Die wettbewerbsfahige
Unternehmung

im Zeitalter

der Individualisierung

ASA ‘ SVV

Schweizerischer Versicherungsverband
Association Suisse d’Assurances
Associazione Svizzera d’Assicurazioni







Inhaltsverzeichnis

Vorwort

Einleitung

Mitglieder der Expertengruppe
Systemtheorie als Arbeitsmethode
Methodisches Vorgehen der Expertengruppe
Elemente des Modells

Beurteilung des Modells durch den Projektleiter

Erlduterung der einzelnen Systemvariablen
Bediirfnisgerechtes Innovieren
Mehrwertgenerierende Leistungserbringung
Sinnstiftendes Gestalten

Engagierte Mitarbeitende
Verldssliche Partner
Faire Mitbewerber

Handlungsspielraumschaffende Regulatoren

I o M m o N W >

Individuell gestaltbare Arbeitsraume

Erwartungsiibertreffender Erlebnisraum

Bindungsférdernde Emotionen

Ausreichende finanzielle Mittel
Wertschdtzende interne Kommunikation
Adressatengerechte externe Kommunikation
Mitverantwortlichkeitsfordernde Normen

T o =z=z " =

Wettbewerbsfahige Unternehmung

Gesamtansicht des Modells

Impressum

ASA|SVV

Anforderungsgerechtes Wissen und Erfahrung ...

Die wettbewerbsfahige Unternehmung im Zeitalter der Individualisierung



Vorwort

Heinz Roth
Leiter Pravention und Gesundheitsforderung
Schweizerischer Versicherungsverband SVV

Das Modell und damit die vorliegende Broschiire zur
«wettbewerbsfahigen Unternehmung im Zeitalter der
Individualisierung» geht auf eine Idee der Prdventions-
kommission des Schweizerischen Versicherungsverban-
des (SVV) zuriick, Erkenntnisse aus der Stressforschung
fir Unternehmungen nutzbar zu machen. Das Projekt
SWING — Stressmanagement, Wirkung und Nutzen be-
trieblicher Gesundheitsférderung, ein Gemeinschafts-
projekt des SVV mit der Stiftung Gesundheitsférderung
Schweiz, stand am Anfang der Uberlegungen zu einer
Visualisierung von gegenseitigen Einflussfaktoren der
betrieblichen Gesundheitsforderung. Diese urspriingli-
che Idee wurde weiterentwickelt und hat Management-
fragestellungen zur erfolgreichen Fiihrung und Anregun-
gen der systemischen Pravention aufgenommen. Mit ein-
geflossen sind auch Erkenntnisse aus den Ergebnissen
einer Arbeitsgruppe, die unter der Leitung von economie-
suisse 2008 Uberlegungen zum «Nutzenorientierten
Wettbewerb im schweizerischen Gesundheitswesen» in
acht Thesen beschrieben hat. So findet sich der dazumal
von Prof. Elizabeth Olmsted Teisberg formulierte Grund-
satz fiir eine «nutzensteigernde Innovation» im Gesund-
heitswesen auch im aktuellen Modell der wettbewerbs-
fahigen Unternehmung wieder.

Als Modell beschreibt das Resultat der SVV-Experten-
gruppe ein beschrdnktes Abbild der Wirklichkeit. Es er-
moglicht jedoch, komplexe Vorgdnge in Organisationen
mit Fokus auf die Fragestellung der wettbewerbsfahigen
Unternehmung so weit zu reduzieren, dass die gegen-
seitigen Wirkungsweisen der Determinanten ersichtlich
werden. Diese Erkenntnisse bilden wiederum die Grund-
lage fiir eine strukturierte Auseinandersetzung im strate-
gischen Management einer Unternehmung. Was bedeu-
tet es fiir eine Organisation, wenn aufgrund der Einschat-
zung der Determinanten das Engagement der Mitarbeiter
unterdurchschnittlich ist? Wie wichtig sind staatliche Re-
gulatoren in Form gesetzlicher Rahmenbedingungen fiir
das Unternehmen? Was bedeutet es fiir das Uberleben
der Organisation, wenn Innovationen fehlen oder nicht
den Bediirfnissen der Zielgruppen entsprechen?
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Die interdisziplindr zusammengesetzte SVV-Experten-
gruppe aus Okonomen, Juristen, Medizinern, Naturwis-
senschaftlern, Psychologen, Sozialwissenschaftlern und
selbststandigen Unternehmern hat ein Modell konstru-
iert, das eine strukturierte Auseinandersetzung mit der
Fragestellung der Wettbewerbsfahigkeit auf Geschaftslei-
tungsebene ermdoglicht. Die Schliisse, welche die Unter-
nehmensleitung aus den Resultaten der Analyse ziehen
kann, sollen auf die Positionierung im Markt einwirken
und entscheiden zusammen mit anderen Faktoren iiber
den Erfolg oder Misserfolg der Organisation.

