierung und Nachfiih-
rung der Kundenkontakte einschlie8lich wichtiger Gesprachsinhalte,
Vereinbarungen und Feedbacks und beim Aufbau eines unterneh-
mensweiten Netzwerks zur optimalen Ausschopfung der erhobenen
Daten handelt es sich um einen Unterstiitzungsprozess.

Im Folgenden werden diese drei groflen Prozesskategorien im Einzelnen
vorgestellt.
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Managementprozesse
e ‘e(\
O A \!
o s
Managementprozesse

= normative Orientierungsprozesse
= strategische Entwicklungsprozesse
= Operative FUhrungsprozesse

Geschéftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Managementprozesse umfassen, wie bereits erwihnt, alle grundlegenden
Managementaufgaben, die mit der Gestaltung, Lenkung (Steuerung) und
Entwicklung einer zweckorientierten soziotechnischen Organisation
(H.ULrICH 1984) zu tun haben. Wir unterscheiden dabei drei zentrale
generische Kategorien von Managementprozessen:

= Normative Orientierungsprozesse
= Strategische Entwicklungsprozesse
= Operative Fihrungsprozesse

Bevor diese drei Kategorien erldutert werden, sollen zunichst kurz die
Begriffe normativ, strategisch und operativ geklirt werden. Mit diesen
drei Begriffen werden zentrale Dimensionen und Entscheidungsfelder des
Managements bezeichnet (siehe hierzu auch Abbildung 21 und P. ULrICH/
FLURI 1995, 19).

= Der Begriff normativ bezieht sich auf ethische Legitimation der unter-
nehmerischen Tatigkeit. Im Vordergrund stehen dabei ein hohes Maf}
an Responsiveness im Hinblick auf gesellschaftliche Wertorientierun-
gen und die Anerkennung moralischer Eigenwerte.

s Der Begriff strategisch bezieht sich auf die wettbewerbsbezogene,
langfristige Zukunftssicherung einer Unternehmung. Im Vordergrund
stehen dabei ein hohes Maf} an responsiveness (Empfinglichkeit und
Handlungsorientierung) im Hinblick auf Marktsignale und wettbe-
werbsrelevante Trends der einzelnen Umweltsphiren und eine hohe
Effektivitat, was eine wirkungsvolle Erfiillung der tatsichlichen Be-
durfnisse der verschiedenen Anspruchsgruppen anbelangt.

2.6.3.1

Abbildung 20
Management-
prozesse
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Abbildung 21
Dimensionen des
Managements

(in enger Anlehnung
an P.Ulrich/Fluri
1995, 19)

Normatives Management

—>

Strategisches Management

Aufbau unternehmerischer
Legitimations- und
Verstandigungspotenziale

Konfligierende Anliegen
und Interessen

Komplexitat und Ungewiss-
heit der Marktbedingungen

Aufbau nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile

U

Operatives Management

—>

Knappheit der Produktions-
faktoren

Gewabhleistung effizienter
Ablaufe und Problem-
l6sungsroutinen

Der Begriff operativ bezieht sich auf Aufgaben der unmittelbaren Be-
waltigung des Alltagsgeschafts und dabei insbesondere auf die Effizi-
enz im Umgang mit knappen Ressourcen.

In diesem Sinne sind die einzelnen Managementprozesse wie folgt zu ver-
stehen:

= Normative Orientierungsprozesse dienen der Reflexion und Klirung

der normativen Grundlagen der unternehmerischen Tétigkeit (O Ab-
schnitte B2.3 und B2.4). Dazu kann zum Beispiel die Erarbeitung grund-
legender (prozeduraler) Verhaltensprinzipien fiir den Umgang mit den
verschiedenen Anspruchsgruppen im Falle kontroverser Anliegen und
Interessen oder fiir die Anwendung riskanter Technologien gehéren.
Strategische Entwicklungsprozesse umfassen die Aufgabenfelder einer
integrierten Strategie- und Wandelarbeit (MULLER-STEWENS/ LECHNER
1999, 2003), die bei der Entwicklung einer tragfihigen Strategie und
bei deren erfolgreicher Realisation in den betrieblichen Alltag zu
leisten ist. Zu diesen Prozessen gehort auch das Aufgabenfeld der Pro-
zessentwicklung (O Abschnitt B2.6.4.1) oder der Aufbau strategischer
Kooperationen ([] Abschnitt B2.5.3.3).

Operative Fihrungsprozesse beinhalten zunichst einmal die Prozess-
fuhrung der einzelnen Geschafts- und Unterstiitzungsprozesse anhand
von Fuihrungskenngréen (0] Abschnitt B2.6.4.2). Drei weitere Fiihrungs-
prozesse zdhlen ebenfalls dazu:
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Prozesse der Mitarbeiterfiihrung dienen dem Aufbau eines tragfihi-

gen Beziehungskontexts fiir eine konstruktive Zusammenarbeit

und der zielorientierten Verhaltensbeeinflussung der Mitarbeitenden.

Dies erfolgt auf verschiedenen Wegen, zum Beispiel indem Mitar-

beitende in die Zielfindung einbezogen werden, durch Information,

qualifizierende Arbeitsplatzgestaltung und Aufgabeniibertragung,

Ausbildung, konstruktive Feedbacks usw.

Prozesse der finanziellen Fiihrung dienen:

— der Erfassung, Bewertung und empfingerorientierten Aufbereitung
der finanzwirtschaftlichen Wirkungen von Fithrungsentscheidun-
gen und Geschiftsfillen. Eine zentrale Rolle spielt dabei der Con-
troller-Dienst.

— dem Controlling und dem Reporting einschlief§lich Performance-
Messung und Rechnungslegung zuhanden interner und externer
Anspruchsgruppen (investor relations).

— einer risiko- und renditegerechten Bereitstellung von Kapital (Fi-
nanzierung) und der optimalen Bewirtschaftung des investierten
(gebundenen) Kapitals (einschlieflich Investitionsentscheidungen).

Prozesse des Qualititsmanagements dienen der zeitgerechten Kla-

rung (zum Beispiel mit Hilfe von Leistungsvereinbarungen) und der

Erfilllung der vereinbarten Leistungen zwischen allen externen und

internen Kunden und Lieferanten in den einzelnen Management-,

Geschifts- und Unterstiitzungsprozessen.

Jeder Managementprozess folgt im Sinne von Abbildung 22 idealtypisch
einer Abfolge der vier Teilprozesse Orientierung, Planung, Umsetzung und
Feedback. Diese verkorpern in ihrem Zusammenspiel einen Fithrungs-
kreislauf. Die Orientierung ist auf Generierung und Reflexion von Ideen
und Orientierungswissen ausgerichtet, die Planung auf die Identifikation
konkreter Ziele und auf eine verbindliche Zielvereinbarung, und die
Umsetzung auf die Uberfithrung der Ziele in Aktivititen und Routinen
des betrieblichen Alltags. Feedback beginnt mit einem Vergleich von Er-
wartungen (Zielen) und Erfahrungen (erzielten Ergebnissen), an den eine
respektvolle, gemeinsame kommunikative Aufarbeitung der ermittelten
Soll-Ist-Diskrepanz zwischen den beteiligten Akteuren anschlieflen soll-
te, was dann

= zu einer verinderten Form der Umsetzung, das heif3t zu einer Erarbei-
tung neuer Mafinahmen,

= zu einer Anpassung der Ziele oder

» zur Entwicklung vollstindig neuer Ideen und Perspektiven fiihren
kann.
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Abbildung 22
Teilprozesse

von Management-
prozessen

2.6.3.2

Abbildung 23
Geschéftsprozesse

— (plreview: Ideen
reflektieren, sich orientieren und ein gemeinsames Bild machen,
Ideen sammeln, gemeinsam neue Perspektiven ausloten
» Bereitschaft zur Selbstkritik, Kreativitat, Offenheit

plan: Ziele
Ideen selektieren und priorisieren, gemeinsam Ziele ableiten und
Aktivitaten definieren, diese in einen logisch und zeitlich koharenten
Rahmen integrieren, «Contracting»
» Bereitschaft zur Selbstverpflichtung, Ehrlichkeit, Flexibilitat

Feedback

do: Umsetzung
vereinbarte Aktivitaten und Neuerungen engagiert durchfiihren und
Erfahrungen diszipliniert festhalten
» Bereitschaft zur Selbstanderung, Loyalitét, Selbstdisziplin

Bei diesen Tatigkeiten spielen nicht nur analytische Fihigkeiten, sondern
die gelebten Haltungen und Einstellungen der Fithrungskrifte zu Personen
und Problemstellungen eine entscheidende Rolle.

