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ST. GALLER KONZEPT - THESEN ZU AGENTONOMICS

» Wir arbeiten in den Strukturen von gestern mit Methoden von heute
an der Zukunft von morgen mit Menschen, die in den Kulturen von
vorgestern die Strukturen von gestern gebaut haben und das Uber-
morgen nicht mehr erleben werden.«

- Knut Bleicher, in Anlehnung an eine Aussage von Franz Calzaferri
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EINLEITUNG

Worum es in diesem Thesenpapier geht

Kiinstliche Intelligenz erweitert die Moglichkeiten des Managements grundlegend: Intelligente
Agenten konnen Wissen erschliessen, Entwicklungen beobachten, Zusammenhinge
analysieren, Handlungsoptionen entwickeln, Entscheidungen vorbereiten und deren Um-
setzung begleiten. In Zukunft vielleicht sogar eigene Geschifte betreiben. ' IThre Einfithrung
tithrt jedoch wohl nicht automatisch zu besserem Management. Werden einzelne KI-Anwen-
dungen lediglich in bestehende Strukturen und Prozesse eingefiigt, entstehen zwar neue Instru-
mente, aber noch lange kein leistungsfiahiges hybrides Managementsystem.

Die Initiative zu Agentonomics, die Verwendung und Pragung des diesbeziiglichen Begriffs
gehen auf Alois C. Knoll, Professor an der Technischen Universitit Miinchen und Inhaber des
Lehrstuhls fiir Robotik, Kiinstliche Intelligenz und Echtzeitsysteme, sowie auf Dr. Hanns C.
Suckfiill zuriick. Sie traten mit der Idee eines Agentonomics-Konzepts an Prof. assoc. Dr. oec.
Christian Abegglen, Schriftleiter des St. Galler Standardwerks »Das Konzept Integriertes Man-
agement« und Président der »St. Galler Gesellschaft Integriertes Management« (gimsg.ch),
heran und gaben damit den Anstoss, die wirtschaftlichen, organisationalen, informat-
ikspezifischen und managementwissenschaftlichen Konsequenzen intelligenter Agentensys-
teme systematisch zu untersuchen.

Das vorliegende Thesenpapier entstand im Juli 2026 als konzeptionelle Vorbereitung dieses
Forschungs- und Gestaltungsansatzes. Es gehort damit zu den frithen Grundlagenarbeiten der
Agentonomics-Initiative (agentonomics.de).”

Agentonomics verbindet die informatikspezifische Perspektive auf intelligente Agenten und
Multi-Agenten-Systeme mit der Frage, wie Management gestaltet, strukturiert und
weiterentwickelt werden sollte, wenn Menschen und intelligente Agenten zusammen Manage-
mentleistungen erbringen. Der Ansatz setzt deshalb nicht bei der Technologie allein an. Im
Mittelpunkt stehen die Managementarchitektur, die gemeinsame Wissens- und Entschei-
dungsgrundlage, zudem die Zuordnung von Aufgaben, Rollen, Mandaten und Verfiigungs-
rechten sowie die institutionelle Ordnung von Verantwortung, Kontrolle und Lernen.

Das Thesenpapier untersucht, welche Elemente des St. Galler Konzepts Integriertes Manage-
ment fiir Agentonomics besonders wichtig sind und wie sie in eine explizite, technisch um-
setzbare Architektur hybrider Managementsysteme iibersetzt werden konnten. Dazu gehéren
natiirlich vor allem die systemorientierte Betrachtung eines Unternehmens im Drei-System-
Modell aus Aussensystem, Business-System und Management-System, die Verbindung norma-
tiver, strategischer und operativer Fithrung, die sog. Bleicher-Matrix, die horizontale und
vertikale Integration, der St. Galler Denk- und Wissensnavigator und seine Weiterentwicklung
zum 5C-Navigator sowie das St. Galler Management-HAUS als praktischer und ganz konkreter
Ordnungsrahmen.’

Das sog. »St. Galler Konzept Integriertes Management«, dessen Grundlagenwerk der Autor seit
vielen Jahren auf ausdriicklichen Wunsch von Knut Bleicher sel. als Schriftleiter betreut, wird
dabei als Bezugsrahmen fiir Agentonomics gewahlt. Warum? Weil dieses Konzept die gestalt-
baren Elemente des Management-Systems in ihren Zusammenhidngen sichtbar macht.

Die Bleicher-Matrix und ihre Veranschaulichung im St. Galler Management-HAUS verbinden
die zunéchst abstrakt wirkenden normativen, strategischen und operativen Managementauf-
gaben mit den Gestaltungsdimensionen Strukturen, Aktivititen und Verhalten. Aus dieser
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Verbindung entstehen neun Managementfelder. Diese lassen sich rekursiv herunterbrechen
und Schritt fiir Schritt weiter konkretisieren. So kann jedes Unternehmen den gemeinsamen
Ordnungsrahmen mit eigenen Inhalten fiillen und auf seine individuellen Belange ausrichten.

Damit bietet eben dieses Konzept einen hervorragenden gemeinsamen Ordnungsrahmen, um
die konkreten Managementaufgaben eines Unternehmens zu bestimmen und ihre Bearbeitung
durch Menschen und Management-Agenten zu gestalten. Nach Erfahrung des Autors kommt
diese Aufgabe in der Praxis hdufig zu kurz. Gerade Fithrungskrafte mit wenig Managementer-
fahrung konzentrieren sich gerne auf das Business-System, insbesondere auf die Suche nach
einem grossartigen Produkt. Die Frage, wie das Unternehmen organisiert und gefithrt werden
soll, gerdt dabei leicht in den Hintergrund.

Gerade diese Verbindung von ganzheitlicher Ordnung, rekursiver Vertiefung und unterneh-
mensspezifischer Gestaltbarkeit war ausschlaggebend dafiir, innerhalb der St. Galler Manage-
menttradition auf dieses Konzept als Bezugsrahmen fiir Agentonomics zu setzen.

Das Papier richtet sich sowohl an Fachpersonen aus Managementwissenschaft, Unternehmens-
praxis als auch der Informatik und Technik. Es soll Fithrungskréfte, Unternehmerinnen und
Unternehmer, Consultants und Lehrende ebenso ansprechen wie Informatiker, KI-Forscher,
Softwarearchitekten, Systementwickler und weitere technische Spezialisten, die Manage-
mentwissen in intelligente Agenten und Management-Agentensysteme tiberfithren mochten.

Fiir einen erfahrenen Managementpraktiker bietet das Thesenpapier einen Ordnungsrahmen,
mit dem er Zweck, Managementaufgaben, Rollen, Entscheidungsrechte, Qualitdtsmassstabe,
Verantwortung und zuldssige Autonomie eines hybriden Managementsystems bestimmen
kann. Fiir Informatiker und technische Spezialisten beschreibt es die Managementlogik, die bei
der Konzeption und Implementierung agentischer Systeme beriicksichtigt werden muss. Dazu
gehoren natiirlich gemeinsame Begriffe und Wissensstrukturen, nachvollziehbare Bearbei-
tungs- und Entscheidungsprozesse, Rollen- und Berechtigungsmodelle, Kontroll- und Eskala-
tionsmechanismen sowie Riickkopplungs- und Lernschleifen. Jede These schliesst mit einem
»Fazit fiir Agentonomics«, das die Konsequenz fiir die Gestaltung hybrider Management-
systeme in wenigen Sétzen festhélt — wer das Papier zunéchst tiberfliegen will, kann sich an
diesen Fazits orientieren.

Das Thesenpapier versteht sich damit auch als eine Art Verstindigungsgrundlage zwischen
Management und Technik: Managementwissen kann bekanntlich nicht unverandert in Soft-
ware {ibertragen werden. Es muss expliziert, d.h. dargelegt, strukturiert, formalisiert und in
tiberpriifbare Systemanforderungen iibersetzt werden. Umgekehrt miissen die technischen
Moglichkeiten und Grenzen intelligenter Agentensysteme so beschrieben und erkldrt werden,
dass das Management deren Einsatz passend gestalten und auch verantworten kann.

Agentonomics macht Fithrungskrifte natiirlich nicht zu Programmiererinnen und Program-
mierern und technische Spezialisten nicht zu Personen unternehmerischer Verantwortung. Das
Management verantwortet Zweck, Managementlogik, Entscheidungsordnung und gewihlte
Grenzen des Systems. Die Informatik entwickelt und validiert die dafiir notigen Wissens-
modelle, Agentenarchitekturen, Datenzugriffe, Schnittstellen, Sicherheitsmechanismen und
technischen Kontrollverfahren. Erst aus einer solchen komplementaren Zusammenarbeit kann
eine leistungsfahige und verantwortbare Agentonomics-Architektur entstehen.

In das Thesenpapier sind Erfahrungen des Autors und seiner Kollegen aus der langjahrigen
Anwendung des St. Galler Konzepts Integriertes Management eingeflossen: aus der Unterneh-
mensberatung und der Begleitung konkreter Entwicklungsprozesse, aus der Lehre und der Ar-
beit mit Fiihrungskraften und Studierenden sowie aus Diskussionen in Seminaren, Workshops

gimsg.ch Seite 5



ST. GALLER KONZEPT - THESEN ZU AGENTONOMICS

und Managementveranstaltungen. Die in den Thesen eingeflochtenen Beispiele stammen aus
dieser Praxis; sie sind anonymisiert und, wo mehrere Fille dasselbe Muster zeigen, zu typischen
Situationen verdichtet. Die Thesen verbinden diese konkreten Erfahrungen mit etablierten
Grundlagen der St. Galler Managementtradition und iibertragen sie auf die Gestaltung hybrider
Managementsysteme.

Aufbau

Die 38 Thesen sind didaktisch aufgebaut und folgen einer bewussten Leserfithrung.
Grundgedanken werden an mehreren Stellen erneut aufgenommen, aus einer anderen Perspek-
tive betrachtet und schrittweise vertieft. Solche Wiederaufnahmen sind beabsichtigt. Sie sollen
zentrale Zusammenhange verankern, Beziehungen zwischen den Thesen sichtbar machen und
verhindern, dass einzelne Begriffe, Instrumente oder Managementaufgaben aus ihrem
Gesamtzusammenhang gelost werden. Integriertes Management ldsst sich nicht als lineare
Folge isolierter Themen verstehen. Es verlangt wiederholtes Einordnen, Verbinden, Uber-
priifen, Anwenden und Weiterdenken.

Dazu passt ein Gedanke des franzdsischen Moralisten und Essayisten Joseph Joubert:

»Lehren heisst zweimal lernen.«

- Joseph Joubert, zitiert nach Hermann Simon*

Zwei Instrumente bilden den durchgehenden Faden: das Drei-System-Modell mit der Bleicher-
Matrix als Ordnungsrahmen des WAS und der 5C-Navigator als Logik des WIE, dessen fiinf
Kompetenzfelder in These 6 eingefiithrt und in den Thesen 26, 33 und 38 auf hybride Manage-
mentsysteme bezogen werden.

Die sechs Teile des Thesenpapiers sind durch eine gemeinsame Denk-, Lehr- und Lernlogik
miteinander verbunden:

Teil I klart, weshalb Integriertes Management fiir die Zusammenarbeit von Menschen
und intelligenten Agenten weiterentwickelt werden muss. Er fithrt vom friihzeitigen Erkennen
struktureller Wendepunkte {iber die Wahl und Priifung eines Zukunftsbildes bis zu einer ge-
meinsamen Denk-, Entscheidungs-, Umsetzungs- und Lernlogik.

WEITERDENKEN -> ERKENNEN >EINORDNEN > WAHLEN - PRUFEN - URTEILEN UND LERNEN

Teil II betrachtet das Unternehmen als integriertes Ganzes. Aussensystem, Business-
System und Management-System werden unterschieden und gleichzeitig in ihrem wechselseiti-
gen Zusammenspiel betrachtet. Zukunftsfahigkeit entsteht, wenn diese drei Systeme fortlau-
fend aufeinander abgestimmt werden.

SYSTEMATISIEREN > KONTEXTUALISIEREN > MODELLIEREN -> REKONFIGURIEREN -> BEFAHIGEN >
KOHARENZ STEUERN > GANZHEITLICH BEURTEILEN
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Teil III iibersetzt das St. Galler Konzept in eine Architektur hybrider Management-
systeme. Die Bleicher-Matrix bzw. das St. Galler Management-HAUS, die horizontale und
vertikale Integration sowie der Wechsel zwischen Uberblick und Vertiefung schaffen den dafiir
notwendigen Ordnungsrahmen.

OPERATIONALISIEREN > GESTALTUNGSRAUME ERSCHLIESSEN - ORDNEN -> VERTIEFEN > UBER-
PRUFEN - HORIZONTAL VERBINDEN - VERTIKAL ABSTIMMEN > INTEGRIEREN

Teil IV zeigt, wie aus technischen KI-Agenten arbeitsfihige Management-Agenten
werden. Ein Agent wird erst durch Aufgabe, Rolle, Mandat und Befugnis zum Management-
Agenten; aus konkreten Managementfragen werden spezialisierte Agenten abgeleitet; ein Man-
agement Operating System verbindet sie mit Menschen, Wissen, Daten und bestehenden Sys-
temen und leistet dabei beides: die Integration durch Agenten und die Integration der Agenten.
Eine gemeinsame Managementsprache und ein gemeinsames Situationsmodell schaffen die
Verstindigungsgrundlage; Management Cockpit und Operations Room organisieren die lau-
fende Steuerung und die situative Intervention.

INSTITUTIONALISIEREN > ENTWICKELN -> SPEZIALISIEREN - INTEGRIEREN - VERSTANDIGEN -
ZUSAMMENARBEIT ORGANISIEREN

Teil V behandelt die normativen, institutionellen und kulturellen Voraussetzungen hy-
brider Managementsysteme. Menschliche Urteilskraft, das Bonum, Legitimation, Unterneh-
mensverfassung, Agent Governance und Unternehmenskultur bestimmen, innerhalb welcher
Grenzen Management-Agenten eingesetzt werden diirfen und wie die betroffenen Menschen
an dieser Entwicklung beteiligt werden.

URTEILSKRAFT BEWAHREN -> AM BONUM ORIENTIEREN -> LEGITIMATION ERNEUERN -> VERBINDLICH
ORDNEN -> KULTURELL VERANKERN

Teil VI fithrt von der Entscheidung zur Wirkung. Er verbindet das gemeinsame Mit-
tragen von Entscheidungen mit People, Knowledge und Power, operativem Handeln,
wirtschaftlicher Fundierung, der Sicherung unternehmensrelevanten Managementwissens und
der generationentiibergreifenden Erneuerung von Managementkompetenz, die das Unterneh-
men vom einzelnen Wissenstriger unabhingig und damit transaktionsfahig macht.

MITTRAGEN > ERMOGLICHEN - HANDELN UND BEWAHREN > WIRTSCHAFTLICH FUNDIEREN > WIS-
SEN LEGITIM SICHERN -> WEITERGEBEN UND ERNEUERN
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Die Thesen sind nicht als Ssmmlung voneinander unabhingiger Aussagen zu lesen. Sie bilden
einen zusammenhédngenden Forschungs-, Denk- und Gestaltungsrahmen. Agentonomics soll
Managementpraktiker und technische Spezialisten dabei unterstiitzen, intelligente Agenten
nicht isoliert oder allein aus der Perspektive verfiigbarer Technologie zu entwickeln. Das Ziel
besteht darin, Managementwissen und technische Handlungsfahigkeit in einer verantwort-
baren, lernfahigen und wirtschaftlich tragféhigen Architektur zu verbinden.

Das Thesenpapier schafft dafiir eine gemeinsame Sprache und eine konzeptionelle Grundlage,
auf der Management-Agenten und hybride Managementsysteme spezifiziert, implementiert,
gepriift und fortlaufend weiterentwickelt werden konnen. Es formuliert keine abgeschlossene
Agentonomics-Theorie und beschreibt kein bereits fertig entwickeltes Management-Agenten-
system. Es eroffnet einen Forschungs- und Gestaltungsraum, an den Managementwissenschatft,
Informatik, Okonomie, Recht, Lehre und Unternehmenspraxis gemeinsam ankniipfen konnen.

Der skizzierte Forschungs- und Gestaltungsraum bietet vielfiltige Moglichkeiten fiir wissen-
schaftliche und praxisbezogene Beitrdge. Firmen, Hochschulen, Stiftungen, Verbande sowie
Fachspezialisten aus Wissenschaft und Management sind eingeladen, sich mit Forschung-
sarbeiten, Unternehmensfillen, technischen Demonstratoren, Referenzmodellen oder
kritischen Perspektiven an der Weiterentwicklung von Agentonomics zu beteiligen.

St. Gallen, 31. Juli 2026

Christian Abegglen
Prisident St. Galler Gesellschaft Integriertes Management

Anschrift des Autors:

Christian Abegglen, Prof. assoc. Dr. oec.

