Aktiv werden: Jetzt ist Aktion angesagt!
Implementierung und Optimierung:

Das St. Galler Management HAUS zum Funktionieren bringen und
Unternehmen zu Hochstleistungen fiihren

Nun steht der , jetzt geht es darum, Fahrt aufzunehmen. Bevor dies geschehen kann, mis-
sen wir — basierend auf unseren Uberlegungen zum Masterplan, die vornehmlich quf den Ergebnijssen
der Aktivitdten (Politik, StoRrichtungen und Aufgaben) beruhen — das gesamte
unktionsfahig machen. Das heildt, wir miissen daflir sorgen, dass Aussagen zu den Struk-
turen (Verfassung, Organisation und Prozesse) und auch die Aspekte des Verhaltens (Kultur, Fih-
rungsverstandnis und Handlungen) zueinander passen. Gegebenenfalls unterziehen wir unseren rol-

lierenden Masterplan ein weiteres Mal einem Plausibilitatstest hinsichtlich der Aktivitdtentreppen
(Seiten 76 ff).

Achtung vor unerwarteten Hindernissen, die auftreten konnen, da die Realitat sich anders offenbaren
kann, als zuvor auf Papier angedacht. Vielleicht ergeben sich unterwegs auf groRer Fahrt durch giins-
tige Winde neue Chancen, den geplanten Kurs durch geschicktes Manovrieren zu verkiirzen. Daher
braucht Ihr Unternehmen, wie auf den Seiten 57 und 114 beschrieben, einen »Operations Room« —
einer Kommandobriicke gleich —, um auf unvorhergesehene oder neue Situationen oder Zufalle so-
fort reagieren zu kdnnen.

Beim Umsetzen der MaBnahmen nach INNEN und AUSSEN kann es vorkommen, dass das Operations
Team oder die Mitarbeitenden feststellen, dass das Ziel zu weit gesteckt ist, weil z. B. Untiefen nicht
so einfach umschifft werden kdnnen. Dann kann es durchaus besser sein, die Maschinen zu stoppen
oder den Riickwartsgang einzulegen und eine andere Option zu wahlen.

ist angesagt!

Stillstand iiberwinden
Ziehen Sie die Ergebnisse des Stillstandsbarometers (Seite 172) heran und berticksichtigen Sie die Blo-
ckaden in den Aktivitaten-, Strukturen- und Verhaltenstreppen (Seite 173). In der Implementierungs-
phase gilt es, diese Blockaden zu beseitigen und somit das Unternehmen zum Funktionieren zu brin-
gen, um es dann weiter zu Hochstleistungen zu flihren. Denken Sie stets daran: Samtliche Aktivitaten
erfordern Strukturen und diese wiederum adaquates Verhalten in den normativen, strategischen und
operativen Etagen. Wichtig ist, dass die neun Raum-Module im St. Galler Management HAUS wie
Zahnrader reibungslos ineinandergreifen (wir sprachen ja bereits iber den Rotator im Navigator und
Uber den erforderlichen 9-Getriebe-Rotator im HAUS, einem Fidget Spinner gleich, Seite 46).

A
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Normative Etage

Strategische Etage
(Ausrichtungen)

Operative Etage
(\Inllvug)

Strukturen  Aktivitaten| Verhalten

v

Ziel:
Das St. Galler

HAUS

Management

Neun Flachen des
Fahr- und Manovrierbereichs

&
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Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Politik«

Jetzt ist Aktion auf der Aktivitatentreppe angesagt!
Implementierung/Optimierung
Das St. Galler Management HAUS zum Funktionieren bringen und zu Hoéchstleistungen fiihren
BLITZ-
Mit Hilfe der Manovrierflachen legen Sie nun endgiiltig im Abgleich zum IST den SOLL-Bauplan fir lhr CHECKUP
Aktivitdten St. Galler Management HAUS fest.

Unternehmenspolitische Ziele und Vorgaben — IST- und SOLL-Profil von Unternehmenspolitik
auf der normativen Etage

uspule Neu uswysuieuN | 817k

KONFIGURATION C)

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenbldcke (I- 1V). Jede Frage bietet 2 Antworten IST
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil | Oberste Eigner-Vorgaben — Anspruchsgruppen
KONFIGURATION C)
An welchen Anspruchsgruppen orientieren wir uns? SOLL
[S] pluralistisch alle Stakeholder bewusst im Fokus, Nutzen fiir alle Stakeholder im Zentrum
[H] monistisch am EigentUmer orientiert, der Return on Investment bestimmt das Handeln,

Akzeptanz durch Erfiillen gesetzlicher Mindestanforderungen

Wie orientieren wir uns mit Blick auf die Zeit?

[A] kurzfristig quartalsbezogenes Denken, Konzentration auf vorhandene Potenziale 'MFT)lLEEFtAUENNé
und Kunden, eher »Geschaft machen« statt »im Geschéft bleiben«
[U] langfristig visionares, langfristiges Denken, Potenziale aufbauen, Fokus: »Reinvent«
Teil ll Hoheres Ziel — Unternehmenszweck — Entwicklungsorientierung
Wie gehen wir mit Risiken um?
[U] avantgardistisch Konfrontation und Gefdahrdung werden bewusst gesucht,
. . OPTIMIERUNG ®
Arbeit an »Reinvent the company«, Neuland betreten
[A] konventionell Risikovermeidung: Gefadhrdungen von vornherein meiden

Was treibt uns an? Wie wollen wir uns langfristig entwickeln?
[H] bewahrend Chancen werden genutzt, um den Status quo zu erhalten
[S] provokativ Entwicklungen nutzen, die den Mitarbeitenden und dem Umfeld zugute kommen




Teil 1l

[U] Taktgeber

[A] Mitlaufer

[H] monetar
[S] Gemeinwohl

Teil IV

[U] stark
[A] schwach

[H] schwach

[S] stark

Auswertung:

Anspruchsniveau

Sehen wir uns als Mitldufer oder Taktgeber am Markt?

der Fokus liegt auf maximalem Kundennutzen und optimaler, qualitats-
bezogener Leistung, eigene Standards schaffen, USPs im Zentrum
Orientierung an vorgegebenen Standards der Konkurrenz,
Me-too-Verhalten am Markt, »Tun was notig, aber nicht mehr«

Wie anspruchsvoll sind unsere monetaren Wertziele?
hohe Anspriiche bzgl. finanzieller Resultate (Kapitalkosten, Liquiditat)
finanzielle Ziele stehen nicht primar im Vordergrund

Gesellschaftlicher Nutzen — »Vertrag mit Umsystem«

Was sind die Triebfedern unserer 6kologischen Ziele?
okologische Ziele ergeben sich aus der gesellschaftlichen Verantwortung
okologische Ziele ergeben sich aus gesetzlichen Normen

Auf welchen Grundlagen basiert unsere soziale Verantwortung?
soziale Ziele als notwendige Instrumente zur Imagebildung

und Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber

die Gesellschaft, der Mensch und die individuelle

Personlichkeit der Mitarbeitenden stehen im Mittelpunkt

AnzahlH __ AnzahlA___ AnzahlU___ AnzahlS___
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

| © 76 Leseraum | = 186 Auswertung |

Fahr- und Mandvrierbereich fur Implementierung und Héchstleistungen

Claus Detjen

DER PATRIARCH

in seiner Verantwortung

Sranffurter Allgeneine Buch

Hochkaratige Einsichten

zu normativen Fragen liefert
das Werk »Der Patriarch

in seiner Verantwortung —
Gesprache mit dem
Unternehmer und Mazen
Reinhold Wiirth«**
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Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Stol3richtungen«

StoR-
richtﬁngen Profilierung lhrer StoBrichtungen auf der strategischen Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenblocke (I- V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft. i
CHECKUP

Aktivitaten

Teil | Kundenorientierung

uspule NeuU uswysueuN | OS B

Bevorzugen wir produkt- oder kundenbediirfnisorientierte Strategien?