Geschaftsprozesse

e 2
o «@° o R0

Managementprozesse

Geschéftsprozesse

= Kundenprozesse

= Leistungserstellungsprozesse
= Leistunginnovationsprozesse

Unterstltzungsprozesse

Geschiftsprozesse verkorpern den praktischen Vollzug der marktbezoge-
nen Kernaktivitidten einer Unternehmung, die unmittelbar auf die Stif-
tung von Kundennutzen ausgerichtet sind. Wir unterscheiden drei we-
sentliche Prozesskategorien, die im betrieblichen Alltag stark ineinander
verzahnt sind:
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= Zu den Kundenprozessen gehoren die drei Teilprozesse Kundenakqui-
sition, Kundenbindung und Markenfiihrung.+s Alle diese Prozesse
miunden letztlich wiederholt in Kaufentscheide (Vertragsabschliisse)
der Kundinnen und Kunden. Anders gesagt, gehoren dazu beispiels-
weise Aufgaben der Marktforschung und der Marktbearbeitung, der
Aufbau von Kommunikationsbeziehungen zu potenziellen Kundin-
nen und Kunden (Kundenakquisition) sowie die Weiterentwicklung
und Vertiefung der Beziehungen zu den Kunden (Kundenbindung,
Customer Relationship Management).

= Prozesse der Leistungserstellung umfassen alle Aktivititen, die dazu
fihren, dass der Kunde die vereinbarte Leistung in der vereinbarten
Qualitit erhilt. Dazu gehoren beispielsweise die Teilprozesse Be-
schaffung, Logistik und Produktion.

= Zur Leistungsinnovation zihlen schliefilich alle Teilprozesse, die zu
einer systematischen Produktinnovation beitragen. Bei industriellen
Gitern spielen dabei Aktivititen in den Bereichen Forschung und
Entwicklung eine zentrale Rolle.

Diejenigen Geschiftsprozesse, die im Vergleich zur Konkurrenz in ent-
scheidender Weise zu einem von den Kunden als tiberlegen wahrgenom-
menen Kundennutzen beitragen, bezeichnen wir als Kernprozesse.

Unterstiitzungsprozesse

. A\
(] (©
OM ol
2° W
X X

Managementprozesse

Geschéftsprozesse

Unterstutzungsprozesse

= Personalmanagement

= Bildungsmanagement

= Facility Management

= Informationsmanagement

= Kommunikationsmanagement
= Risikomanagement

= Recht

45 Vgl. zu dieser Kategorisierung ausfiithrlich BieGer/TomczAK/REINECKE [] Kapitel
Fll4 in diesem Buch.

2.6.3.3

Abbildung 24
Unterstutzungs-
prozesse
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Unterstitzungsprozesse dienen der Bereitstellung der Infrastruktur und

der Erbringung interner Dienstleistungen, die notwendig sind, damit

Geschiftsprozesse effektiv und effizient vollzogen werden kénnen. Dazu

gehoren folgende Teilprozesse:

Prozesse der Personalarbeit dienen der Gewinnung, Entwicklung, Be-
urteilung und angemessenen Honorierung der Mitarbeitenden (HiLe
1997).

Prozesse der Bildungsarbeit dienen einer systematischen Weiter-
qualifizierung der Mitarbeitenden und dem Aufbau einer forderlichen
Lehr-Lern-Kultur in einer Unternehmung.

Prozesse der Infrastrukturbewirtschaftung dienen der Bereitstellung
und dem kostengiinstigen Unterhalt aller Arten von Infrastrukturan-
lagen.

Prozesse der Informationsbewaltigung dienen der informationstech-
nologischen Aufbereitung von Betriebs-, Finanz- und Risikodaten und
der zeitgerechten Bereitstellung von Fithrungskenngréfien zur Pro-
zessfihrung.

Prozesse der Kommunikation dienen der Entwicklung und Pflege trag-
fahiger Beziehungen zu den externen und internen Anspruchsgrup-
pen, weit Uber die Wahrnehmung unmittelbarer 6konomischer Inte-
ressen hinaus (Corporate Identity, Offentlichkeitsarbeit). Dazu gehort
insbesondere auch die professionelle kommunikative Bewiltigung
von Krisenereignissen (issues management).

Prozesse der Risikobewaltigung dienen einer angemessenen Evalua-
tion und Handhabung der mit der Geschiftstitigkeit verbundenen
marktbezogenen, finanziellen, technischen und kommunikativen Ri-
siken.

Prozesse des Rechts dienen einer sinnvollen rechtlichen Gestaltung
und juristischen Begleitung der Geschiftstitigkeit im Hinblick auf
Rechtsanspriiche der Anspruchsgruppen bis hin zu Fragen der Opti-
mierung von Steuerzahlungen.

Gestaltet, weiterentwickelt und geftihrt werden diese Unterstiitzungs-

prozesse (wie auch die Geschiftsprozesse) durch Managementprozesse,
d.h. im Einzelnen durch das Personalmanagement, das Bildungsmana-
gement, das Facility Management, das Informationsmanagement, das
Kommunikationsmanagement, das Risikomanagement und das Rechts-
management (Management von Rechtsaufgaben).
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Flihrungsaufgaben im Prozessmanagement

Geschiftsprozesse und Unterstiitzungsprozesse bediirfen eines aktiven
Prozessmanagements. Dieses bildet Teil der Managementprozesse.+ Da-
bei sind, wie bereits in [] Abschnitt B2.6.2 kurz skizziert, zwei unter-
schiedliche Aufgabenbereiche auseinander zu halten: Prozessentwicklung
und Prozessflihrung.

Prozessentwicklung und Prozessfithrung haben im Rahmen der nor-
mativen Grundentscheidungen, wie mit den Anliegen und Interessen der
unterschiedlichen Anspruchsgruppen zu verfahren ist, den Markterfolg
sicherzustellen, d.h. beizutragen, dass fiir die externen Anspruchsgrup-
pen ein im Vergleich zu den Wettbewerbern tiberlegener Nutzen resul-
tiert. Dies bildet die zentrale Grundlage fiir den langfristigen Erfolg einer
Unternehmung.

Strategisches Prozessmanagement: Prozessentwicklung

Die Aufgaben der Prozessentwicklung bilden einen Teilprozess eines
strategischen Entwicklungsprozesses. Dabei geht es um grundlegende
Festlegungen, was die Gestaltung der Prozessarchitektur, die Prozess-
strukturen der einzelnen Geschifts- und Unterstiitzungsprozesse und die
Definition von FuhrungskenngroBen zur Messung der Prozessqualitiit
betrifft (OSTERLE 1995; MULLER 1999). Aufgaben der Prozessentwicklung
werden im Rahmen eines strategischen Entwicklungsprozesses meistens
von einem oder mehreren Strategieteams wahrgenommen.

Die Aufgaben der Prozessentwicklung erschopfen sich indessen kei-
nesfalls in der technokratischen Vornahme bestimmter struktureller
Festlegungen. Prozessentwicklung entspricht vielmehr einem dufierst an-
spruchsvollen mehrdimensionalen Entwicklungsprozess, der in tief grei-
fender Weise Strukturen, Alltagsroutinen, Technologien, die Kultur und
die Fihigkeitsprofile der Mitarbeitenden tangiert und auf die Entwick-
lung einer Uberlegenen Prozesskompetenz abzielt. Im Vordergrund steht
also die Entwicklung neuer Kernkompetenzen, d.h. strategisch bedeut-
samer kollektiver Fihigkeiten.

46 Dies darf nicht dartiber hinwegtduschen, dass die Managementprozesse selbst eben-
falls einer sorgfiltigen Prozessentwicklung (Beispiel: Wie soll der Strategie-Entwick-
lungsprozess gestaltet sein?) und Prozessfiihrung (beispielsweise Fithrungsarbeit im
Strategie-Entwicklungsprozess) bediirfen.

2.6.4

2.6.4.1
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2.6.4.2

Operatives Prozessmanagement: Prozessfiihrung

Die Aufgaben der Prozessfithrung gehoren im Unterschied zur Prozess-
entwicklung zu den operativen Fuhrungsprozessen. Prozessfithrung be-
inhaltet im Einzelnen folgende Aufgaben:

» Erstens missen Fragestellungen des Tagesgeschifts, die im Rahmen
der Prozessentwicklung nicht strukturell geregelt und damit vorweg
entschieden werden koénnen, in Form von Einzelentscheidungen si-
tuativ geregelt werden — sozusagen im Sinne eines Fine-Tunings.

= Zweitens muss in einem Prozess normalerweise ein ganzes «Port-
folio» von Auftrigen oder Projekten abgearbeitet werden, die mitein-
ander um knappe Ressourcen konkurrieren. Dies macht eine Triage,
d.h. eine Priorisierung und gezielte Zuteilung von Ressourcen zu ein-
zelnen Auftrigen oder Projekten, notwendig. Die Prozessfithrung hat
deshalb (im Sinne eines aktiven Portfoliomanagements) zusitzlich die
Aufgabe, Kriterien zu bestimmen, anhand deren laufend entschieden
werden kann, welche Auftrige und Projekte mit welcher Prioritit ins
aktuelle Bearbeitungsportfolio aufgenommen werden sollen. Anhand
dieser Kriterien sind Aufgaben und Ressourcen im Zeitablauf mog-
lichst optimal aufeinander abzustimmen. Traditionellerweise ist die-
se Aufgabe der Terminierung von Auftrigen und der Zuteilung von
Ressourcen meistens als Disposition bezeichnet worden.

s Drittens muss im Rahmen der Prozessfithrung die Qualitat eines
Prozesses gesichert werden, indem in Bezug auf die Fithrungskenn-
grofen zur Messung der Prozessqualitdt konkrete Vorgaben definiert,
die Erreichung dieser Vorgaben anhand entsprechender Messungen
uberpriift und Maflnahmen zur Optimierung geplant und realisiert
werden. Zur Prozessfiihrung gehort mit anderen Worten auch die kon-
tinuierliche Optimierung eines Prozesses, ohne dass jedoch stindig
grundlegende Festlegungen in Frage gestellt werden.

