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1 Management der Umweltbeziehungen, 
strategisches Management 

1.1 Einführung 

1.1.1 Ziele von Unternehmen 

Typische Zieldimensionen: 
1. Überlebensfähigkeit 
2. Entwicklungsfähigkeit 
3. Nutzenstiftung 

 
Wichtige Hebel dazu 

 Gewinn 

 Innovationskraft 

 Schnelligkeit 

 Flexibilität 

 Kundennähe 

 Kapitalkraft 

 Global player 

 Knowledge 
Management 

 Personalentwicklung 

 … 

 
 
Beispiele für strategische Fragen 

 Wo liegen die Chancen im Markt?  

 Welche Perspektiven bieten die Geschäftsfelder über die nächsten 
Jahre?  

 Kann man dort seine Stärken weiterhin zur Geltung bringen?  

 Welche Leistungen will man wem anbieten (und welche nicht)?  

 Welche Fähigkeiten, welche Ressourcen werden künftig verlangt?  

 Was beherrscht man besser als die Konkurrenten, wo ist 
nachzubessern?  

 Lassen sich vorhandene Kompetenzen in neue Geschäftsfelder 
einbringen?  

 Welche strategischen Optionen zeichnen sich ab?  

 Welche Prioritäten sind über die Geschäftsfelder hinweg zu setzen?  

 Was bedeutet dies für das Management, die Mitarbeiter, die 
Eigentümer?  

 
Was für ein Unternehmen will man in Zukunft sein? 

 
 

1.1.2 Einordnung strategisches Management 
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1.1.3 Strategie 

Strategie als Verbindung zwischen Unternehmen und seiner Umwelt 

 
 
 

Strategiebegriffe: (Strategiestufen bzw. –ebenen) 
Gesamtunternehmensstrategie («corporate strategy») Für die 
ganze Unternehmung gültig. Definition der Geschäftsbereiche, 
Nutzung der Kernkompetenzen, Diversifizierung, etc. 
Marktpositionsziele, Investitionsziele, ... 
 
Geschäftsbereichsstrategien («business strategy») Bestimmung von 
Verhaltensweisen im Konkurrenzkampf; Produkt-Markt-
Konzeptionen (für einzelne Produkte oder Bereiche). 
 
Funktionale Strategien / Teilbereichsstrategien («functional 
strategy») Marketing, Produktion, Personal, Finanzen, Informatik, 

Corporate Communication, PR etc. 
 
 
Strategisches vs. operatives Management 
 

operativ strategisch 

Gewinn Lebensfähigkeit 

Wachstum Flexibilität 

betriebliche Effizienz einzigartige Marktstellung 

gut/besser werden anders werden 

kurzfristige Leistungssteigerung nachhaltige Wettbewerbsvorteile 

Lösung heutiger Probleme Nutzung künftiger Möglichkeiten 

 Geschäfte machen  im Geschäft bleiben 

 
 
  

Corporate Strategy: 
What business? 

 
Functional Strategy: 

How to do? 
 

Business Strategy: 
How to compete? 
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Konzept „Strategisches Management“ 
 

 
 
 
Strategie – Umsetzung in der Praxis 

 Grundstrategie besteht faktisch, teilweise dokumentiert 

 Periodische Überprüfungen / Anpassungen (z.B. jährlich) 

 Idealerweise im Vorfeld der Planung/Budgetierung 

 Interaktion zwischen Gesamtunternehmen und SGF 

 Begleitung des Prozesses durch externe Strategieberatung oder 
interne Stellen z.B. Unternehmensentwicklung o.ä. 

 
 
 

1.2 Analyse strategische Ausgangslage 

Perspektive 1: Bisherige Entwicklung (letzten 5 – 10 Jahre) 
Finanzielle Grössen (z. B. Gewinn, Rentabilität, Umsatz) sowie 
strategische Grössen (z. B. Marktanteile, Image) zeigen die „Qualität“ 
der bisherigen Strategie auf. 
Aufgrund dieser Analyse kann jedoch nur bedingt auf den zukünftigen 
Erfolg geschlossen werden (Gefahr von Trendbrüchen, Turbulenzen, 
welche übersehen werden; vgl. dazu „Polaroid“ sowie „traditionelle 
Fotoindustrie“). 
 
Strategische Planung setzt die Kenntnis der Gegenwart und der 
Vergangenheit voraus. 
 
 
Perspektive 2: Bisherige Strategie 
Die bisherige finanzielle und strategische Entwicklung ist ein Resultat 
von bisherigen strategischen Entscheidungen. 
Analysiert werden alle strategischen Optionen entlang der 
Wertschöpfungskette innerhalb einer Unternehmung. 
 

 

Folie 18 und 19 des 1. 
Blocks zeigen ein 
Praxisbeispiel zur 
Strategieentwicklung 
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Perspektive 3: Bisheriges Aktivitätsfeld 
Das bisherige Aktivitätsfeld betrachten wir aus den Perspektiven: 

 Nutzen / Funktion / Leistung 

 Kundenkreis / Abnehmer  

 Verfahren (inkl. Produktion- und Vertriebsmethoden) 
Die Darstellung erfolgt in einer 3-dimensionalen Matrix. 
 
 

1.2.1 Segmentierungsmethoden 

Segmentierung der Umwelt (Aktivitätsmatrix – Inside-out Methode) 
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Strategische Segmentierung (Outside-out Methode) 
1. Hauptbedürfnisse ermitteln 
2. Segmentierungskriterium festlegen (Technologie, Geografie, 

Vertriebskanal, Kundengruppe) 
3. Ausprägungen des ausgewählten Segmentierungskriteriums 

bestimmen 
4. Alle Segmentierungsausprägungen in ihrer Kombination 

auflisten 
5. Die Kombinationen zu homogenen Geschäftsfeldern 

zusammenfassen 
6. Geschäftsfelder priorisieren 
7. Strategische Geschäftseinheiten definieren 
 Schwieriger und komplexer Prozess 

 
 

1.3 Strategische Segmentierung 

Die strategische Segmentierung umfasst die Aufteilung der Umwelt 
(Betätigungsfeld) in sog. „Strategische Geschäftsfelder“ (SGF) resp. in 

„Strategic Business Areas“ (SBA), 
sowie 

die Aufgliederung des Produktprogramms der Unternehmung in 
„Strategische Geschäftseinheiten“ (SGE) resp. in „Strategic Business 

Units“ (SBU). 
 
Das Ziel der strategischen Segmentierung besteht darin, zwischen SGF 
und SGE eine Beziehung herzustellen, sowie mögliche zukünftige SGE 
und SGF zu identifizieren. 
 
 

1.3.1 SGF vs. SGE 
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1.4 Analyse der Umwelt 

Die Analyse der Umwelt dient dazu 

 sich bietende Chancen zu erkennen 

 Risiken zu ermitteln 
 Als Basis für die Ableitung von Strategien 
 
 
Vorgehen: 

1. Analyse der Bedeutung der relevanten Stakeholder 
2. Analyse der Umwelt auf Gesamtunternehmensebene 
3. Analyse der Umwelt pro Geschäftseinheit (mit SGF) 

a. Globales Umfeld der Geschäftseinheit 
b. Analyse der Branche 
c. Analyse einzelner Konkurrenten 
d. Bestimmung der zentralen Erfolgsfaktoren 

 
 
 

 
 
 
 
Einordnung der Bedeutung von Stakeholdern 
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St. Galler Management Modell 

 
 
 
 
 

1.4.1 Allgemeine Umwelt: Sphären-Ansatz 
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Wichtigste Kriterien 

 
 

 
 

 
 
 

1.4.2 Branchenanalyse 

 Die Rentabilität eines Unternehmens ist massgeblich davon 
abhängig davon wie attraktiv die Branche ist, in der es tätig ist. 

 Die Strategie des Wettbewerbs innerhalb der Branche lässt sich 
aus der genauen Analyse der Wettbewerbskräfte ableiten. 

 Michael Porter hat 1992 in seinem Buch „Competitive Strategy“ 
wesentliche Modelle dargelegt, welche die Analyse der 
Branche, in der eine SGE tätig ist, strukturiert. 
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Übersicht Buch „Competitive Strategy“ 
Kapitel 1: Strukturanalyse von Branchen („five forces“) 
Kapitel 2: Typen von Wettbe-werbsstrategien 
Kapitel 3: System zur Konkurrentenanalyse 
Kapitel 7: Brancheninterne Strukturanalyse (strat. Gruppe) 
Kapitel 8: Branchenentwicklung 
 
 
Five forces (Porter) 

 
 
 
 
 
Brancheninterne Strukturanalyse (strategische Gruppen) 
Beispiel Erdölbranche:  
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Wo steht die Branche im Lebenszyklus? 

 
 
 
Idealtypischer Branchenzyklus 

 
 
 
Reife und Rückgang von Branchenlebenszyklen erkennen 
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1.4.3 Analyse einzelner Konkurrenten 

System zur Konkurrentenanalyse (Porter) 

 
 
 

1.4.4 Bestimmung der zentralen Erfolgsfaktoren 
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1.5 Analyse des Unternehmens 

 Unternehmen/SGF (Innensicht) steht im Fokus 
o Instrumente der Analyse auf SGF Ebene 
o Ressourcen- und Fähigkeitsanalyse 
o Wertekettenanalyse 
o Kulturanalyse 
o Weitere Analyseinstrumente: 

 Wettbewerbsposition (Porter) 
 Kundenstrukturanalyse („ABC“ Analyse) 
 Analyse der ökologischen Auswirkungen 

 Instrumente der Analyse auf Unternehmensebene 
o Kernkompetenzen auf Unternehmensebene 
o Benchmarking 

 

1.5.1 Ressourcen, Fähigkeiten, Kernkompetenzen 

Umwandlung von Ressourcen 

 
 
 
Ressourcen und Fähigkeiten 
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Ein Bezugsrahmen zur Ressourcen- und Fähigkeitsanalyse 

 
 
 
Bedeutung der Kernfähigkeiten im strategischen Management 

 „Kurzfristig gesehen beruht die Konkurrenzfähigkeit eines 
Unternehmens auf dem Preis-Leistungs-Verhältnis seiner 
aktuellen Produkte. 

