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Jürgen Spickers

Woran soll man sich im Ma-
nagement angesichts der
grossen Instabilität orien-

tieren, die uns aktuell bewegt
und wohl auch noch auf längere
Zeit begleiten wird? Das Plädo -
yer aus St.Galler Sicht lautet
vielleicht nicht ganz überra-
schend, man möge eine ganz-
heitlich-integrierte Beurteilung
der sich stellenden Herausforde-
rungen anstreben und entspre-

Ganzheitliche Unter-
nehmensführung

dert, aber nicht ausser Kraft ge-
setzt. Und da Wertsteigerung aus
dem Kern des unternehmeri-
schen Selbstverständnisses nicht
wegzudenken ist, steht es dann
auch im Zentrum der nachfol-
genden Betrachtungen. 

Das sogenannte VIP-Konzept
wird als ein solcher Bezugsrah-
men vorgeschlagen. Schon vor
längerer Zeit von Peter Gomez
an der Uni St.Gallen entwickelt
(«Ganzheitliches Wertmanage-
ment», 1998), bewährt es sich
bis heute als Kompass bei der
Ausrichtung von Unterneh-
mungen und ihrer Teilbereiche.
Gleiches gilt in der diesbezüg -

Durchhalten «dichter» Be-
schreibungen und ermöglicht
es, Erkenntnisfortschritt und
Spannungsfelder konstruktiv zu
verarbeiten. Denn grundlegen-
de Zusammenhänge von Unter-
nehmertum werden durch die
globalen und lokalen Turbulen-
zen zwar massiv herausgefor-

Unternehmertum in schwierigen Zeiten durch einen
Bezugsrahmen mit hoher Integrationsleistung zu
 untermauern, ist die Absicht dieses Beitrages. Das
vorgeschlagene Konzept hat sich in der Unterneh-
menspraxis und der Weiterbildung bewährt. Darum
bringt es Synergien zwischen Management- und
 Unternehmensentwicklung. Es fokussiert auf neun
zentrale  Dimensionen von Wertmanagement.

chend schlüssige Argumentatio-
nen, Entscheidungen und Hand -
lungen ableiten. Innerhalb der
Unternehmung kann man den
externen Verwerfungen damit
Stabilität entgegen setzen, und
zwar insbesondere in der Ausei-
nandersetzung um den zu ver-
folgenden Kurs. Hierzu wieder-
um leisten belastbare Bezugs-
rahmen wertvolle Dienste. Es
soll also abstrakt gesprochen
nicht alles über  einen Kamm
(«Xyz is King») geschert, son-
dern auf eine elastische Koppe-
lung in sich eigenständiger, er-
klärungsmächtiger Dimensio-
nen hingearbeitet werden. Das
begünstigt den Aufbau und das
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Bild 1: Bezugsrahmen für ein ganzheitlich-integriertes Wertmanagement.
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lichen Weiterbildung, speziell auf der Ka-
derstufe. In dem Zusammenhang ist das
Konzept auch erstmals angewendet wor-
den. Wir schulten damit die Firmenkun-
denberater einer Bank, als es darum ging,
das Kreditgeschäft vom «Asset-based
Lend ing» hin zu einer mehr zukunfts -
orientierten Kreditvergabe zu entwickeln.
Dazu  waren höhere Fähigkeiten in der Ein-
schätzung der unternehmerischen Kraft
und damit des Zukunftspotenzials der Fir-
menkunden zu entwickeln (Bild 1). 

VIP steht nicht für «Very Important Per-
son». Es steht für den Weg «von der Vision
zur Prozessorganisation» als Vorausset-
zung für nachhaltige Wertsteigerung. Über
die Jahre haben wir die ursprünglichen Di-
mensionen nur um Kultur und Führung
erweitert. Mit seinem starken Rückhalt in
der St.Galler Tradition des vernetzten Den-
kens und Handelns zeigt der Bezugsrah-
men eine hohe Standhaftigkeit. Natürlich
wird eine massive Auswahl getroffen,
wenn auf nur neun Dimensionen fokus-
siert wird. Aber Landkarten werden nicht
dadurch besser, dass immer mehr Informa-
tionen hinein gelangen, sondern durch
Konzentration auf das Wesentliche. Im
Hintergrund des VIP-Konzeptes verspürt
man den Strategie-Struktur-Kultur-Drei-
klang des St.Galler-Management-Modells.
Die gross angelegte Untersuchung von Ni-
tin Nohria und Kollegen an der Harvard
Business School («Was wirklich zählt»,
2003) hat die Bedeutung der drei Perspek-
tiven einmal mehr bestätigt. Etwas tiefer
gelegt, empfehlen wir insofern guten Ge-
wissens, den folgenden neun Fragen in die-
ser oder anderer sinnvoller Reihenfolge
nachzugehen.

