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Management
mit System

«maschinenbau»
wurde ein ganzheitlich-integ-
riertes Wertmanagement-Sche-
ma vorgestellt, das in der Ma-
nagement-Weiterbildung  der
Universitdt St.Gallen (HSG)
eine wichtige Rolle spielt. Es
fusst auf Arbeiten von Peter Go-
mez zu diesem Thema und
wurde zugleich durch die dritte
Generation des St.Galler Ma-
nagementmodells von 2001 ge-
pragt. Im damaligen Artikel
ging es um neue Entwicklun-
gen zu den einzelnen Bereichen
des Schemas (Wertsteigerung,
Vision, Strategie, Kompetenzen
Usw.).

Nun gibt es zum Manage-
ment-Modell selbst eine neue
Entwicklung. 2015 haben Jo-
hannes Riiegg-Stirm und Si-
mon Grand dessen vierte Gene-
ration ausgearbeitet. Sie ist
konsequenter systemisch aus-
gerichtet als alle bisherigen.
Management wird als reflektive
Gestaltungspraxis des Zusam-
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Der Umgang mit unternehmerischem Wertmanagement hingt stark davon ab,
wie man Unternehmen und Management versteht. Das jiingste St. Galler
Managementmodell regt einen unkonventionellen Zugang zu der Frage an,
inwiefern zuwachsorientierte Leistungssysteme von Management profitieren
konnen, und welche Rolle die Prazisierung seiner Kernfunktion dabei spielt.

menspiels von Unternehmung
(als Wertschopfungssystem)
und Umwelt (als Moglichkeits-
raum) definiert. Das gibt Anlass,
auch unser Wertmanagement-
schema anzupassen.

Unternehmung als
Wertschipfungssystem
Im neuen St Galler-Modell
rickt die Vorstellung eines au-
tonomen Status der Unterneh-
mung in den Vordergrund, und
zwar zundchst ganz unabhangig
davon, ob und wie sie «gema-
nagt» wird. Strikt systemtheo-
retisch ist sie operational ge-
schlossen, damit sie informa-
tional beziehungsweise ressour-
censeitig offen sein kann.
Insofern gibt es keine opera-
tive Eingriffsmoglichkeit bezie-
hungsweise -notwendigkeit im
klassisch-kybernetischen Sinne,
auch nicht durch Management.
Fremdsteuerung liefe auf Sys-
temzerstorung hinaus. Das ist
wohl die radikalste und im noch
verbreiteten, offenen System-

verstandnis widerspenstigste
konzeptionelle Umdisponie-
rung der neueren Systemtheo-
rie — speziell in der Ausarbei-
tung des Soziologen Niklas Luh-
mann, die hier einen gewichti-
gen Einfluss hat.

Weder gleichgiiltig noch
ungebunden

Ergdnzt sei, dass hier von nicht-
trivialen Systemen die Rede ist.
Heinz von Foerster hat den Be-
griff fiir Systeme gepragt, die
wahrend ihrer Operationen ih-
ren eigenen Zustand mitreflek-
tieren und insofern ein unbere-
chenbares Eigenleben entwi-
ckeln. Das ist trivialen Syste-
men nicht moglich. Sie verwan-
deln Input nach Massgabe ihrer
Programmierung in Output,
oder sie sind defekt. Psychische,
soziale, entscheidungs- oder
performanceorientierte Systeme
hingegen funktionieren in der
jingeren systemischen Denk-
weise eben nicht wie Kihl-
schrinke, die man auftauen,
verandern und wieder einfrie-
ren kann.

Operative Autonomie ist je-
doch nicht gleichzusetzen mit
Autarkie. Als Wertschopfungs-
system ist die Unternehmung
durchaus von ihrer Umwelt ab-
hédngig, wie es oben mit infor-
mationaler beziehungsweise
ressourcenseitiger Offenheit an-
gedeutet wurde. Dabei geht es
nicht um eine unspezifische
Umwelt, sondern um Systeme
darin, also um Anspruchsgrup-
pen zum Beispiel im Markt
(Kunden, Lieferanten, Wettbe-
werber) oder in der Politik. In
ihrer selbstbeziiglichen (und
selbstgeniigsamen) Operations-
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Unternehmung

Umwelt

Bild 1: Systemische Sicht auf Wertschopfung.

weise bildet die Unternehmung
deshalb Strukturen aus, iiber
die sie sich mit diesen Systemen
koppeln und so zum Beispiel
Kundenbeziehungen in Bezug
auf gegenseitig erwarteten Leis-
tungszuwachs stabilisieren
kann. Operativ bleiben die
Kunden gleichwohl «draus-
sen». Alles andere widre nach
diesem Systemverstandnis eine
Katastrophe.

