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Weiter so wie bisher?
Oder gar »Maschine HALT !«
Reinvent or optimize?

Wenn Reinvent: langsam oder volle Kraft voraus?

Drei Entscheidungen bieten sich an:

e Business as usual:

Weiter wie bisher mit eventuell minimalen Kurskorrekturen.

e Optimize:
Ausloten von Optimierungsmaglichkeiten, Anpassungen der
bestehenden rollierenden Masterpladne.

¢ Reinvent (Change):
Arbeiten an einer umfassenden Neuausrichtung des Unter-

nehmens — Unternehmen neu erfinden.
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Operations Room Unternehmen neu erfinden: Reinvent or optimize

Ausgangslage/StoRrichtungen/Ziele Leserservice
XA a a\ T N L Bestellen Sie kostenlos das praktische »Workbooklet«.
~ <A ~ ~ P [ e . .
P o) ~ ~ Es enthalt eigens fiir das Denk- und Arbeitsbuch
et i B o ickelte Haftnoti d Mark
BLITZ-CHECKUP  KONFIGURATION KONFIGURATION IMPLEMEN-  OPTIMIERUNG entwickelte Haftnotizen und Marker.
IST SOLL TIERUNG www.stgaller-management.ch/workbooklet

Ideenspeicher

= Lettbila PVU(‘(E@V\,, treteatesterert Nutzen Sie die Haftnotizen, wie im Beispiel links.
: Notieren Sie Ihre wichtigsten Uberlegungen, Ideen
ANPASSEN? ¢ ¢
P “ Ziele, Optionen und MaRnahmen.

"' Kreuzen Sie an, in welche der fiinf Phasen diese

q K. mpagne Lt re@iow einflieBen und in welchen Bereichen des

S {ULV abewegiowa Len Al/q[t - St. Galler Management HAUSes Sie mit dem
= Umsetzen starten wollen.

, , \\ Sammeln Sie Ihre wichtigsten persénlichen Notizen,
S Mitarbeiter schulen: O{MYCM@ < damit Sie diese in Meetings, in Workshops und
= Neua MSVLG]/ItIAVL@ (Komumunllen im Operations Room etc. stets griffbereit haben.
Mehr in der Anleitung, die Sie erganzend zum
»Workbooklet« erhalten.
Starken Schwachen

Nutzen Sie die kleinen
Haftnotizen fiir Vermerke zu
Handlungsoptionen.

Wialituiry oyt s 00 Beriicksichtigen Sie die
:::“'m?:::: Situation, wie auf Seite 24
5, \(..wlore.....(go“a links beschrieben. Ordnen Sie

lhre Gedanken links thema-
tisch nach Starken, Schwa-
chen, Chancen und Gefahren.

5 Cchbaalonmumpuns fuasbiise

e

_[-l=

__'_.___.-—_---;_. =
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Bewerten Sie durch Ankreu-
zen der Farbcodes die Inhalte:
sachorientiert, konservativ,
oder mehr
geflihlsorientiert?

Chancen Gefahren

l_ [TH -

Siehe Seite 139 und 178.
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Wegweiser zu den Inhalten

Das ist ein Denk- und Arbeitsbuch, um Unternehmen neu zu erfinden. Werk-
zeuge und Anleitungen zum Nachdenken, Uberdenken, Gestalten, Abbrechen
und Aufbrechen gegen Stillstand helfen dabei. Es gibt keine feste Regel, wo-
mit Sie beginnen. Das Inhaltsverzeichnis dient der Orientierung, die Reihen-
folge ist nicht zwingend einzuhalten, Vor- und Zuriickblattern ist ausdriicklich
erwinscht. Je 6fter Sie das Buch benutzen, desto tiefer tauchen Sie in die Ma-
terie ein und desto gezielter werden Sie springen und Inhalte anwenden.
Weitere Empfehlungen hierzu ab Seite 16.
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PERSPEKTIVEN

Vorbilder & Vorworte als Augenoffner

Kaum verloren wir das Ziel aus den Augen,
verdoppelten wir unsere Anstrengungen.

Mark Twain

Wahre GréfSe heifst Richtung geben.

Friedrich Nietzsche

Was zum Erfolg fiihrt, ist eine unternehmerische
Idee von dem, was die Verbraucher wollen.

Peter Drucker
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e Y i Perspektive: RAUM

i 3% ¢ - WAS GEHT DRAUSSEN VOR SICH?
7 WO STEHEN WIR? WO WOLLEN WIR HIN?

- '-!:‘l ’ S :
g . «"« 2 Um Sinnhaftigkeiten, Leitideen, Ziele und Lésungen im iibergeordneten

"
L R, R L 1

S AL . ) ,
; -_.;--‘5.;-*-': *..-.. . Kontext erkennen und einordnen zu kénnen, braucht es oft den Blick

! '_ -\-:. 5 ‘l'-". l"‘ - - . . . . A
::_" ghghn e, -~_"- =¥ yvon weit oben. Das heifst allerdings noch lange nicht, dass sich der erste
Ny P TN LA LR : . " .
Sty e 01 Eindruck bei genauerem Hinsehen als richtig erweist. Man sollte stets
I T :.'i'i :. Il"- i Pl @ . 20
RIS geite mil g . davon ausgehen, dass man sich gerade auch tduschen kann. <
RS is $olr y i o T bl
s T DA T e T T Ty O o '
::."- :- -.":--. T il ﬂ_f _:*;"' . ;;-, - Y Dr. Manfred Wittenstein
e fel E Wihas bRl "-’{l R Rt L Aufsichtsratsvorsitzender
e Hl;:-‘ 1;":;-.1_.#;.‘_,'-',,;';-" : ,1_1-.'-1_"-_ et """«..ﬁ WITTENSTEIN SE
ek ;:_' .-5.;:...'"‘%'.:&-'_':' B .j.'f-'-r o :'" I"ih_.E:"_;:‘-_- :' "‘-“-_ " T : “'l._‘ s
-'._-3-’-'-'-_1_--': '."'.:"'j-"‘.-':‘ A B o T ;': e LY

o
‘_' i



12 [ Unternehmen neu erfinden
Perspektive: ZEIT

REINVENT OR OPTIMIZE?

))Wenn wir uns mit der Frage beschdiftigen, welche Strategie fiir die zuklinftige,
erfolgreiche Entwicklung eines Unternehmens die richtige ist, miissen wir auch
folgenden Aspekt beriicksichtigen: Unternehmen unterliegen, ebenso wie die
Natur, bestimmten Zyklen. So kénnen fiir Unternehmen, die gerade gegriindet
wurden, andere Faktoren ausschlaggebend fiir den Erfolg sein als fiir Unterneh-
men, die schon viele Jahre erfolgreich am Markt agieren. Beispielsweise kann es
bei einem Vertriebsunternehmen in der Anfangsphase zundchst ausreichend sein,
die Kunden nur (iber den AufSsendienst zu betreuen und sich hierauf zu konzentrie-
ren. Agiert ein Unternehmen dahingegen schon viele Jahre erfolgreich am Markt,
ist der Fokus allein auf den AufSendienst nicht mehr ausreichend, sondern es ist
flir eine zukunftsféhige Ausrichtung erforderlich, Kunden (iber mehrere Kandle,
zum Beispiel zusdtzlich zum AufSendienst auch (liber Niederlassungen und E-Busi-
ness, zu betreuen. Wichtig ist daher, die Strategie permanent zu hinterfragen und
gegebenenfalls neue Stofirichtungen zu entwickeln bzw. Anpassungen an die Ge-
gebenheiten des Marktes und des Unternehmens vorzunehmen. Neben den zuvor
beschriebenen harten Faktoren, die sich in den Kennzahlen ausdriicken, spielen
aber auch Faktoren eine bedeutende Rolle, die fiir AufSenstehende nicht unbedingt
auf den ersten Blick sichtbar sind. Ich denke hier beispielsweise an die Firmen-
philosophie, die Unternehmenswerte oder den Umgang mit den Mitarbeitern. {({

Bettina Wirth
Vorsitzende des Beirats der Wirth-Gruppe



Mechanische Uhren sind kompliziert,

aber nicht komplex

Hochwertige mechanische Uhren sind extrem

kompliziert. Unsere GLASHUTTE Uhren bestehen

aus bis zu 400 Einzelteilen. Dabei sind alle Einzel-
teile miteinander verbunden und haben ihre
Funktion. Ein Laie kann sich an einer solchen Uhr
zwar erfreuen, doch kann er sie kaum durch-
schauen. Ein begnadeter Uhrmacher schon. Er
hat das nétige Wissen (liber Einzelteile und das
Ganze. Somit: Kompliziertheit ist ein Mafs fiir Un-
wissenheit. Sie verschwindet durch Lernen. Das
Fiihren einer Familienunternehmung wie WEMPE
ist hingegen komplex, ausgelernt in diesen Belan-

gen hat man nie.

Geschaftsfiihrerin in vierter Generation
des Luxusuhren- und Schmuckhandlers Gerhard D. Wempe KG
anlasslich eines Alumni-Events

der St. Galler Business School in Hamburg

PERSPEKTIVEN

Seit mehr als zehn Jahren fertigt Wempe in
Glashditte in einer eigenen Manufaktur selbst
Chronometer. Die studierte Betriebswirtin Kim-
Eva Wempe befasst sich auch eigenhandig

mit der Produktentwicklung: Sie entwirft ihre

eigene Schmucklinie "By Kim".
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Perspektive: MENSCH .
SICHTWEISEN ANDERN?

22 Als Wissenschaftler fliegen wir tber der Erde und
sagen: >Ach, Australien, schau dir das Rot an, es
changiert hier und da und ist schén.« Und im néichs-
ten Augenblick sagt der Physiker: »Warum ist das
denn rot und nicht griin?< Dann sagt man, >Klar,
Australien hat mehr Eisen, und Eisen kann rosten,
und Rost ist rot und deswegen hat es mehr Rot.«
Fiir mich als Wissenschaftler ist das eine Bereiche-
rung des Lebens, dass ich die Welt mit zwei Augen
sehen kann: mit dem Gefiihlsauge und dem Ver-
standnisauge. (¢ "

Ulrich Walter, deutscher Physiker und ehemaliger
Wissenschaftsastronaut

))>Menschen auf der Erde denken nur lokal und
kurzfristig. Der Blick vom Weltraum auf die Erde hilft,

eine globale, langfristige Sicht zu bekommen. ({

Claude Nicollier, Schweizer Astronaut

. . .
)) Wir leben in einer Zeit der Scheinriesen ... Bluffs,
Blender und Spekulationsblasen ... von der Sthth-up-
Szene bis zu Notenbanken ... Zeitgeist-Experten ...
nenn_e.n es bereits die »Pop-ups<«-Kultur. Schnell hoch-
gezogene Fassaden von Geschdften und Ideen, die
ebenso schnell auch wieder verschwindén konnep. (¢

Wolfram Weimer, Verleger und Publizist

Quellen: vgl. Seite 199




) Sind wir Piloten des digitalen Waneels —
oder blofs Passagiere? Es kommt auf den
Menschen an, seine Freiheit, Fantasie, .
Zukunftslust. Die Lehrerin ist wichtiger als
der Lehrplan. Der Manager ist wichtiger als
das Leitbil;i Die Arztin ist wichtiger als

»die Medizin<. Der Mensch ist wichtiger als

die Maschine. (¢ &

Ludwig Hasler,
Schweizer Philosoph und Publizist

2> Ob Roche, Schindler, Swatch oder
Richemont: Familiengeschichten sind
hierzulande auch bei kotierten
Unternehmen Erfolgsgeschichten. Selbst die
grofsen Zukunftsfirmen wie Google, Amazon
oder Facebook setzen darauf: Ihr Erfolg
wdre ohne die Vision, die starke Hand und
die tiefe innere Verpflichtung der Griinder
nicht denkbar. Am Ende ist es wie immer:
Auf die Leidenschaft kommt es an!((

Dirk Schitz,
Chefredaktor BILANZ

Quellen: vgl. Seite 199
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Ergdnzende Hinweise,
Beispiele, Tipps und
Ratschlage finden Sie
in den Randspalten.

oSG

& ¢ Q

Inhalte, Prozesse und Instrumente im Uberblick

Sie kdnnen das Denk- und Arbeitsbuch aus unterschiedlichen Perspektiven
anwenden:

e Dimensionen RAUM < S. 43, ZEIT 2 S. 91 und MENSCH = S. 105

¢ Navigationsphasen 2 S. 56

e Bauplan St. Galler Management HAUS 2 S. 64

e Raum-Module fur Aktivitaten, Strukturen, Verhalten © S. 76

Wie im Inhaltsverzeichnis auf Seite 5 erwahnt, gibt es daher keine feste Regel,
auf welcher Seite Sie starten und in welcher Reihenfolge Sie lesen oder denken
und arbeiten. Sie erhalten hier eine weitere Orientierung. Je nach Wissens-
stand, personlichem Reifegrad und Typus.

Sind Sie Einsteiger, was das Thema Integriertes Management und St. Galler
Lehre betrifft? Dann sind die Grundlagen fiir Sie wichtig. Es kann sich fir Sie
lohnen, das Buch erst einmal linear zu lesen und dann beim zweiten Durch-
gang die Thematik zu vertiefen.

e St. Gallen Von der Schreibstube Europas zum Management Valley = S. 28
e St. Galler Ansatz Systemtheorie ganz praktisch © S. 36

Eiligen Lesern empfehle ich, direkt das Stillstandsbarometer zu nutzen. Sie
werden schnell Antwort finden, ob Ihr Unternehmen tberhaupt in der Lage
ist, sich neu zu erfinden. © S. 102

Fur Chronisten dirfte es zunachst interessant sein, den Phasenanzeiger zu nut-
zen, um zu erfahren, in welcher Lebenszyklusphase sich Ihr Unternehmen befin-
det, um daraus dann weitere Leseschritte zu setzen. = S. 92

Analytikern liegt es sicher nahe, sich durch den Rapid Scanner zunachst mit
den Zahlen, Daten und Fakten zu befassen, um zu erfahren, was drauRen vor
sich geht und im Unternehmen gespielt wird. = S. 57

Je ofter Sie das Buch benutzen, desto tiefer tauchen Sie in die Materie ein und
desto gezielter werden Sie springen und Inhalte anwenden. Zu jedem Instru-
ment finden Sie im Leseraum eine Beschreibung, den Verweis in den Arbeits-
raum zur praktischen Anwendung und von dort zu lhrer persénlichen Auswer-
tung.

Das Mastertool, der St. Galler Denk- und Wissensnavigator mit Rotator, hilft
Ihnen bei der Navigation gegen organisierten Stillstand. Beschreibung = S. 44,
Navigationsphasen 2 S. 56
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Navigieren im Lage- und Beurteilungsbereich
»Blitz-Checkup»

Operations Room

Beschreibung der Institutionalisierung und Einrichtung = S. 56, 110
Phasenanzeiger

Zeigt an, in welcher Lebenszyklusphase sich Ihr Unternehmen befindet und
welche Herausforderungen damit verbunden sind.

Beschreibung < S. 57, 92, Praxis = S. 116, Auswertung = S. 170
Stillstandsbarometer

Zeigt an, ob lhr Unternehmen eher stillsteht oder anpassungsfahig ist und
mit wie viel Gegenwind beim Change-Prozess zu rechnen ist.