1. Ist die Wertsteigerungsmechanik
verstanden und wird sie umfassend 
angestrebt?
In Anbetracht zunehmender Schwankun-
gen im Geschäftsverlauf (Auftragseingän-
ge, Ressourcenauslastung, Lagerbestände
usw.) ist ein stabiler Cash Flow aus gutem
Grund ein zentrales Anliegen unserer Fi-
nanzdozenten. Das sichert einerseits die
Versorgung der Unternehmung mit
 «Sauerstoff». Andererseits induziert es
Wertsteigerung, sofern die zukünftigen
freien Cash Flows höher als die Kapitalkos-
ten sind. Und schon mit Blick auf die Stra-
tegie sei die Erkenntnis von Eric Olsen und
Kollegen von der Boston Consulting Group
hervorgehoben («Value Creators Report»,
2010), dass je länger der Betrachtungszeit-
raum ist, um so mehr das Wachstum zum
grössten singulären Treiber der Kapital -
rendite wird. Doch neben der finanziellen
Wertsteigerung gilt es inzwischen auch,
den sozialen und den ökologischen Leis-
tungsnachweis zu erbringen («Triple Bot-
tom Line»). Jüngst kommt unter anderem

von Harvards Strategie-Guru Michael Por-
ter und Mark Kramer («Die Neuerfindung
des Kapitalismus», 2011) noch die Forde-
rung hinzu, diese drei Beobachtungen von
Wert nicht als Trade-off mit entsprechen-
der Pflicht zur Ausbalancierung zu sehen,
sondern ein Sowohl-als-auch anzustreben.
Als Beispiele für derartigen «Shared Value»
werden Wachstum durch margenträchtige,
ökologisch optimierte Produkte oder Pro-
duktivitätssteigerungen durch sozial ver-
antwortliches Sourcing angeführt.

2. Wird der Wert von Wertsteigerung von
allen geteilt? und
3. Führt die Führung andere (und sich
selbst) entsprechend?
Von der Qualität der kulturellen Veranke-
rung und der führungsmässigen Integra -
tion hängt es ab, wie verbindlich Wertstei-
gerung in den strategischen Manövern und
im strukturell-prozessualen Unterbau zum
Tragen kommt. Kultur und Führung sind  
ja selbst nicht das unmittelbare Leistungs-
ergebnis der Unternehmung. Sie sind aber
impliziter beziehungsweise explizit spür-
barer «Schmierstoff» des sozialen Mit -
einanders, das Unternehmungen von Ma-
schinen unterscheidet. Ihre enorme Ord-
nungs- und Integrationsleistung wird etwa
im Bezug auf die Vision deutlich. Sie ist zu-
gleich ein wesentlicher Bestandteil erfolg-
reicher transformationaler, also wertever-
ändernder Führung, und je mehr Frustrati-
ons- oder Begeisterungspotenzial die Um-
feldentwicklung bereit hält, umso mehr ist
entsprechendes Leadership gefragt. Er-
kenntnisse aus der positiven Psychologie
von Martin Seligmann von der Uni Penn-
sylvania («Stärken Sie Ihre mentale Fit-
ness», 2011) und zur Rolle von Willens-
kraft von Sumantra Ghoshal und Heike
Bruch von der Uni St.Gallen («Entschlos-
sen führen und handeln», 2006) akzentu-
ieren schliesslich die hierbei nicht minder
wichtige Rolle erfolgreicher Selbstführung.