Umwelt als Moglichkeitsraum
Die Umwelt der Unternehmung
wird im St. Galler-Modell als de-
ren Moglichkeitsraum verstan-
den. Er ist komplex. Folglich
muss die Unternehmung aus-
wahlen, auf welche Informati-

onen beziehungsweise Ressour-
cen aus der Umwelt sie sich in
ihren Operationen einldsst. Zu-
gleich ist der Moglichkeitsraum
damit kontingent, denn die
Auswahl ware immer auch an-
ders moglich. Und da diese
Kontingenz mit Risiken einher-
geht (prdziser nach Luhmann:
mit Unsicherheit in Bezug auf
Information, mit Abhdngigkeit
in Bezug auf Ressourcen), muss
die Unternehmung die Erwar-
tungen ihrer Anspruchsgrup-
pen antizipieren und sie mit
ihren eigenen Erwartungen in
Einklang bringen.

Damit sind die Bestandteile
fiir eine systemische Beschrei-
bung der Unternehmung in ih-

rem Umfeld zusammengetragen
(Bild 1). Das Wertschopfungs-
system ist mit der dynamischen
Stabilisierung beziehungsweise
Routinisierung seiner Leistung
befasst und bildet dazu Struktu-
ren aus.

Es referenziert auf sich selbst
(Nicht-Trivialitdt) und auf Sys-
teme in seinem Umfeld, an die
es sich strukturell koppelt und
seine Operationen damit fiir An-
regungen (Informationen, Res-
sourcen) empfindsam macht.
Komplexitdt zwingt die Unter-
nehmung zur Auswahl, Risiko
zur Antizipation. Diese beiden
Aspekte werden besonders her-
vorgehoben, weil sie im An-
schluss fiir das Management
tber die operativ-strukturelle
Seite hinaus bedeutsam sind.

Auch ohne Management be-
steht die Gefahr des Wertschop-
fungsversagens. Das ist weniger
ein Problem der Aktivititen
beziehungsweise Routinen, da
diese funktionieren, so lange
das System iiberhaupt besteht.
Von daher ist ihnen eine ge-
wisse Robustheit eingebaut, so
anspruchsvoll die Vorgdnge
inhaltlich auch sein mogen. La-
biler sind die Strukturen. Kun-
denbeziehungen, um an das
Beispiel von oben anzukniip-
fen, miissen gepflegt werden,
oder ihr Beitrag zum Leistungs-
zuwachs nimmt rapide ab. Bei
Antizipation und Auswahl ist
das Risiko, dass sich das
Wertschopfungssystem auf eine

«falsche» Spur begibt, Teil der
Ausgangslage. Das anvisierte
Kundensegment mag sich als
unergiebig herausstellen, die
angesaugte Information als irre-
fihrend.

Das soll nicht zur Annahme
verleiten, nur mit Management
liessen sich solche Entwicklun-
gen vermeiden. Aber die Aus-
pragung entsprechender Opera-
tionsmuster oder sogar die
funktionale Ausdifferenzierung
eines Managementsystems mit
wiederum eigenen Beobach-
tungsroutinen kann Anregun-
gen mit sich bringen, die dem
Wertschopfungssystem als sol-
chem versagt bleiben.

Leistung und Steigerung
Damit sind wir bei der Frage,
wie die reflexive Gestaltungs-
praxis des Managements an die
Beziehung zwischen Unterneh-
mung und Umwelt ankniipft,
die bisher im Fokus stand. Der-
artige managerielle Gestaltung,
so der Soziologe Dirk Baecker in
einem Essay iliber «Manage-
ment im System», birgt im Kern
die Sicherstellung und den Aus-
gleich von Spannungen - etwa
zwischen dem, was ist (Aktuali-
tdt), und dem, was erwartbar
wadre (Potenzialitat).

