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Erfolgsgeheimnis
Operating-Model

Wie Unternehmen sich aus den Fesseln der
Burokratie befreien und zu erfolgreichen,
zukunftsfahigen und humanen
Organisationen werden.




1. BUROKRATIE KILLT
KUNDEN- UND
MITARBEITERNAHE

Die Geschichte hat uns gelehrt, dass es fur
Organisationen wichtig ist, stabile, prazi-
se und stringente Prozesse zu haben, um
verlassliche Resultate erzielen zu kénnen.
Doch diese Uberlegungen stammen aus
dem Anfang des 20. Jahrhunderts, als
Menschen als Produktionsmaschinen be-
trachtet und ihnen wenig eigenes Denken
zugetraut wurde. Ausserdem tendieren
Menschen dazu, an altbewdhrten Metho-
den festzuhalten.

In unserem Geddchtnis und in unseren Or-
ganisationen hat sich also der Burokratie-
gedanke festgesetzt. Auf den ersten Blick
scheint dies nicht weiter problematisch zu
sein, doch muss sich die Organisationsform
immer der Umwelt anpassen und nicht
umgekehrt. Gerade in diesen volatilen,
unsicheren, komplexen und ambivalenten
Zeiten stellt sich die Frage, wie Unterneh-
men aussehen sollten, die besser auf die
Zukunft vorbereitet sind, besser auf die
heutigen Anspriche von Mitarbeitenden
eingehen kénnen und daher langfristig er-
folgreicher sein werden.

Viele Unternehmen und ihre frontnahen
Funktionseinheiten sind zu burokratisch.
Zu diesem massgebenden Ergebnis ge-
langten Hamel und Zanini in ihren glo-
balen Untersuchungen Uber Burokratie.
Sie entwickelten eine neue Messgrosse:

den «Bureaucracy Mass Index» oder kurz
«BMI». Mit diesem kann durch die Beant-
wortung von zehn Fragen das Mass an
Burokratie (gemessen auf einer Skala von
1bis 100; 100 = héchster Grad an Blrokra-
tie, O = niedrigster Grad an Birokratie) fir
jedes Unternehmen ermittelt werden (Ab-
bildung 1).

Aus ihren Untersuchungen geht hervor,
dass die meisten Unternehmen einen zu
grossen Biirokratieapparat besitzen.

So geht im Schnitt ungefdhr ein Viertel un-
serer Arbeitszeit fur interne und externe
Compliance drauf, ohne dass ein tatsdch-
licher 6konomischer Mehrwert geliefert
oder ein Kundennutzen geschaffen wird.
Erschreckend ist, dass Studien zeigen, dass
die Burokratie in Unternehmen jahrlich
steigt. Somit stellt sich die Frage, inwieweit
Burokratie eliminiert werden kann, um die
Performance von Unternehmen zu stei-
gern.

An diesem Punkt kntpft die Zusammenar-
beit der Implement Consulting Group und
der gfm an, welche zur Durchfuhrung einer
Studie in der Schweiz fuhrte. Bei der Befra-
gung von ca. 120 Sales- und Marketing-Ex-
perten haben wir u. a. den jeweiligen BMI
des Unternehmens ermittelt, welcher den
heutigen Burokratiestand fur Schweizer
Unternehmen reprdsentiert.

Viele frontnahe Funktionseinheiten von
Schweizer Unternehmen sind noch zu
blrokratisch.



ABB1:
DIMENSIONEN VON BUROKRATIE,
DIE ES ZU BEKAMPFEN GILT

BUREAUCRACY MASS INDEX (BMI)

In ihrem Buch «cHumanocracy» operationalisieren die Autoren Hamel und Zanini
Burokratie mit Hilfe der folgenden Elemente:

1.

10.

Die Zahl organisatorischer Levels zwischen CEO/GF und frontnahen Organisations-
einheiten

Der zeitliche Anteil burokratischer Arbeiten wie Reports ausfullen,
Listen erstellen etc.

Das Ausmass verlangsamter Entscheidungsfindungen durch burokratische
Ablaufe

Die Zahl von Besprechungen und Arbeitsvorbereitungen, die durch Vorgesetzte initi-
iert werden

Autonomie, Distanz und mangelnde Zusammenarbeit frontnaher Organisationsein-
heiten untereinander

Integration von Mitarbeitenden aus frontnahen Organisationseinheiten bei der Um-
setzung praktischer Verdnderungen

Die Reaktion der Mitarbeitenden auf Giberraschende oder unkonventionelle
Ideen: Enthusiasmus versus Widerstand

Die Prozessabwicklung, um ein neues Projekt zu lancieren (v. a. Finanzierung eines
kleinen Teams)

Die Art des innenpolitischen Vorgehens, um einen Entscheid durchzusetzen

Die Anforderungen an die politischen Fahigkeiten der Mitarbeitenden, um in der
Organisation weiterzukommen

Quelle: Hamel/Zanini (2020): Humanocracy
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Abb 2: Bureaucracy Mass Index von befragten Unternehmen in der Schweiz,

Gemessen auf einer Skala von 1 bis 100 ist
der Medianwert von Unternehmen in der
Schweiz mit 48 Punkten als mittelmdssig
blrokratisch zu bezeichnen. Wie der Gra-
fik zu entnehmen ist, gibt es jedoch nur
wenige Firmen, welche einen geringen
BMI ausweisen und daher wenig burokra-
tische Arbeit praktizieren (blau), hingegen
immer noch viele in hohem Masse buro-
kratisch organisierte Unternehmen (rot)
(Abbildung 2).

Unbiirokratische Unternehmen sind deut-
lich erfolgreicher.

Setzen wir den ermittelten BMI-Wert in Re-
lation zum wirtschaftlichen Erfolg der Un-
ternehmen (Umsatz und Gewinnwachstum
in den letzten funf Jahren), so zeigt sich ein
eindeutiges Ergebnis: Je geringer die Aus-
pragung der Burokratie ist, desto grosser
ist der wirtschaftliche Erfolg (Abbildung 3).

