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    Über das Buch


    Management ist keine Frage der Ideologien oder Moden. Management ist Handwerk – die universelle und wichtigste Disziplin des 21. Jahrhunderts. Fredmund Malik, der führende Experte auf dem Gebiet des General Managements, zeigt, was jeder immer und überall braucht, um als Führungskraft – gleich in welcher Position oder Organisation – erfolgreich zu sein.


    In diesem Teil stellt Fredmund Malik seinen Werkzeugkasten für konsequentes General Management bereit, mit den Modulen der Master Control für das Management komplexer Systeme. Vom Führungs- über das Unternehmenskonzept bis hin zum Umweltkonzept decken diese Module die gesamte Entwicklung einer Systempolitik ab mit Fokus auf die allen Unternehmen gemeinsamen Schlüsselfragen.


    Fredmund Maliks Lehre ist systemorientiert und damit weltweit und zeitlos gültig. Sie funktioniert in allen Bereichen und Branchen jeder Gesellschaft, unabhängig von wechselnden Strömungen, nationalen und kulturellen Unterschieden. Mit seiner ebenso konsequenten wie fundierten Orientierung an den naturgegebenen Phänomenen komplexer Systeme, mit denen Führungskräfte ebenso wie Manager ohne Macht täglich zurechtkommen müssen, setzt Malik den Standard für solides Management im Wissenszeitalter.


    


    Lesen Sie noch mehr zu den Malik Management Systemen:


    
      	
        Management ist Handwerk

      


      	
        Grundsätze wirksamer Führung

      


      	
        Aufgaben wirksamer Führung

      


      	
        Werkzeuge wirksamer Führung

      


      	
        Der Schlüssel zum Erfolg

      


      	
        Von der Kunst zum Beruf

      


      	
        Das Malik Management System und seine Anwender

      


      	
        Managing People – Managing a Business

      


      	
        Die General-Management-Funktionen

      


      	
        Management für eine neue Zeit

      


      	
        Souveränität und Leadership durch Master Control

      


      	
        Kybernetik: Die Hintergründe der Malik Management Systeme
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    Prof. Dr. Fredmund Malik, an der Universität St. Gallen habilitierter Professor für Unternehmensführung und international angesehener Management Experte, ist Gründer und Chairman von Malik Management sowie der Schöpfer der Malik Management Systeme®. Er ist mehrfach ausgezeichneter Bestsellerautor von über zehn Büchern, darunter den Klassikern "Führen Leisten Leben" und "Strategie des Managements komplexer Systeme", sowie Kolumnist in meinungsbestimmenden Medien und gehört zu den profiliertesten Management-Vordenkern. Als Mitglied und Vorsitzender von Governance-Organen renommierter Weltmarktführer ist Malik Kenner der internationalen Corporate Governance Praxis. Als solcher war er bereits in den 1990er Jahren der damals erste und lange Zeit einzige Kritiker des gesellschaftsschädigenden Neoliberalismus und der angelsächsischen Business Administration mit ihrer eindimensionalen Fixierung auf den Shareholder Value, die Malik als eine der Hauptursachen der Weltkrise identifizierte. Dank seiner kybernetischen Methoden und Instrumente war Malik einer der Ersten, der die Krisengefahr erkannte. Aufgrund der Früherkennung, die mit seinen Instrumenten möglich war, entwickelte Malik zusammen mit seinem Team die innovativen Lösungen für die Komplexität der heutigen Herausforderungen. Maliks Ganzheitliche Management Systeme® sind die höchstentwickelten Tools für das zuverlässige Funktionieren von Organisationen unter den komplexen Bedingungen globaler Vernetzung und der Dynamik tiefgreifenden Wandels. Mit seiner kybernetikbasierten Management-Lehre definiert Malik seit Jahren den Standard für Richtiges Management.


    Zu seinen zahlreichen Auszeichnungen zählen das Ehrenkreuz der Republik Österreich für Wissenschaft und Kunst, 2009 und der Heinz von Foerster Preis für Organisationskybernetik der Deutschen Gesellschaft für Kybernetik, 2010.
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      Zwei CEOs bei einem Geschäftsessen. Lauermanns Handy läutet ständig, Plauensteins nie.


      


      Lauermann: Sagen Sie, haben Sie Ihr Handy ausgeschaltet?


      Plauenstein: Nein. Mein Handy ist an. Ich bin immer erreichbar.


      Lauermann: Warum läutet Ihr Handy dann nie?


      Plauenstein: Weil wir unsere Firma so organisiert haben, dass mit dieser ewigen Rückfragerei Ruhe ist…

    

  


  
    
      
    


    
      Was das Unternehmen tun soll: Das Unternehmenskonzept

    


    The business of business is business.


    Milton Friedman, liberaler Ökonom und Nobelpreisträger


    


    Im folgenden erläutere ich das konkrete Entwickeln und Formulieren einer Umwelt- oder Systempolitik durch Master Control. Es konzentriert sich auf das Unternehmenskonzept, somit auf jenen Teil der Gesamtpolitik, der das Unternehmen direkt betrifft. Die Fragen zum Unternehmen werden aber weiterhin im Kontext des Gesamtsystems reflektiert, wie die Abbildung zeigt. Das Gesamtsystem ist immer dasselbe, die Aufmerksamkeit richtet sich in diesem Arbeitsschritt aber wie ein Scheinwerfer nur auf das Unternehmen.


    Aus Sicht der Unternehmenspolitik gibt es für das Unternehmen drei Schlüsselfragen, die für jedes Unternehmen gleichermaßen wichtig sind, und – wie ich meine – auch allgemeingültig beantwortet werden können. Weiterführende Fragen müssen die Besonderheiten des Einzelfalles berücksichtigen.


    Die allen Unternehmen gemeinsamen Schlüsselfragen sind:


    
      	
        Was soll der Zweck des Unternehmens sein?

      


      	
        Was soll die Mission des Unternehmens sein?

      


      	
        Wo muss das Unternehmen Leistung erbringen?

      

    


    Die Antworten auf diese drei Fragen haben die größte Lenkungswirkung auf die Geschäftstätigkeit des Unternehmens. Es sind die stärksten und komplexitätsreichsten Master Controls, wenn sie richtig »eingestellt« sind. Im umgekehrten Fall, wenn die »Schalter« falsch gelegt sind, haben sie die schlimmste Wirkung. Hier liegt das Zentrum der großen, umfassenden, das Ganze bestimmenden Feedback-Regulatoren – wenn man so will, der im System wirkenden Naturgesetze.


    Die breit diskutierten Ethik-Probleme der letzten Jahre haben in diesen drei Fragen ihren Ursprung und sie können nur hier gelöst werden. Hier sind auch die Irrtümer der Corporate Governance entstanden, die Fehlsteuerungen durch den Shareholder-Value, die Exzesse der Manager-Einkommen, die falschen Kompromisse des Stakeholder-Ansatzes mit dem Wiedererstehen der potenziellen Fluchtwege des Managements aus der Verantwortung, das Wiederaufbrechen sozialer Gräben. Und hier ist – falls es zu Verwerfungen im Finanzsystem, und, was aufgrund von jahrelanger Fehlsteuerung möglich und hochwahrscheinlich ist, zu einer Krise im Wirtschaftssystem kommt – auch deren Ursache.


    Zweck des Unternehmens


    Am Unternehmenszweck entscheidet sich in jeder Hinsicht, wie das System »Unternehmen« gestaltet werden und funktionieren muss. Wir arbeiten hier manageriell und inhaltlich ausschließlich auf System-Ebene. Die zentrale kybernetische Bedeutung des Unternehmenszwecks wird anhand von Fehlern, die hier gemacht werden, am besten deutlich.


    Was heute Corporate Governance heißt, ist an der Weggabelung »Zweck« in die falsche Richtung gegangen, nämlich zum Shareholder statt zum Kunden. Damit waren Segel und Ruder falsch gestellt. Der Wind des Zeitgeistes hat die Illusion geschaffen, man sei auf richtigem Kurs. Als man den Irrweg erkannte, ist man einem zweiten falschen Wegweiser gefolgt, nämlich dem Stakeholder-Ansatz.


    Acht von zehn Top-Managern war das von Anfang an klar. Statt ihre Zeit auf das Geschäft zu konzentrieren, mussten sie sich nun auf einen Spagat vorbereiten. Wie mir einer der herausragendsten CEOs in einem Gespräch sagte: »Am Morgen muss ich gegenüber der Financial Community und den Medien das sagen, was die hören wollen – und am Nachmittag muss ich in der Firma dafür zu sorgen, dass man das Gegenteil davon tut, ohne dass die Finanzwelt es merkt…«


    Die Besten sieht man nicht


    Die Shareholder-Brille hat blind gemacht für die überwältigende Zahl der Unternehmen, die immer schon gut funktionierten und auch in der Ära der Wallstreet-Skandale von ihren Prinzipien nicht abrückten. Im Blick und Denken der Corporate Governance-Diskussion standen und stehen ausschließlich die börsennotierten Großkonzerne – eine relativ kleine Zahl von Unternehmen. Mehr als 90 Prozent aller Firmen weltweit sind aber nicht an der Börse. Heutige Corporate Governance und die inzwischen entstandenen Governance Codes sind für sie schlicht irrelevant.


    Im Grunde hat man sich von ein paar Wallstreet-Skandalen und einer verschwindenden Minderheit von geldgierigen Egozentrikern und Wirtschaftskriminellen für ein Jahrzehnt lang in die falsche Richtung führen lassen. Dazu kommt, dass seitens einer bestimmten ökonomischen Theorie ein Problem maßlos überbewertet wird, das täglich in allen Ländern millionenfach völlig problemlos gelöst wird, nämlich das sogenannte Principal-Agent-Problem – das heißt, die Frage, wie man als Eigentümer die im Auftrag handelnden Personen so steuert und überwacht, dass man nicht systematisch betrogen wird. Im Elfenbeinturm des ökonomischen Theoretisierens mag das ein Problem sein. Für die Praxis richtiger Unternehmensführung können wir auf mehrere Tausend Jahre Erfahrung zurückgreifen.1 Professionelle Management- und Sachkenntnisse vorausgesetzt, funktioniert die Unternehmensaufsicht so, dass es keiner sophistizierten Finanzkonstruktionen bedarf, die sich ausnahmslos als Schönwetter-Modelle erweisen.


    Die wahren Perlen der Unternehmenslandschaft blieben gewissermaßen unentdeckt und unbeachtet2 – was diesen übrigens recht gelegen kommt, weil sie keinen Wert auf Finanz-Publicity legen. Bekannt sollen ihre Produkte sein, hingegen gehen in ihrer Sicht ihre Firmeninternas, Eigentumsverhältnisse, Finanzen usw. niemanden etwas an. Sie denken gar nicht daran, bei Road-Shows den Konkurrenten ihre Strategie zu präsentieren.


    Die Einäugigkeit des Shareholder-Blicks konnte echte Performer, die nicht im Börsenlicht stehen, gar nicht wahrnehmen, und im Medienlärm der Corporate Governance-Diskussion waren die leisen Töne der wahren Goldgruben unhörbar. In den MBA-Programmen kommt die wirklich funktionierende Wirtschaft nicht vor.


    Hier spreche ich nicht vom Mittelstand, der als vermeintlicher Gegenpol zu den börsennotierten Konzernen reflexartig und häufig spöttisch von oben herab genannt wird, sondern von einer ganz anderen Kategorie höchst erfolgreicher Unternehmen, darunter viele Weltmarkt-Führer. Um klarzumachen, was ich meine, habe ich für diese einen neuen Begriff geprägt, nämlich das Unternehmerisch geführte Unternehmen – das UMU, wie man es abkürzen kann, um nicht in die Kategorie der KMU, der Klein- und Mittelunternehmen zu fallen. Es geht bei diesem Unternehmenstyp nämlich nicht um die Größe, sondern um die Art der Führung.


    Beispiele sagen mehr als Worte. Im deutschsprachigen Raum, je nachdem wie man rechnet, der zweit- oder drittgrößte Wirtschaftsraum der Welt – und in Wahrheit der stärkste – sind es Firmen wie Boehringer Ingelheim, Würth, Dr. Oetker, Stihl, die Claas-Gruppe, Otto Hamburg, Bertelsmann, Braun Melsungen, Ina Kugelfischer, ZF, Aldi, Lidl, REWE, Bosch, Porsche, BMW, Springer, Hilti, Patek Philippe, Migros, Coop, Logitech, Liebherr, Maxon, EmsChemie, Kaba, Swarovski, Red Bull, Plansee, Spar, Doppelmayr, Miba, Blum, Raiffeisen, Zumtobel und viele andere mehr, die ich aus Platzgründen hier leider unerwähnt lassen muss.


    Wie man sieht, ist unternehmerische Führung möglich und erfolgreich, ganz unabhängig von Branche, Größe, Finanzierungsform, Eigentumsverhältnissen und auch unabhängig davon, ob ein Unternehmen an der Börse notiert oder nicht. Gerade bezüglich des letzten Punktes wird regelmäßig behauptet, Börsenunternehmen könnten gar nicht anders, als nach Shareholder-Prinzip zu operieren. Das ist unwahr, wie man sehen kann.


    Auch in anderen Ländern und Wirtschaftsräumen gibt es diesen Unternehmenstyp, und praktisch überall sind diese Unternehmen auf ihren Gebieten am erfolgreichsten. Sie erwirtschaften den Hauptteil des Sozialproduktes und stellen den größten Anteil an Arbeitsplätzen. Von ihnen hätte Corporate Governance zu lernen, nicht umgekehrt.


    Nur ein richtiger Zweck: Customer-Value


    Der Zweck des Unternehmens muss klar, und er muss richtig sein. Die herkömmliche Corporate Governance hat den Zweck teils unklar, vor allem aber falsch gesetzt. Der Zweck definiert die Relevanz von Ereignissen innerhalb und außerhalb des Unternehmens. Nur ein klarer Unternehmenszweck ermöglicht eine richtige Umweltanalyse, andernfalls weiß man nicht, wonach man suchen und worauf man achten soll. Der Zweck bestimmt, was gemanagt werden soll und wie. Wer den falschen Zweck hat, hat das falsche Programm geladen und wird zwingend zu falschen Ergebnissen kommen. Hingegen macht der richtige und klare Zweck alles leicht, selbst bei höchster Komplexität. Der Unternehmenszweck definiert, was die relevanten Feedbacks für die Master Controls auf allen Ebenen sind. Dadurch erst wird entscheidbar, was als Information und Miss-Information, Daten und Datenmüll zu betrachten ist und was im Unternehmen sich wohin selbst organisieren kann und soll. Der Unternehmenszweck definiert, was richtige Ergebnisse sind und was nicht.


    Klarheit über den Zweck des Unternehmens zu schaffen, diesen nach innen und außen zu vermitteln, zu begründen und zu erklären, ist eine erstrangige, vielleicht überhaupt die wichtigste Aufgabe des Top-Managements. Eine seiner schwierigsten Aufgaben wird es in diesem Zusammenhang sein, die Shareholder davon zu überzeugen, dass sie sich selbst schädigen, wenn sie das Management auf den Zweck des Shareholder-Values festlegen. Was den Aktionären ihrer Absicht nach zum Wohle gereichen soll, führt in Wahrheit zum Gegenteil, zu ihrem Nachteil. Die wirklich kompetenten Spitzenmanager wissen, dass es so ist. Aber sie wissen auch, wie schwierig es im heutigen Zeitgeist ist, dies zu kommunizieren. Führungskräfte haben hier eine eminent wichtige Aufklärungsaufgabe3, wie ich im vierten Teil weiter ausführen werde.


    Je besser die Profitabilität des Unternehmens sein soll, umso weniger darf man sich an finanzwirtschaftlichen Größen, wie dem Shareholder-Value, orientieren. Gerade wer seine Finanz-Performance maximieren will, muss eine grundlegend andere Zweck- und Zielgröße ins Visier nehmen. Selbstverständlich brauchen Unternehmen Gewinne und noch mehr brauchen sie Liquidität. Daraus folgt aber gerade nicht, dass der Zweck des Unternehmens der Gewinn ist.


    Der richtige, nämlich für die Lenkung des Unternehmens entscheidungsrelevante Zweck ist diametral entgegengesetzt und stellt Corporate Governance auf eine andere Basis. Der Shareholder-Value-Approach hat drastischer und überzeugender denn je gezeigt, dass Unternehmen nicht nur ökonomische, sondern auch humane, politische und moralische Institutionen sind. Aber unabhängig davon, ob es auch soziale und andere Gründe gegen den Shareholder-Value gibt, kann man ganz innerhalb der Logik von Unternehmensführung und ökonomischem Denken bleiben, um zu einer richtigen Zwecksetzung zu kommen. Das ist mir wichtig für das Gewicht der Argumente, weil zu viele vorschnell mit außerökonomischen Überlegungen argumentieren, was naturgemäß die ökonomischen und finanzwirtschaftlichen Überzeugungen nicht zu beeindrucken vermag.


    Meine Lösung orientiert sich weder an den Befürwortern, noch an den Gegnern des Neoliberalismus, sondern fällt in eine andere Kategorie. Es gibt nämlich einen dritten Weg, der in der Corporate Governance-Diskussion übersehen wurde.


    Dabei ist dieser der naheliegendste und klarste Zweck, wenn man sich von Interessengruppen – egal welcher Art – löst, und das Problem aus Sicht der Management-Funktion durchdenkt, also aus der Perspektive von Navigation und Steuerung, aus Sicht des Unternehmens und seiner Lenkung. Nach meinem besten Kenntnisstand ist es bisher weder Befürwortern noch Gegnern der neoliberalen Denkweise gelungen, meinen Vorschlag mit Argumenten zu widerlegen.


    Der Zweck kann einfach und klar formuliert werden:


    


    Zweck des Unternehmens ist die Transformation von Ressourcen in Nutzen.


    


    Um wessen Nutzen muss es gehen? Man kann als erste Möglichkeit den Nutzen einzelner oder aller Interessengruppen postulieren. Jede der so denkbaren Lösungen wird das Unternehmen auf längere Sicht auf die eine oder andere Art schädigen und dessen Funktionsfähigkeit untergraben, systematisch und unvermeidlich. Außerdem wird es mit innerer Zwangsläufigkeit dazu kommen, dass solche Zwecke schließlich überhaupt nicht erreicht werden können. Ein an Interessengruppen, Shareholder oder Stakeholder, orientierter Zweck macht sich selbst obsolet; er verunmöglicht seine eigene Erfüllung, weil Entscheidung und Handeln des Managements in die falsche Richtung programmiert und incentiviert werden.


    Gerade wenn man die Interessen dieser Gruppierungen im Auge hat, muss der Zweck gänzlich anders gesehen werden, nämlich vom Nutzen für Kunden her.


    Der Zweck des Unternehmens kann somit praktisch klar und einfach formuliert werden, und lautet dann:


    


    Zweck des Unternehmens ist es, zufriedene Kunden zu schaffen.


    


    Abbildung 1 zeigt den einfachen und klaren Zusammenhang. Niemand ist gezwungen, diesen Vorschlag zu akzeptieren, weil wir hier im Innersten des normativen Managements sind, also bei den echten Wert-Entscheidungen. Werte dieser Art sollen aber nicht, wie schon im ersten Teil dargelegt, die Entscheidung vorwegnehmen, sondern sie sollen sich aus den Konsequenzen der Entscheidung ergeben. Nur die Entscheidung für den Kundennutzen hat zur Konsequenz, dass das Unternehmen richtig geführt wird, weil nur der Kunde Rechnungen bezahlt, und dies wiederum hat zur Folge, dass allen Interessen bestmöglich gedient ist. Keine andere Zwecksetzung kann das erreichen. Es ist logisch ausgeschlossen, eine richtige Strategie zu finden, wenn sie nicht explizit auf die Lösung von Kundenproblemen und die Nutzenstiftung für den Kunden gerichtet ist. Nicht eine einzige strategisch relevante Frage kann ohne Orientierung am Kundennutzen rational beantwortet werden.
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          Abbildung 1: Unternehmenszweck als Transformation von Ressourcen in Kundennutzen

        

      

    


    Wenn diese Zwecksetzung akzeptiert wird, muss sie bei der Erarbeitung der Unternehmenspolitik auf den Einzelfall angepasst werden, und es muss von hier aus gefragt werden:


    
      	
        Was ist unser Zweck?

      


      	
        Welche Ressourcen transformieren wir in welchen Nutzen?

      


      	
        Wer sind unsere Kunden? Wer sollen, wer können sie sein?

      

    


    Ressourcen sind alle Arten von Gütern und Dienstleistungen, die nötig sind, um Nutzen für Kunden zu schaffen. Die Schlüsselressource wird im 21. Jahrhundert Wissen sein, was in zahlreichen Bereichen schon heute so ist. Hinzu tritt jenes (Meta-)Wissen, das nötig ist, um Wissen in Nutzen zu verwandeln, also Wissen über das Management von und in komplexen Systemen.


    Nutzen wiederum sind alle Arten von Gütern, Dienstleistungen, Information und Wissen, die für den Kunden eine Problemlösung sind, wofür er bereit ist, eine Rechnung zu bezahlen. Nutzen in diesem Zusammenhang heißt im Englischen Value. Als Unternehmenszweck schlage ich somit Customer Value vor.


    Wenn wir Unternehmenspolitik erweitern zu einer Politik für alle Arten von gesellschaftlichen Institutionen, also zu einer Allgemeinen Systempolitik, wie ich es in der Einführung besprochen habe, dann würde der Zweck für Non-Profit-Organisationen vom Prinzip her lauten:


    


    Zweck von gesellschaftlichen Institutionen ist es,

    erwünschte Veränderung zu bewirken, bei Menschen und in der Gesellschaft.


    


    Der Beitrag sowohl der Wirtschafts-Unternehmungen als auch der Non-Profit-Organisationen ist also gesellschaftlich definiert. Hierin liegt ihre Ethik. Sie liegt in ihrer Wirkung für die Gesellschaft, ganz entsprechend der KybernEthik des großen Kybernetikers Heinz von Foerster4 und seiner damit verbundenen Frage: Nicht, was sollen andere tun, sondern was soll ich tun? Darin – und nicht in Vorschriften und Codes – sind Ethik und Anständigkeit der Person und der Institution begründet.


    Funktion des Gewinnes


    Die Organisationsform, die sich bisher am besten für die Transformation von Ressourcen in Nutzen bewährt hat, ist das marktwirtschaftliche Unternehmen. Output des Transformationsprozesses ist aber nicht der Gewinn, wie das überlicherweise gesehen wird und wie insbesondere die Wirtschaftswissenschaften es postulieren, vorschnell, als nicht zu Ende gedachte und nicht geprüfte Prämisse. Output ist die wirtschaftliche Sachleistung.


    Selbstverständlich bedeutet das nicht, dass ein Unternehmen ohne Gewinn auskommen kann oder gar soll. Die ökonomische Funktion von Gewinn als Kapitalrendite und Risikoprämie bleibt erhalten. Aus der unbestrittenen Tatsache, dass Unternehmen Gewinne und noch wichtiger Liquidität brauchen, folgt aber – wie erwähnt – keineswegs, dass Gewinn der Zweck des Unternehmens ist. Aus dem Umstand, dass Menschen essen müssen, folgt genauso wenig, dass der Zweck des Menschen oder gar der Sinn des Lebens das Essen ist. Allerdings steht es jedem frei, in dieser Hinsicht seine eigenen Entscheidungen zu treffen. Die Frage lautet also weniger, was der Zweck ist, sondern von welchem Zweck aus man die größte Wahrscheinlichkeit für richtige Entscheidungen hat.


    Aus Sicht von Navigation und Steuerung des Unternehmens hat Gewinn eine andere Funktion, nämlich die einer Steuerungsinformation. Mein Vorschlag ist, Gewinn zu verstehen als Test für die Richtigkeit der Unternehmens-Mission, die ich gleich besprechen werde, und als Gradmesser für die Qualität der Erfüllung der Unternehmens-Mission.


    Der Gewinn gibt somit für die managerielle Navigation zwei Schlüssel-Informationen, nämlich ob das Unternehmen das Richtige tut – darin liegt die Effektivität des Handelns –, und ob das Unternehmen das Richtige (richtig und) gut tut – darin liegt die Effizienz des Handelns.


    Je richtiger die Business-Mission ist und je besser sie erfüllt wird, umso höher wird der Gewinn sein, nicht als Ziel, sondern als Folge effektiven und effizienten Wirtschaftens. Gewinn ist eine typisch indirekt anzusteuernde Größe. Lange bevor man auch nur daran denken kann, Gewinne zu machen, müssen andere Größen, die ich später in diesem Kapitel behandle, unter Kontrolle gebracht sein.


    Eine freie Wirtschaft ist im Übrigen, entgegen der Mehrheitsmeinung bzw. unreflektierter ökonomischer Doktrin, nicht durch den Gewinn definiert. Das System des Kapitalismus ist definiert durch die Liquidität, also die Zahlungsfähigkeit gegenüber seinen Gläubigern. Solange jemand seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommen kann, bleibt er im kapitalistischen Spiel. Kann er das nicht, fällt er aus dem Spiel hinaus. Woher das Geld für die Erfüllung von Zahlungsverpflichtungen kommt, ist für den Gläubiger belanglos.


    Ein letzter Punkt sei bezüglich des Gewinnes erwähnt, nämlich die Meinung – ebenfalls ein unbewiesenes Postulat –, Gewinn sei das dominierende Motiv unternehmerischer Tätigkeit. Was die Motive wirtschaftlich tätiger Menschen sind, weiß niemand. Es gibt solche, die tatsächlich gewinnmotiviert sind – viele von ihnen sind nach kurzer Zeit bankrott. Es gibt andere, die zwar behaupten, gewinnmotiviert zu sein, wenn man sie fragt, die aber dann ganz anders handeln, was den verbreiteten Irrtum bestätigt, Menschen seien sich ihrer Motive im Klaren.


    Zwei Motive kommen in der Diskussion nicht vor, die man leicht erkennen kann, wenn man mit realen Menschen in realen Situationen spricht und nicht die Auswertung von Fragebögen heranzieht. Das erste Motiv ist der Wille zur Unabhängigkeit: Niemals einen Chef haben wollen – dafür nehmen Menschen gerade im Bereich der Klein- und Mittelunternehmen fast jedes Opfer auf sich, und es ist ihnen gänzlich egal, ob es sich ökonomisch rechnet oder nicht.


    Das zweite Motiv ist die tiefe Überzeugung, etwas besser zu können als andere – und der Wille, dies zu beweisen. Unter anderem sieht man das bei scheinbar erzkapitalistischen, ausschließlich gewinnorientierten Unternehmern wie John D. Rockefeller, wenn man nicht genau genug hinschaut. Rockefeller war zutiefst, fast pathologisch, davon überzeugt, vom Öl-Geschäft mehr zu verstehen als jeder andere. Den Beweis dafür hat er zu seiner Zeit glanzvoll erbracht.


    Nach fast 40 Jahren Erfahrung stelle ich in der Zusammenarbeit mit solchen Menschen rundweg die These auf, dass kein einziger erfolgreicher Unternehmer und kein einziger erfolgreicher Unternehmensführer gewinnmotiviert ist, sondern dass sie ausnahmslos im Dienst einer Sache, einer Idee und einer Überzeugung handeln – und für ihre Freiheit und Unabhängigkeit.


    Kundennutzen richtig verstehen: Zwei Fixpunkte für die Navigation


    Die zwei »Fixsterne« für die Lenkung des Unternehmens sind Kundennutzen und Wettbewerbsfähigkeit.


    Im Umwandeln von Ressourcen in Nutzen liegen der ökonomische und gleichzeitig der gesellschaftliche Beitrag des Unternehmens. Darin liegt das Schaffen von Werten, die weit über den Value-Added hinausgehen, der heute so gut wie ausschließlich finanzwirtschaftlich verstanden wird. Man sieht aber auch, dass der gesellschaftliche Beitrag des Unternehmens bei dieser Lösung nicht in irgendwelchen Zielen sozialer Wohlfahrt bestehen kann.