[S] breit Orientierung und Entwicklung des Leistungsangebotes an den originaren KONFIGURATION C)
Kundenbedirfnissen (Outside-in) e
[H] eng Konzentration auf ausgewahlte Leistungsangebote, bestehende Erfolgs-

faktoren im Zentrum, Kompetenz dank interner Schwerpunkte (Inside-out)

Dominiert bei uns die Strategie der standardisierten oder der KONAGURATION C)
individuellen Probleml6sung? SOt

[A] standardisiert Leistung exakt festgelegt, Standardisierung bringt Vorteile im Preiskampf

[U] individuell Leistung einzelfallspezifisch, individuell, vom Preiskampf befreit

Teil ll Wettbewerbsstrategie

IMPLEMEN- C)

Wie gestaltet sich unsere Wettbewerbsstrategie? TIERUNG

[U] offensiv Strategie ist offensiv: standiger Abgleich des Gesamtportfolios mit
Marktattraktivitat, Chancen und Erfolgsfaktoren, Synergien und Kooperationen,
Blitz-Scaling, Guerilla-Verhalten, aggressiv zu Konkurrenz

[H] defensiv Orientierung an bestehenden Geschaften und Wettbewerbern, retrospektiv,
Ideen und Verhalten der Konkurrenz werden geméchlich ibernommen

Ist unser Strategieverhalten imitativ oder kundennah? orTMiERe (X)
[A] imitativ bewusster »follower, effiziente Bewirtschaftung knapper Ressourcen,

Risiken vermeiden, Me-too und Verharren in bestehenden Leistungen
[S] innovativ durch personliche Kundenorientierung strebt man eine Position an, die Auto-

nomie verspricht, laufende Anpassungen zur Steigerung der Kundennahe




Teil 1l

[S] nutzenorientiert
[A] kostenorientiert

[H] autark

[U] verbunden

Teil IV

[U] flexibel

[A] starr

[H] spezialisiert

[S] universell

Auswertung:

Nutzen — versus Kostenorientierung, Wertschépfung

Sind wir eher nutzen- oder kostenorientiert?
Ziel, die Befriedigung der Bedirfnisse bei den Marktpartnern zu erhdhen
Ziel, Leistungen mit minimalen Kosten zu erbringen, Rationalisierungen

Streben wir eher nach Wertschépfungsautarkie oder -verbund?
moglichst viele Aktivitdten in eigener Regie, eher hohe Lager und
Wertschopfungstiefe, die Wertschopfungskette abdecken

Vergabe vieler Aktivitdten nach AUSSEN als Prinzip (Outsourcing),
Netzwerke, Arbeiten im Verbund, aber Systemhoheit halten: Andere
fiir sich arbeiten lassen, Intelligentes selbst machen (»Spinne im Netz«)

Ressourcen-Strategie

Wie gestaltet sich unsere Ressourcen-Strategie mit Blick

auf das Einsatzspektrum?

grobe Rahmenpladne: Flexibilitdt, Geschwindigkeit, Lieferbereitschaft
im Zentrum, Uberkapazititen akzeptiert

genaue Einzelpldne flr eine moglichst gleichmaRige Vollauslastung

Wie gestaltet sich unsere Ressourcen-Strategie mit Blick
auf das Leistungsspektrum?

hochspezialisierte Leistungspotenziale, hohe Effizienz,
eher kleine Kriegskasse, »economies of scale«

flexible, eher universell einsetzbare Leistungspotenziale,
eher grolRe Kriegskasse und freie Management-Kapazitaten

AnzahlH __ AnzahlA___ AnzahlU__ AnzahlS___
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

| © 78Leseraum | <= 186 Auswertung |

Fahr- und Mandvrierbereich fur Implementierung und Héchstleistungen

Vorsicht Margenproblem!

»Eine primdre Fokus-
sierung auf die Produkt-
marge fiihrt oftmals zu
einem immer stéirkeren
Drang in kleinste Nischen,
wdhrend grofSe Wachs-
tumsmdrkte bewusst
nicht bearbeitet werden.
Die resultierende geringe
GréfSe des Unternehmens
kann langfristig die Exis-
tenz des Unternehmens in
Frage stellen. Finanzieller
Erfolg sollte in absoluten,
langfristig und nachhaltig
erzielbaren monetdren
Gréf3en gemessen werden,
nicht in Umsatzprozenten.«

Thorsten Truijens,
St. Galler Dozent und

Unternehmensberater
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Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Aufgaben«

Profilierung von konkreten Aufgaben — To-Dos auf operativer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenblocke (I- V). Jede Frage bietet 2 Antworten

uspule Neu uswysuieN | 2Sk

e zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft. I
CHECKUP
Aktivitdten Teil I Produktentwicklung
[H] selbstentwickelt sollen bestehende L6sungen mit neuen Features weiter entwickelt werden?
[S] mitgestaltend oder sind gemeinsam mit Kunden neue Losungen zu finden?
[U] innovativ ist ein vollig neues Produkt — auch mit Externen — zu entwickeln (revolutionar)? KONFIGURATION C)
[A] hochwertig oder sollen nur von Zeit zu Zeit bestehende Produktprogramme erweitert IST

bzw. standardisiert und verbessert werden?

Teil 1l Einnahmequellen
[U] Nutzung sind die Einnahmen eher an System- und Brainwareverkaufen orientiert K ONEGURATION C)
(Nutzungsgebihren)? SOLL
[A] Warenverkauf oder sind die Einnahmen eher klassisch katalog- und listenpreisorientiert?
[H] Einmalgeschaft resultieren Einnahmen eher aus vielen Einmalgeschaften?
[S] Kundenlebenszyklus oder resultieren Einnahmen eher aus einer Gesamtbetrachtung des
Kundenlebenszyklus (»Customer Lifetime Value«)?
IMPLEMEN- )
TIERUNG
Teil 1l Produktionsmodelle
[U] variable Struktur setzen wir eher auf eine flexible Wertschopfungskette und variable
Kostenstrukturen?
[H] fixe Struktur oder eher auf eine starre Wertschdpfungskette verbunden mit

hohen Fixkosten?

[S] variantenorientiert gestaltet sich das Leistungsangebot — auch bei geringen Volumina —
. . . . . OPTIMIERUNG
sehr kunden- und variantenorientiert (»Mass Customization«)? <X>
[A] standardorientiert oder sind wir an moglichst hohen Volumina orientiert mit geringer Bereitschaft,
auf individuelle Kundenwiinsche zu reagieren?




Teil IV
[H] ausschopfen

[U] entwickeln

[A] verwalten
[S] beraten

Auswertung:

Kernaktivititen

beschiftigt sich das Unternehmen eher mit der Aus- und Abschépfung

bestehender Erfolgspotenziale?

oder liegen die Kernaktivitdten eher beim Entwickeln neuer Leistungen und Angebote?

beschaftigt sich das Unternehmen eher mit »Verwaltung« i.w.S.?
oder Konzentration und Ausrichtung aller Aufgaben moglichst »nach auRen«?

AnzahlH __ AnzahlA__ AnzahlU__ AnzahlS___
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186. | C 79 Leseraum | < 186 Auswertung |

Fahr- und Mandvrierbereich fur Implementierung und Héchstleistungen
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Strukturen

Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Verfassung«

Jetzt ist Aktion auf der Strukturentreppe angesagt!
Implementierung/Optimierung
Das St. Galler Management HAUS zum Funktionieren bringen und zu Hochstleistungen fiihren

Profilierung lhrer Unternehmensverfassung auf normativer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenbldcke (I-1V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil |

[A] vertraglich

[S] einvernehmlich

[U] partizipativ

[H] autoritar

Teil 1l

[U] mehrdimensional
[H] eindimensional

[A] gering

[S] hoch

Rolle und Verantwortung der Spitzenorgane

Welches Selbstverstindnis haben unsere Spitzenorgane hinsichtlich

ihrer Aufsichts- und Beratungsfunktion?