Prasident St. Galler Gesellschaft Integriertes Management
Tellstr. 18 - CH-9000 St. Gallen
christian.abegglen@gimsg.ch
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TEIL I - Zukunftsfihigkeit in Zeiten intelligenter Agenten
sichern und gestalten

Teil I entwickelt die Grundlagen zukunftsfihiger Unternehmensgestaltung in sechs auf-
einander aufbauenden Schritten: Integriertes Management fiir die Zusammenarbeit von
Menschen und intelligenten Agenten weiterdenken, Verdnderungen und strukturelle Wende-
punkte frithzeitig erkennen, die erforderliche Entwicklungslogik bestimmen, ein erstre-
benswertes Zukunftsbild wahlen, dessen Belastbarkeit unter alternativen Zukunftsentwick-
lungen priifen und Wissen und Evidenz mithilfe einer gemeinsamen Denklogik in begriindete
Entscheidungen, wirksames Handeln und fortlaufendes Lernen iiberfithren.

WEITERDENKEN - ERKENNEN > EINORDNEN > WAHLEN » PRUFEN » URTEILEN UND LERNEN

WEITERDENKEN

These 1: Integriertes Management weiterdenken - zur hybriden Architektur
von Menschen und intelligenten Agenten

Agentonomics erweitert das St. Galler Konzept Integriertes Management zu einer Architektur
fiir die systematische Zusammenarbeit von Menschen und intelligenten Agenten.

«A management that does not learn to innovate will not last long.»

- Frei nach Peter F. Drucker

Der gegenwirtige Einsatz Kiinstlicher Intelligenz in Unternehmen ist noch iiberwiegend
punktuell. Einzelne KI-Anwendungen unterstiitzen schon haufig isolierte Aufgaben, Funktio-
nen oder Prozesse - z. B. die Auswertung von Daten im Controlling, die Vorbereitung von Un-
terlagen, die Bearbeitung von Kundenanfragen. Solche Anwendungen erhohen die Leis-
tungsfahigkeit an der jeweiligen Stelle. Die Architektur des Managementsystems, das heisst die
Art, wie Wahrnehmung, Analyse, Zukunftsgestaltung, Entscheidungsfindung, Umsetzung und
Lernen im Unternehmen organisiert sind und zusammenhéngen, verdndern sie jedoch nicht.
Ein Unternehmen kann deshalb iiber zahlreiche leistungsfahige KI-Werkzeuge verfiigen und
dennoch iiber kein leistungsfihigeres Management.

Agentonomics geht iiber die blosse Einfithrung von KI-Werkzeugen hinaus und versteht
Kiinstliche Intelligenz als Bestandteil eines integrierten Managementsystems. Sobald intelli-
gente Agenten Managementleistungen erbringen, verandert sich die Verteilung von Aufgaben,
Wissen, Entscheidungsrechten und Verantwortung zwischen Menschen und Agenten.’ Diese
Verteilung muss ausdriicklich geordnet werden. Das St. Galler Konzept bietet dafiir einen
erprobten Rahmen: Es beschreibt das Unternehmen als System, benennt die Managementfelder
und stellt eine gemeinsame Denk- und Bearbeitungslogik bereit, auf die sich Menschen und
Agenten gleichermassen beziehen konnen. Das St. Galler Konzept stellt damit einen system-
orientierten Baukasten fiir ein solches hybrides Managementsystem bereit.

Die Leistungsfihigkeit des Managements entsteht nicht aus der Qualitit einzelner KI-Modelle,
-Instrumente oder -Anwendungen. Das Cockpit eines Flugzeugs verdeutlicht den Zusammen-
hang: Die Sicherheit eines Fluges beruht weniger auf der Prézision eines einzelnen Instruments
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als auf der Verdichtung von Hohe, Geschwindigkeit, Kurs und Wetterlage zu einem
Gesamtbild, das die Besatzung lesen und verantworten kann. Ein Instrument erhdlt seinen
Nutzen erst durch seine Einordnung in eine iibergeordnete Managementarchitektur und durch
seine sachgerechte Anwendung.

Der Anspruch von Agentonomics unterscheidet sich damit von der Zielsetzung vieler KI-
Vorhaben. Im Vordergrund steht weniger die Automatisierung einzelner Téatigkeiten als die
dauerhafte Starkung der Integrations-, Entwicklungs- und Zukunftsfihigkeit des Unterneh-
mens.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics ordnet einzelne KI-Anwendungen in ein integriertes hybrides Management-
system ein und verbindet Menschen, intelligente Agenten und Managementaufgaben zu einer
gemeinsamen Architektur zur Sicherung und Starkung der Zukunftsfahigkeit eines Unterneh-
mens.

ERKENNEN

These 2: Zukunftsfihige Unternehmen erkennen den Wendepunkt, bevor aus
Erfolg Stillstand wird

Viele tiefgreifende Unternehmenskrisen beginnen nicht mit einem einzigen Fehler, sondern
mit dem Festhalten an einem friiheren Erfolgsmodell.

»Business success contains the seeds of its own destruction. Success breeds complacency.
Complacency breeds failure.«
- Andrew S. Grove, langjihriger CEO von Intel

Unternehmen scheitern héufig an bisher erfolgreichen Geschéftsmodellen, Strukturen und
Denkweisen, die sie zu lange fortfiihren. Frithere Erfolgslogiken konnen sich unter verdnderten
technologischen, wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen Bedingungen in Entwicklungsbarri-
eren verwandeln. Management muss deshalb schwache Signale (»Eisberg voraus«), zuneh-
mende Inkohédrenzen und Verdnderungen der Erfolgsvoraussetzungen friihzeitig erkennen.
Die zentrale Managementaufgabe besteht darin, voriibergehende Stérungen von einem
strukturellen Wendepunkt zu unterscheiden und den richtigen Zeitpunkt fiir eine vertiefte
Priifung des bisherigen Erfolgsmodells zu bestimmen. Intelligente Agenten kénnen Entwick-
lungen beobachten, Muster vergleichen und kritische Annahmen gerade in Zeiten wachsender
Informationsfiille und zunehmender Postfaktizitit sichtbar machen.® Durch eine transparente
und evidenzgestiitzte Gegenpriifung konnen sie auch interessengeleitete Deutungen, personli-
che Zielsetzungen und mogliche "Hidden Agendas” im Managementprozess erkennbar ma-
chen. Ob tatsdchlich ein struktureller Wendepunkt vorliegt und welche Konsequenzen daraus
zu ziehen sind, ldsst sich jedoch nicht allein aus Daten ableiten.

Entscheidend bleibt das menschliche Managementurteil: Es wégt unterschiedliche Indizien, Ev-
idenzen und Interessen ab und nutzt Erfahrungswissen, ohne es zum unantastbaren Massstab
der Zukunft zu machen.
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FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics verbindet Verdnderungen, schwache Signale und mogliche Wendepunkte
fortlaufend mit den Annahmen des bisherigen Erfolgsmodells und unterzieht sie einer trans-
parenten, evidenzgestiitzten Gegenpriifung. So wird frithzeitig sichtbar, wann die Zukunfts-
fahigkeit eines Erfolgsmodells zu erodieren beginnt und eine neue Entwicklungslogik gepriift
werden muss.

EINORDNEN

These 3: Erfolgreiches Management beginnt mit der richtigen Entwicklungs-
logik

Nicht jedes Unternehmen muss sich neu erfinden - aber jedes muss wissen, ob es das Beste-
hende fortfiihren, ausschopfen, erweitern, transformieren oder grundlegend erneuern muss.

»I decided to be a master of change rather than a victim of change.«

- Frei nach Brian Tracy, Managementvordenker und Buchautor

Management beginnt jeden Tag von Neuem mit der Frage, »was gespielt wird«.” Aus der Ant-
wort folgt die Wahl der erforderlichen Entwicklungslogik - und erst daraus die Wahl einzelner
Massnahmen. Fiinf Logiken lassen sich unterscheiden. Business as usual fithrt das bestehende
Erfolgsmodell unter stabilen Bedingungen unverandert fort. Exploit schopft bestehende Leis-
tungen, Fahigkeiten und Marktpositionen gezielt aus und optimiert das bisherige Erfolgs-
modell. Explore erschliesst neue Moglichkeiten durch Leistungen und Fahigkeiten, Markte,
Kundengruppen, Regionen oder neue Wertschopfungsansatze.® Transformation wird erforder-
lich, wenn wesentliche Elemente des bestehenden Business-Systems verandert werden miissen,
das Unternehmen dabei aber weiterhin auf vorhandenen Fahigkeiten, Ressourcen oder Be-
ziehungen aufbauen kann. Neuerfindung geht dariiber hinaus: Sie wird notwendig, wenn bis-
herige Mérkte, Leistungen oder die zugrunde liegende Erfolgs- und Wertschopfungslogik keine
tragfahige Grundlage fiir die Zukunft mehr bieten.

Diese Entwicklungslogiken schliessen sich nicht gegenseitig aus. Verschiedene Geschifte,
Funktionen oder Organisationseinheiten konnen gleichzeitig unterschiedlichen Logiken fol-
gen. Welche davon situationsgerecht ist, hangt vom Aussensystem, vom bestehenden Business-
System, von der Lebensphase, den verfiigbaren Fihigkeiten und dem angestrebten Zukunftsbild
ab. Intelligente Agenten konnen Ausgangslagen analysieren, Entwicklungsoptionen ver-
gleichen und mégliche Folgen untersuchen, die Wahl der Entwicklungsrichtung bleibt eine
Managemententscheidung.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterstiitzt das Management dabei, Business as usual, Exploit, Explore, Trans-
formation und Neuerfindung situationsgerecht zu unterscheiden, miteinander zu verbinden
und daraus eine begriindete Entwicklungsrichtung abzuleiten.
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WAHLEN

These 4: Zukunftsfihigkeit beginnt mit einem bewusst gewihlten Zukunfts-
bild

Nicht alles, was werden konnte, soll oder will das Unternehmen auch anstreben.

»Am Anfang einer jeden unternehmerischen Tdtigkeit steht wie bei jeder schopferischen
Tdtigkeit eine Vision. Die Vision ist das Bewusstwerden eines Wunschtraums einer An-
derung.«

- Hans H. Hinterhuber, Strategievordenker und ehemaliger Professor fiir Unternehmensfithrung

Management ist mehr als die Bewéltigung des Tagesgeschifts und die Optimierung des Beste-
henden. Es muss die gegenwirtige Situation und ihre Erfolgsvoraussetzungen verstehen und
zugleich bestimmen, zu welchem kiinftig lebensfahigen Unternehmen es sich entwickeln will.

Die auf Schwaninger zuriickgehende zirkuldre Fragenlogik wurde in der Seminar- und Un-
ternehmenspraxis zur Merkformel Kénnen, Konnten, Diirfen, Sollen, Miissen, Wollen und
Werden - kurz KKDSMWW - verdichtet. ° Sie verbindet vorhandene Fihigkeiten und neue
Moglichkeiten mit normativen und rechtlichen Grenzen, unabweisbaren Anforderungen, un-
ternehmerischem Willen und erwartbaren Entwicklungen. So wird verhindert, dass das bloss
Mogliche oder wahrscheinlich Werdende ungepriift mit dem gleichgesetzt wird, was das Un-
ternehmen tatsdchlich anstreben will.

Aus der Verbindung von Gegenwartsdiagnose, normativer Orientierung und bewusst gewdhl-
tem Zukunftsbild entstehen strategische Stossrichtungen, z. B. in Richtung Innovationen oder
organisatorische Verdnderungen. Das Zukunftsbild ist dabei keine Vorhersage. Es ist eine
verantwortete unternehmerische Entscheidung dariiber, welchen Zweck das Unternehmen
kiinftig erfiillen, welchen Wertbeitrag es schaffen und welche Position es einnehmen will.

Management-Agenten konnen die sieben Fragen der KKDSMWW-Logik mit Wissen und Ev-
idenz unterlegen: Sie zeigen, was das Unternehmen kann und konnte, welche Grenzen und An-
forderungen gelten und welche Entwicklungen zu erwarten sind, und bereiten auf dieser
Grundlage Optionen fiir das Zukunftsbild samt Voraussetzungen und Konsequenzen auf. Die
Fragen nach dem Sollen und Wollen beantworten sie nicht.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterstiitzt die bewusste Zukunftsgestaltung, indem Management-Agenten die
Ausgestaltung eines gewiinschten Zukunftsbildes und dessen Konsequenzen untersuchen.
Welches Zukunftsbild wiinschenswert, legitim und unternehmerisch anzustreben ist,
entscheidet der Mensch.
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PRUFEN

These 5: Ein gewidhltes Zukunftsbild wird erst durch die Priifung unter alter-
nativen Zukunftsszenarien belastbar

Wer nur eine mogliche Zukunft betrachtet, verwechselt Orientierung mit Gewissheit.

»Wir sind stur bei der Vision, flexibel bei den Details.«

- Jeft Bezos, Griinder von Amazon

Ein bewusst gewihltes Zukunftsbild gibt dem Unternehmen eine Richtung. Zu einer
belastbaren Managementgrundlage wird es jedoch erst, wenn systematisch gepriift wurde, was
anders kommen konnte und welche Konsequenzen daraus entstehen.

Szenarien untersuchen unterschiedliche Entwicklungen, Annahmen, Chancen, Gefahren und
Wirkungszusammenhdnge. Sie zeigen, unter welchen Bedingungen das gewahlte Zukunftsbild
tragfahig bleibt und wodurch es gefihrdet oder infrage gestellt werden konnte. Backcasting
fihrt vom gewihlten Zukunftsbild, unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Szenarien,
zuriick zu den Entscheidungen, Fahigkeiten und Entwicklungsschritten, die heute erforderlich
sind. Dadurch werden alternative Wege, kritische Annahmen und notwendige Entschei-
dungspunkte sichtbar.

Der Vergleich alternativer Zukunftsszenarien beseitigt die Unsicherheit nicht. Er schaftt jedoch
Orientierungs- und Handlungssicherheit. Management kann einen bevorzugten Weg verfolgen
und zugleich festlegen, welche Entwicklungen eine Anpassung, einen Ausweichweg oder ein
Riickfallszenario erforderlich machen.

Management-Agenten konnen Szenarien und Entwicklungspfade untersuchen, Annahmen
vergleichen und kritische Frithindikatoren beobachten. Uber den einzuschlagenden Weg und
notwendige Kurskorrekturen entscheiden die Fithrungskrifte und Eigner.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht alternative Zukunftsszenarien, Entwicklungspfade sowie Anpassungs-,
Ausweich- und Riickfallmoglichkeiten systematisch vergleichbar. So wird ein bewusst gewahl-
tes Zukunftsbild zu einer belastbaren Orientierungs- und Handlungsgrundlage unter Unsicher-
heit.
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URTEILEN UND LERNEN

These 6: Vom Wissen zum wirksamen Handeln - gutes Management folgt
einer klaren Denk- und Handlungslogik

Managementqualitit entsteht, wenn Fragen systematisch geklirt, Ursachen und Zusammen-
hinge untersucht, Optionen entwickelt, begriindete Entscheidungen getroffen und verbind-
lich gemacht sowie Erfahrungen fiir die Weiterentwicklung genutzt werden.

»A map to Clarify the Big Picture is essential.«

- Frei nach Hermann Gyr, Silicon-Valley-Berater und Autor des Werkes »The Dynamic Enterprise«

Der aus dem St. Galler Denk- und Wissensnavigator hervorgegangene und fiir die praktische
Unternehmensentwicklung verdichtete 5C-Navigator strukturiert die iterative Bearbeitung
konkreter Managementfragen.'’

Clarify klart die zentrale Managementfrage »was wird gespielt«'!, Zielsetzung, Begriffe und
Kontext und bestimmt Dringlichkeit, Tragweite und erforderliche Bearbeitungstiefe. Cause un-
tersucht Ursachen, Muster, Wirkungszusammenhinge, Evidenz und Unsicherheiten. Create
entwickelt Zukunftsbilder, Szenarien und Handlungsoptionen. Commit beurteilt und pri-
orisiert die Optionen, fiithrt zu einer begriindeten Entscheidung und schafft Verbindlichkeit fiir
die Umsetzung. Cultivate verbindet die Umsetzung mit Beobachtung, Reflexion und Lernen
und fithrt die neuen Erkenntnisse iterativ in den Bearbeitungszyklus zuriick.

Die fiinf Denkbewegungen bilden auf keinen Fall einen starren linearen Prozess, sie werden
iterativ durchlaufen. Neue Erkenntnisse konnen frithere Annahmen infrage stellen und eine
erneute Klarung, Ursachenanalyse oder Entwicklung von neuen Optionen erforderlich ma-
chen. Thre wiederholte Anwendung stirkt zugleich die Kompetenzfelder Content, Process, Per-
suasion, Execution und Evolution: Managementwissen erschliessen, Bearbeitungsprozesse be-
herrschen, begriindete Uberzeugung schaffen, Entscheidungen wirksam umsetzen und aus
Erfahrungen lernen.