Diese drei Aufgaben werden oft von einem Prozess-Team wahrgenommen,
das durch einen fiir den entsprechenden Prozess verantwortlichen Pro-
zess-Eigner (Process Owner) geleitet wird. Aufgaben der Prozessoptimie-
rung obliegen zudem oftmals einem Qualititszirkel oder einem - idealer-
weise bereichsiibergreifend zusammengesetzten — KVP-Team (KVP heif3t
kontinuierlicher Verbesserungsprozess).
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Wechselwirkung zwischen Ordnungsmomenten 2.6.5
und Prozessen

In [0 Abschnitt B2.5 haben wir gelernt, dass sich jede Unternehmung durch
bestimmte Ordnungsmomente, d.h. durch eine spezifische Ausprigung
der Strategie, der Strukturen und der Kultur, charakterisieren ldsst. Diese
Ordnungsmomente geben dem organisationalen Alltagsgeschehen eine
kohirente Form, indem sie ihm eine gewisse Ordnung auferlegen und
auf diese Weise das Alltagsgeschehen mehr oder weniger effektiv auf die
Erzielung bestimmter Wirkungen und Ergebnisse ausrichten.

Im neuen St.Galler Management-Modell kommt das Alltagsgeschehen
in den Prozessen einer Unternehmung zum Ausdruck. Prozesse werden
durch Ordnungsmomente geformt, d.h. strukturiert und ausgerichtet. Wie
aber entstehen Ordnungsmomente? Wie ist das Zusammenwirken von
Ordnungsmomenten und Prozessen, zum Beispiel von strategischem Ent-
wicklungsprozess (Teilprozess der Managementprozesse) und Strategie,
zu verstehen?

Strategiearbeit, d.h. ein bestimmter Strategie-Entwicklungsprozess
(Managementprozess), verlduft nicht zufillig, sondern folgt meistens be-
stimmten Ablaufmustern, die auf die Strategie, die Strukturen und die
Kultur, d.h. auf Ordnungsmomente zuriickgefithrt werden kénnen, die in
einer Organisation in der Vergangenheit gewachsen sind und die sich
mehr oder weniger bewihrt haben.

Das Resultat eines Strategie-Entwicklungsprozesses, die neu erarbei-
tete und idealerweise realisierte Strategie mit entsprechenden Strukturen
und einer bestimmten Kultur, wird seinerseits zu einem zentralen Ord-
nungsmoment, welches das Geschehen in einer Unternehmung zukiinf-
tig manchmal auf bestehende, manchmal auf neue, als richtig und legitim
erkannte Ziele ausrichten hilft und spiter den niachstfolgenden Strategie-
Entwicklungsprozess mit beeinflusst.

Unternehmens-
entwicklung
/1
formen und erstellen .-~
Ordnungsmomente Managementprozesse, Abbildung 25

(Strategie, Strukturen, Geschaftsprozesse, Zirkularer Wirkungs-

Kultur) Unterstitzungsprozesse
zusammenhang von

'\/ Ordnungsmomenten
und Management-

fuhren zur Herausbildung von prozessen
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2.7

2.71

Abbildung 26
Sach- und Be-
ziehungsebene bei
organisationalem
Wandel

Aus einer solchen Perspektive besteht also zwischen den Ordnungs-
momenten und den Prozessen (insbesondere den Managementprozessen)
einer Unternehmung ein zirkularer Wirkungszusammenhang, weil Ord-
nungsmomente (Strategie, Strukturen, Kultur) immer sowohl Mittel (im
Sinne von «Strukturierungshilfen») fiir geordnetes Alltagsgeschehen als
auch Ergebnisse dieses organisationalen Alltagsgeschehens sind.+

Entwicklungsmodi einer Unternehmung:
Organisationaler Wandel

Heute wird oft die Konstanz des Wandels beschworen. Paradoxerweise ist
Wandel in der Tat Voraussetzung fiir Stabilitit, wie dies der Management-
Kybernetiker Ross ASHBY (1956/1970) schon vor Jahren am Beispiel des Be-
fahrens einer geraden Linie mit dem Fahrrad eindriicklich illustriert hat.
Denn wiirde man den Lenker eines Fahrrads fixieren, fiele man unaus-
weichlich ziemlich rasch um, weil auf diese Weise kleinere oder grofere
Stérungen in Form von Schwankungen nicht ausgeglichen werden kénnen.

Eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung muss daher gleicherma-
Ben durch Stabilitit und Verinderung, durch Verunsicherung und erneute
Vergewisserung, durch Wertschitzung der Tradition und unerschrockenes
Beschreiten neuer Wege geprigt sein.

Sach- und Beziehungsebene
bei organisationalem Wandel

Beim Wandel von Unternehmungen sind meistens zwei Dimensionen
tangiert: zum einen die Sachebene (oder Sachlogik), d.h. die inhaltliche,
sachlogische Ebene der Geschiftstitigkeit, und zum anderen die weit
weniger gut fassbare Beziehungsebene (oder Beziehungslogik).

Geschaftsprozesse, Ablauf-
routinen, Aktivitatsmuster Sachebene

—sentlang der Wertschépfung

Wandel
Zugehorigkeit, Identitét,
Grundhaltungen, Beziehungs-
formen und Beziehungs- Beziehungsebene
qualitat, Interaktionspartner,
Interaktionsmuster

—sentlang der Zusammenarbeit

47 Diese Uberlegungen beruhen auf der Strukturationstheorie von Anthony GIDDENS
(vgl.hierzu ausfiihrlich GipDENS [1984/1997], 240ff.).
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Wandel auf der Sachebene bedeutet, dass sich - oft unter Zuhilfenahme
neuer Technologien - organisationale Routinen, d.h. Aktivititen und ihre
zeitliche Abfolge, dndern. Auf gewisse Aktivititen wird verzichtet, be-
stimmte andere Aktivititen werden vorgezogen und nicht mehr sequen-
ziell, sondern parallel durchgefiihrt oder nach hinten verschoben. Teil-
aufgaben im Produktionsbereich werden an die Lieferanten ausgelagert,
und gleichzeitig werden diese stirker in Prozesse der Leistungsinno-
vation einbezogen. Solche Verinderungen konnen zum Beispiel die
Daten- und Materialfliisse, die Aufgabenprofile der Mitarbeitenden, die
Arbeitsplatzgestaltung, den zeitlichen Einsatzrhythmus und den damit
zusammenhingenden Flexibilitidtsbedarf mehr oder weniger stark tan-
gieren. Verinderungen auf der Sachebene lassen sich mit Hilfe von Tech-
niken der Visualisierung von Prozessen (process mapping) vergleichsweise
leicht analytisch erfassen.

Wandel auf der Beziehungsebene umfasst demgegentiiber oftmals einen
tief greifenden Wandel im Bereich

» der Zugehorigkeit sowie der Beziehungen (zu einem Team, zu einer
Abteilung oder zu einer Unternehmung insgesamt) und damit verbun-
den der personalen und kollektiven Identitit,

= der Werte und Identifikationsmdoglichkeiten,

» der Haltungen und Einstellungen, d.h. der Grundgestimmtheiten und
des Selbstverstindnisses in Bezug auf wichtige Personen, Personen-
gruppen, Organisationseinheiten oder Organisationen im beruflichen
Kontext und

» der als normal und angemessen betrachteten Gewohnheiten («Bezie-
hungspraktiken») der Mitarbeitenden im Umgang mit bestimmten
Aufgaben und vor allem mit anderen Menschen und anderen Institu-
tionen (zum Beispiel Teams, Abteilungen) innerhalb und auf3erhalb
einer Unternehmung.+®

Der Wandel, der in staatlichen Institutionen durch Reformbestrebungen
in Richtung einer wirkungsorientierten Verwaltungsfithrung erreicht
werden soll, umfasst beispielsweise nicht nur die Moglichkeit, die Steu-
ererklarung direkt per Internet einreichen zu kénnen (Sachebene). Ver-

48 Bei einem solchen Wandel geht es gerade nicht — wie in der Praxis oft postuliert
wird — um einen «Wandel in den Kopfen der einzelnen Mitarbeitenden». Den zen-
tralen Fokus eines solchen Wandels bilden nicht individuelle Verinderungen, son-
dern ein Kulturwandel, d.h. ein Wandel gemeinsam gelebter Alltagsrealitat. Ein
solcher Kulturwandel ist, bildlich gesprochen, vergleichbar mit einem Wandel der
gemeinsam benutzten «Organisationsgrammatik». Daran wird leicht erkennbar,
dass ein gelingender Kulturwandel eine gewaltige Herausforderung darstellt.
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2.7.2

2.7.3

bessert werden soll auch die Beziehungsqualitit zwischen Mitarbeiten-
den der Steuerverwaltung und Biirgerinnen und Biirgern, zum Beispiel im
Falle von Riickfragen bei Unklarheiten.