Uberwachung und Geschaftsfiihrung erfolgen strikt getrennt, denkbare Pro-
blemfille werden vertraglich abgesichert, sichernde Ex-Post-Uberpriifung
der Ergebnisse

Uberwachung und Geschiftsfiihrung werden eher als Einheit gesehen,
Konzentration auf regelmaRige Ex-Ante-Performance Reviews

Wie ist die Verantwortung an der Spitze organisiert?
Ressortverantwortung der Mitglieder der Spitzenorgane (Zelt- oder
Netzstrukturen)

Gesamtverantwortung des Spitzenorgans (Palast-Strukturen)

Differenzierung und Geschaftsndhe der Spitzenorgane

Wie differenziert sind die Reprasentanten unserer Spitzenorgane?
Reprdsentanten verschiedener Stakeholder in den Spitzenorganen
fast nur Anteilseigner in den Spitzenorganen, keine weiteren Stakeholder

Wie geschiftsnah sind unsere Spitzenorgane?

das Top-Management beschrankt sich auf oberste Entscheide, steuert
vornehmlich grundsatzorientiert (Innengerichtete Finanzholding, Regelwerke)
hohe operative Geschaftsndhe des Top-Managements, Top-Management
redet bei zentralen Sachfragen mit (Typ Management-Holding)

BLITZ- C)

CHECKUP

KONFIGURATION C)

IST

KONFIGURATION
SOLL

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG C
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Teil 111 Externe Netzwerke » Die Konﬂikte dort

Setzen wir stark auf externe Partnerschaften? drehen sich um die

[U] stark unser Unternehmen als Element eines Netzwerkes von Partnerunter- Frage: Erkenne ich
nehmen; gemeinsame Problemldsungen, eher langfristig orientierte Mitbest'immung, er-
Netzwerke, gemeinsamer Nutzen wichtiger als die eigene Identitat kenne ich Partizipation
[H] gering Autonomiestreben dominiert; Identitdt des Unternehmens hat Vorrang
: ) und Partnerschaft als
vor Nutzenpotenzialen von Partnerschaften, hochstens kurze und ) )
fallweise Partnerschaften eine Produktivkraft
an, auf die ich nicht
Wer ist bei externen Partnerschaften federfiihrend? verzichten kann? Oder
[A] dominant Entscheidungsdominanz eines Partners, eher misstrauens- und ..
- : meine ich, dass der
sehr vertragsorientierte Zusammenarbeit
[S] kooperativ kooperativer, paritatischer Interessenausgleich (ausgewogen), Standpunkt des Ich-
vertrauens- und konsensorientiert bin-der-Herr-im Hause
das geeignete Flih-
Teil IV Rollenverstandnis, Macht und Konflikte

rungsmodell in einem

Wie ist das Rollenverstiandnis von Management und Mitarbeitenden? Unternehmen von

[U] systemisch wir verstehen uns als Sozialsystem mit systemisch gepragten Arbeits- morgen darstellt?(«
beziehungen, Erflllung 6konomischer, sozialer und héherer Ziele,
kooperative, sinnstiftende Orientierung

[H] technokratisch wir verstehen das Unternehmen als Instrument zur Generierung
okonomischen Nutzens mit technokratischen Instrumenten

Jorg Hofmann,
IG-Metall-Chef und
Aufsichtsratsmitglied VW

Wie werden in unserem Unternehmen Interessen durchgesetzt und

Konflikte gelost? 2

[A] konfrontativ politische Interessensdurchsetzung oder haufige Negierung, Konflikt- xz’
verdrangung bis hin zu autoritdren Entscheidungen, »Faust im Sack« 2’

[S] ausgleichend hohe Konsensbereitschaft, offene Konfliktakzeptanz, %
Suche nach Interessenausgleich %

%

Auswertung: ﬁ
AnzahlH __ AnzahlA__ AnzahlU __ AnzahlS____ 2
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186. | & 81Leseraum | = 186 Auswertung | En-.
]
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Organi-
sation

Strukturen

Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Organisation«

Profilierung lhrer Unternehmensstruktur auf strategischer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenblocke (I- V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil |

[H] funktional

[U] prozessorientiert

[A] formalisiert

[S] symbolorientiert

Teil Il

[S] Rahmenregelung

[H] Einzelregelung

[A] auf Dauer
[U] auf Zeit

Organisation des Unternehmens

Ist unsere Organisation eher funktional oder prozessorientiert?

hohes MaR an (vertikaler) Funktionsorientierung, Prinzip A/K/V (Aufgaben,
Kompetenzen, Verantwortung) herrscht vor, Machtkonzentration an der Spitze
Produktvielfalt und Marktorientierung erfordern ein prozessorientiertes
Handeln Uber Ressortgrenzen hinweg, umfassende, hochmoderne Informa-
tions- und Technologiesysteme, agile Management-Methoden

Priorisieren wir Prozesse oder Funktionen?

alle Aufgaben und Verfahren werden im Voraus sehr detailliert definiert
und dokumentiert, viele Vorschriften und komplexe Regelungen

Funktions- und/oder Prozesspriorisierung in Abhangigkeit der Kundenbeddirf-
nisse, Aufgabenvergabe haufig nach Bedarf, situative Offenheit

Regelungscharakter und Entwicklungsfahigkeit

Welcher Regelungscharakter herrscht vor?

Effektivitat der Aufgabenerfiillung (die richtigen Dinge tun,

Fokus: »Kunde«, »Mitarbeiter«)

Effizienz der Aufgabenerfiillung (die Dinge richtig tun, Fokus: »Sache«)

Ist unser Unternehmen auf Dauer oder auf Zeit ausgerichtet?
Regelungen ohne Zeitbeschrankung, gelten »auf ewig«
Strukturen und Prozesse unterliegen schnellem Wandel,
laufende Anpassungen, Projektdenken, Organisationen auf Zeit

BLITZ- C)

CHECKUP

KONFIGURATION C)

IST

KONFIGURATION
SOLL

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG C
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Teil 1l

[S] vernetzt

[A] isoliert

[U] Smart Data

[H] standardisiert
datenorientiert

Teil IV

[U] exogen
[A] endogen

[H] fremdorganisiert

[S] selbstorganisiert

Auswertung:

Informationsgewinnung und -auswertung

Wie gelangen wir an Informationen?

Informationen sind vernetzt zuganglich, Informationen (auch durch person-
lichen Austausch) kommen aus vielen Quellen inner- und aufRerhalb

des Unternehmens, Informationsbedarf wird selbst definiert

Informationen isoliert verteilt, aufgaben- oder arbeitsplatzbezogen konzen-
triert, Organisation und Umgang mit Wissen wird von der Spitze geregelt

Welche Art von Informationen haben wir?

hoher Aktualitdtsgrad und optimale Auswertung von Informationen,
Online-Daten, viele Auswertungen, Kiinstliche Intelligenz und Smart Data
historisch gewachsene Datenmodelle, nur bedingte technische Integration
von Produkt- und Kundendaten in die Organisation

Biirokratie und Selbstorganisation

Ist unsere Organisation eher dezentral (selbststdandig) oder stark zentral
(arbeitsteilig) strukturiert?

sehr groRer delegativer Freiraum, Unternehmertum, Communityship
zentralistisches Streben nach Einheitlichkeit, wenig Freiraum (Verkettung
von Stab und Linie), Birokratie geht vor

Ist unsere Organisationsentwicklung eher als Fremdorganisation oder
Selbstorganisation gestaltet?

Organisation und -lenkung eher »Top-down, Streben nach geplantem,
strukturiertem Austausch und Synergie, schematisiertes Arbeiten
Organisationsentwicklung und -lenkung eher »Bottom-up«,

d. h. mitarbeiter- und kundengetrieben, partizipativ und selbst organisierend

AnzahlH _ AnzahlA ___ AnzahlU ___ AnzahlS

Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

)) Tweets, Headlines
und Woke-Zustim-
mung fiihren nicht
dazu, dass wir ver-
stehen. Sie stehen
flir eine Flut von
Nachrichten und
ihre emotionale
Sofortbewiiltigung. «

Anders Indset, **
Wirtschaftsphilosoph

| © 83Leseraum | = 186 Auswertung |

Fahr- und Mandvrierbereich fur Implementierung und Héchstleistungen
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Prozesse

Strukturen

Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Prozesse«

Profilierung der Prozesse und Systeme auf operativer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenblocke (I- V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil |
[U] automatisiert
[A] selbstbedienend

[H] Kanale
[S] personlich

Teil Il
[H] vorschriftsmaRig
[U] schnell

[A] unflexibel
[S] flexibel

Teil 1l
[U] avataristisch
[A] klassisch

[H] KI
[S] Mensch

Teil IV
[U] intellektuell
[H] finanziell

[A] technisch
[S] menschlich

Auswertung:

AnzahlH __ AnzahlA __ AnzahlU__ AnzahlS___
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

Front-/Backstage-Prozesse
ist die Kaufabwicklung eher durch hochflexible Standards individualisiert?
oder bedienen sich Kunden eher klassisch wie gewohnt?

werden Kunden eher tiber Massen-Kommunikationskanale beraten?
oder hat der Kunde eher »seinen« persénlichen Ansprechpartner?