Fiir Menschen und Management-Agenten bedeutet der 5C-Navigator aber keinesfalls dasselbe:
Menschen miissen die Argumentation verstehen, eigene Perspektiven einbringen und zu einer
begriindeten Uberzeugung gelangen, Commit ist bei Menschen ein Akt der Uberzeugung.
Management-Agenten hingegen arbeiten innerhalb eines gesetzten Rahmens aus Zielen, Man-
daten und Entscheidungsregeln: Sie tragen vor allem zu Clarify, Cause und Create bei, indem
sie Wissen und Evidenz erschliessen, Annahmen priifen und Optionen entwickeln; bei Commit
bereiten sie Entscheidungen vor, bei Cultivate dokumentieren sie Umsetzung und
Lernprozesse.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt den 5C-Navigator als gemeinsame, rekursive Denk-, Entscheidungs-, Um-
setzungs- und Lernlogik fiir Menschen und Management-Agenten. So werden Wissen und Ev-
idenz in begriindete Managementurteile, verbindliche Entscheidungen, wirksames Handeln
und fortlaufendes Lernen tiberfiihrt.
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TEIL IT- DAS UNTERNEHMEN ALS INTEGRIERTES
GANZES VERSTEHEN

Teil IT erschliesst das Unternehmen als integriertes Ganzes in sieben aufeinander aufbauenden
Schritten: Aussensystem, Business-System und Management-System als zusammenhéngende
Architektur systematisieren, den Moglichkeits- und Handlungsraum des Unternehmens erfas-
sen, seine Wertschopfungslogik modellieren und neu konfigurieren, die dafiir erforderlichen
Managementvoraussetzungen schaffen, die Kohédrenz der drei Systeme fortlaufend steuern und
einzelne Verbesserungen nach ihren Wirkungen auf das Gesamtsystem beurteilen.

SYSTEMATISIEREN 5> KONTEXTUALISIEREN > MODELLIEREN > REKONFIGURIEREN - BE-
FAHIGEN » KOHARENZ STEUERN > GANZHEITLICH BEURTEILEN

SYSTEMATISIEREN

These 7: Die Zukunftsfihigkeit eines Unternehmens entsteht aus dem
Zusammenspiel von Aussensystem, Business-System und Management-Sys-
tem

Nicht die isolierte Leistungsfiahigkeit einzelner Systeme entscheidet iiber die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens, sondern ihr dynamisch abgestimmtes Zusammenspiel.

»Der Manager wird mit Systemfragen im Bereich der Systemabgrenzung angehalten,
nicht feststehende oder offensichtliche Gegenstdnde als System zu akzeptieren, sondern
das System immer wieder neu abzugrenzen, zu tiberdenken und es in seiner Vielfalt der
Moglichkeiten zu erfassen, dieses System aber gleichzeitig in seiner Umwelt als Teil eines
iibergeordneten Ganzen zu betrachten und damit einer Isolierung und Vernachldssigung
der Verflechtungen mit der Umwelt entgegenzusteuern und schliesslich sich auch mit
Teilsystemen — weiteren moglichen Ganzheiten — innerhalb der Problemsituation
auseinanderzusetzen. Dieses ganzheitliche Denken in offenen Systemen ist gerade fiir die
heutigen komplexen Problemsituationen von hochster Dringlichkeit.«

- Gilbert Probst, Managementprofessor (Universitit Genf), akademisch gepragt durch die St. Galler Schule

Das Aussensystem beschreibt die relevanten Anspruchsgruppen, Entwicklungen und Rah-
menbedingungen, die Handlungsmdoglichkeiten eréffnen oder begrenzen. Das Business-System
bestimmt, welche Leistungen fiir wen, auf welche Weise, zu welchem Zweck und mit welchem
Wertbeitrag erbracht werden. Das Management-System gestaltet, steuert und entwickelt das
Business-System im Austausch mit dem Aussensystem und im Zeitverlauf weiter. Das Zusam-
menspiel von Aussensystem, Business-System und Management-System wird im Folgenden als
Drei-System-Modell bezeichnet.'

Die Unterscheidung dient der analytischen und didaktischen Kldrung und macht das Manage-
ment-System als eigenstdndigen Gestaltungsgegenstand sichtbar. Nach Erfahrung des Autors
konzentrieren sich viele Unternehmen stark auf neue Produkte, Kundenakquisition und ehr-
geizige Ziele. Die vermeintlich langweiligen Fragen der Ordnung, Fithrung und tiglichen
Ausrichtung des Unternehmens erhalten dabei oft zu wenig Aufmerksamkeit. Dabei sind es
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gerade die unspektakuldren Dinge, die eine Firma im Alltag am Laufen halten: klare Zustén-
digkeiten und Entscheidungsrechte, verldssliche Strukturen und Abldufe, gute Arbeits-ge-
wohnheiten und ein konstruktiver Umgang miteinander. Das Drei-System-Modell richtet den
Blick deshalb ausdriicklich auch auf diese Voraussetzungen erfolgreicher Unternehmensfiih-
rung. Es hilft, das Management-System bewusst zu gestalten und fortlaufend mit dem Business-
System und den Anforderungen des Aussensystems abzustimmen. Zukunftsfahigkeit entsteht,
wenn die drei Systeme nicht isoliert optimiert, sondern dynamisch aufeinander abgestimmt
und durch Riickkopplungen miteinander verbunden werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt das Drei-System-Modell als gemeinsamen Bezugsrahmen fiir Menschen
und Management-Agenten, um die Beobachtung des Aussensystems, die Gestaltung des
Business-Systems und die Weiterentwicklung des Management-Systems miteinander zu
verbinden.

KONTEXTUALISIEREN

These 8: Das Aussensystem bestimmt den Moglichkeits- und Handlungsraum
eines Unternehmens

Unternehmen existieren nicht unabhingig von ihrer Umwelt - das Aussensystem eroffnet
Moglichkeiten, setzt Grenzen und verindert fortlaufend die Voraussetzungen ihrer Lebens-
fahigkeit.

»Jede gute Strategie hat ihren starken Anker im iibergeordneten, soziookonomischen
Umfeld. Dort liegt der tiefere Sinn sowie die Wurzel fiir dauerhaften Erfolg und
Akzeptanz.«

- Sascha von Berchem, Strategie und Grundsatzfragen, Konzernleitung WITTENSTEIN SE

Das Aussensystem umfasst Kunden, Mitarbeitende, Kapitalgeber, Lieferanten, Wettbewerber,
staatliche Institutionen, Gesellschaft, Technologie und natiirliche Umwelt. Es bildet den tiber-
geordneten Moglichkeits- und Handlungsraum, innerhalb dessen Unternehmen Ressourcen
erhalten, Erwartungen erfiillen, Legitimation erwerben und ihre Lebensfihigkeit sichern
miissen. Das Aussensystem bezeichnet damit das Wo, die Zeitachse das Wann der Unterneh-
mensentwicklung. Die Lebensfahigkeit des Unternehmens hiangt davon ab, wie es sich durch
menschliche Entscheidungen und Handlungen in diesem Raum {iber die Zeit entwickelt."
Entwicklungen des Aussensystems verlaufen tiber unterschiedliche Zeithorizonte und wirken
héufig indirekt, verzogert oder widerspriichlich auf das Unternehmen ein.

Management-Agenten konnen unterschiedliche Entwicklungen und Erwartungen im
Aussensystem kontinuierlich erfassen, verdichten und vergleichen und ihre méglichen Bezi-
ehungen zum Business-System und zum Management-System sichtbar machen. Welche davon
dann fiir das Unternehmen tatsachlich bedeutsam sind und welche Konsequenzen verantwort-
bar erscheinen, muss natiirlich im laufenden Managementprozess beurteilt werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht den Mdglichkeits- und Handlungsraum des Unternehmens zu einem
fortlaufend aktualisierten Bezugsrahmen. Management-Agenten erfassen relevante Entwick-
lungen, Erwartungen und Rahmenbedingungen des Aussensystems und zeigen, wo sich
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Moglichkeiten eréffnen, wo Grenzen und Gefahren entstehen und wo sich die Voraussetzungen
der unternehmerischen Lebensfihigkeit verandern.

MODELLIEREN

These 9: Das Business-System beschreibt die Wertschopfungslogik eines Un-
ternehmens

Der langfristige Erfolg eines Unternehmens hingt nicht allein von einzelnen Produkten ab,
sondern von der Qualitit seiner gesamten Wertschopfungslogik.

»Kundenorientierung heisst nicht, den Hiihnern die Fiisse plattzuschlagen und sie dann
als Enten zu verkaufen.«

- Frei nach Hans-Peter Wehrli, ehemaliger Marketingprofessor der Universitit Ziirich und Verwaltungsratsprofi

Das Business-System beschreibt das Geschift beziehungsweise Geschiftsmodell eines Un-
ternehmens. Ein Unternehmen kann ein einzelnes oder mehrere unterschiedliche Business-
Systeme betreiben, deren jeweilige Wertschopfungslogik zunéchst eigenstidndig verstanden und
anschliessend in den Gesamtzusammenhang des Unternehmens eingeordnet werden muss.

Die Architektur kniipft an etablierte Business-Model-Logiken'* an und wurde in der prak-
tischen Anwendung des Integrierten Managements in zweifacher Hinsicht weiterentwickelt.
Gassmann, Frankenberger und Csik'® erfassen ein Geschaftsmodell iiber WER, WAS, WIE und
WERT. In der praxisorientierten Weiterentwicklung tritt an die Stelle von WERT das umfas-
sendere WARUM. Damit werden neben der wirtschaftlichen Wert- und Ertragslogik auch der
geschiftsbezogene Zweck sowie der angestrebte wirtschaftliche, finanzielle, gesellschaftliche
und weitere Wertbeitrag ausdriicklich einbezogen.'

Zugleich wird das Geschiftsmodell nicht als Modell des gesamten Unternehmens verstanden,
sondern als Business-System in das Drei-System-Modell eingeordnet. Etablierte Business-
Model-Ansitze beziehen zwar Ressourcen, Aktivititen, Partner und weitere managementnahe
Elemente ein, unterscheiden diese jedoch nicht als eigenstindiges Management-System. Die
Trennung von Aussensystem, Business-System und Management-System macht sichtbar, wel-
che dusseren Voraussetzungen den Handlungsraum bestimmen, wie das Geschaft Wert schafft
und durch welche Managementleistungen es gestaltet, gesteuert und weiterentwickelt wird (vgl.
These 7).

In dieser erweiterten Architektur bezeichnet WAS den geschaffenen Nutzen und die ange-
botenen Leistungen, WER die adressierten Kunden und weiteren Leistungsempfinger und WIE
die Wertschopfungsarchitektur sowie deren umsetzungsbezogene Voraussetzungen. Die PKP-
Logik konkretisiert diese Voraussetzungen iiber People, Knowledge und Power."”” WARUM
bezeichnet den geschiftsbezogenen Zweck und den angestrebten wirtschaftlichen, finanziellen,
gesellschaftlichen und weiteren Wertbeitrag.

Die Qualitit eines Business-Systems entsteht aus der Kohdrenz dieser vier Dimensionen. Leis-
tungen schaffen nur dann nachhaltig Wert, wenn sie fiir relevante Adressaten einen
erkennbaren Nutzen stiften, durch eine tragfihige Wertschopfungsarchitektur erbracht werden
kénnen und einen Beitrag zum Zweck und zur Lebensfihigkeit des Unternehmens leisten.

Management-Agenten konnen bestehende Business-Systeme anhand von WAS, WER, WIE
und WARUM analysieren, Zusammenhinge transparent machen und mogliche Inkohirenzen
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sichtbar machen. Die Beurteilung der Wertschopfungslogik muss jedoch im Gesamtzusam-
menhang des Unternehmens erfolgen.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt die in der praktischen Anwendung des Integrierten Managements
entwickelte Verbindung von WAS, WER, WIE und WARUM mit dem Drei-System-Modell als
gemeinsamen Bezugsrahmen fiir Menschen und Management-Agenten. Dadurch lassen sich
dussere Rahmenbedingungen, Wertschopfungslogik und Managementvoraussetzungen unter-
scheiden und zugleich kohidrent aufeinander beziehen.

REKONFIGURIEREN

These 10: Business-Systeme lassen sich mit intelligenten Agenten systema-
tisch neu konfigurieren

Intelligente Agenten kénnen nicht nur das WIE veridndern, sondern das Management auch bei
der Neukonfiguration von Leistungen, Adressaten, Zweck und Wertbeitrag unterstiitzen.

»Intelligente, kundenorientierte Prozesse, welche gleichzeitig hochst individuelle wie
personliche Kundenansprachen und -erlebnisse ermaoglichen, sind das Gebot der Stunde.«

- Piotr Bula, Managementprofessor und ehemaliger Vizerektor der Wirtschaftsuniversitit Krakau

WAS, WER, WIE und WARUM bilden keine statische Checkliste, sondern eine zusammen-
hingende Konfiguration. Verdnderungen einer Dimension wirken regelmissig auf die anderen
zurilick. Neue Leistungen konnen andere Fihigkeiten und Formen der Wertschépfung erfor-
dern, neue Adressaten erschliessen oder den Zweck und Wertbeitrag des Geschifts verandern.
Intelligente Agenten erweitern deshalb nicht nur das WIE um neue Formen der Zusam-
menarbeit von Menschen und intelligenten Agenten, sondern konnen die Neukonfiguration
des gesamten Business-Systems unterstiitzen.

Die KKDSMWW-Logik (vgl. These 4) offnet dafiir einen zirkuldren Such- und Priifraum. Sie
bezieht bestehende Fahigkeiten, neue Moglichkeiten, rechtliche und normative Grenzen, un-
abweisbare Anforderungen, unternehmerischen Willen und erwartbare Entwicklungen
aufeinander. Dadurch entstehen unterschiedliche Moglichkeiten, WAS, WER, WIE und
WARUM neu miteinander zu verbinden.

Diese Moglichkeiten kénnen in einem morphologischen Kasten systematisch kombiniert
werden. Seine Dimensionen konnen beispielsweise Leistungen, Kunden, Mirkte, Lander,
Fahigkeiten, Ressourcen, Prozesse, Partner und Formen der Wertschépfung umfassen. Man-
agement-Agenten konnen den daraus entstehenden Moglichkeitsraum erweitern, zusitzliche
Konfigurationen entwickeln und deren Konsequenzen untersuchen - so entstehen letztlich
neue Geschifte!

Die alternativen Konfigurationen sind anschliessend auf Kohérenz, Machbarkeit, Legitimitit,
Attraktivitidt und erwarteten Wertbeitrag zu priifen. Welche Konfiguration das Unternehmen
verfolgen soll und will, muss natiirlich die Unternehmensfithrung entscheiden.
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FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics erweitert den Moglichkeitsraum der Unternehmensentwicklung, indem Man-
agement-Agenten alternative Konfigurationen von WAS, WER, WIE und WARUM entwick-
eln, vergleichen und auf ihre Konsequenzen priifen.

BEFAHIGEN

These 11: Das Management-System schafft die Voraussetzungen fiir die
Entwicklung, Steuerung und Erneuerung des Business-Systems

Wertschopfung entsteht im Business-System - seine Entwicklungsfiahigkeit wird im Manage-
ment-System gestaltet.

»Das Management ist die schopferischste aller Kiinste: Es ist die Kunst, Talente richtig
einzusetzen. «

- Frei nach Robert McNamara, ehemaliger Prasident der Weltbank und US-Verteidigungsminister

Das Management-System umfasst die normativen, strategischen und operativen Management-
felder sowie die dazugehorigen Strukturen, Aktivitaten und Verhaltensweisen.'® Es schafft die
Voraussetzungen dafiir, dass das Business-System seine Leistungen wirksam und zukunftsféhig
erbringen kann. Dazu entwickelt es Orientierungen, Strategien, Strukturen, Prozesse, Aufgaben
und Handlungen und iiberpriift fortlaufend deren Zusammenwirken.

Die im Management-System entwickelten Optionen werden vor der Umsetzung qualitativ und
quantitativ beurteilt; ihre tatsdchlichen Wirkungen werden im Business-System sichtbar. Diese
Ergebnisse und Wertbeitrage fliessen als Riickmeldung in die weitere Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung des Management-Systems zuriick.

Management-Agenten konnen in einem solchen Regelkreis Informationen und Evidenz aus
unterschiedlichen Managementfeldern zusammenfiithren, dann Optionen vorbereiten, ihre
Kohirenz priifen, Quantifizierungen vornehmen und die Wirkungen ihrer (méglichen) Um-
setzung betrachten. Sie erweitern damit die Analyse-, Gestaltungs-, Steuerungs- und
Lernfihigkeit des Management-Systems stark, ohne natiirlich die verantwortete Festlegung von
Zielen, Priorititen und Entwicklungsrichtungen zu ersetzen.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht das Management-System zum gemeinsamen Gestaltungs-, Steuerungs-
und Lernsystem von Menschen und Management-Agenten. Es verbindet die Entwicklung und
Beurteilung von Optionen mit ihren tatsdchlichen Wirkungen und Wertbeitragen im Business-
System.
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KOHARENZ STEUERN

These 12: Management ist im Kern Kohidrenzsteuerung

Nicht die isolierte Starke von Business-System und Management-System entscheidet iiber den
Unternehmenserfolg, sondern ihre fortlaufend neu herzustellende Passung mit den Bedingungen
des Aussensystems.