Ausmal von organisationalem Wandel

Wandel kann gemifd den drei folgenden Kategorien unterschiedliche For-
men annehmen.#

1. Im Hinblick auf den Umfang (Breite) des Wandels fragen wir uns, wie
viele Aufgabenfelder, Titigkeitsbereiche, Prozesse und Menschen
gleichzeitig in irgendeiner Weise von Verinderungen betroffen sind.
Ist der Wandel sozusagen flichendeckend, oder ist eine ganz spezifi-
sche Konzentration auf einzelne Tatigkeitsbereiche oder Prozesse zu
beobachten?

2. Im Hinblick auf die Tragweite (Tiefe) des Wandels fragen wir uns, wie
oberflichlich bzw. tief greifend Veranderungen aus Sicht der Betroffe-
nen in den strukturellen Festlegungen, im kulturellen Selbstverstand-
nis und den organisationalen Routinen des betrieblichen Alltags aus-
fallen. Geht es um geringfiigiges «Fine-Tuning» oder um grundlegende
Verinderungen?

3. Im Hinblick auf die Intensitat (Geschwindigkeit) des Wandels fragen
wir uns, in welchem Zeitraum diese Verianderungen zu vollziehen sind.
Kommen die Menschen ab und zu wieder etwas zur Ruhe, oder erleben
sie kaum mehr Ankerpunkte der Stabilitat?

Insgesamt konnen wir sagen: Je breiter, tiefer greifend und schneller der
Wandel, je grofier also der Umfang und die Tragweite und je hoher die
Kadenz von Veranderungen, desto fundamentaler oder radikaler ist der
entsprechende unternehmerische Wandel.

Optimierung und Erneuerung

In der Unternehmensentwicklung vieler Unternechmungen wechseln
eher evolutionare, inkrementale mit eher revolutionaren, radikalen Pha-
sen ab, d.h., auf die Phasen einer kontinuierlichen Optimierung folgt
bisweilen wieder eine Phase grundlegender Erneuerung.

49 Vgl. hierzu ausfithrlich KANTER (1983), KANTER /STEIN/JICK (1992 ); REI/vON ROSEN-
STIEL/LANZ (1997).
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Tragweite
und Tiefgrundigkeit
von Wandel
a Erneuerung
radikaler Wandel
Erneuerung
radikaler Wandel
Optimierung
inkrementaler
Optimierung o
inkrementaler Optimierung
Wandel inkrementaler
Wandel

» Zeit

Diese Unterscheidung von evolutioniren und revolutioniren Verinde-
rungsprozessen kniipft ganz besonders an die zweite Beschreibungskate-
gorie an, mit der die Tragweite und Tiefgriindigkeit von Wandel zum Aus-
druck gebracht wird. Sie wird im Management-Modell durch die wichtige
Unterscheidung von Optimierung und Erneuerung aufgegriffen.s°

Geschaftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

Wihrend Optimierung lediglich mit Fine-Tuning innerhalb gegebener
Strukturen vergleichbar ist, impliziert Erneuerung die grundlegende Ver-
anderung eines Musters, seien dies (kollektive) Denk- und Deutungs-
muster, Verhaltensmuster oder organisationale Routinen. Wenn Men-
schen im Anschluss an eine Verinderung das eigene Aufgabenfeld leicht

so Mit dieser Unterscheidung wird ein Phinomen aufgriffen, das in der Literatur in
verschiedenster Weise thematisiert wird, beispielsweise als Wandel erster Ordnung
gegeniiber Wandel zweiter Ordnung (Watzrawick/WEAKLAND /FiscH 1974), als
Single-Loop-Learning gegeniiber Double-Loop-Learning (ARGYRIS/SCHON 1978), als
Survival Activities gegentiber Advancement Activities (von KroGH/R00s 1995).

Abbildung 27
Evolutionére und
revolutionére Phasen
der Unternehmens-
entwicklung

Abbildung 28
Optimierung und
Erneuerung als
Grundformen

der Unternehmens-
entwicklung
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Abbildung 29
Ansatzpunkte

der Unternehmens-
entwicklung

wiedererkennen koénnen, liegt Optimierung vor. Wenn es dagegen ver-
gleichsweise schwer fillt, die gewachsene und vertraute Wirklichkeit
wiederzuerkennen, dann liegt gewissermaflen eine Bruchstelle vor, ab der
die herkommlichen Denk- und Prozessmuster eine grundlegend neue
Form, eine neue Qualitit angenommen haben.

Ob Optimierung oder Erneuerung einer Unternehmung vorliegt, ist
empirisch (in der Praxis) nicht einfach festzustellen. Als Beurteilungs-
raster konnen folgende fiinf Ansatzpunkte (Kategorien) der Unterneh-
mensentwicklung dienen. ([J Abbildung 29)

Fahigkeiten Unternehmenszweck/
Leistungsangebot

Anspruchsgruppen/ Kollektives Prozessarchitektur
Interaktionsformen Selbstverstéandnis

Formen der Fihrung Prozessmuster
und Zusammenarbeit der einzelnen Prozesse

Das kollektive Selbstverstandnis, d. h. die gemeinsame Identitat und da-
mit auch der gemeinsame Sinnhorizont, wird stark durch die normativen
Orientierungs- und die strategischen Entwicklungsprozesse geprigt. Re-
sultieren aus diesen Prozessen grundlegend neue Diskurse, Denk- und
Deutungsmuster, dann konnen wir meistens von Erneuerung sprechen,
weil damit meistens auch grundlegende Verianderungen bei den anderen
Kategorien verbunden sind.

Der Zweck der Unternehmung, d.h. die grundlegende Aufgabe — oder
im angelsichsischen Sprachraum: die «Mission» — und damit insbesondere
das Leistungsangebot, ist ein sehr wichtiger Bezugspunkt der unterneh-
merischen Titigkeit, von dem eine starke identititsstiftende Wirkung
ausgeht.

Die beiden Kategorien Anspruchsgruppen/Interaktionsformen und
Formen der Fihrung und Zusammenarbeit driicken zentrale Ansatz-
punkte des Wandels auf der Beziehungsebene aus.

Demgegentiber beziehen sich die Kategorien Prozessarchitektur und
Prozessmuster der einzelnen Prozesse auf vergleichsweise gut beobacht-
bare Ablauf- und Verhaltensmuster bei den einzelnen Wertschopfungs-
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prozessen. Wird das Leistungsangebot grundlegend geiandert, erfordert
dies oftmals eine grundlegende Neugestaltung der Prozessmuster der ein-
zelnen Wertschopfungsprozesse und der Prozessarchitektur insgesamt,
die das Zusammenwirken der einzelnen Wertschopfungsprozesse zum
Ausdruck bringt. Umgekehrt muss eine Neugestaltung der Wertschop-
fungsprozesse nicht zwingend zu grundlegenden Verinderungen beim
Leistungsangebot oder gar beim kollektiven Selbstverstindnis fiihren.

Im Allgemeinen bedeutet Optimierung, dass diese fiinf Kategorien le-
diglich etwas besser aufeinander abgestimmt worden sind. Erneuerung
liegt dagegen vor, wenn

= sich bei mindestens einer Kategorie grundlegende Anderungen erge-
ben haben, die auch wesentliche Auswirkungen auf die anderen Kate-
gorien und auf die Abstimmung dieser finf Kategorien untereinander
haben und

» diese Verinderungen zudem mit der Aneignung grundlegend neuer
Fahigkeiten verbunden sind.

Genau dies, die Entwicklung neuer kollektiver (und damit verbunden
auch personaler) Fahigkeiten und, daran eng gekoppelt, die Herausbildung
neuer organisationaler Routinen, impliziert, dass Erneuerung meistens
einen strategischen Wandel verkorpert, bei dem neue Kernkompetenzen
aufgebaut werden.

Nichtsdestoweniger kénnen auch mit kontinuierlicher Optimierung
groflartige Leistungen erbracht werden, denken wir nur an die jahrelange
Perfektionierung der mechanischen Uhr durch die Schweizer Uhrenindus-
trie bis zur existenzgefihrdenden Krise in den siebziger Jahren, die als
Folge der Entwicklung von Mikrochips eintrat. So genannte disruptive
technologies (CHRISTENSEN 1997) kénnen somit Unternehmungen tiber
Nacht zu einer grundlegenden Erneuerung zwingen.

Optimierung und Erneuerung schliefen sich keineswegs gegenseitig
aus. Oftmals ist in einer Unternehmung bei bestimmten Aufgabenfel-
dern, Prozessen und Tatigkeitsbereichen Erneuerung vonnoéten, wahrend
bei anderen Optimierung vollkommen hinreicht. Schlief}lich zeichnen
sich gerade besonders entwicklungsfihige Unternehmungen dadurch aus,
dass sie Optimierung und Erneuerung in geschickter Weise zu kombinie-
ren vermogen.