Verfiigbarkeit
ist diese eher konventionell und vorschriftsmaRig (erst Geld, dann Ware)?
oder ist diese eher sofort, rationell und das »System« weil3, was der Kunde will?

erfolgen Leistungen eher unter dem Motto »intern geht vor«?
oder werden Leistungen eher nach »absolut personlich und flexibel« angepasst?

Kandle
wird Kundenservice eher mit »Avataren« Uber digitale Kanale betrieben?
oder erfolgt Service eher klassisch mit Sachbearbeitern per Telefon/Brief?

wird versucht, Gber Automatisierung und Kiinstliche Intelligenz zu optimieren?
oder wird eher direkt und persénlich von Mensch zu Mensch informiert?

Ressourcen
wird eher auf intellektuelle Ressourcen Wert gelegt (T-shaped-People)?
oder wird eher auf technische und finanzielle Ressourcen Wert gelegt?

kommen eher traditionell technische Losungen zum Einsatz?
oder kommen eher solche zum Einsatz, bei denen Menschen agieren?

BLITZ- C)

CHECKUP

KONFIGURATION
IST C)

KONFIGURATION
SOLL C)

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG @
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»Kunden mit Schnelligkeit,
Flexibilitét und Leichtigkeit
zu begeistern, verlangt im
Hintergrund harte Arbeit.
Intelligente und effiziente
Geschdftsprozesse fallen
nicht vom Himmel!«

Bernhard Kaumanns,

Head Medical Affairs EMEA,
Baxter Healthcare SA

Fahr- und Mandvrierbereich fur Implementierung und Héchstleistungen
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Verhalten

Manovrierflache fir das Raum-Modul »Kultur«

Jetzt ist Aktion auf der Verhaltenstreppe angesagt!
Implementierung/Optimierung
Das St. Galler Management HAUS zum Funktionieren bringen und zu Hochstleistungen fiihren

Mit Hilfe der Mandvrierflachen legen Sie nun endgiiltig im Abgleich zum IST- den SOLL-Bauplan
fir Ihr St. Galler Management HAUS fest.

Profilierung lhrer Kultur auf normativer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenbldcke (1-1V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil |

[S] extrovertiert

[H] introvertiert

[A] Big Design Up
Front (BDUF)

[U] Just Enough
Design Up Front
(JEDUF)

Teil Il

[U] personliche
Zusammenarbeit

[A] unpersonliche
Zusammenarbeit

Offenheit

Sind wir nach AUSSEN oder nach INNEN orientiert?

hohe AuBenvernetzung aller Mitarbeitenden, Kunde im Zentrum,
prasituatives Reagieren auf Umweltverdanderungen

nach INNEN gerichtetes Verhalten, Kunde eher als »Stérung« angesehen

Wie packen wir Veranderungen an?

Suche nach Sicherheit, formalistisches und technokratisches
plangetriebenes Vorgehen

Wahrnehmen spontaner Gelegenheiten, grobe Leitlinien als Vorgabe,
iteratives, emergentes Vorgehen, Scrum, individuelle VorstoRe

Top-down versus Bottom-up — Einheitlichkeit der Kultur

Wie arbeiten wir zusammen?

offene, persénliche Kommunikation und Kooperation, Impulse von
Uberall, Austausch tber Fachliches hinweg (»Pi-shaped-people«)
formale Kommunikation, standardisierte Auftrage und Regeln von
oben, Spartendenken, Ressortegoismus, Flihren mit »Werkzeugen«

BLITZ-
CHECKUP

KONFIGURATION C)

IST

KONFIGURATION C)
SOLL

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG ®
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[H] Einheitskultur

[S] subkulturelle
Pragung

Teil 1l

[U] innovativ

[A] burokratisch

[H] kostenorientiert

[S] kundenorientiert

Teil IV

[U] Akteure

[A] Mitglieder

[S] teamorientiert
[H] hierarchisch

Auswertung:

Wie einheitlich ist unsere Unternehmenskultur?

dhnliche Werte, kulturelle Hintergriinde und Vorstellungen lenken das
Verhalten der Mitarbeitenden und der Chefs

unterschiedliche Werte, Herkunft, Hintergriinde etc. werden akzeptiert,
gefordert und gefordert (Diversity)

Wie ticken wir?

Ist unsere kulturelle Auspragung innovativ oder biirokratisch?
chancenorientiert, »Dinge als Erster tun«, transparenzschaffend,

Fehler offenlegend und sofort verbesserende Kultur

Neigung zur Suche nach 100 %igen Lésungen, viele Regeln und Verfahren,
technokratische Ordnung, Fehlervermeidung, Paralyse durch Analyse

Ist unsere kulturelle Auspragung kosten- oder kundenorientiert?
Dominanz von Rechnungswesen/Controlling, Effizienz,

Fokus: »RTC« (Run-the-company)

Dominanz des Kunden- und Produktnutzens,

Fokus: »CTC« (Change-the-company)

Loyalitdt und Leistung

Zahlen bei uns Leistung oder loyales Verhalten?

sowohl individuelle Leistungen als auch Arbeit im Team zdhlen,
Selbstverantwortung und -initiative im Zentrum

Belohnung bei regelorientiertem und silokonformen loyalem Verhalten

Sind wir eher teamorientiert oder Einzelkampfer?

Gruppenkompetenz und -verantwortung, Teamerfolg, Teamgedanke zahlt
Selbst zugeschriebene Kompetenzen und Verantwortung im Rahmen der
Hierarchie, Erfolge werden gemaR Stellenprofil zugeordnet

AnzahlH _ AnzahlA ___ AnzahlU ___ AnzahlS

Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

) Was passiert mit
Unternehmen und

Kulturen, wenn sich
Problemschwere und

Erregungsgrad gegen-

teilig entwickeln?

Organisierter Stillstand

oder Riickschritt?«

Gunter Frank,"*
Arzt, Autor
und St. Galler Dozent

| C 86Leseraum | = 186 Auswertung |

Fahr- und Manovrierbereich

EOSL | NSHOVIdH3IIHAONVYIN




FUhrungs-
verstandnis

Verhalten

Manovrierflache fir das Raum-Modul »Flihrungsverstandnis«

Profilierung lhres Fiihrungsverstandnisses auf strategischer Etage

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenblocke (I- V). Jede Frage bietet 2 Antworten
zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft.

Teil |

[S] hoher Grad an
Partizipation

[H] geringer Grad an
Partizipation

[U] individual-
orientiert

[A] gruppen-
orientiert

Teil Il

[U] vorbildhandelnd

[A] technokratisch

[H] spezialisierend
[S] generalisierend

Vertrauen und Individualitat

Wie kommen wir zu Entscheidungen?

gemeinsames personliches Erarbeiten von Zielvorgaben und gemeinsame
Kontrolle ohne politische Ranke (Kollegialprinzip)

heteronome Zielvorgabe, Fremdkontrolle durch Vorgesetzte, misstrauens-
orientiert (Direktorialprinzip), politische Rankespiele

Ist individual- oder gruppenorientiertes Verhalten erwiinscht?

den Zielen des Individuums und der Personlichkeit wird ein hoher Stellenwert
eingerdaumt, Time-out-Moglichkeiten, Teamarbeit stellt zusatzlichen
Selbstwert dar, mobiles Arbeiten, Homeoffice

Gruppenziele dominieren vor Individualzielen (Mitarbeitende als Mittel

zum Zweck), Unternehmen als Kollektiv geht immer vor

Flihrungsstil und Rollenverhalten

Wie gestaltet sich unser Fiihrungsverhalten?

unternehmerisches, visiondres, kommunikatives und inspirierendes
Vorbildhandeln soll Resultate bewirken (transformationale Fiihrung)
technokratische Zielbestimmung, Prozesse und Leistungskontrolle, belohnen
und bestrafen, Ordnung durch bewahrte und vertraute Management-
Instrumente (transaktionale Fiihrung)

