Manager im Wurgegriff
Vortrag bei den Wirtschaftsjunioren in Karlsruhe am 10. Febr@ad 0
von Dr. Bernd F. Pelz

Als ich in 2006 zusammen mit Frau Dr. Mahlmann an unserem AnfdiWy é&X8chienen Buch
,Manager im Wirgegriff‘ gearbeitet habayar bereits abzusehen, dass die Finanzwelt aus dem
Ruder laufen wirde (1). Es war auch abzusehen, dass sich dadurch der bereits erhebliche Druck auf
die Manager von Unternehmen der ,realen Welt“ weiter erhdhen und der Wrgegriff fegtetden

wuirde. Und dass sich dieses, in unserer volatiler gewordenen Welt, auf absehbare Zeindwtnt

wirde. Leider ist es nun tatsédchlich so gekommen: Die Auswirkungen der Aktivitaten imaezn- Fi
markten legen Staaten und Unternehmen, und damit auch ihren Managern enge Fesseln an. Die
Wirkung dieser Fesseln wird verstarkt durch weitere, zeitgleich wirkdmegatrends die ebenfalls

in den nachsten Jahren unser Leben und Arbeiten bestimmen werden:

Weltbevdlkerungsentwicklung

Globalisierung

Siegeszug der Mikroelektronik

Inflation des weltweiten Wissens

Meinungsbildung durch die Medien

Zunehmende soziale Probleme

Sehnsucht nach einer heilen Welt

Dominanz der Finanzwelt

Mit den folgenden Ausfiihrungen zur Bevolkerungsentwicklung, zur Globalisiaumipflation des
weltweiten Wissens und zur der Dominanz der Finanzmarkte méchte ich Ihnen dielér&isseln
verdeutlichen. Zugleich mdchte ich Ihnen Mut machen: Noch nie gab es fur demetmteerischen
Menschen so viele Chancen. Jeder dieser Megatrends beinhaltet eine Fille von untersehareri
Chancen, aber naturlich auch Risiken. Fur den Klugen und Mutigen jedoch, meine Damen und
Herren, meine ich, Gberwiegen die Chancen die Risiken.

Im zweiten Teil meines Vortrags werde ich mich damit befassen, wie Sie sichrelgeviverhalten,

woran sie arbeiten mussen, um sich von den Zwéngen zumindest teilweise lbSetnzen. -
Vorausgeschickt sei hier schon einmal, dass Sie als Manager(in) eigentlich nur ehdingall
miteinander verknupfte Dinge managen: Menschen, Ressourcen und Zeitpunkte. Und, dass kluges
Management eine systemische Denkweise erfordert.

N hwWDNE

Werfen wir kurz einen Blick auf den Menschen:

THE EMERGENCE OF LIFE
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Da ist er noch nicht.
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Sie sehen, er taucht in der Evolution erst sehr spéat auf und etabkerh gerade als dominante
Spezies.

1= industrialisierte Lander; 2= Entwicklungslander
Und wenn er nicht aufpasst, bringt er sich am Ende selbst um.

Der Hohepunkt des Bevolkerungswachstums insgesamt ist bereits Uberschritten und wir gehen zu auf
eine Phase der Stagnation mit einer Weltbevolkerung zwischen 9-10 Milliarden Mensbierin

den néchsten 40 Jahren weiter stattfindende Zunahme der Weltbevélkerung geht einhelemit
Verknappung der Ressourcen, zunehmender Umweltbelastung, Migration, rasanter Veranderung der
Wirtschaftsstrukturen, zunehmender Verstadterung, sozialen Spannungen und endet vorhersehbar
in einer Stagnation und Uberalterung der Bevolkerung.

Der eigentlich notwendige Anpassungszeitraum zur sicheren Beherrschung eines solchen Ausmafies
an Veranderungen ist nicht vorhanden. Und, wenn wir uns nicht sehr bald mitdéemographi-

schen Ubergang von einer wachsenden zu einer stagnierenden oder gar zuriick gehenden Bevdlke-
rung befassen, wird auch daflir die Chance vertan sein.
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Wie wird das 2050 aussehen®/ir wissen, dass diese Erde nicht genug Ressourcen hat, um die zu
erwartenden 10 Milliarden Menschen so Uppig mit Wohlstandsgtitern auszustattendigvidlen-

schen in den jetzigen Industriestaaten. Wir leben jetzt schon Uber unsere Verhaltnisse, was-Energi
und Rohstoffverbrauche und Lebensrdume angeht. Das Problem besteht darin, dass die heute etw
1,2 Milliarden Wohlhabende unter nachhaltigen Nutzungsgesichtspunkten des Globus &@wa 1,
Planeten benotigen wirden. Gegenwartig gibt es aber noch 5,6 Milliarden Arme, die weder an
diesem Konsum, noch am Zustandekommen des globalen Bruttoinlandsprodukts nennenswert
beteiligt sind, die aber auch gerne méchten, dass es lhnen so gut geht wie uns.

Wenn wir den kinftig 9-10 Milliarden Menschen einen durchschnittlichen Lebensstandgaste-

hen, wie ihn heute die Menschen in den Industriestaaten haben, wissen wir, dass bei heutiger
Ressourcennutzung diese Forderung nicht zu erfillen geht. Fir eine sozial gerechtenhiissteg

wir das 10-fache an Waren und Dienstleistungen produziererit den begrenzten Ressourcen nur
eines Planeten, also bei gleichzeitig mindestens 10-facher Ressourceneffizienize \weilte Wohl-
habenden sich ja auch weiter verbessern mdchten. (2)

Hat das Bruttosozialprodukt in den letzten 37 Jahren weltweit real durchschnifiiicB,5% pro Jahr
zugenommen, so musste es dazu in den kommenden 40 Jahren real um 5,4% pracheien - und

das bei stark abnehmendem Ressourcenverbrauch! Und noch ein ,kleines” Problem ist dam
verbunden: Glauben Sie, dass 10-mal so viele Menschen als Erwerbstatige gebraucht werden als
heute, um das 10-fache zu produzieren. Und wenn man sie brauchte, was das fur Aus- und
Weiterbildung bedeuten und wie man das machen wirde?