Wihrend Optimierung sozusagen parallel zur Bewiltigung des Tages-
geschifts, zum Beispiel mit Hilfe von Qualititszirkeln (ImA1 1993) oder
von KVP-Teams, erfolgen kann, bedarf es fiir eine nachhaltige Erneuerung
besonderer Formen der Institutionalisierung der angestrebten Wandel-
arbeit. Dazu geh6ren mehr oder weniger umfangreiche Formen des Pro-
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jektmanagements (HEINTEL/KRAINZ 1994) oder der Aufbau einer eigent-
lichen Wandelorganisation,’* in der das Neue entwickelt, laufend spezi-
fiziert, konkretisiert und schliefflich in den Arbeitsalltag der Organi-
sationsmitglieder eingepasst wird.

Weil Erneuerung im Sinne von strategischem Wandel mit der Ent-
wicklung neuer Kernkompetenzen und damit sehr oft mit tief greifenden
Qualifizierungsanstrengungen verbunden ist, empfiehlt es sich gerade
im Hinblick auf das Zusammenspiel von Stabilitit und Wandel oftmals,
nicht alles gleichzeitig verdndern zu wollen. Sonst kénnen Phinomene
auftreten, die von den Protagonisten des Wandels rasch einmal als «Wi-
derstand»s* bezeichnet werden. Wandel muss jedoch von den Akteuren
einer Unternehmung und der Unternehmung insgesamt immer wieder
«verdaut» werden koénnen. Dazu ist manchmal eine zeitliche Sequen-
zierung von Wandel (im Sinne von Abbildung 27) notwendig (WIMMER
1999). Zudem braucht gelingende Erneuerung, auch wenn vieles mitein-
ander vernetzt und voneinander abhingig ist, immer auch Inseln der Sta-
bilitidt, Ankerpunkte der Gewissheit und Phasen der Konsolidierung.

Selbstverstidndlich bringen nicht alle Unternehmungen gleich gute
Voraussetzungen zur Bewiltigung von Wandel mit. Mit dem Wechsel-
spiel von Stabilitit und Wandel unter Berticksichtigung der gewachsenen
Wandel- und Erneuerungsfihigkeit einer Organisation angemessen umge-
hen zu konnen gehoért zu den anspruchsvollsten Managementaufgaben —
in strategischer wie auch ethischer Hinsicht.

51 KANTER (1983, 200ff., insbesondere 204f., sowie 359ff. und 407) verwendet hierfiir
die Ausdriicke Parallelorganisation oder Sekundarstruktur, die insbesondere dem
Zweck dient, ein erfolgreiches bereichsiibergreifendes, integratives Arbeiten zu
ermoglichen.

52 Widerstand ist alles andere als ein banales Phianomen, das leicht diagnostiziert wer-
den koénnte. Mit dem Wort «Widerstand» wird oftmals durch die Protagonisten
eines bestimmten Wandelvorhabens ein aus ihrer Sicht problematisches Verhalten
von Individuen oder Gruppen (zum Beispiel «des Middle Managements») bezeich-
net. Eine solche Zuordnung des Begriffs zu bestimmten Verhaltensweisen von Ein-
zelpersonen oder Personengruppen erfolgt vielfach als Reaktion auf mehr oder
weniger gut begriindete Gegenargumente (d.h. auf Gespriachsangebote von Kriti-
kern) oder als Reaktion auf die zuweilen durchaus verstindliche Zuriickhaltung
bestimmter Einzelpersonen und Personengruppen. Was sich aber im Kontext der
einen «lokalen Theorie» als Widerstand manifestiert, kann im Kontext einer an-
deren «lokalen Theorie» als konstruktives Kommunikationsangebot oder als gut
begriindete, berechtigte Kritik verstanden werden. Im Umgang mit dem Begriff
«Widerstand» ist demzufolge grofe Vorsicht geboten.
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Ausblick

Dieser Text zum neuen St. Galler Management-Modell thematisiert zen-
trale Wirkgrofien, Entscheidungs- und Handlungsfelder, die unter Beach-
tung der entsprechenden Abhingigkeiten und Wechselwirkungen beim
Management von Unternehmungen bearbeitet werden miussen. Sie sind,
gegliedert nach den sechs Grundkategorien Umweltsphiren, Anspruchs-
gruppen, Interaktionsthemen, Prozesse, Ordnungsmomente und Ent-
wicklungsmodi, kurz vorgestellt worden. Detaillierte Angaben zu diesen
Wirkgrofien, Entscheidungs- und Handlungsfeldern finden sich in den
nachstehenden [ Teilen C bis G des Lehrbuchs. Jeder Teil ist dabei einer
Grundkategorie gewidmet.

Im nichsten [J Kapitel B3 werden aus einem ethischen Blickwinkel
die grundlegende Bedeutung und Rolle einer Unternehmung in ihrer Um-
welt, d.h. die normativen Grundlagen der unternehmerischen Tatigkeit
beleuchtet. Von der Klirung dieser normativen Grundlagen und von der
sorgfiltigen Erarbeitung einer bestimmten normativen Position hingen
in zentraler Weise alle weiteren unternehmerischen Festlegungen ab.

2.8

129



130

B Das St.Galler Management-Verstandnis

Literatur
Sind zwei Jahreszahlen genannt, so gibt die erste Jahreszahl den Zeitpunkt der Erst-
erscheinung in der Originalsprache an.

ABELL, D. (1980). Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning.
Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

ANDEREGG, J. (1985). Sprache und Verwandlung. Zur literarischen Asthetik. Gottingen:
Vandenhoeck & Ruprecht.

ANsoOFF, L. (1984). Implanting Strategic Management. London: Prentice-Hall.

ArGyris, Ch./ScuON, D. (1978). Organizational Learning: A Theory of Action Perspec-
tive. Reading, MA: Addison-Wesley.

AsHBY, R. (1956/1970). An Introduction to Cybernetics (5. Aufl.). London: Chapman
and Hall.

BarrscH, Ch. (1993). Was bewegt Organisationen? Selbstorganisation aus psychologi-
scher Perspektive. Frankfurt a.M.: Campus.

BARNEY, J.(1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. In: Journal of
Management, 17, 1: 99—120.

BATESON, G. (1985). Okologie des Geistes. Frankfurt a. M.: Suhrkamp.

BECKER, ]./KUGELER, M./ROSEMANN, M. (Hrsg.) (1999). Prozessmanagement: Ein Leitfa-
den zur prozessorientierten Organisationsgestaltung. Berlin: Springer 1999.

Berz, CH. (1997). Leistungssysteme. In: DERrs. (Hrsg.). Leistungs- und Kundensysteme,
Kompetenz fiur Marketing-Innovationen (S.12-39). Schrift 2, St.Gallen: Thexis.

BERGER, P./LuckMANN, Th. (1980). Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit.
Eine Theorie der Wissenssoziologie. Frankfurt a. M.: Fischer.

BreicHER, K. (1991/1999). Das Konzept Integriertes Management. Visionen — Missionen
— Programme (6. Aufl.). Frankfurt a. M.: Campus.

BoGNER, W./THOMAS, H. (1994). Core Competence and Competitive Advantage: A Mo-
del and Illustrative Evidence from the Pharmaceutical Industry. In: G.HAMEL/A.
HeeNE (Eds.). Competence-based Competition (pp. 111-144). Chichester: Wiley.

BrowN, J./DucGuID, P. (1991). Organizational Learning and Communities-of-Practice:
Toward a Unified View of Working, Learning and Innovation. In: Organization
Science, 2, No.1: 40-57.

Burns, T. (1961). Micropolitics: Mechanisms of Institutional Change. In: Administrati-
ve Science Quarterly, 6, No.3: 257-281.

Burg, V. (1995). An Introduction to Social Constructionism. London: Routledge.

CHRISTENSEN, C. (1997). The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause
Great Firms to Fail. Boston: Harvard Business School Press.

Coasg, R.H. (1937). The Nature of the Firm. In: Economica N.S., 4: 386—-405.

CRrOZIER, M. /FRIEDBERG, E. (1979). Macht und Organisation: Die Zwange kollektiven
Handelns. Konigstein Ts.: Athendum.

DACHLER, H.P. (1992). Management and Leadership as Relational Phenomena. In: M.
voN Cranacu/W.Doise/G. Mucny (Eds.). Social Representations and the Social
Basis of Knowledge (pp.169-178). Lewiston: Hogrefe & Huber.

DafrT, R.L./WEeIck, K. E. (1984). Toward a Model of Organizations as Interpretation Sy-
stems. In: Academy of Management Review, 9, No.2: 284-295.

DouGHERTY, D. (1992a). A practice-centered model of organizational renewal through
product innovation. In: Strategic Management Journal, 13 (Summer Special Issue):

77-92.



Das neue St.Galler Management-Modell 131

DouUGHERTY, D. (1992b). Interpretative barriers to successful product innovation in
large firms. In: Organization Science, 3, No.2: 179—202.

