- (C) 1997

Neue Grundlagen und Wege zur Ertragsverbesserung

Zusammenhinge erkennen

Innovationen in Poppers Welt 3 (der Wirtschaft)
(Verinderung der wirtschaftlichen Giiter und Geschiftsarten)

Einsichten und Aussichten
(Veranderung der Giiter, des Angebotsmixes, der Ressourcen)

Erfolgsprofile

(Beanspruchung der Primirressourcen wie Know—How usw.)

Strategische Optionen
(Ziele—Wege—Mittel <—> Mittel —Chancen—Ziele)

Wertschopfungsnetz auf drei Ebenen
(Giiter- und Finanzstréme vor und nach der Optimierung)

Lernpyramide
(Bedeutung der Mentalen Modelle)

PDR

Produkte
Dienste

Rechte

% PDR: Die fiktive Firma



Zusammenhange erkennen Many of the patterns of nature

we can discover only after they
have been constructed by our mind.

Friedrich von Hayek

¢ Sir Karl Popper hat in seinem Bemithen um objektive Erkenntnis das Bild der drei
Welten entwickelt.

"Welt 1” ist die real existierende Welt.
"Welt 2" ist die erlebte Welt und subjektiv.
"Welt 3” ist die erkliarte Welt, die Welt der Lehren.

¢ Wenn wir die Entwicklung der realen Wirtschaftswelt mit derjenigen der
Wirtschaftslehre vergleichen, wird ersichtlich, dass viele Erklirungsmodelle heute
nicht mehr geniigen. Die reale Welt ist komplex und vernetzt, wihrend in den Lehren
200-jihrige Grundlagen, die in anderem Umfeld noch richtig waren, praktisch
unverindert ibernommen werden. Zwar werden in der Praxis immer wieder
erfolgreich innovative Losungen entwickelt. Doch werden durch die Hypotheken
und Paradigmen der klassischen Lehre vielfach unbewusst die Freiriume fur
Entscheide wesentlich beschnitten und das Umsetzen erschwert.

¢ Diese Mingel werden mit einer neuen Generation von kompatiblen und modularen
Erklirungs- und Fihrungsinstrumenten behoben. Mit thnen werden die heutigen
und zukiinftigen Realititen der entwickelten Wirtschaft mit einer bisher unerreich-
ten Vollstindigkeit und Prizision gedanklich durchdrungen und visualisiert. Damit
bringt die Anwendung dieser Instrumente den entscheidenden qualitativen Quanten-
sprung im Erkennen der Einflussfaktoren fiir die heutige Wirtschaftslage und die
Sicherheit tiberlegener Entscheide.
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Wenn wir im Jahr 1997 die Instrumente der Lehre iiber die
Wirtschaft analysieren, stellen wir mit Erstaunen fest, dass ein
wachsender Anteil der wirtschaftlichen Giiter in den massge-
benden Kennzahlensystemen der klassischen Wirtschafts-
theorien nicht erfasst wird.
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Heute tragen die immateriellen Giiter einen signifikanten
Teil zum "Wohlstand der Nationen” bei. Der systematische
Fehler des urspriinglich fiir die materielle Produktion ent-
wickelten Lehrgebiudes entwickelt sich daher zu einem veri-
tablen Problem. Diese und weitere Unzulidnglichkeiten in
der klassischen Wirtschaftslehre sind seit 1987 in den B’E—
Systemen behoben. Die Anwendung dieser Instrumente
bringt mithin vollig neue Perspektiven fiir die Ausrichtung
von Unternehmen mit “intelligenten” Angeboten.



Einsichten und Aussichten
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Erfolgsprofile
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Strategische Optionen
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Angebote
A: Marktorientierte Strategie (Ziele — Wege — Mittel) 4
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Drei Ebenen des Wertschopfungsnetzes (VAN)

Die B’E—Netze erleichtern das Planen, Optimieren und Realisieren von komplexen Geschiftsbeziehungen.

Je nach Komplexititsgrad der Interaktionen (Anzahl Vernetzungen, national und international) sowie der Art der zu
reduzierenden Abgaben (Steuer- und/oder Zollsysteme) gelangen eine oder mehrere der drei Ebenen zur Anwendung.

1. Ebene (Systeme)

Legende der Darstellungen:
A = erstes Geschift B = zweites Geschift C = drittes Geschift D = Alle drei Geschifte E = Reduktion Zahlung F = Verlagerung Zahlung
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Die Lernpyramide
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"Qrganisationales” Lernen

Reader, Senge, Lernende Organisation

Der Autor:
Peter M. Senge ist Ieiter des Systems Thinki i and Organizational Icarning

PeRoralMaseDieisziplin der Selbstfihrung und Persanlichkeitser-
wi c‘(‘ung ist dic Fahigkeit, sich auf die tiefsten incrinsischen Bedgrfnisse 71

Program an der Sloan School of des Institute of
Technology und Grandungsmitglied von Innovation Associates. Et hat grosse
Etfahrung in der Ausbildang von Fihrungskeafien in den Disziplinen der
lernenden Organisation.

Das Buch:

Peter Senge, DIE FUNFETE DISZIPIIN, Kunst und Praxis der Jeenenden
Organisation; Klett-Cotta, Stuttgart 1996, 562 Sciten.

Quelle:

v Ureer Lernen versicht Senge die Erweitcrung der Fahigheit,
dwhgchn sse 7 erziclen, die man im Leben wahehaft anstrebt. Dieses Ietnen
ist cin lebenslanger, schopferischer Prozess. Personal Mastery hat 7 tun mit
der Integration von Verrunft und Intuition und der Wachsenden Erkenntnis
unserer Verbundenbeit mit der Welt.