Wie gestaltet sich unser Rollenverhalten?
Perfektion durch vertiefendes, individuelles Spezialistenwissen
Uberblick und Offenheit durch breites, ganzheitliches und geteiltes Wissen

BLITZ- C)

CHECKUP

KONFIGURATION C)
IST

KONFIGURATION C)
SOLL

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG ®
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Teil 1l

[S] fachlich-
kommunikativ
[H] institutionell

[A] Schienentiger

[U] kreative Kopfe

Teil IV

[S] beziehungs-
bezogen
[H] expertenbezogen

[A] vertiefend
[U] erweiternd

Auswertung:

Mitarbeiterkompetenzen, -befihigung und -verantwortung

Setzen wir eher auf fahige, kompetente Mitarbeiter oder auf Prozesse?
Mitarbeiterfahigkeiten und -befdahigung im Zentrum, motivierte, fachlich
kompetente Mitarbeitende spielen eine groRe Rolle

Unternehmensprozesse so stark wie moglich von Mitarbeitenden entkoppelt,
Prozessstandardisierung spielt eine bedeutende Rolle und ersetzt zunehmend
auch kompetente Mitarbeitende

Wie schaffen wir Kreativitdt und Marktndhe?

Mitarbeitende sehen sich als Ausfiihrer, 9-to-5-Job, Zettelkasten als
Kreativitatstool, Projekte fuir Innovationen laufen klassisch ab

standiger Verbesserungsanspruch als Treiber, agile Projekt- und Produkt-
management-Methoden, Labs, Experimente

Lernen — Entwicklung des Verhaltens

Entwickeln wir Verhalten durch Austausch oder Faktenwissen?

soziales Lernen durch intensiven personlichen Austausch, Entwicklung
sozialer Qualifikationen und Kommunikationsfahigkeiten von Bedeutung
Expertenlernen, fachliche Qualifizierung bei wachsenden Anforderungen
an einzelne Individuen

Entwickeln wir uns dank Vorschriften und Regeln oder Lernen dank Neugier?
systematisches Lernen und Qualifizieren nach Vorschrift und Regeln
erprobendes, freies und entdeckendes, Neugier stimulierendes Lernen

AnzahlH _ AnzahlA ___ AnzahlU ___ AnzahlS

Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

))Some say that the
development of Al
will solve most of our
problems. We believe
the creativity and
power of human
beings will play an
even bigger role. «
Piotr Bula,

Vice-Rector Cracow University

of Economics

| © 87Leseraum | = 186 Auswertung |
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Handlungen

Verhalten

Manovrierflache fiir das Raum-Modul »Handlungen«

Profilierung der Handlungen auf operativer Etage aus Unternehmenssicht

Es folgen acht Fragen, aufgeteilt in vier Themenbldcke (1-1V). Jede Frage bietet 2 Antworten

zur Auswahl. Kreuzen Sie jeweils die eine Antwort an, die am meisten zutrifft. BLITZ-
CHECKUP
Teil | Kundenbeziehung
[U] emotional fokussiert die Kundenansprache eher auf emotionale, purpose-orientierte Aspekte?
[A] rational oder ist die Kundenansprache eher rational und auf Produkteigenschaften
bezogen?
KONFIGURATION
[H] Follower folgt das Unternehmen den gewohnten Kundenwiinschen? - C

[S] Challenger

Teil ll
[U] proaktiv
[A] reaktiv

[H] extrinsisch
[S] intrinsisch

Teil 11l

[U] agil

[A] geregelt

[H] Silos / Slabs
[S] Ubergreifend

Teil IV
[S] vorlaufig gliltig
[A] ultimativ glltig

[H] Monolog
[U] Multilog

Auswertung:

AnzahlH __ AnzahlA ___ AnzahlU__ AnzahlS____
Ubertragen Sie das Ergebnis nun auf Ihr »HAUS« auf Seite 186.

oder wird versucht, mit dem Kunden zu wachsen, indem man ihn herausfordert?

Fiihrung

setzt die Flihrung auf Selbstbestimmung und Autonomie der Mitarbeitenden?
oder werden den Mitarbeitenden vornehmlich von oben und durch Regeln
Auftrage erteilt?

KONFIGURATION
SOLL

setzt das Unternehmen eher auf extrinsische Motivation (Zuckerbrot und Peitsche)?
oder auf die Miindigkeit der Mitarbeitenden und intrinsische Eigenmotivation?

Flexibilitat
setzt das Unternehmen auf eigenintelligenzgetriebene, agile Mitarbeitende? IMPLEMEN-
oder sollen moglichst alle Geschéftsvorfalle im Vornherein geregelt werden? TIERUNG

erfolgt die Zusammenarbeit im Unternehmen eher ausschlieRBlich in Silos und Slabs?
oder wird Wert auf unternehmenstibergreifende Kooperation gelegt?

Reflexive Kommunikation

setzt das Unternehmen eher auf kritisches Denken und stédndiges Hinterfragen?
oder gilt eher das Prinzip der »ultimativen Gliltigkeit«, fixer Hierarchien und
Mainstream-Wahrheiten?

wird eher monologisch von oben herab kommuniziert?
oder setzt das Unternehmen auf multilogisch-organische Kommunikation?

| & 88Lleseraum | = 186 Auswertung |
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»Controllingverantwortung
libernehmen heifst mit
finanziellen Kennzahlen

zu fiihren, Sicherheiten

bei den Mitarbeitenden

zu schaffen, seinen eigenen
Wertbeitrag aufzuzeigen
und sich so lber zusdtzliche

Management-Kompetenz »Logistik ist das Blut

zu positionieren!« im Wirtschaftskreislauf.
Deshalb gilt:

Stefan Sander,

Logistik ist nicht alles,
aber ohne Logistik
ist alles nichts!«

St. Galler Dozent und

Unternehmensberater

Wolfgang Stolzle,
Wissenschaftler und Direktor des
Instituts fur Supply Chain Management

an der Universitat St. Gallen

SOL | NSHOVYTdHIIHAONVIN
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Handlun-
gen

Verhalten

Test: St. Galler Management HAUS, Mensch

Profilierung der Handlungen auf operativer Etage aus Sicht des Individuums

Handeln Sie bei diesem Test spontan. Falsche oder richtige Antworten gibt es hier nicht.
Bitte kreuzen Sie zu jeder Aussage eine von jeweils vier Antworten an, die lhrer Meinung

nach am meisten zutrifft.

Vorschriften miissen strikt eingehalten werden.

[b] immer [a] haufig [d] selten [c] nie
Ich habe oft entscheidende Ideen.

[c] immer [a] haufig [d] selten [b] nie
Ich achte im Beruf auf ein ordentliches
Erscheinungsbild.

[b] immer [a] haufig [d] selten [c] nie
Struktur diktiert meinen Arbeitsrhythmus.

[b] immer [a] haufig [d] selten [c] nie

Ich finde bei meiner Arbeit schwer den Anfang.

[d] immer [c] haufig [a] selten [b] nie
Ich entscheide spontan und handle schnell.
[c] immer [d] haufig [a] selten [b] nie
Ich kann andere Mitmenschen gut motivieren.
[c] immer [d] haufig [a] selten [b] nie
Ich kann mir meine Ziele bildlich vorstellen.

[c] immer [d] haufig [a] selten [b] nie

Technik zdhlt mehr als Form.
[a] immer [b] haufig [c] selten [d] nie

Kleidung kaufen ist ein Erlebnis.
[d] immer [c] hadufig [a] selten [b] nie
Auf wichtige Gesprache bereite ich mich
sehr genau vor.

[a] immer [b] haufig [d] selten [c] nie
Meine Kleidung betrachten andere als
konservativ.
[b] immer [a] haufig [d] selten [c] nie
Technik interessiert mich mehr als Kunst.

[a] immer [b] haufig [c] selten [d] nie
Wissen »Warum« ist wichtiger als »Wie«.
[c] immer [d] haufig [a] selten [b] nie
Ich arbeite streng systematisch.

[b] immer [a] haufig [d] selten [c] nie

Ich verlasse mich bei Entscheidungen auf
meine Gefiihle.