4. Ist eine Vision mit hoher 
Orientierungskraft vorhanden?
In stürmischen Zeiten ist nicht nur die Fra-
ge nach dem Wert des sich Mühens drän-
gender, sondern auch nach dem Ziel, zu
dem es führen soll. Es braucht insbesonde-
re unter den Leistungsträgern eine geteilte
Vorstellung vom zukünftig zu erreichen-
den Zustand. Dabei ist gemäss der psycho-
logischen Forschung von Hugo Kehr von
der TU München («Wie Unternehmen ihre
Vision finden», 2011) wichtig, dass die Vor-
stellung bildhaft ist, weil dies unbewusste
Motive ihrer Träger anregt. Die Rolle bild-
hafter Vorstellungen wiederum kommt
auch in den soeben im Zusammenhang mit
Selbstführung angeführten Forschungser-
gebnissen zu willensstarkem Handeln zum
Tragen: Wer den «Point of no return» bei
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der Verwirklichung eines ambi-
tionierten Ziels überschreitet,
hat ein glasklares Bild des ange-
strebten Zustandes vor Augen.
Damit korrespondiert die Er-
kenntnis des Psychologen Peter
Kruse von der Uni Bremen
(«Management im Wandel»,
2004), dass eine Vision Ambi-
guitätstoleranz fördert und da-
mit die Bereitschaft zu Muster-
wechseln, also zur Änderungen
von Grundannahmen, erhöht.
Wenn man Krisen wie die ge-
genwärtige auch als Chancen
betrachten will, mag eine Revi -

sion der Grundannahmen enor-
mes Potenzial beinhalten. Dazu
kontrastieren allerdings stark
die Allgemeinplätze («erfolg-
reichster», «grösster», …), die
viele explizit dargestellte Visio-
nen völlig austauschbar erschei-
nen lassen.

5. Beschreibt die Strategie
den geeignetsten Weg, um die
Vision zu erreichen?
Je unspezifischer die Vision, um-
so breiter werden bei aller guten
Absicht, aber verschiedensten
Ausbildungs- und Erfahrungs-

hintergründen der Beteiligten
die Auslegungen, wie sie zu er-
reichen sei. Tatsächlich führen
viele Wege nach Rom, es ist je-
doch sehr aufwändig, eine gros-
se Anzahl davon gleichzeitig zu
verfolgen. Das gezielte Aufsu-
chen von Weichenstellungen,
die Auswahl der Stossrichtung
und die fokussierte Festigung
der angestrebten Wettbewerbs-
position ist darum das Mantra
von Michael Porter («Nur Stra-
tegie sichert auf Dauer hohe Er-
träge», 1996) zum Charakter
von Geschäftsstrategien. Das be-

deute nicht, dass man nicht eine
Vielzahl von strategischen Ini-
tiativen verfolgen kann, um
evolutionär zu ermitteln, was
verhebt – so der Ansatz von
Markus Kreutzer und Christoph
Lechner von der Uni St.Gallen
(«Implementierung von Strate-
gien», 2009). Es wäre aber hilf-
reich, wenn sie konsistent be-
züglich der Wettbewerbsposi -
tion sind. Auf die immense Be-
deutung von Wachstum für die
Erzielung nachhaltig hoher Ka-
pitalrenditen ist eingangs schon
hingewiesen worden. Es gibt
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VIP-Konzept ganzheitliche Wertmanagements als integrierter Bezugsrahmen
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– Sechs Themenschwerpunkte «Unternehmensführung» mit VIP-Konzept als integrierendem Bezugsrahmen
– «Vorwärtsintegration» durch Startmodul zum vernetzten Denken und Handeln
– «Rückwärtsintegration» und Anwendung durch Unternehmensplanspiel im Abschlussmodul
– Gesamtintegration und anwendungsbezug durch Transferprojekt

Bild 2: St.Galler Middle Management-Programm, ein Zertifikatskurs in General Management.
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aber neben solchen explorativen
Manövern immer auch die Seite
des Ausschöpfens und Optimie-
rens bestehender Potenziale. Die
«Beidhändigkeit» in der Anlage
und die damit verbundenen He-
rausforderungen werden derzeit
verstärkt unter dem etwas sper-
rigen Titel der «Ambidexterität»
erforscht und propagiert, siehe
etwa die oben aufgeführten
 Beispiele zur Erzielung von
«Shared Value».