»It is not seamlessness we need in our organizations but good seams: tailored connections
between the silos.«

- Henry Mintzberg, Managementprofessor und Managementvordenker

Kohidrenzsteuerung bezeichnet die kontinuierliche Abstimmung des Business-Systems und des
Management-Systems auf die Entwicklungen und Anforderungen des Aussensystems sowie
aufeinander. Diese Kohdrenz ist keine statische Harmonie und bedeutet auch nicht Wid-
erspruchsfreiheit. Sie beschreibt vielmehr eine vorldufige, unter veranderlichen Bedingungen
immer wieder neu herzustellende Passung."”

Knut Bleicher, der Begriinder des St. Galler Konzepts Integriertes Management, sprach in
diesem Zusammenhang von der Harmonisierungsfunktion des Managements beziehungsweise
von Harmonisierung. Der Begriff der Kohdrenzsteuerung greift diesen Grundgedanken auf,
betont jedoch stérker die fortlaufende, dynamische und auch unter Spannungen immer wieder
neu herzustellende Passung.*

Kohirenz besteht, wenn die Wertschopfungslogik die Moglichkeiten und Grenzen des
Aussensystems beriicksichtigt und das Management-System iiber die erforderlichen Orien-
tierungen, Fahigkeiten, Strukturen und Prozesse verfiigt, um das Business-System wirksam zu
gestalten, zu steuern und weiterzuentwickeln. Dabei konnen unterschiedliche Business-Sys-
teme eines Unternehmens verschiedene Anforderungen an das Management-System stellen.

Management muss unterscheiden, ob Spannungen aus Verdnderungen des Aussensystems, aus
Funktionsproblemen des Business-Systems, aus Defiziten des Management-Systems oder aus
einer mangelnden Passung zwischen den Systemen entstehen. Ebenso ist zu beurteilen, ob es
sich um eine lokale und voriibergehende Abweichung oder um ein systemisches Problem han-
delt. Veranderungen im Aussensystem konnen Anpassungen der Wertschopfungslogik und der
Managementarchitektur erforderlich machen. Umgekehrt veraindern Entscheidungen im Man-
agement-System das Business-System und damit hdufig auch die Beziehungen zu den An-
spruchsgruppen und zum weiteren Aussensystem.

Management-Agenten konnen Informationen {iber Systemgrenzen hinweg verbinden, Span-
nungen, Zielkonflikte und widerspriichliche Annahmen sichtbar machen, Handlungsoptionen
vergleichen und deren mogliche Folgewirkungen untersuchen. Sie kdnnen zudem beobachten,
ob getroffene Entscheidungen die angestrebte Passung tatsachlich verbessern. Welche Span-
nungen aufzulésen, auszuhalten oder produktiv zu nutzen sind, bleibt jedoch eine verantwor-
tete Managemententscheidung.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics verankert Kohdrenzsteuerung als durchgangige Funktion des hybriden Manage-
mentsystems. Management-Agenten unterstiitzen dabei, Spannungen innerhalb und zwischen
Aussensystem, Business-System und Management-System frithzeitig zu erkennen, ihre Ursa-
chen und Folgewirkungen zu untersuchen und die Wirksamkeit eingeleiteter Anpassungen
fortlaufend zu iiberpriifen.
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GANZHEITLICH BEURTEILEN

These 13: Teiloptimierungen konnen die Leistungsfihigkeit des
Gesamtsystems schwichen

Lokale Verbesserungen erzeugen durch Abhingigkeiten, Riickkopplungen und Zeitverzoger-
ungen hiufig unerwartete Neben- und Spitfolgen.

»Failing to consider second- and third-order consequences is the cause of a lot of painfully
bad decisions, and it is especially deadly when the first inferior option confirms your own
biases. Never seize on the first available option, no matter how good it seems, before
you’ve asked questions and explored.«

- Ray Dalio, Hedgefondsmanager und Philanthrop

Die isolierte Verbesserung eines Prozesses, einer Funktion oder einer Kennzahl kann an an-
derer Stelle neue Probleme, Kosten und Zielkonflikte erzeugen. Teiloptimierungen entstehen
insbesondere dann, wenn Bereiche ausschliesslich nach ihren eigenen Zielgrossen beurteilt
werden. So konnen tiefere Beschaffungskosten die Lieferfahigkeit beeintrachtigen, eine maxi-
male Auslastung die Reaktionsfihigkeit vermindern oder eine weitreichende Automatisierung
wichtiges Erfahrungswissen schwachen.

In Unternehmen werden Wirkungen durch wechselseitige Abhédngigkeiten, Riickkopplungen
und zeitliche Verzogerungen bestimmt. Eingeleitete Massnahmen zeigen ihre Wirkung deshalb
héufig erst nach lingerer Zeit. Wird ihr Erfolg zu friih beurteilt und das Steuer bereits wieder
herumgeworfen, konnen sich Interventionen gegenseitig autheben, unerwiinscht verstarken
oder zu einem fortlaufenden Ubersteuern fiithren. Negative Spitfolgen unzureichend durch-
dachter Entscheidungen werden von den Verantwortlichen oft lange verschleiert oder schén-
geredet. Die damit verbundenen Kosten und Risiken miissen dann andere tragen.

Ganzheitliches Management bedeutet nicht, bei jeder Entscheidung das gesamte Unternehmen
gleichermassen zu analysieren. Es bedeutet, relevante Teilprobleme im Kontext des
Gesamtsystems zu beurteilen und dabei betroffene Wertschopfungsprozesse, Anspruchsgrup-
pen, Abhingigkeiten und Zeithorizonte einzubeziehen. Kurzfristige Wirkungen miissen von
mittel- und langfristigen Folgen unterschieden und Beobachtungszeitrdume an die Reak-
tionsgeschwindigkeit des jeweiligen Systems angepasst werden.

Die Leistungsfihigkeit des Gesamtsystems ldsst sich nicht auf eine einzelne Kennzahl reduz-
ieren. Management muss die Beurteilung am Bonum ausrichten und dabei zwischen
Wirksamkeit, Effizienz, Anpassungsfihigkeit, Resilienz, Legitimitit und Zukunftsfihigkeit
abwigen. Management-Agenten konnen Daten {iber Systemgrenzen und Silos hinweg
verbinden, Wechselwirkungen und Verzogerungseffekte untersuchen sowie mogliche Neben-
und Spéatfolgen modellieren und - bei geeigneter Datengrundlage - einfach simulieren. Wann
ausreichende Evidenz fiir eine Beurteilung vorliegt und welche Zielkonflikte zugunsten des
Gesamtsystems verantwortbar sind, haben die Verantwortlichen zu entscheiden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics beurteilt Verbesserungen nicht allein nach ihrer unmittelbaren lokalen Wir-
kung, sondern nach ihrem Beitrag zur Leistungs- und Zukunftsfahigkeit des Gesamtsystems.
Management-Agenten machen Wechselwirkungen, Verzogerungseffekte, Neben- und Spatfol-
gen sichtbar und schaffen damit eine Grundlage, um Teiloptimierungen und vor allem auch
hektische und oft verfrithte Gegensteuerungen zu vermeiden.
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TEIL III - Das St. Galler Konzept als Architektur hybrider
Managementsysteme

Teil III Gibersetzt das St. Galler Konzept in acht aufeinander aufbauenden Schritten in eine Ar-
chitektur hybrider Managementsysteme: den managementwissenschaftlichen Ordnungsrah-
men operationalisieren, situationsgerechte Gestaltungsraume erschliessen, die relevanten Man-
agementfelder ordnen, entscheidungsrelevante Themen gezielt vertiefen, Hypothesen und
Urteile tiberpriifbar halten, Managementebenen horizontal verbinden, Strukturen, Aktivititen
und Verhalten vertikal abstimmen und beide Integrationsrichtungen zu einer Gesamtarchi-
tektur verbinden.

OPERATIONALISIEREN » GESTALTUNGSRAUME ERSCHLIESSEN > ORDNEN - VERTIEFEN >
UBERPRUFEN » HORIZONTAL VERBINDEN - VERTIKAL ABSTIMMEN - INTEGRIEREN

OPERATIONALISIEREN

These 14: Agentonomics operationalisiert das St. Galler Konzept Integriertes
Management fiir hybride Managementsysteme

Nicht die verfiigbare Technologie bestimmt die Managementarchitektur; die Managementauf-
gabe bestimmt, welche menschlichen und agentischen Beitrige benotigt werden.

»Perfektion der Mittel und Konfusion der Ziele kennzeichnen meiner Ansicht nach unsere
Zeit.«

- Albert Einstein, theoretischer Physiker und Nobelpreistriger

Die Entwicklungslinie des St. Galler Konzepts reicht von der systemorientierten Grundlegung
durch Ulrich und Krieg iiber Bleichers Konzept Integriertes Management bis zu spiteren
Weiterentwicklungen und praxisorientierten Verdichtungen. Agentonomics fiihrt diese Tra-
dition als managementwissenschaftlichen Forschungs- und Gestaltungsansatz fiir hybride
Managementsysteme aus Menschen und intelligenten Agenten weiter.

Operationalisierung bedeutet, den orientierenden Ordnungsrahmen in eine nachvollziehbare
Managementarchitektur zu iibersetzen. Die Bleicher-Matrix stellt daftir den inhaltlichen Ord-
nungsrahmen der Managementfelder bereit; Der 5C-Navigator strukturiert die iterative
Bearbeitung konkreter Managementfragen von der Klarung - »Was wird gespielt?« — {iber die
detaillierte Analyse und die Entwicklung von Zukunftsoptionen bis zur Entscheidung und Um-
setzung, zur Beobachtung der Folgen und zum Lernen.

Ausgangspunkt ist die Managementleistung, die in einer bestimmten Situation erforderlich ist.
Erst daraus ergibt sich, welche Beitrige Menschen und Management-Agenten erbringen sollen
und welche Wissensgrundlagen und technischen Féhigkeiten dafiir benotigt werden. Die Man-
agementarchitektur gibt damit die Anforderungen vor, an denen die Auswahl und Gestaltung
intelligenter Agenten und technischer Systeme auszurichten ist. Das St. Galler Konzept bleibt
dabei ein offener Ordnungsrahmen, wird jedoch so weit konkretisiert, dass Urteilskraft und
Verantwortung von Menschen wahrgenommen und mit den Analyse-, Bearbeitungs- und
Handlungsmoglichkeiten intelligenter Agenten systematisch verbunden werden kénnen.
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Das St. Galler Konzept wird dadurch nicht zu einem deterministischen Algorithmus.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics operationalisiert das St. Galler Konzept als managementwissenschaftliche Ar-
chitektur fiir hybride Managementsysteme. Managementfragen und erforderliche Manage-
mentleistungen bestimmen den Einsatz intelligenter Agenten und technischer Systeme, auf
keinen Fall umgekehrt.

GESTALTUNGSRAUME ERSCHLIESSEN

These 15: Der St. Galler Management-Ansatz bietet ein "Leerstellengeriist fiir
Sinnvolles"

Exzellentes Management beginnt nicht mit den richtigen Antworten, sondern mit den richti-
gen Fragen.

»Zum Verstehen gehort, dass man sich vom anderen etwas sagen ldsst.«

- Hans-Georg Gadamer, deutscher Philosoph und Vertreter der philosophischen Hermeneutik

Das St. Galler Konzept Integriertes Management stellt keine Sammlung allgemeingiiltiger
Rezepte oder fertiger Losungen bereit. Es schafft vielmehr ein Leerstellengeriist fiir Sinnvolles:
einen stabilen und zugleich bewusst offenen Ordnungsrahmen, innerhalb dessen Unternehmen
ihre situationsspezifischen Managementfragen erkennen und bearbeiten konnen.” Die Leer-
stellen sind dabei weder Miéngel noch bloss offene Fragen, sondern bewusst offengehaltene Ge-
staltungsrdaume, die abhidngig von Situation, Unternehmen und Managementfrage sinnvoll
auszufiillen sind. Nach Erfahrung des Autors empfinden Fiithrungskrifte in Seminaren das
Geriist anfangs oft als leer und zu abstrakt, sie erwarten fertige Inhalte; erst bei der Bearbeitung
mit eigenen Fragen zeigt sich, dass gerade diese Offenheit den Nutzen ausmacht.

Die Bleicher-Matrix macht relevante Managementfelder und ihre Zusammenhinge deutlich,
ohne deren konkrete Ausgestaltung vorwegzunehmen. Welche Fragen und Themen innerhalb
dieser Felder von Bedeutung sind, hdngt vom Aussensystem, vom Business-System, vom Man-
agement-System, von der Entwicklungsphase und von den beteiligten Menschen ab. Diese
entscheiden, welche Felder bzw. Bausteine zu bearbeiten sind, die Bausteine konnen rekursiv
beliebig heruntergebrochen werden.

Management-Agenten konnen in diesen Belangen relevante Fragen, widerspriichliche An-
nahmen und fehlende Wissensgrundlagen sichtbar machen. Sie evaluieren mdgliche Inhalte,
erschliessen neue Gedanken und strukturieren Bisheriges, aber nicht unabhingig von der
jeweiligen Situation. Vielmehr bestimmen Zweck, Ziele und damit die Verantwortlichen, was
fiir eine Firma sinnvoll ist. Die Qualitit des Managements zeigt sich deshalb vor allem in der
Fahigkeit, die richtigen Fragen zu stellen und so erkannte Gestaltungsraume verantwortung-
svoll auszufiillen.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt das St. Galler Konzept Integriertes Management als offenes Leerstellen-
geriist, das Menschen und Management-Agenten dabei unterstiitzt, relevante Management-
fragen und Gestaltungsraume situationsgerecht zu erkennen, zu ordnen und mit sinnvollen In-
halten zu fiillen.
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ORDNEN

These 16: Die Bleicher-Matrix ordnet das WAS des Integrierten Manage-
ments

Sie macht sichtbar, welche Managementfelder auf normativer, strategischer und operativer
Ebene in den Gestaltungsdimensionen Strukturen, Aktivititen und Verhalten zu bearbeiten
sind.

»Wir benotigen ein Instrument zur Erfassung der Zusammenhdnge, Einfliisse, Zeitrdume
oder Verdnderungsmoglichkeiten, um ein umfassendes Verstindnis der Problemsituation
zu erhalten. Die Netzwerktechnik erlaubt uns nicht nur Beziehungen festzuhalten,
sondern diese auch in ihren Eigenschaften zu analysieren und abzubilden.«

- Frei nach Gilbert Probst und Peter Gomez, Managementprofessoren und Vertreter der St. Galler Schule

Die Bleicher-Matrix verbindet zwei grundlegende Betrachtungsrichtungen des Integrierten
Managements. Horizontal unterscheidet sie die normative, strategische und operative Manage-
mentebene; vertikal ordnet sie die Gestaltungsdimensionen Strukturen, Aktivititen und
Verhalten. Aus ihrer Verbindung entstehen neun miteinander verkniipfte Managementfelder.
Im Bild des St. Galler Management-HAUSes werden diese Felder zu einer iibersichtlichen
Gesamtarchitektur verdichtet.”

Auf der normativen Ebene stehen Unternehmensverfassung beziehungsweise Governance, Un-
ternehmenspolitik und Unternehmenskultur. Auf der strategischen Ebene stehen Organisation,
strategische Stossrichtungen und Fiihrungsverstandnis. Auf der operativen Ebene stehen
Prozesse, Aufgaben und konkrete Handlungen. Die Matrix macht damit sichtbar, in welchen
Feldern Management Orientierung schaffen, Entscheidungen vorbereiten, Voraussetzungen
gestalten und wirksames Handeln erméglichen muss.

Die im St. Galler Management-HAUS veranschaulichten neun Managementfelder bzw.
Bausteine bilden weder eine lineare Abfolge noch ein Organigramm oder eine abschliessende
Checkliste. Sie stellen ein Leerstellengeriist dar, in dem konkrete Managementfragen verortet
und ihre Beziehungen zu weiteren Managementfeldern untersucht werden konnen. Verdnder-
ungen in einem Feld konnen Auswirkungen auf andere Felder auslosen. Die Matrix hilft des-
halb, Managementprobleme in ihrem sachlichen Gesamtzusammenhang zu betrachten und
nicht vorschnell einer einzelnen Funktion oder Ebene zuzuordnen - was in der Praxis leider oft
gemacht wird.*

Die neun Managementfelder bzw. Bausteine lassen sich rekursiv weiter konkretisieren: Jedes
Feld kann in Teilfragen gegliedert werden, die ihrerseits weiter differenziert und fiir das
jeweilige Unternehmen eigenstindig ausgestaltet werden konnen. So ldsst sich etwa das Feld
Unternehmenspolitik {iber Eigentiimervorgaben, Unternehmenszweck, gesellschaftlichen
Nutzen und Anspruchsniveau bis zu konkreten Begriffen, Leitlinien und Entscheidungskrite-
rien vertiefen. Der gemeinsame Ordnungsrahmen erhdlt dadurch seine unterneh-
mensspezifische inhaltliche Pragung, wihrend die Beziehungen zwischen den Management-
teldern erhalten bleiben.