[d] immer [c] hadufig [a] selten [b] nie

BLITZ- C)

CHECKUP

KONFIGURATION
IST C)

KONFIGURATION
SOLL C)

IMPLEMEN-
TIERUNG

OPTIMIERUNG ®
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Mit den drei nachfolgenden Fragen haben Sie sich bereits auf Seite 108 auseinandergesetzt.
Kreuzen Sie hier Ihre Favoriten an.

Welches Wort spricht Sie spontan am meisten an?
[a] Hightech [c] Neues [b] Tradition [d] Natur
Welche Aktivitat gefallt lhnen am besten?

[b] ordnen [d] traumen [a] konstruieren [c] querdenken

Welche Eigenschaft spricht Sie am meisten an?
[b] bestdndig  [a] 100%ig [c] ungewdhnlich  [d] sanft

Letzte Frage: Welches Bild spricht Sie am meisten an?

[b]

Ermitteln Sie die Menge der angekreuzten Ziffern je Buchstabe (insgesamt sollten es
20 Punkte sein). Tragen Sie |Ihr Ergebnis zur Auswertung auf Seite 194 ein.

Anzahl »a«: Anzahl »b«: Anzahl »c«: Anzahl »d«:

| € 106 Leseraum | = 194 Auswertung |

Fahr- und Manovrierbereich
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184 | Unternehmen neu erfinden

)) Fiihrung hat ihren
Ursprung in der grund-
sdtzlichen Haltung,
Richtung geben und
seinen Mitarbeitern
moglichst viel Unsicher-
heit abnehmen zu wol-
len. Nur so kann man
die kritischen Poten-
ziale und die Freirdu-
me der Menschen auf
gemeinsame Ziele hin
ausrichten und zur
Entfaltung bringen.
Nur so funktionieren
Hochleistungs-
Teams!{(

Lider Tockenbiirger,

St. Galler Dozent und

Unternehmensberater

Auswertung St. Galler Management HAUS: IST und SOLL

Ihr St. Galler Management HAUS ist individuell durch Profilierung im Sinne
des Integrierten Managements gepragt. Sie erhalten im Ergebnis ein Bild, das
in Form einer Bestandsaufnahme auf einer einzigen Seite zeigt, ob die Raum-
Module ineinandergreifen, harmonieren und wo die méglichen Ursachen fir
Disharmonie durch Silodenken sowie mangelnde Bottom-up-Synchronisie-
rung liegen kénnen. Jedes Raum-Modul ist mit Buchstaben und Farben codiert.
Dabei finden Sie mit Hilfe von vier Farbfeldern Antworten auf zentrale Fragen:

¢ Sind wir eher ein sachorientiertes, rationales oder menschenorientiertes,
emotionales Unternehmen?

¢ Sind alle Raum-Module nach dem gleichen Bauplan gestaltet?

¢ Sind wir in Teams gleichwertiger, hierarchischen Gruppen oder individual-
orientiert unterwegs?

¢ Kennen alle Mitarbeitenden unseren Bauplan?

Knut Bleicher ** hat in seinem Grundwerk »Das Konzept Integriertes Manage-
ment« die neun Raum-Module bzw. Themenfelder mit einer groRen Zahl an
Problemdimensionen verkniipft und diese mit Hilfe einer Skalierungsmetho-
de dargestellt, jedoch auf rund 250 Seiten verteilt und unter Ausschluss der
operativen Ebene. In der aktuellen 10. Auflage habe ich diese operative Ebene
zusatzlich ins Werk eingebracht.

Reduce to the Max

Hier lag die grolRe Herausforderung bei der Konzeption dieses Denk- und Ar-
beitsbuchs: Reduzieren auf ein Maximum, ganz nach Bleicher. Ein stufenweises
Erarbeiten von Systemzusammenhangen geringeren Komplexitdtsgrades hin
zu Systembeziehungen hoherer Komplexitat. Dieser Syntheseprozess zur Er-
schlieBung von Ganzheitlichkeit ist die Integration. Mit der hier praktizierten
Methode werden Sie in die Lage versetzt, eine kritische Beurteilung von Ab-
weichungen zwischen den einzelnen Themenfeldern im Hinblick auf er-
wiinschte oder uniiberlegte Inkonsistenzen vorzunehmen (auch fiir einzelne
Geschaftsfelder). Unlogische oder sich widersprechende Farbfeld-Kombinati-
onen sind beim IST-Sceening mit dem 3D-Scanner in Frage zu stellen — am
besten im Dialog. Dies ist — um ein Beispiel zu nennen — nétig, wenn ein Fami-
lienunternehmen mit bislang einer eher risikoaversen, behabigen und emoti-
onaler Kultur neu von einem von AUSSEN kommenden CEO gefiihrt werden
soll, welcher das Unternehmen mittels Zukdufen und rascher Internationalisie-
rung neu ausrichten soll. Daraus lassen sich dann fiir alle passende SOLL-Ziele
ableiten und umsetzen sowie mit Hilfe des Navigators geeignete Fahr- und
Mandvrierbereiche gestalten.
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Anleitung zum Ausloten und Profilieren der Raum-Module (Themenfelder)

Beispiel: Nehmen wir an, Sie haben im Bewertungsbogen zur Verfassung (Seite 154)
4 Punkte H, 3 Punkte U und 1 Punkt S.

1. Schritt: Zahlen Sie von INNEN nach AUSSEN (siehe rote Ziffern).
2. Schritt: Fullen Sie die blaue, gelbe und rote Flache, wie unten im Beispiel ge-

zeigt, farbig aus.

In jedem Raum-Modul sind vielfache Kombinationen mdglich, je nachdem wie
dominant ein Buchstabe bzw. eine Farbe ausgepragt ist.

1. Schritt 2. Schritt

4
3
2
7

A S A S

Beispiel verschiedener Kombinationsméglichkeiten:

U

IIf ¢
||

=] N w |

Auswertung: St. Galler Management HAUS | Unternehmen



186 | Unternehmen neu erfinden

Auswertung St. Galler Management HAUS: IST

Verfassung & 81 Politik &76 Kultur ©86

H H H

A A S A S

Organisation & 83 Stofrichtungen &78 Fiihrungsversténdnis & 87

H H H

A A S A S
Prozesse &84 Aufgaben 79 Handlungen & 88

H H H

A A S A S

Strukturentreppe Aktivitdtentreppe Verhaltenstreppe

Auswertung der Treppen: Punkte vertikal addieren und durch drei teilen:

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Anzahl H

Anzahl A

Anzahl S

Ergebnisse in die Felder auf der rechten Seite unten visualisieren.

Auswertung normative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im oberen Feld visualisieren

Auswertung strategische Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im mittleren Feld visualisieren

Auswertung operative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A
Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im unteren Feld visualisieren
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Auswertung IST:

Uberwiegen die Flichen H und/oder A? Dann entspricht lhr Unternehmen
eher den Archetypen wie auf den Seiten 190 und 192 dargestellt; Gberwiegen
U und S, treffen eher die Archetypen auf den Seiten 191 und 193 zu. Mischfor-
men sind natdrlich moglich. Details liefern daher die Beschreibungen in den
Raum-Modulen (Themenfeldern) auf den genannten Seiten.

Ul

E——
(%)

Ul
_s
Ul Ul Ul
sl |a S| |a S

Auswertung: St. Galler Management HAUS | Unternehmen



188 | Unternehmen neu erfinden

Darstellung St. Galler Management HAUS: SOLL

Verfassung Politik Kultur

H H H

A S| |A S| |A S
Organisation StofSrichtungen Flihrungsverstdéndnis

H H H

A S| |A S| |A S

Prozesse Aufgaben Handlungen
H H H
A S| |A S| |A S
Strukturentreppe Aktivitdtentreppe Verhaltenstreppe

Auswertung der Treppen: Punkte vertikal addieren und durch drei teilen:

Anzahl H Anzahl H Anzahl H
Anzahl A Anzahl A Anzahl A
Anzahl S Anzahl S Anzahl S

Ergebnisse in die Felder auf der rechten Seite unten visualisieren.