    Das Schaffen von Werten kann und soll finanzielle Werte mit einschließen, wenn es das ist, was Kunden wollen. Im Finanzbereich ist das der Fall. Außerhalb des Finanzbereiches sind es aber nicht bloße Geldwerte, die Nutzen in der Form von Problemlösungen stiften. Es sind Werte für Kunden im Sinne all der Produkte und Dienstleistungen, die täglich gekauft werden. Wohlstand für die Gesellschaft und den Einzelnen liegt nicht im Besitzen von Geld, sondern in dem, was man mit Geld kaufen und tun kann. Mit der heutigen eindimensional finanzwirtschaftlichen Perspektive tut man sich bei diesem Gedanken schwer. Selbst wenn aber – als Gedankenexperiment – Banken und Börsen geschlossen würden, müssten Menschen noch immer leben, essen, trinken und sich kleiden, ihre Kinder zur Schule gehen, die Kranken gepflegt und Babys zur Welt gebracht werden. Leben ist nicht durch Geld definiert, schon gar nicht eine funktionierende Gesellschaft.


    Wertsteigerung im finanziellen Sinne des Börsenkurses oder potenziellen Verkaufspreises als Kriterium für die Leistungsfähigkeit des Unternehmens und die Performance-Beurteilung des Managements zu verwenden, ist eine groteske Verdrehung ökonomischer Logik. Es gibt nur zwei Fälle, wo ein Unternehmen wertvoll im finanziellen Sinne sein soll: nämlich dann, wenn man es verkaufen will und dann, wenn eine feindliche Übernahme über die Börse abgewehrt werden soll.


    Im ersten Falle hört der Unternehmer auf, als Unternehmer zu wirtschaften. Dass er einen möglichst hohen Preis für seine Firma herausschlagen will, ist legitim. Das echte Wirtschafts-Problem verschiebt sich dann einfach auf den Käufer, der nun ein zu teuer erworbenes Unternehmen so konkurrenzfähig machen muss, dass es wiederum genügend Kunden findet, denen es Nutzen stiftet.


    Die Abwehr von feindlichen Übernahmen kann man hingegen billiger und besser haben, nämlich durch Vinkulierung der Aktien. Dagegen wird in der Regel aus neoliberalen Kreisen heftig mit dem Argument der Deregulierung gewettert. Wer aber wirklich liberal – und nicht nur neoliberal – sein will, muss akzeptieren, dass es die Freiheit jedes Unternehmens sein muss, mit seinen Aktien zu tun, was es für richtig hält. Wenn die erforderlichen Beschlüsse in den Organen zustande kommen, gibt es dagegen aus einer liberalen Position keinen rationalen Einwand. Wie die Börse diese Maßnahme aufnimmt, ist unter Umständen ein Entscheidungsparameter. Es kann aber niemandem vorgeschrieben werden, sich freiwillig oder wegen ideologischer Dogmen zur Beute von Übernahmeaktionen zu machen.


    Gegen meinen Vorschlag, Kundennutzen zum obersten Zweck zu machen, wird häufig eingewendet, man wisse nicht, was Kundennutzen sei. Das ist ein bemerkenswertes Zeugnis dafür, dass jemand den State of the Art nicht kennt. Denn was Kundennutzen ist, kann heute sehr genau bestimmt werden, vor allem dank des weltweit größten empirischen Strategieforschungs-Programmes, den legendären PIMS® -Forschungen.5 Mit PIMS® wurde insgesamt einer der größten Durchbrüche in Management und Business Administration, insbesondere in der Strategieforschung insofern erzielt, als wir heute ganz genau wissen, wie wir eine richtige von einer falschen Strategie unterschieden, und worauf es ankommt, wenn eine optimal wirksame Strategie entwickelt werden soll. Customer-Value ist dafür der zentrale Ankerpunkt.


    Auf dem Sektor des Kundennutzens, der ein Schlüsselfaktor jeder richtigen Strategie sein muss, hat PIMS® gewissermaßen die »Relativitätstheorie« der Unternehmensstrategie geschaffen. Kundennutzen ist nämlich das Verhältnis von relativem Preis und relativer Marktleistungsqualität, wobei »relativ« eine zweifache Relativität ist: relativ aus Sicht des Kunden und relativ zu den Konkurrenten.


    Customer-Value ist der klare, einfache und logisch zwingende Zweck, wenn man konsequent von der Lenkung des Unternehmens ausgeht, von der Aufgabe des Top-Managements, das Unternehmen durch die Komplexität von Wirtschaft und Gesellschaft zu steuern. Vom Funktionieren des Unternehmens her gesehen, ist das die einzige führungstaugliche Perspektive und zwar gegenüber allen infrage kommenden Interessengruppen, also Stakeholdern.


    Customer-Value heißt Value for the Customer – um es ganz präzise zu sagen, weil neoliberale Finanzorientierung sogar das falsch verstehen konnte – nämlich als Value of the Customer. Der Kunde und dessen Nutzen, der im Wort zufrieden steckt, ist der originäre Fixpunkt für die sichere Navigation des Unternehmens.


    


    Die Orientierung am Kundennutzen maximiert die Wahrscheinlichkeit,

    weniger falsche als richtige Entscheidungen zu treffen.

    Jede andere Orientierung maximiert die Wahrscheinlichkeit von Fehlentscheidungen.


    


    Ein Unternehmen, das zufriedene Kunden hat, also erfolgreich ist, wird immer auch genügend Kapitalgeber haben, denn Investoren werden ihm bereitwillig Kapital zur Verfügung stellen. Gerade solche Firmen brauchen aber – scheinbar paradoxerweise – gar keine Kapitalgeber, weil sie sich aufgrund ihres Erfolges selbst finanzieren können. Sie haben zwar Eigentümer, oft über Generationen dieselbe Familie, aber Kapital brauchen diese nicht zu bringen, sondern sie bekommen im Gegenteil oft die besten Renditen, gerade weil ihre Firmen strikt und kompromisslos auf den Kunden ausgerichtet sind – und sie haben daher auch keinen Grund, ihre Anteile zu verkaufen.


    Das beste Kapital kommt nicht, wie heutige Verbildung es meint, von der Börse, sondern es kommt von Kunden, die so zufrieden sind, dass sie so gute Preise bezahlen, dass das Unternehmen im Wesentlichen ohne Fremdkapital auskommen kann. Die guten Firmen finanzieren sich selbst. Solche Firmen gibt es mehr, als in der Öffentlichkeit und insbesondere in den Medien wahrgenommen wird. Sie brauchen und machen keine Schlagzeilen, weswegen sie für die Medien uninteressant sind.


    Kundennutzen ist der erste und originäre Fixpunkt für die Orientierung der Unternehmenslenkung. Der zweite Fixpunkt ergibt sich unmittelbar aus dem zufriedenen Kunden bzw. ist in diesem eingeschlossen. Heißt »zufriedener Kunde«, dass man seine Marktleistung verschenken muss? Auch diese Frage kommt häufig als Einwand gegen den Kundennutzen als Unternehmenszweck und das zeigt wiederum, wie weit manche Leute vom vernünftigen Wirtschaftsverständnis abgekommen sind.


    Selbstverständlich muss niemand etwas verschenken, sondern er muss dem Kunden seine Marktleistung, Produkte und Dienste besser erbringen, als jeder andere Konkurrent es kann. Zufriedene Kunden schaffen heißt, seine Konkurrenzfähigkeit jeden Tag unter Beweis zu stellen, und die Wettbewerbsfähigkeit ständig zu maximieren.


    Damit kommen wir zu den beiden stärksten Master Controls für die Unternehmenslenkung, die Fixpunkte der Navigation, und somit Fixpunkte jeder Unternehmenspolitik sein müssen.


    Die stärksten Master Controls


    Die Logik ist klar:


    


    Customer-Value statt Shareholder-Value.

    Konkurrenzfähigkeit statt Wertsteigerung.


    


    Nur diese Orientierung maximiert die Wahrscheinlichkeit richtiger Entscheidungen. Jede andere Orientierung maximiert die Wahrscheinlichkeit falscher Entscheidungen.


    Hier treffen sich Unternehmenskonzept und Umweltkonzept. Beide Master Controls sind absolut objektive, nicht manipulierbare Maßstäbe, die jeden Tag »da draußen« am Markt neu getestet werden und gegen die man sich messen und bewähren muss. Hier gehen keine subjektiven und auch keine finanziellen Bewertungen ein. Diese Logik muss durch Unternehmenspolitik festgeschrieben werden. Aus dieser Wertung folgen alle Aufgaben für das Top-Management. Versagt das Top-Management hier, hat es seine wichtigste unternehmerische Aufgabe nicht erfüllt. Hindern Investoren das Top-Mangement daran, dann schädigen sie das Unternehmen und somit sich selbst.


    Diese Zweckbestimmung definiert auch die soziale Verantwortung des Unternehmens. Diese ist, wie erwähnt, nicht eine diffuse, beliebig definierbare Sozialverpflichtung, sondern sie besteht darin, die Leistungskraft des Unternehmens für zufriedene Kunden durch ständige Verbesserung der Konkurrenzfähigkeit zu stärken.


    Diese eingangs genannten beiden Lenkungsgrößen bewahren das Top-Management vor Fehlleitungen durch den Zeitgeist. Sie sind die stärksten Komplexitätsregler, und ein Beispiel dafür, wie einfach Master Controls sein können und welche Regulierungskraft sie zu entfalten vermögen. Sie regulieren alle unzulässigen Zustände weg, konzentrieren alle Anstrengungen auf den richtigen Zweck und fokussieren so die Regulierungskraft darauf, immer mehr Kunden zufrieden zu stellen. Diese Regulierungskraft ist deshalb nötig, weil Kunden erhebliche Komplexität in Form von Bedarfs- und Verhaltensvielfalt entwickeln. Kunden sehen ihre Aufgabe nicht darin, sich im Sinne irgendeiner ökonomischen Theorie oder einer Werbestrategie rational zu verhalten.


    


    Die einzige Objektivität in der Wirtschaft ist die Subjektivität des Kunden.


    


    Und – wie jeder erfahrene Unternehmensführer weiß – können auch Konkurrenten für den Kampf um den Kunden immense Komplexität entfalten in Form von Kreativität, Innovationskraft, Preismanövern und Marketing, um nur Weniges zu nennen.


    Corporate Capitalism statt Shareholder-Value


    Customer-Value als Unternehmenszweck stellt das Unternehmen selbst in den Mittelpunkt, und nicht – wie es irrigerweise üblich und scheinbar rational ist – irgendwelche Interessen- oder Anspruchsgruppen.


    Die Logik dafür ist offenkundig: Was gut für das Unternehmen ist, kann für die Summe ihrer Interessengruppen nicht schlechter sein, als jede andere Orientierung. Statt Shareholder- und Stakeholder-Capitalism kommen wir mit dem Customer-Value zu dem, was Corporate Capitalism genannt werden kann, wenn man am an sich veralteten Begriff »Kapitalismus« festhalten will. Meine These ist, dass dies, nämlich das Unternehmen selbst ins Zentrum zu stellen, der einzige Weg ist, die bis heute gestellten offenen Fragen an das Wirtschaftssystem und die Zweifel an diesem befriedigend zu beantworten und die scheinbaren Widersprüche des System zu lösen.


    Customer-Value als Unternehmenszweck gilt auch und gerade für jene Unternehmen, die am stärksten für den Shareholder-Value eintreten, nämlich die Unternehmen der Finanzindustrie. De facto tun diese auch nichts anderes, als Customer-Value zu maximieren, obwohl sie das Gegenteil fordern. Mit ihren Forderungen nach Shareholder-Value erfüllen sie selbstverständlich die Wünsche ihrer Kunden, nämlich der Investoren. Sie schaffen für sich selbst zufriedene Kunden, sind also konsequent und strikt am Customer-Value orientiert. Auch die Finanzindustrie muss jeden Tag beweisen, dass sie Kunden zufriedenstellen kann, und jedes einzelne Unternehmen der Finanzindustrie muss versuchen, das besser zu tun, als seine Konkurrenten. Meine oben vorgeschlagene Logik gilt also durchgängig für alle Arten von Unternehmen.


    In der Finanzindustrie ist Shareholder-Value von Beteiligungen identisch mit Customer-Value für Investoren, nicht hingegen in der Realwirtschaft. In der Massenpsychologie des Zeitgeistes werden durch den Druck von Analysten und Medien realwirtschaftliche Unternehmen aber irregeführt oder gar gezwungen, dasselbe zu tun. Damit richten sie ihren Blick weg von ihren Kunden und in die ganz andere Richtung ihrer Aktionäre, die heute, wie man gleich sehen wird, von Ausnahmen abgesehen, eine eigentümliche Spezies sind.


    Die Rhetorik der Finanzindustrie verändert zwar die Optik des Marktes, aber nicht seine Logik. Der Logik des Marktes entsprechend, muss das Unternehmen sich an jener Gruppe orientieren, die tatsächliche Rechnungen bezahlt. Das sind ausschließlich die Kunden. Zu sagen, dass letztlich die Aktionäre die »Rechnung zahlen«, ist ein irreführender Slogan. Kann sein, dass die Aktonäre einen Verlust verbuchen müssen, dann nämlich, wenn das Unternehmen keine Kunden mehr findet, die wirkliche Rechnungen bezahlen. Der Aktionär trägt eben das Eigentümer-Risiko, aber er bezahlt keine Rechnungen. Er bezahlt nicht für die Wirtschaftsleistung des Unternehmens, sondern er trägt den Verlust, wenn das Unternehmen darin versagt hat, seine wichtigste Aufgabe zu erfüllen, nämlich eine Wirtschaftsleistung für jene Gruppe zu erbringen, die dafür bezahlt.


    Gerade dann, wenn Eigentümer am Wert und der Wertsteigerung ihrer Aktien interessiert sind, müssen sie alles tun, damit das Unternehmen befähigt ist, Customer-Value zu schaffen, und sie müssen das Management befähigen, an nichts anderes denken zu müssen.


    Genau genommen sollten die Shareholder ihre Logik und Rhetorik um 180 Grad drehen. Sie sollten nicht fragen, was das Unternehmen für den Shareholder tun kann oder soll, sondern umgekehrt, was der Shareholder für das Unternehmen tun muss, damit es seinem Unternehmen gut geht. Anders gesprochen: Shareholder-Interesse ist nicht gleichbedeutend mit Shareholder-Value. Gerade wenn der Shareholder gut bedient sein soll, muss der Customer-Value als Zweck im Zentrum stehen. Das hatten übrigens die Tycoons aller Epochen immer verstanden und ebenso die Epochen und Moden überdauernden Unternehmerdynastien, und das bestimmte und bestimmt auch heute ihr Handeln.


    Diese Logik gilt a fortiori für die Pension-Fund-Investoren, die zukünftigen Pensionisten. Denn diese sind darauf angewiesen, in 20 oder 30 Jahren ihre Pension zu bekommen. Also muss ihr vitalstes Interesse auf die langfristige Performance des Unternehmens zielen, und nicht auf den kurzfristigen Börsenkurs. Die Kunst ist ja, zuerst die Wirtschaftsleistung zu erarbeiten, danach erst kann man diese verteilen. Abbildung 2 stellt das dar. Beim Verteilen können die Aktionäre dann durchaus an erster Stelle stehen. Wird aber nicht zuerst etwas erarbeitet, gibt es nichts zu verteilen. Genau diese langfristigen Interessen werden aber durch die Shareholder-Value-Doktrin unterlaufen, denn die Funds-Manager sind gezwungen, sich an der kurzfristigen Performance zu orientieren.
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          Abbildung 2: Die zwei Welten des Schaffens und Verteilens der Wirtschaftsleistung

        

      

    


    Was ist eigentlich ein Investor?


    Der Begriff »Investor« ist aufgrund der Entwicklung der Finanzmärkte und der Fund-Industrie weitgehend nichtssagend geworden. Man muss im Einzelfall sehr genau analysieren, was damit gemeint ist. Investor und Shareholder sind als Eigentümer rein formal zwar identisch, wenn sie Aktien besitzen. Das heißt aber noch lange nicht, dass damit dieselbe Interessenlage gegeben ist.


    Dass Shareholder eine homogene Interessengruppe seien, ist eines der zwar postulierten, aber selten geprüften Dogmen des Neoliberalismus. Die Forderung nach dem Shareholder-Value geht schon von daher ins Leere. Dazu kommt, dass sich die Shareholder-Struktur über die Zeit grundlegend geändert hat. Hier sind einige Fakten.


    1950 waren rund 90 Prozent aller amerikanischen Aktien in den Händen der privaten Haushalte. Heute sind es noch knapp über 30 Prozent. Hingegen halten die institutionellen Investoren heute fast 70 Prozent der Aktien, während sie 1950 lediglich 9 Prozent besaßen. Die 100 größten Money Managers Amerikas verwalten fast 60 Prozent der US-Aktien. Man braucht nicht zu erläutern, dass die Interessen dieser beiden Investorengruppen radikal verschieden sind.


    Zum Beispiel zeigt sich das an der sogenannten Turnover-Rate, also dem Prozentsatz an Aktien, die pro Jahr umgeschichtet werden. In den 1950er und 1960er Jahren betrug diese bei den Funds knapp 20 Prozent pro Jahr, hingegen ist sie seit Beginn der 1990er Jahre auf über 90 Prozent gestiegen.


    In Wahrheit sind also die Shareholder, obwohl sie formal Eigentümer sind, heute nicht mehr Aktionäre im Sinne des unternehmerischen Eigentümers. Sie kaufen Aktien nicht als Anleger, um sie wegen des Unternehmens und seiner Leistungsfähigkeit zu halten. An den Unternehmen selbst ist diese Art von Aktionär im Grunde nicht interessiert, sondern an der schnellen Performance für die Funds-Manager und die Zertifikat-Besitzer. Das ist durchaus legitim und erfüllt eine wirtschaftliche Funktion. Daher kritisiere ich das nicht. Hingegen stellen sich entscheidende Fragen, wenn es um die Corporate Governance geht, das heißt, um die Einflussrechte, die solchen Investoren auf die Führung und Führungsorgane des Unternehmens gegeben werden.


    Zwar ist es das gute Recht eines Shareholders, mit seinen Anteilen zu machen, was er will. Bei lediglich kurzfristigen Finanzinteressen sollte er aber nicht an den Master Control-Entscheidungen für das Unternehmen mitwirken dürfen. Er kann dann ganz ungeniert Aktien dort kaufen, wo er die beste Sofortrendite bekommt. Weil er aber, wie die Turnover-Rates beweisen, am unternehmerischen Geschick des Unternehmens nicht interessiert ist – sonst würde er ja seine Papiere auf lange Frist halten – soll er sich in die unternehmerischen Belange auch nicht einmischen dürfen. Das lässt sich einfach regeln: Wer an der Bestellung des Aufsichtsrates, und über diesen Weg an der Coporate Governance mitwirkt, soll eine Haltefrist beachten müssen. Wer das nicht tut, soll in der Hauptversammlung kein Stimmrecht haben.


    Wird der Zweck des Unternehmens aus der Sicht der Lenkungsfunktion des Managements bestimmt, lassen sich elegant alle Widersprüche auflösen, die durch die Einseitigkeit der auf reine Finanzinteressen konzentrierten Corporate Governance aufgebrochen sind.


    Beute-Objekt für Anspruchsgruppen


    Zu diskutieren bleibt noch die Variante des Stakeholder-Ansatzes, die wiederbelebt wurde, weil nach und nach klar wurde, dass der Shareholder-Approach zu Problemen führt. Wie ich in der Einführung schon erwähnte, scheint den Reformern des Shareholder-Ansatzes nicht bekannt zu sein, dass es gerade das Scheitern des Stakeholder-Ansatzes war, der den Shareholder-Approach überhaupt entstehen ließ.


    Der Stakeholder- oder Anspruchsgruppen-Ansatz macht jedoch das Unternehmen zum Objekt und letztlich zur Beute oder zur Geisel wechselnder Machtverhältnisse von Interessengruppen, seien es Kapitalinteressen, Gewerkschaftsinteressen, Regierungsinteressen oder das Interesse politischer Parteien. Das ist der Grund dafür, dass der Stakeholder-Approach, obwohl er in allen Varianten ausprobiert wurde, nie und nirgends funktioniert hat. Jede Spielart des Stakeholder-Approaches hat letztlich zu wirtschaftlichen Ruinen statt gesunden Unternehmen geführt. Der Stakeholder-Approach gibt dem Management zahllose Fluchtwege aus der Verantwortung für die wirtschaftliche Leistungsfähgkeit des Unternehmens.


    Selbst wenn man für den Stakeholder-Ansatz eintreten wollte, würde das umso mehr dazu zwingen, den Customer-Value zum obersten Unternehmenszweck zu machen. Besteht nämlich das Unternehmen die Tests von Kundennutzen und Wettbewerbsfähigkeit, hat es eine gute Chance, legitime Forderungen von Anspruchsgruppen zu erfüllen. Versagt es hier hingegen, wird es keinen der Ansprüche erfüllen können, weil das Unternehmen nicht funktionieren wird. Zum Beispiel löst sich so auch das Problem der Forderung nach Arbeitsplatzsicherung. Nur ein gesundes Unternehmen im Sinne von Wettbewerbsfähigkeit und Kundennutzen kann Arbeitsplätze schaffen und halten. Wird aber der Arbeitsplatz als Zweck vor den Kundennutzen gesetzt, wird das Unternehmen über kurz oder lang weder das eine noch das andere leisten können.


    Hier tritt ein nächster Irrtum auf, nämlich die Meinung, der Kunde gehöre ebenfalls zu den Stakeholdern – einer von mehreren Denkfehlern der Anspruchsgruppentheorie. Der Kunde ist niemals ein Stakeholder. Im Sinne üblicher Definition sind Stakeholder solche Gruppen, die legitime Ansprüche an das Unternehmen stellen können.6 Kunden stellen aber keine Ansprüche in diesem Sinne. Sie kaufen oder sie kaufen nicht. Sie stellen Ansprüche im Sinne der Erfüllung ihrer Kaufverträge. Mit Stakeholder-Ansprüchen hat das rein gar nichts zu tun.


    Am Unternehmen als solchem sind Kunden im Grunde nicht interessiert, sondern ihr Interesse gilt der Leistung des Unternehmens. Sie sind interessiert an dem, was zu kaufen ist. Daher darf man auch nie auf Kundenloyalität bauen. Es mag diese geben, aber man darf sich niemals auf sie verlassen. Kunden wollen bessere Leistung, als sie sonstwo bekommen können. Kunden sind Leute, die Nein sagen können – weil es nicht nur diesen einen, sondern in einer Konkurrenzwirtschaft auch andere Lieferanten gibt. Jeder vernünftige Unternehmer hält sich als Kunde mehr als einen Lieferanten, um nicht abhängig zu sein – selbst wenn er dafür, was die Regel ist, höhere Preise zu bezahlen hat. Darin liegt ein weiterer Beweis gegen die ökonomische Gewinnmaximierungs-These: Unternehmerische Unabhängigkeit und Wahlfreiheit ist wichtiger als das letzte Prozent Gewinn …


    Ob und in welcher Weise Ansprüche Dritter, also von Stakeholdern, überhaupt zu erfüllen sind und wie diese sich legitimieren, ist eine andere Frage. Klar ist jedoch, dass keine Ansprüche erfüllt werden können, wenn ein Unternehmen seinen originären Zweck nicht erfüllt, nämlich Leistung für Kunden zu erbringen und das besser als der Wettbewerb.


    Für legitime Ansprüche an das Unternehmen brauchen wir zunächst den schwammigen Begriff des Stakeholders nicht zu bemühen. Zuallererst muss das Unternehmen vertraglich und gesetzlich legitimierte Ansprüche erfüllen. Niemand bei Verstand spricht in diesem Zusammenhang von Anspruchsgruppen. Dass das Unternehmen in ein vielgestaltiges, komplexes Netz von Vertragsbeziehungen eingebunden ist, die es zu erfüllen hat, ist eine Selbstverständlichkeit, und dass es gesetzliche Vorschriften einzuhalten hat, ebenfalls. Die Ansprüche der Mitarbeiter zum Beispiel manifestieren sich in den Arbeitsverträgen und im Arbeitsrecht. Es sind keine Ansprüche, sondern Rechte. Dasselbe gilt für den Staat, der seine gesetzlichen Rechte auf Steuern, Abgaben, Umweltverträglichkeit usw. geltend macht. Dieselben Überlegungen gelten zunächst für alle Gruppen oder Institutionen, die in diesem Sinne legitime Ansprüche an ein Unternehmen stellen können. Erst danach und darüber hinaus stellen sich weitere Fragen nach Ansprüchen und ihrer Legitimität.


    Die berechtigten Anliegen, die wegen der Sozialunverträglichkeit des Neoliberalismus in den Vordergrund gerückt sind, etwa die Forderung nach Social Responsibility und Corporate Citizenship, können ohne Customer-Value als Zweck nicht befriedigt werden, egal wie man den Legitimitätsstatus solcher Ansprüche herleitet oder postuliert.


    Man ist frei, falsch zu entscheiden


    Niemand kann gezwungen werden, die Zweck-Entscheidung so zu treffen und nicht anders, als ich das hier vorschlage. Wer das Unternehmen als ein Gewinnmaximierungs-System sehen will, ist frei, es zu tun. Man kann diese Entscheidung nur an den Konsequenzen beurteilen, die mutmaßlich aus ihr folgen. Ich denke, dass man beweisen kann, dass ein Unternehmen auf die Dauer nicht funktionieren kann, wenn es auf Gewinnmaximierung gerichtet ist.


    In einer freien Gesellschaft ist man eben frei, sich auch für etwas Falsches zu entscheiden. Nach Anhören aller Argumente pro und contra kann ein Aufsichtsrat oder Eigentümer frei entscheiden, das Unternehmen nicht nach Customer-Value führen zu lassen. Ob man das in einen Zusammenhang mit Ethik stellen will, kann lange diskutiert werden.


    Wenn wir als ethisches Gebot das hippokratische Prinzip akzeptieren »Niemals wissentlich schaden – primum non nocere« – dann ist es unethisch, gegen den Customer-Value zu entscheiden. Customer-Value als oberster Zweck folgt aber nicht allein nur aus diesem ethischen Gebot, sondern viel direkter daraus, dass jede nicht auf den Kunden gerichtete Zweck-Orientierung das richtige Funktionieren des Unternehmens behindert.


    Milton Friedman, der extremste unter den liberalen Ökonomen, hat, vielleicht unbeabsichtigt, was ich nicht prüfen kann, die beste Antwort gegeben: »The business of business is business«7. Hätte er – immerhin Nobelpreisträger – »profit« sagen wollen, hätte er das wohl getan. Er sagte bei dieser Gelegenheit aber »business«. Business kann man nur mit Kunden machen …


    Mission des Unternehmens


    Die Frage des Unternehmenszwecks habe ich deshalb ausführlich behandelt, weil in den Zweckentscheidungen das größte und entscheidende Risiko für Fehlsteuerungen und -entwicklungen steckt. Wie erwähnt, ist die Corporate Governance genau dort – entgegen guter Absichten – vom Weg richtiger und guter Unternehmensführung abgekommen. Sie kann auch nur dort korrigiert werden. Der Zweck bestimmt das ganze System und seine Funktionsweise.


    Die zweite Grundsatzentscheidung für das Unternehmenskonzept mit der Wirkung von Master Control ist das Festlegen der Corporate oder Business Mission. Sie bestimmt den Auftrag, den das Unternehmen auf der Sachebene zu erfüllen hat. Mit der Mission wird also auf System-Ebene festgelegt, was das Unternehmen tun soll – seine Geschäftstätigkeit, ihre Inhalte sorgen für Funktionalität auf der Sachebene.


    Als bloßes Wort ist Mission nicht unbedingt besser als Vision, der Modebegriff, den ich immer kritisch gesehen habe, um den es leiser geworden ist, was ich als Fortschritt ansehe. Man kann mit einer Vision wohl beginnen, aber man kann dabei nicht stehen bleiben. Die Problematik ist, dass niemand bis heute zeigen konnte, wie man eine richtige von einer falschen Vision bzw. eine brauchbare von einer unbrauchbaren unterscheidet. Mit dem Visionsbegriff konnte daher eine Zeit lang jede Scharlatanerie gerechtfertigt werden. Hingegen wissen wir genau, was für eine richtige und gute Business Mission nötig ist.


    Die Business Mission ist nicht identisch mit dem Zweck, wie häufig angenommen wird, sondern sagt, wodurch der Zweck des Unternehmens erfüllt wird. Zum Beispiel habe ich die Entscheidung von DaimlerChrysler, den Smart zu bauen, nie für gut gehalten, und zwar nicht aus Geschmacksgründen, sondern auf Basis der Anforderungen, die eine gute Mission erfüllen muss. Wie man gleich sehen wird, erfüllte die Smart-Entscheidung zwei wesentliche Kriterien einer guten Mission nicht, weswegen die Aussichten auf Erfolg zwar nicht null, aber eher gering waren.