Beschreibung = S. 57,102, Praxis © S. 118, Auswertung = S.172

Rapid Scanner

Mit der St. Galler Ergebnispyramide zur Beurteilung der Lage und dem

St. Galler Tableau mit Optionen fir den Sprung in die Zukunft.
Beschreibung © S. 37, 57, Praxis < S. 124, Auswertung < S. 174

= Entscheidung: Weiter wie bisher? Monster-Eisberg voraus?

Beschreibung = S. 59, 127. Wenn im Ergebnis des Lage- und Beurteilungsbe-
reichs ein Reinvent or optimize ansteht, dann Nachfolgendes anwenden:

Navigieren im Ziel- und Kursbereich
»Konfiguration IST und SOLL«

3D-Scanner

Er liefert aus der 3D-Perspektive detaillierte Bilder Giber das, was heute ge-
spielt wird (IST-Screening) und ermoglicht, im iterativen Abgleich, Stofrich-
tungen fur umfassende Optimierungen oder Losungen fiir neue Welten
(SOLL-Screening).

Beschreibung < S. 39, 59, Praxis © S. 128, Auswertung = S. 178

Navigieren im Fahr- und Mandvrierbereich
»Implementierung« und »Optimierung«

Masterplan

Basierend auf dem Kurs (StoRrichtung) den rollierenden Masterplan erarbeiten.
Beschreibung = S. 60, Praxis © S. 144, Auswertung <> S. 182

Das Unternehmen zum Funktionieren bringen

Aus Abgleich von IST- und SOLL-Profil entsteht der Bauplan fiir das zu opti-
mierende oder neu zu errichtende St. Galler Management HAUS. Mit Hilfe
eines praxisbewahrten Farbcodes werden die Raum-Module profiliert, wo-
mit die DNA des Unternehmens sichtbar wird.

Beschreibung < S. 64, Praxis © S. 146, Auswertung = S. 184
Unternehmen zu Hochstleistungen flihren

Der Prozess beginnt wieder von oben nun im Sinne von optimieren.
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Menschen

Sie agieren als Individuen, sind gleich-
zeitig Mitglieder, Nutzer und Kunden
von Unternehmen. Als Mitglied von
Unternehmen sind sie Fihrungskrafte
und Mitarbeitende zugleich, sei es

auch nur als Manager in eigener Sache.

Beziehungen, Interaktion
Unternehmen und Menschen handeln,
interagieren, kooperieren, konkurrie-
ren. Daraus entstehen fortlaufend neue
Vernetzungen, Sub- und Teilsysteme,

sei es flr kurze Dauer oder langere Zeit.

Kunden

Der Begriff steht auch fir Interessen-
ten, Mandanten, Marktpartner, Ab-
nehmer, Klienten, Mitglieder, Patien-
ten etc. Kunden sind der Fixstern jeder

Unternehmung.

Unternehmen/Unternehmung
Der Begriff steht auch fur Institu-
tionen, Behérden, Kommunen, Kanz-
leien, Verbande, Werkstatten, Hand-
werksbetriebe, Manufakturen oder
sonstige organisierte Systeme unserer

hochentwickelten Gesellschaft.

Gendern

Damit Texte leseleicht bleiben, werden
sowohl geschlechtsneutrale als auch
geschlechtsspezifische Formulierun-
gen verwendet. Wenn zum Beispiel
von Kunden oder Mitarbeitenden

die Rede ist, werden damit beide Ge-

schlechter angesprochen.

Was ist ein Denk- und Arbeitsbuch?

Dieses Buch weist eine Besonderheit auf. Es beinhaltet einen Leseraum und
einen Arbeitsraum, damit Sie besonders effizient und vor allem praktisch
sichtbare Ergebnisse schaffen kénnen. Ebenso erhalten Sie einen kompakten
Einstieg in die Welt des systemorientierten Managements, einige Satze tber
die Grindervater der St.Galler Managementlehre verbunden mit einem
kurzen Ausflug in das Management Valley St. Gallen.

Partner, Vorbilder, Mentoren, Freunde, Kollegen, Studierende aus dem Um-
feld des St. Galler Management Valleys und dariiber hinaus unzédhlige Kunden
und erfahrene Flihrungskrafte an unseren Seminaren haben mich an ihrem Wis-
sensfundus teilhaben lassen. Ohne diese ware auch das Auffillen der St. Galler
Startbox mit so vielen bewahrten und praxisnahen Arbeitsunterlagen, Schau-
tafeln, Checklisten und Lehrmaterialien nicht méglich gewesen:
www.stgaller-management.ch/startbox

Teil 1: Der Leseraum

¢ Sie lernen, mit dem St. Galler Denk- und Wissensnavigator erst die Lage und
den Handlungsbedarf herauszukristallisieren, die aktuelle Position und
iterativ Ziele fiir eine vielleicht neue Welt zu finden, den kiinftigen Kurs zu
bestimmen, um schlieBlich dorthin rollierend mandvrieren zu kénnen (ab
Seite 44).

¢ Mit Hilfe des Bauplans St. Galler Management HAUS lernen Sie, lhre Raume
auf den normativen, strategischen und operativen Etagen mit Verbindungs-
tlren und -treppen zu gestalten, um das Unternehmen funktionsfahig zu
machen (ab Seite 64).

¢ Damit Sie das St. Galler Management HAUS stets im Blickfeld haben, sollten
Sie im Leseraum den hinteren Buchdeckel aufklappen, dort finden Sie lhren
Spickzettel.

Teil 2: Der Arbeitsraum

Auf Seite 112 finden Sie die Tiur zu Ihrem persoénlichen Arbeitsraum. Drehen

Sie das Buch dazu um 90° nach rechts. Sobald Sie diese Seiten mit Leben fil-

len, wird das Buch zum personlichen Unikat. Verschaffen Sie sich genug Platz

auf einem Tisch und klappen Sie den vorderen Buchdeckel auf, damit Sie den

St. Galler Denk- und Wissensnavigator stets im Blick haben.

e Wegweiser: Achten Sie auf die Pfeile mit Seitenverweisen, die Sie vom Lese-
in den Arbeitsraum und zu den Auswertungen fiihren und jeweils wieder
zurlick zum Ausgangspunkt.



e Autoren: Ein Literatur- und Quellenverzeichnis zu den im Buch erwdhnten
Autoren — mit dem Zeichen** versehen — finden Sie am Ende des Buches.

e Farbbalken: Am rechten Seitenrand finden Sie Farbbalken, die das Nach-
schlagen im Arbeitsraum erleichtern (Rot = Denk- und Arbeitsunterlagen,
Blau = Unterlagen zum Fahr- und Manovrierbereich, Grau = Auswertungen).

Was ist neu, was sind Auslaufmodelle?
Was hat sich bewahrt?

Mark Twain soll gesagt haben, es sei idiotisch, monatelang an einem Roman
zu schreiben, wenn man in jedem Buchladen fiir zwei Dollar einen kaufen
kdonne. Und Karl Valentin sagte zutreffend: »Es ist schon alles gesagt, nur noch
nicht von allen.« Dies betrifft im Kern Literatur und insbesondere Manage-
ment-Literatur.

Im Nachschlagewerk »200 Strategien, Prinzipien und Systeme fir den
personlichen und unternehmerischen Erfolg« hatte Kurt Nagel** 1988, seiner-
zeit Chefberater bei IBM Deutschland, Erfolgskonzepte zusammengefasst.
Vieles davon wurde — wie ein Blick ins Internet oder in die Klosterbibliothek
St. Gallen zeigt — notabene schon vor Jahrhunderten beschrieben.

Als machtiges, aber anspruchsvoll umzusetzendes Instrument wurde der
St. Galler Management Ansatz genannt, welcher unter der Leitung von Hans
Ulrich** zu Beginn der 1970er Jahre an der Hochschule St.Gallen (HSG), der
heutigen Universitat St. Gallen, entwickelt wurde.

Dieser konnte jedoch mit rasch aus einem Werkzeugkasten zu holenden
und »quick wins« versprechenden Programmen von damals nur bedingt mit-
halten. Knut Bleicher**, der Nachfolger von Hans Ulrich an der Universitat
St. Gallen, schrieb denn auch in den 1990er Jahren, dass sich die Welt zwar
klinftig einer immer grofRer werdenden Komplexitat ausgesetzt sehen werde,
krisenhafte Entwicklungen vor uns lagen, erst wenige Unternehmen aber ver-
stehen wiirden, dass der richtige Umgang mit Komplexitat zum Kern jeder Ma-
nagement-Aufgabe gehoren werde. Damit wiirde die Art und Weise, wie wir
Management-Aufgaben wahrnehmen, einen fundamentalen Wandel erfahren.

Zwischenzeitlich ist die Notwendigkeit eines Paradigmenwandels wohl
Uberall angekommen: Den Chefetagen ist deutlich geworden, dass wir eine
der grofSten Transformationen — dhnlich wie zu Zeiten der Erfindung des Buch-
drucks oder der Dampfmaschine — durchlaufen. Der sich zwar schon lange
abzeichnende fundamentale Wandel intensiviert sich aufgrund der Digitali-
sierung und den damit einhergehenden Vernetzungen nun gar um Potenzen
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Pfeil rechts: Sprung in den Arbeits-
raum, Pfeil links: Sprung zum Aus-

gangspunkt.

| 2158 (159,189) |

Nummern in Klammern zeigen an, von
welcher Bearbeitung bzw. Auswertung

Sie kommen.

)) Wir arbeiten in

den Strukturen von
gestern mit Methoden
von heute an der
Zukunft von morgen
mit Menschen, die in
den Kulturen von vor-
gestern die Strukturen
von gestern gebaut
haben und das Uber-
morgen nicht mehr
erleben werden. (¢

Knut Bleicher,

in Anlehnung an eine Aussage

von Franz Calzaferri
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Management

Der Begriff meint das Gestalten, Lenken,
Steuern und Weiterentwickeln von Un-
ternehmen im Kontext hoher Ungewiss-
heit — mit dem Ziel, den Kunden einen
hoheren Nutzen im Vergleich zu ande-

ren Wettbewerbern zu verschaffen.

Komplexitat

Der Begriff stammt aus der Kybernetik
und meint vereinfacht die Vielfalt eines
Systems oder Problems, welches sich
aus den wechselnden Beziehungen der
Objekte oder Teilsysteme ergibt.
Komplex bedeutet mehr als nur komp-
liziert. Ein Problem, z. B. eine Autopan-
ne, kann kompliziert sein, dann kann es
durch ein einfaches Ursache-Wirkungs-
denken gel6st werden (Benzin ist ausge-
gangen, also tanken). Ist ein Problem
komplex, z. B. Umsatzriickgang, dann
kénnen wir nicht mit Sicherheit sagen,
ob eine bestimmte MaRnahme zum Er-
gebnis fihrt. Heutzutage gibt es immer
intensivere Vernetzungen zwischen
Menschen, Unternehmen, Dingen und
Maschinen. Diese beeinflussen sich ge-
genseitig, sind wechselseitig voneinan-
der abhdngig, daraus ergibt sich noch
mehr Komplexitat und dynamische Viel-
falt, welche ein System annehmen kann.
Lineares, kausalanalytisches Denken
(Ursache-Wirkung) funktioniert nicht

mehr. Neues Denken ist notig.

und ldsst uns splren, dass die Welt und damit unsere Gesellschaft sowie
Unternehmen in naher Zukunft nochmals ganz anders sein werden, als wir
heute denken. Dies macht lang bewahrte Vorstellungen von Kunden und
Technologien und damit vom Management zum Auslaufmodell und zwingt
Unternehmen, ihr Denken und Handeln, die Unternehmenszukunft, Organi-
sation und Fiihrung vollig anders anzugehen und zu definieren. Es fragt sich
nur: wie?

Fundamentaler Wandel

Die Fortschritte der Technologie Uberschlagen sich, die Digitalisierung macht
uns frei von Raum und Zeit. Produkte werden virtueller, zum Kunden geliefert
oder gar beim oder vom Kunden produziert; Handel und Dienstleistungen
werden immer globaler, Maschinen zu Kunden und Mitarbeitenden. Her-
kommliche Geschéafte werden obsolet, Unternehmen, als Treiber und gleich-
zeitig Getriebene, miissen sich neu erfinden.

Gliicklicherweise gibt es zumindest seit den 1960er Jahren hinreichend
abgesichertes Wissen Uber die Steuerung von Unternehmen in komplexen
Situationen. Vorausschauend schuf Knut Bleicher, einer der bekanntesten
Vertreter der St. Galler Managementlehre, vor Gber 25 Jahren auf den Grund-
lagen der Systemtheorie und dem von Hans Ulrich geschaffenen Fundament
ein wirksames Gegenmittel.

Er verstand es, Komplexes in modularen Einheiten zu vermitteln, in Portio-
nen umzusetzen, wiederholt zu hinterfragen und zu verbessern, weg vom rein
singuldren Problemldsen, hin zur Gestaltung einer fortwdahrenden »Problem-
und Losungsfindungs-Maschinerie«, die ich daraus kreiert habe und heute als
St. Galler Management HAUS bezeichne. Bleicher beschrieb drei Manage-
ment-Ebenen — die des Normativen, Strategischen und Operativen — und un-
terteilte diese in Themenfelder. Er trainierte seine Schiiler, je nach Situation,
Denk- und Wissensphase, sich auf ein Themenfeld mit all seinen Vernetzun-
gen zu konzentrieren und dabei gleichzeitig das Gesamte im Auge zu behalten,
was bei seinem 700 Seiten starken Werk eine besondere Herausforderung an
die Leser stellt.

Komplexitdatsbewaltigung ist zwar heute endlich das groRe Thema liber-
haupt, die Ergebnisse der Suchmaschinen belegen das. Da verspricht ein Be-
ratungsunternehmen: »Wir machen die Welt einfach.« Der Harvard Business
Manager veroffentlichte 2013 den Beitrag »Management — So einfach wie
Frisbee spielen« (was die Daumenregeln betrifft). »Das komplexeste Element
in Organisationen ist der Mensch, heiRt es in einem Wikipedia-Eintrag. Wirk-
lich weiter bringt uns dieses Wissen aber nicht.



Auch die vielen, haufig wissenschaftlich gehaltenen Werke lber System-
theorie und Kybernetik (Kybernetikos — altgriechisch fiir steuerménnisch)
bieten dem Praktiker zwar viele Anregungen, aber selten konkrete Arbeits-
instrumente flr den Alltag, fiir das tagliche Doing.

Genau das loste die Initialziindung aus, ein Praxisbuch Uber integriertes,
komplexitatsbewadltigendes Management zu verfassen — deutlich schlanker,
dennoch aufbauend auf Bleichers genialem Konzept, erweiternd und verein-
fachend zugleich. Statt Gesagtes oder Geschriebenes nochmals auszubreiten,
lag hier die groRe Herausforderung darin, alle Mittel und Stérken, die das Me-
dium Buch bietet, auszuschopfen: ein Druckwerk zum Nachlesen, Eintragen,
Anschauen, Arbeiten, Schulen, Beraten etc. in Kombination mit digitalen,
praktischen Lehr- und Arbeitshilfen — und dabei Kopf- und Bauchentscheidern
Lesenswertes zu bieten.

Das Konzept griindet auf interaktivem, synthetisch-analytischem und pro-
zess- und beziehungsorientiertem Vorgehen aus drei Perspektiven: RAUM,
ZEIT und MENSCH. Letztendlich erfahrt ein Unternehmen seine Sinngebung
nur durch die von Menschen getragenen Aktivitaten und Interaktionen. Erst
wenn Menschen mit Tatkraft, Strahlkraft, Genusskraft, Vorstellungskraft und
Entscheidungskraft hinter allen Aktivitaten stehen, nur dann finden Organisa-
tionen zusammen, dann wird aus einem Blockieren ein Optimieren und aus
Stillstand entsteht Erneuerung und Neuanfang, was schlieRlich dazu motiviert,
das Unternehmen immer wieder mit Herz und Verstand neu zu erfinden.