Globalisierung

Die Globalisierung als Trend wird Uberwiegend gleichgesetzt mit dem wachsendem Dirub& au
westlichen Industriestaaten und bedrohlichen Auswirkungen auf Deutschland und deutsche
Unternehmen. Der Wettbewerb mit den Schwellen- und Entwicklungslandern fihrt imatezu

einem Druck auf die Lohne in den Industriestaaten. Der faktische Ubergang des ehemaligen
Ostblocks, Chinas sowie Indiens zur Marktwirtschaft hat das globale Arbeitskrafteamgelfvotls
verdoppelt. Dieser gewaltige Angebotsschock und die Auswirkungen der zunehmenden Saiwellgel
blase haben den Preis des Faktors Arbeit weltweit gedriickt.

Da die Industriestaaten mehr aus den Schwellen- und Entwicklungslandern importieren &s umg
kehrt, entstehen dort Handelsbilanziberschiisse, welche zum Teil Uber Staatsfonds in den hdustrie
staaten investiert werden. Der Handelsiiberschuss erlaubte es China zum gréRten Glagblg8Ad

zu werden. Mit den Landern der EU-Staaten betrug der Handelsliberschuss Chinas zum Beispiel i
den ersten sieben Monaten 2008 knapp 87 Milliarden Dollar. Was die BedeutuWgeithandel
angeht, hat China in 2008 Deutschland von seinem dritten Platz hinter den USkapard auf den
vierten Platz verdrangt.

Geschwindigkeit der Veranderungen

Die Inflation des weltweiten Wissens stellt nicht nur jeden Manager, sonder auch den Stando
Bundesrepublik vor grof3e Herausforderungen. Aktuell gibt es mehr Wissenschaftler auf datswel

von Aristoteles (384-322 v.Chr.) bis heute gelebt haben. Und in China died ktudieren jeweils

mehr junge Leute als in Europa. Das Ergebnis ist, dass wir als Menschheit immer mefrdeisse
Einzelne jedoch davon immer weniger. Fur den Einzelnen, Unternehmen und auch staatleie Org
sationen ergibt sich daraus die Notwendigkeit des lebenslangen, bzw. kontinuierlieireang und

des Wissensmanagements. Die Frage ist allerdings, ob wir bei dem jetzigen weltweiten Bevdlkerungs-
wachstum Uberhaupt noch die Fahigkeit besitzen, die nachste Generation angemessenl@giszubi
und zu erziehen.

Aus der Vergangenheit und aktuellen Daten kann man ableiten, dass eine Verdoppelung der Popula-
tion der Menschen zu einer Vervierfachung der Innovationsgeschwindigkeit fuhrt. Ddilealiaben

uns in der nahen Zukunft auf ein noch héheres Innovationstempo, welches wir auBkwéltigung

der anstehenden Probleme brauchen, einzustellen. Grenzen setzen dabei unser Gehirn beiin Versuc
der Bewaltigung der Veranderungen wahrend des eigenen Lebens und die 6konomischen Regeln,
besonders in Form der Abschreibungszyklen. Hinzu kommt der hohere Ressourcéribedbe

jeweils neuesten Technologien, wenn die alten in immer kirzerer Zeit auszuwechseln sind (3).

Meine Damen und Herren, Sie sehen, wir leben in einer dynamischen Gesellschaft, derefkDynam
und experimenteller Charakter stiindlich zunimmt. Was fir eine Welt ist entstanden? Was wir als
verlasslich empfinden, liegt inzwischen mehr im Subjektiven als in der uns gegentber stehenden
objektiven Welt. Die alteren Menschen (und zum Teil auch schon jingere Menschen)Bimdes-
republik kapieren gar nicht mehr so recht, was sich unter der Hand alles an Neuerungen ergibt. Teils
bringen sie kein Verstandnis daflr auf, teils lehnen sie die Neuerungen ab. Auch diegsélitrein
verliert mit zunehmender Neuerung der zu verwaltenden Gegenstande immer mehr an Kompeten
Die Menschen fragen sich: Wo ist Halt? Wo ist ein Kontinuum?

Alle gesellschaftlichen Verhaltenssysteme entwickeln Verhaltensnormen, die in moralischen und
gesetzlichen Regelungen erfasst werden. In der modernen, westlichen, dynamischen Gesellschaft
dominieren die gesetzlichen Regelungen. Die Inhalte kbnnen dabei weitgehend sgénchDas
Gesetz ist dann nur anders formulierte Moral. Jedoch ist Folgendes anders: Dieschorali
vermittelten Verhaltensformen werden uns durch Beispiel, Vorbild, Zureden, Gewohntedition,
Brauchtum, Kult und Religion vermittelt. Die gesetzlich vermittelten Verhaltensformearset der

Regel Texte voraus. Bei ihnen geht es um Begriffliches. Gesetze missen formuliertiluned in
Formulierungen begriffen werden. Das verlangt Gesetzgeber und Beamte, die UbenltiéuBy

der Gesetze wachen, sowie Richter, die in Streitfallen entscheiden. - Das Problem ggssine
dynamischer und komplexer unsere Umwelt wird, desto komplizierter wiel réichtlich zu
bearbeitende Materie und desto unverstandlicher werden die Gesetzestexte. Auf diese Weise wird




der Gesetzgebungsprozess zur Quelle zunehmender Rechtsverunsicherung. Und damit schafft de
den Anreiz fur den Einzelnen als auch fur Organisationen, sich durch Gerissenheit den gesetzlichen
Regelungen zu entziehepAustricksen, Uberlisten und Umgehen®, gekoppelt mit der Neigung,
soziale Verantwortung abzuschieben, ist zu einem Spiel von gigantischer DimensiodegeVizine
Verscharfung erfahrt diese Problematik dadurch, dass der Gesetzgeber in seiner Gesetzgebungs-
kompetenz und die Eliten der Gesellschaft in ihrer Entscheidungsfindung der Realitat drinterh
hinken (4).

