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Problemlandschaft, Defizite, Schwierigkeiten

In der heutigen Zeit ergeben sich mannigfaltige Probleme und
zunehmend schwer zu |0sende Schwierigkeiten fur Unternehmen.
Die wirtschaftliche Komplexitdt nimmt immer mehr zu. Ob die
Globalisierung ihren Einfluss zeigt, ob Regelungen der Kreditbranche
wie Basel Il wirksam werden oder ob die Unternehmens- und
Produktbindung der Kunden nachlasst. Eine Vielzahl an Einflussen
wirkt auf die Unternehmen. Dieser zunehmenden Komplexitat wird
haufig mit Kostenminimierung und starkem Zeitdruck begegnet. Die
Folge sind Hals — uber — Kopf Reaktionen und schnelle
MalRnahmenplane. Auf die Probleme wird mit einseitigem Denken
und kurzsichtigen Aktionen reagiert. Projekte stemmt man ad hoc
aus dem Boden unter dem Credo: Do it quick and dirty. Die
Komplexitat wird schnell unterschatzt und die Verzweigungen der
Prozesse und Ablaufe nicht beachtet.

Diese Ausgangssituation soll an einigen Beispielen plakatiert
werden.

Ein gut funktionierendes Unternehmen bekommt durch staatliche
Verordnungen neue Rahmenbedingungen (z.B. Steuergesetze, EU-
Fordertopfe etc.). Schnell werden die bisherigen Modelle und
Vorgehen auf die neue Situation angewendet. Das Ergebnis ist, dass
das gut gehende Unternehmen nach drei Jahren Insolvenz anmelden
muss.

In der Automobilbranche nehmen die Ruckholaktionen aufgrund von
Defiziten gerade bei Neueinfihrung immer mehr zu. Grinde hierflr
sind meistens zu kurze Entwicklungszyklen. Gerade Kosten, die in
der Entwicklung und Forschung eingespart werden, verdoppeln oder
vervielfachen sich auf lange Sicht. Die kurzfristige Sicht beginnt in
den Unternehmen schon bei der Unterscheidung von Umsatz und
Deckungsbeitrag oder dem quartalsweisen Reporting der Aktionare
(shareholder value).

In der Baubranche werden haufig Auftrage an Land gezogen, die
nicht kostendeckend sind. Die Folge sind Nachbudgetierungen oder
Arbeiten unter dem Kostensatz. Unternehmen kdnnen so langfristig
nicht dem wirtschaftlichen Druck standhalten oder bestehen.
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Ein weiteres Beispiel bietet ein Unternehmen, das den billigsten
Zulieferer gewahlt hat. Der Zulieferer kann zwar zu sehr glinstigen
Konditionen anbieten, liefert aber auch Ware geringerer Qualitat. Die
Folge kénnen Probleme in der Weiterverarbeitung oder Distribution
sein. Die Kundenzufriedenheit geht zurtuck. Kurzfristig verspielt das
Unternehmen durch z.B. anfallende Mehrarbeit bei der Selektion und
durch die angestiegene Ressourcenverschwendung die eingesparten
Kosten bei der Zuliefererauswahl. Auf lange Sicht kann hierdurch
beim Unternehmen ein Imageschaden entstehen und Kunden
verloren gehen.

Die hier angebrachten Beispiele verdeutlichen sehr schnell, dass
schnelles Handeln meistens eine Folge von kurzfristigem Denken
ist. Das Unternehmen darf nicht nur kostenbewusst oder
zeitorientiert agieren. In der heutigen Zeit sind gerade langfristiges
Denken und Miteinbeziehen samtlicher Prozesse und Vernetzungen
wichtig.

Es darf nicht nur ein Ausschnitt betrachtet werden, weil dann
Probleme nichtin ihrer vollen Bandbreite gesehen werden. Nur durch
konsequente Berucksichtigung aller Einflussgréfden und Faktoren
kann den Anforderungen begegnet werden. Gerade auf
Managementebene muss systematisch und weitsichtig gedacht und
entschieden werden, weil hier Fehlentscheidungen meistens einen
Rattenschwanz hinter sich her ziehen. Die Moglichkeit den heutigen
Anforderungen und der Komplexitat gerecht zu werden und dabei
trotzdem effizient zu sein, heif3t:

Systemisches Management.
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Systemische Sichtweise

Unter dem Begriff ,systemisches Management” verbirgt sich kein
neues Managementkonzept oder ein neues Instrument, vielmehr
impliziert systemisch eine Sichtweise und ein Vorgehen. Die
theoretischen Grundlagen zum systemischen Management basieren
auf der Systemtheorie. An Inhalte systemisch heranzugehen, heift,
sie in einem groferen Kontext zu sehen. Jeder Gegenstand kann
nicht nur fur sich gesehen werden, sondern in seinem System.

Die Systemtheorie kann nicht einer Geburtsdisziplin zugeordnet
werden. Vielmehr ist sie entstanden aus mehreren unterschiedlichen
Herangehensweisen. Einen gro3en Anteil lieferte die Kybernetik in
den 50er Jahren. Mit der Entwicklung von Regelkreislaufen fur vor
allem technische Systeme. Aber auch Nachbardisziplinen wie die
Biologie, Physik oder Kombinatorik lieferten  wertvolle
Betrachtungsweisen. Immer geht es im Kern um (ein) Element(e) mit
seinen Umelementen und deren Beziehungen zueinander. Ob nun in
der Kybernetik fur die Raketentechnik oder bei der Symbiose in der
Biologie. Einmal steht die Rakete mit sich andernden Zielen im
Vordergrund beim zweiten Beispiel eine biologische Lebensform mit
verschiedenen Komponenten aus seiner Umwelt.
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Das Unternehmen als System

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kann ein Unternehmen genauso
definiert und systemisch verstanden werden. Das Unternehmen steht
nicht mehr fur sich allein, sondern wird im Kontext seines Systems
gesehen und verstanden. Jede Organisation Iasst sich in Elemente
aufgliedern sowie deren Beziehungen zu einander betrachten, z.B.
Einkauf, Produktentwicklung, Produktion, Lagerung, Verkauf. Wir
sprechen von Elementen im System oder Inelemente. Diese
Elemente bilden das Insystem. Die Gesamtheit der Menge der
Elemente im Insystem mit ihren Interaktionen untereinander definiert
gleichzeitig die Systemgrenze. Die nachfolgende Graphik soll ein
mdgliches Insystem mit seiner Systemgrenze zeigen.