    Meine Ausführungen über die Business Mission kann ich kurz halten, weil glasklar ist, worauf zu achten und was zu entscheiden ist. Hier haben wir einen jener Fälle, wo sich die Einfachheit guter Master Control-Entscheidungen selbst für komplexeste Systeme deutlich zeigt. So gesehen ist die Business Mission so einfach und so wirksam für die Steuerung des Unternehmens, wie der Kreisverkehr, den ich bereits als Prototyp für Selbstorganisation dargestellt habe. Die mit der Business Mission verbundenen Fragen, Anworten und Entscheidungen sind hingegen alles andere als einfach.


    Drei Elemente der Business Mission


    Eine brauchbare Business Mission muss drei Elemente umfassen – das heißt, sie muss sinngemäß auf drei Säulen stehen. Aus diesen drei Säulen ergeben sich wiederum drei Interaktionsfelder, die je die Quelle erfolgsentscheidender Fähigkeiten sind: Bedarf, Können und Überzeugung.


    Niemals darf man eine Business Mission mit der Formulierung eines Mission Statements beginnen, schon gar nicht damit, einen möglichst eingängigen Slogan zu finden. Diese Dinge stehen am Schluss der Gestaltung der Business Mission. Sie sind Aufgaben der Corporate Communication, des Marketings und der Werbung. Am Anfang muss das gedankliche Durchdringen der Entscheidung für die Geschäftstätigkeit anhand der drei folgenden Hauptfragen stehen. Danach kommen die mit ihnen verbundenen Detailfragen. Erst dann kommt die Suche nach eingängigen Formulierungen. Die Hauptfragen sind:


    
      	
        Was ist der Bedarf? Oder: Wofür bezahlt uns der Kunde?

      


      	
        Was sind unsere Stärken? Oder: Was können wir besser als andere und wo sind wir daher überlegen?

      


      	
        Woher kommt unsere Überzeugung? Oder: Woher kommt unsere Kraft, jene Kraft, die wir dann brauchen, wenn die Motivation erschöpft ist?

      

    


    Bedarf Die erste Frage richtet den Blick also nach außen, dem Zweck entsprechend auf den Kunden, das heißt, auf Zentrum und Quelle proliferierender Komplexität. Ich spreche von Bedarf, noch nicht von Bedürfnis und auch noch nicht von Nachfrage. Bedarf ist mehr, umfassender und er ist objektiv. Manchmal decken sich Bedarf und Bedürfnis, manchmal muss aus dem objektiven Bedarf erst ein empfundenes Bedürfnis entstehen. Selbstverständlich werden nicht alle Bedürfnisse gedeckt und nicht aus allen entsteht Nachfrage. Wir sind, wie man sieht, inmitten der schwierigsten Fragen von Strategie, des Marketings und der für das Komplexitätszeitalter zentralen Kommunikation. Startpunkt sind das verfügbare Einkommen und dessen Verwendung durch den Kunden.


    Die Schlüsselfragen lauten:


    
      	
        Wofür bezahlt uns der Kunde?

      


      	
        Wofür bezahlt er wirklich?

      


      	
        Wo und wofür bezahlt der Nicht-Kunde?

      

    


    So banal diese Fragen erscheinen mögen, so schwierig ist es, darauf wirklich substanzielle, handlungsorientierende Antworten zu finden. Jeder Manager, der sich nicht mit oberflächlichen Slogans zufriedengibt, kennt diese Erfahrung. Kaum ein Drittel der Unternehmen, die ich überblicke, hat die Antworten wirklich so genügend durchdacht, wie es die Master Control-Wirkung der Mission-Entscheidung verlangt.


    Besonders die dritte Frage lässt Unternehmensführer stutzen. Zwar denkt man täglich an den Kunden, aber denkt man auch an die Nicht-Kunden? Wer 30 Prozent Marktanteil hat, darf mit Recht stolz sein auf eine große unternehmerische Leistung. Er hat aber 70 Prozent vom Markt nicht… Warum nicht?


    


    Können Das zweite Element der Business Mission kommt aus den Fragen:


    
      	
        Was sind unsere Stärken?

      


      	
        Was können wir besser als andere?

      


      	
        Woraus folgt daher unsere Überlegenheit?

      

    


    Diese Fragen richten die Aufmerksamkeit von der Umwelt auf das Unternehmen selbst, auf die Stärken des Unternehmens, also nach innen, jedoch immer im Vergleich zu anderen, das heißt, mit einem Referenzpunkt, der in der Umwelt liegt. Das ist also nicht einfach Innensicht – so simpel liegen die Dinge nicht. Es ist eine Innen-Außen-Innen-Perspektive, wie beim Umweltkonzept noch zu besprechen sein wird.8


    Schwächen des Unternehmens festzustellen, ist keine Kunst. Das kann man Beratern überlassen – und sollte ihnen dafür wenig bezahlen. Herauszufinden hingegen, was man kann und was man um genau jenes entscheidende Maß besser kann oder können muss, als andere, damit der Kunde es wahrnehmen kann und ihn dazu bewegt, bei uns und nicht bei anderen zu kaufen, ist eine hohe Kunst und eine Verantwortung der Unternehmensspitze. Das ist der Punkt, um den das Denken der Besten unter den Spitzenkräften Tag und Nacht kreist.


    


    Überzeugung Die dritte Säule einer Business Mission betrifft die Frage, was Menschen im Innersten wirklich bewegt, was ihre Leistungskraft und vor allem die Leistungsreserven mobilisiert. Sie entsteht aus folgenden Fragen:


    
      	
        Wovon sind wir wirklich überzeugt?

      


      	
        Woran glauben wir?

      


      	
        Woher kommt unser Committment?

      


      	
        Woher kommt unsere Kraft, um Leistung zu erbringen?

      


      	
        Woher kommt unsere Kraft insbesondere dann, wenn alle Motivation aufgebraucht ist?

      

    


    Es geht also nicht um bloße Motivation, um Incentives und dergleichen, sondern um etwas viel Fundamentaleres: um jene Kraft, mit der man auch hoffnungslos erscheinende Situationen noch bewältigen kann. Solange man Menschen für etwas motivieren kann, gibt es keine wirklichen Probleme. Wenn die Motivation aber erschöpft, das Ziel jedoch noch immer nicht erreicht ist, dann kommt dieses Element der Business Mission zum Tragen, das die letzten Leistungsreserven über den »Toten Punkt« hinaus mobilisiert. Jeder Ausdauersportler, noch besser vielleicht Ärzte und Krankenschwestern, kennen diese Situation. Sie kommt im Leben jedes Menschen vor. Ob man sich ihr stellt, ist eine Gewissensfrage.


    Kein Unternehmen, das seinen Mitarbeitern nicht wenigstens gute Gründe gibt, über übliche Motivation und jeden Gedanken an Geld hinaus letzte Leistungs-Reserven freiwillig zu motivieren, kann auf die Dauer erfolgreich sein. Das Beispiel von Chefs, die sich über ihre vordergründigen Grenzen hinaus selbst motivieren können, ist einer der Gründe. Die wichtigsten Gründe liegen aber in dem, was das Unternehmen wirklich kann und in dem, was der Kunde wirklich braucht.


    Das Zusammenwirken der drei Elemente


    Aus dem Zusammenwirken, oder anders gesagt, aus der Kybernetik dieser drei Elemente ergibt sich ein Ganzes – ein System. Es entsteht dadurch, dass drei weitere systemische Fähigkeiten oder Eigenschaften daraus resultieren, nämlich Nutzen, Selbstrespekt und Stolz sowie Sinn. Sie sind das, was man in den Systemwissenschaften als emerging properties bezeichnet. Es sind typische Ergebnisse indirekter Lenkung, die nur in komplexen, sich selbst organisierenden Systemen in Erscheinung treten. Es sind Paradefälle von systemischer Selbstorganisation im Sinne von Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht menschlicher Absicht. Der Leser wird sich an diesen Gedanken beziehungsweise Systemtyp aus dem zweiten Teil erinnern. Selbstverständlich sind unsere Absichten auf die genannten Ziele von Unternehmenszweck und Business Mission gerichtet und somit ein Element im Spiel. Was aber aus unserem Handeln tatsächlich resultiert, hängt noch von vielen anderen Einflussfaktoren ab, über die wir keine direkte Kontrolle haben. Wir können in komplexen Systemen Bedingungen schaffen, die die Wahrscheinlichkeit des Auftretens erwünschter Resultate erhöhen, aber wir können die Resultate selbst nicht auf direkte Art und Weise erzielen.


    


    Quelle von Nutzen Aus dem Zusammenwirken von Bedarf und Stärken entsteht der Kunden-nutzen. Wo zwar ein Bedarf ist, aber das Unternehmen keine Stärken hat, kann kein Nutzen entstehen. Andererseits gibt es keinen Nutzen, wenn ein Unternehmen zwar etwas kann, wofür aber kein Bedarf existiert. Das Schaffen von Nutzen – also Wert für den Kunden – benötigt beides. Nutzen ist ein emergierendes Phänomen aus der Interaktion von Bedarf und Können, das heißt, ein indirektes Ergebnis von direkt geschaffenen Bedingungen.


    


    Quelle von Stolz, Selbstrespekt und Selbstvertrauen Aus der Interaktion dessen, was das Unternehmen kann und dem, wovon die Menschen im Unternehmen überzeugt sind – eben weil das Unternehmen seine Stärken hat – entstehen die entscheidenden kollektiven und persönlichen Werte der Unternehmenskultur, nämlich Stolz auf das Unternehmen und dessen Leistung, sowie Selbstrespekt und Selbstvertrauen. Man kann nicht stolz sein auf etwas, was das Unternehmen nicht kann und daher wird es unter solchen Umständen auch keine Überzeugtheit und kein Committment geben können. Es bedarf kaum der Erwähnung, dass wir hier auf das Innerste der Unternehmenskultur stoßen.


    


    Quelle von Sinn Schließlich entsteht aus dem Zusammenwirken von Committment und Bedarf das, was ich als Sinn bezeichne. Sinn hat hier keine metaphysisch-philosophische Bedeutung, sondern ich verwende diesen Begriff in der praktischen Bedeutung des österreichischen Schöpfers der Lehre vom Lebenssinn, Viktor Frankl.9 Es ist jener Sinn – individuell und kollektiv – der im Dienst an einer Sache oder einer Aufgabe liegt. Sinn ist weit mehr als Motivation, wie sie üblicherweise verstanden wird, und daher ein erstrangiger Wert einer guten Unternehmenskultur. Motivation genügt nicht, um letzte Kraftreserven zu mobilisieren, das geht nur durch Sinn, den jeder Einzelne in seiner Aufgabe und in seinem Dienst für die Sache des Unternehmens sehen kann. Sinn ist die Basis für jede Motivation. Frankl zitiert in diesem Zusammenhang Friedrich Nietzsche: »Wer ein Warum zu leben hat, erträgt fast jedes Wie…« Wenn Sinn fehlt, wird Motivation wirkungslos.


    Business Mission in systemischer Zusammenschau


    In der Abbildung 3 sind die Elemente einer Business Mission und ihre Beziehungen als Ganzheit dargestellt. Sie bilden ein interagierendes System. Bei entsprechender Deutung der Begriffe kann man von der Business Mission zur Corporate Mission verallgemeinern und darüber hinaus generell zu dem, was man als Organisational Mission oder auch Institutional Mission bezeichnen kann. Sinngemäß interpretiert, benötigen alle gesellschaftlichen Organisationen – Schulen, Krankenhäuser, Verwaltungsbehörden, Kulturorganisationen, Universitäten usw. – eine Mission und sie müssen dieselben Fragen stellen, wenn es um die Bestimmung ihres grundsätzlichen Auftrags geht.


    Es dürfte nun auch klar sein, warum meine erwähnte Skepsis bezüglich der Smart-Entscheidung von Daimler-Benz angebracht war. Zwar besteht ein klarer Bedarf nach kleinen, city-gängigen Fahrzeugen. Kleine Autos können andere Firmen, wie VW, Fiat oder die Japaner aber besser bauen als Daimler; sie haben damit Erfahrung und erwiesene Erfolge. Sie haben die Glaubwürdigkeit, ihre Markenwirkung und die ganze dafür erforderliche Infrastruktur auf ihrer Seite. Kleine Autos waren nie eine Stärke von Daimler-Benz, man hat im Gegenteil dieses Feld bewusst ausgeklammert. Kleine Autos zu bauen ist auch nicht das, worauf Daimler-Ingenieure und der schwäbische Automobilarbeiter stolz sind, woraus ihr Selbstrespekt, ihr Committment und ihr Sinn resultieren. Dass sie für den Mercedes und dessen Erfolg alles tun und dort auch ihre Stärken und ihr Können liegen, haben sie dutzendfach bewiesen – aber für den Smart…?


    
      
        [Bild vergrößern]
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          Abbildung 3: Business Mission

        

      

    


    Konzentration als Master Control-Effekt


    Die Business Mission ist umso leichter zu realisieren, desto mehr sie das Unternehmen zur Konzentration seiner Kräfte und Aufmerksamkeit zwingt. Darin liegt ein weiterer Master Control-Effekt. Disziplinierung zur Konzentration10 auf Weniges, auf eine kleine Zahl von Schwerpunkten, gehört zu den wichtigsten Regeln der Wirksamkeit von Menschen und genauso von Organisationen.


    Das Gegenteil von Konzentration ist Diversifikation. Ich sage nicht, dass Diversifikation nicht funktionieren kann. Es gibt Beispiele für erfolgreiche Diversifikation. Was aber häufig übersehen wird: Es gibt nur wenige Beispiele dafür. General Electric wird regelmäßig als Beispiel für gelungene, erfolgreiche Diversifikation genannt. Zu Recht, aber wie viele General Electrics gibt es? Wie viele Unternehmen konnten die enormen Managementprobleme erfolgreich lösen, die mit Diversifikation typischerweise verbunden sind?


    Das Control-Problem ist, dass diversifizierte Unternehmen zu den komplexesten Systemen überhaupt zählen. Um zu funktionieren, brauchen sie perfektes Management, gutes allein genügt nicht. Schon grobe Berechnungen der Varietäten solcher Systeme zeigen ihren gigantischen Regulierungsbedarf. Solche Unternehmen können nur durch entsprechend hoch entwickelte Fähigkeit zur Selbstorganisation funktionieren.


    Die Notwendigkeit von Master Control durch Business Mission ist umso größer,


    
      	
        desto komplexer, turbulenter und undurchschaubarer die Umwelt ist;

      


      	
        desto größer eine Organisation ist;

      


      	
        desto mehr Spezialisten und Kopfarbeiter sie hat;

      


      	
        desto mehr Risiken bestehen.

      

    


    Desto wichtiger ist es auch, die Business Mission wirksam zu kommunizieren und sie richtig zu interpretieren. Im heutigen Unternehmen werden Entscheidungen auf vielen Ebenen von vielen Personen getroffen und potenziell hat jede dieser Personen eine andere Business Mission im Kopf, jede hat ein anderes mentales Modell. Alignment und Kohäsion sind unmöglich ohne die Master Control-Wirkung der Business Mission.


    Meinungs- und Willensbildung für eine Business Mission gehört zu den schwierigsten und zeitraubendsten Kommunikations- und Entscheidungsprozessen, weil sie die komplexesten sind. Eine Revolution in Effektivität und Effizienz bringt hier die bereits erwähnte Syntegrations-Methode. Sie ist für solche Zwecke die mit Abstand kraftvollste und zuverlässigste. Will man rasch und sicher vorankommen, muss sie in solchen Fällen zwingend eingesetzt werden. Wer die Wirkung dieses optimierten kybernetischen Kommunikationsverfahrens einmal erlebt hat, wird darauf für die Lösung seiner schwierigsten Probleme nicht verzichten wollen. Die Wirkung der Syntegration liegt nicht nur in der Qualität der resultierenden Entscheidungen, in Tempo und Effizienz des Verfahrens. Sie liegt noch viel mehr im mit nichts anderem zu erreichenden Grad an Committment bei den involvierten Personen. Das ist auch der Grund für den mit keinem anderen Verfahren erreichbaren Grad an Umsetzungseffizienz für die beschlossenen Maßnahmen, der typischerweise bei 90 Prozent innerhalb von zwölf Monaten liegt.


    Unternehmenspolitisch muss zusätzlich vorgeschrieben sein, dass die Grundsätze solider Entscheidungsmethodik in solchen Fragen anzuwenden sind.


    Performance des Unternehmens: Das Cockpit


    Wir suchen die Konstanten im Wandel für sichere Orientierung und Navigation. Dazu gehört neben dem Unternehmenszweck und der Business Mission ein zentraler Lenkungskomplex aus sechs Schlüsselgrößen. Es sind die sogenannten Essenziellen Variablen des Systems, die durch ihr Zusammenwirken den Erfolg des Unternehmens bestimmen.


    Diese sechs Schlüsselgrößen bilden gemeinsam sozusagen die »Central Performance Scorecard« und im Verbund mit dem Operations-Room das »Cockpit« des Top-Managements:


    
      	
        Marktstellung,

      


      	
        Innovationsleistung,

      


      	
        Produktivitäten,

      


      	
        Attraktivität für die richtigen Leute,

      


      	
        Liquidität und Cashflow sowie

      


      	
        Profitabilität.

      

    


    Es sind nach heutigem Forschungsstand exakt diese sechs Größen – in sich hoch komplex und doch als Master Controls sehr einfach – die das Handeln und Lenken jeder Organisation umfassend bestimmen. Peter F. Drucker hat seit den 1970ern an solchen Key Variables gearbeitet, die immer Gegenstand unserer Gespräche waren. Selbst habe ich im Kontext der PIMS® -Forschungen und ihrer praktischen Anwendung ab Anfang der 1980er zusammen mit befreundeten Führungskräften damit experimentiert.


    Was immer ein Unternehmen oder eine andere Art von Institution tut, schlägt sich in diesen sechs Schlüsselgrößen nieder. Beim Wirtschaftsunternehmen wird die Marktstellung durch immer besseren Kundennutzen verstärkt, während bei der Non-Profit-Organisation der jeweilige Leistungsempfänger im Zentrum steht. Aber auch hier wird in Zukunft von »Marktstellung« die Rede sein, denn nicht einmal staatliche Organisationen werden ein Monopol haben, sondern in Konkurrenz und insoweit in einem Markt stehen.


    Central Performance Control (CPC)


    Für diesen Komplex der eben erwähnten sechs Schlüsselgrößen ist ein spezieller Begriff erforderlich – ich nenne ihn Central Performance Control. Wer diese sechs Größen dieses Lenkungskomplexes mit Hinblick auf ihr Wirkgefüge nachhaltig unter Kontrolle hat, ist gewissermaßen auf der sicheren Seite. Man hat deswegen noch keine Garantie auf Erfolg, aber die Wahrscheinlichkeit wird einem helfen, weil die Drift des Geschehens in diesen Größen gewissermaßen ihre Anker findet. Hat man sie hingegen nicht unter Kontrolle, ist der Misserfolg so gut wie programmiert. Damit ist auch der Hauptort der Unternehmensrisiken lokalisiert.


    Der Komplex von Central Performance Control aus diesen sechs relevanten Steuerunggrößen steht zusammen mit dem Zweck und der Mission auf der höchsten Ordnungsstufe der Master Controls. Er schafft Kohäsion und sorgt für Central Control im gesamten System. Er ist – bildhaft gesprochen – das neuronale Power-Zentrum – das »Sixpack of Control« mit einem hoch sensiblen »Solar Plexus«. Sollten, wofür es zur Zeit keine Anzeichen gibt, eines Tages weitere Variablen für Central Control erforderlich sein, können diese problemlos modular dem System eingefügt werden, wie es der evolutionären, entwicklungsoffenen Logik aller meiner Modelle entspricht.


    Zweck und Mission geben die Richtung vor. So, wie beides hier verstanden wird, ist es offenkundig, dass diese Master Controls bis in die Kapillaren einer Organisation wirken und es überhaupt erst ermöglichen, Leistung von Nicht-Leistung zu unterscheiden. Sie installieren somit weitere der großen Feedback-Loops, die für das Meistern von Komplexität als Regler nötig sind.


    In diesem nächsten Schritt zum Central Performance Control wird die Business Mission konkretisiert, und zwar dadurch, dass sie in Master Controls projiziert wird, die das konkrete Handeln und Lenken bestimmen. Die Business Mission wird damit operationalisiert und für die Sachebene des Unternehmens umsetzungsfähig gemacht. Für die Lenkung des Unternehmens sind sie die Brücke zwischen Policy und Strategy.


    Kybernetik des Erfolges: Essential Variables


    Eine der größten Leistungen der Kybernetik ist die Entdeckung der sogenannten Essential Variables durch W. Ross Ashby.11 Er prägte diesen Begriff für jene Größen, die für Überleben und Lebensfähigkeit des Organismus kritisch, das heißt, essenziell sind, und deren Schwankungsbreite für den Zweck des Überlebens innerhalb bestimmter, sogenannter physiologischer Grenzen bleiben muss. Beispiele für Essenzielle Variablen im Organismus sind Körpertemperatur, Blutdruck, Pulsrate, Fettwerte, Harnsäure, Zuckerspiegel und viele andere mehr. Die Werte von Essenziellen Variablen dürfen weder zu niedrig noch zu hoch sein, sie müssen sich innerhalb der für das System »Organismus-Umwelt« spezifischen Grenzen halten, sie definieren Normalität, Gesundheit und Funktionsfähigkeit.


    Die Essential Variables definieren den Lebenserfolg des Organismus. Das Konzept als solches ist allgemeingültig, hingegen sind die konkreten Variablen und deren physiologische Limiten jeweils speziesabhängig. Für die Sicherstellung des Lebenserfolges finden wir in der Natur eine spezielle Optimierungsstrategie. Sie ist wegen der Komplexität natürlicher Systeme deutlich anspruchsvoller als jene, die wir bei sozialen Systemen, besonders bei Unternehmen anwenden. Weder maximiert noch optimiert der Organismus seine Essenziellen Variablen, sondern sein Regulierungssystem hält diese in genau jenem Fließgleichgewicht, das eine ganz andere, übergeordnete systemische Größe maximiert, nämlich die Funktions- und Lebensfähigkeit des Organismus.12


    Genau dasselbe gilt für komplexe Systeme von Gesellschaft und Wirtschaft. Gewinnmaximierung entspräche beim Organismus der Maximierung einer seiner Essenziellen Variablen, zum Beispiel dem Blutzucker. Das Ergebnis wäre zuerst der Kollaps und dann der Tod des Organismus. Dasselbe gilt für das Unternehmen, wenn die Doktrin der Gewinnmaximierung tatsächlich angewandt würde, was kluge Manager deshalb gerade nicht tun.


    Nur gerade eine Größe im Auge zu haben, und sei diese so wichtig wie der Gewinn, genügt niemals um ein komplexes System zu lenken. Das Unternehmen muss für seine Funktions- und Lebensfähigkeit eine ganze Reihe von Variablen innerhalb ihrer unternehmensspezifischen, das heißt »physiologischen« Grenzwerte halten, um den übergeordneten Zweck des Customer Value erfüllen zu können.


    Der CPC-Komplex und seine dreifache Funktion


    Das Zusammenspiel der sechs Variablen hat eine Dreifachwirkung: Sie sind gleichzeitig Leistungsfelder und Beurteilungsgrößen für die Corporate Performance. Das heißt, auf diesen sechs Gebieten muss das Unternehmen seine Leistung erbringen. Darauf sind sämtliche unternehmerischen Maßnahmen auszurichten. Gleichzeitig dienen die Resultate der fortgesetzten Beurteilung der Unternehmensleistung. Sie sind also Maßstab für die Performance. Damit sind sie gleichzeitig Risiko-Sensoren und Risiko-Controls.


    Das Konzept der Essential Variables geht weit über die sogenannte Balanced Score Card hinaus. Gemessen an der Einseitigkeit des Shareholder-Values war diese zwar ein Fortschritt, dennoch greift sie klar zu kurz. Die typischerweise in der Balanced Scorecard enthaltenen Größen sind weitgehend willkürlich und meistens deutlich zu finanzlastig.


    Die lenkungsrelevanten Größen für Overall Systems Control, wie die Essential Variables, müssen empirisch beweisbar richtig sein, ausreichend Lenkungswirkung haben, Komplexität zu steuern erlauben und die Lebensfähigkeit des Unternehmens in seiner Umwelt sicherstellen. Genau das ist mit den sechs Schlüsselvariablen von Central Performance Control realisiert.


    Die sechs Schlüsselgrößen und ihre Zusammenhänge sind in Abbildung 4 dargestellt. Sie bilden ein vernetztes System, weil sie zusammenhängen und untereinander abhängig sind. Jede Art isolierter Betrachtung oder Analyse, gar isolierte Eingriffe, wären typisch unsystemisch-reduktionistisch. Sie würden es unmöglich machen, das System zu verstehen und zu lenken.
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          Abbildung 4: Der Komplex des Central Perfomance Control

        

      

    


    Jede der sechs Essenziellen Variablen ist selbst ein komplexes Feld von Einflussfaktoren und Subvariablen, die aber durch die Zusammenfassung in die sechs Gruppen übersichtlich und leicht handhabbar werden.


    Die einzelnen Leistungsfelder sind inhaltlich nicht vollständig im Voraus definiert, weil sie zum Teil von den Besonderheiten der Geschäftstätigkeit eines Unternehmens abhängig, also adaptiv und situationsgerecht einsetzbar sind. Außerdem kann sich die innere Zusammensetzung der sechs Größen abhängig von Markt- und Wirtschafts-Evolution ändern, besonders auch abhängig vom Erfolg des Unternehmens selbst. Das System muss also evolutionsfähig sein.13 Die Grundfaktoren sind aber durch die PIMS® -Forschungen gegeben und werden in Band 3 der Reihe im Rahmen der Unternehmensstrategie im Detail besprochen.


    So ist klar, dass etwa die Marktstellung über gewisse invariante Größen hinaus, zum Beispiel die Marktanteile, für ein Einzelhandelsunternehmen anders zu definieren ist, als für ein Automobilunternehmen oder eine Airline. Zwar hat jedes Unternehmen eine Marktstellung, aber für diese können unterschiedliche Aspekte und Faktoren wichtig sein.


    Eine der Kernaufgaben der Unternehmensstrategie liegt gerade darin, genau jene Inhalte der sechs CPC-Variablen und deren Grenzwerte zu ermitteln, die für den jeweiligen Einzelfall bestimmend sind und diese bei sich ändernden Umständen immer wieder neu zu justieren. So kommen wir auch zu einer neuen Vorstellung von Strategie, nämlich als einem kontinuierlichen Prozess der antizipierenden adaptiven Evolution.


    Die CPC-Variablen im Detail und ihr Potenzial


    Im Folgenden skizziere ich die CPC-Variablen knapp, für die Master Control-Ebene der Unternehmenspolitik jedoch ausreichend. Obwohl alle Variablen gleichermaßen nötig sind, ist die hier vorgegebene Reihenfolge wichtig. Die CPC-Größen generieren zuallererst Fragen, denn es sind Fragen, die zu Information führen. Die richtigen Fragen zu stellen, ist immer der Startpunkt von Master Control. Diese Fähigkeit ist bei erfahrenen Spitzenmanagern besonders hoch entwickelt. Für manche kann buchstäblich gesagt werden, dass sie ihre Firmen durch und mit Fragen lenken.


    


    Marktstellung Die erste komplexe Größe ist die Marktstellung des Unternehmens und zwar bezogen auf jedes seiner Geschäftsgebiete. Die Frage muss lauten: Was bestimmt für uns die Marktstellung? – Also nicht: Was bestimmt generell die Marktstellung?


    Es gibt keine einzelne Kennziffer, die für sich und allein die Marktstellung hinreichend darzustellen erlaubt. Selbstverständlich muss immer der Kundennutzen im Sinne des relativen Preis-Leistungsverhältnisses eingeschlossen sein. Die Bestimmung der Marktanteile und ihre Strukturierung ist vorzunehmen nach Kundengruppen, Absatzkanälen, Verwendungszwecken, nach direkten Kunden und Endverbrauchern sowie nach substituierenden Marktleistungen. Bekanntheitsgrad und Image können wichtig sein, Share of Voice, Market Rankings, Turnover-Rates und vieles andere mehr, je nach Geschäftstätigkeit, wie ich erwähnte.