Auswertung normative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im oberen Feld visualisieren

Auswertung strategische Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A

Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im mittleren Feld visualisieren

Auswertung operative Etage
Punkte horizontal addieren
und durch drei teilen

Anzahl H
Anzahl A
Anzahl S

Ergebnis auf der rechten Seite
im unteren Feld visualisieren
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Auswertung SOLL:

Uberwiegen die Flichen H und/oder A, entspricht der Bauplan fiir lhr St. Gal-
ler Management HAUS eher den Archetypen wie auf den Seiten 190 und 192
dargestellt; iberwiegen U und S, treffen eher die Archetypen auf den Seiten
191 und 193 zu. Mischformen sind natiirlich moglich. Details liefern daher die
Beschreibungen in den Raum-Modulen (Themenfeldern) auf den genannten
Seiten.

Ul

F—T T P—T— =TI P—T—=
(%)

ul Ul

ul

Auswertung: St. Galler Management HAUS | Unternehmen
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Archetyp »H«: sachorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier die Raum-Module »Organisation« und »Prozesse« hervorgehoben.
Prifen Sie in weiteren Denkschleifen, ob und an welchen Stellen es Sinn gibt, Ihr Unternehmen
mehr verwaltungs-, intuitions- und/oder menschenorientiert zu gestalten. Siehe hierzu die
Seite 186. Visualisieren Sie die SOLL-Vorgaben fiir Ihr St. Galler Management HAUS auf Seite 188.

Strukturen

Verfassung Politik Kultur
beherrschte Ventures, Shareholder-Ziele kurzfristig insulare Kultur,
.E é Konfliktnegierung, und monistisch ausgerichtet, Technokratie,
g :§ eindimensionale Interessen- gesellschaftliche, finanzielle Wert- kulturell kostenorientiert
8 %0 vertretung, Finanzholding, ziele, sachliche Leistungsziele, und instrumentell
einstufige Geschdftsfiihrung schwache soziale und 6kologische ausgeprdgt
Ziele
| |
Organisation Stofsrichtungen Fiihrungsversténdnis

mechanische, aufgabengebunde- Programm und Lésungen standar- direktives Fiihrungsverhalten,
E § ne Technostruktur, standardisierte disiert, autarke Wertschépfungs- institutionell autoritdr, Fremdver-
?gn {::’ Informationsgenerierung, ge- strategie, Rationalisierung durch antwortung, elementbezogenes
g § schlossene Informationsgewin- Kostenbezug, internes Synergie- und vertiefendes Lernverhalten
’ nung, sachorientiert, steile Hierar- Potenzial, deterministische

chien, Fremdorganisation Ressourcenzuordnung
Prozesse Aufgaben Handlungen

automatisierte, selbstbedienende immer leistungsstdrkere Produkte, durch Entscheidungskraft: rational,
s qc) Kundenunterstiitzung, produktverkaufsorientierte realisieren durch Tun, pragmatisch,
.E f, rationalisierte, schnelle Verfiig- Einnahmen, listenpreis- und glinstig, erfolgversprechend, Flexi-
3 % barkeit, indirekte Kandle, mengenabhdngig, bilitdt durch Technik, Lernen nach
° > finanzielle, physische Ressourcen Kernaktivitdt herstellen Fakten, Triebfeder: Selbst-Ich,

Ziel: Stdrke/Leistung

Aktivitédten

Verhalten

opportunistisch

stabilisierend

firmenorientiert
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Archetyp »S«: menschenorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier einzelne Raum-Module farbig hervorgehoben. Priifen Sie in weiteren
Denkschleifen, ob und an welchen Stellen es Sinn ergibt, mehr sach-, verwaltungs- und/oder
intuitionsorientiert zu gestalten. Siehe hierzu die Seite 186. Visualisieren Sie die SOLL-Vor-
gaben fur Ihr St. Galler Management HAUS auf Seite 188.

normativ

strategisch

operativ

begriinden

ausrichten

vollziehen

Verfassung Politik Kultur
beratendes Spitzenorgan, Kon- 6konomische Verpflichtungspolitik, differenzierte Werthaltungen,
sensstreben, duale Kollegialitdt, soziale und ékologische Ziele, an unternehmerische Fiihrungskultur, §
ressortierte Geschdftsverteilung, Stakeholdern orientiert, teamgeprdgte Leistungskultur g
vertrauensbasierte Dauereinrich- Ubernahme gesellschaftlicher e
tungen, offen fiir Kooperation, ver- Verantwortung °>’
trauensbasierte L6sungen
| |
Organisation StofSrichtungen Flihrungsversténdnis
personengebundene Rationalisierung nimmt Bezug kooperatives, partizipatives -
Soziostruktur, flache polyzentrierte auf Nutzen, Wertschépfungs- Fiihrungsverhalten, teamorien- £
Netze, organische, selbstgestaltende strategie im Verbund durch tierte Verhaltensentwicklung, §
Organisationsentwicklung, externes Synergie-Potenzial fachlich-kommunikative Autoritit, :g
problemspezifische, interne Infor- hohe Eigenverantwortung >
mationsspeicherung und -abfrage
Prozesse Aufgaben Handlungen
beratende, persénliche Kunden- mehr mitgestaltende Produkte, durch Genusskraft: emotional, "5
unterstlitzung, wunschgemdfs mitgliedervorteils-orientierte bequeme, attraktive Flexibilitdt 'E
angepasste Verfiigbarkeit, Einnahmen, nachfrage- oder dank Verstdndnis, Learning by 'g
direkte Kandle, menschliche verhandlungsabhdngige Doing im Team, qc)
Ressourcen Preise, Kompetenz Triebfeder: Zugehdrigkeit, -§
in der Beratung Ziel: Behagen/Einklang =
Strukturen Aktivitdten Verhalten

St. Galler Management HAUS | Unternehmen

Auswertung
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Archetyp »A«: verwaltungsorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier einzelne Raum-Module hervorgehoben. Priifen Sie in weiteren Denk-
schleifen, ob und an welchen Stellen es Sinn gibt, mehr sach-, intuitions- und/oder menschen-
orientiert zu gestalten. Siehe hierzu die Seite 186. Visualisieren Sie die SOLL-Vorgaben fiir hr
St. Galler Management HAUS auf Seite 188.

Verfassung
geschdftsnahe Leitung, (iberwa-
chende Spitzenorgane, erhaltende

Unternehmensverantwortung,

normativ
begriinden

nur vertraglich gesicherte
Projekte, geschlossene

Kooperationen

Politik
konventionelle
Unternehmenspolitik,
Muddling through, geringe
Risiken, bewahrende Chancen-
perspektiven, kompromiss-

orientiert

Kultur
traditionsbestimmte,
insulare Kultur, méglichst keine
Anderungen, binnenorientierte
Einheitskultur,

Kultur kollektiver Mitgliedschafft,
Mitarbeiter als Mitglieder

Organisation
mechanische Aufbaustruktur,
Strukturierung auf Dauer ange-

legt, programmierte

strategisch
ausrichten

Einzelregelungen,

Palastorganisation

StofSrichtungen

standardisierte Massenprogram-

me, Konformist, imitatives Marke-

ting, defensives Wettbewerbsverhal-
ten, Ereignisse durch Vorbedingun-
gen festgelegt, spezialisierte

Leistungen, starres Einsatzspektrum

Prozesse
verwaltende
> G Kund, terstiit.
.g o undenunterstiitzung,
o %’ formalistisch und kompliziert,
Q = .
o9 keine Ausnahmen,

vorschriftsmdflige Verfiigbarkeit,

klassische Kandle

Aufgaben
noch hochwertigere Produkte,
maklerorientierte oder nutzungs-
geblihrenorientierte Einnahmen,

Kernaktivitdt verwalten

Strukturen

Aktivitéten

Flihrungsversténdnis

institutionell autoritdr,

vertiefendes technokratisches und

biirokratisches Fiihrungs-
und

Lernverhalten

Handlungen
durch vorgegebene Anweisungen,
konzeptionieren durch Planung,
bewdhrt und sicher,
Flexibilitdt nach Vorschrift,
Lernen durch Zertifizierung,
Triebfeder: Sicherheit,

Ziel: Stetigkeit/Ehrgefiihl

Verhalten

opportunistisch

stabilisierend

firmenorientiert
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Archetyp »U«: intuitions-, innovationsorientiertes Unternehmen