Gemeinsame Vision. Eine Organisation kann auf Daucr rur cefolg-
wich scin, wenn dic Bateiligten gemeinsame Zicle und Wertvorstellungen
haben. Dann wachsen die Menschen ber sich hinaus und leenen aus cigenem

WEKA, Aus und Weiterbildang — 10, Erganzng, Antrich. Zur Disziplin der gemeinsamen Vision gehore die Fahighei,
gemeinsame «Zukunfisbildeos freizulegen, die nicht nur aof Einwilligung

stossen, sondern echtes Ed und wirkliche fordern.

. . . . 5 Deas individuclle Lernen ist in gewisser Weise irrelevant
In unserer westlichen Kultur leenen wir bereits von frithester Kindbeit an, ” - -

Probleme inEvehele s 7erlogen und die Wek 7 fgmerntioren Komplara o1 1 287 5197 Jernen, donn s e bane st Umagden
Aufgaben und Themen werden so scheinbar besser handhabbar. Der Preis 1o Gerden sie 7 einem Mikrokosmas fir das Lemen in der ganzen
dafic igt jedoch hoch: Wir verlieren den Blick fir das Gane. Senge sellt in - ¢y anicrion. Die Dissiplin des Team~—lernens beginnt mit dem Dialog, der
seinem Bach Insicumonts und Ideen vor, welche die Hlusion rsoren, dass  prEeL S0 D DA A T8 Dislog, dor
dic ek aus getrenien, wrvecbondencn Krafin bosih. Ers cine neue, (o 0 4o oo g e

sysemische Sicht schaffe dic Basis fir den Aufbas von dlernenden

Organisationenw. Organisationen also, in denen Menschen kontinuierlich die | System—Denken. Auch dic Geschafiswelt und andere menschliche
Eshigheit cnaflion, ihre wahven Zicle 7 verwieklichen, in denen neve | Unyernehrmen sind Sysicme, und fordern deshalb systemisches Denken. Dic
1 geforder und freigeset werders | funf Disviplinen massen sich 7 cinem Ganzen encwickeln, was rur it der
Organisasionen, in denen Menschen lornen, mitcirander 7u letnen. Jiinfien Dissipln, cben dem Sysiemdenken, moglich iss. Diese s dic inccgrative
Dissiplin, welch alle anderen mitcirander verkrapfi und sic 7 einem
ganzheitlichen Modell rusammenfig. Alle fonf Disziplinen befissen sich mit
dem Umdenken, cinem grandiegenden Wahenchmungswandel — man siche
nicht langer cinvelne Teile, sondern richtet den Blick auf das Ganze.
Mental Modelle sind ti Annahmen und i
rurgen, dicb wie wir die Welt und die unser Handeln
Jenken. Hsnﬁg sind dic mercalon Modelle urd ihre Auswirkungen af unser
Verhalien nicht bewusst. Eine lornende Organisasion sce7z jedoch voraus, dass

£ P sic erkannt und immer wieder in Frage gestellt werden.

Fiir den Aufbau lernender Organisationen braucht es
nach Senge nebenstehende fiinf Disziplinen:

System-Denken

Mentale Modelle
T T T T

Der Begriff "Lernende Organisation” ist zwar gut fiirs Marketing, trifft aber
nicht den Kern der Problemstellung.

Es ist das Individuum, das erkennt und ”lernt”. Fine Organisation ist ein
Hilfsmittel fiir gemeinsame Handlungsweisen und per se nicht lernfahig. Dass
Mitarbeiter sich auf die neuen Rahmenbedingungen einstellen und ”lernen”
ist gangige Praxis. Lernen heisst nun aber nichts anderes, als dass man eigene
Perspektiven entwickelt und das individuelle “Mentale Modell” verindert der
Realitit anpasst. Fiir die Fahigkeit das Modell zu revidieren ist das Alter der
Mitarbeiter von sekundirer Bedeutung. Mit gereifter Erfahrung wird man
aber kritischer und es sinkt die Bereitschaft, Bewshrtes aufzugeben und den
"mentalen Modestrémungen” unbesehen zu folgen. Im “continuous improve-
ment” wird diese Eigenschaft, die in unserem Kulturkreis vielfach als
mangelnde “Flexibilitit” missverstanden wird, erfolgreich beriicksichtigt.

Die zentrale Bedeutung der “mentalen Modelle” fir die
strategische und operative Unternehmensentwicklung wird in
zunehmendem Masse erkannt. Damit verbunden ist nicht nur
die Frage nach dem “richtigen” Modell und dessen Kommunika-
tion, sondern insbesondere die Frage nach der Bereitschaft das
Modell anzupassen — also zu lernen.

Zwei Elemente sind dabei von besonderer Bedeutung:

® Die individuelle Einsicht in den Nutzen und die Notwendig-
keit. Einerseits den individuellen Nutzen und andererseits den
Nutzen fir die Arbeitsgemeinschaft, der wieder auf die eigene
Person zuriickwirkt.

® Der Inhalt, der gelehrt und gelernt wird (Poppers Welt 3).
Wenn er mit den individuellen Erfahrungen (Poppers Welt 2)
tibereinstimmt, wird er angenommen - sonst entstehen
unkontrolliert Problemkeime, die unvermittelt an die
Oberfliche kommen.

Wichtige Aufgaben des Managements liegen deshalb darin, die
Griinde fir eine Verinderung verstindlich darzustellen und
durch beispielhaftes Handeln Sicherheit zu vermitteln.
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