DRUCKER, P. (1967). Die ideale Fihrungskraft. Diisseldorf: Econ.

Dyirick, Th. (1989). Management der Umweltbeziehungen. Wiesbaden: Gabler.

EBERS, M./GoTscH, W. (1999). Institutionendkonomische Theorien der Organisation.
In: A.Kieser (Hrsg.). Organisationstheorien (3., iiberarbeitete und erweiterte Aufl.,,
S.199-251). Stuttgart: Kohlhammer.

EFQM (22.Mai 2002). Homepage der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Gefunden
am 27.Juni 2002 unter http://www.deutsche-efqm.de/pages/efqmmodell_frm_html.

ELDEN, M. (1983). Democratization and Participative Research in Developing Local
Theory. In: Journal of Occupational Behaviour, 4: 21-33.

FreiscH, E. (2001). Das Netzwerkunternehmen. Strategien und Prozesse zur Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit in der «Networked Economy». Berlin: Springer.

FreemAN, R.E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston: Pitman.

FrencH, W.L./Berr]r., C.H. (1994). Organisationsentwicklung (3. Aufl.). Bern: Haupt.

FrosT, J. (1998). Die Koordinations- und Orientierungsfunktion der Organisation.
Bern: Haupt.

GerGEN, K. (1995). Relational Theory and the Discourses of Power. In: D. HOSKING/
H.P.Dacurer /K. GERGEN (Eds.). Management and Organization: Relational Alter-
natives to Individualism (pp.29-50). Aldershot: Avebury.

GerGeN, K. (1999). An Invitation to Social Construction. London: Sage.

GIDDENS, A. (1984/1997). Die Konstitution der Gesellschaft. Grundzuge einer Theorie
der Strukturierung. 3. durchgesehene Aufl. Frankfurt a. M.: Campus.

Gomez, P. (1981). Modelle und Methoden des systemorientierten Managements. Bern:
Haupt.

Gomez, P. (1983). Frihwarnung in der Unternehmung. Bern: Haupt.

Gomez, P. (1993). Wertmanagement. Diisseldorf: Econ.

Gomez, P./ProssT, G. (1999). Die Praxis des ganzheitlichen Problemlgsens (3. Aufl.).
Bern: Haupt.

Hamer, G./PraHALAD, C. (1995). Wettlauf um die Zukunft. Wien: Ueberreuter.

HaMMER, M. (1997). Das prozesszentrierte Unternehmen: die Arbeitswelt nach dem
Reengineering. Frankfurt a. M.: Campus.

voN HavEeg, F. A. (1972). Theorie komplexer Phanomene. Tiibingen: Mohr.

HeinTEL, P./KRAINZ, E. (1994). Projektmanagement (3. Aufl). Wiesbaden: Gabler.

HiLe, M. (1997). Integriertes Personalmanagement: Ziele, Strategien, Instrumente
(4.Uberarbeitete Aufl.). Neuwied: Luchterhand.

Imat, M. (1993). Kaizen: der Schlussel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb (2. Aufl.).
Berlin: Ullstein.

KaNTER, R. (1983). The Change Masters. New York: Simon & Schuster.

KanTeR, R./STEIN, B./Jick, T. (Eds.) (1992). The Challenge of Organizational Change.
New York: Free Press.

KiESER, A. (1998). Uber die allmihliche Verfertigung von Organisation beim Reden. Or-
ganisieren als Kommunizieren. In: Industrielle Beziehungen, 5, Heft 1: 45-75.
KirscH, W. (1990). Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiihrung. Min-

chen: Barbara Kirsch.

voN KroGH, G./VENZIN, M. (1995). Wissensmanagement. Die Unternehmung, 49, Heft
6: 417-436.



132

B Das St.Galler Management-Verstandnis

voN KroGH, G./Ro0s, J. (1995). Organizational epistemology. London: Macmillan Press.

KirppEr, W./ ORTMANN, G. (1986). Mikropolitik in Organisationen. In: Die Betriebswirt-
schaft, 46, 5: 590—602.

Kurpper, W./ORTMANN, G. (Hrsg.) (1988). Mikropolitik — Rationalitat, Macht und Spiele
in Organisationen. Opladen: Westdeutscher Verlag.

LartmanN, Ch. (Hrsg.) (1990). Die Unternehmenskultur. Heidelberg: Physica.

LEONARD-BARTON, D. (1992). Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Mana-
ging New Product Development. In: Strategic Management Journal, 13 (Summer
Special Issue): TT1-125.

LuHMANN, N. (1984). Soziale Systeme. Grundlegung einer allgemeinen Theorie. Frank-
furt a. M.: Suhrkamp.

MALIK, E (1981). Management-Systeme. In: Die Orientierung, Nr. 78, Bern: Schweizeri-
sche Volksbank.

MatLik, E (1984/2002). Strategie des Managements komplexer Systeme (7. Aufl). Bern:
Haupt.

MARTIN, J. (1992). Cultures in Organizations: Three Perspectives. New York: Oxford
University Press.

MINTZBERG, H. (1998). Strategy safari. London: Prentice-Hall.

MoRGAN, G. (1997). Images of Organization. Beverly Hills: Sage.

MULLER, M. (1999). Prozessorientierte Veranderungsprojekte — Fallbeispiele des Unter-
nehmenswandels. Bamberg: difo.

MULLER-STEWENS, G./LECHNER, Ch. (1999). Die Gestaltung unternehmerischer Einhei-
ten: Der General Management Navigator als ein Konzept zur integrierten Strategie-
und Wandelarbeit. In: Organisationsentwicklung, 18, 2: 25—43.

MULLER-STEWENS, G./ LECHNER, Ch. (2003). Strategisches Management. Wie strategische
Initiativen zu Wandel fihren (2. Auflage). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

NALEBUFF, B./ BRANDENBURGER, A. (1996). Coopetition — kooperativ konkurrieren. Frank-
furt a.M.: Campus.

NELsON, R./WINTER, S. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change. Cam-
bridge, MA: Belknap.

NEUBERGER, O. (1995). Mikropolitik: Der alltagliche Aufbau und Einsatz von Macht in
Organisationen. Stuttgart: Enke.

OsTERLE, H. (1995). Business Engineering. Berlin u.a.: Springer.

OSTERLOH, M. (1999). Mirkte als neue Form der Organisation und Fiihrung? Oder: Wann
ist virtuell virtuos? In: P. GomEz/G. MULLER-STEWENS /. RUEGG-STURM (Hrsg.).
Entwicklungsperspektiven einer integrierten Managementlehre (S.381-408). Bern:
Haupt.

OsTERLOH, M. /FrOST, J. (1998). Prozessmanagement als Kernkompetenz — wie sie Busi-
ness Reengineering strategisch nutzen kénnen (2., aktualisierte und erweiterte Auf-
lage). Wiesbaden: Gabler.

PENROSE, E. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. Oxford: Basil Blackwell.

PORTER, M. (1983). Wettbewerbsstrategie. Frankfurt a. M.: Campus.

PORTER, M. (1986). Wettbewerbsvorteile. Frankfurt a. M.: Campus.

PraHALAD, C./BeTTIS, R. (1986). The Dominant Logic: A New Linkage Between Diver-
sity and Performance. In: Strategic Management Journal, 7, No. 6: 485-501.

PraHALAD, C./HAMEL, G. (1991). Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben. In:
Harvardmanager, 13, 2/99, 13: 66—78.



Das neue St.Galler Management-Modell

ProssT, G. (1981). Kybernetische Gesetzeshypothesen als Basis fur Gestaltungs- und
Lenkungsregeln im Management. Bern: Haupt.

ProBsT, G. (1987). Selbst-Organisation. Berlin: Parey.

Pumrin, C. (1992). Strategische Erfolgspositionen. Bern: Haupt.

Re1ss, M. /voN RoSeNSTIEL, L./ LaNZ, A. (Hrsg.) (1997). Change Management. Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

RUEGG-STURM, J. (1998). Neuere Systemtheorie und unternehmerischer Wandel — Skiz-
ze einer systemisch-konstruktivistischen «Theory of the Firm». In: Die Unterneh-
mung, 52, Heft 2: 3-17.

RUEGG-STURM, J. (2001). Organisation und organisationaler Wandel: Eine theoretische
Erkundung aus konstruktivistischer Sicht. Opladen/Wiesbaden: Westdeutscher
Verlag.

ServaTius, H.-G. (1994). Reengineering-Programme umsetzen: Von erstarrten Struktu-
ren zu flieRenden Prozessen. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

SACKMANN, S. (1991). Cultural Knowledge in Organizations: Exploring the Collective
Mind. Newbury Park: Sage.

SANDNER, K. (1992). Prozesse der Macht: zur Entstehung, Stabilisierung und Verande-
rung der Macht von Akteuren in Unternehmen (2. Aufl.). Heidelberg: Physica.
SANDNER, K./ MEYER, R. (1994). Verhandlung und Struktur: Zur Entstehung organisier-
ten Handelns in Unternehmen. In: G. ScHREYOGG/P. CONRAD (Hrsg.). Management-

forschung 4 (S.185-218). Berlin: de Gruyter.