Unbiirokratische Unternehmen wach-
sen also schneller als ihre Konkurrenten,
gewinnen Marktanteile und sind profita-
bler.

Vor allem aber sind sie treffsicherer im
Erkennen von Kundenbedurfnissen und
kénnen die gewonnenen Erkenntnis-
se schneller und besser in Produkte und
Dienstleistungen Uberfuhren. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies wiederum, dass Bu-
rokratie in hohem Masse die unterneh-
merische Performance von frontnahen
Funktionen hemmt.

Aufgrund dieser Ergebnisse stellen sich fol-
gende Fragen, denen wir nachgehen:

1. Welchen birokratischen Stand haben
Schweizer Unternehmen, und wo liegt
deren grésstes Potenzial?

2. In welchen Aspekten funktionieren er-
folgreiche Unternehmen weniger bi-
rokratisch als andere?

3. Wie sieht ein Operating-Model aus,
welches «fit for humans and fit for the
future» macht?

4. Wie gelingt die Transformation zum
postbiirokratischen Unternehmen?
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Abb 3: Unburokratische Unternehmen sind deutlich erfolgreicher als birokratische

2. MENSCHEN SETZEN
POTENZIALE FREI

Was ist also zu tun?

Was mussen Unternehmen tun, um fit fir
die Zukunft zu sein? Vier scheinbar einfa-
che, aber schwierig zu implementierende
Prinzipen missen umgesetzt werden.

Nr. 1: Bediirfnis-fokussiert

Die Forderung nach Fokussierung auf die
Kunden ist ein allgemein akzeptiertes und
selbstverstandliches Prinzip. Doch die Aus-
richtung der unternehmerischen Wert-
schépfung auf neue Kundenbedirfnisse
und Kundenerwartungen gestaltet sich
schwierig — weil neue Bedurfnisse, Erwar-
tungen oder Winsche meist nicht sichtbar
und den Kunden oft selbst nicht bewusst
sind. Es geht darum, weit Uber das Pro-
fil bestehender Kunden hinaus «unmet
needs» zu erfullen und auch potenziel-
le Kunden frihzeitig zu erkennen und sie
in alle kommerziellen Entscheidungen als
Leitidee einfliessen zu lassen.

Beispiel: Mit der konsequenten Ausrich-
tung auf die «pain points» der Benutzer
von Smartphones (aber auch auf das Er-

lebnis in den Stores) gelang es Apple, etli-
che Konkurrenten fur lange Zeit hinter sich
zu lassen. Im Zentrum steht der Grund,
warum jemand etwas tut (nicht das Was
oder das Wie).

Mitarbeitende aus allen Bereichen, aber
vor allem aus Innovation, Marketing und
Sales, missen nah am Kunden agieren
und zudem durch eine nahtlos institutio-
nalisierte Zusammenarbeit ihre Erkennt-
nisse und Erfahrungen austauschen.

Beispiel: Haier nennt es «creating zero di-
stance» zwischen den Mitarbeitenden und
den Anwendern ihrer Haushaltsgerate,
was den Informationsfluss unumgdnglich
macht.

Also kann es hinsichtlich der Kunden nur
eine einzige Messgrdsse geben. Wenn das
Produkt oder die Dienstleistung «weiter-
empfohlen» wird, kann man von echter
Kundenzufriedenheit sprechen. Die kon-
sequente Orientierung am Net Promoter
Score (NPS)' widerspiegelt diese Grund-
haltung. Weil Erwartungen und Anspruche
von Kunden unterschiedlich sind, braucht

'Net Promoter Score ist eine Kennzahl, die misst, inwiefern Konsumenten ein Produkt
oder eine Dienstleistung weiterempfehlen wiirden.



es Flexibilitdt und Autonomie - und zwar
genau dort, wo Kunden- und Produktent-
scheidungen getroffen werden. Die Einhal-
tung burokratischer Richtlinien, Vorschrif-
ten oder Regeln behindern Kundenndhe.
Prozesse sollten daher verstarkt auf den
Kunden und dessen Bedurfnisse ausge-
richtet sein. Der Goldstandard NPS ist eng
verzahnt mit dem Performance-Manage-
ment-System.

Beispiel: Der Goldstandard NPS wird un-
ter anderem von California Closet als das
massgebende FUhrungsinstrument ver-
wendet. California Closet zeichnet sich
dabei durch einen hohen NPS von 85+ aus
und betrachtet diesen Wert als Ausgangs-
und Referenzpunkt.

Nr. 2: Agilitats-fahig

Organisationen sind sich der Notwendig-
keit bewusst, sich zu verandern, zu trans-
formieren, anders zu werden, um agil auf
die Herausforderungen zu reagieren, die
sie selbst als volatil, unsicher, komplex und
mehrdeutig (VUCA) erkennen. Die meisten
Unternehmen wissen, dass in dieser VUCA-
Welt ihre traditionelle Art und Weise, Ge-
schafte zu machen, durch neue Wett-
bewerber gestért und herausgefordert
werden kdénnte - und noch mehr durch
neue Bedurfnisse einer ndchsten Genera-
tion von Kunden, die von anderen Wert-
vorstellungen, von der Begeisterung fur
technische Innovationen und einem neuen
Anspruchsdenken inspiriert sind.

Die Unternehmensleitung muss das Be-
wusstsein fur den permanenten Wandel

systematisch fordern. Die Mitarbeitenden
sollen Anpassung und Transformation
nicht als Bedrohung empfinden, sondern
als Lustprinzip unternehmerischen Han-
delns. Sie sollen auch vorbereitet sein,
wenn das Neue kommt. Rita McGrath
nennt es «seeing around corners». Eine
grosse Zahl, also viele, kdnnen dabei mehr
vorhersehen als nur einige wenige.