Beispielhaft sind hier einzelne Raum-Module hervorgehoben. Priifen Sie in weiteren Denk-
schleifen, ob und an welchen Stellen es Sinn ergibt, lhr Unternehmen betont sachlich-rationa-
ler, menschenorientiert-emotionaler oder verwaltungsorientierter zu gestalten. Siehe hierzu die
Seite 186. Visualisieren Sie die SOLL-Vorgaben fiir |hr St. Galler Management HAUS auf Seite 188.

normativ

strategisch

operativ
vollziehen

begriinden

ausrichten

Verfassung Politik Kultur
teilautonomes, virtuelles Netzwerk, avantgardistische vernetzte, zukunftsorientierte
symmetrische Offnung der Unternehmenspolitik, hohe Risiko- Unternehmenskultur, positiv g
Kooperation, bereitschaft, fortschrittsorientierte | — gegeniiber Anderungen, nach é
problemspezifische Chancenperspektiven aufSen orientierte Offenheit, g
Konflikthandhabung kulturell auf Nutzen ausgerichtet, >
Mitarbeiter als Akteure
I I I
Organisation StofSrichtungen Flihrungsverstdndnis

organische Prozesseinheiten, individuelles Nischenprogramm, direktives Fiihrungsverhalten, indi-
auf Zeit angelegte Strukturen, universelle, flexible, individuelle vidualorientierte Entwicklungs- k-]
simultane, offene Informations- Lésungen, Pionier, méglichkeiten, generalisierendes, g
gewinnung, real time Kommuni- nutzungsoffenes, innovatives breitenorientiertes Verhalten, :,%
kationsvernetzung Marketing, offensives Wett- verdnderndes, erweiterndes §

bewerbsverhalten Lernverhalten
| |
Prozesse Aufgaben Handlungen

beratende Kundenunterstiitzung, oft véllig neue Produkte, zeit-/flexi- durch Vorstellungskraft, intuitiv, -
absolut flexible Verfiigbarkeit, bilitdtsorientierte Einnahmen, begeistern durch Verankern, .E
neuartige, vielfiltige Kandle, dynamische Preise, flexibel, innovativ, einfach, _§
intellektuelle Ressourcen, héufig Kompetenzen neu Flexibilitdt durch Regelbruch, ’é
vom Standard abweichend erfinden, personenorientiert Lernen durch Neugier, -3
Triebfeder: Wandlung, é

Strukturen

Aktivitdten

Ziel: Verdnderung/Freiheit

Verhalten

St. Galler Management HAUS | Unternehmen

Auswertung
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Auswertung als DenkanstoR:
Der Mensch im St. Galler Management HAUS

Ermitteln Sie auf Seite 167 die Menge der angekreuzten Ziffern je Buchstabe
(insgesamt sollten es 20 Punkte sein). Teilen Sie jedes Ergebnis durch 4 und
tragen Sie die gerundeten Ergebnisse hier ein:

Anzahl »a«: (=H) Anzahl »b«: (= A)

Anzahl »d«: (=9)

1. Schritt: Zahlen Sie von INNEN nach AUSSEN (siehe rote Ziffern).
2. Schritt: Fillen Sie die Flachen farbig aus (siehe Beispiele Seite 185).

lhr Ergebnis:
H 2 H H 5
4 4
3 3
2 2
! 1
A S| |A S| |A S
1. Schritt 2. Schritt

g B

Nutzen Sie fiir lhre personlichen
Notizen das Kompetenz-Cockpit
auf der Innenseite des Riick-
umschlags!

Vergleichen Sie Ihr personliches Ergebnis mit der IST- und SOLL-Darstellung
des St. Galler Management HAUSes.

¢ Welche der Ergebnisse decken sich am meisten mit Ihrem personlichen Profil?

e Tickt Ihr Unternehmen wie Sie bzw. umgekehrt?

¢ Sind Sie eher eine rationale (H, A) oder emotionale (U, S) Fihrungskraft?

* Arbeiten Sie lieber in einem sich selbst organisierenden Team (S), einer hier-
archisch organisierten Gruppe (A) oder sind Sie eher als teamorientierter
Individualist (U) im Unternehmen unterwegs?

¢ Wie weit nimmt lhr Typus Einfluss auf die Auspragung der Unternehmens-
kultur? Praktisch von Ordnung untermauert (A), idealistisch von Kreativitat
beeinflusst (U), dynamisch von Fakten bestimmt (H) oder menschlich von
Wertschatzung und Vertrauen gepréagt (S)?

¢ Welche Rolle nehmen Sie als Teamleiter ein? Bevorzugen Sie Gesprache auf Au-
genhohe unterstiitzend (S), Mitarbeiterversammlungen nach Tagesordnung (A),
kreatives Brainstorming (U), problemlésend, sachorientiert antreibend (H)?
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Unternehmen sind komplizierte Systeme, in denen wir Komplexitat durch Ent-
scheidungen einzelner Menschen oder von Teams entweder erweitern oder
reduzieren. Rationale Denktypen (H) brauchen hierfiir quantifizierbare Fakten.
Verwaltungsorientierte Personlichkeiten (A) einen verldsslichen Plan. Intuitiv-,
innovationsorientierte Personlichkeiten (U) sehen (iberall Chancen fiir neue
Ideen, wahrend flir menschenorientierte Typen (S) das Team und Menschliche

relevantist. Je nach Auspragung der vier Grundrichtungen bewerten Menschen | 2 106 Leseraum

(Mitarbeitende wie Kunden etc.) ein Unternehmen durch deren Wahrneh-
mungsbrille oder Frames of Mind, wie im Kapitel MENSCH beschrieben. Typi-
sche Beispiele, wie positive oder negative Empfindungen gedulRert werden:

Aus Sicht der sachorientierten Rationalisten »H«

[ das solide, finanzielle Fundament wir haben die besten Ideen am Markt
finanziell und organisatorisch eine Katastrophe unsere Werbung ist zum Einschlafen
unsere Produktion ist auf modernstem Stand im modernen Gebdude macht das Arbeiten Spal3
die Produktionstechnik lasst zu wiinschen Gbrig unser Haus kénnte einen neuen Anstrich vertragen
[ die Produktivitdt rechnet sich wir haben Future Lab mit viel Fun und Action
unsere Rendite ist negativ von modernem Management keine Spur
Aus Sicht der verwaltungsorientierten Aus Sicht der menschenorientierten
Konservativen »A« Emotionalen »S«
der hohe Marktanteil gibt uns Sicherheit [ die harmonische Zusammenarbeit im Team ist super
das Kuchenstiick am Markt wird kleiner jeder kampft hier gegen jeden, da arbeitet man ungern

[ die sicheren Arbeitsplatze sind gefahrdet [ die Vorgesetzten kiimmern sich um uns
eine wenig vertrauenswirdige Personalabteilung von Teamgedanken keine Spur, jeder denkt an sich

[ auf unser Controlling ist Verlass [ wir haben zufriedene Mitarbeiter und Kunden
nichts wird kontrolliert, alles bleibt dem Zufall Gberlassen die norgelnden Kunden nerven mich

Denkaufgabe:

Uber welches Kurzprofil sollten Mitglieder fiir den »Operations Room« als ideale »Architect
Builder« verfiigen? H, A, U oder S? Was meinen Sie?

Typ Typisch Fiihrung Aufgaben Kompetenzen

»H«  wandelnde Datenbank handlungsorientiert selbst Hand anlegen berechnen, aufbauen

»A«  termintreu durch Erfahrungen Aufgaben planen ordnen, renovieren
optimistisch flache Hierarchie Ideen entwickeln flexibel, kreativ

»S«  rucksichtnehmend konsensstrebend Teams bilden gestalten, formen

Vorschlag, denn »die L6sung« und »das Team« gibt es nicht:

Ideal ist, wenn die Mitarbeitenden im »Operations Room« ihre Kompetenzen, persdnlichen Starken und ihr Teilwis-
sen zusammentragen, um so einen hoheren Wissensstand und mehr Kompetenzstarke zu erlangen. Das Team nutzt
fachbezogene wie typologiebezogene Starken und kompensiert damit seine Schwachen.

Auswertung: St. Galler Management HAUS | Mensch