    Die ständige Verbesserung der Marktstellung als Ganzes muß Kernstück jeder Unternehmensstrategie sein. Hier findet das Wachstum statt. Mit der Ausweitung und Stärkung der Marktstellung kann man nur selten Fehler machen und wenn, dann merkt man das relativ rasch. Eine zu gute Marktstellung ist schwer vorstellbar.


    


    Innovationsleistung Die zweite Key Performance-Variable ist die Innovationsleistung. Unternehmen, die aufhören zu innovieren, sind auf der schiefen Ebene. Innovation betrifft das Außen und das Innen des Unternehmens. Innovation bezieht sich vor allem auf alle anderen der sechs CPC-Größen, weil sie die Brücke spannt zwischen dem Heute und dem Morgen. Ständige Erneuerung muß ein Standardkapitel der Unternehmensstrategie sein.


    Typische Kenngrößen sind time to market, Hit versus Flop-Rate und Umsatzanteil neuer Produkte. Im PIMS® -Programm gibt es eine eigene Startup-Datenbasis, die die Innovationsparameter vollständig dokumentiert. Nach innen ist es die fortgesetzte Erneuerung von Systemen und Prozessen, Methoden und Praktiken, Strukturen und Technologien.


    Ähnlich wie bei der Marktstellung muß jedes Unternehmen die für seine individuelle Situation relevanten Innovationsfelder durchdenken und dafür geeignete Kennziffern bestimmen und verfolgen. Nachlassende Innovationskraft ist ein Warnsignal höchsten Grades. Man kann sie erkennen, lange bevor ihre Folgen in den Instrumenten des Rechnungswesens sichtbar werden.


    


    Produktivität(en) Die dritte CPC-Größe ist Produktivität, bzw. genauer: die Produktivitäten. Produktivität ist ebenfalls eine Einflussgröße auf alle anderen CPC-Variablen. Fortgesetzte Verbesserung der Produktivität in allen Bereichen gehört zur Basis jeden Unternehmenserfolges.


    Lange genügte es für die meisten Fälle, eine Produktivität zu messen, jene der Arbeit. Heute braucht man mindestens drei Kennziffern: die Produktivität der Arbeit, des Kapitals und der Zeit. Und man ist gut beraten, schon jetzt eine vierte ins Auge zu fassen, die Produktivität des Wissens, auch wenn noch niemand sagen kann, was das wirklich ist.


    Produktivitäten sind nur aussagekräftig, wenn sie in der Dimension der Wertschöpfung ausgedrückt werden, also Wertschöpfung pro Mitarbeiter (Arbeitsproduktivität), Wertschöpfung pro investierte Geldeinheit (Kapitalproduktivität) und Wertschöpfung pro Zeiteinheit. Nicht jedes Unternehmen kann ständig wachsen, aber jedes kann ständig besser im Sinne von produktiver werden. Bis heute zeichnen sich Grenzen der Produktivitätsverbesserung nicht ab.


    Die Produktivität des Wissens, noch weitgehend unverstanden, wird der Schlüssel zum Wohlstand sein, genauso wie vor rund 120 Jahren die Produktivität der Arbeit. Wissen und Wissenarbeiter verursachen enorme Investitionen, bis sie überhaupt einsetzbar sind. Wir müssen jedes Interesse daran haben, diese Ressourcen produktiv zu machen und auf die Lösung der richtigen Aufgaben anzusetzen.


    


    Attraktivität für die richtigen Leute Der vierte Erfolgsmaßstab ist das Feld für Aufbau und Beurteilung des Fähigkeitspotenzials des Unternehmens. Hier ist auch das Zentrum der Unternehmenskultur. Gegenüber früheren Publikationen spreche ich heute lieber von richtigen Leuten statt wie früher von guten Leuten. Der Grund ist, dass die Vorstellung von guten weitgehend von Klischees dominiert ist. Man braucht nur die Stelleninserate zu lesen, um das zu sehen. Die Frage darf nicht auf bestimmte Standardausbildungen, sogenannte Sozialkompetenzen und dergleichen gerichtet sein, sondern auf die Spezifika des Unternehmens einerseits und auf die individuellen Stärken von Menschen. Es gibt kein gut im abstrakten Sinne, sondern nur ein gut, wofür? Das habe ich zwar immer so gesehen, die urspüngliche Formulierung wurde aber zu oft missverstanden.


    


    Liquidität und Cashflow Die fünfte der essenziellen CPC-Variablen ist die Zahlungsfähigeit des Unternehmens, die Liquidität. Sie kommt, wie man sieht, noch vor dem Gewinn. Es ist eine alte Wahrheit, dass ein Unternehmen relativ lange ohne Gewinn auskommen kann, aber nie ohne Liquidität. Gewinnsteigerungen zu Lasten der Liquidität sind gefährlich, zum Beispiel wenn höhere Margen durch längere Zahlungsziele erkauft werden. In einem Gewinnengpass macht ein Unternehmen normalerweise das Richtige – es trennt sich von den schlechten Geschäften. In einem Liquiditätsengpass muß man aber fast immer das Falsche tun, denn man muß sich von den besten Geschäften trennen, weil nur diese zeitgerecht und teuer genug verkauft werden können, um einen Liquiditätsengpass schnell genug überbrücken zu können.


    


    Profitabilität Am Schluss der Reihenfolge, mit der sechsten Größe, komme ich zu jenem Thema, das im Mainstream-Denken an erster Stelle kommt, und zu einem der vielen Unterschiede zwischen Wirtschaftswissenschaften und Kybernetik. Scheinbar paradox: Wer hohen Gewinn machen will, darf nicht mit diesem beginnen. Schon gar nicht darf er vom Gewinnmaximum als Ziel ausgehen, wie Betriebswirtschaftslehre und Ökonomie es fordern und tun. Niemand kann bis heute sagen, was ein Gewinnmaximum ist, es lässt sich auch praktisch nicht definieren, zu schweigen davon, dass man es konkret ermitteln könnte.


    Profitabilität mit Relevanz für die Führung des Unternehmens muss vom Gegenteil des Gewinnmaximums her gesehen werden, nämlich vom Gewinnminimum. Die lenkungsrelevante Frage muss lauten: Wieviel Gewinn brauchen wir mindestens, um auch morgen noch im Geschäft zu sein? Das so verstandene Gewinnminimum liegt meistens erheblich höher, als die meisten sich unter einem Maximum vorstellen können.


    Das Gewinnmaximum ist auf die Vergangenheit gerichtet und darauf, was das Rechnungswesen ausweisen kann. Das hier verwendete Gewinnminimum ist auf die Zukunft gerichtet, nämlich darauf, was das Unternehmen mindestens verdienen muss, um eine Zukunft zu haben. Geschäfte machen, ist eines; im Geschäft bleiben, ist etwas anderes, nämlich eine um 180 Grad andere Sichtweise.


    Soweit die Kurzbeschreibungen der sechs Größen des Komplexes von Central Performance Control. Mehr dazu in Band 3 über Unternehmensstrategie.


    


    Radikale Neuorientierung des Informations-Haushalts Alles im Unternehmen wird in den Variablen des Central Performance Control abgebildet bzw. auf diese projiziert. Marketingkampagnen, Markentechnik, Preisveränderungen usw. sind logischerweise nur sinnvoll in ihren Auswirkungen auf diese sechs Master Controls. Ein und dieselbe Maßnahme kann und wird sich in der Regel auf mehrere der Controls auswirken. Eine Preiserhöhung zum Beispiel birgt zwar Risiken für die Marktstellung, ist aber zunächst und direkt positiv für Liquidiät und Profitabilität. Investitionen in Produktionsanlagen wirken auf die Produktivitäten, auf Innovationsleistung und Marktstellung und gleichzeitig auf Cashflow und Profitabilität. Änderungen in Rekrutierungs- oder Ausbildungspolitik wirken sich auf die Attraktivität für die richtigen Leute aus, auf die Produktivität der Zeit und des Wissens, auf Innovationsfähigkeit und Marktstellung, mittelfristig und indirekt gibt es Wirkung auf die Profitabilität.


    So viel zu Maßnahmen aus der Innenwelt des Unternehmens. Ähnliches gilt für die Außenwelt. Man kann selbst gedanklich durchspielen, wie CPC-Variablen durch Veränderungen in der Wirtschaftslage betroffen sind, durch Konkurrenzreaktionen, technologische Innovationen in der Außenwelt, durch Streiks, Öffnung von Grenzen, Deregulierung usw. Alles wird durch das Master-Modell Umwelt auf den CPC-Screen projiziert und real-time durchdacht, mit oder ohne Simulationsunterstützung. Das führt zu Maßnahmen, die das Gesamtsystem korrigieren, verstärken, beschleunigen, dämpfen, ändern – je nach Erfordernis.


    


    PIMS® als empirische Basis für sichere Navigation Hier erweist sich das PIMS® -Programm im Malik Management-System von unschätzbarem Wert, weil es die größtmögliche Sicherheit für Lagebeurteilung und Wirkungsanalyse von Maßnahmen ermöglicht. Die Minimum- und Maximumwerte der sechs Schlüsselgrößen definieren, wie erinnerlich, Überleben. Ihre zulässigen Konfigurationen innerhalb der Grenzwerte definieren Erfolg. Sie auf dem unternehmenspolitischen Radarschirm zu haben, ist unabdingbare Voraussetzung für den unternehmerischen Erfolg und die Lebensfähigkeit des Unternehmens in seiner Umwelt.


    Für das Definieren, Messen und Beurteilen der sechs Schlüsselgrößen der Central Performance Control sind, nach meinem Kenntnisstand, die PIMS® -Forschungsergebnisse weltweit das mit Abstand beste Instrumentarium. Die relevanten Variablen sind empirisch quantifiziert und ihr statistischer Einfluss auf die Profitabilität ist bekannt. Für jede dieser Größen und ihre Detailvariablen sind die empirischen Grenzwerte bekannt, sowie deren Interrelationen und somit die optimalen System-Konfigurationen.


    Wer eine oder mehrere dieser Schlüsselvariablen nicht permanent unter Beobachtung hält, riskiert den Verlust seiner Viability – Lebensfähigkeit –, weil er Gefahr läuft, dass diese Variablen unbemerkt aus dem Ruder laufen, was sich früher oder später in anderen der sechs Größen niederschlägt, möglicherweise irreversibel.


    Um die Komplexität der Interaktion der Schlüsselvariablen lenkungsgerecht fassen zu können, werden sie mit dem Vester’schen Sensititvitätsmodell abgebildet, das ich im Navigations-Kapitel bereits erwähnte.


    Zu jedem Zeitpunkt ist die systemische Konfiguration aller sechs Variablen entscheidend, also das Verhältnis aller sechs Werte zueinander, das ständig variiert – so wie die Essential Variables im Organismus in ihrer Interaktion ständig in Veränderung sind. Sechs Elemente können bekanntlich 30 verschiedene Beziehungen haben. Die physiologischen Limiten, also die zulässigen Schwankungen zusätzlich ins Kalkül gezogen, addiert sich das Ganze zu einer enormen Komplexität, die im scheinbar einfachen Modell von Central Performance Control eingefangen ist und vor dort aus generiert werden kann.


    Diese sechs Schlüsselgrößen definieren die Leistungsfelder des Unternehmens. Auf diesen Gebieten muss Performance erzielt werden und an diesen Variablen ist sie zu beurteilen. Die empirische Basis dafür liefert im Malik Management-System das erwähnte PIMS® -Programm.


    REvolutionierung der Unternehmenslenkung durch CPC in Richtung Gehirn


    Von der Bedeutung gehirnähnlicher Prozesse für das Management in komplexen Systemen war bereits die Rede. Die Art, wie Daten durch das CPC-Konzept zu control-relevanter Information organisiert werden, ist ein Schritt in diese Richtung. Es gibt praktisch keinen Aspekt der Unternehmensführung, der durch die Essential Variables in Central Performance Control nicht berührt ist. Die Gestaltung und Lenkung des Unternehmens wird durch das Steuern und Beurteilen durch diese Performance Controls REvolutioniert. Durch die sechs Leistungsgrößen können die Master Controls des Unternehmens neu und für langfristigen Erfolg evolutionsfähig strukturiert werden, weil sich die Leistungs- und Beurteilungsfelder als solche nicht ändern. Sie gehören zu den Konstanten im Wandel. Die aus ihnen kommenden Signale hingegen ändern sich ständig, weil sie die jeweils aktuelle Lage abbilden, die je unterschiedliches Handeln verlangen.


    


    CPC – General Management Relevanz Alle Management-Maßnahmen müssen darauf gerichtet sein, die sechs Essential Variables von CPC unter Kontrolle zu halten und die Performance des Unternehmens auf diesen Gebieten ständig zu verbessern. Unternehmens-Strategie, -Struktur und -Kultur stehen im Dienste dieser sechs Performance-Controls. Dasselbe gilt zum Beispiel für Investitionen, Informationstechnologie, Prozessmanagement und das Internet. Sie sind alle durch die Erfordernisse der sechs Leistungsfelder bestimmt und nur durch ihren Beitrag an die Verbesserung dieser Controls zu legitimieren. Was sich nicht in den Kategorien dieser Central Performance Controls darstellen lässt, ist nicht zu rechtfertigen.


    


    CPC und Informationshaushalt Die sechs Leistungsfelder von CPC revolutionieren das Informationswesen im Unternehmen. Denn so wie wir heute über die Größen 5 und 6, also Liquidität und Profitabilität, zuverlässige Informationen aus dem Rechnungswesen haben, benötigt man sie über jedes der Felder. Die nötige Information ist im voll ausgebauten System jederzeit im Operations-Room verfügbar zu halten und wird dort entsprechend lenkungsgerecht aufbereitet.


    Wie man sieht, kommt hier eine ganz andere und radikal neue Sicht des Informations-Haushaltes zum Tragen, die mit Rechnungswesen und Balanced Scorecard wenig gemeinsam hat. Relativ zum gesamten erforderlichen Informationshaushalt deckt das Rechnungswesen gerade zwei Sechstel ab und auch diese nicht ausreichend. Die Central-Control-Variablen decken uno actu alle vier Existenz-Koordinaten des Unternehmens ab, nämlich Innen und Außen, Gegenwart und Zukunft. Dies erst führt zu einer integrativen, in der richtigen Weise balancierten und control-orientierten Informationsplattform.


    Erfahrene Controller, mit denen ich über die Jahre diese Art von Central Performance Control-System diskutiert habe, haben deren enormes Naviagations- und Lenkungs-Potenzial sofort gesehen. Vor allem ist ihnen die integrative, kohäsive Funktion spontan aufgefallen, die die Unternehmens-Lenkung damit bekommt. Control ist damit nicht länger additiv, wie es zwangsläufig sein muss, wenn die Information desorganisiert ist. Control evolviert von aggregiert zu syntegriert, wie es auch ein Charakteristikum der mehrfach erwähnten Syntegrationsmethode und der Kybernetik an sich ist.


    CPC ist vergleichbar mit der Fitness-Beurteilung einer Person. Egal welchen Sport sie ausübt und unabhängig davon, welche Organe welchen Anteil an der Overall-Fitness haben, kann die Fitness selbst, als systemische Eigenschaft grob gesprochen an Ausdauerleistung, Beweglichkeit, Schnelligkeit, Kraft und Gleichgewicht beurteilt werden. Dafür braucht man nicht auf die Ebene der einzelnen Organwerte zu gehen. Übertragen auf ein Unternehmen: In welcher Weise zum Beispiel Produktionsanlagen, Technologie, interne Schulung, Prozessmanagement oder Wertketten zur Gesamtproduktivität beitragen, ist für die Beurteilung auf Gesamtsystemebene zunächst nicht relevant. Für die punktgenaue Verbesserung der Produktivitäten wird das hingegen auf der Sachebene selbstverständlich wichtig.


    In den meisten Firmen sind die Informationen für das CPC-System zunächst nicht greifbar. Zwar sind die Daten vorhanden, allerdings desorganisiert und verstreut über viele verschiedene Abteilungen und Stellen. Nur für die Größen 5 und 6 kann man auf die gut organisierten Zahlen des Rechnungswesens greifen. Diese sind aber nur für die Beurteilung der gegenwärtigen operativen Effizienz des Unternehmens relevant, sagen hingegen nichts über die zukünftige Leistungskraft und über die Leistungspotenziale des Unternehmens aus. Sie sagen nur aus, wie gut die bestehenden Potenziale, deren Aufbau in der Vergangenheit liegt, zur Zeit genutzt werden. Außerdem hat das Rechnungswesen so gut wie keine Aussagekraft über die Außen-Dimension des Unternehmens.


    Wirksame Lenkung braucht aber die Information aus den CPC-Bereichen und zwar genau so und nicht anders organisert. Das leistet der Central Performance Control-Complex.


    


    Innen – Außen – Gegenwart – Zukunft Das Monitoring jeder der sechs Schlüsselgrößen wird gemäß Abbildung 5 in ein Koordinatensystem projiziert, das, wie erwähnt, aus den Dimensionen »Außen – Innen« sowie »Gegenwart – Zukunft« besteht. Jede der sechs Größen hat sowohl Auswirkungen auf die Außenwelt des Unternehmens als auf seine Innenwelt und die Wirkungen entfalten sich sowohl in der Gegenwart wie in der Zukunft.
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          Abbildung 5: Koordinatensystem für das Monitoring von CPC

        

      

    


    Teil-Politiken Die essenziellen Schlüsselgrößen bestimmen daher, welche speziellen Teil-Politiken das Unternehmen braucht. Bezogen zum Beispiel auf die Marktstellung sind das, wie leicht ableitbar ist, etwa die Customer-Value-Politik, Qualitäts-, Preis- und Markenpolitik. Für den Innovationsbereich sind es die Policies für Innovation und Technologie, Design, Forschung und Entwicklung und dergleichen. Die Human Resources-Policy gehört zu Variable vier, Finanzierung und Profitabilitäts-Policies finden ebenfalls ihren control-relevanten Ort.


    


    Direttissima zur Strategie Die Verwendung der sechs Größen führt zu radikalen Verbesserungen von Effektivität und Effizienz bei der Strategieentwicklung. Die spezielle Vorgehensweise, die ich über Jahre in enger Zusammenarbeit mit Führungskräften entwickelt und getestet habe, bezeichne ich als Strategie-Direttissima. Sie verkürzt die erforderliche Zeit auf unter ein Drittel eines üblichen Strategie-Prozesses und erlaubt es, Strategie tatsächlich als kontinuierlichen Prozess anzulegen, was zwar logisch immer geboten war, aber praktisch mit den herkömmlichen Vorgehensweisen nicht realisiert werden konnte. In Verbindung mit dem Operations-Room führt das zu einer radikal neuen Art von adaptiver Strategie-Arbeit.


    


    Planungs- und Zielsetzungssysteme Die gesamten Planungs- und Zielbestimmungssysteme müssen auf diese sechs Leistungsfelder gerichtet sein. Ein Investitionsplan hat nur insoweit Sinn und Rechtfertigung, als die einzelnen Investitionen der Verbesserung der einzelnen Leistungsfelder dienen. Diese definieren, wo welche Investitionen nötig sind. Dasselbe gilt für Teilstrategien und Zielsetzungen von Funktionbereichen, Abteilungen usw. Im Grunde ist es lenkungsbezogen unzweckmäßig, einen Investitionsplan als solchen zu machen und über diesen, wie es weitgehend üblich ist, in den zuständigen Organen zu entscheiden. Jede Art von Planung kann sinnvoll nur beurteilt werden bezogen auf die Wirkungen, die sie auf die Central Performance Controls hat. Dazu bedarf es nicht unbedingt anderer Daten, aber es bedarf einer anderen Organsiation der Daten, damit aus diesen steuerungsrelevante Information wird.


    


    Frühwarnung Für die Arbeit mit den sechs Größen gilt – trotz ihrer relativen Gleichbedeutung – vom Grundsatz her eine bestimmte Reihenfolge, im Uhrzeigersinn beginnend mit der Marktstellung. Das hängt mit der Frühwarn-Wirkung der Information über die einzelnen Leistungsfelder zusammen. Jede Information über eine potenzielle oder tatsächliche Erosion in der Marktstellung muss sofortiges Handeln auslösen, weil Korrekturen auf diesem Gebiet relativ lange Zeit beanspruchen. Würde man sich auf Informationen aus dem Rechnungswesen bezüglich der finanziellen Größen verlassen, käme jedes vernünftige Handeln für die Voraussteuerung zu spät. Unter anderem ist es gerade diese informationelle Zeitverzögerung, die eine Strategie überhaupt notwendig macht.


    


    Risiko-Monitoring Die Central Performance Controls sind die Kritallisierungspunkte für das Erkennen, Beurteilen und Überwachen von Risiken. Unabhängig davon, wo Quellen und Gründe für Risiken im Einzelnen liegen, werden sie sich in den CPCs zeigen. Zur Erinnerung: Risiko ist ein typisch systemisches Phänomen, eine ermergente Eigenschaft von Situationen und Systemen. Selten können sie monokausal verortet werden, bzw. wenn es so ist, ist das Risiko nicht mehr riskant, weil man weiß, was zu tun ist.


    Es sind vier Risikoarten zu unterscheiden, die je unterschiedliches Entscheiden und Handeln erfordern:


    
      	
        Als erstes gibt es das Risiko, das mit jeder Art von Wirtschaften unvermeidlich verbunden ist, das gewöhnliche Wirtschaftsrisiko also. Dieses ist groß genug – im Prinzip besteht immer die Gefahr des Bankrottes, der man in der Wirtschaft nie entgehen kann.

      


      	
        Das zweite Risiko ist das über das erste hinausgehende, welches man sich leisten kann – weil es einen nicht umbringt, wenn es eintritt.

      


      	
        Das Risiko der dritten Art ist jenes, das man sich nicht leisten kann –weil es das Unternehmen in die Insolvenz treibt, falls das Risiko schlagend wird.

      


      	
        Das vierte Risiko schließlich ist jenes, welches nicht einzugehen man sich nicht leisten kann – ein Risiko also, das man sich leisten muss, weil man sonst ohnehin in eine ausweglose Lage kommt.

      

    


    Peter F. Drucker hat früh diese vier Risikoarten unterschieden. Sie sind unverzichtbar für jedes vernünftige Risikomanagement, weil sie komplexitätsgerecht sind. Hingegen sind viele der heute in Mode stehenden Risk-Management-Systeme lediglich kompliziert, ohne das wirklich Wesentliche zu erfassen. Das wird sich mit hoher Gewissheit bei zu erwartenden Turbulenzen an den internationalen Finanzmärkten zeigen, wo man irrigerweise glaubt, man habe die Risiken mit den komplizierten Systemen unter Kontrolle. Vermutlich wird sich das Gegenteil dramatisch zeigen.


    


    Skizze eines Gehirns: System-Monitoring nach In-Out-In-Logik Wir sind, wie erwähnt, buchstäblich auf dem Weg in Richtung Brain of the Firm14. Die Performance-Controls definieren in hohem Maße auch die Umweltinformation, die für die Lenkung des Systems Umwelt-Unternehmen erforderlich ist. Abbildung 4 zeigt die Einbettung der sechs Schlüsselgrößen in die Dimensionen der Unternehmensumwelt, welche durch die konzentrischen Kreise repräsentiert sind. Im Zusammenhang mit dem Umweltkonzept werde ich deren Bedeutung erläutern.


    Die sechs Schlüsselgrößen werden dadurch wie zu sechs Fenstern zur Außenwelt, wie es Abbildung 6 zeigt. Sie sind die Grundlage für eine der wichtigsten kybernetischen Lösungen für das Meistern von Komplexität, nämlich In-Out-In-Logik für das Scanning und Monitoring der Umwelt, was ebenfalls Thema des nächsten Kapitels ist. Die sechs Schlüssel-Größen definieren, was für das Unternehmen an der Umwelt wirklich relevant ist – nämlich alles, was diese sechs Größen betrifft. Die Abbildung 6 veranschaulicht das grafisch.


    


    Richtiges Einkommen für die Unternehmenslenker Nicht zuletzt – und heutzutage besonders wichtig – revolutioniert das Konzept der des Central Performance Control, also der Essenziellen Variablen in der hier präsentierten Form, die Bemessung des Einkommens für das Management auf Basis einer umfassenden Leistungsbeurteilung, die sämtliche erforderlichen Dimensionen des Unternehmensgeschehens, dessen Erfolgsvoraussetzungen und des tatsächlichen Erfolges enthält. Die Verwendung dieser sechs Größen verhindert jede Suboptimierung, die durch rein oder überwiegend finanziell ausgerichtete Leistungsbeurteilungssysteme programmiert ist, die lediglich die operativen Gegenwartsleistungen erfassen können.


    Führungskräfte sollen zwar auch, aber nicht nur für das Gegenwartsergebnis bezahlt werden. Auch die Zukunft muss berücksichtigt werden. Es ist einfach, heute ein Super-Resultat vorzulegen, wenn man nicht an die Zukunft denken muss. Es ist auch einfach, ein gutes Zukunftspotenzial aufzubauen, wenn man nicht an die Gegenwart denken muss.


    Beides gemeinsam zu tun, ist die Aufgabe, die Top-Management schwierig macht. Die Leistung soll für das integrative, ganzheitliche Ergebnis belohnt werden, was ausschließlich durch ein System wie das CPC möglich ist.
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          Abbildung 6: CPC in Verbindung mit der Außenwelt

        

      

    


    Interface Politik und Strategie Diese Essenziellen Variablen oder Schlüsselgrößen sind, wie einleitend gesagt, die Übergangszone zur Unternehmensstrategie. In Konzernen werden die Schlüsselgrößen für jeden gegebenen Geschäftsbereich und generell für alle ergebnisverantwortlichen Einheiten als Lenkungsgrößen eingesetzt. Wir haben hier ein weiteres Beispiel eines modularen und rekursiven Control-Systems, das unlimitiert multiplizierbar ist und damit zu gemeinsamer Sprache, gemeinsamem Verständnis und systemweit zur Selbstorganisation beiträgt.
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          Abbildung 7: Einbettung von CPC im General Management-System im Strategiefeld.

        

      

    


    Ins Detail gehende Controlling-Systeme sind ungeeignet, komplexe Konzernstrukturen zu steuern, weil sie in die Verzettelung führen. Grobe Systeme, besonders solche, die nur auf einige hoch aggregierte Finanzkennziffern fokussieren, sind jedoch gefährlich, weil sie Fehlentwicklungen viel zu spät anzeigen. Das CPC-System hat den gerade richtigen Grad an Auflösung oder Körnung für Master Control von Konzernen. Von besonderem Wert ist das System für das Überwachen von Netzwerkstrukturen, also Allianzen und Kooperationen, in denen zwar Control nötig, aber Command unmöglich ist.


    Die Abbildung 7 zeigt den Ort des Central Performance Control-Complex in meinem General Management-System. Es ist eingebettet in das Strategie-Subsystem.


    Die kybernetische Kraft von Zweck und Mission


    Was ist der Zweck von Unternehmenszweck und -mission? Der Spezialist wird erkennen, dass es um das Vermeiden bzw. Lösen von Problemen der Kybernetik sogenannter Zweiter Ordnung geht, was vielfach selbst unter Systemikern missverstanden wird.


    Mit dem Bestimmen von Unternehmenszweck und Corporate Mission wird für das Unternehmen aus der Zahl der grundsätzlich möglichen Zwecksetzungen der eine richtige Zweck selektiert, und es wird aus der immensen Zahl prinzipiell möglicher Wege der eine richtige Weg gewählt.15 Das ist Varietätsregulierung auf höchstem Niveau und Master Control mit größter Reichweite und Wirkung, wie Heinz von Foerster seine Kybernetik Erster und Zweiter Ordnung verstanden hat. Angelegenheiten Zweiter Ordnung werden durch entsprechende Regelung bzw. Regeln wieder in Angelegenheiten Erster Ordnung zurückgeführt. Auf diese Weise werden naturgemäß offene komplexe Systeme informativ geschlossen und damit so leistungsfähig gemacht, wie es die Natur erlaubt.


    Im Folgenden fasse ich die Master Control-Wirkungen von Zweck und Mission zusammen. Zweck und Mission sind die einzige Möglichkeit, als relativer archimedischer Punkt folgendes zu bewirken:


    
      	
        Die Integration fluider, kurzfristiger, widersprüchlicher Interessen, Ansprüche, Ziele und Wünsche und ihr Alignment mit dem Zweck des Unternehmens.

      


      	
        Das Beurteilen der Relevanz, Klären und Gewichten von Kritik am und Angriffen auf das Unternehmen, zum Beispiel aus Politik und Medien, den Gewerkschaften oder Verbraucherverbänden.