Anleitung — Unternehmen neu erfinden

Unternehmensentwicklung ist ein permanenter Prozess und bedarf daher
keines Anlasses und keiner Patentrezepte. Das Kochen nach Rezepten oder
das in fester Reihenfolge vorgegebene Ausfiillen von zig Checklisten garan-
tiert im Ergebnis noch lange keine erfolgreiche Zukunftsstrategie. Kdme ein
solches Vorgehen nicht dem Autor gleich, der erst ein Worterbuch von A bis Z
liest, bevor er ein Buch schreibt? Oder um es mit einem der Spriiche aus dem
Projekt-Management zu sagen: Der Projekt-Manager, der glaubt, auf diese
Weise Projekte zu managen, glaubt auch, dass Zitronenfalter Zitronen falten.

Die Zukunft kennt keiner, aber man muss und kann sich auf sie vorbereiten.
Wie will denn ein Manager sein Unternehmen mandvrieren, wenn er den
optimalen Kurs nicht kennt? Schnell kommt als Antwort das Argument, man
kenne ja das genaue Ziel nicht, da dies im Zukunftsnebel liege. Das Unbekann-
te ermuntert manche Unternehmen zum organisierten Stillstand. Weiter wie
bisher. Sicher ist sicher ... In Seminaren nenne ich gerne als Beispiel eine Grup-
pe von Menschen, die noch keinen Kontakt mit der globalisierten Gesellschaft
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Die Zeitschere von Knut Bleicher**

Anpassungszeit

Bendotigte
Reaktionszeit
bei wachsender
Komplexitat

Verfiigbare
Reaktionszeit

bei zunehmender
Dynamik

1900 Wachsende Komplexitdt und Dynamik 2020

aus dem Standardwerk

«Das Konzept Integriertes Manage-

ment»
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hatte, umgangssprachlich also ein Naturvolk irgendwo im Urwald. Bei einer
Jagd in der Wildnis findet ein Jager einen Gegenstand auf dem Boden, mit
dem er nichts anzufangen weil3. Dieser ist durchsichtig, von langlicher Form,
verengt sich zu einer Seite hin und hat eine rote Kappe. Weil der Mann etwas
Derartiges nie zuvor gesehen hatte, kann er nicht wissen, was es damit auf
sich hat. Er bringt seinen fiir ihn seltsam erscheinenden Fund zum Stammes-
dltesten. Der schaut sich den relativ leichten Gegenstand von allen Seiten an,
blickt durch den Boden und entdeckt, dass man das rote Etwas (Verschluss)
drehen und dann abnehmen kann. Stilicher Geruch kommt ihm entgegen.
Der Chef ist offen und holt die Medizinfrau hinzu. Doch diese fiirchtet sich,
denn: Darf das Unbekannte tiberhaupt sein oder ware es besser, den Fundort
zur Totenzone zu erklaren und den Uberbringer des Unbekannten der Hexerei
zu bezichtigen? Der Nahrungsverantwortliche wird hinzugeholt. Der erkennt
nun, dass es sich um ein Behiltnis handelt, um Flissigkeit aufzubewahren



oder zu transportieren. Ein paar Wochen spater findet der Jager erneut einen
solchen Gegenstand. Was geschieht? Er erinnert sich an seinen ersten Fund
und kennt nun schon einen Teil der Bedeutung, ohne zu wissen, dass es in
einer anderen Welt den Begriff PET-Flasche dafiir gibt. Das Schwierige fiir
den Jager ist, dass er noch zu wenige Puzzleteile kennt, um ein Gesamtbild
der Situation zu erhalten oder wenigstens ein Muster erkennen zu kdnnen.
Seine Urteilskraft, das intellektuelle Erkennen und die logische Schlussbildung
helfen ihm nicht weiter. Allenfalls sagt ihm sein Gefiihl der sogenannten sub-
jektiven Werteteilung, dass es etwas Nitzliches sein konnte. Aber fiir wen?
Fir ihn selbst? Fir den Stamm? Fir die Gotter? Seine Wahrnehmungskraft
Uber die funf Sinne hat ihm aus unterschiedlichen Perspektiven schon viele
Puzzleteile geliefert. Er weil}, wie der Gegenstand aussieht, wie die Flussigkeit
schmeckt. Aber: Was sind die Auswirkungen auf seinen Stamm? Business as
usual oder droht Ungemach? Die Intuition, das Unbewusste, seine Fantasie
stochern noch im Nebel. Woher stammen die zwei Gegenstande?

Wir in der westlichen Welt, die die PET-Flasche als selbstverstandlichen
Alltags- und Gebrauchsgegenstand kennen, kénnen die intuitive Wahrneh-
mungskraft nutzen, um der Bedeutung Flasche naher zu kommen: Hat
diese ein Forschungstrupp im Urwald verloren? Sind Touristen aus der Weg-
werfgesellschaft unterwegs? Oder sind es erste Spuren einer illegal im Urwald
errichteten Milldeponie? Oder ist es gar eine Giftflasche, ein Kéder ruchloser
Tropenholzfaller?

In Seminaren leite ich Uber zur Synthese (von altgriechisch ocuUvBeoig
synthesis: Zusammensetzung, Zusammenfassung, Verknipfung). Sie bezeich-
net das Vereinen von zwei oder mehr Elementen. Je mehr solcher Bestandtei-
le zusammengesetzt werden, desto deutlicher wird das Gesamtbild. Wird ein
Gesamtbild in seine Einzelteile zerlegt, reden wir von der Analyse.

Das Beispiel des Jagers zeigt: Der Erwerb jeder menschlichen Fahigkeit ist
ein Zusammenspiel von Prozessen der Erkenntnis und der Reife. Wann lernt
ein Kind zu gehen? In der Regel dann, wenn es erste Worte, wie zum Beispiel
»Mama, sprechen kann. Damit ist das Kind in der komfortablen Lage, aus
Distanz Nahe herzustellen. Vor dem ersten Schritt geschieht laut der Schwei-
zer Logopadin Barbara Zollinger** ein Zusammenspiel von mehreren Berei-
chen, welche das Kind schrittweise zur Entdeckung der Sprache fuhrt:
¢ Die praktisch-gnostische Entwicklung: alltagliche Gegenstdande nutzen
¢ Die symbolische Entwicklung: Was bewirkt mein Tun?

e Der Austausch mit anderen: Mit Menschen interagieren und sich sprachlich
entwickeln: wissen, wie das Wort Mama kommunikativ funktioniert.
Kinder wie Erwachsene lernen Gegenstande und Situationen genauso kennen,
in dem sie Handlungen wiederholt durchfiihren. Auch Roboter der neuesten
Generation »lernen« auf diese Weise, wie bei der Verleihung des Deutschen
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Mit Rezepten zum Erfolg? _‘@'-

Was uns das Beispiel

»Kuchen backen« sagt

Das bloRe Ansammeln einzelner Zutaten
in einer Schiissel, welche nach kurzem
Rihren bei groRer Hitze gebacken wer-
den, fuhrt garantiert nicht zum schmack-
haften Kuchen. Nur wer alle Zutaten so
lange knetet bis eine homogene Masse
entsteht und diesen Teig unter addqua-
ter Hitze backt, wird Erfolg haben.
Wenig durchdachte und unabgestimmte
Rezepte einzelner Manager oder deren
Berater haben wenig Aussicht auf Erfolg.
Da hilft am Ende auch kein Empower-
ment, wenn nicht genug geknetet bzw.
Uberzeugungsarbeit geleistet wurde:
Der misslungene Kuchen wird nicht ge-
rettet, in dem man die Backtemperatur
erhoht! Derjenige, der von seinen Ideen
letztlich selbst Giberzeugt ist, vermag
auch Mitarbeitende zu Gberzeugen. Nur
Uiberzeugte Mitarbeitende vermogen
Kunden zu begeistern. Daher sollten Sie
die Lage und die Ziele gemeinsam so
lange hin- und herdenken, bis alle davon
Uberzeugt sind, einer Losung zumindest

nahe zu sein.

Aus der Seminar-Praxis des Autors.
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Iteratives Vorgehen

Diese Herangehensweise hat sich in der
Unternehmensentwicklung bewahrt.
Durch wiederholtes Durchdenken wer-
den Erkenntnisse zu IST und SOLL wie
auch zu nachgelagerten Ebenen mit den

Vorhergehendem verkniipft.

Schritt 1:

Durch eine ganzheitliche Analyse der
Ausgangssituation grenzen Sie eine Aus-
gangsproblemstellung vorlaufig ein und
identifizieren so erste Ziele, Optionen

und EinflussgrofRen.

Schritt 2:

Jetzt schatzen Sie mogliche Entwick-

lungsverlaufe und Wechselwirkungen
von Handlungen und Situationen ab.

Auf dieser Basis Uiberprifen Sie die

Situation von Neuem (Schritt 1).

Schritt 3:

Nun entwerfen Sie Handlungsoptionen
erneut unter Beriicksichtigung der Situ-
ation, zum Beispiel Starken, Schwachen,

Chancen und Gefahren.

Zukunftspreises im November 2017 im ZDF zu erfahren war: Prof. Dr. Ing. Sami
Haddadin von der Leibniz Universitat Hannover ist einer der drei Vater von
»Franka«, die als Roboterassistentin den nachsten Schritt der Robotik gesetzt
hat, in dem sie in der Lage ist, mit Menschen zu kooperieren. Ein marktreifes
Produkt, das zeigt, wie Mensch und Maschine in denselben Lebensrdumen
zusammenarbeiten, was beim Industrieroboter bisher nicht moglich ist (arbei-
tet der doch im Schutzkéfig). Das harmonische Zusammenspiel von Mensch
und Roboter ist das Ziel der Forscher. Darum fragen sich die zum Zukunfts-
preis Nominierten schon heute: Wie sehen die Kinder und Enkel von Franka
aus? Ohne die Zukunft zu kennen, wird der Stammbaum bereits weiter-
gezeichnet. Haddadin erklart: »Der erste Schritt der Evolution ist: Franka
lernt. Sie lernt wie ein Kind. Eine vorgegebene Aufgabe versucht Franka im-
mer wieder und immer wieder zu |8sen, bis sie die perfekte Losung hat.« Wie
solche Innovationen mdglich sind, erklart er so: »Studenten sind begabt und
sehr neugierig und so kooperiert er nicht mit ihnen, sondern lernt von ihnen.«
Das Interessante sei, so Haddadin, wenn man ein Werkzeug schaffe und das
begabten und neugierigen Menschen in die Hand gebe, schaffen diese ganz
neue Dinge. Das ist das Spannende daran. Im Prinzip ist es so, dass sie ein
Werkzeug haben, den Roboterassistenten, der wie ein kleines Kind funk-
tioniert. Dem zeigen sie etwas, geben ihm ein paar Tipps (durch eine neue,
einfache Programmiersprache) und dann verbessert er sich ein bisschen
selbst. Das heiRt, das System lernt dhnlich wie ein kleines Kind; »Motorkon-
trolle« heiRt dies in der Fachsprache. Die motorische Kontrolle, die selbst die
Feinmotorik laufend verbessert.

¢ Daher werden in diesem Denk- und Arbeitsbuch Themen und Vorgehens-
weisen mehrfach wiederholt (bewusste Redundanzen), jedoch laufend mit
zusatzlichen Wissensbausteinen angereichert. Die Motorkontrolle erfolgt
hier aus verschiedenen Perspektiven. Es wird hin- und zurlckgedacht
(Iteration) und dies auf unterschiedlichen Ebenen (Rekursion).

Mit der Zeit gewinnen wir Menschen im Umgang mit Gegenstanden immer
mehr Wissen und Routine und entdecken, dass unsere Handlungen ein Resul-
tat haben (z. B. trinken macht aus einem vollen ein leeres Glas) und dass Mit-
menschen darauf reagieren (z. B. Getrdank wird nachgefiillt). Durch derartige
Entdeckungen erscheine die Welt in einem ganz neuen Licht, so Zollinger.
Nicht mehr das Tun selbst, ein Puzzlestein oder der Gegenstand als solcher
stehen im Vordergrund, sondern das Gesamte, eine Vorstellung des Seins und
die Tatsache, dass als Abgleich zu diesen Ideen nun die Welt verdandert wer-
den kann.



¢ Das Buch leitet an, eine prozess- und beziehungsorientierte Routine (Hand-
lungsrepertoire) zu gewinnen, das Unternehmen in ein neues, ganzheit-
liches, sich standig aktualisierendes Licht zu riicken. So verhindern wir ein
Verlieren in Symptomen und Einzelaktivitaten und machen uns frei fiir das
kreative Schaffen einer neuen Welt.

Mit der Konzentration auf Ergebnisse kénnen wir bei Kindern beobachten,
wie sich der Umgang mit Bilderblichern verandert. Nicht die Handlung, das
Umbléattern, steht mehr im Fokus, sondern das Bild!

¢ Im Denk- und Arbeitsbuch werden Sie Seite fiir Seite die Analyseebene
verlassen und die Ebene des synthetischen Denkens und Explorierens
betreten.

Durch den Aufbau erster Vorstellungen der Zusammenhange von IST und
SOLL, kurz des Explorierens statt Paralysierens, findet das Kind Zugang zur
realen Welt. Auf diese Weise gewinnt es ein Bild von sich selbst und erkennt
sich erstmals im Spiegel. Gegen Ende des zweiten Lebensjahres entwickeln
sich Vorstellungen von der Welt und von Mitmenschen. Durch Standards wird
schlieRlich das schnelle Unterscheiden zwischen Ahnlichem méglich.

¢ Im Denk- und Arbeitsbuch wenden Sie daher Standards genauso an, wie Sie
welche schaffen und orientieren sich an universellen Regeln der Kyberne-
tik; ebenso arbeiten Sie mit Archetypen (mit typischen Verhaltensmustern),
um Unterschiede herauszufinden und diese moglichst vorurteilsfrei zu
bewerten und nach Lésungen zu suchen.

Hierbei stellt sich eine wichtige Frage: Was hat es mit »Vor-Urteilen« bei der
Unternehmensentwicklung auf sich? Dazu greife ich zu dem 1994 verfassten
Werk des Soziologen Alphons Silbermann®*, der sich scharfsinnig wie unter-
haltsam mit Vorurteilen auseinandergesetzt hat. In seinem Buch »Alle Kreter
ligen« analysierte er die verschiedenen Strukturen und erklarte dabei die
Kunst, mit Vorurteilen zu leben. Sein Buchtitel spricht ein bekanntes Parado-
xon an: »Epimenides, der Kreter, sagte: Alle Kreter sind Ligner.« Trifft dies zu,
sagt Epimenides die Wahrheit, aber die Aussage kippt. Epimenides' Vorurteil
dirfte eine Luge sein, weil natlirlich anzunehmen ist, dass es Kreter gibt, die
nicht (immer) ligen. Oder ist auch dies ein Vorurteil? Jeder Mensch bedient
sich Vorurteilen und Standards, was im Unternehmen haufig zu Ubereilten,
falschen Rickschlissen, Wertungen und Entscheidungen fiihren kann. Dies
wird bei der bekanntesten Frage zur Subjektivitat sofort deutlich: Ist das Glas
halb voll oder halb leer? Vermutlich kennen Sie auch die klassische Ubung mit
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Vorteile des iterativen Verfahrens
Mit dem iterativen Vorgehen mindern
Sie die Gefahr, beim Losen komplexer
Problemstellungen wesentliche Aspekte
zu Ubersehen und damit irrelevante
oder nur isoliert wirkende Handlungs-
optionen auszuarbeiten. Durch das Be-
leuchten des Problems aus unterschied-
lichen Perspektiven und ber verschie-
dene Abstraktionsstufen hinweg, konnen
Sie schnell und effizient Handlungsop-
tionen identifizieren und hinsichtlich
lhrer Umsetzbarkeit verifizieren. Viel-
leicht merken Sie dabei auch, dass das
Problem ganz woanders liegt. Abwech-
selnd kénnen Sie sowohl die Gesamt-,
Detail- und Topmanagement-Sicht »top-
down« als auch aus Mitarbeiter-Sicht
»bottom-up« erfassen.