Gerade im Marketing, wo mittlerweile zwei
Drittel «<ohne uns» passiert, wir also die
Kontrolle abgegeben haben, brauchen wir
andere Wege. Zum Beispiel die Fahigkeit
von Unternehmen, zu experimentieren.
Erfolgreiche Unternehmen haben gelernt,
Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit in
ihre Firmenkultur zu integrieren. In itera-
tiven und kreativen Prozessen mit inten-
siven Feedbacks zu Prototypen erweist
sich Design-Thinking als geeignetes Inst-
rument, um neue Lésungen zu entwickeln.
Das Konzept hat sich in einer dynamischen
Welt derart bewahrt, dass es langst bei
der Strategiearbeit, der Erarbeitung neuer
Value-Propositions oder bei Anpassungen
am Operating-Model eingesetzt wird.

Beispiel: Pepsico hat schon vor einiger Zeit
die Rolle des globalen Chief Design Officer
eingefuhrt, dessen Aufgabe es ist, das um-
fassende Sortiment des gesamten Kon-
zerns mit Prinzipien von Human-centered
Design umzukrempeln.

Nr. 3: Mensch-bezogen

Gerade mal 34 Prozent der Mitarbeiten-
den bezeichnen sich als «motiviert» oder
«nicht abgeldscht». Gleichzeitig scheitern



60 Prozent der Transformationsprojekte in
Unternehmen. Sie werden zwar richtig er-
kannt, aber nicht erfolgreich durchgefuhrt
und implementiert. Der Hauptgrund fur
beides ist zu einem grossen Teil das Aus-
mass der Burokratie. Die innere Distanz
gegenuber der Arbeit und ein entspre-
chend hoher Frustrationspegel lassen das
Mitarbeiterengagement verkimmern.

Hingegen férdern maximale Eigenverant-
wortung, definierte (zweckmdssige) Au-
tonomie und inspirierende FreirGdume die
unternehmerischen Fahigkeiten der Mitar-
beitenden und ihre Motivationskraft.

Beispiel: Von Spotify kdnnen wir lernen,
wie Autonomie und Verantwortlichkeit
der Mitarbeitenden ausbalanciert werden
sollten, wenn Kreativitadt und Engagement
auf der einen Seite und Klarheit und Effizi-
enz auf der anderen Seite gleichermassen
zum Zuge kommen sollen.

Damit Unternehmen ihre Mitarbeiten-
den zu «Quellen des unternehmerischen
Erfolgs» transformieren kdnnen, mussen
diese in Bezug auf autonomes Handeln
in Organisationen befdahigt und ermutigt
werden. Die Ausrichtung auf initiative Mit-
arbeitende beeinflusst auch die angstli-
chen Kollegen: Unsichere Trédler werden
frGher oder spdater vom Biotop der eigen-
stdndigen Mitarbeitenden abgestossen
und verlassen das Unternehmen. Die initi-
ativen Mitarbeitenden werden sich rasch
auf die Bedurfnisse kunftiger Kunden kon-
zentrieren — und sie werden dies mit Freu-
de tun, was wiederum die Kunden intuitiv

spuren. Solche Mitarbeitenden miussen
eng und unmittelbar mit den Value-Pro-
positions konfrontiert werden, was wiede-
rum ein agiles und flexibles Arbeitsumfeld
verlangt.

Beispiel: Zwischen dem Kunden-NPS
(Weiterempfehlung fir Kunden) und dem
Employer-NPS (Weiterempfehlung als Ar-
beitgeber) besteht ein enger Zusammen-
hang. Unternehmen wie California Closet,
Spotify und Netflix haben diese Erkenntnis
in ihren Organisationen umgesetzt.

Nr. 4: Ideen-basiert

Markte sind besser in der Lage, Bedurfnis-
se und Ressourcen in Einklang zu bringen
als eine zentrale Steuerung, z. B. durch
das Topmanagement. Wenn Bereiche wie
Marketing, Verkauf oder Customer-Service
einem Wettbewerb mit externen Anbietern
oder gleichartigen Einheiten innerhalb der
Organisation ausgesetzt werden, resul-
tieren oft bessere Ergebnisse. Ein Markt
fuhrt dazu, dass interne Abteilungen nur
so lange erhalten bleiben, wie eine interne
Nachfrage nach ihnen besteht.

Beispiel: Bei Haier, dem weltweit grossten
Unternehmen im Bereich Haushaltsgerate,
unterstutzen untereinander in Konkurrenz
stehende Marketing-, Sales-, Service- oder
Designteams die 200 marktorientierten
Teams. Der Wettbewerb sorgt daflr, dass
immer wieder neue Teams mit immer bes-
ser an die Bedurfnisse angepassten Ange-
boten auf dem internen Markt bestehen.



Haier ist mit seinen ~75'000 Mitarbeitern und einem
Betriebsumsatz von 2,2 Mrd. $ weltweit fihrend in der
Herstellung und Distribution von Elektronik.

IMPACT: Das Kerngeschdaft von Haier ist in den
letzten zehn Jahren jahrlich um 23% gewachsen,
und der Umsatz ist jahrlich um 18% gestiegen.
Durch Venture wurde ein Marktwert von mehr als
2,0 Mrd. $ geschaffen.

Morning Star ist ein Marktfuhrer in der Tomaten-
verarbeitung und -distribution mit ~600 FTEs und
~4'000 Saisonkré&ften. Betriebsertrag: 112,5 Mio. $

IMPACT: Globaler Marktfuhrer. 1-1,5 % Fluktuati-
onsrate bei Vollzeitbeschaftigten, 95-100 %
Riickkehrrate bei Saisonkraften, weit iber dem
Branchendurchschnitt. Zweistelliges Wachstum
uber 20 Jahre (jéahrliches
Branchenwachstum bei 1%).

Svenska Handelsbanken ist eine der fiihrenden
Banken Schwedens mit Gber 460 Filialen und ~12'300
Mitarbeitern in ganz Europa.
Betriebsertrag: 5,2 Mrd. $.