      


      	
        Das Einschätzen der Bedeutung von Umweltveränderungen.

      


      	
        Das Entstehen und Schaffen von Identität, Wir-Gefühl, Committment, Stolz und Selbstrespekt.

      


      	
        Das Ableiten vernünftiger Sub-Controler in Form von Zielen und Leistungsstandards.

      


      	
        Letztendlich Leistung und Leistungsbeurteilung für das Gesamtunternehmen und seine operativen, ergebnisverantwortlichen Einheiten.

      

    


    An Business Purpose und Business Mission zeigt sich klar die Kybernetik von richtigem und gutem Management im Sinne meines Mottos und Management-Systems. Die Control-Wirkungen sind augenfällig: Regulierungswirkung vom Kopf ins Zentrum und bis in die Kapillaren der Organisation: durch ganz einfache Regler, die selten mehr als eine halbe Seite für ihre Formulierung benötigen.


    Das Erarbeiten der Meinungs- und Willensbildung ist aufwändig. Die Komplexität der nötigen Entscheidungen, ihre Reichweite und die Zahl der zu berücksichtigenden Einflüsse, Variablen usw., ist nun einmal enorm. Wenn man aber einmal weiß, worauf es ankommt, stellt sich beruhigende Orientierungkraft ein. Als Controls haben Unternehmenszweck und -mission unschätzbare Regulierungs-Kraft und gehören, weil sie bis an die Peripherie wirken, zu den Fundamenten der Selbstorganisation. Sie wirken vergleichsweise gesprochen wie die Benediktiner-Regel, die ich deshalb erwähnte, weil sie allen Veränderungen, Wirrnissen und Krisen standgehalten hat. Nun sind Unternehmen keine Ordensgemeinschaften, sie haben andere Funktionen, als Vergleiche dürfen sie daher nicht strapaziert werden. Aber sie vermitteln doch eine Vorstellung von der Wirkung richtig konzipierter Master Controls.


    Auf Basis von Zweck und Mission sind die sechs essenziellen Performance-Controls Dreh- und Angelpunkt für das kontinuierliche Fließgleichgewicht des Systems Unternehmen.16 Sie sind die entscheidenden Elemente der System-Kohärenz: Central Control. Das »Sixpack« ist die Gestaltungs-, Lenkungs- und Entwicklungs-Plattform. Auf diese werden sämtliche Maßnahmen projiziert und von dieser gehen die Control-Impulse aus. Im Verbund mit dem Operations-Room und seinen Simulations- und Decision-Support-Systemen haben wir das Real-Time- und Online-Regulierungs-Environment für die Top-Management-Ebene.

  


  
    
      
    


    
      Wo das Unternehmen funktionieren soll: Das Umweltkonzept

    


    We spend the first years of our lives learning that we end at our skin;


    and the rest of our lives learning that we don’t.


    Saul Gorn, Computerphilosoph


    


    Nachdem geklärt ist, was das Unternehmen tun soll und die Inhalte des Unternehmenskonzepts feststehen, wende ich mich nun den Master Controls für die Umwelt, also vom Umweltkonzept zu. Es zeigt, wie man von der Datenflut zu relevanter Information kommt. Auch das geschieht durch ein Modell, das den nötigen Kontext schafft, um Datenmüll auszusondern. Es ermöglicht, überhaupt zu bestimmen, was relevante Information und was lediglich »Noise« ist. Das Umwelt-Modell definiert, was das Top-Management über die Außenwelt wissen muss. Es muss so beschaffen sein, dass kontinuierliche Updates jederzeit möglich sind.


    Für das Erfassen und Einschätzen von Umwelt-Entwicklungen sind die Fähigkeit zu strukturierendem Denken und ein ganzheitlicher Kontext besonders wichtig. Hier behandle ich die dafür geeigneten Methoden und Instrumente, um zu einem kybernetisch wirksamen Umweltkonzept zu kommen, das Grundlage der fortlaufenden Lagebeurteilung durch das Top-Management ist. Der Begriff Umwelt meint hier viel mehr als Ökologie, wofür er alltagssprachlich besetzt ist. Er steht hier für die Ganzheit aller relevanten Aspekte außerhalb des Unternehmens.


    Worauf ist zu achten? Eine gemeinsame Landkarte


    Die Inhalte des Umweltkonzepts gehören offenkundig zu den wichtigsten Informationen der obersten Führung. Überraschungen kommen selten aus dem Unternehmen selbst, sondern sie kommen aus ihrem Umfeld. Innovation, Substitution, Technologie, Politik, Konkurrenzmanöver, Übernahmeangriffe usw. kommen von außerhalb der Firma. Noch viel wichtiger: In der Außenwelt liegen die Chancen. Unternehmerisch führen heißt, von außen nach innen führen und so Chancen aufspüren und nutzen.


    In großen, unternehmenspolitischen Linien zu denken, verlangt, dass man die ineinander gebetteten Systeme – gewissermaßen im Informations-Raffer-Verfahren – immer wieder geistig durchreist. Die Gedanken müssen zwar von der Firma aus, aber hinaus in die Branche gehen, von dort in das erweiterte Feld der Gesamwirtschaft, in die globale Dimension und wieder zurück – bildlich gesprochen, eine Reise durch einen Kosmos von Systemen. Jeder Chunk of Information – nicht nur formelle Analyseergebnisse, auch z. B. was man in Gesprächen erfährt, in der Zeitung liest und im Web findet – wird je nach Relevanz ausgefiltert, integriert und verändert das Bild – sowie unter Umständen auch den Operationsmodus des Unternehmens bis zum Alarmzustand, wie ich später noch zeigen werde.


    Unternehmenspolitische Grundsätze bezüglich des Master Control-Management-Systems sind fast gänzlich generalisierbar, weil die Lenkungsprinzipien komplexer Systeme, wie ich in Erinnerung bringe, immer dieselben sind, obwohl sie in unzähligen Erscheinungsformen auftreten. Hingegen sind Umwelt- und Unternehmenskonzept stark von den Besonderheiten des konkreten Anwendungsfalls abhängig, das Unternehmenskonzept noch mehr als das Umweltkonzept.


    Durch das Umwelt-Modell wird sichergestellt, dass die Entscheider jederzeit den Überblick über die Gesamtlage haben und die Situation beurteilen können. Sie haben eine gemeinsame Lagekarte – eine System-Topographie – und können Entscheidungen anhand des Modells durch gedankliche und computergestützte Simulation auf deren mutmaßliche Wirkung prüfen.


    Zukunft ist nicht prognostizierbar, aber anhand kybernetischer Gesetzmäßigkeiten lassen sich, richtig angewandt, erforderliche Maßnahmen erkennen, die die Zukunft gestalten und die Wirkungen vorhersagen. Auf der Grundlage von simulativer Antizipation kann durch Entscheiden und Handeln eine angestrebte Zukunft ermöglicht werden. Das ist im Gegensatz zur Wissenschaft die Funktion von Management: Management darf es nicht beim Erkennen und Verstehen bewenden lassen. Hier geht es um die Konsequenzen der Wissenschaft. Sie verlangen nach Entscheidungen und folgerichtigem Handeln.


    An die Stelle von Prognose treten dabei Flexibilität und Anpassungsfähigkeit, sei es proaktiv oder reaktiv. Das ist die seit vier Milliarden Jahren bewährte, weil immer wieder erprobte Lösung der Natur. Evolution ist nicht Prognose, sondern ständiges Probieren, Testen, Handeln, Probieren, Testen, Handeln und so fort.


    Anforderungen an das Umwelt-Modell


    Nur in einer Umwelt ist der Mensch lebensfähig und nur in einer Umwelt ist ein Unternehmen funktionsfähig. Stärker, als vielen Führungskräften bewusst ist, definieren Umwelt und Unternehmen sich gegenseitig und wechselwirkend. Die Umwelt ist Organizer des Unternehmens und dieses ist Organizer der Umwelt. Gemeinsam – und nur so – bilden sie ein Ganzes, ein funktionierendes System. Das »Sixpack« der Central Performance Controls ist dafür Grundlage und Richtschnur.


    Das Subsystem Umwelt ist die komplexeste System-Komponente. Jede herkömmliche Vorstellung von Analysieren und Verstehen scheitert an seiner Komplexität. Dennoch ist man darauf angewiesen, sich ein Bild von der Umwelt zu verschaffen, in der das Unternehmen funktionieren soll. Welche Art von Bild kann und muss es sein? Entsprechend dem Kapitel über das Navigieren kann die Antwort nur sein: Es muss ein kybernetisches Modell der Umwelt sein, das dem Zweck der Lenkung des Unternehmens in der Umwelt dient. Etwas verkürzt kann man sich das so wie folgt vorstellen.


    Dafür erinnere ich an die Beschreibung des mentalen Modells. Das Umwelt-Modell für die Lenkung des Unternehmens muss so nahe wie möglich an dessen Funktionalität herankommen, also an die dort beschriebenen Brain-Function-Principles.


    In vielen kleinen Unternehmen ist das kein Problem, vorausgesetzt, dort stecken die Modelle der Umwelt im Kopf des Chefs und seiner engsten Mitarbeiter und zwar entsprechend deckungsgleich. Das ermöglicht gemeinsames Wahrnehmen, Denken, Kommunizieren und Handeln. In großen Organisationen genügt das nicht. Zwar haben auch hier die Entscheider ihre individuellen mentalen Modelle. Aber je mehr Personen involviert sind und je verschiedener ihre Aufgaben sind, desto weniger Gemeinsamkeiten haben ihre Modelle. Die Vorstellungen vom System driften entsprechend auseinander und infolge das System selbst. Jeder gibt zwar sein Bestes, aber dieses wird nicht mehr durch ein gemeinsames Modell definiert, sondern durch ein je persönliches Modell.


    Selbstkoordination, Selbstregulierung und Selbstorganisation brauchen – wie erklärt – eine gemeinsame Basis, sonst zerfällt das System. Je komplexer das System wird, desto mehr Regulierungsaufwand ist nötig, um Kohärenz von Wahrnehmen, Erkennen und Kommunizieren sicherzustellen. Schließlich würde dieser an unüberwindbare Grenzen stoßen. Das System würde mangels Kommunizierbarkeit und daraus resultierend wegen Unmanageability auseinanderfallen. Man braucht also zusätzliche Instrumente, um die Komplexität an der Quelle zu erfassen, um Gemeinsamkeit zu erreichen und zu erhalten. In der Folge stelle ich die nötigen Tools dafür vor.


    Cybernetic Modelling Tool-Set: Von Daten zu Informationen


    Für den Zweck der Umwelt-Modellierung haben wir am Malik Management Zentrum ein Methoden-Set entwickelt, das die einschlägigen methodischen und inhaltlichen Forschungsergebnisse integriert. Wir bezeichnen dieses Methoden-Set als Cybernetic Modelling Tool-Set. Eines  seiner Kernstücke ist das sogenannte Sensitivitätsmodell® von Prof. Dr. Frederic Vester.17


    Entscheidend ist unter anderem die sogenannte Meta-Organization of Information, wie es der japanische Kybernetiker Masao Maruyama nennt. Meta-Organization bedeutet dreierlei: Klassifizierung – Relationen – Relevanz.


    Klassifizierung – Relationen – Relevanz


    Das sind die drei entscheidenden Schritte, damit aus Daten Information entstehen kann, die lenkungsrelevant sind. Mit dem Sensitivitätsmodell® – siehe für einen ersten Eindruck Abbildung 8 – wird die Umweltinformation simulationsfähig. Weitere Methoden, wie die Logistische Systemanalyse, erweitern die Möglichkeiten dessen, was man irreführend Forecasting nennt, weit über übliche Trendforschung hinaus.
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          Abbildung 8: Sensitivitätsmodell Teilansicht

        

      

    


    Die Unternehmenspolitik selbst kann und soll über die Umwelt keine inhaltlichen Aussagen auf der Sachebene enthalten. Das ist Aufgabe nachgelagerter Management-Systeme. Im Integrierten Management-System sind das die Aufgaben für die Unternehmensstrategie auf der Ebene der operativen, ergebnisverantwortlichen Einheiten. Aufgabe der Unternehmenspolitik für Master Control ist es nur, mit Grundsatzentscheidungen in groben Zügen Folgendes festzulegen:


    
      	
        wie das Bild über die Umwelt beschaffen sein muss,

      


      	
        auf welchem Wege es zustande kommen soll,

      


      	
        welche besonderen Denkweisen und Methoden dabei anzuwenden sind.

      

    


    Zweck dieser Entscheidungen ist es, dafür zu sorgen, dass nichts übersehen wird, was für das Unternehmen als Chance oder Risiko relevant ist. Im Prinzip lautet die Frage einfach: Worauf ist zu achten?


    Steuern der Aufmerksamkeit


    Mit den Master Control-Entscheidungen für die Umwelt des Unternehmens wird gewissermaßen festgelegt, wie der Radarschirm beschaffen sein soll, der die Umwelt laufend monitored und scannt.


    Zu den wichtigsten Inputs für Umwelt-Modell und -Konzept gehören Meinungen von Vorständen, Geschäftsführern und höheren Führungskräften. Deren Beobachtungen, Vermutungen und Überlegungen können via Operations-Room kontinuierlich in das Modell eingefüttert werden. Dasselbe gilt auch zum Beispiel für die mehr oder weniger systematischen Beobachtungen eines Außendienstes, dessen Aufgabe nicht nur das Verkaufen ist, sondern – mindestens so wichtig – das Erkunden der Kundenbedürfnisse und der Konkurrenz. All das ist permanter Input in das Sensitivitätsmodell der Umwelt, so wie in unser mentales Modell ständige Inputs aus der Außenwelt über die Sinnesorgane kommen.18


    Das laufend aktualisierte Umwelt-Modell ist Basis für die Lagebeurteilung durch das Top-Management. Diese wird einerseits in regelmäßigen Zeitabständen vorgenommen, die von der Geschäftsrhythmik abhängig ist, andererseits aber immer dann, wenn es dazu einen besonderen Anlass durch externe oder interne Ereignisse gibt. Die Umgebung dafür ist wiederum der Operations-Room.


    Bei Bedarf wird, wo immer nötig, die erwähnte Methode der Syntegration eingesetzt, um Wissen, Information und Urteilskraft aller erforderlichen Mitarbeiter zu nutzen. Hier sei daran erinnert, dass Syntegration – der Begriff wurde aus Synergie und Integration zusammengesetzt – ein durch und durch kybernetisch gesteuerter Kommunikationsprozess ist, der nach dem Prinzip des kürzesten und schnellsten Informationswegs funktioniert. Das Modell dafür ist die Geometrie des Ikosaeders, des komplexesten der platonischen Körper, der in Abbildung 9 gezeigt ist. Die Methode der Syntegration wurde entwickelt, um eine große Zahl von Personen mit derselben Effizienz kommunizieren zu lassen, die für das kleine Team typisch ist. Das der Geometrie des Ikosaeders entsprechende mathematische Optimum liegt bei 42 Personen und dreieinhalb Tagen. Durch Modifizieren des Protokolls kann die Anzahl der Personen von rund 20 bis zu rund 100 variieren.
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          Abbildung 9: Das geometrische Struktur-Modell der Syntegration

        

      

    


    Master Control-Modell für die Umwelt


    Die Master Control-Entscheidungen für das Umwelt-Modell regulieren das Entstehen eines konkreten Umwelt-Modells für ein individuelles Unternehmen. Dieses ist Grundlage für das Entwickeln des Umweltkonzeptes, von Szenarien und Simulations-Modellen sowie für Teilmodelle einzelner Unternehmensbereiche. Das Master Control-Modell für die Umwelt ist in Abbildung 10 zu sehen. Anhand dieser Abbildung erläutere ich einige der wichtigsten kybernetischen Aspekte des Modells und seiner Verwendung.
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          Abbildung 10: Master-Modell Umwelt

        

      

    


    Arbeitsteilige Denkprozesse


    Das Master-Modell Umwelt reguliert die arbeitsteiligen Denkprozesse für die Umweltbeobachtung, und zwar so, dass immer die Ganzheit der relevanten Umwelt im Blick steht. Es gibt zwei logisch-organische Haupt-Möglichkeiten der Arbeitsteilung, einmal nach Sphären und einmal nach Institutionen. So kann sich also je eine Person oder Arbeitsgruppe um Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber oder um die einzelnen sphärischen Komponenten kümmern. Wie man vermuten wird, erfolgt die weitere Auflösung der einzelnen Submodelle wiederum nach rekursiven Gesichtspunkten des Embeddings, sodass niemals die organischen Systemganzheiten zerrissen werden oder verloren gehen.


    Ein Modell von dieser Art ermöglicht es überhaupt erst, solche Aufgaben arbeitsteilig, aber koordiniert zu erfüllen. Die Personen, die an einem Umwelt-Modell arbeiten, verlieren so nie den gemeinsamen Kontext aus dem Auge. Man übersieht nichts. Auch jene Bereiche der Außenwelt, über die man noch nichts weiß, die auf Dauer oder temporär offenbleiben müssen, sind als »weiße Flecken« auf der Karte präsent. Das Abgleiten in die Enge von Spezialgebieten mit gleichzeitigem Ganzheitsverlust wird dadurch verhindert.


    In-Out-In-Logik


    Das Master-Modell Umwelt beruht auf dem, was ich In-Out-In-Logik nenne. Den Begriff habe ich bereits in Zusammenhang mit den sechs Performance-Controls (CPC) erwähnt.


    Vorgehensweisen für die Umweltanalyse, die ausschließlich die übliche Out-In-Logik haben, verlieren sich im Unendlichen des Datenozeans. Ein Gehirn arbeitet anders. Es nimmt sich selbst als Referenzpunkt und fragt sich gewissermaßen: Was ist wichtig – für mich? Dieser Blickwinkel definiert, was relevante Umwelt ist und was nicht19 und zwar vom Organismus hinaus in die Umwelt und wieder zurück.


    Das in Abbildung 10 in der Mitte klein enthaltene Modell des Unternehmens als Ganzes ist in der nächsten Abbildung 11 durch das Modell der bekannten sechs Performance-Controls ersetzt. Sie sind gewissermaßen die Sinnesorgane des Unternehmens. Diese definieren, welche Art von Signalen und Daten überhaupt erst Information werden können. In der Fachsprache: Welche Signale Unterschiede sind, die Unterschiede machen – also Information für das Unternehmen bedeuten.
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          Abbildung 11: Master-Modell Umwelt mit sechs Performance Controls

        

      

    


    Die In-Out-In-Logik selbst bedeutet eine revolutionierende 180 Grad-Änderung gegenüber den herkömmlichen Vorstellungen von Umweltanalyse und im Weiteren von Strategieentwicklung.


    Sphären-Institutionen-Aspekt: Doppelte Sichtweise


    Das Master-Modell Umwelt vereinigt zwei Gesichtspunkte. Es enthält einerseits Sphären und andererseits Institutionen. Beide sind modular ausbaubar. Sie ergänzen sich wechselseitig, weil absichtliche Redundanz eingebaut ist und außerdem so der Wechsel von System-Perspektiven erleichtert, aber auch erzwungen wird. Was in der einen Dimension unter Umständen übersehen wird, kann in der anderen dadurch noch entdeckt werden. Was aus der sphärischen Perspektive bedeutungslos sein kann, mag aus der institutionalen wichtig sein. Sphären und Institutionen können zweckabhängig tiefer gegliedert werden. Man sieht daran, was unter Steuerung von Denkprozessen zu verstehen ist. Niemand kann sich darauf verlassen, dass die Leute an alles Nötige denken. Unternehmenspolitisch vorgegebene Modelle sind das Mittel, um dieses Problem zu lösen. Einmal mehr sieht man die Master Control-Wirkung solcher Vorgaben.


    Sphärische Dimension


    Die konzentrischen Ringe stehen für typische Aspekte der Umwelt, die als Sphären bezeichnet werden. In der Abbildung werden vier Sphären gezeigt: Die wirtschaftliche Sphäre steht dominant im Zentrum20, daran anschließend die technologische, soziale und ökologische. Im individuellen Anwendungsfall können weitere Sphären, zum Beispiel die politische, hinzugefügt werden, die im Basis-Modell in der sozialen Sphäre enthalten ist.


    Institutionelle Dimension


    In der institutionellen Dimension sind typische Einfluss-Gruppen gezeigt. Das mit Fragezeichen versehene Element steht als Leerstelle für weitere Elemente, die nach Bedarf des Einzelfalles ergänzt werden. Es sind Gruppierungen dieser Art, die üblicherweise als Stakeholder gelten. In meinem Modell erfolgt die Zuweisung dieses Begriffes erst viel später, denn ob und inwiefern solche Gruppen Ansprüche an das Unternehmen stellen können, zeigt sich erst in der Analyse. Vorerst sind das Gruppierungen mit potenziellem Einfluss, die bei Entscheidungen des Unternehmens berücksichtigt werden. Den Stakeholder-Approach der Diskussion über Corporate Governance halte ich für falsch.


    Dynamische Vernetzung


    Komplexität resultiert, wie bekannt, aus dynamischer Vernetzung. Diese ist im Modell repräsentiert. Zwischen acht Elementen gibt es 56 Beziehungen, von denen jede wichtig oder nicht wichtig sein kann, mehr oder weniger Regulierung, das heißt, mehr oder weniger Management brauchen. Im Minimum haben wir also 2 hoch 56 Beziehungskontakte bzw. Zustände – eine enorme Varietät, die latent in diesem Umwelt-Modell steckt. Wenn wir diese Varietät kombinatorisch mit der sechs Performance-Controls verbinden, haben wir astronomische Größenordnungen von Komplexität, die dennoch handlich in den Kategorien des Modells geordnet sind.


    Geographie nach Bedarf


    Das Master-Modell hat, wie vielleicht auffällt, keine geographische Dimension. Diese ist nicht notwendig, weil das Modell für jede geographische Region separat eingesetzt wird, so wie es dafür auch separate Landkarten gibt. Es gibt dann also ein Master-Modell für die USA, die EU, China, Indien, Brasilien usw., je nach Bedarf des Unternehmens.


    Von Wissenschaft zu Praxis


    Ein brauchbares Umwelt-Modell resultiert nicht aus dem, was im Allgemeinen unter wissenschaftlichen Analysen verstanden wird. Diese werden aus Sicht der akademisch definierten Disziplinen erstellt. Ein Umwelt-Modell im Sinne meines Management-Systems muss hingegen den praktischen Anforderungen der Unternehmenslenkung dienen. Das bedeutet, dass praktische Probleme und nicht akademische Disziplinen die Richtschnur bilden. Selbstverständlich wird deswegen Wissenschaft nicht ausgeklammert. Sie erhält, im Gegenteil, eine viel höhere, aber ganz andere Bedeutung und Funktion. Erstens müssen viele Disziplinen zusammenwirken, wie in Abbildung 12 dargestellt. Und zweitens bilden die praktischen Probleme den Fokus für die Synthese der disziplinären Erkenntnisse.
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          12: Akademische Disziplinen versus reale Probleme

        

      

    


    Einmal mehr ist hier die gehirnanaloge Funktion des Organisierens im Gegensatz zum Analysieren zu erwähnen. Das Umwelt-Modell hat Information bzw. Wissen handlungsrelevant aufzubereiten. Wissen genügt nicht für Management, lexikografisches Wissen schon gar nicht. Es bedarf, über Wissen hinaus, eines zusätzlichen Schrittes zum Wissen – einer speziellen Art, nämlich zum Wissen wie man Wissen nutzt. Mangels einer besseren Alternative verwende ich dafür den Begriff Erkenntnis, wofür es im Englischen kein adäquates Wort gibt.


    Doppeltes Syntegrieren


    Der nächste Schritt ist offenkundig. Logik bzw. Systemik von Abbildung 12 werden amalgamisiert – oder besser syntegriert – mit jener von Abbildung 13. Die sechs Essenziellen Variablen des CPC-Komplexes bestimmen nach der In-Out-In-Logik, was an der Umwelt für das Unternehmen relevant ist. Information und Wissen darüber wird unter Nutzung der einschlägigen Wissenschaften wiederum in die Essenziellen Variablen eingebracht. Welche Wissenschaftsgebiete und Methoden dafür besonders wichtig sind, ist Thema des nächsten Abschnitts. Es ist angebracht, hier von einem doppelten Prozess des Syntegrierens zu sprechen. Die darin liegenden Feedback-Loops gehören zu den stärksten Regulatoren der Informations- und Wissensprozesse und somit des Funktionierens von Systemen.


    Master Controls für das Umwelt-Modell


    Das Master-Modell Umwelt reguliert, wie erwähnt, das Entstehen eines konkreten Umwelt-Modells für ein individuelles Unternehmen. Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass man mit Hilfe dieses Modells problemlos jeden einzelnen Bereich, zum Beispiel die Kunden, Kapitalgeber etc., herausgreifen und durch die jeweiligen Spezialisten bearbeiten lassen kann, ohne den Gesamtzusammenhang zu verlieren, weil immer der kontrollierende und integrierende Kontext gegeben ist. Man erinnere sich an die Überlegungen zu shared knowledge and understanding im Navigations-Kapitel.


    Ein brauchbares Umwelt-Modell erfordert nun das Anwenden einiger wichtiger Prinzipien und Theorien. Im Folgenden behandle ich eine Auswahl der wichtigsten Wissensbereiche und Methoden, die zwingend anzuwenden sind, um zu einem Umwelt-Modell zu kommen, das dem State of the Art entspricht. Zum Beispiel ist schwer vorstellbar, dass man ohne Kenntnisse der Massenpsychologie ein angemessenes Verständnis für globale Verhaltensphänomene bekommen wird, die man etwa für Kommunikations- und Marketingzwecke kennen muss.


    Es wäre riskant, sich auf eine Umweltbeurteilung zu verlassen, die nicht entsprechend diesen Grundsätzen vorgenommen wurde. Bemerkenswert ist, wie wenige Unternehmen, von anderen Institutionen zu schweigen, diese Bedingungen erfüllen. Gemessen an der Bedeutung von Umweltkenntnissen, den verfügbaren Mitteln und dem heutigen Wissen, ist das Befassen mit der Außenwelt im Großteil der Unternehmen unterentwickelt, dann oft gefährlich eingeschränkt auf enge Segmente der Umwelt und in vielen überhaupt nicht existent.


    Einige der folgenden Empfehlungen sind dauerhaft wichtig. Andere werden sich in Zukunft ändern, sind nach meiner Beobachtung aber derzeit und bis auf weiteres besonders kritisch. Mit fortschreitender Verbreitung des systemischen Denkens werden diese Regeln eines Tages Selbstverständlichkeiten geworden sein. Bis dahin müssen sie durch Grundsatzentscheidungen vorgegeben und ihr Einhalten verlangt werden.


    Die besten Master Controls für das Umweltkonzept sind:


    Real-Time-Prinzip: Umwelt-Modellierung und -Scanning müssen kontinuierlich real-time erfolgen.


    Dieser Grundsatz entspricht den weiter vorne beschriebenen Wahrnehmungs- und Denkprozessen. Die verbreitete Praxis, alle paar Jahre eine große Szenario-Übung durchzuführen und die Dinge inzwischen ruhen zu lassen, ist für die Systemlenkung gänzlich untauglich und kybernetisch kontraproduktiv. Fast sicher führt diese Praxis zu irreversiblen Fehlern; sie macht im Mindesten das ganze Instrument der Umwelt-Modellierung unglaubwürdig. Relevante Ereignisse, die Aktion erfordern, können zu jedem Zeitpunkt passieren. Die Welt richtet sich nicht nach den Terminen für die Szenario-Reviews. Die Methoden der Informations-Sammlung und -Aufbereitung müssen real-time-tauglich sein.


    Unscharfe Systemgrenzen: Die Grenzen komplexer Systeme sind immer fließend und in wesentlichen Punkten konstitutiv unbekannt.


    Das lässt sich nicht ändern und man soll es daher gar nicht versuchen. Es führt nur zu Scheingenauigkeit und falschen Abgrenzungen. Man muss es – im Gegenteil – ausdrücklich erlauben oder sogar vorschreiben, dass mit unscharfen Grenzen gearbeitet werden soll. Niemand kann sagen, wo genau das Unternehmen aufhört und die Umwelt beginnt und umgekehrt. Man soll bewusst und »gezwungenermaßen« explorieren müssen. Das Motto am Anfang dieses Kapitels hat seinen Sinn. Modelle von der hier erforderlichen Art sind absichtlich als Interface-Modelle angelegt.