So machen Sie |hre Ziele zu den Zielen
aller Beteiligten und schaffen damit

Umsetzungskraft.

.\
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»DER GEFANGENE FLOH«
Was entnehmen Sie der Schlagzeile?

Losung siehe unten:

Wie oft entstehen hitzige Diskussionen
allein deshalb, weil die daran Teilneh-

menden ein und dieselbe Botschaft aus
ihrer jeweiligen Perspektive und Erfah-
rung unterschiedlich wahrnehmen und

interpretieren?

Losung

Daraus lassen sich zwei Handlungsalter-
nativen ableiten. Je nachdem, welche
Rolle sie einnehmen: Flohzirkusdirektor
oder Gefangnisdirektor? Der eine freut
sich Uber seinen neuesten Fang, der an-
dere 16st eine Fahndung nach dem

entflohenen Haftling aus.

der Aufforderung, schnell zu sagen, was einem als erstes in den Sinn kommt,
ohne daruber nachzudenken: eine Farbe, ein Werkzeug und ein Instrument.
Eine groBe Mehrheit antwortet spontan »Rot, Hommer, Geige«. Warum dies
so ist, erlautert Christoph Kuch®* in seinem Buch ,,Sei nicht abergldaubisch, das
bringt Ungliick!“. Noch ein Beispiel: Ich behaupte Erdbeeren sind rot. Wahr
oder falsch? Kommt darauf an, in welchem Reifestadium sie sind. Es gibt auch
grine!

In Workshops verwende ich ein Puzzle als Metapher, um zu zeigen, wie
Bilder und Losungen zu unterschiedlichen Situationen entwickelt werden,
dabei wird haufig deutlich, dass der erste Eindruck auch tduschen kann und
somit iteratives Vorgehen gefragt ist. Stellen Sie sich vor, vor Ihnen liegen die
einzelnen Teile eines Puzzles. Das Thema ist unbekannt und daher auch das
Bildmotiv. Bei genauerem Hinschauen erkennen Sie Teile eines faltigen Ge-
sichts, graue Haare und den Teil eines Kopftuchs. Das konnte eine Gromutter
sein. Dann entdecken Sie ein Kindergesicht. Vielleicht ist das Kind bei seiner
GroBmutter zu Besuch? Teile von Geback, eine offenstehende Ofentdir, in der
das Feuer flackert... Vermutlich die gute Stube, in der es wohlig warm ist und
in der man es sich gutgehen lasst? Irgendwann ahnen Sie intuitiv, dass es ein
Marchenmotiv sein kbnnte. Wie gehen Sie weiter vor? Nun ist Logik an der
Reihe. Schritt flir Schritt clustern Sie die Bildteilchen nach groben Merkmalen,
wie Farbe, Struktur und inhaltlichen Gemeinsamkeiten. Im nachsten Schritt
setzen Sie sich mit den Clustern detaillierter auseinander: Welche Muster
erkennen Sie? Eine Gitterstange, den Teil einer groRen Nase, Wald, ein Mad-
chen und ein Junge, ein Lebkuchenhaus. Nun liegen die Situation, somit
zeitgleich der Handlungsbedarf und das Ziel (Loésung) auf dem Tisch:
Das Marchen von Hansel und Gretel.

Diese Analogie, die das iterative Vorgehen beschreibt, basiert darauf, dass
Sie die einzelnen Prozess-Schritte immer nur so weit setzen, bis Sie das jewei-
lige Muster, das Buhnenbild, erkennen kénnen. Wichtig ist, dass Sie lhre
Aufmerksamkeit stets auf das Wesentliche lenken und nicht aufgrund einer
vorschnellen Fokussierung auf Details den Gesamtzusammenhang aus den
Augen verlieren. Keine Paralyse durch Analyse!

Sobald durch ein derartiges Screening ein klares Bild und Muster deutlich
wird, abzulesen an der St.Galler Ergebnispyramide, heiSt es nun, eine Ent-
scheidung zu treffen: Reinvent or optimize? Lautet lhre Strategie: Weiter wie
bisher? Ist radikaler Wandel mit allen Konsequenzen nétig? In diesem Fall ist
eine detaillierte Konfiguration IST (Was wird gespielt?) notig, wie auch eine
Konfiguration SOLL (Wo wollen wir hin?). Der Kurs ist zu bestimmen und mit
Hilfe eines rollierenden Masterplans anzusteuern. Angesichts moglicher neu-
er Chancen oder Gefahren, die Sie auf lhrer Zukunftsroute antreffen, nehmen
Sie Kursdanderungen vor, Umwege in Kauf oder kdnnen gar abkirzen. Dafir ist



ein Operations Room einzurichten, um rasche Riickkopplungen (Kommunika-
tion) sicherzustellen.

Haufig werde ich an Seminaren gefragt: Wie komme ich zum Ziel? Ganz
einfach: Probleme sind bekanntlich nichts anderes als Differenzen zu unseren
Erwartungen, Wiinschen und Vorstellungen. Im Fall von Hansel und Gretel ist
das Ziel klar. Mit anderen Worten: Steht bei Hansel nicht »verdaut werden«
auf der Wunschliste, so wird deutlich, dass er sich wohl nach Freiheit sehnt,
inhaltlich wie zeitlich besteht Handlungsbedarf (Der Ofen ist an!). Kiinstlichen
Leidensdruck braucht es hier nicht ... Blitzschnell miissen jetzt Optionen her,
um die Wege zum Ziel zu definieren. In diesem Fall: Riickzug (Niederlage
akzeptieren und sich in den Ofen werfen lassen); Halte-Strategie (Knochen
durch die Gitterstabe strecken); Angriff (Ausbruch aus dem Kafig) oder Koope-
ration (Angebot Facility Management im Hexenwald tGbernehmen). Wovon
hangen wohl die Entscheidungen fiir oder gegen eine Option ab? Wohl von
Starken und Schwachen: Vielleicht ist Hansel ja Kind eines Metallbauers und
kennt sich mit dem Durchsagen von Gitterstaben aus? Dann wird er sich wahr-
scheinlich flr die Flucht (Option Angriff) entscheiden. Zuvor gilt es jetzt — und
wirklich erst jetzt — das Material der Gitterstdbe zu untersuchen und zu beob-
achten, wann die Hexe jeweils ihr Hduschen verlasst. Also nicht von Anbeginn
alles analysieren, sondern erst, wenn tatsachlich Bedarf besteht! In diesem
Sinne lade ich Sie ein, dieses Denk- und Arbeitsbuch zu nutzen und das Aben-
teuer zu beginnen!
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Routine hat Vorteile

Sie hilft zum Beispiel einem Manager
im Laufe der Zeit, schneller zu Entschei-
dungen zu kommen. Anfangs braucht
er Checklisten, die ihn anleiten, wie er
in welchem Fall vorzugehen hat. Mit
zunehmender Erfahrung werden diese

Uberflussig.

Denken Sie an den zuvor erwahnten J&-
ger im Urwald, der allmahlich aus seiner
Erfahrung heraus weiB, dass es sich um
eine PET-Flasche handelt, obwohl nur
der rote Schraubverschluss aus einem
mit Moos bedeckten Boden herausragt.
Sofort weil} er: Der Gegenstand selbst
stellt keine unmittelbare Gefahr dar,
aber das schwache Signal Flasche sagt
ihm, dass er friihzeitig anfangen muss,
sich mit neuen Kulturen bzw. Eindring-
lingen — seien es Eroberer oder Flicht-

linge — auseinanderzusetzen.

Aber Achtung:

Gerade ein vermeintlich »ganz erfahre-
ner« Manager neigt zur Hybris und halt
sich vielleicht fiir unfehlbar.
Bescheidenheit und Demut sind an-
gesagt, denn vieles, was uns gelingt, hat
haufig mehr mit den Umstanden als mit

unserer Kompetenz zu tun.

/
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St. Galler Modell und Konzept
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Bild rechts: Typische Fassaden
zahlreicher St. Galler Liegenschaf-
ten zur Zeit der Hochbliite des
Bodenseeraums ab 1880 bis 1914.
In diese Zeit fallt auch die Griin-
dung der Handelsakademie, der

heutigen Universitat St. Gallen.

Foto von Seite 28/29:
Christof Sonderegger
Thal, Schweiz

Touristisches Highlight von St. Gallen ist der Stiftsbezirk mit seiner barocken
Kathedrale, der seit 1983 zum UNESCO-Weltkulturerbe zahlt. Sein Ursprung
geht auf den irischen Monch Gallus zuriick, der dort vor Gber 1.400 Jahren
seine Eremitage errichtete. Hundert Jahre spéater entstand das Kloster, das im
Mittelalter zur Schreibstube Europas und zu einem der wichtigsten kulturel-
len Zentren des Abendlandes wurde. Das bekannteste Gebdude des heutigen
Klosterareals ist die Stiftshibliothek mit 170.000 einmaligen Biichern, die
ehemalige Schreibstube der Benediktiner. Darin befinden sich eine einmalige
Handschriftensammlung, wertvolle antike Ratgeber und Literatur von der An-
tike bis zur Renaissance.

Die zwischen den beiden Higelzligen Rosenberg und Freudenberg einge-
bettete Stadt St. Gallen war einst Zentrum der weltweiten Stickerei-Industrie
und mit einem Finftel Exportanteil eine wesentliche Saule der Schweizer
Volkswirtschaft. Im Zuge des Wachstums von Wirtschaft und Stadt durch den
Stickerei-Boom wurde 1898 im GroRen Rat des Kantons St. Gallen die Grin-
dung einer Handelsakademie beschlossen — spater Handelshochschule, dann
Hochschule St. Gallen und heute Universitat St. Gallen.

Hans Ulrich®*, als Griinder des St. Galler Instituts fur Betriebswirtschaft (I1fB)
die treibende Kraft der Entwicklung von der Handelshochschule zur Universi-
tit, setzte sich in seinen Forschungsarbeiten und Uberlegungen intensiv mit



den Anforderungen einer modernen Managementlehre auseinander. Als
Professor 1954 nach St. Gallen berufen, erkannte er friihzeitig den Stellenwert
einer ganzheitlichen, integrierten Unternehmensfiihrung als Unterschei-
dungsmerkmal erfolgreicher von nicht erfolgreichen Unternehmen. Dabei
war es sein erklartes Ziel, fir Studenten pragmatische Orientierungs- und An-
wendungshilfen zu entwickeln. Denklandkarten und Navigationsinstrumente
sollten an Stelle von isolierten, fachbezogenen Rezepten treten, um bessere
und nachhaltigere Entscheidungen zu treffen und damit Unternehmen auch
in komplexer werdenden Zeiten besser fiihren zu kénnen.

Das von ihm und seinen Mitstreitern entwickelte St. Galler Management
Modell, erstmalig 1968 in seinem Werk »Das Unternehmen als produktives
soziales System« beschrieben, bot einen solchen Bezugsrahmen, welcher
mehrdimensionale Fiihrung ermoglicht.

Die Idee, in Systemen zu denken, aus Wirtschaftsobjekten dynamisch agie-
rende Subjekte, eingebunden in eine vielschichtige Umwelt, zu machen, war
im damaligen Management-Verstandnis revolutionar.

Diese Integration von Systemtheorie und Kybernetik in die klassische Be-
triebswirtschaft ermoglichte einen neuen Weg der Bewaltigung von Komple-
xitat: Anstatt auf jede messbare Unwucht im Unternehmen mit einem Werk-
zeug aus dem allgegenwartigen Standard-Instrumentenkasten der klassischen
Betriebswirtschafts- und Managementlehre gezielt und singuldr zu reagieren,
erfasst Ulrichs Modell die Komplexitdt des sozialen Systems »Unterneh-
mung«, weist den einzelnen Anspruchsgruppen Rollen zu und erkennt die
Verflechtung mit der AulRenwelt: dies ist das oft zitierte ganzheitliche Vor-
gehen der St. Galler Schule.

1984 folgt Knut Bleicher der Berufung zur Nachfolge von Hans Ulrich an die
Universitat St. Gallen. Am Tor zum Appenzeller Land nahe des Bodensees ver-
dichtete er die aus der amerikanischen Managementlehre herauswachsen-
den, neueren Ansatze mit praktischen Erfahrungen mittels der Ulrichschen
Leitideen und deren systemischen Grundlagen. Ihm war wichtig, ein Konzept
zu schaffen, das offen fir Erganzungen, zusatzliches Ausformen und praxisbe-
dingte Anpassungen war. Er mochte kein »endgiltiges« Modell als Resultat,
wie es allgemein Ublich gewesen war, sondern eine zeitlose flexible Antwort
auf eine komplexer werdende Welt. Dies zeigt auch die im Jahr 2017 erschie-
nene neunte Auflage seines Standardwerks, welches erganzt und erweitert
wurde.

Dem visiondren Geist von Ulrich und Bleicher sowie vielen weiteren Wis-
senschaftlern und Beratern ist es zu verdanken, dass in St. Gallen der Grund-
stein flir eine moderne europadische Managementlehre gelegt wurde, welche
weit Uber den deutschsprachigen Raum ausstrahlt, was wiederum den Ruf
von St. Gallen als Management-Hochburg starkte.
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St. Galler Klosterplan
Betriebswirtschaftliche Prozesse und
Strukturen sind im 9. Jahrhundert in die
architektonische Gestaltung des St. Gal-
ler Klosterareals eingeflossen. Aufge-
setzt auf den Tatigkeitsbereichen der
Monche, wurden den Gebauden konkre-
te Aufgaben zugewiesen und deren
Anordnung so strukturiert, dass der tag-
liche Arbeitsvollzug durch kurze bzw.
einfache Wege optimiert wurde — eine
Vorwegnahme des spateren »structure
follows strategy«. Der anschauliche Bau-
plan einer komplexen Unternehmung
wird in diesem Buch erstmals ver&ffent-
licht: das St. Galler Management HAUS.
Es besteht aus neun Raum-Modulen,
die jeweils auf einer normativen, stra-
tegischen und operativen Etage verteilt
sind, die wiederum mit Taren und den

Aktivitaten-, Strukturen- und Verhalten-

streppen miteinander verbunden sind
(ab Seite 64).
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)) Das St. Galler Kon-
zept ist eine Denkhilfe,
um die Funktionsweise
einer Firma besser

zu verstehen.

Im unternehmerischen
Alltag geht es darum,
das richtige Maf3 an
Nachdenken und Han-
deln zu finden.