Dominanz der Finanzwelt

Wichtig erscheint rin vorab zu sagen, dass das ,, laterale System* der Finanzwelt mittlerweile eine
GroRe erreicht hat, die es ihm erlaubt okkupatorisch vorzugehen, d.h. seinen Einflusszeweiu

ten, dass alle anderen Systeme dieser Welt (wie z.B. die Staaten) von ihm igblénden und
seinen Regeln folgen missen. Wer nicht von ihm abhangig ist, ist gewissersial&renfried und

muss durch legale und auch am Rande der Legalitat liegende Mittel bekampft, raaksjetverden.

Das ist eine systemimmanente, dem System innewohnende Eigenschaft undemweirg welt-
anschauliche, obwohl sie dazu werden kann.

Im Augenblick leiden wir an der exzessiven Geldschopfung der letzten gut zehn JahegaBie b
1980 in den Vereinigten Staaten und griff 2001 auf weite Teile der restlicleéini¥ér. Von 1980 bis

2007 ist das weltweite Finanzvermdogen durch die Kreativitat seiner ,Spieler von 12 auf mehr als 200
Billionen Dollar gewachsen. Das Verhaltnis der globalen Finanzaktiva zum \&kgltedakt ist seit

2002 um mehr als 75 Prozentpunkte gestiegen und lag Ende 2006 bei Gb%. £s ist damit
deutlich schneller gewachsen als die Weltwirtschaft und betragt etwa das 75-fache des
Bundeshaushalts der BRD 2009. Das 2008 in OTC-Derivaten gehandelte Volumen erreichte die
unvorstellbare GréRe von Uber 680 Billionen Dollar. - Dieses schoeligsteuerte Wachstum
produzierte in verschiedenen Landern nicht nur ,Blasen” in den Aktiemmobilien- und Waren-
markten, es flhrte auch zu einer zunehmenden Verschuldung von Verbrauchern, Unternehdhen un
Staaten. Die Ruckfuihrung der Verschuldung wird fur uns alle noch zu einer peinvollen Ubung werden.

Wir haben uns eine Monokultur zugelegt, die auf absehbare Zeit mangels Alternativen kein Entrinnen
zulasst. War die Finanzwelt vor nicht allzu langer Zeit ein Anhangsel undreiarRler Waren- und
Dienstleistungswelt, so ist heute die Waren- und Dienstleistungswelt ein Anhangsékstenfalls
Partner der Finanzwelt. Heute setzt sie die Mal3stabe fur Bonitat, Profitabilitdt und Kreditwirdigkeit.
Eine besondere Problematik gewinnt dabei die weltweit zunehmende Kluft zwigahemnd Reich

und in Deutschland der zunehmende Druck auf den gréf3ten Leistungstrager, den Mittelstand.

Im Weltfinanzsystem gibt es im Wesentlichen zwei Typen von Finanzvermégeririe ist reales

Geld von den Zentralbanken, das andere sind ,verbriefte Geldanspriiche®, die ledigdcBcbind,

einen Anspruch auf ,richtiges* Zentralbankgeld dokumentieren. Die Schuldner sind dadek Fi
institute, Unternehmen, Staaten, Privatleute. Das Verhaltnis von realem zu verbrieftem Geldtbet
heute etwa 1:50, d.h. es gibt sehr viel mehr verbriefte Anspriiche als es reales Geld gibt. Nach
Angaben des IWF summierten sich die weltweit ausstehenden Finanzaktiva Ende 200!} auf 19
Billionen US-$, verglichen mit 106 Billionen US-$ nur vier Jahre zuvor.

Bemerkenswert ist, dass diese Geldmengen von nur relativ wenigen grof3en, gtpbsnden
Institutionen und Firmen bewegt werden, so dass man nicht zu Unrecht vom Entstehen eines
lateralen Weltsystems oder auch einer transnationalen Kapitalistenklasse sprechen kann, welche
gegenwartig relativ unbeeinflusst Uber die Kopfe von Regierungen hinweg die Kiagswlfenkt,
globale Entscheidungen trifft und sich demokratischen Regulationsmechanismen entzieht. Und in
Krisenzeiten gerne die schitzende Hand des Staates und die Hilfe des Steuerzahlers akzeptiert.
Bemerkenswert ist auch, was das Wachstum der Finanzmarkte fir die Verteilung des Einkommens
bedeutet. Bei einer angenommenen Durchschnittsrendite von 5% hat sich der Anteil des Einkom
mens aus Finanzvermbgen am deutschen Bruttoinlandsprodukt von 6,7% ibi$9z0de 2006 auf

20% erhoht. Entsprechend kleiner geworden ist der Einkommensanteil aus unselbstandigerArbeit.




Im Rahmen des Wachstums versuchen insbesonders die kapitalbasierten Sozialsysteme einen immer
grolReren Teil des weltweiten BIP fir sich zu greifen. Die umlagefinanzierten Stemésgind so in

Gefahr unter die Rader zu kommen.

Die perfekte Manifestation des Unvermogens, ein solch gro3es komplexes Finamzaghtsam zu
managen, ist die nun seit Gber zweieinhalb Jahren schwelende Finanz- und@unenvorgerufene
Wirtschaftskrise. Auch hierzu ein paar Zahlen: Allein bei den US-Pensionsfonds und Rentenkassen
erfolgten bis jetzt Uber 2 Billionen $ an Wertberichtigungen. Die Abschresbedgrfe bei den
Sondervermdgen, das sind die Eigentumsanspriche Dritter unter Verwaltung von Finanzinstitu
tionen, werden insgesamt weltweit auf mindestens das 10-fache davon geschatzt.