IMPACT: ROE, Total Shareholder Return, EPS,
Cost-to-Income und Kunden-zufriedenheit
Ubertreffen seit 1971 jedes Jahr die Werte
der skandinavischen Wettbewerber.
Geringste Mitarbeiter-Fluktuation in der Branche.

The Michelin Group ist der Weltmarktfihrer in der
Reifentechnologie. Das Unternehmen hat einen
Betriebsumsatz von 22,0 Mrd. $ und beschéftigt

112'800 Mitarbeiter.

IMPACT: Das Unternehmen stieg vom 20. auf
den 1. Platz in der weltweiten Reifenindustrie auf.

Engagiertere Arbeiter. Schnellere Reaktion auf
Probleme in der Produktionslinie. Verbesserte
Arbeitsbeziehungen.

Nucor ist der Weltmarktfuhrer in der Stahlproduktion
und im Stahlrecycling mit ~26'000 Mitarbeitern im
Jahr 2018 und einem Betriebsumsatz von 2,4 Mrd. $.

IMPACT: Wahrend der 30-jahrigen Flihrung von
Ken Iversen war Nucor profitabel und wuchs um
17 % pro Jahr. Niedrigste Arbeitskosten, obwohl

die Arbeiter die bestbezahlten in der Branche
waren. Bis in die 1990er Jahre hatte Nucor in
keiner BU Geld verloren.

W.L. Gore & Associates ist ein multinationales
Produktionsunternehmen, das wasserdichte,
atmungsaktive Stoffe und Materialien liefert.

Betriebsumsatz: 3,2 Mrd. $ und ~9'’600 Mitarbeiter.

IMPACT: Profitabel innerhalb von sechs Monaten.
2016 zum "Best Workplace in Europe" gewdhlt.
Abgang von lediglich sechs Personen innerhalb
von 6,5 Jahren, von denen vier ihr eigenes Unter-
nehmen griindeten und Kunden wurden.

Abb 4: Beispiele international erfolgreicher Unternehmen, die seit Jahren erfolgreich Burokratie abgebaut haben

Uber die Unternehmensgrenze hinweg
werden originelle ldeen unterschiedlicher
Anbieter entwickelt, welche beispielswei-
se durch die Kombination verschiedens-
ter Technologien zu innovativen Lésungen
fuhren koénnen. Der Marktplatz braucht
unterschiedliche Teilnehmer, die mit ih-
ren verschiedenen Kompetenzen und Er-
fahrungen Technology-Convergence?
umsetzen kénnen. Da treffen Kenner der
Social Media auf Marketingspezialisten,
Data-erfahrene Ingenieure auf TV-Profis,
Finanzfachleute auf Marktforscher. In agi-
len Organisationen agieren Mitarbeiten-
de in derartigen Okosystemen, wo sie die
«Marktplatze der Ideen» Tag fur Tag ins-
pirieren.

Beispiel: Uber ist daflir ein markantes Bei-
spiel, konnte sich das Unternehmen doch
nur durch die Kombination von Google
Maps, Kreditkarten und weiteren externen
Funktionen am Markt etablieren.

Es hilft, innerhalb der Organisation «kol-
lektive Intelligenz» zu nutzen, um insbe-
sondere bei kritischen Problemen bessere
Entscheidungen treffen zu kénnen.

Beispiel: Bei Korber Digital kann jeder Mit-
arbeitende eine neue Produktidee pitchen,
und das ganze Unternehmen evaluiert sie
und entscheidet dann Uber die Realisie-
rung der neuen Businessideen.

Die Forderung, «burokratische Exzesse»
abzubauen, greift also zu kurz, weil sie
zu unprazise ist. Es geht vielmehr darum,
Unternehmen Bediirfnis-fokussiert, Agi-
litats-fahig, Mensch-bezogen und Ide-
en-basiert auszurichten. Obwohl dies
allgemein akzeptierte Forderungen sind,
zeichnet die Realitat ein ganz anderes Bild.
Mankanndavonausgehen,dassesunseren
Organisationen Mihe bereitet, die an sich
selbstverstandlichen Prinzipien in ihre Or-
ganisationen zu integrieren, um mit ihnen
sinnvolle Unternehmensziele zu erreichen.
Nicht das Was, sondern das Wie ist also
zur zentralen Herausforderung geworden.

2Unter Technology-Convergence versteht man die Tendenz, dass urspring-
lich nicht in Beziehung stehende Technologien eine gemeinsame Integrati-
on und Entwicklung sowie einen gemeinsamen Fortschritt erfahren.
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Abb 5: Die sieben Elemente eines Operating-Models

3. OPERATING-MODEL
SCHAFFT VORAUS-
SETZUNGEN

So drangen sich die Fragen auf, wie eine
zukunftsfahige Organisation aufgebaut
sein, welche Ziele sie verfolgen und wel-
che Prinzipien in ihr verankert sein sollten.
Den Grundstein fur die Beantwortung die-
ser Fragen legt ein Unternehmen mit dem
Operating-Model (Abbildung 5) - also
der Art und Weise, wie ein Unternehmen
«funktioniert», um einen Mehrwert fur
Kunden und Mitarbeitende zu generieren.
Prinzipien und «ways of working» sind da-
bei wichtiger als die Organisationsstruktur
oder fixe Regeln.

In Abbildung 4 sind einige Vorreiterunter-
nehmen zu sehen, welche die zuvor be-
sprochenen Prinzipien erkannt, verstan-
den und ihre Organisation entsprechend
umgebaut haben. Daraus resultierte ei-
nerseits eine massive Reduktion an Buro-
kratie und gleichzeitig eine bemerkens-
werte Steigerung der Performance.