Neben der Wettbewerbsfahigkeit steht der Trend zur Indi-
vidualisierung im Fokus des SVV-Modells. Warum wurde
die zunehmende Individualisierung und nicht die Globa-
lisierung der Wirtschaft untersucht? Ausgehend von der
Zeitdiagnose, dass sich die Lebensgewohnheiten und
Lebensziele der Menschen weiter individualisieren und
sich damit auch die Ausgestaltung der Gesellschaft und
die Formen des Zusammenlebens modifizieren, geht das
SVV-Modell davon aus, dass dies auch entscheidende
Verdanderungen im Verhalten der Menschen im berufli-
chen Umfeld mit sich bringt. Die Qualitdt der Arbeitsplatz-
kultur und ein flexibles Zusammenspiel zwischen priva-
ten Interessen und den Anforderungen am Arbeitsplatz
werden deshalb immer entscheidender fiir die Existenz
einer Unternehmung. Erkennt das Management die poten-
ziellen Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter? Sind die Entscheide des Managements glaubwiirdig
und nachvollziehbar, respektive motivieren die Fiih-
rungspersonen zu herausragenden Leistungen und tra-
gen damit dazu bei, Mehrwert durch sinnstiftendes Ver-
halten und bindungsférdernde Emotionen zu generieren?
Tragen die Arbeitsformen dem Trend zur Individualisie-
rung von Arbeitsgestaltung und Arbeitszeiten Rechnung?
Wie konnen neue Technologien wie Smartphones so
eingesetzt werden, dass einerseits die Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer gesund bleiben und andererseits
die Unternehmen durch die verdnderten und komplexe-
ren Prozesse marktfahig bleiben respektive durch ange-
passte Strategien Wettbewerbsvorteile erzielen?

Der Trend zur Individualisierung ist Teil unserer Risiko-
gesellschaft und damit auch Teil der Risikomatrix von
Organisationen. Das SVV-Modell zur wettbewerbsfahi-
gen Unternehmung zeigt die Komplexitat der Vernetzung
der Fragestellung auf und reduziert die Einflussfaktoren
auf ein verstandliches Mass. Es bleibt dabei ein Modell
der Wirklichkeit und kann Teil des strategischen Manage-
ments und damit Teil eines evolutiondren Prozesses mit
Reflexions-, Problemlosungs- und Handlungspotenzialen
sein.

Heinz Roth
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Einleitung

Eine ausreichende Wettbewerbsfahigkeit ist zentral fiir
die Uberlebensfihigkeit jeder Unternehmung.

Doch wie erreicht eine Unternehmung eine ausreichende
Wettbewerbsfahigkeit? Welche Einflussgrossen wirken
auf die Wettbewerbsfahigkeit? Wie haben sich diese Ein-
flussgrossen in der Vergangenheit verdndert, und wie
werden sie sich in Zukunft @ndern?

Uberlegen wir uns einmal, welchen grossen Trends eine
Unternehmung in der heutigen Zeit ausgesetzt ist.

Wohlbekannt ist der Trend der zunehmenden Globalisie-
rung. Die meisten Unternehmen haben damit bereits Be-
kanntschaft gemacht und sich entsprechend ausgerichtet.

Aber es gibt einen Trend, der noch nicht allgemein als
solcher wahrgenommen wird, jedoch die Unternehmen in
Zukunft noch viel nachhaltiger pragen wird. Es ist dies der
Trend zur Individualisierung.

Das Erleben und Verhalten der Menschen hat sich in den
letzten Jahren zunehmend individualisiert und wird dies
weiter tun. Mitarbeitende erwarten individuell auf sie
zugeschnittene Arbeitsverhiltnisse. Kunden erwarten die
Erfiillung ihrer individuellen Bediirfnisse.

Die Wettbewerbsfahigkeit einer Unternehmung wird des-
halb in Zukunft zunehmend von ihrer Fahigkeit abhan-
gen, zeitnah und flexibel auf individuelle Bediirfnisse der
Anspruchsgruppen einzugehen. Zahlreiche Faktoren und
Zusammenhange bilden dabei ein komplexes und schwer
durchschaubares Gefiige, welches zu analysieren ist.

Aus diesen Griinden hat eine vom Schweizerischen Ver-
sicherungsverband SVV zusammengestellte Experten-
gruppe eine Analyse des Systems «Die wettbewerbsfa-
hige Unternehmung im Zeitalter der Individualisierung»
durchgefiihrt.

Ziel war es, die komplexen Zusammenhange zu durch-
leuchten, in einem vereinfachten Modell darzustellen
und damit einen konstruktiven Diskussionsbeitrag zum
Thema «Wettbewerbsfahigkeit» zu leisten.

Ich wiinsche lhnen eine interessante und spannende
Lektire.

7L, freclr

Prof. Thomas Fischer
Projektleiter
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Mitglieder der Expertengruppe

Folgende Personen haben an

der Modellentwicklung mitgewirkt.
Ihnen sei an dieser Stelle

herzlich gedankt.