 

 Langfristig muss es darum gehen, schneller und billiger als die 

Rivalen jene Kernkompetenzen aufzubauen, aus denen 
überraschende Produkte resultieren. Die wahren Quellen eines 
strategischen Vorteils liegen also in der Fähigkeit des 
Managements, Technologien und Produktionsfertigkeiten 
konzernweit zu Kompetenzen zu bündeln [...]“ (Prahalad / 
Hamel 1991, S. 69) 

 
Beispiele für Kernkompetenzen (Braun, Honda, Canon, Sulzer auf den Folien 
13-17 der Vorlesung „Strategisches Management 2“. 

 
 

Eigenschaften von Kernkompetenzen 

Basieren auf implizitem 
Erfahrungswissen 

Wissens- und/oder fähigkeitsbasiert, 
beruhen auf unternehmensspezifischen 
Ressourcenallokation, basieren auf 
impliziten Erfahrungen 

Schwer imitierbar Beschränkt handel- und schwer imitierbar; 
einzigartig für das Unternehmen 

Schwer substituierbar Einzigartigkeit der Kernkompetenzen 
entsteht auch durch ihre schwere 
Substituierbarkeit 

Irreversible Investition Im Einzelnen nicht veräusserbar 

Im Einklang mit 
Unternehmenswerten 

Basieren auf Unternehmenswerten ohne 
die Zukunftsorientierung zu 
vernachlässigen 

Basis der Produkte und 
Leistungen 

Beziehen sich auf einzelne SGFs bzw. auf 
das ganze Unternehmen; Basis für 
Produkte & Leistungen. 
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Vorgehen bei der Wertketten-Analyse 

Wo besitzen wir welche Wettbewerbsvorteile und -nachteile? 
Wo können/müssen wir den Hebel ansetzen? 
 

1. 1.Wertkette definieren (“Vollständigkeit vor Detailliertheit”) 
2. 2.Wertkette analysieren: 

a) qualitativer Vergleich mit Hauptkonkurrenten 
 Differenzierungsvorteile/-nachteile 

b) strategische Kostenanalyse 
 Kostenvorteile/-nachteile 

3. 3.Wertschöpfungsaktivitäten optimieren oder neu 
konfigurieren 

 
Die Wertkette 

 
 
 

1.5.2 Strategische Analyse 

Systematische Zusammenführung von: 

 Umweltanalysergebnissen 

 Unternehmensanalysergebnissen 
 
auf den beiden Ebenen: 

 Gesamtunternehmen (Konzern) 

 Strategische Geschäftseinheit 
 
Hauptinstrumente 

 für SGE: SWOT-Analyse 

 für Gesamtunternehmen/Konzern: Portfolio-Analyse 
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1.5.3 Stärken und Schwächen (Beispiel) 

 
 
 

1.5.4 SWOT (Beispiel) 

 
 
 

1.5.5 Portfolio-Analyse 

Zusammenführung der Analyse auf Stufe 
Gesamtunternehmen/Konzern. 
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Produkt-Portfolio-Ansatz 

 
 
 

 
 
 

1.6 Vision 

„Eine Vision ist der Leim, der das Unternehmen zusammenhält. Sie 
besteht aus zwei Komponenten: aus einem ideologischen Kern, der die 
leitenden Prinzipien und den Kernauftrag des Unternehmens 
beschreibt und aus einer formulierten Zukunftsvorstellung.“ (Collings / 
Porras 1996) 
 
 
Weitere Definitionen 
„Vision bedeutet ein erahnendes Verständnis der künftigen realen Lage 
und ein wegweisendes Selbstverständnis für das Unternehmen in 
dieser Lage.“ (Prof. Rühli, Universität Zürich) 
 
„Die Vision ist ein konkretes Zukunftsbild, nahe genug, um die 
Begeisterung der Organisation für eine neue Wirklichkeit zu erwecken.“ 
(Boston Consulting Group) 
 
„Die Vision ist der unternehmerische Polarstern – der Polarstern ist nie 
das Ziel der Reise, gibt aber die Richtung an, die in der Unternehmung 
das Denken, Handeln und Fühlen der Mitarbeiter bestimmt.“ (Prof. 
Hinterhuber, Universität Wien und Bocconi) 
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1.6.1 Weitere Begrifflichkeiten 

 Visionen 

 Corporate Purpose 

 Corporate Principles 

 Credo 

 Core Values 

 Strategic Intent 

 Grundstrategie 

 Strategische Absichten 

 Leitbild 

 Unternehmensphilosohpie 

 Mission – Statement 
 
 

1.6.2 Eigenschaften guter Visionen 

Gute Visionen sind  

 klar, prägnant, leicht verständlich, 

 einprägsam, 

 begeisternd und inspirierend, 

 herausfordernd, 

 auf höchste Ansprüche ausgerichtet, 

 stabil, jedoch flexibel, 

 realisierbar und erreichbar 
 
 

1.6.3 Wirkung guter Visionen 

Gute Visionen… 

 wecken Hoffnung und mobilisieren die Kräfte der 
Mitarbeitenden (Kreativität, Innovation, Motivation). 

 erzeugen Energie im Unternehmen 

 geben der täglichen Arbeit einen neuen Sinn 

 sorgen für eine langfristige Ausrichtung und erzeugen 
Sicherheit und Stabilität 

 erleichtern die Konsensfindung innerhalb des Führungsteams 

 tragen zur Kontinuität des Unternehmens bei 
 
 

1.6.4 Komponenten einer Unternehmensvision 
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1.7 Leitbild 

Das Unternehmungsleitbild enthält die allgemeingültigen Grundsätze 
über angestrebte Ziele und Verhaltensweisen der Unternehmung, an 
denen sich alle unternehmerischen Tätigkeiten orientieren sollen. 
 

1.7.1 Funktion Unternehmensleitbild 

 Klärung des Selbstverständnisses / Corporate Identity („Wurzeln 
des Engagements“): 

o Legitimationsfunktion 
o Kommunikationsinstrument 

 Orientierungsrahmen 

 Motivation und Kohäsion 

 Gestaltung der Unternehmungskultur 

 Entscheidungs- & Koordinationsfunktion 
 

1.7.2 Inhalt 
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1.7.3 Unterschiedliche Begrifflichkeiten 

 
 
 

1.8 Strategieentwicklung 

1.8.1 Ebenen der Strategieentwicklung 

 
 
 

1.8.2 Überblick 

 
 
 Ableitung aus der strategischen Analyse 
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1.8.3 Grundstrategie 

 

 

 
 
 

1.8.4 Grundlagen für Strategievarianten 

 Umweltanalyse 

 Unternehmensanalyse 

 Strategische Analyse 
o Chancen/Gefahren Analyse 
o SWOT Analyse 

 Produkt-/Markt-Matrix nach Ansoff (1965) 

 Kreativitätstechniken 
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1.8.5 Strategische Stossrichtung nach Ansoff 

 
 

1.8.6 Produkt/Markt Strategien 

 
 

1.8.7 Effizienz vs. Differenzierung 
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1.8.8 Generische Wettbewerbsstrategie nach Porter 

 
 
 die einzelnen Erklärungen finden sich im Block 3 auf den Folien 40 – 
47 oder im Marketing Buch von Götte! 
 
 

1.9 Grundüberlegung für Strategieentwicklung auf 
Unternehmensebene 

Immer wenn mehrere SGE gebildet werden, ist eine 
Unternehmensstrategie zu definieren. 
 
Die Unternehmungsstrategie besteht dabei aus den folgenden 
Elementen: 

 Vision: Leitbild, strategische Intentionen, Mission; 

 Unternehmens-Portfolio: BCG, McKinsey etc.; 

 Synergien zwischen den SBU; 

 Kernkompetenzen, die aufzubauen oder zu erhalten sind; 

 Grundsätze zur Internationalisierung, zur vertikalen Integration, 
zur Diversifikation und zu strategischen Allianzen. 

 
 

1.9.1 Unternehmensportfolio 

Beurteilung des Unternehmensportfolios 
 
Bestimmung des Ziel-Portfolios: 

 Strategien für bisherige SGE: abbauen, halten, investieren? 

 Wo bestehen Lücken (Akquisitionspotenzial)? 

 Welche Synergien können / müssen realisiert werden? 
 
Ressourcenallokation (Massnahmen zum Aufbau des gewünschten 
Portfolio). 
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1.9.2 Normstrategien 

 
 

 
 
 

1.9.3 Gesamtunternehmensstrategie 

Konzentration auf die Kernkompetenz  vs. Diversifikation 
 
 
„Back to the roots“ (Stärkung des Kerngeschäfts) 
„Zum Kerngeschäfts gehören alle Aktivitäten, die eine hohe 
Branchenattraktivität und das Potenzial dauerhafter 
Wettbewerbsvorteile aufweisen, strategisch relevante 
Verknüpfungspunkte mit anderen strategischen Geschäftseinheiten 
haben und Know-how für zukünftige Diversifikationen liefern können“ 
(Lombriser & Abplanalp 2004, S. 283; Porter 1997). 
 

 „Back to the roots“: operative Verbesserungen; Neugestaltung 
der Wertkette; Entwicklung besserer Strategien; 
Kooperationsstrategien (Allianzen, Akquisitionen etc.) 
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 „Rückzug“: Desinvestition (Verkauf), Management-Buyout; 
Abschöpfung; Liquidation 

 
Strategieentwicklung basierend auf Kernkompetenzen 

 
 
 
Strategische Vorteile nicht-diversifizierter Unternehmen 
Beispiele: McDonalds, Xerox, Timex, Ems-Chemie, Holcim...  
 