    Statistik ist zwingend: Ohne korrektes statistisches Denken keine Information.


    Hätte ich nicht regelmäßig erlebt, wie unterentwickelt die Informationsaufbereitung in der Praxis zum Teil ist, wäre ich nicht auf die Idee gekommen, dafür eine unternehmenspolitische Regel vorzuschlagen. In zwei Dritteln der Präsentationen, die ich bisher während mehr als 30 Jahren erlebte, waren fundamentale statistische Fehler enthalten, die zu falschen Schlussfolgerungen und Entscheidungen führten. Das kam regelmäßig auch in höchsten Entscheidungsgremien wie Vorstands- und Aufsichtsratssitzungen renommierter Unternehmen vor. In jüngerer Zeit nimmt das übrigens nicht ab, wie man erwarten würde, sondern es nimmt zu. Man kann sogar von statistischem Analphabetismus sprechen. Manchmal fehlt es am Einfachsten. Es muss daher eine Master Control-Regel geben, die das Anwenden von Statistik auf professionellem Niveau vorschreibt.21 Ohne Statistik ist nicht daran zu denken, Komplexität zu meistern.


    Demographie ist Pflichtfach.


    Zwingend sind die demographischen Entwicklungen aufzubereiten. Die Demographie ist eines der wenigen Gebiete, aus dem in einer komplexen Gesellschaft zuverlässige Schlüsse über Langfristentwicklungen möglich sind. Peter F. Drucker hat seit seinem ersten Buch permanent darauf hingewiesen und seine eigenen Überlegungen immer auch aus demographischen Tatsachen abgeleitet. Im Umwelt-Modell gehört Demographie zur sozialen Sphäre. Zurzeit ist Demographie Mode, was allerdings nichts über die Qualität der verbreiteten Meinungen sagt. Für viele Maßnahmen kommt das Interesse an Demographie zu spät, denn jahrzehntelang hat sie ein Schattendasein geführt. In vielen Unternehmen hat man sich damit nicht oder zu wenig befasst. Zu wenig beachtet wird unter anderem die Youth Bulge-Theorie von Gunnar Heinsohn, nicht nur wegen der demographischen, sondern wegen der generell politischen Brisanz.22


    Die grundlegenden demographischen Fakten sind verfügbar. Die Schlüsse daraus zu akzeptieren, fällt allerdings vielen Führungskräften erstaunlich schwer.


    Das Finanzsystem ist hoch kritisch. Es muss einen dominanten Platz in jedem Umwelt-Modell haben.


    Eines der komplexesten und labilsten Systeme ist das internationale Finanzsystem mit seinen unendlichen Ausfächerungen und internen Vernetzungen. Im Master-Modell der Umweltpolitik gehört es zur wirtschaftlichen Sphäre, kann aber auch als eigenständiges Element geführt werden. Die Finanzmärkte müssen jedenfalls permanent und mit größter Aufmerksamkeit verfolgt werden, und zwar außerhalb des Mainstream-Denkens. Die Entwicklung kann hoch kritisch und überlebensbedrohend werden. Speziell zu beachten sind:


    
      	
        die Gesamtmechanik einer auf unlimitiertem Kredit beruhenden Wirtschaft,

      


      	
        der Unterschied zwischen verdienter und geborgter Liquidität,

      


      	
        die Risiken des Leverage-Effektes,

      


      	
        das internationale Schuldenrecycling,

      


      	
        der Dollar in Relation zum US-Außenwirtschaftsdefizit,

      


      	
        das Finanzanalysten-System,

      


      	
        die Finanz-Medien,

      


      	
        das Investmentbanking,

      


      	
        die Pension-Funds- und Hedge-Funds-Szene sowie

      


      	
        generell das neoliberale Finanzkapital-Denken.

      

    


    Zum Zeitpunkt der Massen-Manie rund um die New Economy und den scheinbar endlosen Bullmarket an den Finanzmärkten habe ich das Corporate Governance-System mit seiner Shareholder-Value-Doktrin mithilfe des Sensitivitätsmodells kybernetisch modelliert. Die wichtigsten Zusammenhänge und Vernetzungsschlaufen sieht man in Abbildung 13.
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          Abbildung 13: Systemanalyse Corporate Governance

        

      

    


    Das System hatte 79 Regelkreise, die alle positiv waren, d. h., sie wirkten aufschaukelnd und destabilisierend, während nur zwei negative Regelkreise zu finden waren, die systemstabilisierend wirkten. Unter den destabilisierend aufschaukelnden Regelkreisen spielt die Koppelung zwischen dem Shareholder-Value und dem Einkommen der CEOs eine dominierende Rolle.


    Das ermöglichte die sichere Prognose, dass dieses System out of control gehen würde, was sich in den Jahren 2000 bis 2002 bestätigte und zuvor renommierte Unternehmen in den Bankrott trieb. Inzwischen sind etliche starke stabilisierende Einflüsse hinzugekommen u. a., die lauten und mutigen Stimmen von Top-Managern mit genügend auf eigenen Erfolgen beruhender Autorität.23 Dennoch sind die Finanzmärkte der Bereich, aus dem die größten Überraschungen und Turbulenzen kommen werden.


    Die heutige Wirtschaftstheorie ist in wesentlichen Teilen fragwürdig und in vielen falsch.


    Das Wirtschaftsverständnis von heute wird sich tiefgreifend wandeln müssen, um überhaupt Vernünftiges über die Wirtschaft der Komplexitätsgesellschaft aussagen zu können. Eines der neuen Paradigmen in der Wirtschaftstheorie, das unternehmenspolitische Bedeutung hat, ist die Eigentumsökonomik der Bremer Wissenschaftler Gunnar Heinsohn und Otto Steiger.24 Meine Prämisse ist, dass diese Theorie im 21. Jahrhundert eine grundlegende Umwälzung im Verständnis und in der Erklärung des Wirtschaftens bewirken wird. Man sollte sie daher zeitgerecht aufarbeiten und in die Lagebeurteilung einbauen.


    Die gegenwärtige Ökonomie, besonders wie sie in den USA betrieben wird, von dort aber als Dogma um die Welt geht, dürfte bald als jene Irrlehre erkannt werden, die sie von Anfang an war. Die amerikanische Wealth-Theory ist unhaltbar, weil Werte und Preise verwechselt werden, so wie überhaupt Value-Based-Theories auch für die Unternehmens- und Aktienbewertung, für die Einkommensermittlung für Manager und jeden anderen Zweck ökonomisch gesehen falsch bzw. irrelevant sind.


    Solche »Werte« mögen sich eignen für das Festlegen der Verhandlungstaktik zwischen Geschäftspartnern. Ökonomisch gesehen ergibt sich der Wert eines Gutes nicht aus Bewertungsmethoden, sondern es ist der Preis, der vom nächsten Käufer für das Gut bezahlt wird. Es gibt keine Werte in der Wirtschaft, sondern nur Preise. Noch gibt es auch keine brauchbare Theorie der Knowledge-Economy, über Knowledge-Work und Knowledge-Worker, die bereits Realitäten des Wirtschaftens sind.


    Nicht so sehr das Fehlen relevanter Theorien ist aber das Problem, sondern die Irreführung von Entscheiden und Handeln durch falsche Theorien, sowie Illusion und Anmaßung, die mit ihnen einhergehen.


    Vergleiche zwischen USA und EU sind irreführend. Stärkste Wirtschaft ist der Euro-Raum.


    Die ökonomischen Daten der USA können mit den Daten der EU, aber auch mit jenen anderer Länder nicht verglichen werden. In wesentlichen Punkten wird durch die in den USA angewandten statistischen Verfahren die US-Wirtschaft deutlich zu positiv dargestellt. Wachstum und Produktivität sind in der Größenordnung von 1,5 bis 2 Prozentpunkte zu hoch ausgewiesen, womit sich der behauptete Vorsprung der USA gegenüber Europa als statistische Heißluft erweist. Amerika hat zwar eine durchaus große Wirtschaft, es ist jedoch eine Legende, dass es eine starke Wirtschaft ist. Die Strukturschwächen sind unübersehbar. Dass in den Medien permanent das Gegenteil wiederholt wird, ist eine der bemerkenswerten Erscheinungen des gleich zu besprechenden »Copy-Paste-Journalismus«, das heißt, des ungeprüften Abschreibens von Daten.


    Die größte Wirtschaft wird bald China sein, allerdings noch länger nicht die stärkste. Die größte und stärkste Wirtschaft der Welt ist heute hingegen der Euro-Raum, was permanent aus einem simplen Grund übersehen wird, nämlich weil die EU sich in den Medien nicht als wirtschaftliche Ganzheit darstellt. Die EU ist wirtschaftlich gewissermaßen nicht existent, weil sie sich nur in ihren Einzelstaaten und deren Wirtschaftsleistung präsentiert. Es ist, als würden die US-Bundesstaaten je einzeln auftreten, statt als Gesamtwirtschaftsraum. Abgesehen von Demonstrationen staatlicher Souveränität liegt die Begründung für die einzelstaatliche Darstellung in den Mängeln der politischen Einheit der EU. Diese ist für die Einheit des Wirtschaftsraumes aber so gut wie irrelevant bzw. nur noch ein Störfaktor. Die Einheit der EU als Wirtschaftraum ist längst gleichermaßen Realität wie die Einheit der USA.


    Nicht die USA mit ihren 300, sondern die rund 500 Millionen Europäer des Euro-Raumes, mit ihren größtenteils hoch entwickelten Wirtschaften und vor allem der gemeinsamen Währung, sind die global dominierende Wirtschaftskraft, was man mangels einheitlichen Auftrittes zu übersehen neigt. Zum Beispiel sind die USA in der Wahrnehmung der chinesischen Öffentlichkeit omnipräsent, während die stärkste Wirtschaft der Welt buchstäblich unbekannt ist.


    Innerhalb des Euro-Raumes ist Deutschland zweifellos die stärkste Wirtschaft bzw. der deutschsprachige Raum mit rund 100 Millionen Menschen. Es ist daher schlichter Unfug, wenn man glaubt, diesen Raum anglifizieren zu sollen, was einige Medien sich vorgenommen zu haben scheinen und ein paar Gurus den Deutschen weismachen wollen.


    Was alle für richtig halten, ist eher falsch als richtig.


    Es gibt eine fast unwiderstehliche Tendenz für die meisten Menschen, sich der Mehrheit anzuschließen. Für Führungskräfte, besonders an der Unternehmensspitze, ist das gefährlich. Die Mehrheit hat nachweislich fast nie die Wahrheit. Historisch waren es einzelne Köpfe, die die Fehler in den Mehrheitsmeinungen entdeckt haben, etwa Kopernikus, Galilei, Einstein, Karl R. Popper, Rupert Riedl, Peter F. Drucker, Robert Prechter, Gunnar Heinsohn und Otto Steiger. Sie waren oder sind, was man Contrarian Thinkers nennt und konnten nur so die neuen Paradigmen für den Fortschritt schaffen. Auch der erfolgreiche Unternehmer ist ein Contrarian Thinker. Mit der Mehrheit mitzuschwimmen bringt selten unternehmerischen Erfolg, schon gar nicht gründet sich darauf Leadership. Top-Manager müssen die Kraft haben, sich vom Mainstream zu lösen, diesen von einer übergeordneten Warte aus kritisch zu prüfen und unter Umständen dagegen anzutreten. Das ist eines der selten erwähnten Fundamente für echte Leadership. Leader unterscheiden sehr genau zwischen Fakten und Meinungen, besonders dann, wenn sie sich der Massenmeinungen für ihre Ziele bedienen.


    Ohne Massenpsychologie kann man komplexe Systeme nicht verstehen.


    Mehrheiten bilden sich durch den massenpsychologischen Lemming-Effekt. Das ist der Grund für das vorhergehende Postulat, dass die Mehrheit nie die Wahrheit hat. Kenntnisse in Massenpsychologie, die ja ihrerseits eine Theorie eines komplexen Systems ist, sind für die Top-Ebene von zentraler Bedeutung. Wie soll man Märkte ohne die Psychologie der Masse verstehen?


    Die Massenpsychologie wurde jahrzehntelang vernachlässigt. Inzwischen findet sie wieder Beachtung, aber es gibt nur wenige Forscher, die profundes Wissen haben. Eine der herausragenden Expertinnen ist die österreichische Professorin Linda Pelzmann25, die in ihrer Harvard-Zeit entscheidende Beiträge zum Verständnis der Massen, des sogenannten mass manufactured willsgeleistet hat. Nebst anderen Systemmerkmalen waren es Kenntnisse der Massenpsychologie, die es mir erlaubten, den Unfug von der New Economy und den wahren Charakter der Finanzmärkte in den 1990er Jahren richtig einzuschätzen und ihren drohenden Kollaps zeitgerecht vorauszusagen.


    Was in den Medien über die Zukunft steht, ist bereits Vergangenheit.


    Trendforschung, die auf Medien-Clippings beruht, ist weitgehend wertlos. Medien können über Trends erst dann berichten, wenn diese sich dem Ende zuneigen, nicht, wenn sie am Anfang stehen. Das liegt in der Natur der Medien, denn am Anfang ist ein Trend kein Trend und kann daher keine Schlagzeilen machen. Man kann das leicht nachweisen, indem man erstens zum Beispiel der Frage nachgeht, über welche Brüche von Trends in den Medien im Voraus je berichtet wurde und zweitens, welche Medienprognosen über die Börsenentwicklung stimmen oder nicht. Es lässt sich gut argumentieren, dass man genau das Gegenteil von dem tun muss, was Medien empfehlen, wenn man an den Finanzmärkten erfolgreich sein will. Es gibt erfolgreiche Trader, die darauf ihre Entscheidungen bauen.


    Medien konstruieren Wirklichkeiten.


    Es muss zwingende Praxis sein, die Medien einschließlich des Internets, den Journalismus und ihr Funktionieren als Ganzes ständig in die Entscheidungen einzubeziehen. Medien konstruieren Wirklichkeiten und zwar nach Gesetzmäßigkeiten, die ihnen selbst nur limitiert bewusst sind. Sie kämpfen selbst permanent mit der Komplexität der Welt und gleichzeitig gegen diese, weil sie glauben, immer komplexere Sachverhalte immer stärker vereinfachen zu müssen. Sie vermitteln Weltbilder, die keineswegs zutreffend sein müssen, es meistens auch nicht sind, aber für Menschen wirksam sind.


    Die Medien und ihre Funktionsweise zu kennen, ist umso wichtiger, je mehr sie für die Mehrheit die Quellen von Verbildung sind, das heißt, ihres nur vermeintlichen Wissens. Was zum Beispiel über Wissenschaften berichtet wird, die beim Publikum auf breites Interesse stoßen, ist von fragwürdigem Wert. Beispielsweise gilt das für große Teile der Medizin, Psychologie, Umwelt und die Biowissenschaften, besonders für die Gen- und Hirnforschung.


    Das Gros der von Medien geschaffenen Bilder von Management hat fast nichts mit der Wirklichkeit der meisten Unternehmen zu tun und schon gar nichts mit fundierten Forschungsergebnissen über Management. Nachrichten in den Medien über Management sind dennoch für die meisten Menschen in Organisationen deren einzige Quelle für ihr Management-»Wissen«, während das Meiste von dem, was in Medien darüber geboten wird, blanker Unsinn ist. Den meisten Journalisten fehlen die erforderlichen Bewertungsmaßstäbe für Managementfragen naturgemäß – einerseits mangels eigener Ausbildung, praktischer Erfahrung und Befassung mit ernst zu nehmender Fachliteratur, für die ihr Beruf andererseits naturgemäß keine Zeit lässt, selbst für nötigste Recherchen vielfach nicht. Hier potenziert also das Unwissen der Journalisten das Unwissen in der Gesellschaft.


    In der Folge treten als mediale Kronzeugen in Führungsfragen Wissenschaftler unterschiedlichster Gebiete ohne jede eigene Praxiserfahrung auf, die mit entsprechendem Unwissen ausgewählt werden und für die Illusion der Seriosität sorgen. Auf diesem Wege ist ein bedenkliches Ausmaß an Verbildung und buchstäblich geistiger Missbildung auf diesem Gebiet entstanden.


    Gut möglich klaffen auf keinem anderen Gebiet der Informationsgehalt ernst zu nehmender Literatur und die mediale Botschaft über dieses so weit auseinander. Das ist für professionelles Management und die Aufklärungsarbeit über sie ein enormes Hindernis, weil es den Wissensaufbau verhindert und erzwingt, jeden Aspekt jedesmal erneut aufbauend bei Adam und Eva erläutern zu müssen. Es ist ein Irrglaube, zu meinen, es genüge, Fachartikel und Fachzeitungen zu lesen. Weil die Medien auf diesem Gebiet vielfach versagen und die aufschlussreichen Botschaften Einzelner aufgrund des schnelllebigen Vehikels sofort untergehen, bleibt es nach wie vor niemandem erspart, sich systematisch durch die seriöse Fachliteratur zu arbeiten – mit Rücksicht darauf, dass es ihren Autoren selbst dort letztlich unmöglich ist, jede Auskunft über Management mit dem ABC zu beginnen.


    Es war schon immer eine Illusion – und sie wird im Komplexitätszeitalter nur noch größer und folgenschwerer – zu erwarten, dass es für Management Patentlösungen gibt, die man in einfachen und gar noch sympathischen Patentrezepten vermitteln kann.


    Die Bedeutung der Medien für die Welt des Komplexitätszeitalters kann gar nicht überschätzt werden. Das gilt darüber hinaus besonders für das Internet. Spitzenmanager müssen die kybernetischen Funktionsgesetze des Mediensystems intim und unabhängig von PR-Fragen kennen und ständig studieren.26


    Trendbrüche sind wichtiger als Trends.


    Am wichtigsten sind nicht Trends, schon gar nicht jene, die in den Medien stehen, sondern Trendbrüche. Es sind Diskontinuitäten, die einerseits am gefährlichsten sind und andererseits die größten Chancen bringen. Für den wachen Geist zeichnen sich Diskontinuitäten oft früh genug ab, um darauf vorbereitet zu sein, wenn der Umschlag eines Trends tatsächlich eintritt. So ist es zum Beispiel an den Finanzmärkten, aber auch in der Technologie. Echte Überraschungen sind höchst selten; überrascht fühlt sich aber, wer vorher seine Antennen nicht justiert hatte. Trends als solche schläfern ein, umso mehr, je angenehmer sie sind. Das provoziert ein falsches Sicherheitsgefühl. Man achtet nicht auf die Frühwarn-Signale für den Umbruch und wird überrascht – oft von anscheinend Neuem, das aber für seine Entwicklung mehrere Jahrzehnte benötigte, wie es zum Beispiel bei Computertechnik und Internet war. Bei den Basisinnovationen gibt es – entgegen ständiger Wiederholung – auch keine Beschleunigung, sondern eher das Gegenteil.


    Lineares Denken muss verboten werden, anstelle dessen muss man S-Kurven-Analysen verlangen.


    Komplexe Systeme funktionieren nicht linear und sind nicht-linear struktuiert. Daran führt kein Weg vorbei. Das ist bekannt und trotzdem wird überwiegend linear gedacht. Also muss man lineares Denken und lineare Analyse geradezu verbieten. Das dominierende Muster in der Welt komplexer Systeme ist die S-Kurve, nicht die gerade Linie. Wenn sich diese Erkenntnis einmal breit genug durchgesetzt haben sollte, kann man dieses Postulat aus der Unternehmenspolitik streichen. Vorläufig muss es aber zentrale Bedeutung haben.


    Abbildung 14 zeigt nur vier Beispiele aus einigen Tausend Fällen.27 Ein Blick genügt, um das typische S-Muster zu sehen. Komplexe Systeme generieren aufgrund ihrer inneren Regulierungssysteme – ihrer Master Controls – am Output ein stabiles Verhaltensmuster, das einer S-Kurve entspricht. Das ist eine der wenigen Methoden für zuverlässige Prognosen über komplexe Systeme. Das sind nicht Prognosen der üblichen Art, die praktisch immer Extrapolationen sind, sondern es ist das Herauspräparieren der natürlichen Dynamik von Systemen, das heißt, des Grundmusters ihres Funktionierens. Die Methode von Cesare Marchetti hat eine hohe Verwandtschaft zur Bionik.
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          Abbildung 14a: Gesundes Wachstum in der Natur

        

      

    


    
      
        [Bild vergrößern]
      


      
        [image: ]

        
          Abbildung 14b: Gesundes Wachstum in der Kultur
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          Abbildung 14c: Gesundes Wachstum in der US-Infrastruktur
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          Abbildung 14d: Gesundes Wachstum der Verkehrsmittel

        

      

    


    Diese Methoden sind unverzichtbar, wenn es um Marktanalysen geht, um die Bestimmung von Sättigungsniveaus, Marktvolumina, Wachstumsraten, Wendepunkte des Wachstums, Substitution und Innovation. Das sind Schlüsselfragen jeder Strategieentscheidung.


    Die Beispiele: Zuerst der Blick auf die Natur, von der wir solche Dinge lernen können. Es geht hier nicht um die Details, sondern um ein intuitives Verstehen des sogenannten logistischen Phänomens, das heißt des s-förmigen Verlaufs von Systementwicklungen. Vor allem geht es für Top-Executives darum, zu wissen, dass es dieses Phänomen gibt und dass es Methoden für dessen Analyse gibt.


    Abbildung 14a ist die Kurve des normalen Wachstums einer Sonnenblume über die Zeit. Was in der Natur gesund wächst, wächst s-förmig. Wachstum, das nicht auf einer S-Kurve liegt, ist krankes Wachstum. In


    Abbildung 14b ist das Entstehen der gotischen Kathedralen in Europa abgebildet, und zwar in der kumulierten Anzahl der Grundsteinlegungen jener Kathedralen, die im Wesentlichen fertiggestellt wurden. Der Prozess lief über rund 200 Jahre. Anhand der Daten kann man seinen Verlauf für praktische Zwecke früh und genau genug abschätzen.


    Die Abbildung 14c zeigt die geradezu ästhetisch geordnete Abfolge von Transport-Infrastrukturen in den USA seit 1800 – Kanäle, Eisenbahnen, Straßen und Airlines – und zwar in Kategorien ihres prozentuellen Sättigungsverlaufes, also der relativen Ausschöpfung ihrer ökologischen Nischen.


    In 14d schließlich ist abgebildet, wie das Automobil das Pferd als Transportmittel substituiert hat. Der Prozess ist erstaunlich schnell gelaufen. Noch 1900 hatte das Pferd als Zugmaschine praktisch 100 Prozent Marktanteil, 15 Jahre später noch die Hälfte und 1930 war es durch das Automobil verdrängt worden.


    Für die Grundaussage sind, wie gesagt, die Details nicht wichtig. Das Instrumentarium der S-Kurven-Analyse hebt die Exploration von Technologie-Entwicklung, technologischer Substitution, Konkurrenzanalyse sowie generell von Markt- und Gesellschaftsanalyse auf ein neues höheres Niveau, das enormen Einblick in die Funktionsweise komplexer Systeme erlaubt. Dieses methodische Tool gehört zum State of the Art.


    Benchmarking und Konkurrenzanalyse mit PIMS®: Evidenzbasierte Entscheidungen


    PIMS®, mehrfach erwähnt, ist die Kurzbezeichnung des weltweit größten empirischen Strategieforschungs-Programmes, das die Bezeichnung Profit Impact of Market Strategie trägt. Das war die Bezeichnung bei Start des Programmes 1965. Heute gehen wir mit PIMS® weit über Market Strategie hinaus. PIMS® hat den einzigen zuverlässigen Erkenntnisstand über die tatsächlich relevanten, empirisch nachweisbaren Einflussfaktoren für die Profitabilität von Geschäften. Insofern bedeutet PIMS® einen paradigmatischen Durchbruch in Betriebwirtschaftslehre und Strategieplanung. Die Ergebnisse dieser Forschungen sind für die gesamte Strategieplanung unverzichtbar, wenn man auf evidenzbasierte Entscheidungen Wert legt.


    Für das Umweltkonzept speziell ist der Einsatz der PIMS® -Ergebnisse und -Methoden für Konkurrenzanalyse und Benchmarking geboten.


    Bionik ist Pflicht.


    Die nur vordergründig verblüffende, systemisch aber zu erwartende Gleichartigkeit von Verhaltensmustern komplexer Systeme, wie sie oben zu sehen ist, aber auch die Gleichartigkeit der kybernetischen Gesetzmäßigkeiten, in sozialen und biologischen Systemen führen geradewegs zur Bionik, der Verbindung von Biologie und Technik. Bionik heißt Lernen von der Natur und Nutzen für die Technik. Der Grundgedanke der Bionik ist ebenso einfach wie überzeugend: Wenn du ein Problem zu lösen hast, schau in der Natur nach, ob es dort schon Lösungen gibt. Nicht immer wird man fündig, aber so häufig, dass man von einer »Bonanza« sprechen muss. Immerhin ist die Natur ein Forschungs- und Entwicklungslaboratorium, das seit vier Milliarden Jahren Lösungen erprobt. Nicht nur findet man Problemlösungen in der Natur, sondern solche, die in jeder Hinsicht optimal sind.


    Die Bionik überträgt Erkenntnisse aus der Biologie in technische Anwendungen, dies jedoch im weitesten Sinne des Wortes, eigentlich in Anwendungen für die Gesellschaft. Diese noch junge und vielen unbekannte Disziplin hat ein revolutionäres Innovationspotenzial für Werkstoffe, Herstellverfahren, von Konstruktions-, Struktur- und Funktionsprinzipien. Insbesondere die von der Natur zu lernenden Struktur- und Funktionsprinzipien sind von zentraler Bedeutung für das Management von und in komplexen Systemen.


    Der Grundgedanke der Bionik reicht über die technischen Anwendungen hinaus und trifft sich mit der Kybernetik, wo er sogar weit früher entstanden ist. Nämlich in der Einsicht des bereits erwähnten Begründers der Kybernetik, dem Mathematiker Norbert Wiener, dass Control und Communication in der belebten und der unbelebten Welt – the animal and the machine, wie er es nannte – denselben Gesetzmäßigkeiten unterliegt.28 Bionischem Denken entspricht es, wenn wir Regulierungs-Systeme der Natur nachbilden, besonders die der Neurophysiologie des Menschen.


    Socionomics für die Analyse sozialer Systeme


    Mein letzter Vorschlag für eine unternehmenspolitische Vorschrift für die Umweltanalyse ist das Verwenden der so genannten Socionomics für die Analyse sozialer Systeme. Mit Socionomics werden Analysen von Systemen und Prognosen über ihr zukünftiges Verhalten möglich, die – bildlich gesprochen – mit der Computer-Tomographie in der Medizin vergleichbar sind. Möglich wird das durch eine Verbindung von mathematischer Chaos-Theorie und der Theorie der sogenannten Elliott Waves. Die Einzelheiten tun hier nichts zu Sache und es sei darauf hingewiesen, dass es sich hier um die vorderste Front der Grundlagenforschung handelt. Man muss also Neugier, Offenheit und Mut zum Experimentieren haben. Socionomics ist mit den anderen hier empfohlenen Ansätzen voll kompatibel und ergänzt die S-Kurven-Systemanalyse. Meine Vermutung und Erwartung ist, dass Socionomics sich als eine der revolutionärsten Theorien des 21. Jahrhunderts herausstellen und radikale Auswirkungen haben wird, sobald sie sich zu verbreiten beginnt.29


    Kybernetische Sensitivitätsanalyse ist bei komplexen Systemen zwingend.


    Zum Schluss erwähne ich nochmals die System-Modellierung der Umweltbeziehung mit dem Instrumentarium des Sensititivitätsmodells. Mit ihm wird einerseits die Sachebene eines Systems modelliert und simulationsfähig gemacht. Das könnten jedoch andere Modellierungsverfahren ebenfalls leisten. Der eigentliche Fortschritt liegt aber darin, dass mit dem Sensititvitäts-Tool die kybernetischen Eigenschaften eines Systems analysiert, exploriert und getestet werden können. Das ist das Geniale an Vesters Entwicklung. Dass die Software und Programmiertechnik des Sensitivitätsmodells eine überaus intuitive und einfache Modellierung ermöglicht und von daher vielen üblichen Simulations-Tool weit überlegen ist, kommt als Vorteil hinzu. Entscheidend aber ist, dass wir testen können, wie gut die Selbstregulierung eines Systems, wo es anfällig ist, out of control zu gehen und wie es wieder back in control geführt werden kann.