Dr. Beat Arnet Suva

Mathis Brauchbar advocacy AG

Dr. Sabine Deringer kraftwerk arbeit-gesundheit

Karl Ehrenbaum Ehrenbaum Health Consulting GmbH
Dr. Beatrice Heimann Fachhochschule Nordwestschweiz
Dr. Fridolin Marty economiesuisse

Beat Moll CSS Versicherungen AG

Dr. Daniel Vonder Miihll SystemsX, ETH Ziirich

Dr. Philip Strasser Swiss Life AG

Jiirg Zellweger Schweizerischer Arbeitgeberverband
Dr. Viktor Zwimpfer Hochschule Luzern, Wirtschaft
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Systemtheorie als Arbeitsmethode

Die Thematik der «Wettbewerbsfahigkeit» ist sehr kom-
plex. Um dieser Komplexitat geniigend Rechnung zu
tragen, wurde als Methode ein systemtheoretischer An-
satz gewabhlt, das Sensitivitatsmodell nach Prof. Frederic
Vester. Dieses wurde fiir die vorliegende Arbeit in metho-
discher Hinsicht soweit notwendig angepasst.

Grafisch ldsst sich ein System vereinfacht wie folgt dar-
stellen:

Systeme bestehen vereinfacht aus folgenden zwei Ele-
menten:

1. Systemvariablen, auch Determinanten genannt
2. Wirkungen zwischen den Systemvariablen

Variable A

A A A

Y

A

Variable Z

A

A\ A\ A\

Wichtiges Merkmal eines Systems ist, dass keine einsei-
tig kausalen Zusammenhadnge bestehen, sondern dass
jede Variable auf jede Variable wirkt. Dabei kénnen Wir-
kungen eher schwach (diinner Strich) oder eher stark
(dicker Strich) sein.

Interessiert vor allem das Verhalten der Variable Z,
so wird diese Variable als Ziel-Variable des Systems
bezeichnet. Mittels Systemsimulationen wird dann ver-
sucht, das System bzw. die anderen Systemvariablen so
zu beeinflussen, dass die Ziel-Variable maximiert wird.
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Dadurch ergeben sich Hinweise, mit welchen Massnah-  In der vorliegenden Analyse interessiert die «wettbe-
men eine solche Maximierung erreicht werden kann und  werbsfahige Unternehmung», weshalb diese Variable als
wie sich das System in einem definierten Zeitraum ver-  Ziel-Variable gewahlt wurde.
andert.
Damit ein System vollsténdig beschrieben ist, miissen Va-
riablen in folgenden sieben Dimensionen erfasst werden:

Dimension Fragestellung

Tatigkeiten Welche Tatigkeiten muss das System leisten?

Akteure Welche Akteure sind im System vorhanden?

Raume Welche Raume sind fiir das System wesentlich?

Gefiihle Welche Gefiihle sind fiir das System wesentlich?

Ressourcen Welche Ressourcen sind fiir die Leistungserbringung notwendig?
Kommunikation Welche Kommunikation ist innerhalb des Systems notwendig?

Normen Welche sozialen, kulturellen oder rechtlichen Normen benétigt das System?
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Methodisches Vorgehen der Expertengruppe

Die Systemanalyse und Modellentwicklung fand in drei
Schritten und im Rahmen von zwei ganztdgigen und einem
halbtdgigen Workshop statt.

Im ersten Workshop wurden die Variablen erarbeitet.
Dazu wurden in kleinen Gruppen die relevanten Faktoren
zu den auf Seite 9 dargestellten Dimensionen definiert.
Diese Faktoren wurden im Plenum verglichen und mittels
Clustering aggregiert. So entstanden die Faktoren A bis
0, also z.B. «A Innovieren», «B Leistungserbringung» etc.,
wie sie im folgenden Kapitel dargestellt sind. Damit sich
das System im Zeitablauf verandern kann, sind reine Fak-
toren jedoch nicht ausreichend, da diese statisch sind.
Um ein dynamisch simulierbares Modell zu erhalten, wer-
den vielmehr Variablen benétigt. Ubersetzt ins Sprach-
liche bedeutet dies, dass den Faktoren Attribute voran-
gestellt werden miissen. Die Expertengruppe erarbeitete
deshalb zu jedem Faktor das fiir sie am geeignetsten er-
scheinende Attribut, sodass z.B. aus dem Faktor «A In-
novieren» nun die Variable «A Bediirfnisgerechtes Inno-
vieren» entstand. In der dynamischen Simulation kann
nun das «Innovieren» im Zeitablauf zwischen mehr oder
weniger «bediirfnisgerecht» variieren. Die Variablen (Fak-
toren und Attribute) wurden dabei im Konsensverfahren
erarbeitet und verabschiedet. Dies bedeutet, dass alle
Mitglieder der Expertengruppe mit allen Variablen einver-
standen sein mussten, damit diese ins Modell iibernom-
men wurden.

Im zweiten Workshop wurden die Starken der Wirkungs-
beziehungen zwischen den Variablen eingeschatzt. Bei
16 Variablen waren insgesamt 240 direkte Wirkungs-
beziehungen hinsichtlich ihrer Stdrke einzuschatzen.
Unterschieden wurde dabei zwischen einer starken, mitt-
leren, schwachen oder keiner direkten Wirkung zwischen
je zwei Variablen. Die individuellen Einschdtzungen der
Experten wurden gemittelt, um die fiir das Modell ver-
wendeten Werte zu erhalten.