Ein Zuviel oder Zuwe-
nig kbnnen bremsen,
Chancen entgleiten
lassen, lberstrapazie-
ren, frustrieren oder
gar ein Fiasko herauf-
beschwéren. «

Ulrich von Bassewitz,
St. Galler Dozent fiir Strategie
und Spezialist fir Unternehmens-

nachfolge

Einmal im Jahr zieht das St. Galler Regierungsgebdude, das mit der Kathe-
drale den Klosterhof umrahmt, Manager und Alumnis von weit her an. Im
altehrwiirdigen Kantonsratssaal, wo einst der Flrstabt thronte und der unab-
hangige Kanton ausgerufen wurde, nehmen die Gaste der St. Galler Business
School (SGBS) Platz. Die Bestuhlung in Form einer Arena ist ausgerichtet auf
die Tribline des Prasidiums. Wo sonst die Parlamentarierinnen und Parlamen-
tarier agieren, referieren einmal im Jahr handverlesene Dozenten und Spezia-
listen aus Industrie und Wirtschaft; die Rede ist vom alljahrlichen St. Galler
Management Kongress. Das Ambiente des Kantonssaals ist themenkonform.
An der Decke stellen Frauengestalten die Eckpfeiler eines gut funktionieren-
den Staatswesens dar, Rechtsordnung, Fortschritt, Bildung und Kultur. Dies
lasst sich gut auf Unternehmungen Gbertragen, wie die Fliigelwesen, die an
die Kultur der politischen Debatte erinnern sollen: Ruhe, Ausgleich, MaR und
Milde.

Durch eine dem Wettbewerb verpflichtete Vielfalt von 6ffentlichen Institu-
tionen, Beratungsfirmen und privaten Bildungseinrichtungen, darunter die
oben erwahnte privatrechtlich organisierte St. Galler Business School (SGBS),
neben der Universitat St. Gallen die heute wichtigste und gréRte Institution,
ist St. Gallen zum »Management Valley« mit entsprechend groRer volkswirt-
schaftlicher Bedeutung geworden — wie von Ulrich damals vorausgesehen
und postuliert.

Die St. Galler Managementlehre zwischen Modell und Konzept

Die Komplexitat, ein Unternehmen zu fihren, ist offenbar bekannt. Warum ist
aber ein addaquater Umgang mit komplexen Situationen in Unternehmungen
und Institutionen so selten zu beobachten? Warum steht einseitige, kurz-
fristige Symptombekampfung immer noch so haufig auf der Tagesordnung?
Warum erkennen wir Nebenwirkungen nicht, unterschatzen den Faktor Zeit,
neigen zu Ubersteuerung? Warum werden seit vielen Jahren probate Gegen-
mittel nicht wirklich genutzt? Diese und viele weitere Fragen diskutierten wir
2011 im Beisein von Knut Bleicher und Dietrich Dérner. Auch aus meiner Sicht
als Berater vieler mittelstandischer und groRer Unternehmen wird in erschre-
ckender Weise immer wieder deutlich: Je verwirrter die Gemengelage beim
Kunden, je komplexer das Umfeld, desto dringlicher wird nach sofortiger Hilfe
verlangt, aber allzu oft im Sinne der Quick Fixes. Das Tagesgeschaft geht Uber-
dies vor, rasche Terminfindung fir langere Workshops mit Vorstanden ist fast
nicht moglich. Gerne wird dann eine »Muster-Strategie« bestellt.

Das Problem liegt wohl nicht an der Komplexitdt an sich, sondern in ihrem
unsachgemalen Umgang mit ihr. Systemtheoretische Ansatze werden zwar



gelehrt, verstanden, aber zumeist nicht addaquat umgesetzt. Zu oft halt man
an scheinbar existierenden herkdmmlichen Losungen fest oder reglementiert
sich von Anfang an selbst auf ein bestimmtes zu |6sendes Problem — wohl aus
Angst vor Verdanderung, Kurzfrist- oder Shareholderiiberlegungen. Andere
wiederum gehen zwar eine bestimmte Unternehmensproblematik system-
theoretisch an, in der Umsetzung vermeiden sie es aber dann, in letzter Kon-
sequenz auch ihre Unternehmen nach systemtheoretischen Grundsatzen zu
errichten, sprich addquate Steuerungs- und Rickkoppelungsmechanismen
einzubauen. Es braucht Einsicht, dass nicht nur der Losungsfindungsprozess
integriert zu erfolgen hat, sondern dass auch passende Management-Systeme
und -Strukturen, die dann eine fortwahrende Problematisierungs- und Losungs-
findung gewahrleisten, zu institutionalisieren sind. Genau dies liefern das
Bleicher-Konzept und die von mir mit Kollegen erganzten praktischen Tools:
begriindende Aussagen zu Was, Wer und Wohin; ausrichtende Aussagen liber
das Wie bei gleichzeitiger Dimensionierung hinsichtlich notwendiger Struktu-
ren, Aktivitaten und Verhaltensweisen.

So erlaubt auch dieses Denk- und Arbeitsbuch, je nach Situation, Denk- und
Wissensphase der Leser, sich auf unternehmensspezifische Aspekte zu kon-
zentrieren, ohne das Gesamte aus dem Auge zu verlieren und anschliefend
dann die richtigen Management-Systeme und Steuerungsmechanismen im
Rahmen des St. Galler Management HAUSes aufzubauen.

Entsprechend wird das seit 25 Jahren bestdndige Konzept an Bedeutung
gewinnen, da es nicht nur Landkarten (Leerstellengeruste fur Sinnvolles) zur
Komplexitdtsbewaltigung bietet, sondern auch Gestaltungsdimensionierun-
gen fir eine institutionalisierte Komplexitdatsbewaltigung liefert.

An der Entwicklungshistorie des St. Galler Management Modells (SGMM)
und des St. Galler Management Konzepts zeichnen sich zwei bemerkenswerte
Wege ab: Dem SGMM folgte Anfang der 1990er Jahre eine zweite, Anfang der
Jahrtausendwende eine dritte und inzwischen eine vierte Modell-Generation.
Nach einer ersten Testphase wurde dann 2017 eine zweite Auflage vorgelegt,
der Text vollstandig liberarbeitet und grundlegend weiterentwickelt. »Daraus
ist ein vollkommen neuer Text entstanden«, berichten die SGMM-Autoren
Riegg-Stirm und Grand®. Ebenfalls im Jahr 2017 erschien Knut Bleichers
St. Galler Management Werk »Das Konzept Integriertes Management«
bereits in der neunten, aktualisierten und erweiterten Auflage. Seit iber
einem Vierteljahrhundert hat sich das Konzept durch dauerhafte Stabilitat
bewahrt, ohne groRere Eingriffe, doch um praktische Instrumente zur Ziel-
bestimmung und Positionierung sowie um Gestaltungsvorschldge fir eine
komplexitdtsbewaltigende Organisation erweitert, wie 2011 um den St. Galler
Denk- und Wissensnavigator.
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)) Komplexitdts-
wissen wird zur
wichtigsten
Ressource im
Unternehmen.(

Fredmund Malik, Experte fiir
Komplexitatsmanagement, Wissen-

schaftler und Unternehmer

Zusatzlich zu den im Leseraum bereits
genannten Vertretern der St. Galler
Lehre sind unter anderem folgende
Wissenschaftler, inklusive einer kleinen
Auswahl an Werken, zu nennen:
® Fredmund Malik
Flhren Leisten Leben
e Cuno Pimpin
Vom Manager zum Investor
® Peter Gomez
Unternehmensorganisation,
Ganzheitliches Problemldsen
e Markus Schwaninger
Intelligent Organizations
e Gilnter Miiller-Stewens
Strategisches Management
¢ Johannes Riiegg-Stiirm
Das St. Galler Management Modell
¢ Rolf Wunderer
Mythen in Management
e Christian Belz
Erfolgreiche Leistungssysteme
¢ Heike Bruch
Organisationale Energie
e Dubs Rolf
Normatives Management
¢ Jenewein Wolfgang
High Performance Teams
® Bieger Thomas
Marketing Concept
e Emil Brauchlin
Integriertes Management in der Praxis
e Oliver Gassmann
The Business Model Navigator

Wadhrend man das SGMM dem Reinvent zu-
ordnen konnte, kame Bleichers Konzept eher
einem Optimize gleich. Mir kommt dabei
Microsoft und dessen Betriebssystem in den
Sinn — auch wenn es sich dabei um Software
handelt und hier die Rede vom Management
ist. Aufschlussreich ist der Vergleich dennoch:
Uber zwei Jahrzehnte hat Microsoft sein Be-
triebssystem neu erfunden, von MS-DOS zu
Windows, dann unter anderem Windows NT, 2000 und XP. Mit Windows 10
vollzog Microsoft einen Entwicklungswandel des Geschaftsmodells. Zukiinftig
soll es nicht mehr alle paar Jahre groRe »Neuerfindungen« von Betriebs-
systemen geben, stattdessen in kiirzeren Abstanden kleinere Optimierungs-
Updates. Gleichzeitig kommt das einst bewahrte Startmeni in verbesserter
Form zurick.

Das St. Galler Management Konzept, das von Beginn an einen praxisorien-
tierten Bezugsrahmen liefert und in diesem Arbeitsbuch um das St. Galler
Management HAUS erweitert wird, ist ebenso als »Update« zu verstehen,
muss also nicht neu erfunden oder gar vollstandig umgeschrieben werden.

Die drei Dimensionen des St. Galler Konzepts fir Integriertes Management
(strategische, normative und operative Dimension) mit den neun auf Seite 64
dargestellten Themenfeldern akzentuieren einerseits auf den ersten Blick
logisch voneinander abgrenzbare Problembereiche, die andererseits reibungs-
los wie die Zahnrader eines Fidget-Spinners mit neun Getrieben ineinander-
greifen. Diese sind daher durch das Management regelmafig in Schwung zu
halten, damit das St. Galler Management HAUS in Bewegung bleibt. In einer
integrierten Betrachtung durchdringen sich diese bewdhrten Dimensionen
gegenseitig. Obwohl sich die Themenfelder grob voneinander abgrenzen,
lassen sie sich nicht etwa durch Arbeitsteilung, Zustandigkeiten oder Siloden-
ken trennen. Frei nach Gomez**: Das zu Analysierende, zu Beurteilende und
zu Gestaltende ist hochgradig miteinander vernetzt.

Erst aus einer Gesamtbetrachtung kann somit aus einem IST ein SOLL
werden; detaillierte Analysen bis auf Molekularebene bringen wenig. Dieser
Bezugsrahmen hilft Ihnen daher, Herausforderungen zu erkennen und fundiert
anzupacken. Das Denk- und Arbeitsbuch weist auf die wesentlichen typischen
Schwierigkeiten hin, die Sie bei Ihren grundlegenden Entscheidungen bertck-
sichtigen missen. Durch zirkuldare Rickschlisse werden die Inkonsistenzen
schnell deutlich, die Ihr Unternehmen gefahrden kdonnten (z. B. Auftauchen von
Schneewittchen im Kéfig bei Hansel und Gretel, siehe Seite 26/27).

Methodisch wie didaktisch dient das Werk vor allem zur Selbstreflexion
und unterstiitzt Sie bei der Moderation eines Dialogs, damit alle im und am




Unternehmen Beteiligten und Beschaftigten ihre eigene Wertung der Zielvor-
stellungen, der IST-Situation und der Rahmenbedingungen und der Wege zu
realistisch gesteckten Zielen einbringen.

Die ganzheitliche Betrachtung, die hier vermittelt wird, behalt somit stets
gegenseitige Abhdngigkeiten im Auge. Die einzelnen kontextspezifischen Aus-
pragungen sollen aus dem Erfahrungsschatz aller Beteiligten selbst entwickelt
werden. Dies entspricht den Vorstellungen des St. Galler Management Modells,
das einst als »Leerstellengerist fiir Sinnvolles und Ganzheitliches« charakteri-
siert wurde (Ulrich und Krieg®*). Mit diesem Gerst verbinden sich drei Ziele in
diesem Buch:

1. Sie lernen, Herausforderungen, Losungsoptionen und Entscheidungen inte-
griert zu betrachten.

2. lhnen steht ein Ordnungsrahmen bereit, der das Finden neuer Welten in
turbulenten Zeiten erleichtert.

3. Sie erhalten im Arbeitsraum dieses Buches vorformulierte Fragemuster als
Hilfe zur Positionierung und Profilierung.

Auf Seite 184 angekommen, erhalten Sie |hr integriertes, funktionsfahiges
Management »eHeA+UeS« und konnen damit kiinftig den auf diese Weise
gewonnenen Wissensvorsprung fur und in lhrem Unternehmen nutzen. Das
gelingt aber erst, wenn Sie das Buch in regelmaRigen Zeitabstanden immer
wieder benutzen, neue Denkschlaufen durchgehen, rollierend Pléne korrigie-
ren und anpassen, Stellschrauben justieren, Inhalte evolutionadr optimieren
oder — wenn es das Umfeld erfordert — revolutionieren, dabei aber Boden-
standiges bewahren und konservieren.

Ich wiinsche lhnen, dass Sie mit dem Arbeitsbuch unplanbare Ereignisse
friiher erkennen, leichter einordnen und so ZEIT und RAUM fir Optimierun-
gen und neue Welten finden, |hre StoRrichtungen gleichzeitig in Einklang mit
Strukturen und MENSCHEN bringen, aber bitte mit einfachen Bildern und ver-
standlichen Worten!

In diesem Sinne viel Erfolg!
Herzlichst lhr

Christian Abegglen
St. Gallen, im Friihjahr 2018
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Systemdenken

Die Systemvorstellung reicht bis in

die Antike zurtick, wie ein Blick in die
St. Galler Stiftsbibliothek zeigt.
Systeme bestehen aus vielen Einheiten
unterschiedlichster Art, die als Ganzes
bestimmte Eigenschaften darstellen.
Die GroRe eines Systems verandert sich
standig und wird von anderen Systemen
beeinflusst. Im Management gilt es,

in Prozessen zu denken und nicht in
Zustdnden: in Regelkreisen, Produkt-
kreisen, Wirkungskreisen, Prozesskreis-

ldufen bzw. im Fihrungskreislauf.