ScHEIN, E. (1985). Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

ScuuH, G./BENETT, S./MULLER, M. / TOCKENBURGER, L. (1998). Europdisches Change-
Management — von der Strategie bis zur Umsetzung prozessorientierter Organisa-
tionen. In: io Management, Nr. 3: 22-29.

ScuuH, G. (Hrsg.) (1999). Change Management — von der Strategie zur Umsetzung.
Aachen: Shaker.

SCHWANINGER, M. (1994). Managementsysteme. Frankfurt a. M.: Campus.

Simon, F. (2001). Radikale Marktwirtschaft. Grundlagen des systemischen Manage-
ments. Heidelberg. Carl-Auer-Systeme.

Starx, G./Hour, Th. (1992). Zeitwettbewerb — Schnelligkeit entscheiden auf den Mark-
ten der Zukunft. 3. Aufl. Frankfurt a. M.: Campus.

UtLricH, H. (1968/1970). Die Unternehmung als produktives soziales System. 2. Aufl.
Bern: Haupt.

UtrricH, H. (1984). Management. Bern: Haupt.

UtLricH, H. (1978/1987). Unternehmungspolitik (3.durchgesehene Aufl.). Bern: Haupt.

UtrricH, H./KrieG, W. (1972/1974). St.Galler Management-Modell (3.Aufl.). Bern:
Haupt.

UtrricH, H./Prosst, G. (Eds.) (1984). Self-Organization and Management of Social Sy-
stems. Heidelberg: Springer.

UtrricH, H./ProssT, G. (1988/2001). Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Han-
deln (4. Aufl.). Bern: Haupt.

ULricH, P. (1984). Systemsteuerung und Kulturentwicklung. In: Die Unternehmung,
38, Heft 4: 303-325.

UtLricH, P. (1990). Symbolisches Management — ethisch-kritische Anmerkungen zur
gegenwirtigen Diskussion iiber Unternehmenskultur. In: Ch. LATTMANN (Hrsg.)
(1990). Die Unternehmenskultur (S.277-302). Heidelberg: Physica.

133



134

B Das St.Galler Management-Verstandnis

UtLricH, P. (2001). Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen
Okonomie. 3.1iberarbeitete Aufl. Bern: Haupt.

UtrricH, P./Frurg, E. (1995). Management — eine konzentrierte Einfuhrung (7. Aufl.).
Bern: Haupt.

WarTer-BuscH, E. (1996). Organisationstheorien von Weber bis Weick. Amsterdam:
Fakultas.

WaTtson, T. (1994). In Search of Management. Culture, Chaos & Control in Managerial
Work. London: Routledge.

Watzrawick, P./WeARLAND, J./FiscH, R. (1974). Lésungen. Zur Theorie und Praxis
menschlichen Wandels. Bern: Huber.

Weick, K. (1979). The Social Psychology of Organizing (2nd edition). New York:
McGraw-Hill.

WENGER, E. (1998). Communities of Practice: Learning, Meaning, and Identity. Cam-
bridge: Cambridge University Press.

WERNERFELT, B. (1984). A resource based view of the firm. In: Strategic Management
Journal, 5, No.2: 171-180.

WiLike, H. (1996a). Systemtheorie I: Grundlagen (5. {iberarbeitete Aufl.). Stuttgart: Lu-
cius & Lucius.

WiLike, H. (1996b). Systemtheorie I1: Interventionstheorie (2. bearbeitete Aufl.). Stutt-
gart: Lucius & Lucius.

WIMMER, R. (1999). Wider den Verinderungsoptimismus. Zu den Mdglichkeiten und
Grenzen einer radikalen Transformation von Organisationen. In: Soziale Systeme,
5, Heft 1: 159-180.

WomaAck, J./Jones, D./Roos, D. (1991). Die zweite Revolution in der Autoindustrie.
Frankfurt a. M.: Campus.



Das neue St.Galler Management-Modell

Aufgaben

Im Lehrbuch wird der Begriff «System» folgendermaf3en beschrieben:
«Ein System ist eine Ganzheit, die aus Elementen besteht. Elemente sind die
Komponenten eines Systems, also all das, was im wechselseitigen Zusam-
menwirken ein System konstituiert. Unter den Elementen sind nun allerdings
keineswegs nur materielle, objekthafte Elemente zu verstehen wie Gebau-
lichkeiten, Mobilien, Maschinen, Kommunikations- und Informationstechno-
logie-Infrastrukturen, Produkte, Dokumente, Artefakte und Mitarbeitende.
Mindestens so wichtig sind auch immaterielle Elemente, die keine objekt-
hafte physische Verkorperung haben, etwa Ereignisse, Interaktionen und
Kommunikationen, Beziehungen, Prozesse, Teams, Abteilungen, Sparten,
Visionen oder Strategien usw.

Diese Vielfalt von Elementen und von Wechselwirkungen zwischen den
Elementen begriindet die Komplexitét eines Systems.»

Als umfassendes und komplexes natirliches System kann auch «der
Mensch» selbst verstanden werden — sowohl als nattrlicher Organismus wie
auch in seiner Einbettung in physische Strukturen und zwischenmenschliche
Beziehungsprozesse.

a) Zeigen Sie, aus welchen materiellen und immateriellen Elementen das
System «Mensch» konstituiert wird.

b) Zeigen Sie anhand von drei Beispielen auf, wie das System «Mensch»
systembedrohende Einfllisse regulierend bewaltigt.

c) Als System «Mensch» sind Sie in ein vielfaltiges «Geflecht» unterschied-
licher und mehr oder weniger komplexer Systeme eingebettet. Identifi-
zieren Sie die drei fUr Sie wichtigsten Systeme und beschreiben Sie die
wichtigsten charakteristischen, wechselseitigen Beziehungen zwischen
diesen Systemen und lhnen.

d) Was sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Unterschiede zwischen dem
System «Mensch» und dem System «Unternehmung»?

Aufgabe 1
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Aufgabe 2

Aufgabe 3

Mit dem organisationalen Eisberg wird deutlich gemacht, dass die Organi-
sation einer Unternehmung zum einen durch verschiedene, vergleichsweise
leicht greifbare Strukturen (Organigramm, Reglemente, Handbucher) be-
stimmt wird, dass zum andern aber auch eine Vielfalt kultureller Werte und
Normen, Einstellungen und Haltungen usw. fir das Funktionieren einer Un-
ternehmung bedeutsam sind. Identifizieren Sie am Beispiel eines Ihnen be-
kannten Unternehmens, Vereins oder einer anderen, lhnen vertrauten Insti-
tution zentrale strukturelle und kulturelle Elemente, die das Leben in dieser
Institution maf3geblich préagen. Zeigen Sie zudem die Zusammenhange zwi-
schen diesen strukturellen und kulturellen Elementen auf.

Im Lehrbuch finden Sie die folgende Aussage: «Unternehmungen stehen zu-
dem in einem 6konomischen Wettbewerb mit andern Unternehmungen. In
diesem Wettbewerb gilt es aus 6konomischer Sicht, Knappheiten mit mog-
lichst wenig Mitteleinsatz zu beseitigen und durch die kreative Entdeckung
und Schaffung neuer Bedurfnisse neue Knappheiten zu schaffen.»
Erlautern Sie diese Aussage(n) anhand der Unternehmungen der folgen-
den Liste und zeigen Sie, welche MaRnahmen bei diesen Herausforderungen
als besonders Erfolg versprechend bezeichnet werden kénnten (holen Sie
sich, wenn ndtig, die wichtigen Informationen aus dem Internet; Sie kénnen
die Zusammenhéange auch anhand ahnlicher Unternehmungen aufzeigen).
a) Novartis
b) Privatklinik mit Spezialisierung auf Herzkranke
c) UBS
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Unter der Rubrik «/A Commitment to Our Employees» weist McDonald’s

funf Prinzipien aus, welche die Kultur der Unternehmung gegenuiber ihren

Mitarbeitenden pragen sollen.53

Our Five People Principles

Our People Promise is more than words. McDonald’s and its independent

owners/operators have made a commitment to our employees that we strive

to achieve with our actions every day. And to make sure we deliver on this

promise, we have in place five people principles. These people principles

reflect McDonald’s values and describe the culture we embrace.

53

Respect and Recognition

Managers treat employees as they would want to be treated.
Employees are respected and valued.

Employees are recognized formally for good work performance, extra
effort, teamwork and customer service.

Values and Leadership Behaviors

All of us act in the best interest of the Company.

We communicate openly, listening for understanding and valuing diverse
opinions.

We accept personal accountability.

We coach and learn.

Competitive Pay and Benefits
Pay is at or above local market.
Employees value their pay and benefits.

Learning, Development and Personal Growth

Employees receive work experience that teaches skills and values that
last a lifetime.

Employees are provided the tools they need to develop personally and
professionally.

Resources to Get the Job Done

Employees have the resources they need to serve the customer.
Restaurants are adequately staffed to allow for a good customer expe-
rience as well as to provide schedule flexibility, work-life balance and
time for training.

http://www.mcdonalds.com/corporate/promise/5_principles/index.html.
Vgl. auch http://www.mcdonalds.com/corporate/social/index.html.