Im dritten Workshop wurde das entwickelte Modell pra-
sentiert, anhand konkreter dynamischer Simulationen
einer Plausibilitatspriifung unterzogen und von der Ex-
pertengruppe verabschiedet.

Zu bemerken ist, dass das von der Expertengruppe ent-
wickelte Modell nicht die Unternehmung als Ganzes zeigt,
sondern nur deren Wettbewerbsfahigkeit.
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Elemente des Modells

Das Modell «Die wetthewerbsfdahige Unternehmung im
Zeitalter der Individualisierung» besteht insgesamt aus
16 Variablen und 240 Wirkungsbeziehungen.

Die Variable «P Wettbewerbsfahige Unternehmung» wurde
als Ziel-Variable bezeichnet. Die Variablen sind immer mit

einem vorangestellten Attribut beschrieben. Dies ist zwin-
gend notig, um die gewiinschte Variabilitat zu ermoglichen.

Variable
A Bediirfnisgerechtes Innovieren
B  Mehrwertgenerierende Leistungserbringung
C Sinnstiftendes Gestalten
D Engagierte Mitarbeitende
E Verldssliche Partner
F  Faire Mitbewerber
G Handlungsspielraumschaffende Regulatoren
H Individuell gestaltbare Arbeitsraume
I Erwartungsiibertreffender Erlebnisraum
J Bindungsfordernde Emotionen
K  Anforderungsgerechtes Wissen und Erfahrung
L  Ausreichende finanzielle Mittel
M  Wertschdtzende interne Kommunikation
N Adressatengerechte externe Kommunikation
O Mitverantwortlichkeitsfordernde Normen

P  Wettbewerbsfdhige Unternehmung

Eine grafische Ubersicht des Modells findet sich in der
Mitte der Broschiire auf den Seiten 16/17.

Nachfolgend sind die 16 Variablen A — P mit den entspre-
chenden Attributen in der Ubersicht dargestellt.

Dimension
Tatigkeiten
Tatigkeiten
Tatigkeiten
Akteure
Akteure
Akteure
Akteure

Rdaume

Rdaume

Gefiihle
Ressourcen
Ressourcen
Kommunikation
Kommunikation
Normen

Ziel-Variable
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Beurteilung des Modells durch den Projektleiter

Das hier vorliegende Modell der Wettbewerbsfahigkeit
einer privatwirtschaftlichen Unternehmung ist dusserst
instabil. Von den 16 Variablen sind

e 2 Variablen hochkritisch: D,P

e 6 Variablen kritisch: AB,CJ, KO
e 4 Variablen leicht kritisch: H,L,M,N

e 4 Variablen leicht ausgleichend: E,F, G, 1

«Kritisch» bedeutet dabei, dass eine Variable das System
instabil macht. Dies geschieht deshalb, weil die Variable
einerseits von anderen Variablen stark beeinflusst wird
und andererseits selber auf andere Variablen stark ein-
wirkt. Dadurch kommt es zu einem raschen und unkont-
rollierten Aufschaukeln der entsprechenden Variable. Da
12 von 16 Systemvariablen kritisch sind und nur gerade 4
eine leicht ausgleichende Wirkung haben, ist das resultie-
rende System als Ganzes dusserst instabil.

Konkret bedeutet dies, dass die Wettbewerbsfahigkeit
einer Unternehmung, was nicht mit der Unternehmung
als solcher gleichzusetzen ist, ein dusserst instabiles Sys-
tem darstellt. Eine strategische Handhabung der Wett-
bewerbsfahigkeit bedeutet deshalb zu versuchen, dieses
inhdrent instabile System aktiv zu stabilisieren, indem die
entsprechenden Systemvariablen aktiv beeinflusst werden.

Dazu ist ein vertieftes Verstandnis der Systemvariablen
notwendig, weshalb diese im nadchsten Kapitel einzeln
erldutert werden.
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Erlduterung der einzelnen Systemvariablen

Neben einem kurzen inhaltlichen Beschrieb der einzelnen  eingebunden sind. Beschrieben werden nur die wichtigs-
Variablen wird grafisch dargestellt, wie diese ins System  ten eingehenden und ausgehenden Wirkungen.

A Bediirfnisgerechtes Innovieren

Erleben, Verhalten und somit die Bediirfnisse des Men-  Zusdatzlich zu den reinen Produktebedirfnissen wird zu-
schen werden zunehmend individualisiert. Der Mensch  nehmend auch das Bediirfnis nach nachhaltigem Schutz
will anders sein als die anderen. Fiir Produkte und Dienst-  des Lebensraumes wichtig.

leistungen bedeutet dies, dass sie individuell gestaltbar

sein missen. Neben den bereits bekannten Bediirfnis-  Die Variable A ist wie folgt ins System eingebunden: Die
sen gilt es auch, latente Bediirfnisse zu erkennen, um den  Variablen C, D, K und L wirken auf A ein. A hat wiederum
Innovationsprozess in die richtige Richtung zu lenken.  direkte Wirkungen auf die Variablen B und P.