St. Galler Klosterplan

Der beriihmte St. Galler Klosterplan
zeigt anschaulich, nach welchen uni-
versellen kybernetischen Grundsatzen
gesellschaftliche Systeme schon vor
mehr als Tausend Jahren organisiert

wurden.
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Eine der Ursachen fiir Stillstand
Zwei Fuhrungskrafte sitzen sich an
einem Besprechungstisch gegeniiber.
Auf dem Tisch stehen eine Flasche und
ein Glas. Der eine behauptet, das Glas
stehe rechts neben der Flasche, der
Gegenlbersitzende stellt jedoch die
Gegenbehauptung auf: Das Glas stehe
links neben der Flasche. Es entwickelt
sich eine hitzige Diskussion, daher wird
zur Konfliktlésung der Personalchef hin-
zugerufen. Der nimmt am Tisch Platz,
hort sich das Problem an, blickt auf den
Tisch und sieht aus seiner Perspektive,
dass das Glas vor der Flasche steht.
Nun streiten die drei derart laut, dass
der Chef hinzukommt und ebenfalls am
Tisch Platz nimmt. Er kann dem ganzen
Streit Uberhaupt nicht folgen und sagt:
»Meine Herren, ich verstehe Ihre Dis-
kussion nicht. Sie alle drei missen sich
irren. Ich sehe auf dem Tisch lediglich
eine Flasche und kein Glas. Wo ist das

Problem?«

Der St. Galler Ansatz: Systemtheorie ganz praktisch

Der systemorientierte, kybernetische Ansatz kann als eines der wichtigsten
Basiskonzepte der Betriebswirtschaftslehre beziehungsweise der Manage-
mentlehre angesehen werden. Das breite Spektrum, das diesen Ansatz ab-
deckt und seine formalen, aber offenen Ausgestaltungsalternativen ermog-
lichten es zahlreichen wissenschaftlichen Autoren, Unternehmensberatern
und Praktikern, ihre strategischen, ganzheitlichen Konzepte darauf aufzubau-
en oder davon ausgehend weiterzuentwickeln. In der europdischen Betriebs-
wirtschaftslehre war es Hans Ulrich, welcher die durch Systemdenken und
Kybernetik ermoglichten Chancen nutzte. Hans Ulrich und Walter Krieg*
haben als Begriinder des St. Galler Management Modells — zumindest in der
europdischen Managementlehre — eine duRerst verbreitete Denkschule ge-
schaffen. Das von ihnen entwickelte Modell stellte bereits vor rund 45 Jahren
einen systemischen Bezugsrahmen fir ein gesamthaftes Durchdringen aller
Facetten eines normativen, strategischen und operativen Managements dar.
Mit dem darauf aufbauenden Konzept von Knut Bleicher fand die Grundidee
einer systematischen Perspektive zur Integration vielfaltiger Beitrage zur
Lésung hochkomplexer Probleme bei der Zukunftsbewaéltigung eine weitere
Fortsetzung. Knut Bleichers** Werk »Das Konzept Integriertes Management«
wie auch das weiterentwickelte »St. Galler Management Modell« von Johan-
nes Riegg-Stirm** sowie die Ansatze von Fredmund Malik’* sind heute zu
einem Standard der modernen Managementlehre geworden.

Das Management-Konzept bietet Unternehmern und Fihrungskraften die
Verknipfung theoretisch-wissenschaftlicher Grundlagen mit praktischer Unter-
nehmensfihrung und fordert eine integrierende Betrachtung des Unterneh-
mensgeschehens. Es verknipft zugleich Strukturen und Aktivitdten mit Verhal-
ten in Bezug auf Markt-, Produkt-, Finanz- und — last but not least — Human-
Resources-Aspekten. Im Zentrum steht dabei nicht das Bekdampfen bloRer
Symptome und damit eine Ausrichtung auf das Sichtbare (Spitze des Eisbergs),
sondern dem Management soll deutlich gemacht werden, wo die tatsachlichen
Aufgabenstellungen liegen, die es anzupacken gilt (vgl. Abbildung Seite 38).

Nicht offenkundige Resultate von Storungen sind zu bekdmpfen, sondern
es sind MaRRnahmen zu ergreifen, die dem Erhalt der langfristigen Lebens-
fahigkeit dienen. Hier setzt das St. Galler Konzept an: Im Rahmen einer per-
manenten Betrachtung von In- und Umwelt (bzw. Umfeld) wird versucht, das
Unternehmen auf Erfolgskurs zu halten, so dass man letztlich nicht gezwun-
gen wird, spater auftretende negative Symptome mit zweifelhaften Mitteln
bekdampfen zu missen. Je deutlicher die Krisensymptome, desto schwieriger
Ublicherweise die Therapie. In der Praxis erfolgt jeweils eine erste tberbli-
ckende Darstellung aller Unternehmens- und Umfeldtatbestéande aus groRer



Distanz. In der Schweiz sprechen wir auch vom Einnehmen einer Heli-
Perspektive, spater geht es in geringere Flughdhen.

Dies ist vergleichbar mit dem Anbieter HeliView aus Berlin, der Unter-
stlitzung vor einer Reisebuchung anbietet: Beliebte Reiseziele konnen zu Hau-
se vom Computer Uberflogen und auf Urlaubstauglichkeit geprift werden.
Kunden kénnen sich durch die HeliView-Videos ein besseres Bild von ihrem
Hotel inklusive der gesamten Umgebung machen und alles aus einem neuen
Blickwinkel sehen. Man gewinnt einen authentischen Eindruck und durch-
schaut jedes moglicherweise geschonte Katalogbild. Durch den Einsatz einer
interaktiven Videotechnik des Fraunhofer Instituts ist das HeliView-Feature in
seiner Anwendung einzigartig.

Das Netzwerk der Integrierten Unternehmensentwicklung

Im Mittelpunkt des St. Galler Konzepts stehen die zu erzielenden Resultate
und nicht kurzfristige, am Shareholder-Value-Ansatz orientierte Ergebnisse.
Vielmehr wird das Ziel einer langfristigen Lebensfdhigkeit eines Unterneh-
mens angestrebt. Um zu einer raschen Lagebeurteilung zu kommen, ordnet
das Konzept die zahlreich zu stellenden Fragen vier Themenfeldern zu — je-
weils aus Sicht von Outside-in versus Inside-out: Markt, Produkt/Technologie,
Human Resources und Finanzen.

Innerhalb dieser Struktur, die auf jedes Unternehmen tbertragbar ist, wird
wiederum eine Untergliederung — je nach Flughdhe in unterschiedlichem
Detaillierungsgrad — erfolgen. Mit dem Rapid Scanner (siehe Infokasten rechts)
wird aus den einzelnen Puzzlesteinen rasch ein Bild der aktuellen Lage ent-
wickelt (Was wird gespielt?) — dies natirlich vor dem Hintergrund der gegen-
wartigen StoRrichtungen/Aufgaben (Aktivitdtentreppe, Seite 76), der Organi-
sation/Prozesse (Strukturentreppe, Seite 81) und dem Flihrungsverstindnis/
Handlungen (Verhaltenstreppe, Seite 85) auf dem Weg zum aktuellen Ziel
(Sprung in die Zukunft). Zielkorrekturen, notige Kursdnderungen, Bedrohun-
gen und Chancen werden so rasch deutlich. Um das Bild zu unterstiitzen
eignet sich zusatzlich der Einsatz des St. Galler Tableaus (Seite 58), eine Spezial-
variante des morphologischen Kastens, der das aktuelle Geschéftssystem,
Konkurrenten wie auch mogliche neue Geschafte und sogar die historische
Entwicklung des Unternehmens bzw. einer Branche sichtbar machen kann.

Fir die Praxis ist eine solche regelmaRig durchzufiihrende Lagebeurteilung
(Blitz-Checkup) aus der Heli-Perspektive essentiell. Die Ergebnisse werden in
der St. Galler Ergebnispyramide sichtbar (Beschreibung siehe Seite 58): Busi-
ness as usual? Reinvent or optimize our company? Je nach Situation lduten
die Alarmglocken, Geschaftsfihrung und Schlisselmitarbeitende gehoren ab
jetztin den Operations Room. Alternativ heiRt es: Optimize, was soviel bedeu-

ST. GALLER MANAGEMENT ANSATZz I 37

Heli E
=

Schweizerisches Kurzwort fur
Helikopter (zusammengesetzt aus dem
altgriechischen €A hélix: Windung,
Spirale und rttepov pterdn: Flugel),

in Deutschland und Osterreich der
Hubschrauber, analog dazu die

Hubschrauber-Perspektive.

Rapid Scanner

Kompakte, mobile Handscanner sind
aufgrund ihrer Scan-Methode flexibel.
Man zieht den Scanner beim Scanvor-
gang Uber die Vorlage und erfasst blitz-
schnell Dokumente jeder Art. Analog
erfasst der St. Galler Rapid Scanner in
kurzer Zeit die wichtigsten Eckdaten
der Lage, stellt diese in der St. Galler
Ergebnispyramide zur anschlieRenden
Beurteilung eines Reinvent or optimize
(Seite 57f.).

3D-Scanner

Ein 3D-Scanner nutzt einen Laser sowie
eine HD-Kamera. Dreidimensionale
Objekte werden auf eine drehbare Platt-
form gestellt und prazise bewegt, um
Farbe und Geometrie aus einer 360°-
Perspektive in hochauflésenden Scans
zu erfassen. Der St. Galler 3D-Scanner
ermoglicht eine 360°-Erfassung lhres
Unternehmens oder einzelner Business
Units (Seite 59).
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tet wie: Das Unternehmen ist auf dem richtigen Kurs, aber es muss optimiert
werden. Ein grundsatzliches Reinvent drangt sich nicht auf.

Im Fall groRer Herausforderungen heif3t es nun, typisch menschliche Ver-
haltensweisen abzulegen, somit Unangenehmes nicht weiter zu verschleiern,
keine Schmerz- oder Narkosemittel mehr, sondern der Situation aktiv begeg-
nen. Eskalation ist nétig. Nur so ldsst sich die Organisation in einen anderen
Modus bewegen, schlafen und sprinten geht bekanntlich auch nicht gleichzei-
tig ... Fir diesen Fall fordern Anteilseigner, Flihrungskrafte und Mitarbeitende
nun zu Recht ein 3D-Screening (siehe Seite 37), also ein detailliertes Vorge-
hen, um die IST-Konfiguration fiir alle Beteiligten sichtbar zu machen. So wird
aus dem IST ein SOLL im Sinne eines Sprungs in die Zukunft entwickelt.

Es wird somit prozessorientiertes Vorgehen (vom IST zum SOLL und Umset-
zung nach AUSSEN und INNEN) postuliert (siehe Abbildungen auf den Seiten
40 und 41). Dieses darf aber keinesfalls mit einer Anleitung in einem Koch-
buch verwechselt werden: Das Konzept liefert lhnen die Vorgehensstruktur.
Fir den Inhalt, insbesondere fiir die kritischen Fragen, sind Sie zustdandig. Da-
bei ist vor allem die Denkvorstellung eines Fiihrungskreislaufs im Rahmen ei-
nes iterativen Vorgehens zu berlicksichtigen (Beschreibung siehe Seite 24).
Ein erster Durchgang wird schwerfallen, ein zweiter wird schon leichter gelin-
gen. Mit jedem Durchgang gewinnen Sie Sicherheit, wagen sich rekursiv auf
nachsttiefere Fragestellungen und bringen zunehmend Ihre eigene Farbe in
den Prozess mit ein. Siehe Darstellung auf der nachfolgenden Doppelseite: Im
Wesentlichen zielt das 3D-Screening [1] darauf ab, Wissen, Erfahrungen, Wer-
te aus unterschiedlichsten Perspektiven, Ebenen und Stakeholdergruppen zu
sammeln und aufzubereiten. Mit impliziten und expliziten Zukunftsvorstellun-
gen der Beteiligten [2] ist dies solange abzugleichen und mit Nutzen fiir das
Umfeld anzureichern, bis fiir alle am Prozess Beteiligten Einigkeit Gber das
»grofRe Ganze« herrscht [3]. Das groRe Ganze im Sinne eines Bonums (um
dessen Willen alles geschieht) konkretisiert sich dann in einer Vision, abgegli-
chen mit vorhandenen und aufzubauenden Starken, Schwachen sowie wahr-
zunehmenden Chancen und moglichen Gefahren [4] [5].

Bereits an dieser Stelle im Ablauf wird haufig deutlich werden, dass das Bild
der Zukunft nicht mit der Strategie des Eigners harmoniert und dass entspre-
chende Ressourcen zur Umsetzung der Ziele fehlen. Dann heil3t es: zuriick auf
[1]. Der Prozess wird solange wiederholt, bis ein tiberzeugendes, in sich stim-
miges Resultat vorliegt. Ein Resultat gepragt vom dem, was Kunden wollen.

Eine abschlieRende Darstellung vom IST zum SOLL [6] ist eine (ibersichtliche
Zusammenfassung der Gesamtlage, inklusive einem Ziel und dem Weg zum
Ziel (dies gelingt Ihnen mit Hilfe der Fragen im Arbeitsraum).
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)) Wer als Fiihrungs-
kraft etwas bewirken
will, muss Mitarbei-
tende ftir sich und
seine Ziele gewinnen.
Und das hat selten
nur mit Fakten zu tun,
sondern in erster Linie
mit Emotionen, Ein-
stellung und Begeiste-
rung. <

Markus Mllner,
St. Galler Dozent und Management-

Berater fiir Leadership und Marketing
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lhre Vorteile: Von zentraler Bedeutung ist dartber hinaus der Einbezug samtlicher Aspekte

* Sie profitieren von der Weiterent- der Strukturentreppe (Organisation, Geschafts-, Management- und Back-

wicklung anerkannter, interdiszipli-
narer Wissenschaftsbereiche wie der
Kybernetik und des Systemansatzes.
Das Arbeitsbuch ist universell an-
wendbar und zwar auf Unternehmen
jeder GroRenordnung und jeder
Branche.

Die Betrachtungsweise bezieht be-
wusst auch nicht messbare, nicht
quantifizierbare und nicht mathe-
matisch formulierbare Phdanomene
in das Denkmodell mit ein.

Die Berticksichtigung der sozialen
Dimension (Menschen und unser
Lebensraum) des Unternehmens-
geschehens ist eine wesentliche
Bereicherung der bisherigen betriebs-
wirtschaftlichen Unternehmensbe-
trachtung und damit ein umfassen-
des Abbild der Realitdt. Das Unter-
nehmen als gesellschaftliche Institu-
tion ist ein System, dessen Elemente
die Menschen sind. Daraus ergibt
sich zwangslaufig oft eine Dynamik
des Geschehens, die nicht immer ra-
tional begriindbar und vorhersehbar
ist, sondern ein Resultat vielfaltiger
sozialer, zwischenmenschlicher Vor-
gange und Konstellationen.

Die Schwierigkeit des ganzheitlichen
Denkens in der Praxis besteht darin,
dass es keine allgemeingiiltige Anlei-
tung zur Umsetzung gibt. Deshalb
wird dem Lernaspekt und dem Erfah-
rungsgewinn durch ein wiederholtes
Vorgehen im Rahmen eines Prozess-
vorgehens ein besonderer Stellen-

wert eingerdumt.

stage-Prozesse, Seite 81) wie der Verhaltenstreppe (Flihrungsverstandnis,
handelnde Menschen, Seite 85). Nur wenige Unternehmen beginnen auf der
grinen Wiese. Immer sind vor dem Hintergrund der geplanten Aktivitaten
Strukturen und Befindlichkeiten zu bericksichtigen.

»IMPLEMENTIERUNG«: rollierenden Masterplan erstellen und
das St. Galler Management HAUS funktionsfahig machen

Sind Ziele (SOLL) und StoRrichtungen zum Erreichen gesetzt, steht schon die
erste Nagelprobe im Raum: Welche MalRnahmen nach INNEN und AUSSEN
sind nun aufzugleisen [7]? Ein Masterplan ist gefragt, aber — um es vorweg zu
nehmen — Vorsicht: kein in Stein gemeil3elter Plan, sondern eine rollierende
Planung, die laufend der verdanderten Situation Rechnung tragen muss.

Im Masterplan sind nun, in der Regel auf Produkt- und Marktebene, genaue
Aussagen bezuglich Preis/Leistung beziehungsweise Bedirfnisintensitat und
Vermarktungsstarke zu treffen. Im Rahmen eines Portfolios hat eine weitere
Konkretisierung der notigen Erfolgsfaktoren und der Produkt-/Leistungspipe-
line zu erfolgen [8]. Ebenso sind die gewonnenen Erkenntnisse in den Feldern
Human Resources und Finanzen [9] darzulegen: Welches sind die Mit-
arbeitenden der Zukunft? Wie entwickelt sich der Cashflow? Die Ergebnisse
sind mit einem rollierenden Masterplan [10] zu untermauern.