Den Verlierern stehen naturlich Gewinner gegenuber. Wer ist das? Die Profiteure sind diejenigen, die
rechtzeitig ihre ,verbrieften Geldanspriiche* gegen Zentralbankengeld oder Sachvermdgen getauscht
haben. Weltweit geht es jetzt also um den Besitz von Sachwerten, die eine inflationsugaghan
Rendite zu erwirtschaften erlauben, namlich Ressourcen und Produktionskapazitateec dielb
Frage, wer denn, und in welcher Form, momentan wirklich die Verluste gemacht tawvemdie
Gewinner sind, wird wenig geredet und publiziert. Vielleicht auch schlicht deshalkesvweiemand

genau weif3. Wir haben es also mit einem ngadlimmen* System zu tun.

Wie hangt nun die Krise mit der zunehmenden Ballung von verwaltetem Vermogenrbsenigen
"Superakteuren" zusammenhangen? Nehmen wir an 10 groR3e "Akteure" wie Staatsfonds und grol3e
Vermogensverwalter, die Uber geschatzte 40 Billionen Dollar verwalteter ,Assets&sonders ver

briefte Geldanspriiche verfiigen, ziehen nur 10% davon ab, d.h. , verlangern-&edtitbeiFallig-

keit nicht mehr und "parken" den zurlickgezahlten Geldbetrag als Zentralbankgeld-Liquilitat b
ausgewahlten Banken, dann ist eine Situation da, wie wir sie gerade erlebt haben (deiint es g
weltweit nur ca. 4 Billionen Dollar Zentralbankengeld).

Viele groRe Banken und Investmenthduser haben dann Liquigditiikeme, weil die ,Hintergrund
akteure” ihre bislang gehaltenen ,verbrieften Geldanspriiche®, also bislang von ipelealtene
Wertpapiere gegen Liquiditat abgestof3en haben. Die Folge ist: Es gibt dann fasidezizel wenig
Liquiditat im Sinne von Zentralbankengeld mehr im ,normalen” Geldmabtiobl die Liquiditat —

als Kassenhaltung noch im Weltfinanzsystem ist. Ein spirbarer Ausdruck davon ist u.a. die gegen-
wartige Kreditklemme.

Zur lllustration einige Abbildungen zu der immer noch virulenten Finanz- und Wirtschaf{akisse
2):









Was kann man daraus allgemein flir den Standort Deutschland schii@3e



Kunden und Markte verstehen
Die Anforderungen der Markte und ihrer Umfelder steigen rapide. Wachstumsbranchen nutzen

Wissen aus verschiedenen Feldern fir energie-effiziente und 6kologisch akzeptable Systéteprod
und Dienstleistungspakete. Kooperationen gehort die Zukunft. Erfolg liegt auch in derndtorbi

von Nischenkompetenzen.

Diversity ist ein Schlisselthema in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft. In Unternehmen werden
Mitarbeiter und Kunden immer internationaler. In Stadten wachst die kulturelle Vielfalt der
Bewohner. Und nicht zuletzt entdecken Menschen zunehmend ihre eigene Identitdt als ganz
personliche Vielfalt. Das Fremde rickt innen und aul3en naher und wird sichtbarer Bestdadteil
Lebensentwirfe und MentalitaterDie Ausbildung und Entwicklung qualifizierter Mitarbeiter wird

zum Erfolgskriterium



(Fur die Bevolkerung im Erwerbsalter gibt es zwei zentrale EntwickluAgemeinen wird die Zahl der Men-

schen im Erwerbsalter bis 2060 sinken. Im selben Zeitraum wird sich d&dthis innerhalb der Bevolkerung

im erwerbsfahigen Alter hin zu den Alteren verschieben: Heute stelierbO bis unter 65-jahrigen 31% der
Bevolkerung im Erwerbsalter. Eine besonders einschneidende déiding erwartet die deutsche Wirtschaft

zum ersten Mal bereits in zehn Jahren: Zwischen 2017 und 2024 weide&0 bis unter 65-jahrigen 40% des
Erwerbspersonenpotenzials ausmachen.)

Unternehmerisch handeln

Nachhaltiger unternehmerischer Erfolg gelingt nicht mehr ohne eine durchdachte Plandiigeun
Nutzung organisationalen Wissens.



Es ist also davon auszugehen, dass sich Unternehmen, um edelten, in den nachsten Jahren
organisatorisch wesentlich verandern mussen und verandewerden. Das heil3t fur die, in grol3e-

ren Unternehmen Beschaftigten auf der Hut zu sein und zu erspuiren, wohin die Entgyitdiin

und, wenn moglich, aktiv dabei mitzuwirken.

Unternehmen entwickeln sich heute, aufgrund der allgemeinen Zunahme und eigenenigitunt

ihres Wissens, zwangslaufig mehr und mehr zu spezialisierten Wissenseinheiten. Sie schaffen ein
internes Lernumfeld, in dem jeder Mitarbeiter und jede Unternehmenseinheit weil3, wie wichtig
kontinuierliches Lernen fir die Realisierung der langfristigen Unternehmensziele ist undlietess
Ergebnisse des Lehrens und Lernens zum Wohle des Unternehmens, der Mitarbeiter und der
Allgemeinheit auch eingesetzt werden.

Ziel ist dabei die besserBeherrschung der Komplexitasozialer Systeme. Diese komplexen,
dynamischen Systeme zeichnen sich gegeniber einfachen Systemen dadurch aus, dass ihre
Steuerung, Regulierung und Lenkung uns Menschen ernsthafte Probleme bereiten. Der &yund li
darin, dass wir die moglichen Wechselwirkungen der Komponenten innerhalb des Systems (se
Verhaltensspektrum) und die moglichen Wechselwirkungen des Systems oder einzelner seiner
Komponenten mit der Umwelt und damit ihre Auswirkungen nicht prazise vorhersagedaled

auch nicht kontrollieren konnen.