Die Variable A ist eine kritische Variable. Sie wirkt einer-  ren Variablen beeinflusst. Sie kann sich daher rasch und
seits stark auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-  unkontrolliert aufschaukeln und erhoht so die Instabilitat
mung ein und wird andererseits selber stark von ande-  des Systems.
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B Mehrwertgenerierende Leistungserbringung

Erfolgreiche Unternehmen erbringen am Markt nicht nur
die nachgefragten Leistungen, sondern verbliiffen ihre
Kunden mit einem nicht erwarteten Mehrwert. Neben
dem besseren Produkt fiihrt vor allem die positive Uber-
raschung zu einer erhdhten Kundenbindung. Da sich
Menschen schnell an etwas gewdhnen, ist es notwendig,
den Mehrwert regelmaéssig zu verandern.

Die Variable B ist eine kritische Variable. Sie wirkt einer-
seits stark auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-
mung, wird jedoch andererseits selber stark von anderen

Die Variable B ist wie folgt ins System eingebunden:

Variablen beeinflusst. Sie kann sich daher rasch und un-
kontrolliert aufschaukeln und erhoht so die Instabilitat
des Systems.
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C Sinnstiftendes Gestalten

Sinnstiftendes Gestalten heisst fiir Mitarbeitende auf al-
len Stufen, Prozesse und Strukturen so zu gestalten, dass
die darin involvierten Personen ihren Beitrag zur Gesamt-
leistung erkennen konnen. Idealerweise ist der Gestal-
tungsspielraum in einer Weise aufgeteilt, dass allen Mit-
arbeitenden eine gewisse Freiheit in der Gestaltung ihrer
Tatigkeit zur Verfiigung steht. Dies kann z.B. im Rahmen

I-jv
H oz C
I-—I

Die Variable C ist eine kritische Variable. Sie wird von an-
deren Variablen stark beeinflusst und hat ihrerseits von
allen Variablen den starksten Einfluss ins System hinein.
Auch diese Variable kann sich rasch und unkontrolliert
aufschaukeln und so die Instabilitdt des Systems erhdhen.

der zeitlichen oder raumlichen Organisation der Arbeits-
tatigkeit geschehen. Ein weiterer wichtiger Aspekt der
Sinnhaftigkeit ist die Moglichkeit, etwas Neues lernen zu
konnen. Dies kann z.B. durch eine abwechslungsreiche
Tatigkeit oder kontinuierliche Weiterbildungen erfolgen.

Die Variable C ist wie folgt ins System eingebunden:

Dass diese Variable den starksten Einfluss auf das Sys-
tem hat, zeigt deutlich, wie wichtig Fragen der Sinnhaf-
tigkeit sind. Die zunehmende Bedeutung von Sinnfragen
ist ein typisches Merkmal des Zeitalters der Individuali-
sierung.
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D Engagierte Mitarbeitende

Mitarbeitende sind das wichtigste Kapital einer Unter-
nehmung. Das ist in der Tat so — aber nur, wenn sie auch
engagiert sind. Engagierte Mitarbeitende erbringen mehr
als nur die Grundleistungen gemdss Stellenbeschrieb. Sie
leisten fiir die Unternehmung einen wichtigen Mehrwert,
indem sie z.B. konstruktive Verbesserungsvorschldge
einbringen und sich im Sinne des Gesamtunternehmens

Cme
I-j
)oEmee D
I-—I

.- !

Die Variable D spielt eine hochkritische Rolle im ganzen
System. Sie wird sehr stark von anderen Variablen beein-
flusst und hat ihrerseits wiederum einen sehr starken Ein-
fluss ins System. Durch eine starke Riickkoppelung mit
den Variablen J und O kann sie sich rasch und unkontrol-

einsetzen. Engagement der Mitarbeitenden fiir die Unter-
nehmung setzt jedoch umgekehrt Engagement der Unter-
nehmung fiir die Mitarbeitenden voraus.

Die Variable D ist wie folgt ins System eingebunden:

liert aufschaukeln und so die Instabilitdat des Systems er-
hohen. Die Riickkoppelung mit der Variable ) bedeutet,
dass das Engagement von Mitarbeitenden stark von der
emotionalen Bindung zum Unternehmen abhéangig ist.
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E Verldssliche Partner

Fur die Wettbewerbsfdahigkeit der Unternehmung ist es  zustreben. Diese Variable umfasst samtliche Anspruchs-
wichtig, dass ihre Partner verldsslich sind. Dies bedeutet,  gruppen der Unternehmung ausser den Mitarbeitenden,
dass deren Verhalten fiir die Unternehmung vorausseh-  also z.B. Lieferanten, Kunden, Kapitalgeber, Sozialpart-
bar und im Zeitablauf konstant ist und dass Verdanderun-  ner, Forschungspartner, Dienstleister, Behorden.

gen in der Partnerschaft frithzeitig kommuniziert werden.