Parallel sind mit Hilfe des 3D-Scanners nun auch die Ubrigen Elemente
(Treppen) des St. Galler Management HAUSes unter die Lupe zu nehmen.
Dies geschieht zum einen hinsichtlich der Strukturen: Passen Verfassung und
Prozesse zu den neuen unternehmenspolitischen Zielen und StoR3richtungen?
Lassen die sich daraus ergebenden Aufgaben (Masterplan) dadurch tatsach-
lich bewaltigen? Zum anderen hinsichtlich des Verhaltens: Wird sich die Unter-
nehmenskultur verandern? Braucht es eine neue Art der Filhrung? Wichtig:
Dieser Prozess hort niemals auf, das heil3t, sobald Sie ihn durchlaufen haben,
muss wieder von vorne begonnen werden. Damit ist das Konzept — analog
dazu auch das lhnen vorliegende Buch — ein Trainingsgerat, quasi ein Erfah-
rungsgenerator. Als Praktiker werden Sie natiirlich nicht immer den ganzen
Kreislauf durchlaufen, sondern Sie werden durch Erfahrung einzelne Schwach-
punkte erkennen und dort einzusteigen lernen.



RAUM

Jedes Unternehmen muss seinen Weg selbst finden.

Das Einleiten einer Transformation erfordert neue Ziele,
eine neue Herangehensweise und ein anderes
unternehmerisches Handeln als zuvor.

Wir haben Unternehmenswerte definiert, die gleichsam
ein Kompass sind, an dem wir uns orientieren.

Es ist ein Rahmen, aber jeder Einzelne ist aufgefordert,
den Raum darin selbst auszugestalten.

Ole N. Nielsen, Geschéftsleitung

Déanisches Bettenlager
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Navigator

Ein technisches Navigationssystem
ermoglicht die Flihrung zu einem be-
stimmten Ziel mit Hilfe einer Positions-
bestimmung und Geodaten. Aus der
Lehre und der strategischen Manage-
ment-Literatur ist der General Mana-
gement Navigator (GMN) bzw. jetzt
Strategic Management Navigator
(SMN) von Muller-Stewens/Lechner**
bekannt. Ebenso der St. Galler Business
Model Generator von Gassmann/Fran-
kenberger/Csik**, der in St. Galler Busi-
ness Model Navigator umbenannt wur-
de. Zu erwdhnen ist auch das Malik**
Gélweiler** Navigations-System® (MG
Navigator®) und der Startup Navigator
von Grichnik**. Mein St. Galler Denk-
und Wissensnavigator fand 2011 Einzug
in das Werk »Das Konzept Integriertes
Management« von Knut Bleicher und
wurde seither im Sinne seines eigenen
Ansatzes laufend erweitert und mit
Instrumenten erganzt. Inzwischen hat
er sich zum 5-fliigligen Rotator weiter-
entwickelt (wie ein Fidget Spinner) und
ist im St. Galler Management HAUS mit
einem 9-Lager-Getriebe eingezogen,
um das Unternehmen in Bewegung zu
halten. Im Forbes-Magazin wurden
Fidget Spinner Ende 2016 als »Must-
Have Office Toy For 2017« bezeichnet.
In diesem Buch ist der Rotator ein
Must-Have gegen organisierten Still-

stand.

Mastertool:
Der St. Galler Denk- und Wissensnavigator
fir das St. Galler Management HAUS

PROZESSKOMPETENZ
(Synthetische & Analytische)

Integrierte
Unternehmens-
entwicklung

Ausgangsiage . THEMEN-

LEISTUNGS- | - >, KOMPETENZ
KRAFT g/~

TRANSITION
« INNEN
« AUSSEN

!

Auf den Folgeseiten trainieren Sie mit dem St. Galler Denk- und Wissensnavi-
gator lhr Unternehmen wie aus dem Cockpit eines Helikopters zu umkreisen,
um aus verschiedenen Flughohen mit lhrer Flihrungsmannschaft bislang
verborgene Marktchancen zu finden, aber auch nicht mehr kongruente Verhal-
tensweisen einzelner Akteure zu identifizieren. Mit groRem Abstand erkennen
Sie nur das deutlich Sichtbare, als flogen Sie tiber den Nord- oder Stdatlantik,
um aus grofler Distanz die Spitze eines Eisberges zu entdecken. Beriicksichti-
gen Sie dabei, dass das Sichtbare aus der Historie resultiert. Hard-fact-orien-
tierte Erfolge verabschieden sich, wenn Sie lediglich an den Stellschrauben der
Vergangenheit drehen, selbst wenn diese einst wirkungsvoll waren.
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Arbeitspapiere zur Entscheidung
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AUSWERTUNGEN [ 169

Auswertungen
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Auswertung Blitz-Checkup
Instrument: St. Galler Phasenanzeiger

Ubertragen Sie von den Seiten 116—117 die Anzahl der »Trifft-zu«-Bewertun-
gen auf die entsprechende Achse des Phasenanzeigers. Verbinden Sie dann
die einzelnen Punkte aller vier Achsen.

In dieser Phase befindet sich Ihr Unternehmen:

Phase 1

Beispiel:
Aufbau
Phase 2
Phase 4 Phase 2
Abriss Anbau
Umbau
Neubau
Phase 3
Optimierung
Teilsanierung
WICHTIG:

Es gibt keine eindeutige Zuordnung zu einer einzelnen Phase. Die Grafik zeigt
in der Regel aber eine klare Tendenz an.



Phase 1:
Aufbau

Pionier

Partisanenhaft,
direkte Flihrung,
Management

als Allrounder

Direkte Fihrung

(Befehl auf Mann),
umsatz-/wachstumsorien-
tiert (quantitativ), keine
formalen organisatorischen
Hilfsmittel, keine Stabsab-
teilungen, Produkt und

Kunde als Treiber

Phase 2:
Anbau
Wachstum

Wachsende Markte,
Expansionsdenken,
steigende

Spezialisierung

Stark wachsende Markte,
Expansionsdenken,
steigender Spezialisierungs-
grad, guter Cashflow,
Vorstol} aus dem Kernge-
schaft zusatzlich in erste

neue Markte

Phase 3:
Optimierung/Teilsanierung
Reife

Mehr qualitatives
Wachstum, stagnierende
Maérkte, hoher

Spezialisierungsgrad

Marginale Produkt-
innovationen, starke
Kostenorientierung,
zunehmende formale
Kommunikationsstrukturen,
Konzentration nach Innen,
relative Stagnation,
Produktivitatsverluste,
zunehmende Stagnation
der Markte

AUSWERTUNGEN [ 171

Phase 4:
Abriss/Umbau/Neubau
Untergangsgefahr
Revitalisierung

Starke Stagnation,
extreme Innen- und
Kostenorientierung,

komplexe Strukturen

Kurzfristige MaRnahmen,
Vielzahl an Standardi-
sierungs- und Kontroll-
instrumenten (Hand-
bicher etc.), Politisierung
betrieblicher Entscheidun-
gen, Abwanderung guter
Mitarbeiter, Selbstisolation

des Unternehmens

& 57Lleseraum

Auswertung: Blitz-Checkup
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Tragen Sie die Zwischensummen von den Seiten 119, 121 und 123 ein.

o Aktivitatentreppe: Punkte
e Strukturentreppe: Punkte
¢ Verhaltenstreppe: Punkte

Dort, wo die hochste Punktzahl erreicht wurde, herrscht der dringendste Handlungsbedarf!

& 57Lleseraum |

Auswertung: Blitz-Checkup
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Instrument: Rapid Scanner

Das St. Galler Tableau

Geschaft:

Kundken Kundenbedirfnisse | Produkte/(_ecistungen Absotzkonsle Erfolgstoktoren

e
F =

- i
A |
.

)
I

St. Galler Ergebnispyramide

lhre Lage: Wo besteht dringender Handlungsbedarf?

Wir als Unternehmen

+

Unser Markt und Umfeld




Symptome = Sichtbare Ergebnisse

'
2.B. Marge e nau,ﬂp

a - re|si lmu-‘[@‘&
ZU hohe Kk §ten, sch g,.‘
elgendg Personalko

Unsichtbare Probleme und Ursachen

| ‘ '
1Ay IJ
I z. B. unzufriedene Kunden, unattraktiver Markt, :

'[ fehlender Kundennutzen, schwat.’lf"/larr(tposmon 'y
l_“ Innovationsschwache, fé\leﬂe.l‘(aﬁlﬁetenz, i f"- s
' brachliegende Potehﬁale, I;grkomplexe" M)
Strukturen, fehlende Dynamﬂ?fﬁgenugend‘e A
Mitarbeiteranzahl, ungenugenﬂti:l genutztes
Mltarbelterpotgntlal, Verkaufs-' 4\ \
schwiche, Ve'rzett'elflng‘en,

;ﬂKey-Sucess Faktoren,
= A .+ schleichende |
_Kostenerosion ...

Auswertungen zum Lage- und Beurteilungsbereich

& 59 Leseraum



Das St. Galler

Management HAUS
|
) SSUng
4
O S : —
O L Strukturen Aktivitaten = Verhalten
p(ole i
¥ e B

im Lage- und
Beurteilungsbereich

Wettbewerber
und Umfeld

e X -

e B
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Entscheidung

An dieser Stelle verlassen Sie die Phase der groben Lagebeurteilung auf
oberster Ebene.

Nun heift es eine Entscheidung treffen:

Wie im Operations Room beschrieben, kann die Entscheidung zwischen den
beiden Extrempolen Reinvent und Optimize liegen:

e Variante: Business as usual
Weiter wie bisher mit eventuell minimalen Korrekturen

e Variante: Optimize
Ausloten von Optimierungsmaoglichkeiten, Anpassungen der bestehenden
Masterplane etc.

e Variante: Reinvent (Change)
An einer umfassenden Neuausrichtung des Unternehmens arbeiten — das
Unternehmen neu erfinden — bzw. eines einzelnen Geschaftsfeldes oder
einer einzelnen Business Unit.

Je nach Entscheidung werden Sie in den ndchsten Runden:

e umfassendere Detail-Analysen durchfiihren,

¢ das IST und SOLL konfigurieren,

e MalRnahmen nach INNEN und AUSSEN starten,

¢ die bestehenden Masterplane anpassen oder einen neuen Masterplan er-
stellen,

e aktiv mit der Umsetzung und dem operativen Doing starten,

e den Kurs immer wieder durch geschicktes Mandovrieren so korrigieren und
optimieren, dass Sie am Ziel angekommen, den nachsten Initialfunken aus-
[6sen kénnen (Permanente Erneuerung zum Normalzustand werden lassen).

Entscheidung



Kunden-
zufriedenheit
verhalten

. Strategisches Management

DAS NETZWERK
DER INTEGRIERTEN
UNTERNEHMENS-
ENTWICKLUNG

Kunden-
erwartungen

Anspruchsgruppen

Vision

Normatives Management

Lebensraum

Verfassung Politik Kultur

StoB-

Organisati
RSt richtungen

Flhrungs-
krafte

methoden

Mitarbeitende

FUhrungs-
verstandnis

RESULTATE

Kundennutzen

Technologie

Masterplan

/ Ziele ' Mittel

systeme

AUSWERTUNGEN I 179

Produkt-
nutzen
NOVATIO| Lebenszyklus

Kompatibilitat

albojouyos|

Operatives Management

T '
Prozesse Aufgaben | Handlungen

beitrag

Kapital

Vom IST zum SOLL: Sie entwickeln nun iterativ Ziele und Optionen, das heiRt
StoRrichtungen fiir die Zukunft im Abgleich zwischen IST und SOLL. Dabei greifen
Sie auf |hre Befunde zuriick und verwenden das St. Galler Tableau (S. 178).
Anhand bestehender Kunden, Markte, Produkte und Vertriebswege prifen
Sie, ob Weiter wie bisher funktioniert oder eine Verdanderung noétig ist, zum
Beispiel hinsichtlich neuer Produkte, Vertriebswege, Technologien etc. Der
Abgleich dieser Optionen mit den vorhandenen Starken/Schwéachen sowie

Chancen/Gefahren liefert lhnen dann Anhaltspunkte fur die Wahl der passen-

den Option(en).

& 59 Lleseraum

Auswertungen flr eine neue Welt



Umsetzung
Masterplan und
Funktions-
fahigkeit

Verfassung

AUSWERTUNGEN I 181

Umsetzung nach INNEN und AUSSEN

teurer gleich billiger

mittel

Leistung

Marketingkraft

tief hoch
Bediirfnisintensitat

ERFOLGSFAKTOREN
[ ]

©)

Bedeutung

gering hoch
Anspruchsniveau

LEISTUNGSPALETTE

HUMAN RESOURCES
Flhrungs-
krafte
Flhrungs-
methoden

Mitarbei-
tende

UMFELD

FINANZEN

Umsatz

CASH Deckungs-
Kosten FLOW beitrag '

Kapital

Kultur

MASTERPLAN

Auswertungen flr eine neue Welt
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) Arbeiten wir fiir E
den Kunden, oder
spielen wir internes
Theater?«

Wie aus Business Theatern wieder
echte Unternehmen werden, bringt
Lars Vollmer mit seinem Werk »Zurtick
an die Arbeit« auf den Punkt.

Ly il

Notizen zum Masterplan
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)) Flihrung hat ihren
Ursprung in der grund-
sdtzlichen Haltung,
Richtung geben und
seinen Mitarbeitern
moglichst viel Unsicher-
heit abnehmen zu wol-
len. Nur so kann man
die kritischen Poten-
ziale und die Freirdu-
me der Menschen auf
gemeinsame Ziele hin
ausrichten und zur
Entfaltung bringen.
Nur so funktionieren
Hochleistungs-
Teams!((

Luder Tockenbiirger,

St. Galler Dozent und

Unternehmensberater

Auswertung St. Galler Management HAUS: IST und SOLL

Ihr St. Galler Management HAUS ist individuell durch Profilierung im Sinne
des Integrierten Managements gepragt. Sie erhalten im Ergebnis ein Bild, das
in Form einer Bestandsaufnahme auf einer einzigen Seite zeigt, ob die Raum-
Module ineinandergreifen, harmonieren und wo die méglichen Ursachen fir
Disharmonie durch Silodenken sowie mangelnde Bottom-up-Synchronisie-
rung liegen kénnen. Jedes Raum-Modul ist mit Buchstaben und Farben codiert.
Dabei finden Sie mit Hilfe von vier Farbfeldern Antworten auf zentrale Fragen:

e Sind wir eher ein rationales oder emotionales Unternehmen?

¢ Sind alle Raum-Module nach dem gleichen Bauplan gestaltet?

¢ Sind wir in Teams und Gruppen oder individual-orientiert unterwegs?
¢ Kennen alle Mitarbeitenden unseren Bauplan?