Vorteile bei der Konzentration auf ein einziges Kerngeschäft: 

 klare und eindeutige Unternehmensvision 

 Fokussierung aller Aktivitäten und Ressourcen auf ein Geschäft 
(Multiplikationseffekte statt Verzettelung) 

 Konzern-Führungskräfte kennen das Geschäft 

 keine Ablenkung der Geschäftsleitung durch andere Aktivitäten 

 grösserer Anreiz zum Aufbau langfristiger Wettbewerbsvorteile 
 
 
Diversifikation 
Statt Konzentration auf das Kerngeschäft:  
 Mehrere unterschiedliche Geschäftsbereiche 
 
Die häufigsten Gründe für Diversifikationen sind 

 neue Wachstumsbereiche erschliessen 

 Stabilität des Unternehmens sichern (z.B. bei technischer 
Veralterung Abhängigkeiten von einem gefährdeten Geschäft 
vermindern) 

 Arbeitsplätze sichern 

 Kapazitäten besser auslasten 

 finanzielle/sachliche Ressourcen oder spezielle Fähigkeiten 
ausnützen 

 Gewinnschwankungen ausglätten 

 nicht ausgeschüttete Gewinne reinvestieren 
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1.10 Strategieumsetzung 

Wichtige Elemente der Umsetzung 
Koordinierter Prozess mit 
Strategischen Initiativen (Projekte) 
Operativen Massnahmen 
Zeithorizont von mehreren Jahren 
Umsetzungsplan 
Aktive Mitwirkung aller Mitarbeiter 
 
Herausforderung für Führungskräfte 
Strategie umsetzen und gleichzeitig das Tagesgeschäft 
nicht vernachlässigen 
 
 
Warum scheitern Strategien? 

 Markt akzeptiert die Strategie nicht 

 Strategie kann nicht finanziert werden 

 Strategie wird nicht wirksam umgesetzt 
 
 

1.10.1 Typische Probleme der Umsetzung 

Strategische Ziele werden … 

 mittels kurzfristigen Messgrössen beurteilt (Börsenkursänderung 
nach 3 Monaten) 

 Mit eindimensionalen Grössen gemessen (z.B. EBIT-Marge, 
Umsatzwachstum, EK-Rendite) 

 Nicht genügend operationalisiert und bleiben damit visionär 
formuliert: Eine Erfolgsmessung ist nicht möglich 

 Im Jahresrhythmus geändert oder angepasst 
 
 

1.10.2 Einflussfaktoren auf die Umsetzung 

 
 
 
Organisation 
Eine Änderung der Strategie erfordert in der Regel eine Änderung der 
Organisationsstruktur. 
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Die Organisation soll die Durchsetzung der gesetzten strategischen 
Ziele erleichtern. 
 
„structure follows strategy“ (A. Chandler, 1962) 
 

 Starre vs. flexible Organisation 

 Zentralisierte vs. Dezentrale Struktur 

 Anzahl Hierarchiebenen (Kontrollspanne) 

 Strukturgestaltung: 

 Nach Funktionen 

 Nach Divisionen (Geschäftsfeldern) 

 Nach Geografie (Länder, Regionen) 

 Anzahl Dimensionen 

 Eindimensional 

 Mehrdimensional („Matrix-Struktur“) 
 
 
Führungsinstrumente 

 Informationssysteme 

 Zielsetzungssysteme 

 Aktionsprogramme (Strategische Projekte) 

 Budgets 

 Anreiz- und Belohnungssysteme 
 
 
Kultur 

 Annahmen 

 Werte 

 Überzeugungen 

 Symbole 
 
 
Leadership 

 Richtung vorgeben 

 Beteiligte Menschen auf das Ziel hinführen 

 Motivieren und begeistern 
 
 
 

1.10.3 Zielsetzungssysteme 

Management by Objectives (MbO) 
(Führen durch Zielvereinbarung/Zielvorgabe) 
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1.10.4 Strategische Budgetierung 

 Anlageinvestitionen 
o Neue Standorte (Gebäude, Maschinen) 
o Zukauf von Unternehmen („Akquisitionen“) 

 Erhöhung der Kapitalbindung im Umlaufvermögen 

 Projektbudgets (Personal- und Sachkosten) 
o Forschungsprojekte 
o Produktentwicklungsprojekte 
o Markterschliessung / Marketing 
o Produkteinführung 
o Personal- und Führungskräfteentwicklung 

 
 

1.10.5 Change Management 

1. Auftauen (unfreeze) 
2. Bewegen (move) 
3. Einfrieren (freeze) 

 
oder: 
 

1. Wandel initiieren 
2. Übergangsprozess gestalten 
3. Neuen Zustand institutionalisieren 

 
 Weiche und harte Faktoren gleichermassen im Change 
Management berücksichtigen 
 
 

1.11 Balanced Scorecard 

Ausgangspunkt: Hindernisse der Strategieumsetzung 

 Mangelnde Konkretisierung der Strategie 

 Mangelnde Verknüpfung der Strategie mit den Zielen der 
Abteilungen und Mitarbeitenden 

 Mangelnde Übereinstimmung der strategischen Ziele und der 
zugeteilten Ressourcen zur Umsetzung 

 Taktische statt strategische Rückmeldung 
 
 
Charakterisierung der Balanced Scorecard 
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Ausgewogenes Kennzahlensystem zur Steuerung und Überwachung 
der Strategieumsetzung Ausgewogen („balanced“) in Bezug auf: 

 interne / externe Sicht (Anspruchsgruppen) 

 finanzielle /nicht-finanzielle Kennzahlen 

 quantifizierte /nicht-quantifizierte Informationen 

 kurz- und langfristige Ziele 

 Ergebnis- und Steuergrössen 
 
 
Traditionelle Kennzahlensysteme … 

 sind finanzorientiert. 

 sind vergangenheitsorientiert. 

 betonen eine kurzfristige Innensicht der Unternehmung. 

 bilden Ergebnis- und nicht Steuerungsgrössen ab. Folge: 
Steuerungsimpulse kommen zu spät. 

 erheben das einfach Messbare und nicht das im Sinne der 
übergeordneten Zielsetzungen Wichtige. 

 führen dazu, dass das Management „den Wald vor lauter 
Bäumen nicht mehr sieht“.  

 
 Die bestehenden Systeme geben also keine Anleitung für 
strategieorientiertes Handeln. 
 
 

 
 
 

1.11.1 Finanzperspektive – Ziele & Kennzahlen 

Finanzielle Ziele können durch Kennzahlen gemessen werden. Z.B.: 

 Betriebsergebnis 

 Return on Investment (ROI) 

 EVA u.a.m. 
 
 
Finanzkennzahlen: 

 zeigen die finanziellen Konsequenzen einer Strategie 

 zeigen, inwiefern die Umsetzung der Pläne sich auf die 
Finanzresultate auswirkt 
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Beispiele: 

 
 
 

1.11.2 Kundenperspektive – Ziele & Kennzahlen 

zeigt, welche Kunden und Marktsegmente die Unternehmung 
bearbeitet 
 
Indikatoren zeigen die Fähigkeit der Unternehmung, die Kunden der 
Zielsegmente zufriedenzustellen und langfristig zu binden 
 
Beispiele: 

 
 
 

1.11.3 Prozessperspektive – Ziele & Kennzahlen 

hebt die Schlüsselprozesse hervor, die es der Unternehmung erlauben: 

 Produkte/ DL anzubieten, die die Kundentreue fördern 

 den Renditeerwartungen der Aktionäre zu entsprechen 
 
die Kennzahlen betreffen die strategisch wichtigen Prozesse 
 
 

1.11.4 Lern- und Entwicklungsperspektive – Ziele & Kennzahlen 

 Schwergewicht auf der „Infrastruktur“, die für den langfristigen 
Erfolg der Unternehmung notwendig ist 

 starke Konkurrenz macht eine stetige Verbesserung / 
Anpassung der Kompetenzen notwendig 

 das organisatorische Lernen betrifft drei Bereiche: 
o Mitarbeiter 
o Systeme 
o Organisation 

 Mitarbeiter (Zufriedenheit, Fluktuation, Ausbildung, 
Kompetenzen) 

 Abstimmen von Anreizen und strategischen 
Wettbewerbsfaktoren 

 (Informations-) Systeme, Technologie 

 Organisation, Kultur 

 Innovation 
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1.11.5 Vorgehensweise bei der Einführung einer BSC 

1. Voraussetzungen schaffen 
a. gute und straffe Projektplanung 
b. Auswahl eines Pilotprojektes 
c. offene und vorausschauende Kommunikation 

2. BSC entwickeln – Ziele, Messgrössen, Zielvorgaben, Initiativen 
erarbeiten 

3. Umsetzung, Inbetriebnahme, Integration in bestehende 
Management-Konzepte 

 
 
4 Perspektiven 

 
 
4 Prozesse 
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1.12 Strategiekontrolle (Strategisches Controlling) 

 
 
 

1.12.1 3 Ebenen der strategischen Kontrolle 

 
1. Prämissenkontrolle: Stimmen die Annahmen (Umweltanalyse) 

noch? 
2. Wirksamkeitskontrolle: Ist die entwickelte Strategie noch 

zielführend? 
3. Umsetzungskontrolle : Wird die entwickelte Strategie auch 

umgesetzt? 
 
 

 Rückkopplung auf die Phasen Informationsanalyse und 
Strategieentwicklung. 
 