Komplexitatserhdhung im Leistungserstellungsprozessn Unternehmen ergeben sich durch
zahlreiche Veranderungen, wie z.B. bei Kosten, Preisen, Kunden, Techniken, Rezepturen,
Konstruktionen, in der Materialbeschaffung und Logistik, in der Nachfrage, in neuen Regionen, in der
Datenverarbeitung, Finanzierung etc. - Man kann unterscheiden zwischen erforderlicher,sgawin

ter und gesteuerter Komplexitdtszunahme, z.B. bei gezielten Marketing- / Vertrielnsimai@n,
Neukunden-Gewinnung, Neuprodukt-Entwicklung, und nicht steuerbarer Komplexitatsmanahe

z.B. bei Nachfrageveranderungen im Markt, bei Erhéhung von Produktvariamt@mnoduktion,
Vertrieb und Logistik, beim Markteintritt in neue Markte oder Marktsegmente, beaid&o
anfertigungen.

Ob gesteuert oder nicht, in jedem Faiidern zusatzliche Varianten die Leistungserstellungsprozesse
im Unternehmen. Dabei gilKomplexitat, Variantenvielfalt und Zeitwettbewerb sind wirtschafth
gestaltbar, aber nicht in den Ablaufprozessen und der Informasstruktur von vor 10 JahrernJnd

nicht mit herkdmmlichen Beratungsmethoden!

Die Erfahrung zeigt, dass die erforderlichen Prozess-Anderungen meist nicheitagltzdie Wege
geleitet werden. Wirtschaftliche Nachteile sind die Folge. Fehlendes Prozess-CGanistlioft die
Ursache. - Schnellster und bester Indikator fur unpassende Prozess-Strukturen ist dievAnzah
"Riuckfragen” in einer Organisatidreider ist es so, dass sich Mitarbeiter an unzulanglichestande
gewohnen. Unpassende Prozesse fur ein fragmentiertes Geschaft mit lausigen Ergebnissen sind die
Folge. Der Indikator "Rtckfragen" ist allerdings ein untaugliches Instrument zur Prozess-
Neugestaltung. Durchlaufzeiten, Bearbeitungszeiten, Bestande, Wertstrom- und Prozess-Kosten
Rechnung sind unverzichtbar zur Neuausrichtuhg.wirtschaftlichen Prozess-Steuerung gehort der
richtige Informationsfluss.Er muss mit dem Arbeitsfluss synchron und komplementar laufen, eine
simple und h&ufig vernachlassigte "Weisheit". Kennzahlen zur Leistungs-, Auf&kbssf- und
Bestandsstruktur missen standig aktuell im Prozess zur Verfligung stehen.

Lassen Sie mich jetzt dieigenschaften sozialer Systenmisammenfassen: Soziale Systeme sind
Systeme mit hoher organisierter Komplexitat, d.h. sie verwirklichen EinheitVigléalt zugleich.
Einerseits sind die Teile des Systems differenziert, voneinander abhangigeichdan eigenen
Kontingenzen (Mdglichkeiten); andererseits lenkt der Zusammenhang des Ganzen dienTeile i
bestimmte Bahnen (7):







in den Kopfen der Mitarbeiter nachvollziehbar zu verankern. Hierzu gibt es naer mopbate
Methode, namlich, sich vor Ort zu begeben und seinen Leuten den Willen zum Erfolg gicictbar
spurbar werden zu lassen und ihn so zu vervielfaltigen.

Eine weitere charakteristische Herausforderung fur das Management wachsender und groR3erer
Unternehmen ist es, den Uberblick zu behalten iiber alle laufenden Aktivititen, sie dimch
geeignetes Controlling messbar zu gestalten und tber Feedback-Prozessedeln hind synchron

zu steuern.

Die Mdglichkeiten der Analyse komplexer lebender Systeme zeichnen sich allerdings esshaiftnri

ab. Die Bedingungen der Intervention in solche Systeme und der gesteuerten Interakignhen
solchen Systemen sind weitgehend ungeklart. Der Vielfalt praktischer Erfahrung steht ein
bemerkenswerter Mangel an theoretisch koh&renten Konzeptionen des Interventiond- un
Veranderungsprozesses gegenuber. Es gibt keine anerkannte Theorie der Intervention oder des
Managements komplexer Systeme. (7)

Es ist daher nicht verwunderlich, dass, modischen Trends und den im Brustton der Abeitssen
vorgetragenen Methoden von Business Schools und Beratern folgend, alle Jahre neue Rezepte fir
das Management von Unternehmen dargeboten werden:

» Viele Manager unterliegen so der Versuchung, jede Mode im Wandel der Manadeateniken

sofort mit zu vollziehen. Da auf diese Weise kein Fuhrungsstil sonderlicmtiefreeln kann, andert

sich zwar kaum etwas im Unternehmen, aber es ist organisatorisch immer viel los.
Marktanpassungen sind auf diese Weise eher moglich. Das ist das Positive. Fraglidhrigegsn,

was die standigen Neuorganisationen an Kosten hervorrufen. Aber diese Frage kannmgettiabd
beantworten. Und so kann dieses Prinzip immer wieder angewandt wer@en

Was geschieht nun in der dynamisierten Gesellschaft, wenn winftliches Wachstum versagt?
Wachstumsversagen ist eine aktuelle Erfahrung. Was unternehmen Manager, wenn die Wirtschaft
nicht mehr zureichend wachst? Es scheint als hatten sie ein probates Mittel gefuneldsssein die
Bilanzen wachsen. Es wird fusioniert. Es &ndert sich damit aber nichts an der Natur der Sache. - Durch
die Fusionen kommt kein reales wirtschaftliches Wachstum zustande, nur die Bilanzsummen
vergrofRern sich; und das sieht nach Wachstum aus. Fusionen haben freilich den Effekt, dass sie
enorme Borsengewinne einfahren konnen. Je mehr Geld aber in Anlagen geht, desto weniger bleib
fur Nachfrage vorbehalten. Wenn diese Mode von allen mitgemacht wirde, missterrsicine
Geldmengen bei den Unternehmen konzentrieren. Nur, wer gibt dann den sich vergrof3ernden
Unternehmen groere Auftrage? Wie lange lasst sich die Fusionsstrategie betreiben? Gibt es ein
Optimum? Wann ist es erreicht? Wann ist es uberschritten? Wann wird ein Unternehmen
groRenbedingt unregierbar?