    Wie oben erwähnt, ist in meinem Methoden-Set für das Umweltkonzept das Sensitivitätsmodell von Vester das entscheidende Tool um die Umwelt konkret zu erfassen und simulationsfähig zu machen. Nur mit diesem und verwandten Tools kann aus Informations-Puzzlesteinen ein Bild über ein vernetztes System entstehen, wie in Abbildung 15 gezeigt ist. Dass für das Explorieren von Umweltsystemen systemische Vernetzungs-Modelle verwendet werden, muss durch eine unternehmenspolitische Direktive geboten sein. Methoden dieser Art werden für das Bewältigen und Nutzen der Komplexität des Komplexitätszeitalters wichtiger sein als das Rechnungswesen. Sie haben für das Management einer komplexen Unternehmung heute eine noch größere Bedeutung, als die Erfindung des Rechnungswesens vor rund 100 Jahren, das seinerseits revolutionären Fortschritt in der Betriebsführung auslöste.


    Kategorialer Wandel


    Kategorialer Wandel, von dem ich in der Einführung sprach, erfordert auch kategorial andere Methoden. Bildlich gesprochen sind Flächen-Landkarten für eine Kugelwelt nicht nur unbrauchbar, sondern falsch und irreführend.


    Eine Umweltanalyse nach den hier diskutierten Prinzipien und mit einem Auge auf die erwähnten Forschungsergebnisse und neuen Wissenschaften, hebt das Bewusstsein des Top-Managements und indirekt des Unternehmens auf eine deutlich höhere Ebene, als es mit herkömmlichen Vorgehensweisen möglich ist.


    Eine brauchbare Umwelterfassung für die Gesamtlenkung eines Systems muss aber immer ganzheitlich sein. Sie muss bei den allgemeinen, gesamtgesellschaftlichen Veränderungen beginnen, denn nur in deren Kontext kann die Bedeutung individueller Umstände beurteilt werden.
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          Abbildung 15a: Systemisierung von Informationsbruchstücken
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          Abbildung 15b: Systemisierung von Informationsbruchstücken

        

      

    


    Mindestens die folgenden Thesen sollten als Prämissen auf dem Beobachtungsschirm des Umwelt-Modells aller Unternehmen sein:


    
      	
        Wachsende und sich beschleunigende Komplexifizierung in allen gesellschaftlichen Bereichen, mit immer mehr Vernetzung von immer mehr Bereichen, Abbau von Gewissheiten, Nicht-Linearität fast aller Verläufe mit unerwartet steilen exponentiellen Anstiegen und ebensolchen Abstürzen.

      


      	
        Globale Konkurrenz in allen Bereichen und für alle Unternehmen, unabhängig von deren Branche, Größe und Aktionsradius; selbst wenn ein Unternehmen etwa selbst nicht in China tätig ist, können dort gewissermaßen über Nacht neue, bedrohliche Konkurrenten entstehen. Das heißt, dass zwar längst nicht jedes Unternehmen global tätig sein muss, was auch gar nicht möglich ist, aber man muss die Entwicklung global beobachten.

      


      	
        Niedrige Arbeitskosten werden für niemanden mehr Konkurrenz-Vorteile bringen. Arbeit im herkömmlichen Sinne wird zunehmend bedeutungslos, daher ist es zunehmend sinnlos, wegen Arbeitslöhnen Streiks zu riskieren. Der Anteil der Arbeitskosten an den Gesamtkosten ist in den meisten Branchen schon heute nicht mehr maßgeblich.

      


      	
        Protektionistische Tendenzen werden weltweit zunehmen, obwohl sie tatsächlich kaum Wirkung haben werden. Dabei wird viel Rhetorik mitschwingen, die an die heimischen Wähler gerichtet ist, dennoch wird das Klima des globalen Wirtschaftens davon belastet werden.

      


      	
        Nationale Politik wird weiterhin wichtig bleiben, aber sie wird niemandem mehr helfen, sondern der bedeutendste Störfaktor sein. Damit wird man leben müssen.

      


      	
        Wissen im Singular – Knowledge – und noch mehr im Plural – Knowledges30 – das heißt immer differenziertere Arten von Spezialwissen, daraus folgend Wissensarbeit und Wissens- oder Kopfarbeiter, werden die ökonomisch und gesellschaftlich dominierenden Dimensionen sein – im Grunde sind sie es heute schon. Qualität und Produktivität von Wissen, die Kosten von Wissen und dessen Nutzen, vor allem aber die Abhängigkeiten von Wissen und seinen Besitzern, werden im Management bisher nicht gekannte Schwierigkeiten, Risiken, aber auch Chancen bringen.

      


      	
        Wissen als Ressource führt zu neuen Formen von Mobilität, vor allem aber zu neuen Formen der Einflussnahme und Machtausübung. Die Eigner von Wissen, Spezialisten jeglicher Art, werden wichtiger sein, als die heutigen Shareholder, unabhängig von den Fragen der zukünftigen Eigentumsregelung an Wissen. Eigentum an Geld wird relativ zu Wissen immer weniger ökonomischen Einfluss haben, wie überhaupt die klassischen Eigentumsrechte sich wandeln werden. Ob Wissensarbeiter in Hauptversammlungen formelle Einflussrechte haben werden oder nicht, bleibt abzuwarten, man muss aber davon ausgehen. Ihr de facto-Einfluss wird davon unabhängig, aber rascher als die rechtlichen Regelungen folgen können, größer sein als der von Geldinvestoren. In der Finanzindustrie, in Marketing, Werbung, Design, Consulting und ähnlichen Knowledge-Bereichen ist es heute schon so, weil über Nacht ganze Teams »die Fronten wechseln« können und es tun.

      


      	
        Nur der Vollständigkeit halber, weil ohnehin bekannt, sei das Internet erwähnt. Sein Veränderungspotenzial wird vermutlich noch immer dramatisch unterschätzt.

      


      	
        Nicht jedes der Postulate ist für jedes Unternehmen gleichermaßen wichtig. Unternehmenspolitik ist bezüglich der Frage Wo soll das Unternehmen funktionieren? an den Besonderheiten des Anwendungsfalls orientiert. Es liegt auf der Hand, dass die Inhalte des Umwelt-Modells bzw. Umweltkonzeptes in einem Versicherungskonzern anders sind als in einem Nahrungsmittelunternehmen, einem Tourismusunternehmen oder einer Private Equity Firm.

      

    


    Bezüglich des im nächsten Kapitel folgenden Management-Systems – Wie soll das Unternehmen funktionieren? – kann praktisch vollständig generalisiert werden, weil die Funktionsprinzipien richtiger Systemlenkung überall gleich sind. Nur in Beziehung auf Umwelt und Unternehmen ist der Einzelfall entscheidend, worauf ich zu Beginn dieses Kapitels aufmerksam machte.

  


  
    
      
    


    
      Wie und womit das Unternehmen funktionieren soll: Das Führungskonzept

    


    Management ist die bewegende Kraft …


    Hans Ulrich, Begründer der Systemorientierten Managementlehre


    


    Nun bleibt nach Master Control durch das Unternehmenskonzept und Master Control durch das Umweltkonzept die Frage nach der praktischen Umsetzung offen. Es fehlt also ein konkretes Management-Konzept und von ihm liegt nicht nur nahe, sondern es ist regelrecht zwingend, dass auch dieses in der Unternehmenspolitik festgelegt wird. Das Master Control durch das Führungskonzept ist die entscheidende Voraussetzung dafür, die Anforderungen der beiden vorangegangenen Kapitel überhaupt erfüllen zu können. Mit unternehmenspolitischen Entscheidungen ist zu regeln, wie und womit das Unternehmen in seiner Umwelt gelenkt werden soll – es ist das Management-System zu etablieren.


    Management ist Regulieren und Regulierung ist Management, das habe ich einleitend begründet. Zudem möchte ich nochmals betonen, dass ich die Begriffe Management und Führung als bedeutungsgleich verwende. Unternehmensführung ist somit Management des Unternehmens. Menschenführung ist Management von Personen. Der häufige Versuch, Management und Leadership in einen Gegensatz zu stellen, schafft Verwirrung. Leadership ist eine Dimension von Management, nicht etwas grundsätzlich Anderes, was unter anderem im vierten Teil Thema sein wird.


    In diesem Kapitel beschreibe ich nun die Controls für die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des Unternehmens in seiner Umwelt, die kybernetischen Regulierungssysteme, die als Master Controls das Geschehen auf der Sachebene zu managen, also zu regulieren und zu lenken haben.


    Gleiches Management überall und für alle


    Für das Unternehmen ist das Management-System funktionell analog zum Betriebssystem des Computers oder zum Genom der Zelle des Organismus. Daher ist es logisch zwingend,


    
      	
        dass im ganzen Unternehmen ein und dasselbe Management-System anzuwenden ist,

      


      	
        dieselben Vorstellungen über Management gelten,

      


      	
        dieselben Begriffe und Inhalte das Handeln leiten und

      


      	
        dieselben Methoden und Instrumente verwendet werden.

      

    


    So klar dieses Prinzip von der Logik her ist, so wenig wird es in vielen Unternehmen eingehalten. Darin liegt einer der weiteren Hauptgründe für schlechtes Funktionieren von Unternehmen, vor allem für die omnipräsenten Schwierigkeiten des Kommunizierens, für das erwähnte Sprach-Babylon, die allgegenwärtigen Missverständnisse und für die anscheinend immer notwendiger werdenden Programme zur Verbesserung von Unternehmenskultur, Sozialkompetenz, emotionaler Intelligenz und dergleichen.


    
      	
        Die Forderung, dass Management überall gleich sein muss, wirft in der Regel zwei Fragen auf. Was wird in einem Unternehmen überhaupt unter Management verstanden? In einem Gespräch mit dem Vorstandvorsitzenden eines Unternehmens mit fast 50 000 Mitarbeitern empfahl ich diesem, einen Schwerpunkt in der Management-Ausbildung zu setzen, weil das Unternehmen auf diesem Gebiet unterentwickelt sei. Engagiert zustimmend meinte er, er nehme das sofort auf die Agenda! Man brauche dringend Seminare über Konfliktmanagement und Persönlichkeitsentwicklung…! Zeitgemäß ist diese Vorstellung über Management nicht. Im Zeitalter der Komplexität hat sie mit Management in etwa nur so viel zu tun, wie ein römisches Wagenrennen mit der Formel 1.

      


      	
        Soll man und kann man in einem multikulturellen Unternehmen tatsächlich überall nach denselben Prizipien managen, oder muss man nicht auf die einzelnen Kulturunterschiede Rücksicht nehmen? Diese Frage hat auf der Basis meines Management-Systems eine eindeutige Antwort: Richtiges und gutes Management ist deswegen überall gleich, weil die kybernetischen Gesetzmäßigkeiten universelle Gültigkeit haben. Die Kulturen sind zwar unterschiedlich, ihre Anforderungen auch. Sie zu erfüllen, verlangt aber überall dasselbe. Bei dieser Frage zeigt sich also erneut, welchen enormen Vorteil die Kybernetik für ein funktionierendes Management-System hat.

      

    


    Wegen der Allgemeingültigkeit der kybernetischen Regulierungsgesetze konnte ich mein Management-System nach den Kriterien »richtig« und »gut« gestalten. Tests in den unterschiedlichsten Kulturen, besonders auch in China, wo man vielleicht die größten diesbezüglichen Kulturunterschiede erwarten würde, haben es bestätigt: Richtiges und gutes Management ist überall gleich und kulturinvariant. Hingegen gibt es falsches und schlechtes Management in unzähligen Variationen und das weltweit. Tolstoi hatte dieselbe Einsicht auf seine Weise, wenn er in Anna Karenina sagt: Alle glücklichen Familien sind einander ähnlich; unglücklich ist jede Familie auf ihre eigene Art.


    Ausschöpfen des Leistungspotenzials


    In der Gesellschaft als Ganzes und in den meisten ihrer Organisationen schlummert ein enormes Potenzial für die Verbesserung, Professionalisierung und Perfektionierung der Management-Funktion. Viele Probleme würden durch besseres Management schneller und nachhaltiger gelöst, als durch Gesetze, zum Beispiel:


    
      	
        Funktionsfähigkeit und Zuverlässigkeit des Funktionierens von Organisationen,

      


      	
        Verbesserung von Wohlstand, Bildung und Gesundheit,

      


      	
        Schonung natürlicher Ressourcen und

      


      	
        Verbesserung der Lebensqualität.

      

    


    Was Peter F. Drucker über unterentwickelte Länder sagt, gilt auch für gesellschaftliche Institutionen, die unterentwickelt sind: There are no underdeveloped countries, there are only undermanaged countries. »Underdeveloped« ist ein großer Teil von Organsiationen im Nicht-Wirtschaftsbereich oder Non-Profit-Sektor, wobei es gerade dort auch die besten Beispiele von hervorragend funktionierenden Institutionen gibt. Die meisten sind aber noch tief in den Denkweisen des 20. Jahrhunderts verhaftet. Sie sind unterentwickelt, weil »undermanaged«, jedoch nicht im Sinne von Kommando-Management, sondern im Sinne von Selbstorganisation und Selbstregulierung.


    Eigentümlicherweise kommt aber der Begriff »Management« in der öffentlich-medialen und politischen Diskussion nicht vor, wenn es um Verbesserungs-, Veränderungs- und Reformprogramme geht. Management als gesellschaftliche Funktion der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung ist im öffentlichen Bewusstsein schlichtweg nicht präsent. Es ist eine sichere Prognose, dass keine Reform erfolgreich sein wird, die nicht die Gesetze des Funktionierens mit einschließt. Es ist aussichtslos, etwas gegen die Natur von komplexen Systemen erreichen zu wollen, auch wenn noch so viel Geld ausgegeben wird.


    Induzieren von Selbstorganisation


    Die erwähnten unternehmenspolitischen Grundsatzentscheidungen über das zu etablierende Management-System bestimmen also, wie das Unternehmen zu managen und dessen operative Ebene zu regulieren ist.


    Durch das Gestalten des Master Control-Systems werden zahlreiche Regler und Regelungssysteme festgelegt, die die Aufgabe haben, die Sachebene zu lenken. Wird das Master Control-System richtig gestaltet, kann man sich gewissermaßen »zurücklehnen«, denn von da an übernehmen die nachgelagerten Systeme dessen Arbeit, nämlich die Teilsysteme und Elemente des Malik Management-Systems, zum Beispiel die Subsysteme Unternehmens-Strategie, Unternehmens-Struktur und Unternehmens-Kultur, die in den folgenden Modellen zu sehen sind. Diese Subsysteme dienen der Umsetzung der Unternehmenspolitik. Sie sind, so gesehen, Realisierungssysteme für die unternehmenspolitischen Zwecke, Absichten und Grundsätze.


    Master Controls, die Systeme von Reglern schaffen, die ihrerseits Regler schaffen und so fort, sind also der Weg, wie man Systeme so organisiert, dass sie sich selbst organisieren können. Das ist kein metaphysisches Konstrukt, sondern bedeutet, die Menschen auf allen Ebenen und in allen Funktionen zu befähigen, sich selbst und ihre unmittelbare Arbeit, ihre Teams und Verantwortungsbereiche eigenständig und in voller Verantwortung zu managen, also zu gestalten, zu lenken und weiterzuentwickeln. Management für Menschen und Management für Institutionen sind die beiden Dimensionen der Anwendung meines Management-Systems, durch die Selbstorganisation geschaffen wird. Im Kern bedeutet Selbstorganisation in gesellschaftlichen Institutionen, jeden Menschen instand zu setzen, mit seinen Fähigkeiten, seiner Intelligenz und seinem Wissen selbsttätig einen Beitrag im Dienste der Institution zu erbringen. Es heißt, Menschen zu befähigen und Rahmenbedingungen zu bieten, ihre Stärken in eine Leistung zu transformieren und auf diesem Wege Erfolg zu haben.


    Management-Modelle für Master Control


    Für die unternehmenspolitische Vorgabe meines Management-Systems genügen im Grunde wenige Sätze, mit denen festgelegt wird, dass die Führungskräfte des Unternehmens ihre Management-Aufgaben nach den Prinzipien und Inhalten dieses Management-Systems erfüllen sollen.


    Das ist deshalb möglich, weil mein System in allen Dimensionen ausgearbeitet vorliegt, und zwar in einer modularen Struktur, die für jede Art von Anwendung komponier- und konfigurierbar ist. Darin liegt einer der Vorteile dieses Systems. Er führt zu hoher Effizienz bei der Einführung und Anwendung, zu hohem Tempo und einem extrem günstigen Nutzen-Kosten-Verhältnis, weil für dieses System sämtliche heute verfügbaren kommunikationstechnischen Möglichkeiten genutzt werden.


    Das Basis-Modell habe ich im Kapitel über die Navigation mit Modellen bereits besprochen. Auf Grundlage des bereits besprochenen Basis-Modells gibt es zwei Master Control-Modelle, nämlich erstens, das Malik General Management-Modell für die Ebene der Gesamtführung und zweitens, das Malik Standard-Modell für wirksames Management für die Ebene von Personen und Teams, für das sich in der Praxis wegen seiner grafischen Form rasch der Begriff Malik Führungsrad eingebürgert hat. In der folgenden Abbildung 16 sind beide im Überblick gezeigt.
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          Abbildung 16a: Das General Management-Modell für wirksames Management
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          Abbildung 16b: Das Standard-Modell für wirksames Management

        

      

    


    Das General Management-Modell wird für das Management einer Institution als Ganzes eingesetzt, während das »Führungsrad« für das Management von Personen zum Einsatz kommt. Beide lassen sich ineinander überführen, denn sie sind im Sinne des Navigationskapitels rekursiv aufgebaut. Aus diesen beiden Basis-Modellen wird eine spezielle Anwendungsform abgeleitet, das Integrierte Management-System (IMS).


    Als ersten Schritt genügt es, durch eine unternehmenspolitische Entscheidung festzulegen, dass diese beiden Modelle die Vorgabe für die Erfüllung der Managementaufgaben im gesamten Unternehmen sind. In der schriftlichen Dokumentierung der Unternehmenspolitik sollen diese beiden Modelle speziell aufgeführt sein, weil das der besseren Orientierung hilft.


    General Management-Modell


    Abbildung 17 zeigt das Modell der General Management-Funktionen. Wie erwähnt ist die Buchform ein überholtes Transportmittel für das Beschreiben und Verstehen komplexer systemischer Strukturen. Deswegen beschränke ich meine Beschreibung auf das Nötigste.


    Die grafische Form des Modells repräsentiert die für komplexe Strukturen typische Einbettung von Systemen in ein vernetztes Systemgefüge, die ich im Navigationskapitel besprochen und erklärt habe. Jeder einzelne Teil ist in sich ein komplexes Regulierungswerk, der bestimmte Teile der Gesamtkomplexität des Unternehmens zu regulieren hat. Zusammen mit den anderen verknüpften Systemen bilden sie die Gesamtstruktur des Control-Systems auf der General Management-Ebene.


    Der äußere Ring steht für die Umwelt. In die Umwelt eingebettet folgt die Unternehmenspolitik. In diese ist wiederum die Corporate Governance eingebettet, die ich aus bereits besprochenen Gründen in meinem Management-System als Teil der Unternehmenspolitik behandle. Im Inneren dieser drei »Einbettungs-Schalen« sieht man die Subsysteme für Unternehmensstrategie, Unternehmensstruktur und Unternehmenskultur sowie im Zentrum die Führungskräfte. In der Grafik sind ebenfalls die Vernetzungen erkennbar, die allerdings erst mit animierten Darstellungen ausreichend sichtbar und verständlich werden. In je einem weiteren Band dieser Reihe werden diese Subsysteme und ihre Interkonnektionen erläutert.


    Die Gestaltung des Zusammenwirkens aller Subsysteme – und das gilt für alle nachfolgenden Modelle und das gesamte Management-System – ist vergleichbar mit der Abstimmung aller Subsysteme eines Autos, wie Motor, Fahrwerk, Elektronik usw. Wer mit der Formel 1 vertraut ist, weiß, wie hoch die Anforderungen sind, die Professionals an sich selbst in dieser Beziehung stellen. Ein anderer Vergleich kann mit dem Zusammenspiel aller Instrumente in einem Symphonieorchester oder aller Beteiligten im Gesamtkunstwerk Oper gezogen werden. Professonalismus im Management hat keine geringeren Maßstäbe als Professionalismus auf irgendeinem anderen Gebiet.
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          Abbildung 17: Malik General Management-System

        

      

    


    Standard-Modell wirksamer Führung – »Führungsrad«


    Auf der Ebene von Personen und Teams kommt das Standard-Modell wirksamer Führung zum Einsatz, also das Standard-Modell für Richtiges und Gutes Management – das »Führungsrad« in Abbildung 18.
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          Abbildung 18: Das Standard-Modell für wirksames Management oder »Führungsrad«

        

      

    


    Das »Führungsrad« ist nach den vier Elementen der Professionalität eines jeden Berufes aufgebaut: Aufgaben, Werkzeuge, Grundsätze und Verantwortung. Es enthält die Normen für professionelle Wirksamkeit im Sinne des Handelns, das dafür notwendig ist. So verschieden Führungskräfte sind, so sehr zeigt sich bei den wirksamen Menschen ein Muster im Handeln. Nicht das Sein ist ausschlaggebend, sondern das Tun.31


    Im innersten Kern meines Modelles steht das Element Verantwortung, als wesentlichster Teil einer guten Unternehmenskultur und Unternehmensethik. Ich vertrete eine Kultur und Ethik von Leistung, Wirksamkeit und Verantwortlichkeit. Ethik im Management von Personen heißt, es Menschen zu ermöglichen, Leistung dort zu erbringen, wo sie ihre Stärken haben und dadurch erfolgreich zu sein. Das ist die Verantwortung von Führungskräften.


    Dann kommen als nächstes Modul die Grundsätze wirksamer Führung, von denen es sechs gibt, die ich als Master Controls aus dem Handeln wirksamer Menschen destilliert habe. Die Module Aufgaben und Werkzeuge sind im oberen bzw. unteren Halbkreis gezeigt. Sie enthalten die für jede Funktion notwendigen und gleichzeitig auch hinreichenden Elemente für Professionalität. Das Standard-Modell wirksamer Führung enthält, was jede Person immer und überall braucht, wenn sie als Führungskraft wirksam sein will. Damit wird jene Art von Management definiert, die ich als richtig und gut bezeichne, die also Effektivität und Effizienz versprechen und in diesem Sinne als weltweit gleichermaßen und kulturunabhängig gelten dürfen.


    Das »Führungsrad« – darin liegt ein wesentlicher Vorteil – ist gleichermaßen gültig für das Management von bereits bekannten Aufgaben (Management von Operationen) und von neuen Aufgaben (Management von Innovationen). Mit dieser Aussage haben erfahrungsgemäß manche ziemliche Verständnisschwierigkeiten, weil sie sich von Mainstream-Vorstellungen über Management leiten lassen.


    Im Gegensatz zu den gängigen Meinungen benötigt man aber kein eigenes, spezielles Innovationsmanagement. Innovationen und Wandel – also Neues – managt man gleich wie Bekanntes, nur ist für Neues eine höheres Niveau an Beherrschung, eine größere Meisterhaftigkeit der Anwendung erforderlich, als für das Bekannte. Die Situation ist vergleichbar mit Autofahren, das als solches immer gleich ist, aber je nach Verkehrssituation einen höheren Grad an Routine, Beherrschung und Erfahrung erfordert. Auch dieses zweite Modell ist durch eine unternehmenspolitische Vorgabe als verbindlich vorzuschreiben und entsprechend zu dokumentieren.


    Allein schon das Anwenden der sechs Grundsätze wirksamer Führung als Master Controls hat enorme Wirkung für die Selbstorgansiation, auf allen System-Ebenen und für die Unternehmenskultur.


    
      	
        Grundsatz: Es kommt im Management letztlich nur auf die Resultate an. Management ist, wie erwähnt, die Umwandlung von Ressourcen in Leistung und Ergebnisse. Dies muss daher das Handeln der Menschen auf allen Ebenen einer Organisation bestimmen.

      


      	
        Grundsatz: Es kommt darauf an, einen Beitrag an das Ganze zu leisten. Nicht die eigene Position, Status und Privilegien, sondern das Unternehmen als Ganzes, dessen Zweck, Mission und Leistungsfelder müssen Leitschnur des Handelns sein.

      


      	
        Grundsatz: Es kommt darauf an, sich auf Weniges, dafür Wesentliches zu konzentrieren. Wenige Berufe sind so sehr der Gefahr der Verzettelung von Kräften, von Geschäftigkeit und Aktionismus ausgesetzt wie der Beruf des Managers. In der Beschränkung auf Weniges, aber wirklich Entscheidendes zeigt sich echte Professionalität. Es ist der erste Weg zu Ergebnissen.

      


      	
        Grundsatz: Es kommt darauf an, bereits vorhandene Stärken zu nutzen. Aus Schwächen kann niemals Leistung kommen, sondern nur aus Stärken. Die Stärken von Menschen zu finden und ihre Aufgaben so zu gestalten, dass sie diese einsetzen können, ist der zweite Weg zu Resultaten.

      


      	
        Grundsatz: Es kommt auf das gegenseitige Vertrauen an. Motivation und Leistung können nur auf der Grundlage von Vertrauen gedeihen. Vertrauen macht Systeme selbstorganisierend, intelligent und fehlerrobust.

      


      	
        Grundsatz: Es kommt darauf an, positiv zu denken. Positives Denken führt von der Fixierung auf Probleme zur Orientierung auf Chancen. Es ist auch der Weg von Motivation zur viel wichtigeren Fähigkeit der Selbstmotivation und damit zu persönlicher Emanzipation und Unabhängigkeit von der Motivation durch andere.

      

    


    Anwendung des »Führungsrades« in der Standardsituation


    Noch präziser werden die unternehmenspolitischen Entscheidungen für das Führungskonzept, wenn auch die Standardsituation der Anwendung des »Führungsrades« explizit vorgegeben wird. Abbildung 19 zeigt den systemischen Kontext, in dem jede Führungskraft handelt. Sie ist weltweit in allen gut geführten Institutionen gleich.
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          Abbildung 19: Fünf verschiedende Anwendungsbereiche des »Führungsrades«

        

      

    


    Die Standard-Situation jedes Managers ist ein Netzwerk, bestehend aus fünf Elementen, nämlich aus ihm selbst, seinem Chef, seinen Kollegen, seinen Mitarbeitern und der Außenwelt, zum Beispiel Kunden. Dieses System ist invariant, unabhängig von Firma, Branche, Stufe und Kulturkreis. Auch der CEO hat einen »Chef« – seinen Aufsichtsratspräsidenten und zuletzt die Kunden und Aktionäre. In jeder Komponente dieses Systems wird das »Führungsrad« als Master Control auf der jeweiligen Ebene angewandt, womit systemische Selbstorganisation in hohem Maße in das System programmiert ist. Der Vergleich mit dem genetischen Code liegt nahe, der in jeder einzelnen Zelle für deren Funktionieren und so simultan für das Funktionieren des Gesamtorganismus sorgt.


    Das Integrierte Management-System (IMS)


    Im nächsten Schritt werden die beiden besprochenen Modelle zusammengefügt zum Integrierten Mangement-System (IMS). Das ist die Master Control-Version für den häufigsten Einsatzzweck, nämlich für das Management einer sogenannten Ergebnisverantwortlichen Einheit (EVE). Der Begriff »Ergebnisverantwortliche Einheit« ist die Generalbezeichnung für die unter ganz verschiedenen Bezeichnungen vorkommenden operativen Einheiten eines Unternehmens. Typische Namen dafür sind Business Units, Geschäftsbereiche, Tochtergesellschaften, Profit-, Cost-, Result- und Performance Units.


    In Abbildung 20 ist das IMS im Überblick gezeigt.
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          Abbildung 20: Integriertes Management-System (IMS) – Übersicht
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          Abbildung 21: Integriertes Management-System (IMS) – Detailansicht

        

      

    


    Abbildung 21 zeigt das IMS im Detail.


    Alle Elemente und Subsysteme des Integrierten Management Systems (IMS) sind hinterlegt mit dem für die Praxis erforderlichen Wissen, mit den nötigen Tools sowie mit den methodischen Anleitungen für Anwendung und Vorgehen, einschließlich der Ausbildung der Führungskräfte und Mitarbeiter für die Handhabung des Management-Systems. Das Malik Management-System ist also in jeder Hinsicht voll entwickelt und instrumentiert.