  



38  Management-Zusammenfassung 

2 Management der sozialen Beziehungen 

2.1 Einführung 

Sozial = wechselseitig orientiertes Handeln von Menschen 
 
Soziale Beziehungen: 

 kooperativ 

 harmonisch 

 konkurrierend 

 konflikthaft 
 
Relevanz sozialer Beziehungen 

 zweckrational: 
o Motivation und hohe Identifikation fördert 

Arbeitsleistung 
o Kreatives, offenes Klima fördert Entwicklungsfähigkeit 

 wertbezogen-ethisch 
o Mitarbeitende sollen an Entscheidungsprozessen 

partizipieren können und abweichende Emotionen 
sollen ernst genommen werden 

 
 

2.1.1 Arten von Beziehungen 

 
 
 

2.1.2 Zwei Ebenen 

 
 
 

2.2 Management der (eigenen) Person 

2.2.1 Was sich in der Person abspielt 

Wahrnehmung 

 Menschenbilder 
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 Halo Effekt (Überstrahl-Effekt) 

 Attribution („Ich bin halt begabt“) 
 
Emotion 

 Hilft bei der Beurteilung von Situationen 

 Ist nötig als Vorbereitung auf konkrete Handlungen 

 Stellt glaubwürdige Interaktion sicher 
 
Motivation 

 Intrinsisch 

 Extrinsisch 
 
Lernen 

 Anpassungslernen (Problem richtig gelöst?) 

 Veränderungslernen (Stimmten Annahmen?) 

 Prozesslernen (Hinterfrage meine eigenen Lernprozesse) 
 
 

2.2.2 Verhaltensmuster 

 Fragebogen zum Selbstmanagement unter ILIAS\Begleitunterlagen  
 
Persönlichkeitsmuster 
Kritische Eltern-Ich 

 legt Wert auf Normen und Traditionen, Grundsätze, Regeln; 
sorgt für Ordnung; weiss, was für andere gut ist; weiss, was 
richtig und falsch ist; schulmeistert 

Stützende Eltern-Ich 

 unterstützt, ist hilfsbereit, fürsorglich, tröstet, ist rücksichtsvoll, 
erteilt Ratschläge 

Erwachsenen-Ich 

 denkt logisch-rational, legt Wert auf Objektivität, analysiert, 
wägt ab, plant, legt Wert auf Fakten, ist eher distanziert 

Natürliches Kind-Ich 

 ist phantasievoll, neugierig, spontan, offen, intuitiv, impulsiv, 
explosiv, "losplärren". 

Angepasste Kind-Ich 

 ist anpassungsfähig, hält sich an Normen, ordnet sich unter, 
geht Kompromisse ein, resigniert häufig, ist hilflos 

 
Skript Themen (Lebens-Drehbücher) 

 Niemals-Drehbuch 
o „Das schaffe ich nie“ (Tantalus) 

 Immer-Drehbuch 
o „Immer ich“ (Arachne) 

 Bevor-Drehbuch 
o „Bevor ich nicht dies erledigt habe, kann ich nicht“ 

(Herkules) 

 Danach-Drehbuch 
o „Das dicke Ende kommt noch.“ (Damokles) 

 Wieder-und-Wieder-Drehbuch 
o Beinahe, fast 
o Wieder und wieder hat es nicht geklappt (Sisyphus) 
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Antreiber 

 Sei liebenswürdig / 
mach es allen recht 

o Freundlichkeit 
o Verbindlichkeit 
o Bescheidenheit 
o Anpassungsber

eitschaft 
o Rücksichtnahm

e 
o Loyalität 

 Sei perfekt 
o Vorbild 
o Präzision 
o Genauigkeit 
o Gründlichkeit 
o Aufgabenerfüll

ung 

 Sei stark 

o Durchhaltever
mögen 

o Durchsetzungs
vermögen 

o Aggression 
o Härte 
o Heroismus 

 Mach schnell 
o Dynamik 
o Tempo 
o Stressresistent 
o Arbeiten unter 

Zeitdruck 

 Streng Dich an 
o Fleiss 
o Einsatz 
o Pflichtbewussts

ein 
o Selbstlosigkeit 
o Aufopferung 

 
Lebensgrundeinstellung 

 
 
 
Drama-Dreieck 
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2.2.3 Persönlichkeitsprofile 

 
 

 
 
 

2.2.4 Menschenbilder 

Vorurteile über Menschen(gruppen) 
Frauen sind …  / UBS Manager sind … / Dozenten sind … 
 ich glaube zu wissen, wie andere Menschen „ticken“ 
 

 rational economic man 

 social man 

 self actualizing man 

 complex man 
 
Das Menschenbild von Taylor 

 Der Mensch ist von Natur aus faul und nur auf sein Vergnügen 
bedacht. 

 Glück erreicht der Mensch nur durch Konsum. 

 Deshalb ist er zur Arbeit nur durch finanzielle Anreize zu 
motivieren. 

 Da die ersten beiden Punkte im Widerspruch stehen, muss der 
Mensch seine Natur durch Disziplin überwinden, um Glück zu 
erreichen. 
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 Da der Mensch, zumindest der körperlich arbeitende Mensch, 
aufgrund von Einsicht dies nicht schafft, muss er rigiden Regeln 
unterworfen werden. 

 Ingenieure, die die ‚Wissenschaft‘ zur Erhöhung der 
Produktivität beherrschen, können diese Regeln am besten 
konstruieren. Auf diese treffen die restlichen Annahmen nicht 
zu und deshalb setzen sie ihr Wissen ein, um den Arbeitern zu 
Einkommen, Konsum und Glück zu verhelfen. 

 
Kritik Menschenbilder 

 Menschenbilder können nicht in deterministische Wenn-dann-
Beziehung zum Führungsverhalten gebracht werden 

 weitere einflussreiche Bedingungen vernachlässigt 

 Verhaltensmöglichkeiten des Vorgesetzten nicht beliebig 
austauschbar 

 Hilfsmittel für Erwartungsklärung 
 
 

2.2.5 Motivationstheorien 

Arbeitsmotivation 
Jener Aspekt der Motivation, der mit dem Verhalten von Individuen in 
hierarchischen und arbeitsteiligen Organisationen verbunden ist 
 
Was möchten Sie? 
Eine interessante Tätigkeit? / Eine hoch bezahlte Tätigkeit? 
 
 
Problem von Motivationskonzepten 

 Motive müssen aus beobachtbarem Verhalten erschlossen 
werden 

 einzelne Handlungen = verschiedene Motive 

 Motive verdeckt 

 verschiedene Motive durch unterschiedliche Handlungen 

 kultureller Einfluss auf Ausdrucksmodi 
 
Motivationskonzepte 

 Wissenschaftliche Betriebsführung: Entgelt 

 Human Relations Ansatz: zwischenmenschliche Beziehungen 

 Human Resources Modell: Partizipation 

 Maslow: Bedürfnishierarchie 
 
Bedürfnispyramide von Maslow 
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Konsequenzen für die Führung 

 Befriedigung niedrige Bedürfnisse nur mit monetären Anreizen 

 höhere Bedürfnisse auch mit sozialer Anerkennung 

 Arbeitsunzufriedenheit und Konflikt als unvermeidbare 
Merkmale der Organisation (nie vollständige 
Selbstverwirklichung) 

 
Kritik 

 Bedürfnisklassifikation beliebig (muss bei Thematisierung 
höherer Bedürfnisarten auch so sein) 

 keine Bedingungen, wann eine Bedürfnis vorliegt 

 Bedürfniskonzept für Erklärung und Vorhersage menschlichen 
Verhaltens wenig geeignet 

 in verschiedenen Untersuchungen keine empirische 
Bestätigung 

 
 
Zwei-Faktoren-Theorie 

 Hygienefaktoren (Kontextfaktoren, Unzufriedenmacher) 

 Motivatoren (Kontentfaktoren, Zufriedenmacher) 

 Konsequenzen: Sinnerfüllung für Arbeit wichtig 
 
Kritik 

 weder eindeutige empirische Bestätigung noch Widerlegung 

 Selbstbericht als einziges Messinstrument weder zuverlässig 
noch gültig 

 Konstrukt Zufriedenheit von Herzberg nicht präzisiert 

 situationale Variablen zu wenig berücksichtigt 
 
 
Kognitive Motivationstheorien 

 Subjektive Wahrnehmung des Individuums als 
verhaltensbestimmende Kraft 

 differenziertere Ausgestaltung: 

 Erwartungsaspekt 

 Beziehung zwischen Anstrengung und Belohnung 

 Wahl, Anstrengung, Ausdauer einbezogen 
 
 
Erwartungs-Wert-Theorie 
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Kritik 

 Ausmass der Anstrengung einer Person weder 
zufriedenstellend operationalisiert noch gemessen 

 Theorie gibt keine Aussagen darüber, welche Ergebnisse in 
welchen Situationen relevant 

 wechselseitige Unabhängigkeit von Wert und Erwartung (*) 
nicht plausibel 

 
 
Attributierungstheorie 

 Ursachen von Erfolg oder Misserfolg durch vier Faktoren 
beschreibbar: Begabung, Anstrengung, 
Aufgabenschwierigkeit, Zufall 

 Kausalattribuierung nach einer Handlung für 
Selbstbekräftigung wichtig 

 persönliche Attribuierungsstile und kausale Schemata wichtig 

 Arbeitsbedingungen so zu strukturieren, dass externe 
Zuschreibung von Leistungen nicht möglich 

 
 

2.2.6 Stressmanagement: Methoden 

 
 
 

2.3 Management der Interaktion 

Interaktion: Was sich zwischen Personen abspielt 

 Kommunikation 
o SenderIn, EmpfängerIn 
o Verständnis, nicht nur Info-Übertragung 

 RollenträgerIn 
o Organisationsspezifische Erwartungen an den/die 

RollenträgerIn, nicht an den Menschen 
o Rolle: Bündel normativer Verhaltenserwartungen an 

eine Position innerhalb eines sozialen Systems 

 Gruppe 
o Forming, Storming, Norming, Performing 

 
 

2.3.1 Kommunikation 

 Interaktion zwischen zwei oder mehr Personen 
o Sachaspekt: worüber ich informiere 
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o Beziehungsaspekt: was ich von Dir halte und wie wir 
zueinander stehen 

o Selbstoffenbarungsaspekt: was ich von mir selbst 
kundgebe 

o Apellationsaspekt: wozu ich Dich veranlassen möchte 
 
Teil-Modell der zwischenmenschlichen Kommunikation 

 
 
Viele Botschaften in einer Nachricht: 

 Explizit und implizit 

 Verbal und non-verbal 

 Man kann nicht nicht kommunizieren! 
 