Noch nie gab es so viele Unternehmensfusionen, die zu weltumspannenden Unternehmen fihrten
wie heute. Wenn wir dem Lehrsatz glauben, dass man fir erstmalige Ereignisse aus vormaligen nichts
lernen kann, dann sind viele dieser Fusionen als gerichtete, aber nicht gesteuerte Prozesse mit
fraglichem Ausgang zu betrachten. Dennoch verhalten wir uns so, als kdme gar nichtaNeures

zu. Wir vermuten eine Regularitat im Irreguléaren und wir ignorieren, dass zwei RHgeFusionen

nicht die geplanten wirtschaftlichen Erfolge erbringen. Ein Grund mag auch sein, dagsowaren,

dass Menschen eine angemessene Zeit brauchen, um Veranderungen zu akzeptieren urtdrum un
neuen Umstanden wieder produktiv und gern zu arbeiten. (4)

Business Dynamics (9)

Einen weiteren Ansatz zum besseren Verstandnis dynamischer, komplexer Wirtschaftssysteme
mdochte ich Thnen kurz erlautern, weil der grundlegende Gedanke wichtig ist.

Wenn wir uns fragen: Warum scheitern so viele Geschaftsstrategien? Warum scheitergleso vi
Unternehmen daran, nachhaltig im Markt erfolgreich zu sein? Warum leiden so viele &mtezn

unter periodisch wiederkehrenden Krisen, fluktuierenden Verkaufszahlen oder zyklischer
Arbeitsmoral der Mitarbeiter? Warum wachsen einige Unternehmen sehr stark, wahrend das




Wachstum anderer Unternehmen stagniert? Wie
kénnen die Entscheidungstrager in Unternehmen
Strategien identifizieren und kreieren, die sie vor
unerwarteten Nebenerscheinungen von Entschei-
dungen schitzen?, dann findet sich die Antwort oft in
der ganzheitlichen Betrachtung eines Unterneh-mens
und der in ihm wirkenden kausalen Beziehun-gen und
ihrem  Rickkopplungsverhalten  und  Neben-
wirkungen.
Die Erkenntnis aus der Beschaftigung mit Business
Dynamics ist, dass wir lernen mussen, wie Unterneh-
men, mit mehreren "feedback loops", Zeitverzoge-
rungen und Nichtlinearitaten gestaltet und gefuhrt
werden konnen. Dieses Lernen gestaltet sich schwie-
rig, weil wir aufgrund von Zeitverzogerungen selten
mit den Konsequenzen unserer eigenen Entschei-
dungen konfrontiert sind. Es bringt uns jedoch einen
Schritt weiter in Erkennung und Beurteilung von
Entscheidungsregeln und Geschéftsstrategien,
welche die Geschaftsdynamik schaffen und die
Geschéftsergebnisse bestimmen. Die Methode
erlaubt es wuns, "Mikrowelten" im Sinne von
"Management Flugsimulatoren”, in denen Raum und
Zeit variiert werden konnen, zu gestalten. Diese
Mikrowelten ermdglichen es uns nicht nur, Langzeit-
effekte von Entscheidungen zu "erleben"”, sondern
daruber hinaus systematisch verschiedene Strategien
zu testen und ein besseres Verstandnis von
komplexen Systemen zu entwickeln.
Die nebenstehende Abbildung veranschaulicht ver-
einfacht, wie sich aus gegebenen Abhangigkeiten
Schlussfolgerungen auf das dynamische Verhalten
des ganzen Systems oder seiner Teile gezogen
werden konnen. Auch wenn die mathematische
Ldsung von Problemstellungen meist kompliziert ist,
ist oft die einfache Tatsache, dass man sich Gedanken
zZu Wirkzusammenhangen oder Ruck-
kopplungseffekten macht, schon hilfreich. - Mit Hilfe
solcher dynamischer Ursache-Wirkungsmodelle visu-
alisiert man Zusammenhange, identifiziert Hebel und
Risiken und wird so in die Lage versetzt, die
Wahrscheinlichkeit von Entwicklungen besser einzu-
schatzen. Die Visualisierung und Analyse von Zusammenhangen sorgt flr eine gaQualééebei
Planung und Entscheidung. Die Wirkzusammenhange werden hinterfragt, wann undldher
Dynamik und Richtung sie auftreten und welche Effekte sie produzieren, ob sieesstéirken,
abschwachen oder aufheben. (10)
Die Abbildung veranschaulicht das Prinzip: Unter gilinstigen Voraussetzungen sardddihner
vermehren. Je mehr Hiuhner, desto mehr Eier usw.. Wenn diese Hihner nun anielinefahhrenen
Stral3e leben, werden sie die Stral3e Uberqueren und Uberfahren werden. Je nach den Umstanden
wird sich also die Zahl der Huhner reduzieren. Wir haben es also mit verstarkenden, bzw.
abschwachenden Wirkmechanismen zu tun. (9)




Betriebliche Wirkzusammenhange, die mit Hilfe solcher mathematischen Simatatidelle unter
Nutzung von historischen oder zu erhebenden Daten analysiert werden, werden ithwech
Veranschaulichung besser verstanden und in ihren Auswirkungen begreifbarer. - Die Qualitat der
Ergebnisse hangt dabei stark davon ab, ob alle Elemente des zu betrachtenden Wirkungs-
zusammenhangs erkannt und konsistent miteinander verkntpft wurden

Handlungsregulationstheorie (11)