Die Bleicher-Matrix ordnet damit das WAS des Integrierten Managements: Sie zeigt, welche
Managementfelder aufgrund einer konkreten Fragestellung zu bearbeiten sind. Der 5C-Navi-
gator erginzt diesen inhaltlichen Ordnungsrahmen um das WIE und strukturiert die iterative
Bearbeitung der jeweiligen Managementfrage.
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WAS und WIE bezeichnen hier eine andere Betrachtungsebene als im Business-System. Dort
steht WAS fiir den geschaffenen Nutzen und die angebotenen Leistungen und WIE fiir die
Wertschopfungsarchitektur. Hier bezeichnet WAS die zu bearbeitenden Managementfelder
und WIE die Denk-, Entscheidungs-, Umsetzungs- und Lernlogik des Managements.

Management-Agenten kénnen Managementfragen, Wissen, Evidenz, Annahmen und Hand-
lungsoptionen den relevanten Managementfeldern zuordnen, Verbindungen zwischen ihnen
sichtbar machen und auf bislang unberiicksichtigte Felder hinweisen. Die Bleicher-Matrix
schafft dadurch eine gemeinsame konkrete Ubersicht - die Fithrungskrifte entscheiden auf
welcher Flughohe bzw. in welcher Tiefe Fragen beantwortet werden, Management-Agenten
liefern wertvollen Input dazu.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt die Bleicher-Matrix - veranschaulicht im St. Galler Management-HAUS -
als gemeinsame inhaltliche Landkarte fiir Menschen und Management-Agenten. Sie ordnet das
WAS des Integrierten Managements in neun miteinander verbundene Managementfelder; der
5C-Navigator strukturiert das WIE ihrer situationsgerechten Bearbeitung.

VERTIEFEN

These 17: Management muss zwischen Uberblick und Vertiefung wechseln
konnen

Wer nur Details sieht, verliert das Ganze. Wer nur das Ganze sieht, iibersieht die
entscheidenden Details.

»Um Sinnhaftigkeiten, Leitideen, Ziele und Losungen im iibergeordneten Kontext erken-
nen und einordnen zu konnen, braucht es oft den Blick von weit oben. Das heisst al-
lerdings noch lange nicht, dass sich der erste Eindruck bei genauerem Hinsehen als richtig
erweist. Man sollte stets davon ausgehen, dass man sich gerade auch tduschen kann.«

- Manfred Wittenstein, Griinder der WITTENSTEIN SE

Managementfragen kénnen nicht immer auf derselben Betrachtungsebene und mit derselben
Untersuchungstiefe bearbeitet werden. Das Onion-Skin-Prinzip — auf Deutsch Zwiebelschalen-
prinzip - bezeichnet ein Vorgehen, bei dem zunéchst ein orientierendes Gesamtbild erstellt und
anschliessend nur die entscheidungsrelevanten Themen schrittweise vertieft werden.” Bildlich
gesprochen beginnt die Betrachtung aus einer Hohe von 10’000 Metern. Auf dieser Flughdhe
werden mit wenigen, aber relevanten Informationen mégliche Brennpunkte, Veranderungen,
Chancen und Gefahren sichtbar gemacht. Ziel ist noch keine vollstindige Analyse, sondern die
begriindete Entscheidung, welche Bereiche genauer untersucht werden miissen.*

Anschliessend werden nur die relevanten Themen schrittweise vertieft. Mit jeder weiteren
Schicht erhohen sich die Auflosung, die verfiigbare Evidenz und die fachliche Tiefe. Je nach
Fragestellung konnen zusitzliche Daten, Perspektiven und spezialisierte Methoden einbezogen
werden. Die grundlegende 5C-Bearbeitungslogik bleibt dabei unverdndert; verdndert werden
lediglich die Untersuchungstiefe, die Datenbasis und die eingesetzten Fachmethoden.

Nach jeder Vertiefung miissen die gewonnenen Erkenntnisse wieder in das Gesamtbild zuriick-
gefithrt werden. Dabei ist zu priifen, ob sich die urspriingliche Einschédtzung, die Relevanz des
untersuchten Brennpunkts oder die erforderliche weitere Bearbeitung verdandert hat. Das
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Onion-Skin-Prinzip verhindert damit sowohl eine oberflichliche Gesamtbetrachtung als auch
eine vorschnelle Uberlastung durch Detailinformationen.

Intelligente Agenten koénnen Informationen auf unterschiedlichen Flughéhen verdichten,
Auffilligkeiten erkennen, zusitzliche Daten und Spezialmodelle hinzuziehen und die einzelnen
Vertiefungsschritte dokumentieren. Welche Themen relevant sind, wie weit eine Beurteilung
von Ausgangslage, Situation etc. gehen muss und wann die gewonnenen Erkenntnisse fiir eine
Entscheidung ausreichen, muss dann vom Management nachvollziehbar begriindet werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics operationalisiert das Onion-Skin-Prinzip, indem Menschen und Management-
Agenten von einem orientierenden Gesamtbild aus gezielt zu den entscheidungsrelevanten
Schichten vordringen und die gewonnenen Erkenntnisse anschliessend wieder in das orien-
tierende Gesamtbild einordnen.

UBERPRUFEN

These 18: Managementurteile miissen iiberpriifbar und revisionsfahig
bleiben

Management unter Unsicherheit arbeitet mit vorldufigen Hypothesen und korrigiert seine
Urteile, wenn neue Evidenz dies verlangt.

»Your most unhappy customers are your greatest source of learning.«
- Frei nach Bill Gates, Mitgriinder von Microsoft

Management muss haufig entscheiden, bevor vollstindige Informationen oder abschliessende
Gewissheit verfiigbar sind. Ein lernendes Unternehmen arbeitet deshalb mit vorldufigen Ar-
beitshypothesen. Im Prozess wird das zunéchst vorhandene Verstindnis zu tiberpriifbaren An-
nahmen verdichtet, die der weiteren Bearbeitung Orientierung geben. Auf keinen Fall diirfen
dabei Urteile vorweggenommen werden - nach dem in Grosskonzernen und in der Politik
héufig zu beobachtenden Motto »Die Fakten werden vom Normativen bestimmt«. Arbeitshy-
pothesen sind mit Evidenz, alternativen Erklirungen und beobachteten Wirkungen zu kon-
frontieren. Dabei konnen sie bestitigt, prazisiert, revidiert oder verworfen werden. Neue
Erkenntnisse konnen auch eine Riickkehr zu fritheren Bearbeitungsschritten erforderlich ma-
chen. Irren ist erlaubt! Rekursivitit — anfinglich von Fithrungskriften hiufig als unnotig
angesehen - bedeutet weder Beliebigkeit noch mangelnde Entschlossenheit, sondern die
disziplinierte Bereitschaft, frithere Annahmen und Urteile aufgrund neuer Evidenz zu tiber-
priifen.

Voraussetzung dafiir ist die transparente Unterscheidung von Fakten, Interpretationen, An-
nahmen, Unsicherheiten, offenen Fragen und verantworteten Managementurteilen. Ebenso
muss nachvollziehbar bleiben, auf welchen Quellen und Annahmen ein Urteil beruht, welche
Gegenargumente gepriift wurden und weshalb es spéter bestatigt oder verandert wurde.

Revisionsfahigkeit bedeutet nicht, getroffene Entscheidungen permanent offenzuhalten. Man-
agement muss festlegen, unter welchen Voraussetzungen ein Urteil weiterhin tragt, welche
Entwicklungen eine erneute Priifung ausloésen und wann eine Entscheidung angepasst werden
muss. So werden Entscheidungsfahigkeit und Verbindlichkeit mit fortlaufendem Lernen ver-
bunden.
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Management-Agenten konnen Informationen entsprechend kennzeichnen, Quellen und An-
nahmen dokumentieren, Widerspriiche sichtbar machen und die Entwicklung von Arbeitshy-
pothesen tiber mehrere Lernschleifen hinweg nachvollziehbar und transparent fiir alle halten.
Sie konnen z. B. relevante Verinderungen beobachten und anzeigen, wann festgelegte Uber-
priifungsbedingungen eintreten. Ob ein Management-Agent innerhalb eines klar begrenzten
Mandats eine Arbeitshypothese selbst anpassen darf oder dafiir ein menschliches Urteil er-
forderlich ist, bestimmt die Agent Governance (vgl. These 31).

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht die Entstehung und Weiterentwicklung von Managementurteilen na-
chvollziehbar. Hypothesen, Evidenz, Unsicherheiten und Revisionen werden transparent doku-
mentiert, so dass Menschen und Management-Agenten aus neuen Erkenntnissen lernen kon-
nen, ohne Entscheidungsfihigkeit, Verbindlichkeit und Verantwortung aufzulésen.

HORIZONTAL VERBINDEN

These 19: Normatives, strategisches und operatives Management miissen
zusammenspielen

Normative Orientierung, strategische Gestaltung und operative Umsetzung entfalten ihre
Wirkung erst durch ihre horizontale Verbindung.

»Business is like war in one respect, if its grand strategy is correct, any number of tactical
errors can be made and yet the enterprise proves successful. «

- Frei nach Robert E. Wood, General und Prasident von Sears, Roebuck & Co., zitiert nach Alfred D. Chandler Jr.,
ehemaliger Wirtschaftshistoriker und Professor an der Harvard Business School

Normatives Management kldrt Sinn, Werte, Legitimation und grundlegende Spielregeln des
Unternehmens. Strategisches Management entwickelt Erfolgspotenziale, legt Entwicklungs-
richtungen fest und gestaltet die dafiir erforderlichen Fédhigkeiten. Operatives Management
ibersetzt diese Orientierung in konkrete Ziele, Prozesse, Aufgaben, Entscheidungen und Hand-
lungen.

Horizontale Integration bedeutet, diese drei Managementebenen fortlaufend aufeinander zu
beziehen. Sie ist keine einseitige Kaskade, in der normative Vorgaben lediglich in Strategien
und anschliessend in operative Massnahmen {ibersetzt werden. Beobachtete Wirkungen und
Erfahrungen aus der operativen Praxis miissen ebenso in die Uberpriifung strategischer An-
nahmen und normativer Orientierungen zuriickfliessen.

Normative Ansagen bleiben Luftschlosser (vgl. These 35), wenn sie nicht in strategischen Stoss-
richtungen konkretisiert und dann mittels operativer Entscheidungen in Gang gesetzt werden.
Wachstumsstrategien bleiben wirkungslos, wenn Geldgeber fiir Investitionen und Menschen
tir die Umsetzung fehlen. Operatives Handeln, z. B. Reduktion von Fachkriften, kann kurzfris-
tig effizient erscheinen, aber langfristig Legitimation und Zukunftsfahigkeit gefdhrden.

Management-Agenten konnen in solchen Fillen normative Orientierungen, strategische Stoss-
richtungen, operative Entscheidungen und beobachtete Ergebnisse miteinander verbinden. Sie
konnen Widerspriiche, Ubersetzungsliicken und Abweichungen sichtbar machen, deren
Entwicklung dokumentieren und notwendige Abstimmungen vorbereiten. Der Entscheid fiir
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Anpassungen, sei es beziiglich Strategie oder Umsetzung, liegt dann bei den verantwortlichen
Eigentiimern, Organen und Fithrungskraften.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterstiitzt die horizontale Integration innerhalb des Management-Systems, in-
dem Management-Agenten normative Orientierung, strategische Gestaltung, operative Um-
setzung und deren beobachtete Wirkungen nachvollziehbar miteinander verbinden. Die
Beurteilung und Verantwortung normativer und strategischer Zielkonflikte sind Sache der
Menschen.

VERTIKAL ABSTIMMEN

These 20: Strukturen, Aktivititen und Verhalten miissen zusammenpassen

Verinderungen bleiben wirkungslos, wenn formale Ordnung, vorgesehene Aufgaben und
tatsichliches Handeln auseinanderfallen.

»First we shape our structures, and afterwards they shape us.«

- Frei nach Winston Churchill, britischer Staatsmann und ehemaliger Premierminister

Strukturen legen innerhalb der jeweiligen Managementebene die institutionelle, organisato-
rische und prozessuale Ordnung fest. Sie bestimmen Zustindigkeiten, Rollen, Entschei-
dungswege und verfiigbare Ressourcen. Aktivititen bezeichnen die Managementaufgaben,
durch die Orientierungen entwickelt, Strategien gestaltet und Entscheidungen umgesetzt
werden. Verhalten zeigt, wie Menschen und Management-Agenten innerhalb dieser Ordnung
tatsachlich entscheiden, zusammenarbeiten und handeln.

Bei Menschen umfasst Verhalten auch Wahrnehmungen, Einstellungen, Motivation und
soziale Interaktion. Bei Management-Agenten bezeichnet es demgegeniiber ihre beobachtbaren
Kommunikations-, Entscheidungs- und Handlungsmuster innerhalb vorgegebener Rollen, Re-
geln und Mandate. Management-Agenten besitzen kein menschliches Verhalten im personalen
oder moralischen Sinn, ihre tatsichlichen Handlungen konnen aber dennoch mit der formalen
Ordnung und den vorgesehenen Aufgaben {ibereinstimmen oder davon abweichen.

Vertikale Integration bedeutet, Strukturen, Aktivititen und Verhalten konsequent aufeinander
abzustimmen. Neue Aufgaben bleiben wirkungslos, wenn Zustidndigkeiten, Entscheidungswege
und Ressourcen ihre Erfiillung behindern - eine Werbeleiterin ohne Budget kann ihre Aufgabe
nicht erfiillen. Neue Strukturen entfalten keinen nachhaltigen Nutzen, wenn erforderliche Ak-
tivitdten ausbleiben oder das tatsdchliche Handeln den formalen Vorgaben widerspricht - ein
Firmeninhaber, der einen neuen CEO bestellt und weiterhin tédglich als Erster in der Firma ist,
entwertet die neue Struktur. Gewiinschte Verhaltensinderungen bleiben folgenlos, wenn
Strukturen und Aufgaben weiterhin das bisherige Verhalten begiinstigen.

Vertikale Integration ist keine einseitige Anpassung des Verhaltens an formale Vorgaben. Beo-
bachtete Abldufe und Ergebnisse konnen zeigen, dass Strukturen unzweckmissig gestaltet, Auf-
gaben unrealistisch festgelegt oder notwendige Fahigkeiten und Ressourcen nicht verfiigbar
sind. Verdnderungen einer Dimension erzeugen deshalb regelmissig Priifungs- und Anpas-
sungsbedarf in den beiden anderen Dimensionen.
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Management-Agenten konnen formale Vorgaben, vorgesehene Aufgaben, beobachtete Ablaufe
und tatsdchliche Ergebnisse miteinander vergleichen. Sie konnen Inkonsistenzen und
wiederkehrende Abweichungen sichtbar machen und Hinweise darauf geben, ob Anpassungen
an Strukturen, Aktivititen oder Handlungsvorgaben erforderlich sind. Verdnderung verlangt
dariiber hinaus personliche Reflexion, Lernen, Akzeptanz, Fiihrung, Aushandlung und verant-
wortliches Verhalten.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics iibertragt die vertikale Integration von Strukturen, Aktivititen und Verhalten
auf hybride Managementsysteme. Management-Agenten machen Widerspriiche zwischen for-
maler Ordnung, vorgesehenen Aufgaben und tatsiachlichem Handeln sichtbar und unterstiitzen
damit deren fortlaufende Abstimmung. Menschliches Lernen, Fithrung und verantwortete
Verdnderung bleiben selbstverstandlich erhalten.

INTEGRIEREN

These 21: Management wird erst durch horizontale und vertikale Integration
leistungsfihig

Integriertes Management verbindet die horizontale Integration der normativen, strategischen
und operativen Managementebene mit der vertikalen Integration von Strukturen, Aktivitdten
und Verhalten.

»Entscheidend ist eine Metaintegration durch eine Management-Philosophie.«
- Knut Bleicher, Managementprofessor und pragender Vertreter der St. Galler Schule

Die Bleicher-Matrix ist nicht nur ein Ordnungsrahmen fiir neun Managementfelder. Ihre ei-
gentliche Integrationsleistung entsteht aus den Beziehungen zwischen diesen Feldern. Horizon-
tal verbindet sie normative Orientierung, strategische Gestaltung und operative Umsetzung.
Vertikal stimmt sie Strukturen, Aktivititen und Verhalten aufeinander ab. Beide Betrach-
tungsrichtungen bilden gemeinsam die innersystemische Integrations- und Harmonisierungs-
logik des Management-Systems. Harmonisierung bedeutet dabei keine statische Wid-
erspruchsfreiheit, sondern die fortlaufende Abstimmung der Managementfelder unter verin-
derlichen Bedingungen.”