Problem: Inkongruenz der Nachrichten 

 4 Ohren Prinzip 
 
 Die Nachricht entsteht beim Empfänger 

 
 
 
Beurteilungsfehler: 

 
 
Modell der zwischenmenschlichen Kommunikation 

 Sender übermittelt Nachricht / Empfänger empfängt sie 

 Empfänger sendet Feedback / Sender empfängt es. 
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Meta-Kommunikation 

 Über Kommunikation kommunizieren 
 
 

2.3.2 Verhandeln 

Verhandeln ist eine Grundform, Gewünschtes von anderen Leuten zu 
bekommen. 
 
Kriterien für gutes Verhandeln 

 Vernünftige Übereinkunft: die legitimen Interessen jeder Seite 
werden in höchstmöglichem Masse erfüllt. 

 Effiziente Verhandlung 

 Verhältnis zwischen den Parteien verbessern oder zumindest 
nicht zerstören. 

 

Sachbezogenes Handeln: 2 Ebenen 

 Verhandlungsgegenstand 

 Verfahrensweise 
 
Sachbezogenes Handeln: 4 Grundaspekte 

 Menschen: Menschen und Probleme getrennt voneinander 
behandeln! 

 Interessen: Nicht Positionen, sondern Interessen in den 
Mittelpunkt stellen! 

 Möglichkeiten: Vor der Entscheidung verschiedene 
Wahlmöglichkeiten entwickeln! 

 Kriterien: Das Ergebnis auf objektiven Entscheidungsprinzipien 
aufbauen. 

 
 

2.3.3 Rollen 

 Bündel normativer Verhaltenserwartungen an eine Position 
innerhalb eines sozialen Systems 

 Organisationsspezifische Erwartungen an den/die 
RollenträgerIn, nicht an den Menschen 

 
 Rollenerwartungen: Mitarbeitende, Vorgesetzte, Mutter, Freundin 
 
Authentizität 
Je authentischer Ihr Verhalten, umso weniger Probleme entstehen in 
Bezug auf 

 Rollenkonflikte 

 Nichtkonvergentes Verhalten 
 
 

2.3.4 Gruppe 

Die Gruppe ist nicht eine Zweck-Mittel-Schöpfung der modernen 
Organisationspsychologie, sondern eine existenzielle Notwendigkeit für 
das Leben jedes einzelnen Menschen. 
(Karl Blöchlinger) 
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Definition Gruppe / Team 

 Gemeinsame Ziele 

 Eine bzw. mehrere Leistungsaufgaben 

 Gegenseitige Abhängigkeit in direkter Interaktion 

 Mehrere Individuen 

 Eigenständiges Team mit differenzierter Teamstruktur 
 
 
Vorteile von Gruppen 

 Die Gruppe weiss mehr 

 Die Gruppe regt an 

 Die Gruppe gleicht aus 
 

Funktionen von Teams 

 Leistungsfunktion 

 Schutzfunktion 

 Kontrollfunktion 

 
Merkmale leistungsstarker Teams 

 Klare Ziele und Aufgaben 

 Transparentes Vorgehen 

 Gegenseitige Unterstützung 

 Kooperative Führung 

 Flexible Rollenwahrnehmung 

 Motivierendes Teamklima 

 Offene und spontane Kommunikation 

 Erfolgreiche Handhabung von Schwierigkeiten 

 Offene und konstruktive Kritik 

 Selbstreflexion im Team 
 
Entwicklungsphasen eines Teams 

 
 
 

2.3.5 Führung 

Klassische Führungsstiltopologie nach Lewin 

 



48  Management-Zusammenfassung 

 

 
 
 
Mitarbeiterführung 

 Persönliche und zielorientierte Einwirkung auf den Mitarbeiter 

 Zielorientierte Steuerung menschlichen Verhaltens mit der 
Absicht, Unternehmenszielsetzungen sowie Ziele der 
Mitarbeiter möglichst zu verwirklichen 

 
 
4 Führungsstile 

 
 
 
Stil 1: „Laisser-faire“ 

 bevorzugen genaue Richtlinien 

 bleiben möglichst neutral 

 stellen das Reglement in den Mittelpunkt 

 halten sich möglichst zurück 

 halten Vorschriften genau ein 

 nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele 

 nehmen wenig Einfluss auf das Betriebsklima 
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Stil 2: „karikatives“ Führungsverhalten 

 Sehen vor allem das menschliche Element 

 Überlegen sich alles in Bezug auf die Zusammenarbeit 

 Lassen den Mitarbeitern grosse Freiräume 

 Vertrauen den Fähigkeiten der Mitarbeiter 

 Wirken wohlwollend, ruhig, freundlich 

 Ermutigen und unterstützten die Mitarbeiter 

 Nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele 

 Nehmen starken Einfluss auf zwischenmenschliche 
Beziehungen 

 
Stil 3: „autoritärer“ Führungsstil 

 setzen die Ziele möglichst hoch an 

 stellen das Gewinn- und Kostendenken in den Vordergrund 

 sind stark leistungsorientiert 

 sind „hart“ mit sich selber 

 vertrauen den eigenen Fähigkeiten mehr als denjenigen der 
Mitarbeiter 

 setzen die eigene Meinung durch 

 nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele 

 nehmen wenig Einfluss auf die Befriedigung der 
zwischenmenschlichen Beziehungen 

 
Stil 4: „kooperativer“ Führungsstil 

 befassen sich je nach Situation mit dem 
Zwischenmenschlichen, der Zusammenarbeit, der Motivation, 
bzw. der Leistung, dem Gewinn- und Kostendenken 

 ziehen die Mitarbeiter für die Lösung sachlicher und 
menschlicher Probleme bei 

 haben klare Vorstellungen, was sie wollen 

 suchen nach neuen Ideen 

 berücksichtigen vor allem die Priorität 

 suchen nach den Ursachen von Problemen 

 nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele 

 nehmen starken Einfluss auf das Betriebsklima und die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter 

 
 
Verschiedene Ansätze: 

 Zweidimensional: Verhaltensgitter 

 2 ½ dimensionaler Ansatz: Situative Reifegradtheorie 

 mehrdimensionale Ansätze 
 
 

2.3.6 Führungsmodelle für Gesamtsysteme 

 Management by objectives 

 Management by delegation 

 Management by exception 

 Management by results 
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Gestaltung des Führungsprozesses 

 Plattformen schaffen, auf denen der Führungsprozess ablaufen 
kann: 

o Firmenversammlungen 
o Workshops 

 Vision / Mission / Werte 
 Strategie 

o Zielsetzungs- und Budgetprozess 
o Abteilungs-Meetings 
o Jour Fix (Führungsspanne!) 
o Mitarbeiterbeurteilung /-entwicklung und Belohnung 

 
 

2.3.7 Problemlösungs- und Entscheidungsmethodik 

Problemlösungsverhalten 

 Lineares Problemlösungsverhalten 
o Statisch-analytisch 
o Problem 
o Problemlösung 

 Annahmen: 
o stabile Umwelt 
o Kenntnis aller Faktoren 
o Machbarkeit 

 
aber 
 

 dynamische Umwelt 

 Unkenntnis der Faktoren 

 Unbeherrschbarkeit von Elementen 
 
 

 
 
 

2.3.8 Konflikt 

 Sozialer Konflikt ist eine Interaktion 
o zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, 

Organisationen usw.), 
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o wobei wenigstens ein Aktor 
o Unvereinbarkeiten 

 im Denken / Vorstellen / Wahrnehmen 
 und / oder Fühlen 
 und / oder Wollen 

o mit einem anderen Aktor in der Art erlebt, 
o dass im Realisieren eine Beeinträchtigung 
o durch den anderen Aktor erfolgt. 

 
 
Eskalationsstufen 

 
 
 

2.4 Management der Gemeinschaft 

 
 

2.4.1 Gemeinschaft – Was sich in der Organisation abspielt 

Sozialisation 

 Prozess, wie Person zu Mitglied einer Organisation oder 
Gruppe wird 

Identifikation 

 Eins-sein mit der Organisation 
Arbeitsverträge 

 Juristischer und psychologischer Vertrag 
Organisationskultur 

 Ungeschriebene Regeln, Normen und Wertvorstellungen 
Kollektive Lernprozesse 

 Anpassungs-, Veränderungs- und Prozesslernen auf Ebene der 
Organisation 
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2.4.2 Kultur 

Ist die Gesamtheit der gelebten Werte, Normen und Verhaltensweisen 
in einem System 

 Was man tut / nicht tut 

 Wie man sich verhält 

 Was richtig und was falsch ist 

 Wie geführt wird 

 Wie kommuniziert wird 
 

Unternehmenskultur 
Die Unternehmenskulur „transportiert“ verhaltensbezogenen Werte 
und Normen aus der Vergangenheit in die Zukunft, indem sie 
Perzeptionen und Präferenzen der Mitglieder eines Systems bei der 
Wahl von Zielen und Massnahmen prägt. 
 
Beispiele: 

 Wem gehören die Parkplätze beim Eingang? 