Mit Blick auf die am Leis-
tungszuwachs beziehungsweise
an der Performance orientierte
Wertschopfung in einem
Moglichkeitsraum, speziell in
Anbetracht von Wettbewerb,
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kann Performance-Manage-
ment einerseits daran ansetzen,
dass bestehende Potenziale bes-
ser auszuschopfen waren, und
andererseits, dass neue Wert-
schopfungspotenziale besser zu
erschliessen waren. Durch Ma-
nagement wird diese Spannung
dauerhaft angelegt (KVP): Die
Stabilisierung von Wertschop-
fung wird in die Erzielung von
Wertsteigerung Uberfiihrt. Bei-
spielsweise Kundenbeziehun-
gen werden so zu Customer Re-
lationship Management, wert-
schopfungsinterne Qualitdtssi-
cherung zu Total Quality Ma-
nagement, Versorgungsstruktu-
ren gegeniiber Lieferanten und
Kunden zu Supply Chain Ma-
nagement.

Drei Management-Ehenen

Die fortlaufende Inganghaltung
des Aktualitats-Potenzialitats-
Gefdlles kann Management auf
drei Ebenen festmachen. Im
St. Galler-Modell werden sie als

normativer, strategischer und
operativer Sinnhorizont des
Wertschdpfungssystems be-

zeichnet (Bild 2).

Eine typische Management-
praxis, die aut den normativen
Horizont zielt, ist die Anregung
einer Vision. Damit werden das
bestehende Umweltverstandnis
beziehungsweise die Struktu-
ren, auf denen es fusst, proble-
matisiert. Die Unternehmung
miisse etwa das Internet der
Dinge beziehungsweise die vier-
te industrielle Revolution anti-
zipieren, um daraus Anregun-
gen fiir die kiinftige Wertschop-
fung zu gewinnen.

Unternehmung

Management

Umwelt

Bild 2: Ankniipfungsebenen des Managements.

Auf  strategischer Ebene
fiihrt das zu Anderungen in der
Auswahl dieser Anregungen.
Bestehende Informationen und
Ressourcen erweisen sich wo-
moglich als triigerisch, und da-
rum missen andere Irritationen
ausgehalten und operativ nutz-
bar gemacht werden. So etwa
diejenige, dass die Grenzkosten
der Wertschopfung beim «digi-
talen Zwilling» eines physi-
schen Produktes im Internet der
Dinge gegen Null gehen. Auf
operativer Ebene kann sich das
dann in anderen Ausgestaltun-
gen von Kundenbeziehungen,
Qualitdtssicherung und Versor-
gungsstrukturen  niederschla-
gen.

Im Rahmen der Reflexion
kann sich Management schliess-

lich vergewissern, inwieweit es
zur Wertsteigerung der Unter-
nehmung beigetragen hat: 6ko-
nomisch, sozial, ©kologisch,
und nicht zuletzt mit entspre-
chender Anschlussfahigkeit fir
weiteres Management. Das
schliesst die Verbesserung der
Managementleistung als solcher
mit ein.

Zwei Zeitperspektiven

Das bisher gesagte zielt vor-
nehmlich auf einen zukunfts-
orientierten Unterschied zwi-
schen Aktualitdt und Potenzia-
litat. Management kann die
gleiche Unterscheidung jedoch
auch mit Blick zuriick in Gang
setzen. Vergangene Operations-
fehler des Wertschopfungssys-
tems konnen so zur Spannungs-

quelle werden und sich auf den
normativen, strategischen und
operativen Sinnhorizont der
Unternehmung auswirken.

Das Management von Skan-
dalen ist ein Beispiel hierfiir. Sie
deuten auf Veranderungsbedarf
fiir Werte, Anpassungen von
Strategien und operativ-struk-
turelle Justierungen hin, wie
etwa der Umgestaltung der Auf-
sicht im Unternehmen. Das re-
lativiert in managerieller Hin-
sicht nicht zuletzt die alte, Bu-
gen Schmalenbach zugeschrie-
bene Vorstellung, dass der Kauf-
mann fiir das Gewesene nichts
gdbe.
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