@ ORGANISATION
@ GOVERNANCE
@ PROZESSE

Der Fokus dieser Unternehmen lag dabei
eben nicht primar auf dem finanziellen Er-
folg. Den Unternehmen - es handelt sich
um vollig unterschiedliche Firmen hin-
sichtlich Grosse, Unternehmenszyklus oder
Branche - ist allerdings gemeinsam, dass
sie ihre Art der Arbeit und ihren Umgang
mit Mitarbeitenden - gerade in ihren kun-
dennahen Funktionen - radikal verandert
haben. Wie gelingt die Reduktion von Bu-
rokratie, und was erfordert sie?

DAS POSTBUROKRATISCHE
OPERATING-MODEL

Ein postburokratisches Operating-Model
besteht aus sieben Gestaltungselemen-
ten, welche bei einer einwandfreien Ab-
stimmung aufeinander ihre volle Wirkung
entfalten kénnen. Durch die Gestaltung
der Elemente nach klaren Designprinzi-
pien fur postburokratische Unternehmen
erfullen sie gleichermassen die Anforde-
rungen neuer Marktverhdltnisse sowie
diejenigen anspruchsvoller Mitarbeiten-
der. Im Folgenden werden die sieben Ele-
mente vorgestellt und anhand konkreter
Best-Practice-Cases illustriert.



KERNAUFTRAG - JEDE(R)
IST EIGENTUMER DES
ZWECKS

Der Kernauftrag definiert den Zweck eines
Unternehmens und somit die Antwort auf
die Frage, welcher Mehrwert fir welche
Kunden bzw. anderweitigen Stakeholder
erbracht wird. In klassischen Unternehmen
werden der Unternehmenszweck und das
zentrale Nutzenversprechen oft aus den
hoheren Rangen vorgegeben. Nicht nur
verliert man mit diesem Top-down-Ansatz
die Nahe zum Kunden, sondern meist lei-
det auch die Identifikation und Hingabe
der Mitarbeitenden.

Anders als im klassischen Operating-Mo-
del werden in einem postburokratischen
Unternehmen jeder Person Autonomie
und finanzielle Anreize gewdhrt, damit
sie sich als Eigentimerin (Neudeutsch:
«Owner») des Kernauftrags verstehen und
entsprechend handeln kann.

Die zielgerichtete Arbeitsweise wird durch
das Aufstellen von teamorientierten Er-
folgsrechnungen sichergestellt. Diese
sind an den Kernauftrag geknUpft, womit
Teams die volle Verantwortung und Ent-
scheidungsgewalt tragen.

Beispiel: In der Schweiz hat Spitex, eine
Organisation der ambulanten Pflege und
Hauswirtschaft, ihre Patienten- und Mit-
arbeiterzufriedenheit durch selbstverant-
wortliche Teams verbessert. Diese Teams

haben jetzt einen Leistungsauftrag, eine
Zieldefinition, die Verantwortung und die
Kompetenz zur Auftragsausfihrung und
Arbeitsplanung.

PROZESSE - EXPERIMEN-
TIEREN ALS PHILOSOPHIE

Prozesse dienen der Standarisierung, von
der Durchfihrung von Aufgaben und Ab-
IGufen Uber die Produkterstellung und Ser-
viceerbringung bis hin zur Weiterentwick-
lung und Optimierung des Unternehmens.
Die zugrunde liegende Pramisse besteht
jedoch darin, dass das Umfeld bekannt
und statisch ist, sodass eine standarisierte
Planung sinnvoll erscheint.

In postburokratischen Unternehmen ha-
ben Prozesse weiterhin einen Stellenwert.
Sie werden aber so gestaltet, dass sie das
Experimentieren mit neuen Herangehens-
weisen und Lésungsansdatzen férdern. So-
mit kdnnen komplexe Probleme auf neue
Art und Weise gelést werden. Jedes Un-
ternehmen hat so die Chance, sich selbst
laufend neu zu erfinden.

Unternehmen, welche das Experimentie-
ren fur sich als Kernprozess definiert ha-
ben, gehen so weit, dass nicht der Plan
oder der Business-Case Uber die Weiter-
verfolgung von Ideen oder Projekten ent-
scheidet, sondern das erfolgreiche Experi-
ment.



Beispiel: Die Bank of New Zealand ver-
lieh ihren Filialen ein H6chstmass an Au-
tonomie: Diese kénnen ihre Offnungszei-
ten regionalen Bedurfnissen anpassen
(z. B. Filialen mit einem Skigebiet in der
Ndahe 6ffnen erst abends, andere, die in
der Ndhe eines Bauernmarkts liegen, am
Sonntagmorgen). Die Ndhe zu den Kun-
den inspirierte auch zu neuen Angeboten,
z. B. einer mobilen Trailer-Bank. Aufgrund
der Ideenvielfalt legte sich das anfangli-
che Misstrauen in der Bankzentrale rasch.

GOVERNANCE - ENTSCHEI-
DUNGEN NAHE AM KUN-
DEN UND AM MITARBEI-
TENDEN

Governance legt fest, wie und von wem
Entscheidungen getroffen werden. In einer
postburokratischen Organisation bedeu-
tet dies, dass Entscheidungen nicht durch
Rang oder politische Kompetenz geleitet
werden sollen, sondern vielmehr durch Ta-
lent, Fahigkeiten und Leistungen des Indi-
viduums. Die Governance funktioniert da-
mit im Sinne einer Meritokratie.

Konkret bedeutet dies, dass die Entschei-
dungsbefdhigung eines Mitarbeitenden
immer im thematischen Kontext betrachtet
werden sollte. So konnte die Kompetenz-
und Leistungsbewertung eines Kollegen
deutlich héher sein als die eines vormali-
gen Kadermitglieds. Diese Einstufung der
Entscheidungsbefahigung findet auf der

Basis von Peer-Reviews statt und ist fur
alle Mitarbeitenden transparent.