 Büros bei Google / Zum stillen Arbeiten gibt es das „Iglu“ 
 

 

2.4.3 Dimensionen der Unternehmenskultur 

Offenheit der Unternehmenskultur 

 Orientierung 
o Geschlossene, binnenorientierte vs. Offene, 

aussenorientierte 

 Stellung zu Änderungen 
o Änderungsfeindliche vs. Änderungsfreundliche 

Unternehmenskultur 
Die Differenziertheit 

 Orientierung 
o Spitzen- vs. Basisorientierung 

 Prägung 
o einheitliche vs. Subkulturelle Prägung 

Kulturprägende Rolle der Führung 

 Kulturprägung 
o Instrumentelle vs. 

Entwicklungsorientierte Kulturprägung 

 Mittelpunkt 
o kosten vs. nutzenorientierte 

Unternehmenskultur 
Kulturprägende Rolle der Mitarbeiter 

 Rolle des Mitarbeiters 
o Mitarbeiter als Mitglieder vs. Mitglieder 

als Akteure 

 Prägung 
o kollektive vs. individuelle Prägung 
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3 Management der Strukturen, Prozesse und 
Ressourcen 

3.1 Eine zweckmässige Ordnung schaffen 

 Organisation hat etwas mit Konsens zu tun 

 Am Anfang jeder erfolgreichen Organisation steht eine Vision 
eine Strategie 

 Organisation ist wertfrei (es gibt keine bessere oder 
schlechtere), aber zweckgebunden 

 Es kann verschiedene Objekte des Organisierens geben 

 Es gibt einen Organisationsgrad (höher und niedriger) 
 
Was hat Führen mit Organisation zu tun? 

 Führen schafft Ordnung 

 „Führen“ beinhaltet damit immer auch „Organisieren“ 

 Ziel des Organisierens: 
o Zweck / Funktion des Systems erfüllen 
o Befriedigen der Bedürfnisse von Anspruchsgruppen 

 Kunden 
 Lieferanten 
 Konkurrenz 
 Kapitalgeber 
 Mitarbeiter 
 Öffentlichkeit 

 
Organisation ist … 

 Organisation = ein System von vereinbarten, Ordnung 
schaffenden Regeln 

 Organisieren = Ordnung schaffen 

 Ordnung = Zustand, der die Eintrittswahrscheinlichkeit von 
Situationen und Ergebnissen einschränkt 

 
Was sind Organisationen? 

 Zweckorientierte soziale Systeme 

 Jedes Unternehmen / NPO / Verein ist eine Organisation 
 

3.2 Grundproblem des Organisierens 
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3.2.1 Arbeitsteilung als Ausgangspunkt 

 Die Überlastung oder auch Ineffizienz des Einzelnen (in Bezug 
auf Menge, 

 Wissen, Können, Zeit, Interesse) führt zur Frage … 

 Wer macht was? 
o Dies bedingt Differenzierung und Integration von 

Aufgaben und Arbeitsschritten 
o Aufgabe = «Die dauerhaft wirksame Verpflichtung, 

bestimmte Tätigkeiten auszuführen, um ein definiertes 
Ziel zu erreichen (Soll- Leistung)» (Vahs, Organisation, 
2009) 

o Arbeit = für die Erfüllung der Aufgabe benötigte 
Tätigkeiten 

 
 

3.2.2 Dualproblem der Organisation 

 
 

3.2.3 Schritte 

 Aufgabenanalyse 

 
 

 Arbeitsanalyse (wie?  zeitlich, räumlich, personal,etc.) 
 

 Aufgabensynthese 
o zu sinnvollen und verteilungsfähigen 

Aufgabenkomplexen zusammenfassen, Grundstein für 
Aufbauorganisation 
 

 Arbeitssynthese 
o Arbeitsprozesse, Grundlage für Ablauforganisation 
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3.3 Organisationstheorien 

Organisationstheoretische Ansätze 

 
 
 

3.3.1 Scientific Management 

 Frederick Winslow Taylor (1856 – 1915) 

 Zentrale Elemente: 
o Trennung von Hand und Kopfarbeit 
o Methoden der Arbeitszerlegung und 

Ablaufoptimierung (Arbeitsstudium) 
o Leistungsgerechte Entlöhnung (Stück- und Akkordlohn) 
o Fliessprinzip zur Lösung des Koordinationsproblems 
o Methoden der Planung, Steuerung und Kontrolle 

 
 

3.3.2 Menschenbild von Taylor 

 Der Mensch ist von Natur aus faul und nur auf sein Vergnügen 
bedacht 

 Glück erreicht der Mensch nur durch Konsum. Deshalb ist er 
zur Arbeit nur durch finanzielle Anreize zu motivieren 

 Da die ersten beiden Punkte im Widerspruch stehen, muss der 
Mensch seine Natur durch Disziplin überwinden, um Glück zu 
erreichen 

 Da der Mensch, zumindest der körperlich arbeitende Mensch, 
aufgrund von Einsicht dies nicht schafft, muss er rigiden Regeln 
unterworfen werden 

 Ingenieure, die die ‚Wissenschaft‘ zur Erhöhung der 
Produktivität beherrschen, können diese Regeln am besten 
konstruieren. Auf diese treffen die restlichen Annahmen nicht 
zu und deshalb setzen sie ihr Wissen ein, um den Arbeitern zu 
Einkommen, Konsum und Glück zu verhelfen. 

 Die Organisation als Maschine 
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3.3.3 Bürokratie-Modell 

 Max Weber (1864 – 1920) 

 Wie wird Herrschaft ausgeübt? 

 Bürokratie als Gegensatz zum Feudalismus 

 Bürokratie ist rational: 
o Sachlichkeit 
o Unpersönlichkeit 
o Berechenbarkeit 

 Zentrale Bestandteile: 
o Arbeitsteilung und zugehörige Befehlsgewalt 
o Hierarchie und Befehlsweg 
o Regelgebundenheit 
o Aktenmässigkeit 

 

3.3.4 Human-Relations-Ansatz 

 Ursprung: “Hawthorne Experimente “der 20er Jahre 

 Was fördert die Leistung? 

 Motivationstheoretische Ansätze 

 Frage nach der informellen Organisation und Gruppen 

 Menschenbild des “social man” 
 
 

3.3.5 Entscheidungstheoretische Ansätze 

Wie werden in Organisationen Entscheidungen getroffen? 

 Entscheidungslogik (optimale Leitungsspanne, etc.) 

 Entscheidungsprozesse 
 
 

3.3.6 Ökonomische Ansätze 

 Individuelle Nutzenmaximierung 

 Opportunismus 

 Transaktionskostenansatz: interne und extern Kosten von 
Transaktionen (Übertragung von Sach- und Dienstleistungen 
und von Verfügungsrechten) 

 Principal Agent Ansatz: Verhältnis zwischen Auftraggeber und 
Auftragnehmer / Kosten der Delegation 

 
 
Weitere Ansätze 

 Situativ 

 Evolutionstheoretisch 

 Konfliktorientiert 

 Interpretativ 
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3.4 Menschenbilder 

3.4.1 Economic Man (1910 Scientific Management - Taylor) 

 
 

3.4.2 Social Man (1930 Human Relations - Mayo) 

 
 

3.4.3 Complex Man (1950 HRM) 

 
 

3.4.4 Fortsetzung ab 1960 
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3.5 Einführung Ablauforganisation 

3.5.1 Prozesse 

Ein Prozess ist eine Folge von Aktivitäten, welche Inputs in Outputs 
umwandeln, um die Bedürfnisse der Kunden befriedigen zu können 
 
Einteilung der Prozesse 
Managementprozesse sind Abläufe, bei denen die 
Unternehmensverantwortliche Geschäftsprozesse definieren und 
beeinflussen (sachbezogener Führungsprozess). Managementprozesse 
können sich sowohl auf die Unternehmensführung beziehen als auch 
auf Teilbereiche (Bsp. Risikomanagement). 
 
Geschäftsprozesse (Kernprozesse) sind wertschöpfende Prozesse eines 
Unternehmens (z.B. Produktentwicklung, Verkauf, Produktion etc.) 

 antworten auf externe Kundenwünsche 

 sind kritisch zur Erreichung des Unternehmensziels 

 sind bereichsübergreifend 

 führen zu Wettbewerbsvorteilen 
 
Unterstützungsprozesse sind wertsichernde, unternehmensinterne 
Prozesse, stellen die administrative und organisatorische Infrastruktur für 
die Unterstützung der Hauptprozesse bereit (z.B. Personalwesen) 
 
 
Warum laufen Prozesse nicht immer optimal ab? 

 
 
 

3.5.2 Wertschöpfungskette 

Netzwerk von Organisationen, das über vor- und nachgelagerte 
Verbindungen an den verschiedenen Prozessen und Vorgängen der 
Wertschöpfung beteiligt ist und Werte in Form von Produkten und 
Dienstleistungen schafft 
 
Wertschöpfung ist Rohertrag einer Aktivität, abzüglich der 
Vorleistungskosten 
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Was für Fragen kann eine gute Wertschöpfungskette beantworten? 

 Trifft sie Anforderungen und das Geschäftsverständnis der 
Kunden? 

 Sind Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten klar 
zugeordnet? 

 Sind Schnittstellen (innerhalb und ausserhalb der Organisation) 
sichtbar? 

 Sind die Beiträge zum Gesamtergebnis identifizierbar? 

 Wird klar, wo die Stärken und wo die Schwächen liegen? 

 Können Kunden und Konkurrenten in der Wertkette (und bei 
einzelnen Wertstufen) zugeordnet werden? 

 Sind die einzelnen Wertstufen prozessbezogen formuliert und 
konkretisiert? 

 
 

3.5.3 Prozessmodellierung mit IDEF0 

Was ist IDEF0? 