6. Ist die Umfeldanalyse zeitge-
mäss und faktenbasiert? und
7. Sind die Entwicklungs -
potenziale und -notwendig -
keiten bei den Kompetenzen
klar bestimmt?
Der strategische Handlungsbe-
darf sollte auf einer plausiblen
Synthese von Umfeld- und Un-
ternehmensanalyse fussen. Im
Hinblick auf die Wertsteigerung
aus der operativen Geschäfts -
tätigkeit stehen bei ersterer die
Spielregeln von Markt und
Wettbewerb im Vordergrund.
Auf der Innenseite sind es ent-
sprechend die Kompetenzen,
auf den Märkten vorteilhaft im
Sinne der Wertsteigerung zu
agieren. Allem voran sei im Zu-
sammenhang mit dem strate -
gischen Argumentarium auf das
Vordringen der Verhaltensöko-
nomik hingewiesen. Sie fragt
nicht so sehr nach der inhalt -
lichen Seite der Faktenbasis,
sondern danach, unter welchen
Entscheidungsprämissen sie zu-
stande kommt. Dass dabei
Denkfallen bestehen, dass es
aber auch Wege gibt, sie einzu-
dämmen, zeigt unter anderem
Nobelpreisträger Daniel Kahne-
man von der Princeton Uni
(«Checkliste für Entscheider»,
2011). Von der Sache her wird
die unsichere Umfeldentwick-
lung unter Titeln wie «schwarze
Schwäne» (Ereignisse mit hoher
Unwahrscheinlichkeit, aber
grosser Wirkung) geführt, und
es erfolgt der Ruf nach strategi-
scher Weitsicht – so von Adrian
Müller und Günter Müller-Ste-
wens von der Uni St.Gallen
(«Strategic Foresight», 2009).
Auf der Innenseite gibt es neue
Einsichten zur dynamischen
Entwicklung von Kompeten-
zen, die insbesondere die Wech-
selwirkung von Aufgaben/Sen-
sibilisierung, Wissen/ Lernen

und Aktivitäten/Effizienz unter
die Lupe nehmen («High Impact
Learning», 2011).

8. Sind die Prozesse der ope-
rativen Exzellenz verpflichtet,
und unterstützen sie die Um-
setzung der Strategie? und
9. Bilden Strukturen und
 Systeme eine gute Basis für
nachhaltige Wertsteigerung,
und sorgen sie für das 
richtige Mass an Aufsicht? 
Damit wäre schliesslich auf die
linke Seite des VIP-Zirkels über-
geleitet. Strategien können nur
auf der Innenseite verwirklicht
werden, denn man kann nur
sich selbst beziehungsweise die
eigene Unternehmung lenken,
nicht hingegen direkt und nach-
haltig Märkte und Konkurren-
ten. Insofern ist es im Sinne der
Integrationsleistung des Bezugs-
rahmens günstig, dass die Aktivi-
täten, die bei der Analyse des
strategischen Bedarfs an Kompe-
tenzentwicklung eine Rolle spie-
len, in Form der Prozesse nun
wieder auftauchen. Die Er-
kenntnisse zum Prozessmanage-
ment und zu operativer Exzel-
lenz sind Legion. Entsprechend
hoch ist der Fundus an Instru-
menten und deren Weiterent-
wicklung, so etwa im Rahmen
des Lean Sigma-Ansatzes. Mike
Rother von der Uni Michigan
(«Die Kata des Weltmarktfüh-
rers», 2009) sei höchst exempla-
risch für den gesamten Opex-
Komplex angeführt. Uns ist hier
vor allem an der Integration die-
ser Themen mit Strategie, Kultur
und Führung gelegen. Die Pro-
zesse wiederum stehen in enger
Verbindung zu den Organisa -
tionsstrukturen und den Syste-
men, insbesondere der IT mit
 ihrer starken Rolle als «Enab-
ler». Mit aktuellen Bezügen
kann hier nicht zuletzt das The-
ma der Aufsicht angebunden
werden.  Damit würden wir von
den  Geschäften zur Gesamtun-
ternehmung wechseln. Ange-
sichts der Komplexität der dort
vorhandenen Herausforderun-
gen empfiehlt es sich jedoch, auf
 einen anderen Bezugsrahmen
zu wechseln, wie etwa das 10-
Planeten-Modell von Matthias
Brauer und Günter Müller-Ste-
wens von der Uni St.Gallen
(«Corporate Strategy & Gover-
nance», 2009).