Um die Verldsslichkeit der Partner hoch zu halten, ist eine  Die Variable E ist wie folgt ins System eingebunden:
gemeinsame, qualitativ hochstehende Partnerschaft an-

- B
P

N E

Die Variable E hat im Gesamtsystem einen leicht aus-  sie einen Einfluss mittlerer Starke auf die Variable P und
gleichenden Einfluss. Sie ist insofern wichtig, als dass  ebenfalls einen mittleren Einfluss auf die Variable B hat.
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F Faire Mitbewerber

Im Rahmen der Globalisierung wird das Marktumfeld
einer Unternehmung nicht nur internationaler, sondern
gerade dadurch auch immer kompetitiver. Aus allen Regi-
onen der Welt drangen Mitbewerber auf die Markte. Diese
Mitbewerber sollen sich idealtypisch fair verhalten. Das
absolute Minimum ist dabei die Einhaltung der gesetzli-
chen Regeln. Echte Fairness geht jedoch dariiber hinaus.

Sie beinhaltet z.B. eine konstruktive und kompromissbe-
reite Haltung bei Konflikten oder das nicht konsequente
Ausniitzen einer Machtposition in Verhandlungen.

Die Variable Fist wie folgt ins System eingebunden:

NS F e PoImERY

Die Variable F hat von allen Variablen am wenigsten Ein-
fluss im System. Dies zeigt, dass in Bezug auf die Wett-
bewerbsfdhigkeit die einzelne Unternehmung primar auf
sich selbst gestellt ist. Die Zusammenarbeit unter Mitbe-

werbern ist jedoch sinnvoll, wenn es darum geht, eine ge-
meinsame Haltung einer Branche hinsichtlich der gesetz-
lichen Regulierung zu vertreten. Im Gesamtsystem spielt
die Variable F eine leicht ausgleichende Rolle.
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G Handlungsspielraumschaffende Regulatoren

Unter Regulatoren sind alle Institutionen zu verstehen,
welche die Moglichkeit haben, den unternehmerischen
Handlungsspielraum mittels Regeln zu begrenzen. Darun-
ter fallen der Staat als Gesetzgeber, Aufsichts- und Voll-
zugsinstanz, aber auch Branchenverbdnde mit entspre-
chenden Regelungskompetenzen. Einen wichtigen Ein-
fluss auf die Regulatoren haben die Medien. Zur Unter-

Die Variable G hat einen mittleren Einfluss auf die Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen und ist selber wieder
beeinflusst von der Wettbewerbsfahigkeit. Dies bedeu-
tet, dass die Regulatoren den gewdhrten Handlungsspiel-

stiitzung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen ist
es wichtig, den vorhandenen Handlungsspielraum nicht
weiter einzuschranken, sondern wo moglich aktiv auszu-
weiten.

Die Variable G ist wie folgt ins System eingebunden:

G mmIn, P

raum unter Beriicksichtigung der jeweils aktuellen Wett-
bewerbsfahigkeit festlegen. Die Variable G hat somit eine
ausgleichende Wirkung im System, welche jedoch nur
leicht ist.
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H Individuell gestaltbare Arbeitsraume

Der Mensch verbringt einen grossen Teil seiner Lebens-  Die Variable H ist wie folgt ins System eingebunden:
zeit im Arbeitsraum. Dieser umfasst sowohl den physi-

schen als auch den zeitlichen Raum. Die individuelle Ge-

staltbarkeit des Arbeitsraumes wird im Zeitalter der Indi-

vidualisierung immer wichtiger, ist unmittelbar sinnstif-

tend im Sinne der Variable C und soll die Persénlichkeit,

Motivation und Gesundheit der Arbeitenden férdern.

SComme
S DoEmL

Die Variable H hat einen starken Einfluss auf die Varia-  riablen C und D eine starke Wirkung im System ausldsen
blen C und D, welche ihrerseits kritische Variablen sind.  kann. Die Variable H selbst spielt im Gesamtsystem eine
Dies bedeutet, dass die Variable H indirekt iiber die Va- leicht kritische Rolle.
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| Erwartungsiibertreffender Erlebnisraum

Kunden suchen neben dem eigentlichen Produkt ein da-
mit gekoppeltes Erlebnis. Der Verkaufsraum wird zum Er-
lebnisraum. Dabei gilt es, die individuellen Erwartungen
an das Erlebnis zu tibertreffen. Die Variable | hat eine
Ahnlichkeit mit der Variablen «B Mehrwertgenerierende
Leistungserbringung». Sowohl bei der zu erbringenden
Leistung als auch beim Kauferlebnis sollen die Erwartun-

gen ibertroffen werden. Ziel ist eine stabile Kundenbin-
dung. Image und Branding von Produkt und Unterneh-
mung spielen dabei eine zentrale Rolle. Neben dem phy-
sischen ist auch der virtuelle Raum geeignet, besondere
Erlebnisse zu vermitteln.

Die Variable | ist wie folgt ins System eingebunden:

Lo mmme ) mme

Die Variable | hdngt primar von ausreichenden finanziel-
len Mitteln ab. Sie wirkt mit mittlerer Starke auf die Vari-
able J, welche in diesem Zusammenhang der Kundenbin-

dung entspricht. Im Gesamtsystem hat die Variable | eine
leicht ausgleichende Wirkung.
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J Bindungsférdernde Emotionen

Der Mensch ist ein emotionales Wesen. Interessant ist
seine Fahigkeit, sich an andere Menschen oder Unterneh-
men binden zu kdnnen. Loyalitat und Engagement der Mit-
arbeitenden sowie Markentreue der Kunden haben ihren
Ursprung in einer stabilen Bindung zum Unternehmen.
Eine stabile Bindung ergibt sich nicht von selbst, son-
dernist die Folge von regelmdssigen positiven Kontakten.