Jedes Managementfeld bzw. jeder Baustein liegt am Schnittpunkt einer Managementebene und
einer Gestaltungsdimension. Es kann deshalb nicht isoliert bearbeitet werden. Eine strategische
Stossrichtung bleibt beispielsweise wirkungslos, wenn sie nicht normativ legitimiert, operativ
konkretisiert, strukturell verankert, in Aufgaben tibersetzt und durch das tatsachliche Handeln
unterstiitzt wird. (vgl. Thesen 19 und 20). Umgekehrt konnen operative Erfahrungen und beo-
bachtete Wirkungen Anpassungen an Strukturen, Strategien oder normativen Orientierungen
erforderlich machen. Erfolgreiche Unternehmen nutzen diesen Riickfluss bewusst, indem sie
auch Topmanager regelmassig zu Kunden schicken - Wiirth ist dafiir ein bekanntes Beispiel.”®

Die horizontale und vertikale Integration innerhalb des Management-Systems erginzt die
Kohidrenzsteuerung zwischen Aussensystem, Business-System und Management-System.
Wihrend Kohidrenzsteuerung die Passung zwischen den drei Systemen herstellt, sorgt die in-
nersystemische Integration dafiir, dass Orientierungen, Strategien, Strukturen, Aktivitidten und
tatsachliches Handeln innerhalb des Management-Systems nicht auseinanderfallen.
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Fiir hybride Managementsysteme bedeutet dies, dass auch menschliche und agentische Man-
agementleistungen in den relevanten Managementfeldern verortet und in beide Integra-
tionsrichtungen eingebunden werden miissen. Entscheidend ist hier noch nicht ihre technische
Verbindung, sondern ihre managementwissenschaftliche Einordnung: Jeder Beitrag muss zur
jeweiligen Managementebene, zur betreffenden Gestaltungsdimension und zu den angren-
zenden Managementfeldern passen.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics iibertragt die horizontale und vertikale Integrationslogik der Bleicher-Matrix
auf hybride Managementsysteme. Menschliche und agentische Managementbeitrige werden
dadurch innerhalb des Management-Systems eingeordnet und auf ihre Passung mit den rele-
vanten Managementebenen, Gestaltungsdimensionen und Managementfeldern geprift.
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TEILIV - Management-Agenten im Unternehmen ar-
beitsfahig machen

Teil IV zeigt in sechs aufeinander aufbauenden Schritten, wie Management-Agenten im Un-
ternehmen arbeitsfihig werden: technische Agenten durch Aufgaben, Rollen, Mandate und Be-
fugnisse organisational institutionalisieren, hybride Managementsysteme schrittweise und ler-
nend entwickeln, spezialisierte Management-Agenten aus konkreten Managementfragen und -
aufgaben ableiten, Menschen, Management-Agenten, Wissen, Daten und bestehende Systeme
in einem Management Operating System verbinden, eine gemeinsame Managementsprache
und ein gemeinsames Situationsmodell schaffen und die hybride Managementarbeit mithilfe
von Management Cockpit und Operations Room praktisch organisieren.

INSTITUTIONALISIEREN » ENTWICKELN - SPEZIALISIEREN > INTEGRIEREN > VERSTANDIGEN
> ZUSAMMENARBEIT ORGANISIEREN

INSTITUTIONALISIEREN

These 22: KI-Agenten werden erst durch eine organisationale Rolle zu ar-
beitsfahigen Management-Agenten

Aus einem technisch leistungsfahigen Agenten wird erst dann ein organisational ar-
beitsfihiger Management-Agent, wenn Aufgabe, Rolle, Mandat, Befihigung und Befugnisse
eindeutig bestimmt und seine Beitrige und Handlungen zurechenbar sind.

»Das Leben verlangt zwingend die Machtausiibung. Innerhalb des zugewiesenen Bereichs
muss die zur Verfiligung stehende Macht ausgeiibt werden, wenn es der Auftrag gebietet.
Machtmissbrauch kann nicht nur durch Uberschreitung der Machtbefugnis, sondern
auch durch die Nichtaustibung der Macht geschehen.«

- Christoph Blocher, Unternehmer und ehemaliger Schweizer Bundesrat

Ein intelligenter Agent ist ein technisches System, das Informationen iiber seine Aufgabenum-
welt aufnimmt, zugewiesene Ziele verfolgt, Schlussfolgerungen und Planungen vornimmt,
Werkzeuge nutzt und innerhalb definierter Regeln und Berechtigungen Handlungen ausfiithren
kann. Ein Management-Agent ist ein intelligenter Agent mit einem klar abgegrenzten Mandat,
Managementaufgaben zu unterstiitzen, vorzubereiten, zu koordinieren oder innerhalb fest-
gelegter Grenzen selbststindig auszufiithren.”

Damit ein Management-Agent im Unternehmen arbeitsfahig wird, benétigt er eine eindeutig
bestimmte organisationale Rolle. Zu kldren ist, welche Managementaufgabe er erfiillen soll,
welches Wissen und welche Evidenz er dafiir benotigt, wie sein Mandat begrenzt ist und
welcher menschlichen beziehungsweise organisationalen Instanz seine Beitrdge und Hand-
lungen zugerechnet werden. Die Analogie zu einer organisationalen Stelle ist hilfreich, bleibt
aber begrenzt: Ein Management-Agent kann Managementleistungen erbringen, ist jedoch kein
Mitarbeitender im personalen, rechtlichen oder moralischen Sinn. Er besitzt weder ein eigenes
Gewissen noch menschliche Motivation oder personliche Verantwortung.

Bei seiner Gestaltung sind Fahigkeitspotenzial, nachgewiesene Befdhigung und organisationale
Befugnis zu unterscheiden. Das Fahigkeitspotenzial beschreibt, was das zugrunde liegende
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technische System grundsitzlich leisten konnte. Nachgewiesene Befahigung bezeichnet, was
der konkrete Management-Agent bei einer bestimmten Aufgabe nachweislich, zuverlassig und
mit der erforderlichen Qualitit leisten kann. Die organisationale Befugnis legt fest, welche Bei-
trage, Entscheidungen oder Handlungen ihm innerhalb seines Mandats tatsichlich erlaubt
sind. Technische Maoglichkeiten allein begriinden bekanntlich weder verldssliche Manage-
mentkompetenz noch organisationale Befugnis!

Auch Aufgabenautonomie und Verfiigungsrechte miissen gesondert bestimmt werden. Auf-
gabenautonomie bezeichnet den Grad, in dem ein Management-Agent eine konkrete Aufgabe
ohne fortlaufenden menschlichen Eingriff bearbeiten darf. Sie ist keine globale Eigenschaft des
Agenten: Derselbe Agent kann die Beobachtung des Aussensystems weitgehend selbststindig
tibernehmen, bei einer Investitionsentscheidung aber nur vorbereitend tétig sein. Verfiigungs-
rechte bestimmen, auf welche Daten, Wissensbestinde, Werkzeuge und Systeme er zugreifen,
mit wem er kommunizieren und welche Handlungen oder Entscheidungen er verbindlich
ausfithren darf.*

Aufgabe, Rolle, Mandat, Befidhigung, Aufgabenautonomie und Verfiigungsrechte miissen so
aufeinander abgestimmt sein, dass die Beitrage und Handlungen des Management-Agenten
eindeutig, transparent und priif- und einsehbar bleiben. Die rechtlichen, moralischen und un-
ternehmerischen Fragen konnen nicht an den Agenten {ibertragen werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht Management-Agenten durch klar bestimmte Aufgaben, Rollen und Man-
date, nachgewiesene Befidhigung, begrenzte Aufgabenautonomie und zugewiesene Verfiigungs-
rechte organisational arbeitsfahig. Thre Beitrdge und Handlungen bleiben iiberpriifbar und
eindeutig zurechenbar; die zentrale Letztverantwortung verbleibt bei den diesbeziiglichen
Menschen und Organen.

ENTWICKELN

These 23: Hybride Managementsysteme entwickeln sich schrittweise und ler-
nend

Der Aufbau eines Management-Agentensystems ist kein rein technischer Reifegradpfad,
sondern ein schrittweiser organisationaler Entwicklungs- und Lernprozess.

»Komplexe Systeme entwickeln sich aus einfacheren Systemen wesentlich rascher, wenn es
stabile Zwischenformen gibt, als wenn diese Voraussetzung nicht zutrifft.«

- Frei nach Herbert A. Simon, Nobelpreistrager und Systemdenker, zitiert von Arthur Koestler

Die Entwicklung hybrider Managementsysteme kann idealtypisch iiber vier Stufen beschrieben
werden. Auf der ersten Stufe unterstiitzt ein klassisches Management-Unterstiitzungssystem
das Management mit Daten, Berichten und Instrumenten. Dann erweitert ein intelligentes
Management-Unterstiitzungssystem (Stufe 2) diese Leistungen durch Analysen, Mustererken-
nung, Simulationen und generative Fahigkeiten. Auf der dritten Stufe iibernehmen spezi-
alisierte Management-Agenten klar abgegrenzte Managementaufgaben innerhalb definierter
Rollen und Mandate. Anschliessend werden mehrere Management-Agenten auf gemeinsamen
Daten-, Wissens-, Interaktions- und Governancegrundlagen zu einem integrierten Manage-
ment-Agentensystem verbunden (4. Stufe).”!
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Diese Entwicklung verlauft natiirlich weder zwingend linear noch im gesamten Unternehmen
gleichformig. Unterschiedliche Geschiftsbereiche, Funktionen oder Managementfelder kon-
nen sich gleichzeitig auf verschiedenen Stufen befinden. Jede Stufe muss einen eigenstindigen
Nutzen erbringen und sich bei den vorgesehenen Managementaufgaben praktisch bewahren.
Eine hohere Stufe ist nur dann sinnvoll, wenn sie die Qualitéit, Kohdrenz, Handlungsfahigkeit
oder Lernfihigkeit des Managements nachweislich verbessert.*

Mit der technischen Leistungsfahigkeit miissen auch die organisationalen Fahigkeiten wachsen.
Das Management muss relevante Aufgaben bestimmen, Rollen und Mandate festlegen, Man-
agement-Agenten beauftragen, ihre Beitrage beurteilen und die Aufgabenautonomie auf der
Grundlage dokumentierter Erfahrungen verantwortbar erweitern konnen. Der Einsatz von
Technik allein - wie zwar oft vermutet - begriindet keinen hoheren organisationalen Reifegrad.

Wichtig ist: Die vier Stufen sind als Orientierungsrahmen und nicht als zwingendes Zielmodell
zu verstehen. Ein Unternehmen kann bewusst auf einer niedrigeren Stufe verbleiben, wenn
diese seinem Bedarf, seinen Fahigkeiten und seinem Risikoprofil entspricht. Kohdrenzsteuer-
ung begleitet samtliche Stufen als durchgéngige Managementfunktion. Das Management Op-
erating System bildet ebenfalls keine zusitzliche Entwicklungsstufe, sondern die iibergeordnete
Integrations- und Orchestrierungsarchitektur.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics strukturiert den Aufbau hybrider Managementsysteme als schrittweisen
Entwicklungs- und Lernprozess vom klassischen Management-Unterstiitzungssystem iiber in-
telligente Unterstiitzung und spezialisierte Management-Agenten bis zum integrierten Man-
agement-Agentensystem. Jede Erweiterung muss einen nachweisbaren Nutzen erbringen und
mit der organisationalen Fahigkeit einhergehen, Agenten verantwortbar zu gestalten, zu
beauftragen und einzusetzen.

SPEZIALISIEREN

These 24: Aus der Architektur des Integrierten Managements lisst sich ein
System spezialisierter Management-Agenten ableiten

Aufgaben, Rollen und Mandate spezialisierter Management-Agenten werden aus konkreten
Managementfragen, den relevanten Managementfeldern und den erforderlichen Manage-
mentleistungen abgeleitet.

»(...) the role of top management is not to spot and solve problems as much as to create an
organization that can spot and solve its own problems.«

- Frei nach Robert H. Hayes, ehemaliger Professor an der Harvard Business School

Ausgangspunkt der Operationalisierung ist eine konkrete Managementfrage. Sie wird zunachst
in einem oder mehreren Managementfeldern bzw. Bausteinen der Bleicher-Matrix verortet.
Dadurch wird sichtbar, ob sie schwerpunktmissig normative, strategische oder operative
Aspekte betrifft und welche Strukturen, Aktivititen und Verhaltensweisen fiir ihre Bearbeitung
relevant sind. Die Managementfelder bilden dabei einen Ordnungs- und Bezugsrahmen und
keine zeitlich aufeinanderfolgenden Prozessschritte.
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Aus der Managementfrage werden anschliessend die erforderlichen Managementaufgaben
sowie der damit verbundene Wissens- und Evidenzbedarf abgeleitet. Erst danach wird bes-
timmt, welche Rollen und Mandate benoétigt werden und welche Beitrige Menschen, Manage-
ment-Agenten oder eine arbeitsteilige Mensch-Agent-Kooperation erbringen sollen. Spezi-
alisierung entsteht somit nicht aus verfiigbaren KI-Modellen, technischen Produktkategorien
oder einzelnen Werkzeugen. Sie folgt den Managementleistungen, die zur Bearbeitung einer
konkreten Frage tatsachlich erforderlich sind.

Ein Fall aus der Seminarpraxis: Will z. B. ein mittelstindischer Maschinenbauer sein Service-
geschift um eine Fernwartung mit nutzungsabhéngiger Abrechnung erweitern, beriihrt dies die
strategische Stossrichtung, die Organisation (Aufbau einer Serviceeinheit) und operativ die
Datenerfassung; normativ ist zu kliren, ob der Umgang mit Kundendaten zur Unterneh-
menspolitik passt. Daraus ergeben sich Managementaufgaben — Marktpotenzial abschitzen,
Rechtsfragen klaren, Preismodelle entwerfen — und der zugehorige Wissensbedarf. Erst jetzt
lasst sich bestimmen, wer was beitrdgt: Ein Agent wertet Installationsbasis und Servicehistorie
aus, ein zweiter bereitet die rechtliche Priifung vor; die Gesprache mit Schliisselkunden und die
Entscheidung tiber das Preismodell bleiben bei Vertriebsleitung und Geschiftsleitung. Zwei
Agenten mit klar begrenztem Mandat statt eines allgemeinen »Strategie-Agenten« — das ist das
Ergebnis der Ableitung.*

Spezialisierte Management-Agenten konnen somit beispielsweise Verdanderungen des
Aussensystems bei Kunden beobachten, Wissen und Evidenz dazu erschliessen, Annahmen
priifen, Szenarien fiir neue Produkte entwickeln, Handlungsoptionen vergleichen oder die Um-
setzung und ihre Wirkungen dokumentieren. Ihre Rollen unterscheiden sich nach Aufgabe,
fachlicher Perspektive, bendtigtem Wissen, Mandat und zuldssiger Aufgabenautonomie.
Wichtig aber: Nicht jede Managementfrage benétigt einen eigenen Agenten. Ein Management-
Agent kann sehr wohl mehrere verwandte Aufgaben in unterschiedlichen Managementfeldern
unterstiitzen. Umgekehrt kann eine komplexe Managementfrage mehrere spezialisierte Rollen
und eine bewusst gestaltete Mensch-Agent-Kooperation erfordern.

Im weiteren Bearbeitungsverlauf werden mit der Denklogik des 5C-Navigators Ursachen und
Zusammenhdnge untersucht, Handlungsoptionen entwickelt und beurteilt, Entscheidungen
vorbereitet, Verantwortung zugeordnet sowie Umsetzung, Kontrolle und Lernen organisiert.
Neue Erkenntnisse konnen dazu fithren, dass die Managementfrage prazisiert, zusitzliche Auf-
gaben erkannt oder Rollen und Mandate angepasst werden miissen. Die Ableitung bleibt des-
halb rekursiv und revisionsfihig.

Auf diese Weise entsteht keine zuféllige Ssmmlung technischer Agenten, sondern ein aus Man-
agementfragen, Managementfeldern und erforderlichen Managementleistungen begriindetes
System spezialisierter Management-Agenten.

Dieses System macht nachvollziehbar, weshalb ein bestimmter Management-Agent benotigt
wird, welchen Beitrag er leisten soll und wie seine Rolle mit den Beitrdgen von Menschen und
weiteren Management-Agenten zusammenhangt.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics iibersetzt konkrete Managementfragen iiber eine nachvollziehbare Operationa-
lisierungskette in Managementaufgaben, Wissens- und Evidenzbedarfe, Rollen und Mandate.
Daraus entstehen spezialisierte Management-Agenten und verantwortete Formen der Mensch-
Agent-Kooperation, deren Aufgaben und Beitrige aus der Managementarchitektur und nicht
aus der jeweils verfiigbaren Technologie abgeleitet werden.
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These 25: Das Management Operating System verbindet Menschen, Manage-
ment-Agenten, Wissen, Daten und bestehende Systeme in einer organisa-
tionalen und technischen Gesamtarchitektur

Ein Management-Agentensystem wird erst arbeitsfihig, wenn organisationale Ordnung und
technische Architektur Menschen, Management-Agenten, Wissen, Evidenz, Daten und beste-
hende Systeme zuverlédssig miteinander verbinden.

»Die Logik des Misslingens: Sie wissen alles tiber die Details Ihres Unternehmens, aber
nichts iiber das Gesamtsystem.«

- Frei nach Dietrich Dérner, Systemdenker und Psychologe

Das Management Operating System bezeichnet die {ibergeordnete Integrations- und Orches-
trierungsarchitektur des hybriden Managements.** Es verbindet Managementaufgaben, Wissen
und Evidenz, Daten, Menschen und Management-Agenten sowie die zugehérigen Entschei-
dungs-, Umsetzungs-, Kontroll- und Lernprozesse in einem gemeinsamen Bezugsrahmen. Es
ist kein bestimmtes Softwareprodukt, sondern das Architekturkonzept, nach dem die organisa-
tionale und technische Integration gestaltet wird.