 IDEF0 ist eine Methode zur Prozessmodellierung und –
dokumentation 

 IDEF0 = “Integration DEfinition for Function Modelling”, 
entstand aus dem US Air Force Integrated Computer Aided 
Manufacturing Program (ICAM) 

 IDEF0 ist kein Software-Tool 

 IDEF0 ermöglicht es, Klarheit darüber zu gewinnen, was zur 
Abwicklung eines Prozesses notwendig ist (z.B. Vorgaben, 
Ressourcen, 

 Informationen, etc.) 
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3.5.4 Best Practice und Benchmarking 

 Best Practice bezeichnet die optimale, realisierte Lösung und 
beinhaltet Leistungsmerkmale (quantitativ und qualitativ) sowie 
die „Anleitung“ zur Erreichung der Leistungsmerkmale 

 Basis dazu ist das Benchmarking (benchmark = Massstab) 

 Das American Productivitv & Quality Center definiert 
Benchmarking als „... den Prozess des Identifizieren, Verstehen 
und Übernehmen von herausragenden Praktiken und 
Prozessen von Unternehmen irgendwo in der Welt mit dem 
Ziel, die Leistung des eigenen Unternehmens zu verbessern.“ 

 „Benchmarking is nothing else than: Copy With Pride!” Kopiere 
mit Stolz! Oder anders ausgedrückt: Es ist keine Schande, 
hemmungslos abzukupfern, was bei anderen gut funktioniert! 

 
Formen des Benchmarking 
Internes Benchmarking 

 Vergleich von Aktivitäten in Abteilungen oder Niederlassungen 
im eigenen Unternehmen (McFood) 

 
Externes Benchmarking 
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 Vergleich mit Unternehmen im selben Markt, die 
konkurrierende Produkte oder Leistungen anbieten 

 Vergleich mit den gleichen Produkten oder Leistungen, die 
jedoch nicht im selben Markt im Wettbewerb stehen 

 Vergleich von Prozessen, die in anderen Branchen ausgeführt 
werden müssen (Supportprozesse) 

 
Vorgehen 

1. Feststellung, dass Veränderungen notwendig sind; Umfang 
und Ziele festsetzen. 

2. Festlegung der Vorgehensweise und der Prozesse, die 
benchmarked werden sollen. 

3. Auswahl des Benchmarking-Teams. 
4. Analyse der eigenen Prozesse, die benchmarked werden sollen 

(Prozesse konkret definieren, Messgrössen bestimmen, 
Prozessdaten sammeln). 

5. Benchmarking-Partnerschaften aufbauen (Partner identifizieren 
und kontaktieren, gegenseitige Besuche zur Erhebung von 
Daten und Informationen). 

6. Ergebnisse analysieren (Prozessdaten mit denen des Partners 
vergleichen, Unterschiede ermitteln und mit Prozessschritten in 
Beziehung setzen). 

7. Handlungsplan aufstellen (Bestimmung der relevanten 
Prozessschritte, Ermittlung kosteneffektiver Möglichkeiten zur 
Verbesserung dieser Schritte, Planung der Umsetzung der 
Verbesserung). 

8. Implementierung und Beobachtung der Wirkung. 
 
 

3.6 Prozessorientierung 

3.6.1 Warum Prozessorientierung so wichtig ist 
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3.6.2 Prozessmerkmale 

 
 

3.6.3 E-Government 

IT-unterstützte, prozess- und bürgerorientierte Verwaltung 
 
Hindernis 

 Zuständigkeitsprinzip innerhalb der Verwaltung 

 Kundenanliegen machen aber vor Zuständigkeiten nicht Halt 
 
Lösungsprinzip 

 „Kundenanliegen vor Zuständigkeit“ 

 „structure follows process“ 

 Vertriebsorganisation als behördenübergreifendes 
Verbundsystem 

 Dies bedingt enge Zusammenarbeit und übergreifende 
Zuständigkeiten 

 
Vorgehen 

 Change Management 

 Einflussnahme auf die Verwaltungskultur 
 
Verwaltungskultur 

 Kompetenzen sind in Gesetzen und Regeln festgelegt 

 Klare Amtshierarchien der Behörden 

 Fachschulung ist Voraussetzung für Amtsführung 

 Mitarbeiter orientieren sich an Aufträgen von Politikern und 
Vorgesetzten 

 Ausgeprägtes Sicherheitsdenken; Führung besteht oft in der 
„Kontrolle“ zur Vermeidung möglicher Regelabweichungen 

 
Rezepte zum Kulturwandel 

 Vision, Reflexion und Dialog 

 Vorleben durch die Führungskräfte 

 Mitarbeiter einbeziehen (deren Emotionen bestimmen über 
den Erfolg) 
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3.6.4 Vorteile guter Prozessorientierung 

 Tätigkeiten sind weniger voneinander abhängig 

 Selbstabstimmung = einfachere Bewältigung der Schnittstellen 

 Motivation 

 Kundenorientierung 

 Ganzheitliche Prozessverantwortung 

 Zeitgewinne 

 Möglichkeit zur Konzentration auf wertschöpfende Aktivitäten 

 Ständige Optimierung, kontinuierlichen Prozessverbesserung 
 

 
 
 

4 Prozessmanagement 
Was definiert einen Prozess? 

 Ein Prozess besteht aus den folgenden Elementen: 

 Er ist zielgerichtet (es gibt ein Ergebnis) 

 Er ist logisch (in  out) 

 Zeit spielt eine Rolle (Start  ausgelöst  abgeschlossen) 

 Es gibt Regeln 
 
Jeder Prozess soll wertschöpfend sein. 
 
 

4.1 Eliminierung nicht wertschöpfender Tätigkeiten 

4.1.1 Wie erkennt man nicht wertschöpfende Tätigkeiten? 

 
 Falls Frage unten mit NVA (Non Value Added) beantwortet wird, 
kann diese Tätigkeit eliminiert werden 
 

 
 
 



64  Management-Zusammenfassung 

4.1.2 Umgang mit kritischen und unkritischen Prozessen 

 
 
 

4.1.3 Idee der Prozesskostenrechnung 

Aktivitäten managen, nicht Ressourcen! 

 
 
Buchhaltung ist oft nicht flexibel genug, einen Modellwechsel zu 
vollziehen 
 
 

4.1.4 Optimierung 

 durch Verkürzung der Durchlaufzeit 

 der Kapitalbindung 
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4.2 Prozessgestaltung 

4.2.1 4 Phasen zur Prozessgestaltung nach Vahs 

 
 

4.2.2 Dokumentation (Beispiel) 

 
 
 

4.2.3 Schritte zur Prozessdefinition 

1. Vom Groben zum Detail 
2. Reihenfolge festlegen 
3. Beschäftigung Schnittstellen 
4. Integration des Prozess 
5. Messgrössen, Erfolgsindikatoren 
6. Zuständigkeit 
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4.3 Prozess-Messgrössen 

 

 
 
 

4.4 Prozessoptimierung 

Praxismethoden zur Verbesserung von Prozessen: 

 Kaizen  starke Kunden und Prozessorientierung 

 Six Sigma  Fehlervermeidung 

 Total Cycle Time  Prozessbarrieren aus dem Weg räumen 
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5 Organisationskonzepte 

5.1 Aufbauorganisation 

Die Stelle ist die kleinste Organisationseinheit. Sie ist das Grundelement 
(Basiselement) der Aufbauorganisation und entsteht durch die 
dauerhafte Zuordnung von Teilaufgaben auf eine oder mehrere 
gedachte Personen (personale Aufgabensynthese). 
 
Merkmale: 

 Dauerhafte Aufgabenbündelung 

 Versachlichter Personenbezug 

 Kompetenzen 

 Verantwortung 
 
Unter der Verantwortung wird die Pflicht einer Person verstanden, für 
die Folgen ihrer Entscheidungen und Handlungen einzustehen. 
 

 
 
Die einem Stelleninhaber übertragenen formalen Rechte und 
Befugnisse werden als Kompetenzen bezeichnet. 
 

 
 
 

5.1.1 Kriterien der Stellenbildung 

 ad rem (im Mittelpunkt steht die Stellenaufgabe, Person ist 
«gedacht») 
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 ad personam (auf einen konkreten Stelleninhaber 
zugeschnitten) 

 ad instrumentum (nach der technischen Ausstattung) 

 aufgrund rechtlicher Normen («Beauftragte») 
 
Unter Spezialisierung wird die Form der Arbeitsteilung verstanden, 
bei der Teilaufgaben unterschiedlichster Art entstehen, deren 
Ausführung Spezialisten übertragen wird: 

 Horizontale Spezialisierung (Umfang der Aufgaben, 
Bandbreite), 

 Generalisten – Spezialisten 

 Vertikale Spezialisierung (Aufgabenplanung und -kontrolle, 

 Arbeitsdurchführung) Top-Manager – Fließbandarbeiter 
 

 
 
 

5.1.2 Stellen und Gremien 
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5.1.3 Stellenarten 

Stellendifferenzierung nach der Art der Entscheidungsunterstützung: 

 

 
 

Linienstellen 
Leitungsstellen = Stellen mit Vollkompetenz: 

 Fachliche Weisungsbefugnisse 

 Disziplinarische Weisungsbefugnisse 

 Eigenverantwortung 

 Fremdverantwortung 
 
Ausführungsstellen = Stellen ohne Leitungskompetenz: 

 Keine Weisungsbefugnis 

 Nur Selbstentscheidung (Teilkompetenz) 
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Unterstützungsstellen 
Stabsstellen: Spezialisierte Leitungshilfsstellen 
 
Aufgaben von Stäben: 

 Entscheidungsvorbereitung 

 Fachliche Beratung 

 Unterstützung der Umsetzung von Entscheiden 

 Überwachung der Umsetzung von Entscheiden 
 
Häufige Konflikte:  Stab versus Linie 
 

 
 

5.1.4 Gremien 

Ein Gremium ist eine Mehrzahl von Personen, die über einen längeren 
Zeitraum in direkter Interaktion stehen. Die Gruppenmitglieder sind 
durch gemeinsame Ziele, Werte und Normen und ein Wir-Gefühl 
miteinander verbunden und nehmen differenzierte Rollen wahr. 
 