Beispiel: Mit der Einfihrung des Systems
«Responsabilisation» nimmt die Michelin
Gruppe ihre Mitarbeitenden in die Pflicht,
indem sie Entscheidungen auf Mitarbeite-
rebene ermdglicht, Strategieentscheidun-
gen bleiben hingegen auf Konzernebene.
Seither stieg Michelin in der globalen Rei-
fenindustrie von Platz 20 auf Platz 1 auf.

STRUKTUR - KLEINE, KOM-
PETENTE, KUNDENNAHE
UND BEFAHIGTE TEAMS

Die Struktur definiert die Funktionen und
die Rollen sowie die Aufteilung von Aufga-
ben und Verantwortung in der Organisa-
tion. In postburokratischen Unternehmen
ricken die Bedurfnisse des Kunden noch
starker in den Vordergrund. Kleine, auto-
nome Teams, die komplexe Entscheidun-
gen in Echtzeit nahe am Kunden treffen,
kénnen ein besseres Verstandnis fur die
Kundenbedurfnisse gewinnen.

Beispiel: Nuuday, die Front-End-Organi-
sation der ddnischen Telekomfirma TDC
mit einer Vielzahl von Consumer-Brands,
vereinfachte ihre Organisation, indem sie
die Hierarchieebenen von funf auf drei
reduzierte, dafir 200 End-to-End-Teams
bildete, die fur einen Grossteil der Custo-
mer-Journey verantwortlich sind — von der
Bestellung aus dem Internet bis zur Instal-



lation zu Hause. Die Organisation ist da-
mit kundenndher geworden und erzielt re-
gelmadssig einen sehr hohen NPS von Uber
30; Nuuday gilt in Danemark als einer der
beliebtesten Arbeitgeber.

FAHIGKEITEN - NEUGIER-
DE UND OFFENHEIT ALS
HOCHSTES GUT

Fahigkeiten beziehen sich auf die Kompe-
tenzen, die eine Organisation entwickeln
muss, um den Bedurfnissen der Kunden
gerecht zu werden und um gegenuber der
Konkurrenz herauszustechen. In einer mo-
dernen und unburokratischen Organisa-
tion werden Neugierde und Offenheit als
Kernkompetenzen gefeiert, die nétig sind,
um brillante Ideen zu entwickeln und um-
zusetzen.

Somit werden abweichende Meinungen
nicht nur toleriert, sondern ganz gezielt
gefordert.

Beispiel: W. L. Gore & Associates folgt als
«Gitterorganisation» den vier Leitprinzipi-
en Fairness, Freiheit, Selbstverpflichtung
und «Wasserlinie». Das Prinzip «Wasser-
linie» fordert dazu auf, viele Beteiligte
einzubeziehen, bevor eine Entscheidung
getroffen wird, die metaphorisch «unter
die Wasserlinie unseres Schiffes schiessen
wurde».

KULTUR - OHNE PSYCHO-
LOGISCHE SICHERHEIT
UND VERTRAUEN GEHT ES
NICHT

Die Kultur ist der Leitkompass einer Orga-
nisation und basiert auf einem geteilten
Muster des Denkens, Fuhlens und Han-
delns. In einem postburokratischen Unter-
nehmen ist die Kultur neben dem Kunden
das hdchste Gut und fordert eine vertrau-
ensvolle Beziehung zwischen den Mitar-
beitenden. Sie fordert Akzeptanz und Si-
cherheit und somit den Freiraum, das «lch»
voll zu entfalten und sich in das Arbeits-
umfeld einzubringen.

Beispiel: Netflix zeigt deutlich die Bedeu-
tung eines gemeinsamen Mindsets: Werte
wie der Wille, Wirkung zu erzielen, vorur-
teilslose Neugierde, Begeisterungsfahig-
keit und Ehrlichkeit haben in der Selbst-
einschdtzung von Netflix wesentlich zu
einer gemeinsamen Haltung und damit
zur Uberragenden Performance beigetra-
gen.



TECHNOLOGIE - AUTOMA-
TISIERTE BUROKRATIE UND
AUTONOMIE DURCH
DIGITALE SYSTEME

UND PROZESSE

Spdtestens seit Beginn der Pandemie ist
Organisationen und Mitarbeitenden die
Wichtigkeit der Digitalisierung bewusst.
Digitale Systeme und Prozesse schaffen
es, die administrativen Aufgaben durch
Ubernahme von Routineaufgaben auf
ein Minimum zu senken. Dies fuhrt dazu,
dass Mitarbeitende sich auf kreative und
anspruchsvolle Aufgaben fokussieren und
Unternehmensentwicklung und Kunden-
bedurfnisse mit Hilfe der geschaffenen
Transparenz besser angesteuert werden
konnen.

Beispiel: Die Belgian FPS Social Securi-
ty legt einen starken Fokus auf die Liefe-
rung von Ergebnissen und nicht auf die
tatsachlich im Buro verbrachte Zeit. Durch
die Digitalisierung von Systemen und Pro-
zessen wurden Remote-Arbeit und Mitar-
beiterautonomie ermdglicht. Schrittweise
entwickelte sich die ehemals unbeliebte
Arbeitgeberin zur Organisation mit den
niedrigsten Fehlzeitenquoten.
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STECKBRIEF DER GFM-STUDIE (2021)

Bei der Schweizer Umfrage wurden vom
24. bis 31. Marz 2021 ca. 120 Marketing-
und Sales-Experten nach ihrem betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg, der Unterneh-
mensburokratie und den Parametern
des Operating-Models befragt. Neben
der Darstellung des heutigen Ist-Zustan-
des liegt unser Augenmerk insbesonde-
re auf dem Potenzial und der Diskrepanz
zwischen erfolgreichen und erfolgslosen
Unternehmen hinsichtlich ihres Opera-
ting-Models.

Dazu wurden die folgenden wesentlichen
Parameter gemessen:

ERFOLGSSCORE:

Der Erfolg der Unternehmen wurde an-
hand von Fragen zum Umsatz- und Ge-
winnwachstum gemessen. Um den aktu-
ellen Stand und eine geeignete Einteilung
vornehmen zu kénnen, wurden die Ent-
wicklung der letzten funf Jahre sowie der
Branchenbenchmark in Betracht gezogen.
Aus unserer Stichprobe ergab sich eine
Einteilung in Low- (n = 16), Average-
(n = 49) und High-Performer (n = 49).