Spezialisierte Management-Agenten leisten Integration und erzeugen zugleich Integrationsbe-
darf. Agentonomics unterscheidet deshalb zwei komplementire Richtungen. Integration durch
Agenten: Agenten verbinden Informationen, Perspektiven, Aufgaben und Managementfelder,
die im Unternehmen bisher getrennt bearbeitet wurden - sie sind das Mittel der Integration.
Integration der Agenten: Je mehr Agenten mit eigenen Rollen und Mandaten titig sind, desto
mehr miissen ihre Beitrige, Handlungsmoglichkeiten und Schnittstellen selbst zu einem
kohdrenten Management-Agentensystem geordnet werden - sie sind der Gegenstand der Inte-
gration. Das Management Operating System ist der Ort, an dem beide Richtungen zusam-
mengefithrt werden. Wer nur die erste im Blick hat, erhalt viele leistungsfihige, aber unverbun-
dene Agenten - die punktuelle KI-Einfithrung aus These 1 wiederholt sich auf hoherer Stufe.

Die organisationale Integration bestimmt, welche Managementaufgaben zu bearbeiten sind,
welche Rollen und Mandate Menschen und Management-Agenten iibernehmen und wie ihre
Beitrige zusammenwirken. Sie legt Aufgabenautonomie und Entscheidungsrechte fest, regelt
Ubergaben, Kontrollpunkte und Eskalationswege und ordnet die Verantwortung den dafiir le-
gitimierten Menschen und Organen zu. Dabei ldsst sich an das Organisationsprinzip polyzen-
trischer Netzwerke ankniipfen: Menschen und Management-Agenten handeln innerhalb de-
finierter Mandate und Autonomiebereiche, wahrend gemeinsame Orientierungen, Regeln und
Koordinationsmechanismen den Zusammenhang des Gesamtsystems sichern.”

Die technische Integration schafft die Voraussetzungen dafiir, dass diese Ordnung wirksam
wird. Sie verbindet Management-Agenten mit Daten- und Wissensarchitekturen, KI-Modellen,
Werkzeugen und bestehenden Systemen iiber kontrollierte Schnittstellen zwischen Menschen,
Agenten und Systemen. Identitdts-, Berechtigungs- und Kontrollfunktionen stellen sicher, dass
Rollen, Mandate und Verfiigungsrechte technisch abgebildet und eingehalten werden.

Fiir bestehende Unternehmen ist das Management Operating System als Brownfield-Ansatz zu
gestalten. Vorhandene ERP-, CRM-, Dokumenten-, Kommunikations-, Analyse- und Manage-
mentsysteme werden nicht vollstindig ersetzt, sondern schrittweise und kontrolliert einge-
bunden. Ihre Daten, Funktionen und Wissensbestinde werden innerhalb der tibergeordneten
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Architektur nutzbar gemacht.’® Nach Erfahrung des Autors liegt hier der grosste Teil der Ar-
beit: bei widerspriichlichen Datenstinden, Medienbriichen, unklaren Zustindigkeiten und
nicht dokumentierten Systemiibergangen.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics konkretisiert das Management Operating System als organisationale und tech-
nische Integrations- und Orchestrierungsarchitektur. Es verbindet Menschen, Management-
Agenten, Wissen, Evidenz, Daten und bestehende Systeme und leistet sowohl die Integration
durch Agenten als auch die Integration der Agenten zu einem arbeitsfahigen hybriden Man-
agementsystem.

VERSTANDIGEN

These 26: Hybride Managementsysteme brauchen eine gemeinsame Manage-
mentsprache und ein gemeinsames Situationsmodell

Menschen und Management-Agenten konnen Entscheidungen und Handlungen nur dann
konsistent aufeinander abstimmen, wenn zentrale Begriffe geklirt und Ziele, Annahmen,
Erkenntnisgrundlagen sowie bestehende Unterschiede transparent aufeinander bezogen sind.

»Wenn tiber das Grundsdtzliche keine Einigkeit besteht, ist es sinnlos, miteinander Pléine
zu schmieden.«

- Konfuzius, chinesischer Philosoph und Lehrer

Eine gemeinsame Managementsprache schafft die semantische Grundlage des hybriden Man-
agementsystems. Sie legt fest, was unter zentralen Managementbegriffen, Aufgaben, Rollen,
Mandaten, Entscheidungsrechten und Ergebnissen verstanden wird. Im 5C-Navigator (vgl.
These 6) ist diese Klarung Teil von Clarify und stirkt das Kompetenzfeld Content: Bevor Ursa-
chen untersucht oder Optionen entwickelt werden, muss geklart sein, wovon die Rede ist. In
Management-Workshops wird oft schon in der ersten Stunde deutlich, dass genau das fehlt -
»Kunde«, »Auftrag« oder »Marge« bedeuten fiir Vertrieb, Produktion und Finanzen drei
verschiedene Dinge, und die Beteiligten haben jahrelang aneinander vorbeigeredet, ohne es zu
bemerken. Was zwischen Menschen im Gesprich noch aufgefangen wird, fithrt bei Manage-
ment-Agenten unmittelbar zu falschen Ergebnissen: Ein Agent rechnet mit der Definition, die
er bekommen hat. Eine gemeinsame Sprache verlangt deshalb einen verldsslichen
Bedeutungsrahmen, nicht identische Fachkenntnisse oder Sichtweisen; sie ist Voraussetzung
dafiir, dass die tibrigen Kompetenzfelder — Process, Persuasion, Execution und Evolution -
tiberhaupt greifen.

Menschen entwickeln im Dialog ein hinreichend abgestimmtes Situationsverstdndnis. Es um-
fasst neben Fakten, Wissen und Evidenz auch Erfahrung, Wahrnehmung, Bedeutung, Inter-
essen und personliche Betroffenheit. Dieses Verstindnis entsteht im gemeinsamen Bearbei-
tungsprozess — im 5C-Navigator das Kompetenzfeld Process: Wéhrend die Beteiligten eine
Managementfrage Schritt fiir Schritt bearbeiten, erlernen sie die Methodik und die Arbeitsweise
und gelangen gemeinsam zu neuen Uberzeugungen. Damit ist zugleich das Kompetenzfeld Per-
suasion angesprochen, denn Uberzeugung entsteht in dieser Reihenfolge: Wer den Prozess
selbst durchlaufen hat, ist zunéchst selbst iiberzeugt, kann dann die eigenen Mitarbeitenden
tiberzeugen - und erst dadurch am Ende den Kunden. Ein gemeinsames Situationsverstindnis
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bedeutet dabei weder vollstindige Ubereinstimmung noch die Auflssung unterschiedlicher
Perspektiven; es macht vielmehr sichtbar, worin Einigkeit besteht, wo Beurteilungen vonei-
nander abweichen und welche Fragen offen sind.

Management-Agenten besitzen kein subjektives Verstandnis einer Situation. Sie benétigen ein
explizites, fortlaufend aktualisiertes Situationsmodell. Es bildet ab, was gilt (Ziele, Begriffe, Rol-
len, Mandate), was bekannt ist (Daten, Wissen, Quellen, Annahmen, Unsicherheiten) und was
geschehen ist (getroffene Entscheidungen, beobachtete Wirkungen). Mit den beiden letzten El-
ementen bezieht es sich auf die Kompetenzfelder Execution und Evolution: Es dokumentiert,
was umgesetzt wurde, und wird aus den beobachteten Wirkungen laufend weiterentwickelt.
Alle Management-Agenten miissen auf diese Elemente konsistent Bezug nehmen konnen;
dabei gilt die Unterscheidung von Fakten, Annahmen und Unsicherheiten aus These 18. So
konnen Menschen beurteilen, auf welcher Grundlage ein Agent seine Analysen, Handlungsop-
tionen oder Entscheidungsvorlagen entwickelt hat.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics schafft eine gemeinsame semantische Grundlage fiir hybride Management-
systeme. Eine verbindliche Managementsprache verbindet das im gemeinsamen Bearbeitung-
sprozess gewachsene Situationsverstdndnis der Menschen mit dem expliziten, fortlaufend ak-
tualisierten Situationsmodell der Management-Agenten. Die fiinf Kompetenzfelder des 5C-
Navigators — Content, Process, Persuasion, Execution und Evolution - finden darin ihren ge-
meinsamen Bezugsrahmen.

ZUSAMMENARBEIT ORGANISIEREN

These 27: Management Cockpit und Operations Room unterstiitzen unter-
schiedliche Formen hybrider Managementarbeit

Kontinuierliche Steuerung und situative Intervention verlangen unterschiedliche, aber
miteinander verbundene Formen hybrider Managementarbeit.

»Zahlen allein steuern nichts. Controlling wird erst im Dialog scharf: das Cockpit hdlt das
Ganze im Blick - der Operations Room entscheidet, wann gehandelt wird. Und wann
nicht.«

- Ulrich von Bassewitz, St. Galler Unternehmensberater und ehemaliger CFO

Das Management Cockpit bezeichnet eine Informations-, Interaktions- und Steuerungsober-
fliche innerhalb des Management Operating Systems. Es verdichtet entscheidungsrelevante In-
formationen, macht Entwicklungen, Spannungen und Handlungsbedarfe sichtbar und er-
moglicht Menschen und Management-Agenten den strukturierten Zugriff auf Situationsbilder,
Analysen, Handlungsoptionen, Entscheidungen und Umsetzungsstinde. Es hebt jene Verdn-
derungen hervor, die fiir die aktuelle Managementsituation relevant sind, statt moglichst viele
Kennzahlen darzustellen. Quellen, Annahmen, Unsicherheiten und abweichende Beurtei-
lungen bleiben nachvollziehbar.

Der Operations Room bezeichnet einen institutionalisierten Analyse-, Entscheidungs- und In-
terventionsraum, der bei wesentlichen Chancen, Krisen, strategischen Inkohirenzen oder
grundlegenden Verdnderungen aktiviert wird - etwa wenn ein Grosskunde kiindigt, ein
Ubernahmeangebot eingeht oder eine Lieferkette ausfillt. Er ist nicht zwingend ein physischer
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Raum, sondern eine organisatorische Form hybrider Managementarbeit, in der eine Manage-
mentfrage mit dem 5C-Navigator konzentriert und in kurzer Zeit durchgearbeitet wird.

Management Cockpit und Operations Room erfiillen unterschiedliche, aber miteinander ver-
bundene Funktionen.”” Das Management Cockpit unterstiitzt die kontinuierliche Beobachtung
und Steuerung. Werden relevante Schwellenwerte tiberschritten, grundlegende Annahmen in-
frage gestellt oder besondere Handlungsbedarfe sichtbar, organisiert der Operations Room die
vertiefte und koordinierte Bearbeitung. Im Beispiel des kiindigenden Grosskunden heisst das:
Das Cockpit zeigt den Umsatzausfall und die betroffenen Kapazititen; im Operations Room
werden Ursachen geklért, Ersatzoptionen entwickelt und die nétigen Entscheidungen iiber Ka-
pazititen, Personal und Vertriebsaktivititen getroffen. Die dort gewonnenen Erkenntnisse,
Entscheidungen und Umsetzungserfahrungen fliessen anschliessend in das Situationsmodell
und das Management Cockpit zuriick.

Im Operations Room bereiten Management-Agenten Situationsbild, Szenarien und Handlung-
soptionen auf; die verantwortlichen Menschen bringen Erfahrung, Interessen und Kontextwis-
sen ein und treffen die Entscheidung. Beide Formen konnen abhangig von Unternehmen und
Managementsituation organisatorisch, rdumlich und technisch unterschiedlich ausgestaltet
werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterscheidet zwei Arbeitsformen: Das Management Cockpit dient der lau-
fenden Beobachtung und Steuerung, der Operations Room wird bei besonderen Ereignissen
aktiviert, um zu analysieren und zu entscheiden. Zusammen machen sie das hybride Manage-
mentsystem im Alltag nutzbar.
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TEIL V . Legitimation sichern, Verantwortung kliren,
Menschen mitnehmen

Teil V klért in finf aufeinander aufbauenden Schritten die normativen, institutionellen und
kulturellen Voraussetzungen hybrider Managementsysteme: die kognitive Reichweite des Man-
agements erweitern, ohne menschliche Urteilskraft und Letztverantwortung zu ersetzen, das
Unternehmen am Bonum ausrichten, seine Legitimation fortlaufend erneuern, Aufgaben,
Entscheidungsraume und Verfiigungsrechte durch Unternehmensverfassung und Agent Gov-
ernance verbindlich ordnen und die verantwortbare Mensch-Agent-Kooperation kulturell
verankern.

URTEILSKRAFT BEWAHREN > AM BONUM ORIENTIEREN > LEGITIMATION ERNEUERN >
VERBINDLICH ORDNEN > KULTURELL VERANKERN

URTEILSKRAFT BEWAHREN

These 28: Kognitive Erweiterung ersetzt keine menschliche Urteilskraft

Management-Agentensysteme erweitern die kognitive Reichweite des Managements;
Bedeutung, normative Beurteilung und Letztverantwortung bleiben menschliche Aufgaben.

»Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen nur selten ihre Intelligenz und
Leidenschaft ausleben. Sie werden verwaltet und bevormundet.«

- Hans A. Wiithrich, ehemaliger Professor fiir Strategie, Management-Vordenker und Musterbrecher

Management muss in Situationen handeln, deren Entwicklungen weder vollstindig
vorhersehbar noch vollstindig kontrollierbar sind. Entscheidungstriger konnen dabei nur
einen begrenzten Teil der verfiigbaren Informationen, Wechselwirkungen und méglichen Zu-
kunftsentwicklungen gleichzeitig erfassen — Simon hat diese Begrenzung als »bounded ration-
ality« beschrieben.”® Management-Agentensysteme konnen sie verringern: Sie erschliessen
grosse und heterogene Informationsbestande, verfolgen Entwicklungen tiber unterschiedliche
Zeithorizonte und beriicksichtigen mehrere fachliche Perspektiven gleichzeitig. Dadurch ver-
breitern sie den Wahrnehmungs- und Beurteilungsraum, auf dessen Grundlage Managemen-
turteile entstehen.

Diese kognitive Erweiterung ist jedoch nicht mit menschlichem Situationsverstindnis oder
menschlicher Urteilskraft gleichzusetzen. Management-Agenten besitzen keine personliche
Erfahrung, keine eigene Betroffenheit und keine originire normative Orientierung. Sie kénnen
Werte, rechtliche Vorgaben und Entscheidungsregeln berticksichtigen, aber nicht aus eigener
Verantwortung bestimmen, welcher Zweck anzustreben, welche Belastung zumutbar oder
welcher Zielkonflikt legitim aufzuldsen ist. Auch eine sprachlich iberzeugende oder datenreich
begriindete Empfehlung ist deshalb noch kein verantwortetes Managementurteil.

Ein Beispiel: Ein Agent empfiehlt auf der Grundlage von Auslastungs- und Kostendaten die
Schliessung eines Standorts — schliissig gerechnet, sauber dokumentiert. Was in den Daten
nicht steht: dass der Standort der einzige grosse Arbeitgeber der Gemeinde ist, dass die Familie
des Inhabers dort seit drei Generationen ansissig ist und dass die Schliessung die Beziehung zu
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einem Schliisselkunden in der Region belasten wiirde. Ob die Empfehlung richtig ist,
entscheidet sich an diesen Fragen - und die kann nur beantworten, wer den Kontext kennt und
die Folgen verantwortet.

Menschliche Urteilskraft bleibt deshalb erforderlich, um Informationen in ihrem historischen,
sozialen und unternehmerischen Kontext zu deuten, Ungewissheit auszuhalten, Interessen und
Werte abzuwiégen und Verantwortung fiir die Folgen einer Entscheidung zu tibernehmen. Fiih-
rungskrafte miissen die Beitrdge von Management-Agenten hinterfragen, zusitzliche Perspek-
tiven einfordern und beurteilen kdnnen, wo deren Wissensgrundlagen, Modelle und Mandate
an Grenzen stossen. Wer das nicht tut und Empfehlungen ungepriift iibernimmt, delegiert
nicht Arbeit, sondern Urteil — und bevormundet am Ende die eigenen Mitarbeitenden ebenso
wie sich selbst.

Welchem Zweck die kognitive Erweiterung dient, innerhalb welcher Grenzen sie eingesetzt
werden darf und wer verantwortlich bleibt, kldren die folgenden Thesen zu Bonum, Legitima-
tion, Governance und Kultur.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt Management-Agenten, um mehr Informationen, Perspektiven und
Zusammenhdnge in das Managementurteil einzubeziehen. Das Urteil selbst — die Deutung im
Kontext, die Abwidgung von Interessen und Werten und die Verantwortung fiir die Folgen -
bleibt bei den Fithrungskriften, die dafiir befdhigt sein miissen, agentische Beitrage zu hinter-
fragen.