Knut Bleicher hat in seinem Grundwerk »Das Konzept Integriertes Manage-
ment« die neun Raum-Module bzw. Themenfelder mit einer groRen Zahl an
Problemdimensionen verkniipft und diese mit Hilfe einer Skalierungsmetho-
de dargestellt, jedoch auf rund 250 Seiten verteilt und unter Ausschluss der
operativen Ebene. Hier lag die groRe Herausforderung bei der Konzeption die-
ses Denk- und Arbeitsbuchs: Reduzieren auf ein Maximum, ganz nach Blei-
cher. Ein stufenweises Erarbeiten von Systemzusammenhadngen geringeren
Komplexitatsgrades hin zu Systembeziehungen héherer Komplexitat. Dieser
Syntheseprozess zur ErschlieBung von Ganzheitlichkeit ist die Integration. Mit
der hier praktizierten Methode werden Sie in die Lage versetzt, eine kritische
Beurteilung von Abweichungen zwischen den einzelnen Themenfeldern im
Hinblick auf erwiinschte oder uniberlegte Inkonsistenzen vorzunehmen
(auch fur einzelne Geschaftsfelder). Unlogische oder sich widersprechende
Farbfeld-Kombinationen sind beim IST-Sceening mit dem 3D-Scanner in Frage
zu stellen —am besten im Dialog. Dies ist — um ein Beispiel zu nennen — nétig,
wenn ein Familienunternehmen mit bislang einer eher risikoaversen, behabi-
gen und emotionaler Kultur neu von einem von auRen kommenden CEO ge-
fihrt werden soll, welcher das Unternehmen mittels Zukaufen und rascher
Internationalisierung neu ausrichten soll. Daraus lassen sich dann erstrebens-
werte SOLL-Ziele ableiten sowie mit Hilfe des Navigators geeignete Fahr- und
Mandvrierbereiche gestalten.
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Auswertung St. Galler Management HAUS: IST

Verfassung & 81 Politik &76 Kultur ©86

H H H

A A S A S

Organisation &83 Stofrichtungen &78 Fiihrungsversténdnis & 87

H H H

A A S A S
Prozesse &84 Aufgaben 79 Handlungen & 88

H H H

A A S A S

Strukturentreppe Aktivitdtentreppe Verhaltenstreppe

Auswertung der Treppen: Punkte vertikal addieren und durch drei teilen:

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Ergebnisse in die Felder auf der rechten Seite unten visualisieren.

Auswertung normative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im oberen Feld visualisieren

Auswertung strategische Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im mittleren Feld visualisieren

Auswertung operative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A
Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im unteren Feld visualisieren
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Auswertung IST:

Uberwiegen die Flichen H und/oder A? Dann entspricht |hr Unternehmen
eher den Archetypen wie auf den Seiten 190 und 192 dargestellt; Gberwiegen
U und S, treffen eher die Archetypen auf den Seiten 191 und 193 zu. Mischfor-
men sind natirlich moglich. Details liefern daher die Beschreibungen in den
Raum-Modulen (Themenfeldern) auf den genannten Seiten.

Ul

E——
(%)

Ul Ul

Ul

| (%)
=

wn
=

Auswertung: St. Galler Management Haus | Unternehmen
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Auswertung SOLL:

Uberwiegen die Flichen H und/oder A, entspricht der Bauplan fiir lhr St. Gal-
ler Management HAUS eher den Archetypen wie auf den Seiten 190 und 192
dargestellt; iberwiegen U und S, treffen eher die Archetypen auf den Seiten
191 und 193 zu. Mischformen sind natiirlich moglich. Details liefern daher die
Beschreibungen in den Raum-Modulen (Themenfeldern) auf den genannten
Seiten.

Ul

rru I/ AL .. '

5 o]
F -~ .

F—T T P—I—=T| P——=
(%)

wcgoy” arucind om/ suis o

-

ul

Auswertung: St. Galler Management Haus | Unternehmen
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normativ

strategisch

operativ

begrinden

ausrichten

vollziehen

Archetyp »H«: sachorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier die Raum-Module »Organisation« und »Prozesse« her-
vorgehoben. Priifen Sie in weiteren Denkschleifen, ob und an welchen Stellen
es Sinn gibt, Ihr Unternehmen mehr traditions-, intuitions- und/oder gefuhls-
orientiert zu gestalten. Siehe hierzu die Seite 186. Visualisieren Sie die SOLL-
Vorgaben fir lhr St. Galler Management HAUS auf Seite 188.

Verfassung
beherrschte Ventures,
Konfliktnegierung,
eindimensionale Interessen-
vertretung, Finanzholding,

einstufige Geschdftsfiihrung

Organisation
mechanische, aufgabengebunde-
ne Technostruktur, standardisierte

Informationsgenerierung, ge-
schlossene Informationsgewin-
nung, sachorientiert, steile Hierar-

chien, Fremdorganisation

Prozesse

automatisierte, selbstbedienende

Kundenunterstiitzung,
rationalisierte, schnelle Verfiig-
barkeit, indirekte Kandile,

finanzielle, physische Ressourcen

Strukturen

Politik
Shareholder-Ziele kurzfristig
und monistisch ausgerichtet,

gesellschaftliche, finanzielle Wert-
ziele, sachliche Leistungsziele,
schwache soziale und ékologische

Ziele

Kultur
insulare Kultur,
Technokratie,
kulturell kostenorientiert
und instrumentell

ausgeprdgt

Stofsrichtungen

Programm und Lésungen standar-

Potential, deterministische

Ressourcenzuordnung

disiert, autarke Wertschépfungs-
strategie, Rationalisierung durch

Kostenbezug, internes Synergie-

Flihrungsverstdndnis
Direktives Fiihrungsverhalten,
institutionell autoritdr, Fremdver-
antwortung, elementbezogenes

und vertiefendes Lernverhalten

Aufgaben

immer leistungsstdrkere Produkte,

produktverkaufsorientierte
Einnahmen, listenpreis- und
mengenabhdngig,

Kernaktivitdt herstellen

Aktivitéten

Handlungen
durch Entscheidungskraft: rational,
realisieren durch Tun, pragmatisch,
glinstig, erfolgversprechend, Flexi-
bilitdt durch Technik, Lernen nach

Fakten, Triebfeder: Selbst-Ich,
Ziel: Stdrke/Leistung

Verhalten

opportunistisch

stabilisierend

firmenorientiert
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normativ
begriinden

strategisch

operativ

ausrichten

vollziehen

Archetyp »A«: traditionsorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier einzelne Raum-Module hervorgehoben. Priifen Sie in
weiteren Denkschleifen, ob und an welchen Stellen es Sinn gibt, mehr sach-,
intuitions- und/oder gefiihlsorientiert zu gestalten. Siehe hierzu die Seite 186.
Visualisieren Sie die SOLL-Vorgaben fir Ihr St. Galler Management HAUS auf
Seite 188.

Verfassung Politik Kultur
geschdftsnahe Leitung, (iberwa- konventionelle Traditionsbestimmte, S
chende Spitzenorgane, erhaltende Unternehmenspolitik, insulare Kultur, méglichst keine é
Unternehmensverantwortung, Muddling through, geringe Anderungen, binnenorientierte ’:E,
nur vertraglich gesicherte Risiken, bewahrende Chancen- Einheitskultur, g
Projekte, geschlossene perspektiven, kompromiss- Kultur kollektiver Mitgliedschaft, g
Kooperationen orientiert Mitarbeiter als Mitglieder
Organisation Stofsrichtungen Fiihrungsverstdndnis
mechanische Aufbaustruktur, standardisierte Massenprogram- institutionell autoritdr, -
Strukturierung auf Dauer ange- me, Konformist, imitatives Marke- vertiefendes technokratisches und §
legt, programmierte ting, defensives Wettbewerbsverhal- biirokratisches Fiihrungs- %
Einzelregelungen, ten, Ereignisse durch Vorbedingun- und ;:
Palastorganisation gen festgelegt, spezialisierte Lernverhalten 1
Leistungen, starres Einsatzspektrum
Prozesse Aufgaben Handlungen
verwaltende noch hochwertigere Produkte, durch vorgegebene Anweisungen, v
Kundenunterstiitzung, maklerorientierte oder nutzungs- konzeptionieren durch Planung, 'Jqé
formalistisch und kompliziert, geblihrenorientierte Einnahmen, bewdhrt und sicher, -q:)
keine Ausnahmen, Kernaktivitdt verwalten Flexibilitdt nach Vorschrift, g
vorschriftsmdfiige Verfiigbarkeit, Lernen durch Zertifizierung, §
klassische Kandle Triebfeder: Sicherheit, =
Ziel: Stetigkeit/Ehrgefiihl

Strukturen Aktivitéten Verhalten
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Auswertung als DenkanstoR:
Der Mensch im St. Galler Management HAUS

Ermitteln Sie auf Seite 167 die Menge der angekreuzten Ziffern je Buchstabe
(insgesamt sollten es 20 Punkte sein). Teilen Sie jedes Ergebnis durch 4 und
tragen Sie die gerundeten Ergebnisse hier ein:

Anzahl »a«: (=H) Anzahl »b«: (= A)

Anzahl»d«:  (=9)

1. Schritt: Zahlen Sie von innen nach aulRen (siehe rote Ziffern).
2. Schritt: Fillen Sie die Flachen farbig aus (siehe Beispiele Seite 185).

lhr Ergebnis:
H 2 H H 5
4 4
3 3
2 2
L 7
A S| [A S| |A S
1. Schritt 2. Schritt

Nutzen Sie fiir lhre personlichen
Notizen das Kompetenz-Cockpit
auf der Innenseite des Riick-
umschlags!

Vergleichen Sie Ihr personliches Ergebnis mit der IST- und SOLL-Darstellung
des St. Galler Management HAUSes.

¢ Welche der Ergebnisse decken sich am meisten mit Ihrem persénlichen Profil?

e Tickt Ihr Unternehmen wie Sie bzw. umgekehrt?

¢ Sind Sie eher eine rationale (H, A) oder emotionale (U, S) Flihrungskraft?

¢ Arbeiten Sie lieber im Team (S) und organisierten Gruppen (A) oder sind Sie
eher als Individualist (U) im Unternehmen unterwegs?

e Wie weit nimmt lhr Typus Einfluss auf die Auspragung der Unternehmens-
kultur? Praktisch von Ordnung untermauert (A), idealistisch von Kreativitat
beeinflusst (U), dynamisch von Fakten bestimmt (H) oder menschlich von
Wertschatzung und Vertrauen gepragt (A)?

¢ Welche Rolle nehmen Sie als Teamleiter ein? Bevorzugen Sie Gesprache auf
Augenhohe (S), Mitarbeiterversammlungen nach Tagesordnung (A), kreati-
ves Brainstorming (U), als Helfer unterstiitzend (S), eher problemldsend,
antreibend oder diktierend (H)?



AUSWERTUNGEN ST. GALLER MANAGEMENT HAUS | 195

Unternehmen sind komplizierte Systeme, in denen wir Komplexitat durch Ent-

scheidungen einzelner Menschen oder von Teams entweder erweitern oder

reduzieren. Denktypen (H) brauchen hierflr quantifizierbare Fakten, Empfin-

dungstypen (A) einen verlasslichen Plan, Intuitive (U) verbinden dies mit Chan-

cen und neuen Ideen, wahrend fir Fuhltypen (S) die Wirkung auf das Team re-

levant ist. Je nach Auspragung der vier Grundrichtungen bewerten Menschen

(Mitarbeitende wie Kunden etc.) ein Unternehmen durch deren Wahrneh- | 2 106 Leseraum
mungsbrille oder Frames of Mind, wie im Kapitel MENSCH beschrieben. Typi-

sche Beispiele, wie positive oder negative Empfindungen geduRert werden:

Aus der Sicht der Rationalisten »H«

[ das solide, finanzielle Fundament

finanziell und organisatorisch eine Katastrophe

[ unsere Produktion ist auf modernstem Stand

die Produktionstechnik lasst zu wiinschen Ubrig

[ die Produktivitat rechnet sich

unsere Rendite ist negativ

Aus der Sicht von Konservativen »A«

[ der hohe Marktanteil gibt uns Sicherheit

das Kuchenstiick am Markt wird kleiner

[ die sicheren Arbeitsplatze sind gefdhrdet

eine wenig vertrauenswiirdige Personalabteilung

[ auf unser Controlling ist Verlass

nichts wird kontrolliert, alles bleibt dem Zufall Gberlassen

Denkaufgabe:
Uber welches Kurzprofil sollten Mitglieder fiir den Operations Room als ideale »Architect Builder«
verfigen? H, A, U oder S? Was meinen Sie?

wir haben die besten Ideen am Markt

unsere Werbung ist zum Einschlafen

im modernen Gebdude macht das Arbeiten SpaR

unser Haus kdnnte einen neuen Anstrich vertragen

wir haben Future Lab mit viel Fun und Action

von modernem Management keine Spur

Aus der Sicht von Emotionalen »S«

[ die harmonische Zusammenarbeit im Team ist super

jeder kampft hier gegen jeden, da arbeitet man ungern

[ die Vorgesetzten kimmern sich um uns

von Teamgedanken keine Spur, jeder denkt an sich

[ wir haben zufriedene Mitarbeiter und Kunden

die norgelnden Kunden nerven mich

Typ Typisch Fithrung Aufgaben Kompetenzen

»H«  wandelnde Datenbank handlungsorientiert selbst Hand anlegen berechnen, aufbauen

»A«  termintreu durch Erfahrungen Aufgaben planen ordnen, renovieren
optimistisch flache Hierarchie Ideen entwickeln flexibel, kreativ

»S«

ricksichtnehmend

konsensstrebend

Teams bilden

gestalten, formen

Vorschlag, denn »die Lésung« und »das Team« gibt es nicht:

Ideal ist, wenn die Mitarbeitenden im Operations Room ihre Kompetenzen, personlichen Starken und ihr Teilwissen

zusammentragen, um so einen hoheren Wissensstand und mehr Kompetenzstarke zu erlangen. Das Team nutzt

fachbezogene wie typologiebezogene Starken und kompensiert damit seine Schwachen.

Auswertung: St. Galler Management HAUS | Mensch
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Christian Abegglen
Dr. oec. HSG

Aufgewachsen im Berner Oberland. Studium der Wirtschafts-
wissenschaften an der Universitat St. Gallen (HSG). Dissertation
zum Thema Informations-Management-Controlling an der Uni-
versitat St. Gallen. Mitbegriinder der St. Galler Business School
(SGBS), seit 1994 Verwaltungsrat und Geschaftsflihrer der SGBS.
Aufbau von spezifischen praxisnahen MBA-Programmen zu-
sammen mit den Universitaten Krakau/Polen und Klagenfurt/
Osterreich. Dozent fiir Unternehmensfiihrung an verschiede-
nen Institutionen, Visiting Professor an der Universitat Klagen-
furt, Lehrbeauftragter an der Universitat St. Gallen. Mitglied im
Harvard Club of Boston, Verfasser zahlreicher Beitrage im Be-
reich Integriertes Management, Strategie und Unternehmungs-
entwicklung. 2013 Ubernahme der Schriftleitung und Gesamt-
verantwortung des Werkes »Das Konzept Integriertes Manage-
ment« von Knut Bleicher. Die personliche Referenzliste von
Christian Abegglen umfasst mehr als 150 bekannte GroRunter-
nehmen und erfolgreiche Nischenplayer.

Ein Blick auf Unbekanntes

Aus Anlass eines Interviews zum 75. Geburtstag von Dr. Man-
fred Wittenstein, Griinder und heutiger Aufsichtsratsvorsitzen-
der der WITTENSTEIN SE, Weltmarktfihrer auf dem Gebiet der
mechatronischen Antriebstechnik, reiste Christian Abegglen im
September 2017 nach Igersheim im frankisch gepragten Nord-
osten Baden-Wirttembergs. Bei einem Rundgang zeigte ihm
Dr. Wittenstein das »space debris l« von Michael Najjar. Dieser
Blick auf Unbekanntes — zumal aus einer fremden Perspektive
—l6ste inihm den Impuls zu dem »Augenoffner« mit Vorworten
und Vorbildern aus.
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