I-j

Je personlicher dabei die Kontakte sind, umso besser
entwickelt sich die Beziehung. Ein kurzes Gesprdch wirkt
positiver als ein langes E-mail.

Die Variable | ist wie folgt ins System eingebunden:

DR ) Emmev D oEEL.

I-—I

Die Variable | wird stark beeinflusst von den Variablen C
und D. Selber hat sie einen starken Einfluss auf die Varia-
ble «D Engagierte Mitarbeitende». Diese Riickkoppelung
mit der Variablen D bedeutet, dass das Engagement der
Mitarbeitenden stark von der Verbundenheit mit dem Un-
ternehmen abhangt. Fiir eine gute Kundenbindung ist vor
allem der «Erwartungsiibertreffende Erlebnisraum» wichtig.

Durch die starke Riickkoppelung der Variable ) mit der Va-
riable D, welche ihrerseits eine hochkritische Variable im
System ist, muss die Variable | auch als kritisch bezeich-
net werden. Gelingt es, in der Unternehmung bindungs-
fordernde Emotionen aufzubauen, so wirkt sich dies
nachhaltig positiv auf die ganze Unternehmung aus.

ASA ‘ SVV Die wettbewerbsfahige Unternehmung im Zeitalter der Individualisierung



K Anforderungsgerechtes Wissen und Erfahrung

Die Komplexitat der globalisierten und individualisierten
Welt nimmt standig zu, was stetig hohere Anforderungen
an das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeitenden auf
allen Stufen stellt. Lebenslanges Lernen ist ein Schliissel-
faktor fir die Wettbewerbsfahigkeit. Wahrend Wissen
aktiv angeeignet werden kann, griindet sich Erfahrung
auf der verbrachten Lebenszeit. Alteren Mitarbeitenden,

P

Die Variable K ist abhdngig vom Engagement der Mitar-
beitenden (D) und der Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmung (P). Dies bedeutet, dass die erreichte Wett-
bewerbsfahigkeit selber Garant dafiir ist, dass Wissen
und Erfahrung den Marktanforderungen entsprechen.

welche diese wertvolle Erfahrung besitzen, ist deshalb
auch unter Beachtung der demografischen Entwicklung
Sorge zu tragen.

Die Variable K ist wie folgt ins System eingebunden:

Ko A mIee

Die Variable K hat eine starke Wirkung auf die Variable
«A Bediirfnisgerechtes Innovieren», welche selber eine
kritische Variable ist. Im Gesamtsystem spielt die Varia-
ble K deshalb auch eine kritische Rolle.
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L Ausreichende finanzielle Mittel

Diese Variable umfasst die finanziellen Mittel, welche
flir den operativen Betrieb der Unternehmung notwen-
dig sind. Kénnen die Mittel nicht durch die operative Un-
ternehmenstatigkeit erwirtschaftet werden, so miissen
sie von aussen zugefiihrt werden. Die sinnvolle Mittel-
allokation wird nicht durch die Variable L erfasst, son-
dern durch die Variable «C Sinnstiftendes Gestalten». Die

Die Variable L ist einerseits stark beeinflusst vom Absatz
der Leistungen (B) und andererseits mittel beeinflusst
von der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung (P),
da diese den Zugang zur Fremdfinanzierung, z.B. durch

Ressource Zeit ist ebenfalls in der Variable L enthalten,
da zeitliche Probleme meistens mit entsprechenden
finanziellen Mitteln gelost werden koénnen, indem z.B.
neue Mitarbeitende angestellt oder externe Dienstleister
mandatiert werden.

Die Variable L ist wie folgt ins System eingebunden:

A e
P

Ratings, mitbestimmt. Die Variable L hat ihrerseits einen
mittleren Einfluss auf die Variablen A und P. Die Variable L
spielt im Gesamtsystem eine leicht kritische Rolle.
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M Wertschatzende interne Kommunikation

«C’est le ton qui fait la musique» — Wo Menschen mitein-
ander kommunizieren, ist darauf zu achten, dass die ge-
genseitige Wertschatzung hochgehalten wird. Die Varia-
ble M deckt unter anderem die folgenden Aspekte ab:

e adressatengerechte Kommunikation
e «no politics»

e keine Sprachblockaden

e keine Dienstwegblockaden

e keine Strukturblockaden

e keine Kulturblockaden

<
b

Die Variable M hat mit den Variablen C und D eine Riick-
koppelung. Dies bedeutet, dass sie sich gegenseitig auf-
schaukeln kdnnen. Das heisst konkret, dass z.B. wert-
schatzende Kommunikation das Engagement von Mitar-

Wertschdtzende Kommunikation kann positive Emotio-
nen wecken. Das bekannte «falsche Wort» kann jedoch
eine Uber lange Zeit aufgebaute Beziehung rasch gefdhr-
den. Beispielsweise birgt die vorwiegende Kommunika-
tion per E-mail ein grosses Risiko, dass Inhalte und Bot-
schaften missverstanden werden oder den Empfanger gar
nicht erreichen. Heikle oder schwierige Botschaften soll-
ten deshalb immer personlich kommuniziert werden.