    In einem komplexen Konzern mit zahlreichen Tochter- und Beteiligungsgesellschaften, die ihrerseits typischerweise wiederum Großunternehmen mit entsprechender Binnenstruktur sind, gibt es somit Dutzende bis Hunderte von Anwendungen des IMS, mit dem großen Vorteil, dass überall dieselben Regulierungs-Systeme im Einsatz sind, die strukturell und inhaltlich absolut kompatibel sind. Das ist der einzige Weg, praktische Selbstorganisation in beliebigem Ausmaß auf den Weg zu bringen und mit dem einfachstmöglichen Funktions-Modul im Prinzip unlimitierte Ausdehnung einer Organisation in Gang zu setzen.


    Die Einführung dieser Modelle erfolgt zunächst durch die nötigen unternehmenspolitischen Grundsatz-Entscheidungen, sowie anschließend durch die erforderliche interne Ausbildung der Führungskräfte.


    Die beiden Basis-Modelle sowie das aus ihnen konfigurierte Integrierte Management-System verkörpern sämtliche Prinzipien, die für richtiges und gutes Management erforderlich sind. Es hat wenig Sinn, in einem Unternehmen das Rad von Neuem und selbst entwickeln zu wollen, wie es häufig passiert. Die Gefahr von Fehlern ist groß und wenn die Eigenentwicklung systemgerecht erfolgen soll, so wird auch ein selbstentwickeltes Management-System dem IMS entsprechen müssen, weil die kybernetischen Dinge im Management so sind, wie sie eben sind.


    Im Rahmen der Unternehmenspolitik kann und soll über das Management-System als Ganzes entschieden werden. Es kann nicht Sache unternehmenspolitischer Entscheidungen sein, sich mit der Detailgestaltung einzelner Subsysteme zu befassen, zum Beispiel mit den verschiedenen Stufen und Arten der Planungssysteme. Die notwendige Anpassung an die sachlichen Besonderheiten einer Firma werden auf anderen, untergeordneten Ebenen vorgenommen.


    Unternehmenspolitik muss auf das wirklich Wichtige konzentriert sein. Das ist gerade beim Thema Management nicht leicht, weil erfahrungsgemäß die Versuchung für die Beteiligten groß ist, in Details zu gehen, die für die normative Ebene des Managements nicht wesentlich sind oder es nicht sein dürfen.


    Mit einer Inventur beginnen


    Der Normalfall für Einführung und Anwendung des Management-Systems ist eine bereits existierende Unternehmung, in der gewisse Elemente des Management-Systems bereits vorhanden sind, wenn auch nicht unbedingt in der Ausgestaltung, wie ich sie für mein System vorsehe. Soweit jedoch brauchbare Komponenten vorhanden sind, sollen diese weiterhin verwendet werden. Kybernetisches Management heißt, genau wie die natürliche Evolution, auf Vorhandenem aufzubauen, wenn und soweit dieses funktioniert.


    Man muss also entscheiden, auf welchen Teilen der existierenden Führungspraxis man aufbaut, welche umzubauen sind und welche neu eingeführt werden müssen. Dafür beginnt man mit einer Inventur des Vorhandenen, also der systematischen Erhebung und Beurteilung bereits vorhandener Elemente. Für die Inventur des Bestehenden eignet sich das IMS besonders gut. Auf dessen Grundlage haben wir am Malik Management Zentrum zum Zweck der raschen und vollständigen Erhebung ein computergestütztes Analyse-Instrument entwickelt, den sogenannte Management System Audit für die Corporate-Ebenen.


    Mit seiner Hilfe kann der vorhandene Bestand an Führungsinstrumenten anhand der Vorgaben des Integrierten Management-Systems zuverlässig untersucht werden. Aufgrund dieser Inventur wird zielgenau das Renovierungs- und Umbau-Programm für das Management-System eines Unternehmens festgelegt und mit dem Management System Audit können die erforderlichen Projektschritte gesteuert werden.


    Ein vergleichbares Instrument haben wir auch für die Analyse für Führungskräfte und deren Managementprofessionalität entwickelt – den Management Effectiveness Audit für die Ebene der Person – also für die Bestimmung des individuellen und systemweiten Aus- und Weiterbildungsbedarfs sowie der persönlichen Entwicklung der beruflichen Management-Kompetenz jeder einzelnen Führungskraft.


    Achtung vor falschen Hybrid-Lösungen


    Warnen muss ich vor falschen Kompromissen. Mein Management-System ist, wie ich mehrfach darlegte, ausgerichtet auf richtiges und gutes Management. Es ist außerdem konsequent an den Regulierungsanforderungen komplexer Systeme orientiert und aus diesen Gründen zwingend ganzheitlich an deren kybernetische Gesetzmäßigkeiten angepasst.


    Das heißt, man kann die Komponenten meiner Management-Systeme nicht beliebig austauschen oder gar mit fremden Systemen mischen, ohne die Funktionstüchtigkeit zu gefährden. Ebenso wenig kann man bei Computern, Autos oder Organismen Komponenten beliebig mischen. Deshalb ist die schon erwähnte Inventur und die Kompatibilitäts-Prüfung der bereits bestehenden Praxis mit dem Management System Audit nötig, um zu sehen, was zusammenpasst und was nicht.


    In diesem Sinne sind für alle Modelle in diesem Buch die bereits erwähnten drei Dimensionen des richtigen Modellierens maßgeblich, nämlich Systemik, Inhalt und Form. Systemik, also die Logik der Systemstruktur und Inhalt sind zwingend, während ihre Form im Sinne der grafischen Gestaltung variiert werden kann, falls es dafür gute Gründe gibt, wobei darauf zu achten ist, mit der Form nicht die Systemik zu verändern.


    Interpretations-Fallen


    Besonders warnen muss ich vor einem sorglosen Umgang mit Begriffen und Bedeutungen. Die Tretminen der Management-Szene sind falsche Inhalte. Das ist eine der heimtückischsten Seiten des heutigen Entwicklungsstandes. Ein und derselbe Begriff hat regelmäßig ganz unterschiedliche Bedeutungen. Beispielsweise ergibt sich aus dem Begriff Strategie in einer Präsentation nicht im Geringsten, welche inhaltlichen Vorstellungen der Autor über Strategie hat.


    Es geht hier nicht um Definitionen. Mit unterschiedlichen Definitionen könnte man gut fertig werden. Das Problem sind vollständig inkompatible Inhalte. Strategie kann z. B. sowohl die Ausrichtung am Shareholder-Value bedeuten als auch am Customer-Value. Die Unterschiede könnten größer nicht sein und die Konsequenzen nicht verschiedener. Das eine bedeutet bildhaft eine Reise nach Norden, das andere nach Süden. So halte ich Shareholder-Value als Unternehmenszweck für falsch, Customer-Value hingegen für richtig. Für fast jeden Begriff, der in meinen Management-Modellen vorkommt, konnte ich nicht die gängigen Alltagsmeinungen übernehmen, auch nicht die Bedeutungen in der Literatur, weil es eine anerkannte, konsensierte Managementlehre bis heute nicht gibt. Meine Arbeit besteht gerade darin und meine Publikationen haben den Zweck, die Basis für eine solche zu schaffen, indem Praktiker die Gelegenheit bekommen, sie kritisch zu reflektieren.


    Durch meine Orientierung an richtigem und gutem Management komme ich zu weitgehend anderen Inhalten als sie im Mainstream vertreten werden. Der schlimmste Fehler wäre, bei meinen Modellen aus gebräuchlichen Begriffen naiv auf gebräuchliche Inhalte zu schließen.


    Navigation statt Dokumentation!


    Wie erwähnt sollen in einer konkreten Unternehmenspolitik nur die Grund-Modelle aufscheinen. Man braucht die einzelnen Modell-Komponenten nicht zu beschreiben. Das würde die Dokumentation der Unternehmenspolitik überfrachten und ihren Hauptzweck unterlaufen.


    Einige Unternehmen produzieren Hunderte von Seiten an Dokumenten für unternehmenspolitische Entscheidungen und sogenannte Konzern-Richtlinien und Management Manuals, die aus genau diesem Grunde keine Wirkung haben. Es wird zu detailliert reguliert, statt sich auf das Grundsätzliche zu beschränken, und es wird mit untauglichen Mitteln dokumentiert.


    Der Zweck der Unternehmenspolitik besteht nicht darin, eine Dokumentation zu haben, sondern Zweck ist, die Führungskräfte aller Unternehmensebenen inklusive aller Tochtergesellschaften, Geschäftsbereiche und sonstigen operativen Einheiten bei ihrer praktischen Management-Arbeit zu unterstützen und ihnen Richtung und Orientierung geben. Die Unternehmenspolitik soll ihnen das Navigieren in und durch die komplexen System-Strukturen anhand der Modelle ermöglichen und erleichtern. Die Modelle liefern dafür einen gemeinsamen Bezugsrahmen (frame of reference), der Kommunikation und Kooperation ermöglicht – im Sinne des gemeinsamen Verständnisses, gemeinsamer Sprache und der erforderlichen Koordination von Wahrnehmungs-, Denk- und Entscheidungsprozessen.


    Es ist gerade der Vorteil des kybernetisch-modularen Aufbaus meiner Management-Modelle, dass keine Details nötig sind, um Überblick und Navigationsfähigkeit zu haben. Im Grunde kann man mit einem einzigen Modell die gesamten Funktionselemente von richtigem und gutem Management abbilden: Umwelt, Unternehmenspolitik, Corporate Governance, Strategie, Struktur, Kultur, sowie die Grundsätze, Aufgaben und Werkzeuge wirksamer Führung, als auch als Kern von Selbstorganisation die Verantwortung als ethische Basis. Mit Browsertechnik und Hypertext kann von jedem Punkt in jedes benötigte Detail und wieder zurück navigiert werden, ohne die Orientierung zu verlieren.


    Master Control-»Führungskonzept« im Überblick


    In der folgenden Abbildung 22 sind die verschiedenen Teil-Modelle zusammengefasst, die gemeinsam das Gesamt-Management-System des Unternehmens bilden. Ihre Gültigkeit als Master Control für die Regulierungsebene ist durch unternehmenspolitische Entscheidungen für verbindlich zu erklären. Das ist die Willenserklärung des Top-Managements dafür, wie und womit das Unternehmen funktionieren soll. Hinzu kommen unternehmenspolitische Bestimmungen für die Ausbildung der Mitarbeiter auf Basis dieses Mangement-Systems.
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          Abbildung 22: Teil-Modelle des Gesamt-Führungs-Systems im Überblick

        

      

    


    Umsetzen von Unternehmenspolitik: Gesetz mal Anwendung


    Wirksamkeit der unternehmenspolitischen Master Controls erfordert, dass diese stufengerecht jeder Person im Unternehmen bekannt sind und sie befähigt wird, unternehmenspolitische Entscheidungen und Regelungen anzuwenden. Das ist nur durch aktives Kommunizieren in allen denkbaren Erscheinungsformen möglich: kontinuierliche Bildung, Ausbildung und Training gehören zu den wichtigsten.


    


    Selbstorganisation beruht auf der Gesetzmäßigkeit:

    Ordnung ist Gesetz mal Anwendung.


    


    Diese Einsicht – meiner Ansicht nach eines der fundamentalsten Naturgesetze des Funktionierens – verdanken wir nach meinem Kenntnisstand Rupert Riedl, einem der fruchtbarsten, gründlichsten und tiefsinnigsten Evolutions- und Komplexitätsforscher.32


    Riedls Gesetz, wie ich es nennen will, sehe ich als Zwilling zu Ashbys Gesetz der erforderlichen Komplexität, das ich im Kapitel über Navigieren erwähnt habe. Es verleiht diesem die nötige Dynamik für dessen Wirkung und – was wichtiger ist – die operative Relevanz, das heißt, die Anleitung zum Handeln. Riedls Gesetz – Ordnung ist Gesetz mal Anwendung – hat direkte Bedeutung für Effektivität und Effizienz der Unternehmenspolitik. Die Master Control-Wirkung aller Grundsatzentscheidungen und -regelungen hängt davon unmittelbar ab.


    Mein Management-System ist so aufgebaut, dass es die Menschen befähigt, konsequent dieses Gesetz von Riedl, syntegriert mit dem Gesetz von Ashby, für die Selbstorganisation von Unternehmen praktisch zu realisieren. Das Malik Management-System bietet als erstes Management-System – nach meinem besten Kenntnisstand auch als einziges weltweit – eine solide Basis dafür, dass sämtliche Mitarbeiter eines Unternehmens nach gleichbleibendem Qualitätsstandard mit gleichem Wissen in gleicher Terminologie und gleichen – richtigen – Inhalten ausgebildet werden können. Das System tut das mit ausreichend hoher Trainingsintensität, um Wissen in Können überzuführen, und zwar in ein solches Können, welches ein selbstständiges und situationsgerechtes Anwenden von unternehmenspolitischen Regelungen gewährleistet – also Gesetz mal Anwendung zu verwirklichen. Für diese Gewährleistung gibt es drei Gründe:


    
      	
        durch Struktur und Inhalt meines Management-Systems;

      


      	
        durch das Anwenden der wirksamsten Vermittlungsmethoden, die nicht immer identisch mit dem sind, was unter »moderner Didaktik« verstanden wird, die zwar »modern« ist, aber nicht in allen Teilen bewährt,

      


      	
        weil alle Module in allen Technologievarianten verfügbar sind und daher drei bisherige Engpässe beseitigt werden:


        
          	
            die Kosten der Ausbildung, die in der traditionellen Art für die unteren Unternehmensstufen schlicht zu hoch sind,

          


          	
            die Knappheit an gut ausgebildeten Trainern, wodurch das Volumen gar nicht bewältigt werden kann, und

          


          	
            die Qualitätssicherung des Wissens, durch das Freezing des Wissens durch Technologie. Insbesondere meine E-Management-Learning-Programme machen unabhängig von schwankender Trainerqualität und unkontrollierbarer Veränderung des Wissens. Darüber hinaus werden die Lernenden unabhängig von Ort, Zeit und Lernform.

          

        

      

    


    Das Arbeiten mit dem Malik Management-System muss selbstverständlich genauso gelernt, geübt und trainiert werden, wie das Anwenden einer besonderen Software, ein Sport oder eine Fremdsprache. Es muss eine Corporate Language Management genauso geben, so wie es eine Corporate Language English gibt, oder die einheitliche Fachsprache von Marketing, Controlling oder Finanzen in den jeweiligen Funktionsbereichen. Die Unternehmenspolitik muss daher auch die Ausbildung in Management vorgeben, nicht nur das Management-System als solches. Denn dessen Regulierungswirkung entsteht erst durch das regelgeleitete Handeln der Menschen. Also müssen diese die Regeln erlernen. Nur dann kann es die selbsttätige Anwendung auf jede einzelne Situation geben, und nur so kann die Selbstorganisation in Gang kommen, die in den Regeln bereits angelegt ist.


    Hier erinnere ich an die Unterscheidung von Regeln, die zu bürokratischer Strangulierung führen und solchen, die das Freisetzen von Selbstorganisation bewirken. Ein und dieselbe Regel kann, wie dargelegt, in unterschiedlichen Situationen anderes Handeln erfordern. Welches Handeln die Regel fordert, hängt von der Information über die Situation ab. Die Mitarbeiter eines Unternehmens müssen daher in der Handhabung der Regulierungsfragen geschult werden, sonst werden sie zu regelexekutierenden Robotern, das heißt zu Bürokraten, statt zu regelgeleiteten Selbstlenkern. Das betrifft vor allem die Inhaltsfrage, die ich oben erwähnte. In den Regeln steckt »gefrorenes Wissen« über die nötigen Konstanten im Wandel. Aus der Situation kommt die Information für Auswahl und Anwendung dieses Wissens. Beides zusammenzubringen, darf als Akt der Erkenntnis gewertet werden. Information, Wissen und Erkenntnis sind also die Bausteine, die durch Ausbildung zu Selbstorganisation nötig sind und durch mein Management-System möglich gemacht wird, und zwar wegen seiner Modularität für eine unlimitierte Anzahl von praktischen Konfigurationen für jede Art und Größe von Institution.


    Management-Bildung und -Entwicklung: Return on Education


    Die sich selbst organisierende, komplexitätsnutzende und die Systemintelligenz verstärkende Wirkung von Regeln resultiert nicht aus den Regeln allein, sondern – wie dargestellt – aus der Kombination von Regeln und Information. Das wird am schnellsten, einfachsten und sogar finanziell ertragreich dadurch erreicht, dass die Gruppe der auszubildenden Mitarbeiter das Gelernte sofort auf die Lösung von Unternehmensproblemen anwendet. Damit wird eines der wichtigsten Argumente gegen die Managementausbildung entkräftet, nämlich die Meinung, die Ausbildung bringe keine Ergebnisse, oder jedenfalls keine quantitiativ nachweisbaren.


    Hier kommt eine Innovation zum Tragen, die Ergebnis meiner jahrzehntelangen Erfahrung in der innerbetrieblichen Ausbildung von Managern ist. Methode und Programm dieser Innovation bezeichne ist als Return on Education-Programm ROE. Es ist Bildung, Entwicklung und Ausbildung in einem, simultan auf Wissen und Können ausgerichtet.


    Die Teilnehmer wenden in einem ROE-Programm das Gelernte mit Anleitung unmittelbar auf Probleme des Unternehmens an. Der Return ergibt sich aus direkten Projektresultaten und der Einsparung für Consultants, die man anderenfalls brauchen würde. Die Kosten für ein solches Programm sind in der Regel bereits nach dem ersten Drittel einer Durchführung amortisiert. Die Schlussrenditen bewegen sich im hohen zweistelligen, gelegentlich im dreistelligen Bereich, jeweils abhängig von den Projekten, die das Top-Management zur Bearbeitung auswählt.


    Die finanziellen Renditen sind aber nicht das Wesentliche, so erfreulich diese sind und so wenig man solche für möglich gehalten hat. Entscheidend sind die Ergebnisse der Anwendungssicherheit und des Anwendungserfolges, der sichtbaren Resultate, die Einheit der Denkweisen, Vorgehensweisen und Methoden. Die frappierendsten Ergebnisse betreffen die Unternehmenskultur und das Maß an Gemeinsamkeit und Wir-Gefühl, das durch solche Programme entsteht.


    Es ist Management-Education, die Consulting der üblichen Art überflüssig macht. Die Natur von Consulting ändert sich damit von Grund auf. Es wird Hilfe zur Selbsthilfe und zur persönlichen Unabhängigkeit. Im Grunde auf der Hand liegend, denn weder etwa Ärzte, noch Dirigenten müssen sich nach fertiger Ausbildung von Consultants helfen lassen.


    Management-Bildung ist erfolgskritisch


    Das Management-System muss, wie erwähnt, für alle Personen im Unternehmen verbindlich sein, und sie müssen dafür entsprechend einheitliches Wissen und Können haben. Die Führungskräfte eines Unternehmens müssen so gut in Management ausgebildet sein, dass man keine Consultants mehr braucht, um die ureigensten Aufgaben des Managements zu erfüllen.


    Um das zu leisten, erfordert Management in komplexen Systemen mehr als herkömmliche Ausbildung oder Entwicklung. Daher spreche ich von Management-Bildung, im Englischen ist Education das beste Wort und im Französischen wäre es Formation.


    Wenn Anwendungssicherheit der Naturgesetze des Funktionierens erzielt werden soll, was zwingende Bedingung für Selbstorganisation ist, dann muss beides geschehen, nämlich sowohl Bildung als auch Ausbildung. Der Bildungsanteil muss auf Einsicht und Verstehen der Natur von Komplexität, von Systemen, ihrer Gesetzmäßigkeiten, der Regulierungsvorgänge und Controls gerichtet sein. Der Ausbildungsanteil ist kontinuierliches Training für die Anwendungssicherheit.


    Unabdingbar ist, dass auch neue Mitarbeiter von außen – unabhängig von bisheriger Ausbildung und Erfahrung – in die Ausbildung kommen, weil man sich nicht darauf verlassen kann, dass diese bereits Kenntnisse über richtiges Management mitbringen. Zwar hat jeder beim Eintritt in das Berufsleben ein gewisses Alltagsverständnis von Management, aber nur wenige ein richtiges. Mit der Zeit wird das durch Erfahrung kompensiert, aber selbst erfahrene Personen haben oft völlig unterschiedliche Auffassung darüber, was wichtig, richtig und was falsch ist im Management. Ich habe das bereits mehrfach unter dem Stichwort »Babylon-Syndrom« erwähnt, das ich seit mehr als 30 Jahren in sämtlichen einschlägigen Programmen erlebe.


    Management-Bildung und -ausbildung ist für alle Organisationen der Gesellschaft eine erfolgskritische Aufgabe, denn sie betrifft nicht nur die Tätigkeit der Organisation, sondern das Innerste ihrer Funktionsweise. Bildhaft gesprochen geht es nicht nur um das Funktionieren von Organen und Gliedmaßen, sondern sozusagen um das Nervensystem und um das Gehirn. Wenn diese schlecht funktionieren, sind alle Organe und Gliedmaßen mitbetroffen.


    Die Ausbildung in Management ist an sich nicht schwieriger, als das Erlernen einer Fremdsprache oder eines Sportes. Sie ist aber auch nicht einfacher. Es müssen also an Ausbildung und Training dieselben Anforderungen gestellt werden, wie an das Erlernen anderer solider Fachgebiete.


    Falsches Managementwissen hat in einer Organisation dieselbe Wirkung wie Computer-Viren auf Festplatten. Daher muss alles getan werden, um den Import von Irrtümern und Unfug – also Mind-Pollution – zu verhindern. Das ist eine erstrangige Aufgabe für die Unternehmenspolitik. Das einzige Mittel dafür sind durchgängig gleiche Inhalte und Standards für sämtliche Personen, die Management-Aufgaben haben und idealerweise auch für alle, die von ihnen betroffen sind.


    Eine ernsthafte Managementausbildung ist bis heute im Grunde weltweit nirgendwo entstanden, was paradox erscheinen mag, wenn man an die zahllosen MBA-Programme und an die jährlich Zehntausenden von Betriebswirtschaftsabsolventen denkt. So wichtig diese Studiengänge sind, so wenig haben sie mit Management im Sinne von Regulierung und Control zu tun, also mit den eigentlichen Gesetzen des Funktionierens.


    MBA und Betriebswirtschaftslehre sind vorwiegend Ausbildung für Aufgaben der Sach-Ebene, aber kaum für die Management- und damit für die System-Ebene. Erschwerend kommt hinzu, dass Personen mit dieser Art von Studium irrigerweise als besonders gut für Managementpositionen ausgebildet gelten, weswegen ihnen rasch Führungsaufgaben übertragen werden, auf die sie nicht vorbereitet sind. Das ist etwa so, als würde man Flugzeugingenieure wegen ihrer technischen Kenntnisse ohne Ausbildung zu Piloten machen.


    Unternehmen, die das erkannt haben, investieren konsequent in die Management-Professionalität ihrer Mitarbeiter, noch mehr als in deren Fachausbildung. Sie tun das gezielt und systematisch, orientiert an den Standards des unternehmenspolitisch vorgegebenen Management-Systems und nicht nach den individuellen Wünschen der Leute. Sie betreiben Managementtraining nach dem Vorbild des Sporttrainings.


    Handwerkliche Management-Kompetenz im Sinn des hier besprochenen Regulierungswissens ist absolut erfolgskritisch. Nicht umsonst vergleiche ich richtiges Management mit dem Betriebssystem eines Computers. Diese Grundsätze zu unterschätzen oder zu ignorieren, ist einer der Hauptgründe für die Management-Konfusionen, die es in vielen Unternehmen und fast durchgängig in den Non-Business-Organisationen gibt. Das zu ändern ist Sache von unternehmenspolitischen Grundsatzentscheidungen.


    Erfahrene Führungskräfte, besonders auf den obersten Ebenen, haben in der Regel ein hohes Maß an intuitivem, und gelegentlich an explizitem Systemverständnis. Komplexität ist ihre tägliche Herausforderung. Ihre in der Praxis oft unerfahrenen engsten Mitarbeiter, wegen ihrer Ausbildung ausgewählt, sind zwar durchaus perfekt ausgebildet, aber in einem Weltbild, das für die Spitzenführung nicht taugt. Das ist eines der vielen Paradoxa, das nur duch Master Controls gelöst werden kann, wie hier besprochen – vor allem mit den unternehmenspolitischen Regelungen zum Unternehmensführungskonzept. Im Grunde hängt vom Management-Konzept alles andere ab. Unternehmens- und Umweltkonzept sind, genau besehen, Teile des Management-Konzeptes.


    Bildtafeln des Malik Management-Systems (MMS)


    Zur besseren Übersicht sind die Haupt-Modelle des Malik Management-Systems und ihr Zusammenspiel abschließend abgebildet.
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          Abbildung 23: Das General Management-Modell für Corporate Management
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          Abbildung 24: Das Standard-Modell für wirksames Management (»Führungsrad«)
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          Abbildung 25: Standardsituation der Anwendung des »Führungsrades«

        

      

    


    
      
    


    
      
        [Bild vergrößern]
      


      
        [image: ]

        
          Abbildung 26: Das General Management-Modell mit eingebettetem »Führungsrad«, mit dem Corporate Management und People-Management systemisch vernetzt sind.

        

      

    


    
      
    


    
      
        [Bild vergrößern]
      


      
        [image: ]

        
          Abbildung 27: Das General Management-Modell mit rekursiver Einbettung des General Management-Modells, wodurch eine im Prinzip infinite rekursive Systemverknüpfung über beliebig viele Ebenen möglich ist.
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          Abbildung 28: Das Integrierte Management-System als Standard für das Management von ergebnisverantwortlichen Einheiten, konfiguriert aus General Management-Modell und »Führungsrad«
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        Abbildung 1: Unternehmenszweck als Transformation von Ressourcen in Kundennutzen
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        Abbildung 2: Die zwei Welten des Schaffens und Verteilens der Wirtschaftsleistung
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        Abbildung 6: CPC in Verbindung mit der Außenwelt
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        Abbildung 7: Einbettung von CPC im General Management-System im Strategiefeld.
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        Abbildung 8: Sensitivitätsmodell Teilansicht
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        Abbildung 9: Das geometrische Struktur-Modell der Syntegration
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        Abbildung 10: Master-Modell Umwelt
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        Abbildung 11: Master-Modell Umwelt mit sechs Performance Controls
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        12: Akademische Disziplinen versus reale Probleme
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        Abbildung 13: Systemanalyse Corporate Governance
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        Abbildung 14a: Gesundes Wachstum in der Natur
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        Abbildung 14b: Gesundes Wachstum in der Kultur
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        Abbildung 14c: Gesundes Wachstum in der US-Infrastruktur
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        Abbildung 14d: Gesundes Wachstum der Verkehrsmittel
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        Abbildung 15a: Systemisierung von Informationsbruchstücken
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        Abbildung 15b: Systemisierung von Informationsbruchstücken
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        Abbildung 16a: Das General Management-Modell für wirksames Management
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        Abbildung 16b: Das Standard-Modell für wirksames Management
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        Abbildung 17: Malik General Management-System
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        Abbildung 18: Das Standard-Modell für wirksames Management oder »Führungsrad«
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        Abbildung 19: Fünf verschiedende Anwendungsbereiche des »Führungsrades«
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        Abbildung 20: Integriertes Management-System (IMS) – Übersicht
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        Abbildung 21: Integriertes Management-System (IMS) – Detailansicht
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        Abbildung 22: Teil-Modelle des Gesamt-Führungs-Systems im Überblick
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        Abbildung 23: Das General Management-Modell für Corporate Management
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        Abbildung 24: Das Standard-Modell für wirksames Management (»Führungsrad«)
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        Abbildung 25: Standardsituation der Anwendung des »Führungsrades«

      

    

  


  
    
      
    


    
      
        [zurück zum Text]
      
[image: ]

      
        Abbildung 26: Das General Management-Modell mit eingebettetem »Führungsrad«, mit dem Corporate Management und People-Management systemisch vernetzt sind.

      

    

  


  
    
      
    


    
      
        [zurück zum Text]
      
[image: ]

      
        Abbildung 27: Das General Management-Modell mit rekursiver Einbettung des General Management-Modells, wodurch eine im Prinzip infinite rekursive Systemverknüpfung über beliebig viele Ebenen möglich ist.
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        Abbildung 28: Das Integrierte Management-System als Standard für das Management von ergebnisverantwortlichen Einheiten, konfiguriert aus General Management-Modell und »Führungsrad«
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