In der Arbeitspsychologie ist als Hilfestellung fir den Umgang mit kompl&ystemen die
Handlungsregulationstheorie entwickelt worden. Sie beschreibt die Handlung alsRioeess, der

auf ein vorgefasstes Ziel gesteuert wird. Die aus der Kybernetik abgeleitete Einsicht ist, dass fur einen
gesteuerten Prozess nicht nur Energie benotigt wird sondern ebenso Information, obreinei
Steuerung nicht moglich ist. Der Steuernde muss Information Uber den Stand des Psezbsden
(Ruckkopplung), um einen Soll-Ist-Vergleich machen zu kénnen, worauf er eine Entscheifemg

kann Uber die zu ergreifenden SteuermalRnahmen. Sie fihren zu Steuerinformationen gdieSim

den Prozess auslosen. Auf einem Schiff wird z.B. eine Kursbestimmung und ein Vergldmm
Sollkurs durchgeftihrt. Aus der Differenz ergeben sich die notwendige Kurskorrektur (Stauerinf
mation) und die entsprechende Verstellung des Steuerruders. In dieser Weise lassen sich Arbeits
handlungen beschreiben und aus der Beschreibung die kognitiven Funktionen ddslrtden
erfassen, vom Setzen des Ziels bis zur Ausfilhrung von Operationen und der Uberprifung des
Resultats. Der Anspruch einer menschengerechten Gestaltung eines Dialogs mit dem Computer
beinhaltet insbesondere, dass der Mensch immer derjenige ist, der die Kontrolle Uber seine
Zielsetzungen und die eingeschlagenen Wege hat. Man sagt, dass er die kognitivdeKbabeh

soll. Das System muss ihm stets die dafir bendétigten Informationen zur Verfuguieg.stéelche
Informationen das sind, kann man sich durch die Beantwortung von sehr einfachen Fragen
klarmachen, die denjenigen gleichen, die sich jeder Pfadfinder in unbekanntem Gelardersteil

seinem Ziel zu kommen: Von der Positionsbestimmung (Wo bin ich?) lbeKldiung der
Handlungsmaoglichkeiten (Was kann ich tun? Wohin kann ich gehen?) zur Bestimdeung
Fortbewegungsmethode (Wie komme ich dahin?). Mit diesen Informationen ausgetsstet die
Entscheidung fir den nachsten Handlungsschritt getroffen werden.

Management-Kybernetik (12)

Mit der Frage, wie die zunehmende Komplexitat in Wirtschaft und Gesellschaft deon
Fuhrungskraften bewaéltigt werden kann, hat sich seit geraumer Zeit die Universitat St.Gallen
beschéftigt. Die Erkenntnis daraus ist, dass die heutigen Herausforderungen mit her-kdmmlichen
Denkstrukturen und -Modellen nicht mehr bewaltigbar sind und die Komplexitdt des Véandel
andere, ganzheitliche und systemisch-evolutionare Prinzipien fir die wirksankurlg und
Gestaltung von Organisationen erfordert.



Fuhrung soll Veranderungen bewirken und mit Menschen Resultate erzielen. Dies erfordert
Kenntnisse Uber die richtigen Aufgaben einer Fuhrungskraft und die Verwendung vbgerich
Instrumenten. Richtige Fihrung schafft eine Kultur der Wirksamkeit, der Leistung, der
Professionalitat und der Verantwortung. Dies geschieht durch ein geeignetes Flihrungssystem.

Wissensmanagement und Erfolgsplanung in kleinen und mittelgrof3¢mternehmen (KMU)

Die meisten Mittelstéandler sind auf sich selbst gestellt und missen fur sich hadmrgfiwie sie mit

ihren begrenzten personellen, finanziellen, technischen und organisatorischen Moglich et teer
zunehmenden Komplexitat zurecht kommen. Erschwerend kommt hinzu, dass Fihrungskrafte im
Mittelstand Unternehmensfihrung meist nicht gelernt, sondern sich autodidaktisch angeeignet
haben.

Sie stehen also vor der praktischen Frage, sich in dem Meer des Wissens und der Unwagbarkeiten
sicher zu bewegen und neue Erkenntnisse fir sich und ihre Kunden gewinnbringend aemzuset
Das grof3te Problem der Unternehmensfuhrung von KMU ist in der Regel delftedei Markt oder

neue Technologien, sondern, ob das Unternehmen die Lern-Starke hat, sich darauf einzustellen.
Wenn wir nun Uber Lernen und Wissensmanagement nachdenken, so beginnen wir meist ticht mi
Nichts. Aber wir wissen nicht genau, wie viel oder wenig wir wissen, und wir wisségenetu, was

wir lernen mussen, um einen uns befriedigenden Stand unseres Wissens zu erhalten.

Orientierung an den Schliusselfaktoren fur den Unternehmenserfolg

Um nicht in die Irre geleitet zu werden, hat es sich als nutzlich erwiesgnysn den Kenngrof3en

fur unternehmerischen Erfolg leiten zu lassen als da sind: Marktstellung, dtimoesieistung,
Produktivitat, Attraktivitat, Kapitalrendite, Liquiditat. (13)

Ausgerichtet an dem unternehmerischen Wollen und Kénnen muss das Lernen so geleiten,we
dass die gewiinschten Ziele zum richtigen Zeitpunkt erreicht werden. Lernen heil3t, Fahigkeiten s
erwerben, dass das fur alle Bereiche des Unternehmens notwendige Wissen ermittelt, beschafft und
eingesetzt werden kann. Als Warnung sei hier gesagt, dass bereits die Festlegung des unternehme
rischen Wollens, d.h. der Vision oder Strategie, Wissen erfordert. Wer diesen Punkt nicht ernsthaft
beachtet, richtet sein Wissen am Wunschdenken aus. Dies fuhrt mit Sicherheit, besonders bei
Existenzgrindungen, nicht zum ErfelgWir haben es also bereits hier, wie im gesamten Lern- und
Wissensmanagement-Prozess mit Feed-Back-Prozessen zu tun, welche erlernt und organisiert
werden muassen.

Phasen des Lernens und Wissensmanagements

Beim Lernen und Wissensmanagement geht es darum, relevantes Wissen zu generieren, zu aktivie-
ren, zu generalisieren, zu verteilen, zu nutzen und zu revidieren. Grundséatzlich ist dabei zu beachten:

» Wissen fliel3t umso besser, je weniger Grenzen es zu Uberwinden hat.

e Organisationen neigen zum Aufbau von Grenzen. Abteilungen/Individuen echgitth nach
aufRen ab, werden leicht zum Unternehmen im Unternehmen und wehren sich, Informationen
aus anderen Unternehmensteilen Uberhaupt zur Kenntnis zu nehmen.