Merkmale: 

 Personenmehrheit 

 Beständigkeit 

 Direkte Interaktion 

 Gemeinsame Normen 

 Wir-Gefühl 

 Rollendifferenzierung 
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Gremienarten 

 
 
 

5.1.5 Zusammenfassung von Organisationseinheiten 

 
 



72  Management-Zusammenfassung 

Hierarchische Abteilungsstruktur (Beispiel)

 
 
 
Kriterien für die Zusammenfassung von Organisationseinheiten 

 
 
 

5.1.6 Leitung von Organisationseinheiten 

Leitungsspanne:  
Anzahl der einer Instanz direkt unterstellten Mitarbeiter 
 
Leitungstiefe:  
Anzahl der Hierarchieebenen unterhalb der obersten Leitung in einem 
Unternehmen 
 
Leitungsintensität:  
Relation zwischen Leitungs- und Ausführungsstellen 
 

ideale Leitungsspanne? 
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Leitungsspanne und Leitungstiefe 
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Leitungsbeziehungen 

 
 
 
Einlinien- und Mehrliniensystem 
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Stablinien- und Matrixsystem 
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Formale und informale Gruppen 

 
 
 

5.2 Organisationskonzepte: Primärorganisation 

Anforderungen 

 



Management-Zusammenfassung   77 

Die Primärorganisation 

 
 
 

5.2.1 Funktionale Organisation 

 
 

 
 
Beispiele finden sich im Foliensatz Org 3. 
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5.2.2 Divisionale Organisation 
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5.2.3 Matrix- und Tensororganisation 

 
 

 
 

5.2.4 Holdingorganisation 
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5.3 Organisationskonzepte: Sekundärorganisation 

Begriff 
Flexiblere und hierarchieübergreifende Strukturen, welche die 
Primärorganisation ergänzen 
 
Warum? 
Primärorganisation ist nur ein Grundgerüst. Sie eignet sich am besten 
für Routineaufgaben im Kerngeschäft. Bei neuartigen, komplexen oder 
hochgradig interdependenten Herausforderungen gelangt die 
Primärorganisation aber an Grenzen. Die Sekundärorganisation 
ermöglicht eine zusätzliche Sichtweise bei der Bewältigung dieser 
Aufgaben. 
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5.3.1 Produktmanagement 

Aufgaben des Product Managers 

 Entwicklung, Realisation und Kontrolle von produktspezifischen 
Marketingkonzepten 

 Pflege des Produktimages innerhalb und außerhalb des 
Unternehmens 

 Gewinnung und Aufbereitung von allen internen und 
externen Produktinformationen, insbesondere durch 
Beobachtung des Konsumenten- und Konkurrenzverhaltens 

 Erstellung produkt- oder produktgruppen spezifischer Umsatz-, 
Kosten- und Ergebnispläne 

 Unterstützung der technischen Bereiche bei der 
Produktentwicklung und Koordination der entsprechenden 
Aktivitäten 
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5.3.2 Kundenmanagement 

 
 
 

5.3.3 Funktionsmanagement 

 
 
 

5.3.4 Projektmanagement 
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5.3.5 Strategische Geschäftseinheiten 

 
 

5.3.6 Prozessmanagement 

siehe Input Org 1 und Org2 oder weiter vorne in diesem Dokument 
 
 

5.4 Im Haifischbecken 

 
 

 
 



84  Management-Zusammenfassung 
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6 Organisation im Wandel 

6.1 Ausgangslage und Herausforderungen 

 
 

 
 

 
 
 
 Unterschiedliche Ansprüche sowie Krisensymptome vojn unte 
 Trägheitssymptome 
auf den Folien „Org 4“ 



86  Management-Zusammenfassung 

 
 
 
 

6.2 Vorgehensmodelle 

6.2.1 Funktionale Modelle: 

4 Phasen Modell nach Vahs 

 
 
 
 
7 Phasen Modell (eigene Darstellung) 
 siehe Foliensatz Org 4 ab S. 31 
 
 

6.2.2 Verhaltensmodelle 

Managementbeziehungen 
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„Ich verändere mein Verhalten, wenn …“ 
 Beweggründe, dass Menschen ihre Denkweisen / Handeln ändern 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Risikoanalyse 

 
 
 
 
4 Rooms of Change Model 
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8 Schritte nach Kotter 
Schritte zur erfolgreichen Veränderung von Organisationen: 
http://www.youtube.com/watch?v=ijCuvSejKD0 
 
1. Bewusstsein für die Dringlichkeit schaffen 
2. Ein Führungsteam zusammenstellen 
3. Vision und Strategie entwickeln 
4. Die geplante Veränderung kommunizieren (verkaufen) 
5. Leute ermächtigen, die Veränderungen durchzuführen 
6. Schnelle erste Erfolge 
7. Bereitschaft aufrecht erhalten (nicht aufgeben) 
8. Veränderung in der Kultur verankern 
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7 Projektmanagement 

Wieso Projektmanagement? 

 
 

7.1 Einführung 

Der Projektsponsor 

 gibt ein klares . . . . . . . . . vor 

 hilft, den . . . . . . . . . . . . . zu definieren 

 kann . . . . . . . . . . . . . . beseitigen 

 unterstützt das . . . . . . . . . . . . . 

 

Kunden bzw. Anwender 

 helfen, . . . . . . . . . . . . . . . . 

 verraten ihre . . . . . . . . . . . . . . vollständig und 

verständlich 

 wechseln ihre . . . . . . . . . . . . nicht zu oft 

 

Experten 

 weisen auf bereits bekannte . . . . . . . . . . . . . hin 

 unterstützen die . . . . . . . . . . . . . . . 

 

Das Projektteam 

 akzeptiert das . . . . . . . . . . . 

 erkennt und findet alle zu erledigenden . . . . . . . . . . . . 

 gibt ehrliche . . . . . . . . . . . . . . . . ab 

 liefert gemäss . . . . . . . . . . . . . . . 

 wägt den . . . . . . . . . . . . . . . . gegen technische Features 

ab 

 

Der Projektleiter 

 kümmert sich um das . . . . . . . . . . . . . 

 kümmert sich um . . . . . . . . . aus obigen Punkten 
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7.1.1 Netzplantechnik 

 
 

 
 
 

7.1.2 Balkenplan 

 
 

 



Management-Zusammenfassung   91 

 

7.2 Grundlagen des Projektmanagements 

Projektmanagement stellt sicher, dass 

 Ziele erreicht werden 

 Ressourcen vorhanden sind 

 Meilensteine eingehalten sind (Zeit) 
 
Projekte bringen Veränderungen durch 

 
 
 
Projekte provozieren Widerstände 
Widerstände 

 Interessenkonflikte 

 Ängste vor der Veränderung 

 Nicht überzeugt vom Sinn der Veränderung 

 Missverständnisse oder Verlust an Vertrauen 

 das Kräftegleichgewicht im Unternehmen wird verschoben 
 
Massnahmen 

 Überzeugung und Kommunikation 

 Frühzeitige Allianzen schmieden 

 Betroffene unterstützen, um die Veränderung zu erleichtern 
Change Management 

 
 

7.2.1 Projektziele 

Offen und ausgesprochen 
Personell 

 Menschen Erfahrung und Wissen arbeiten an einer 
gemeinsamen Vision 

 
Technisch 

 Sie führen neue Technologien ein oder verbessern deren 
Effizienz 

 
Organisatorisch 

 Eine angepasste Organisation unterstützt Personen und die 
neuen Technologien 
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Verdeckt, unausgesprochen 

 Die Lieferpartner wollen ihren Gewinn maximieren 

 Die Konstrukteure wollen ihren Einfluss mehren 

 Der Projektleiter will Ansehen und Karriere machen 

 Der Linienverantwortliche will gar keinen Abschluss, um dem 
Projektleiter zu schaden  

 Das Unternehmen will Planer abbauen; Planer wollen bleiben 
 
 

7.2.2 Herausforderungen und Schwierigkeiten 

 Projektmitarbeiter kommen aus verschiedenen 
Organisationseinheiten, mit unterschiedlichen Zielen und 
Kulturen 

 Bsp.: Investment Banker und Retail Banker 
 

 Beteiligte haben wenig Verständnis dafür, dass Veränderungen 
Zeit und Ressourcen benötigen 

 Bsp.: Versprechen an Investoren versus langfristige 
Massnahmen 

 

 Die Erwartungshaltung des Auftraggebers ist zu hoch 

 Die „die eierlegende Wollmilchsau“ gibt es nicht 
 

 Es müssen Menschen zusammenarbeiten, die unterschiedliches  
Wissen, Erfahrungen und Motive haben, und die sich fremd 
sind 

 Bsp.: Umgang mit Terminen, Mailverkehr, Sprachbarrieren 
 

7.2.3 Fallgruben (Details 7.6) 

 Fallgruben bei der Projektinitialisierung 

 Fallgruben in der Ausführung 

 Fallgruben in der Organisation 

 Fallgruben in der Projektplanung 

 Fallgruben in der Steuerung 
 
 

7.3 Der Projektprozess 

7.3.1 Der typische Projektablauf 
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7.3.2 Das Pflichtenheft 

 
 
 

7.3.3 Nutzwertanalyse 

 
 
 

7.3.4 Projektwirtschaftlichkeit 
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7.3.5 Projektrisiken 

 
 

 
 
 

7.3.6 Projektportfolio 

 
 
 

7.4 Die Projektorganisation 

Das Projektmanagement ist eine Sekundärorganisation. 
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7.4.1 Strukturen des Projektmanagement 

 
 
 

7.4.2 Strukturen von Projektteams 

 
 
 

7.5 Die Projektplanung und -steuerung 

7.5.1 Lebenszyklus eines schlecht geplanten Projekts 
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7.6 Fallgruben 
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