OPERATING-MODEL-EXZELLENZ:

Die Operating-Model-Exzellenz ist eine
Vergleichsgrésse zwischen den vorherr-
schenden Arbeitspraktiken in der Ver-
triebs- und Marketingorganisation und
dem idealen postblrokratischen Opera-
ting-Model. Dazu wurden 15 treffende Fra-
gen formuliert und die Antworten auf ei-
ner Zehnerskala gemessen (1 = stimmt gar
nicht mit dem Target-Operating-Model
Uberein; 10 = entspricht dem Target-Ope-
rating-Model).

BUREAUCRACY MASS INDEX (BMI):
Der BMI wurde nach Hamel und Zanini
mit Hilfe der zehn von ihnen aufgestellten
Fragen ermittelt (siehe Abbildung 1).

Der Fokus der Studie liegt auf dem Ver-
gleich der Operating-Model-Exzellenz von
Low- und High-Performern.



..nutzt einen iterativen Ansatz (z. B. bei Entwicklung und Test von Prototypen)

... frihzeitige Einbindung von Kunden in einen Co-Creation-Prozess

... Hat einen guten Informationsfluss von den Kunden zum Vertrieb und von dort zu
Marketing, Produktmanagement und Produktentwicklung

...Zusammenarbeit von Vertriebskraften mit unseren Kunden auf Augenhéhe, um
Kundenbedurfnissen gemeinsam mit den richtigen Lésungen zu begegnen
(.Collaborative Selling“)

Die Marketingabteilung meiner Organisation nutzt Methoden und Instrumente, um
iterativ und schnell auf Kunden-Feedback zu reagieren (z. B. ,Growth Hacking®).

... setzt auf neutrale Methoden anstelle von Anekdoten des Vertriebs, um Einblick
in die Kundenbedurfnisse zu gewinnen

... Sammelt und nutzt Infor 1 von Ki
Vertriebsaktivitaten kontinuierlich zu verbessern

um Marketing- und

... Stellt Marketingaktivitaten auf eine angemessene Datengrundlage (z.B.
Produktlebenszyklen, Gewdhrleistungen etc.)

dback

... Stutzt sich konsequent auf vom K vice g Kunden-F

um Prozesse an verdnderte Anforderungen anzupassen

In meiner Organisation sind Marketing und Vertrieb in Silos organisiert und nicht
ausreichend mit anderen kommerziellen Funktionen integriert.

In meiner Organisation haben Vertrieb oder Kundenservice die Befugnis,
Kundenprobleme autonom zu I6sen.

Informationen Uber (verénderliche) Kundenanforderungen werden mit anderen
Funkti y isch geteilt.

In meiner kommerziellen Organisation besteht ein klarer Zusammenhang zwischen
individueller Leistung und beruflichem Fortkommen:

Die kommerzielle Organisation meines Unternehmens nutzt ein Performance-
Managementsystem, das allen Mitarbeitern die Gewissheit gibt, einbezogen zu
sein und einen relevanten Beitrag zu leisten.

In der kommerziellen Organisation meines Unternehmens erhalten die Mitarbeiter
finanzielle Anreize fiir den Erfolg als Team (z. B. Team-Vertrieb).

Low High
Performer Performer

2
tief

Abb 6: Operating-Model Exzellenz von Low- und High-Performern

In unserem empirischen Teil der Studie
wollen wir die Zusammenhdange zwischen
Erfolg, Burokratie und Operating-Mo-
del-Exzellenz zeigen und dabei insbeson-
dere auf die genutzten und ungenutzten
Potenziale fir Unternehmen eingehen.

RESULTATE:

Was machen erfolgreiche Unternehmen
anders?

Durch die Messung der Operating-Mo-
del-Exzellenz kénnen zwei wichtige Er-
kenntnisse gezeigt bzw. bewiesen werden.
Einerseits ist aus der Abbildung 7 deutlich
zu erkennen, dass sich Low- und High-Per-
former in fast allen Kriterien deutlich unter-
scheiden. Dabei tendieren High-Performer

bei allen Kriterien zu einer deutlicheren
Auspragung eines postburokratischen
Operating-Models. Dies zeigt aus unse-
rer Sicht deutlich die Vorteilhaftigkeit des
postburokratischen Operating-Models.

Andererseits kann man der empiri-
schen Forschung entnehmen, dass auch
High-Performer noch ein deutliches Ver-
besserungs- bzw. Erfolgspotenzial aufwei-
sen. Wahrend die Bewertung der Opera-
ting-Model-Exzellenz bei Low-Performern
im Durchschnitt bei 5,3 liegt, haben auch
High-Performer mit einem Durchschnitts-
wert von 6,7 noch Luft nach oben.
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Im Detail zeigt sich, was Top-Performer
besser machen als Low-Performer:

Informationsfluss

Der Informationsfluss zwischen den rele-
vanten kommerziellen Abteilungen (Pro-
duktmanagement, Kundendienst, Marke-
ting, Vertrieb) funktioniert reibungslos und
zugig. Silos werden so weit wie moglich
vermieden und zugunsten des gemeinsa-
men Ziels der Kundenzufriedenheit verrin-
gert.

Experimentieren

Feedbacks von Kunden, Partnern oder
Mitarbeitenden werden systematisch und
methodisch eingeholt, ausgewertet und
iterativ in einem standigen Verbesserungs-
prozess verarbeitet. Growth-Hacking, De-
sign-Thinking und dergleichen sind weit
verbreitet. Das Operating-Model ist nicht
auf Verwaltung, sondern auf permanente
Verbesserung aller Elemente ausgelegt.