* Gelingt es einem Unternehmen Uber Daten-, Informations- und Dokumentenmaeagem
hinauszukommen, so hat es einen kaum zu parierenden Konkurrenzvorteil. Dazu muss es sein
Wissen produktiv machen.

» Ein ernst genommenes Wissensmanagement verscharft allerdings die Problematik der Steuerung
von Unternehmen durch Abbau hierarchischer Steuerung hin zu Selbststeuerung und
Kontextsteuerung.




Wissensmanagement kann in der Praxis als dreiphasiger ineinander greifender Lernprozess
betrachtet werden, wobei die drei Phasen abgestimmt zueinander entwickelt werden sollten:

1. Informationsverarbeitung, Datenbanken und Partnerbefragung

Fur die Soft- und Hardware gibt es mittlerweile fur fast jede Art von Unternehmen eickerei
Auswahl geeigneter Moglichkeiten fur die Abwicklung der Ublichen Geschéftsprozesse. Bas Aug
merk kann daher auf die Frage gelenkt werden, wie die Datenverarbeitungssysteme di®tesap

und das Management von Wissen unterstiitzen kdnnen. Zur Beantwortung ist es notwendig nicht nur
IT-Berater zu befragen, sondern besonders die Wissensarbeiter im Unternehmen, die mit den
Systemen arbeiten und lernen sollen. Aul3erdem hat es sich als nitzlich erwieseshtli®iSe von
Kunden und Lieferanten in die Betrachtungen einzubeziehen.

2. Produktivmachen des Wissens durch Erfolgsplanung

Was man managen kann und muss, ist nicht Wissen an sich, sondern das Arbeiten mit Wissen und die
Vernetzung der Personen, die das tun. Es geht also darum, ein Lernumfeld zu samaféen jéder
Mitarbeiter und jede Unternehmenseinheit wei3, wie wichtig kontinuierliches Lernen fur die
Realisierung der langfristigen Unternehmensziele ist. Beide missen wissen, wie sie in den
Wissensverbund des Unternehmens eingeordnet sind und zu ihrem Nutzen und zuurigytdds
Unternehmens und seinem Wachstum beitragen.

Die Intelligenz eines Unternehmens bemisst sich dabei nicht an der Fahigk&brzsensbildung,
sondern an seiner Fahigkeit, mit Konsensfiktionen Widerspriche und Konflikte regetgel
provozieren und aufzuldsen und so das Unternehmen geistig zu durchdringen, d.h. zu denken.

3. Wissensmanagement erfordert organisierte Kommunikation

Unternehmen bilden sich auf der Grundlage von Kommunikation. Fur ihre Kontinuitat ist fortlaufende
Kommunikation unerlasslich. Kommunikationsmanagement kann daher auch als Lagstikssens
beschrieben werden: Durch geeignete Kommunikation gelangt der richtigeNgiakalt in richtiger

Form zur richtigen Zeit an den Ort, wo er gebraucht wird, wo gelernt wird.

Kommunikation ist_derErfolgsfaktor flir Unternehmen. Mit einer zielgerichteten und effektiven
internen Kommunikation kann ein Unternehmen leistungsfahiger sein als der Wettbewerth Du
Kommunikation wird gemeinsames Lernen erst maoglich, organisationales Wissen lasst sich in
Wettbewerbsvorteile verwandeln.

Dafir mussen jedoch motivations-, kommunikations- und gruppentheoretische Grundlagen
berlcksichtigt werden. Der Einsatz von Kommunikationsmitteln muss zielgerichtetgeplant
erfolgen und alte Fihrungsmodelle missen durch neue ersetzt werden. Der Weg, deflthatyirst

mit Veranderungen verbunden, die sich sowohl auf Strukturen als auch auf Denk- und
Verhaltensmuster beziehen.

Die nachfolgende Grafik zeigt das praktische Vorgehen auf. Im Detail beschrieben findem Sie di
Prinzipien und Beispiele in dem von mir und Dr. Regina Mahlmann dgggebenen Buch:
Erfolgsplanung KMU. Souverdne Unternehmensfiihrung durch systemische Erneuerung. Ein Instru-
ment fur die Praxis (14).

Meine Damen und Herren, was wird die Klugen und Mutigen nun besonders gegenuleeind
auszeichnen? Es wird vor allem ihre F&higkeit sein, rechtzeitig kommende Veradnderungen zu
erkennen, diese Erkenntnis mit ihren Mitarbeitern zu teilen und sich als Akteure einer eei&md
Welt zu begreifenVermutlich miissen Sie Ihr Denken dazu ein wenig oder auichveenig mehr
andern!

Ich hoffe, dass Sie sich wenigstens einen Punkt aus meinen Ausfilhrungen gemerkt haben, Uber den
Sie in der néchsten Zeit intensiver nachdenken werden. Ich bedanke mich fur Ihre Aufmerksamkeit
und freue mich auf eine rege Diskussion.
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WOLLEN WISSEN KONNEN

(1) Wer denkt das Unternehmen ?
MENSCHEN ZEITPUNKTE RESSOURCEN

Marktstellung
Innovationsleistung
Produktivitat
Attraktivitat
Kapitalrendite
Liquiditat

(2) Wer denkt das Unternehmen ?
MENSCHEN ZEITPUNKTE RESSOURCEN

Markt
Kunden
Produkte
Bilanz
Gewinn- und Verlustrechnung
Kostenstruktur
Profitabilitdt von Produkten und Dienstleistungen
Finanzplan
Mitarbeiter und Organisation

(3) Wie bewege ich eine Organisation?
MENSCHEN ZEITPUNKTE RESSOURCEN

Notwendigkeit der Veranderung
Akzeptanz der Veranderung
Verantwortlichkeiten
Kennzahlen
Ziele
Lernen Lehren Uben
Abgestimmtes Handeln

Erfolge berichten und honorieren

MOTIVATION ERFOLG SICHERHEIT




WOLLEN WISSEN KONNEN
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