Die Variable M ist wie folgt ins System eingebunden:

SCmme
D EEm.

beitenden erh6ht, was wiederum zu einer wertschatzen-
deren Kommunikation fiihrt. Im Gesamtsystem spielt die
Variable M eine leicht kritische Rolle.
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N Adressatengerechte externe Kommunikation

Diese Variable bezieht sich auf die Kommunikation mit  Kanal (wodurch) welche Information (was) erhilt. Selbst-
allen Anspruchsgruppen ausser den Mitarbeitenden. Die  verstdndlich gilt auch hier, dass die Kommunikation wert-
externe Kommunikation soll adressatengerecht sein. Das  schdtzend sein muss.

bedeutet, dass festgelegt werden muss, welcher Adressat

(wer) von welchem internen Absender (wem) zu welchem  Die Variable N ist wie folgt ins System eingebunden:
Zeitpunkt (wann) in welcher Form (wie) durch welchen

- Eme
PR NERRR. F B
S Glmmmm

Die Variable N wird beeinflusst durch die Wettbewerbs- N iibt einen Einfluss mittlerer Starke auf die Anspruchs-
fahigkeit der Unternehmung (P). So ist die erreichte Wett-  gruppen E, F und G aus. Im Gesamtsystem spielt sie eine
bewerbsfahigkeit selber Garant dafiir, dass die externe leicht kritische Rolle.

Kommunikation adressatengerecht erfolgt. Die Variable
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O Mitverantwortlichkeitsfordernde Normen

Eine Unternehmung ist ein soziales System, welches eine
klar definierte Leistung erbringt. Die Mitarbeitenden aller
Stufen miissen ihre Tatigkeit auf diese Leistungserbrin-
gung ausrichten. Damit dies gelingt, braucht es in der
Unternehmung Normen, welche die Mitverantwortung bei
der Leistungserbringung fordern. Die Mitverantwortung
auf Stufe Gesamtunternehmung setzt dabei die Eigen-
verantwortung im eigenen Arbeitsbereich voraus. Diese

C Sinnstiftendes
Gestalten

D Engagierte
Mitarbeitende

Die Variable O ist beeinflusst von der kritischen Variable
«C Sinnstiftendes Gestalten» und der hochkritischen Va-
riable «D Engagierte Mitarbeitende». Andererseits wirkt
die Variable O wiederum selber stark auf die hochkriti-
sche Variable D zuriick. Im Gesamtsystem spielt die Va-
riable O deshalb eine kritische Rolle, das heisst sie kann
sich rasch und unkontrolliert aufschaukeln. Konkret be-

Mitverantwortlichkeits-
fordernde Normen

Eigenverantwortung setzt ihrerseits unterstiitzende und
verbindliche Rahmenbedingungen in der Gesamtunter-
nehmung voraus. Der Einbezug in die Mitverantwortung
kann z.B. durch geeignete Beteiligungsformen an der Un-
ternehmung geférdert werden.

Die Variable O ist wie folgt ins System eingebunden:

D Engagierte
Mitarbeitende

deutet dies, dass das Engagement und die Sinnstiftung
stark von den unternehmensinternen Normen beeinflusst
werden und diese Normen selber wieder stark auf das
Engagement der Mitarbeitenden wirken. Den in der Un-
ternehmung geltenden Normen ist deshalb grosse Be-
achtung zu schenken. Sie sind gezielt in Richtung Mitver-
antwortung zu entwickeln.
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P Wettbewerbsfdahige Unternehmung

Diese Variable ist die Ziel-Variable des Systems und steht  nicht nur eine abhdngige Variable, sondern wirkt selber
im Fokus des Interesses. Durch gezielte Verdanderungen  aktiv ins System zuriick.

der anderen Variablen soll eine Antwort gefunden wer-

den, wie sich die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-  Die Variable P ist wie folgt ins System eingebunden:
mung positiv beeinflussen ldsst. Die Variable P ist jedoch

LS
EE -E
|||

.- !

Die Variable P wird stark von den kritischen Variablen  starken Schwankungen ausgesetzt ist. Beispielsweise
A, B, C und D beeinflusst. Selber hat sie einen mittleren  fiihrt das Verpassen eines neuen Trends im Absatzmarkt
Einfluss auf die kritischen Variablen B und D sowie auf  schnell zu einer starken Reduktion der Wettbewerbs-
die leicht kritischen Variablen K und L. Im Gesamtsystem  fahigkeit.
spielt die Variable P deshalb eine hochkritische Rolle.

Ein permanentes Uberwachen der Wettbewerbsfahigkeit
Dies bedeutet konkret, dass die Wettbewerbsfahigkeit —anhand einer systemischen Analyse ist deshalb wichtig
einer privatwirtschaftlichen Unternehmung raschen und  fiir den Erfolg einer Unternehmung.
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