Karriereaussichten

Der Beitrag des einzelnen Marketing-/
Vertriebsmitarbeitenden fuhrt zu besseren
Karriereaussichten - Unternehmenspolitik
und reine Zahlenoptimierung sind nach-
rangig. Energie und Motivation der Mit-
arbeitenden werden nicht auf die Karrie-
reoptimierung verschwendet, sondern in
wertstiftende Vorhaben geleitet.

Team-Incentivierung

lIm Vertrieb werden die Mitarbeitenden
als Team incentiviert — Einzelkdmpfertum
fuhrt zur Selbstoptimierung, und dabei
geraten die Kundenbeddrfnisse ins Hin-

tertreffen. Top-Performer wagen sorgfal-
tig zwischen individuellen kurzfristigen
Finanzzielen und langfristigen Unterneh-
menszielen ab.

Auch in den daruber hinaus gemessenen
elf Kriterien zeichnen sich die Top-Perfor-
mer durch bessere Kommunikation, Kolla-
boration und Agilitat sowie mehr Pragma-
tismus aus.

5. FUHRUNG VON OBEN
UND UNTEN INITIIERT DIE
TRANSFORMATION

Die Anforderungen an eine zukunftsfahige
Organisation scheinen hoch zu sein, ent-
sprechend durften viele Unternehmen Re-
spekt haben vor einer (weiteren) grossen
Transformation. Die folgenden Gedanken
sollten dazu ermutigen, die Reise dennoch
in Angriff zu nehmen und damit einige der
beschriebenen Vorteile zu erschliessen.

Die Transformation ist eher als Movement
zu verstehen und zu kreieren. Damit mei-
nen wir: klein anfangen, Momentum auf-
bauen und fortlaufend kleine Erfolge er-
zielen.

Erfahrungsgemass ist das Vorhaben
gleichzeitig top-down und bottom-up an-
zugehen.



Ohne top-down geht es nicht: In mindes-
tens dreifacher Hinsicht erfordert ein Mo-
vement auch eine minimale zentrale Steu-
erung:

1. Eine gemeinsame Ambition zum Ziel
und zur Reise entwickeln (haufig
Northstar genannt). Betonung des
Warums - wieso sind diese Ambition
und Reise wichtig und richtig fur jeden?

2. DasLeadership-Team hinter diese Am-
bition bringen und sicherstellen, dass
es den eingeschlagenen Weg jederzeit
«verteidigt»

3. Gegebenenfalls ein neues Fuhrungs-
verstandnis etablieren

Die Kraft der Bewegung wird bottom-up
entwickelt. Dabei geht es um Folgendes:

1. «Feuerchen»/Initiativen innerhalb der
Organisation identifizieren und star-
ten, um mittel- bis langfristig einen Fla-
chenbrand zu erzeugen

2. Best Practices aus den unterschiedli-
chen Abteilungen und Teams Uberneh-
men

3. Skalierung der Initiativen durch das
Leadership-Team unterstutzen. Mo-
vement in Gang bringen, indem Feuer-
chen grésser und erfolgreich gemacht
werden und an anderen Stellen in der
Organisation eingepflanzt und weiter-
getrieben werden («start small, scale
fast»)

Um Klarheit Uber den Ausgangspunkt der
Reise zu gewinnen, hat es sich bewahrt,
ein Assessment der Organisation durch-
zufUhren. Haufig stellt das Management
erstaunt fest, an wie vielen Orten in ih-
rer Organisation bereits kleine Feuerchen
brennen, die es nun gilt, weiter mit Sau-
erstoff zu versorgen und sich ausbreiten
zu lassen. FUr das Assessment eignet sich
beispielsweise das hier vorgestellte Instru-
ment des BMI, weil es eine sehr einfache
Diskussion in Gang bringt. Mutigere Un-
ternehmen starten mit einem Manage-
ment-Model-Hackathon oder einer Aktion,
um ihren Projekt- und Verdnderungsmotor
zu «entgiften».

Jeder Versuch, eine Initiative in Richtung
postburokratisches Unternehmen zu star-
ten, sollte unterstitzt werden. Die Resulta-
te auf allen Ebenen zeigen, dass sich die
Reise lohnen wird.



ZUR IMPLEMENT CONSULTING GROUP

Die in dieser Forschungsreihe dargelegten
und durch die Studie untermauerten Er-
kenntnisse entstammen der kompromiss-
losen Ausrichtung der Implement Consul-
ting Group auf «Change with Impact» - mit
dem Anspruch, Verdnderungsprozesse in
Gang zu setzen und damit gemeinsam mit
den Kunden messbare Wirkung zu erzie-
len.

Im Verlaufe der letzten Jahre ist die Uber-
zeugung von Implement gereift, dass fur
«Change with Impact» die Integration des
Potentials der Mitarbeitenden unabding-
bar ist. Unternehmen mussen ihre Organi-
sation konsequent so aufstellen, dass sie
«Fit For Humans and Fit for the Future» sind.
Implement konnte bei der Forschungs-
arbeit fur das Buch «Humanocracy» von
Gary Hamel und Michele Zanini in einem
intensiven Austausch Erfahrungen aus der
eigenen Beratungspraxis sowie aus dem
eigenen Unternehmen beisteuern - ein
Beitrag, der im Buch selbst anerkannt ist.

Die verschiedenen Autoren dieser For-
schungsreihe sind Experten aus den Berei-
chen «Strategie & Innovation», «Commer-
cial Excellence» und «Agile Organisation»
und bringen ihre kombinierte langjahrige
Expertise in massgeschneiderte Projekte
fur Kunden ein.

Implement Consulting Group wurde 1996
gegrundet, ist gepragt durch 900 Men-
schen und gehért 250 Eigentumern. Das
stark wachsende, inter~nationale Bera-
tungsunternehmen mit skandinavischen
Wurzeln verfugt Uber eine weltweite Pra-
senz und 6 europdische Standorte.

implementconsultinggroup.com/insights
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