Aufgabe 4
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Aufgabe 5

Im Lehrbuch werden drei Gruppen unterschiedlicher Prozesse dargestellt:

Management-, Geschafts- und Unterstiitzungsprozesse. Als Geschaftspro-

zesse werden jene Prozesse bezeichnet, die fir die Entwicklung von Kunden-

beziehungen, die Leistungserstellung und die Leistungsinnovation bedeut-
sam sind. Fur die nachfolgenden drei Aufgaben stehen die Prozesse der

Leistungserstellung im Mittelpunkt.

Analysieren Sie diese Grundsétze anhand der folgenden drei Fragen:

a) Welche Unternehmungsstrukturen und Arbeitsprozesse von McDonald’s
unterstitzen bzw. verhindern tendenziell welche Punkte dieses Commit-
ments?

b) Welches Menschenbild liegt der Arbeitsorganisation von McDonald’s und
diesem Commitment zugrunde?

c) Welche kulturell unterschiedlichen Ansprtiche der Mitarbeitenden von
McDonald’s bestehen Ihrer Meinung nach in der Schweiz, in Russland
und in den USA?

Von der bekannten Schweizer Kunst- und Kulturmézenin B. Honegger erhal-
ten Sie den Auftrag, grundlegende betriebswirtschaftliche Uberlegungen zur
Frage zu machen, wie die mittlere (ab 25 Jahren) und altere Generation (ab
60 Jahren) kulturell besser verbunden werden kdnnten.

Frau Honegger fuhrt zu ihrem Anliegen Folgendes aus: «Mir schwebt vor,
einen Open-Air-Anlass in einer gré3eren Stadt zu organisieren und durchzu-
fuhren. Ich mdchte, dass Sie sich Uberlegen, welche offenen Probleme und
Aspekte dabei zu beachten sind, und bitte Sie, mir ein Konzept® vorzulegen,
das meine Leitidee oder Vision in groben Zigen umzusetzen vermag. In die-
sem Konzept sollten alle Prozesse dargelegt und beschrieben werden, die
wir im Griff haben mussen, damit aus meiner Idee ein Erfolg wird».

Auftrag: Erarbeiten Sie die wesentlichen Aspekte eines Konzeptes, in dem
Stakeholder-Beziehungen und die grundlegenden Geschéafts- und Untersti-
tzungsprozesse ausgewiesen und beschrieben sind.

54 Nach Ulrich (2001, 88) sind funf Aspekte fur ein Konzept von Bedeutung. Jedem Konzept
liegt (1) eine bestimmte Absicht, Zielsetzung oder Problemstellung zugrunde. (2) Es be-
ruht bereits auf Voraussetzungen oder Grundannahmen, die als gegeben angenommen
werden. (3) Es stellt noch nicht die eigentliche Problemldsung dar, sondern erst den ersten
Schritt dazu und enthalt damit (4) das Ordnungsmuster (Grundstruktur) fir die Gestal-
tung eines zusammenhangenden Ganzen. Dabei lasst es (5) spezifische Konkretisie-
rungsmaglichkeiten offen. Nach H.UIrich, Uberlegungen zu den konzeptionellen Grund-
lagen der Unternehmungsfuhrung. In: Systemorientiertes Management. Das Werk von
Hans Ulrich. Studienausgabe. Hrsg. von der Stiftung zur Férderung der systemorientier-
ten Managementlehre (S.85-100). Bern: Haupt.
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Aus der Movenpick-Grundstrategie Aufgabe 6

» Leitidee, Profilierung
Maovenpick ist ein international tatiges, weltoffenes Unternehmen schwei-
zerischer Pragung. Die Marke «Movenpick» steht fur ausgezeichnete
Qualitat, Esskultur, Innovation und wird mit Gastgebertum und Lebens-
freude in Verbindung gebracht. Ein optimales Preis-Leistungs-Verhaltnis
machen unsere erstklassigen Produkte filhrend auf dem Markt. Diese ein-
zigartige Kompetenzmarke gilt es zu starken und zu konzentrieren.

» Bedlirfnisse, Leistungsprogramm
Die Gaste unserer Hotels und Restaurants sollen sich bei Mdvenpick ganz
besonders willkommen, verwdhnt und geschatzt fihlen. Der Kunde steht
im Zentrum; wir wollen seine Bedurfnisse nach dem Kontrast zum All-
taglichen, nach Gesellschaft, Gesundheit und Genuss befriedigen. Dazu
schafft Movenpick ein vielfaltiges, auf die aktuellen Kundenwtinsche ab-
gestimmtes Leistungsprogramm.

= Qualitét, Preis
Die Qualitat und die Einmaligkeit von Angebot, Erlebnis und Gastfreund-
schaft stehen fir uns im Mittelpunkt unserer Bemiihungen. Wir wollen
fur Kunden mit Uberdurchschnittlichen Anforderungen Marktfihrer be-
zuglich Preis-Leistungs-Verhaltnis und partnerschaftlichen Beziehungen
sein.

» Maérkte, Marktstellung

Auf unseren Heimmarkten Schweiz und Deutschland wollen wir unsere
Marktfiihrerposition im Bereich erstklassiger Konsumprodukte sowie un-
sere starke Marktstellung bei den Bedienungs- und Selbstbedienungs-
restaurants weiter ausbauen. In Europa streben wir fur alle unsere Markt-
bereiche (Restaurants, Konsumguter, Hotels & Resorts) die Erschlie3ung
weiterer Markte an, insbesondere Italien und die Lander des ehemaligen
Ostens. AulRerhalb Europas konzentrieren wir uns auf zentrale Wachs-
tumsmarkte wie den Mittleren Osten, den Fernen Osten sowie Nordame-
rika. Hier wollen wir mit raschem Wachstum eine bedeutende Markt-
stellung aufbauen, insbesondere mit Lizenz- und Franchisingvertragen.
Langfristiges Ziel ist es, in diesen Wachstumsmarkten die Nummer eins
auslandischer Anbieter zu werden. Dabei sollen die Markte gleichzeitig
mit Hotels, Restaurants und den Markenartikeln des Konsumguterbe-
reiches erschlossen werden.
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Marktsegmente
Unser Angebot zielt in erster Linie auf Kunden der gehobenen Mittelklas-
se mit hohen Qualitatsstandards.

Innovationen

Fir Restaurants, Hotels und Konsumguiter bieten wir neue, originelle und
attraktive Gastronomieformen, Produkte und Dienstleistungen an. Moven-
pick soll immer in Verbindung mit zeitgemafRem und kreativem Lebens-
stil gebracht werden.

Gewinn

Unsere Aktiondre verdienen eine angemessene Dividende. Wir streben
eine starke Gewinnposition an, wobei die Sicherstellung der dauerhaften
Zahlungsbereitschaft und einer optimalen Finanzstruktur, d. h. eines aus-
gewogenen Verhaltnisses von Fremd- und Eigenkapital (je 50 Prozent),
ebenso hohe Prioritat genie3t. Uber eine langfristige Periode sollten die
selbst erarbeiteten Mittel (Cash-flow) jahrlich um 5 Prozent wachsen.
Mehr als die Halfte des Reingewinnes soll in der Unternehmung verblei-
ben und zur Starkung des Eigenkapitals sowie zur Finanzierung von Inve-
stitionen verwendet werden.

Mitarbeiter

Zu unseren wichtigsten Erfolgsfaktoren gehdren unsere Mitarbeiter. Als
fachliche Profis sind sie service-, leistungs- und kommunikationsfreudig.
Durch Eigenverantwortung und Initiative tragen sie aktiv zum Erfolg und
Fortschritt von Mdvenpick bei. Wir fordern unsere Mitarbeiter mit einem
ganzheitlichen Personalmanagement und honorieren Spitzenleistungen.
Was wir von unseren Mitarbeitern fordern, leben wir selber vor.

Fragen und Aufgaben

a)

b)

Eine Unternehmungsstrategie muss in inhaltlicher Hinsicht zu den fiinf
Themenkomplexen und den damit verbunden Fragestellungen Auskunft
geben: Anspruchsgruppen, Leistungsangebot, Fokus der Wertschoépfung,
Kooperationsfelder, Kernkompetenzen.

Analysieren Sie die Strategie von M6venpick und zeigen Sie — bezogen
auf diese funf Themen - die Defizite auf.

Vervollstdndigen Sie diese Strategie, indem Sie zu den defizitaren Aspek-
ten betriebswirtschaftlich substanzielle Aussagen formulieren (vgl. dazu
http://www.moevenpick.ch)
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c) Durch welche Kernkompetenz bzw. Kernkompetenzen zeichnet sich die
Movenpick-Gruppe aus? (vgl. dazu http://www.moevenpick.ch)

Sie haben in diesem Kapitel ein so genanntes Management-Modell kennen
gelernt. Worin besteht Ihrer Meinung nach der Nutzen eines solchen Mo-
dells? Was «kann» ein solches Modell, und was «kann es nicht»?

Aufgabe 7
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