Vision und
Leitbild

L] |
Abrechnugs-
system
L] |

Die in der Graphik benutzten Elemente erheben natlrlich keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit und sind exemplarisch zu verstehen.
Neben dem Insystem und der Systemgrenze spielt aber fur ein
Unternehmen auch das Umsystem mit deren Elemente eine wichtige
Rolle. Die Elemente im Umsystem haben wiederum Interaktionen
untereinander und zu Elementen aus dem Insystem.
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Systemisches Management sieht das Unternehmen im
Zusammenhang seiner internen wie externen Elemente mit all seinen
Beziehungen und Verknipfungen. Das Betrachten des
Gesamtsystems eines Unternehmens ist die Basis fur hohere
Effektivitat und kontinuierliche Verbesserung. Die Gesamtmenge an
Elementen stellt das System ,Unternehmen® dar. Nur wenn samtliche
Elemente berlcksichtigt werden und ihre Interaktionen, kann man
sich ein eindeutiges Bild von der Firma machen. Jeder Faktor ist in
ein Netz von Beziehungen verflochten. Es ware recht kurzsichtig, mit
einem Managementansatz eine Veranderung herbeizufuhren und nur
ihre direkten Auspragungen zu verfolgen. Systemisches
Management ist eine ganzheitliche Sichtweise. Denn ganz nach dem
Leitsatz der Gestaltpsychologie ist das Ganze mehr als die Summe
seiner Teile. Es ist genauso wichtig, sich die Auswirkungen auf
andere Faktoren im Vorfeld zu Uberlegen wie die direkten
Auswirkungen.

Wie wird
systemisches
Management

auf ein
Unternehmen
angewendet?




Anwendung

Die allgemeine Systemtheorie ist inhaltsleer und muss jedes Mal flr
das Unternehmen spezifisch mit Inhalt gefullt werden. So wird das
System mit seinen Inelementen, seinen Umelementen und der
Systemgrenze jedes Mal fur ein Unternehmen mit seinen
spezifischen Problemen neu definiert. Anhand der im Vorfeld
durchgefuhrten Analysen kann dem Unternehmen eine
Problemlandschaft zugeordnet und Defizite aufgedeckt werden.
Aufgrund dieser Defizite kdnnen nun Inhalte bestimmt werden.
Wenn zum Beispiel durch eine Mitarbeiterbefragung aufgezeigt
werden kann, dass der Umgang mit Wissen nicht adaquat ablauft,
Wissen versickert oder nicht alle Abteilungen und Hierarchien
erreicht, liegt ein Defizit im Umgang mit der Ressource Wissen vor.
Die allgemeine Systemtheorie wird nun mit dem spezifischen Ansatz
Wissensmanagement gefullt. Durch die Inhalte aus dem
Wissensmanagement kdnnen nun die Elemente, ihre Interaktionen
und die Systemgrenze bestimmt werden. Erst mit einer erneuten
Analyse der Elemente und ihren Beziehungen kann nun systemisch
ein Soll — Konzept und damit das weitere Vorgehen angedacht
werden.

Fir die praktische Anwendung ergibt sich hieraus Folgendes:

v' Aufgrund von Analysen werden Defizite im Unternehmen
aufgezeigt, die Problemlandschaft wird festgelegt

v Auf Basis dieser Defizite wird das System immer wieder neu
definiert, ein Managementansatz flllt die allgemeine
Systemtheorie

v' Definition der relevanten Elemente, der Systemgrenze und
der Interaktionen unterhalb der Elemente

v" Die Elemente werden untersucht und analysiert

v" Das Soll — Konzept wird bestimmt
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Dieses Vorgehen ist immer wieder gleich. Die Gussform der

allgemeinen Systemtheorie wird

individuell dem einzelnen

Unternehmen mit seinen spezifischen Problemen angepasst. Die in

Vivo GmbH
Managementansatze an:

Problemlagen/
Aufgabenstellungen

Unternehmensberatung

bietet folgende

Managementperspektive

Zukunft/ Ausrichtung gestalten

Strategisches Management

Wissen behalten/ weitergeben

Wissensmanagement

Neuerungen implementieren

Innovationsmanagement

Weiterentwicklung des Lernens

Lernende Organisation/
Evolutionares Management

Kommunikation optimieren

Kommunikationsmanagement

Kommunikation zwischen
Abteilungen

Schnittstellen-Management

Kommunikation zum Kunden

Customer Relationship
Management (CRM)

Mit Konflikten umgehen

Konfliktmanagement

Risikominimierung

Risk Management

Verstarkung der Kultur

Organisationskultur/
Interkulturelles Management

Werte vermehren / neu
entdecken

Wertschopfendes Management

Veranderungen managen

Change Management

Wettbewerbspositionierung

Benchmarking + Market Roll out

mit Zeit sinnvoll umgehen

Zeitmanagement

Zusammenschlisse von
Unternehmen

Fusionsmanagement

Mitarbeiter sind unsicher,
erhohte Fluktuation

Retention Management
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