AM BONUM ORIENTIEREN

These 29: Das Bonum bildet den normativen Leitstern des Unternehmens

Das Bonum bezeichnet dasjenige, um dessen Willen eine Organisation titig ist, und bildet die
oberste normative Referenz fiir ihren Zweck, ihre Entwicklung und ihren Wertbeitrag.

»Wahrscheinlich hilft nichts einem Menschen mehr, Schwierigkeiten zu iiberwinden oder
zu ertragen, als das Bewusstsein, eine Aufgabe im Leben zu haben.«

- Viktor Frankl, Psychiater, Philosoph und KZ-Uberlebender

Als oberste normative Zweck- und Zielvorstellung beantwortet das Bonum die Frage, wozu das
Unternehmen tétig ist und welchen Beitrag es leisten soll. Der Begriff greift die Tradition des
bonum commune auf und iibertrégt sie auf das einzelne Unternehmen.”” Damit liegt es der Ei-
gentiimerstrategie, der Vision, der Mission und den konkreten Zielen gedanklich voraus.
Menschen werden unternehmerisch tétig, weil sie etwas schaffen, verdndern oder bewirken
wollen. Eigentiimerstrategie, Vision und Mission konkretisieren diesen Gestaltungswillen; das
Bonum richtet ihn auf einen tibergeordneten, verantwortbaren Zweck aus.

Sind mehrere Eigentiimer beteiligt, konnen ihre Vorstellungen voneinander abweichen. Das
Bonum schafft dann den obersten normativen Bezugsrahmen, in dem diese Interessen geklart
und zu einer gemeinsamen Grundorientierung verdichtet werden. Es ist weder die Summe in-
dividueller Interessen noch ein kurzfristiges wirtschaftliches Ziel.

Wirtschaftlicher Erfolg bleibt eine notwendige Voraussetzung fiir die Lebensfahigkeit des Un-
ternehmens, ist jedoch dem Bonum untergeordnet. Dieses verbindet die eigene Entwicklung
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mit einem verantwortbaren Wertbeitrag fiir Wirtschaft, Gesellschaft und natiirliche Umwelt.
Nachhaltigkeit bedeutet dabei auch Aufrechterhaltbarkeit: die Fahigkeit, dauerhaft
wertschopfend zu arbeiten, die eigene Lebensfihigkeit zu sichern und sich in Abstimmung mit
den umgebenden Systemen fortlaufend zu erneuern.

Das Bonum richtet das gesamte integrierte System aus und pragt seine Identitit. Diese wird
nicht durch Zielsetzungen allein, sondern durch die Wahl von Mirkten, Partnern und Leis-
tungen, die Gestaltung der Wertschopfung sowie durch Strukturen, Aktivititen und
wiederkehrendes Verhalten wirksam. Bei Zielkonflikten gibt es keine mechanische Antwort
vor, bestimmt aber den grundlegenden Massstab und die Grenzen verantwortbaren Handelns.
Seine Auslegung muss unter veranderten Bedingungen tiberpriifbar bleiben.

Im Integrierten Management bildet das Bonum unabhingig vom Einsatz intelligenter Agenten
den obersten normativen Leitstern. In hybriden Managementsystemen muss es deshalb in
Zielen, Rollen, Mandaten und Entscheidungsgrenzen wirksam werden. Management-Agenten
konnen Handlungsoptionen auf ihre Vereinbarkeit damit priifen und Abweichungen sichtbar
machen; bestimmen und auslegen konnen es nur die dafiir verantwortlichen Menschen und
Organe.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics fithrt den im Integrierten Management verankerten Gedanken des Bonums als
obersten normativen Leitstern hybrider Managementsysteme fort. Es richtet Menschen und
Management-Agenten auf einen gemeinsamen, verantwortbaren Zweck aus und setzt den
Massstab fiir Ziele, Mandate und Entscheidungen.

LEGITIMATION ERNEUERN

These 30: Kein Unternehmen besitzt ein dauerhaftes Existenzrecht - Legiti-
mation muss jeden Tag neu erworben werden

Dauerhafte Lebensfihigkeit setzt voraus, dass Anspruchsgruppen sowohl den gestifteten
Nutzen als auch die Art seiner Erbringung anerkennen.

»Unser Handeln ist keine private Veranstaltung mehr. Unser Unternehmen ist eine offen-
tliche Institution und deshalb hat die Offentlichkeit Anspruch auf Transparenz und Di-
alogbereitschaft. Wir miissen uns mit allen Gruppen auseinandersetzen, nicht nur mit
den Mitarbeitern und Aktiondren.«

- Alex Krauer, ehemaliger Pharma-Topmanager und Banker

Legitimation ist eine Voraussetzung jedes Managementsystems und im St. Galler Ansatz seit
jeher verankert.* Das Bonum gibt dem Unternehmen seine normative Ausrichtung; Legitima-
tion entsteht, wenn die Anspruchsgruppen den gestifteten Nutzen und die Art der Wertschop-
fung anerkennen. Kein Unternehmen besitzt einen gesicherten Anspruch auf Ressourcen, Ver-
trauen, Kooperationsbereitschaft und Akzeptanz.

Legitimation muss deshalb fortlaufend erneuert werden. »Jeden Tag« meint keine formale
Zustimmung, sondern dass jede Entscheidung und Handlung Vertrauen bestdtigen oder bes-
chidigen kann. Rechtmissigkeit und wirtschaftlicher Erfolg sind Voraussetzungen, legitimi-
eren jedoch weder jedes Mittel noch jede Form der Wertschopfung. Der Brand von
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Schweizerhalle 1986 hat das der Basler Chemie in einer Nacht vor Augen gefithrt: Die
betroffenen Unternehmen handelten innerhalb der geltenden Vorschriften und waren
wirtschaftlich erfolgreich - und verloren dennoch iiber Jahre das Vertrauen der Region.
Krauers Einsicht, das Unternehmen sei eine offentliche Institution, stammt aus dieser
Erfahrung. Verdnderte Erwartungen, Technologien und Erkenntnisse konnen akzeptierte Leis-
tungen, Verfahren oder Geschiftsmodelle jederzeit infrage stellen; Management muss solche
Verschiebungen frithzeitig erkennen und beurteilen.*

Diese Anforderung gilt unverandert fiir hybride Managementsysteme - und sie wird dort
schneller verletzt, als vielen bewusst ist. Ein Unternehmen, das Preise algorithmisch nach
Zahlungsbereitschaft differenziert oder Bewerbungen automatisiert vorsortiert, handelt in der
Regel rechtmaissig und effizient. Werden solche Verfahren offentlich, entscheidet nicht die
Rechtslage tiber die Reaktion von Kunden und Mitarbeitenden, sondern deren Empfinden, fair
oder unfair behandelt worden zu sein. Legitim ist der Einsatz von Management-Agenten des-
halb erst, wenn Zweck, Aufgabenautonomie, Umgang mit Daten und Zurechenbarkeit der
Entscheidungen den Anspruchsgruppen gegeniiber vertretbar sind (zur Unterscheidung von
Fahigkeit und Befugnis vgl. These 22).

Damit Management-Agenten innerhalb dieser Grenzen handeln kénnen, miissen Bonum,
rechtliche Vorgaben und relevante Erwartungen in explizite Ziele, Mandate und Entschei-
dungsregeln tibersetzt werden. Diese Vorgaben sind aufgrund neuer Erfahrungen und verén-
derter Erwartungen regelmissig zu iiberpriifen. Management-Agenten konnen Erwartungen
und Spannungen beobachten, mogliche Legitimationsverluste frithzeitig sichtbar machen und
die Folgen von Entscheidungen dokumentieren; ob ein Handeln legitim ist und wie Interessen
abzuwigen sind, beurteilen und verantworten die dafiir zustaindigen Menschen und Organe.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics tibertragt die fortlaufende Anforderung der Legitimation auf hybride Manage-
mentsysteme. Der Einsatz von Management-Agenten ist nicht schon dann legitim, wenn er
rechtmissig und wirksam ist, sondern erst, wenn Zweck, Autonomie, Datenverwendung und
Zurechenbarkeit den Anspruchsgruppen gegeniiber vertretbar sind.
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VERBINDLICH ORDNEN

These 31: Die Unternehmensverfassung und die Agent Governance schaffen
den verbindlichen Ordnungsrahmen des hybriden Managementsystems

Verantwortbare Handlungsfreiheit setzt einen verbindlichen Ordnungsrahmen voraus, der
Aufgaben zuweist, Entscheidungsriaume und Verfiigungsrechte erteilt, iiberpriift, begrenzt
und erforderlichenfalls wieder entzieht.

»Trust, but verify.« (Doverjai, no proverjai - russisches Sprichwort)
- von Ronald Reagan, ehemaliger US-Prdsident, bei Unterzeichnung des INF-Vertrags
1987 wiederholend verwendet

»Autoritit ohne Verantwortung ist illegitim. Verantwortung ohne Autoritdt ebenso.«
- Peter F. Drucker (nach Alfred Sloan)

Die Unternehmensverfassung legt unabhéngig vom Einsatz intelligenter Agenten die grund-
legenden Spielregeln des Unternehmens fest. Sie verbindet den von aussen gesetzten recht-
lichen Rahmen mit dem inneren Autonomiebereich, den das Unternehmen durch Statuten,
Geschiftsordnungen und Leitlinien selbst gestaltet, und bestimmt Rechte, Pflichten, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten von Eigentiimern, Organen, Management und weiteren Be-
teiligten. Mit dem Einsatz von Management-Agenten muss diese bestehende Ordnung durch
eine Agent Governance konkretisiert und erweitert werden.

Agent Governance iiberfiihrt die fiir Management-Agenten bestimmten Rollen, Mandate, Be-
fugnisse und Verfiigungsrechte (vgl. These 22) in eine verbindliche und iiberpriifbare Ordnung.
Sie weist jedem Management-Agenten eine eindeutige organisationale Identitdt und eine
verantwortliche menschliche beziehungsweise organschaftliche Instanz zu und gilt iiber den
ganzen Lebenszyklus - von der Zulassung iiber Beauftragung und laufende Uberwachung bis
zur Stilllegung. Wesentliche Anderungen an Befihigung, Mandat oder Verfiigungsrechten er-
fordern eine erneute Freigabe; Sub-Agenten diirfen nur aufgrund eines ausdriicklichen Man-
dats beauftragt werden und keine weitergehenden Rechte erhalten. Beim Einsatz iiber Un-
ternehmensgrenzen hinweg sind Identititen, Betreiber, Mandate und Eskalationswege organi-
sationsiibergreifend zu regeln.

Der entscheidende Grundsatz lautet: Ein Management-Agent darf sein Mandat oder seine
Rechte nie selbst erweitern. Wie leicht das unbemerkt geschieht, zeigt ein einfacher Fall: Ein
Beschaffungsagent, der Nachbestellungen innerhalb eines Budgets auslosen darf, beginnt, bei
Lieferanten giinstigere Konditionen »nachzufragen« — aus seiner Sicht eine Optimierung im
Mandat, aus Sicht des Unternehmens eine Verhandlung, fiir die er weder Befugnis noch
Verantwortung hat. Niemand hatte die Grenze zwischen Bestellen und Verhandeln gezogen.
Verfiigungsrechte miissen deshalb so prizise gefasst sein, dass solche Grenziiberschreitungen
technisch unterbunden oder mindestens sofort sichtbar werden.

Eignung und Handeln eines Management-Agenten sind mehrschichtig zu priifen. In der Praxis
bewidhren sich vier Fragen: Stimmen die Fakten, Quellen und Annahmen? Wurden Mandat
und Entscheidungsregeln eingehalten? Hat der Beitrag der Managementaufgabe tatsichlich
geniitzt? Ist er mit Unternehmensverfassung, Bonum und rechtlichen Grenzen vereinbar? Um-
fang und Tiefe der Priifung richten sich nach Tragweite, Risiko und Reversibilitit des Vorgangs;
bei folgenreichen Vorgiangen sind das Vier-Augen-Prinzip und eine ausdriickliche menschliche
Freigabe vorzusehen.
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Grundlagen, Priifergebnisse, Freigaben und Handlungen sind durch Priifpfade nachvollziehbar
zu dokumentieren. Fiir Fehler, Grenziiberschreitungen und Systemausfille braucht es verbind-
liche Unterbrechungs- und Eskalationsméglichkeiten bis zur menschlichen Ubernahme oder
Stilllegung. Erkenntnisse aus dem Betrieb fliessen in die geregelte Weiterentwicklung der Gov-
ernance ein.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics ergdnzt die bestehende Unternehmensverfassung um eine lebenszyklusorien-
tierte und risikogerechte Agent Governance. Sie verbindet nachgewiesene Befihigung mit
klarer Befugnis, legt Verfiigungsrechte so fest, dass Agenten ihre Mandate nicht selbst erweitern
konnen, und gewdhrleistet Priifung, Eingriff und Stilllegung. Die Letztverantwortung bleibt bei
den zustindigen Menschen und Organen.

KULTURELL VERANKERN

These 32: Unternehmenskultur entscheidet dariiber, ob hybride Manage-
mentsysteme wirksam werden

Unternehmenskultur entsteht nicht durch Leitbilder allein, sondern im taglichen Denken,
Entscheiden und Handeln - und wird in hybriden Managementsystemen kiinftig auch durch die
Gestaltung und Nutzung von Management-Agenten gepragt.

»Fiihren ist vor allem das Vermeiden von Demotivation.«

- Reinhard K. Sprenger, Managementautor und Fithrungsexperte

Unternehmenskultur umfasst die gelebten Werte, Selbstverstdndlichkeiten, Deutungsmuster
und Verhaltensweisen einer Organisation. Sie wird im tiglichen Zusammenwirken der Beteilig-
ten fortlaufend hervorgebracht und zeigt sich darin, was im Alltag als wichtig gilt, wie Entschei-
dungen getroffen, Verantwortung tibernommen und Fehler, Kritik oder Widerspruch behan-
delt werden. Unternehmensverfassung und Agent Governance bestimmen den formalen Ord-
nungsrahmen; die Unternehmenskultur pragt seine tatsichliche Anwendung.

Management-Agenten besitzen keine Kultur im menschlichen Sinne (vgl. These 28). Ihre
Analysen, Priorisierungen, Empfehlungen und Interaktionen beeinflussen jedoch, welche In-
formationen Beachtung finden, welche Verhaltensweisen unterstiitzt und welche Entschei-
dungen als naheliegend wahrgenommen werden. Wer einen Agenten konfiguriert, trifft des-
halb eine Kulturentscheidung — meist ohne es zu wissen. Ein Agent, der auf knappe, entschei-
dungsorientierte Vorlagen eingestellt ist, verdndert in einer Organisation, die bisher vom
sorgféltigen Abwiagen lebte, innert Monaten den Ton der Sitzungen. Umgekehrt konnen Agen-
ten so trainiert und konfiguriert werden, dass ihr Kommunikationsstil, ihr Umgang mit Wid-
erspruch und ihre Risikobereitschaft die angestrebte Kultur stiitzen; dafiir miissen die gewtiin-
schten Werte in nachvollziehbare Regeln, Beispiele und Beurteilungskriterien iibersetzt
werden. Vollstindig programmieren lédsst sich Kultur nicht. Kulturelle Drift ist zu beobachten
und im Rahmen der Agent Governance zu korrigieren. Management-Agenten werden dadurch
nicht zu kulturellen Subjekten; ihre Verhaltensmuster werden aber zu einem Bestandteil der
gelebten Unternehmenskultur.

Eine verantwortbare Mensch-Agent-Kooperation benétigt reflektiertes Vertrauen. Es entsteht,
wenn die betroffenen Menschen frithzeitig an der Gestaltung des Agentensystems beteiligt
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werden, Verdnderungen ihrer Aufgaben und Verantwortlichkeiten transparent sind und ihre
Bedenken aufgenommen werden - wird das System tiber die Kopfe hinweg eingefiihrt, ist die
Demotivation, von der Sprenger spricht, die sichere Folge. Wie reflektiertes Vertrauen fehlt,
zeigen zwei typische Figuren: die Controllerin, die jede Agentenzahl ungepriift ins Reporting
tibernimmt, weil sie »ja aus dem System kommt«, und der Werkleiter, der »mit dem Ding«
grundsitzlich nicht arbeitet. Die eine verstirkt die Blindstellen des Agenten, der andere ldsst
seine Moglichkeiten ungenutzt. Erforderlich ist eine Kultur, in der menschliche wie agentische
Beitréage hinterfragt und begriindet zuriickgewiesen werden kénnen und in der Unsicherheiten
und abweichende Einschitzungen sichtbar bleiben.

Eine solche Kultur stiarkt Kritikfahigkeit, Verantwortungsiibernahme und gemeinsames Ler-
nen. Management-Agenten koénnen dazu beitragen, indem sie alternative Perspektiven
aufzeigen und Widerspriiche kenntlich machen. Welche Werte gelten und welche kulturelle
Entwicklung angestrebt wird, bestimmen die dafiir verantwortlichen Menschen und Organe.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht die Kultur der Mensch-Agent-Kooperation zu einer bewussten Gestal-
tungsaufgabe. Die Konfiguration von Management-Agenten ist eine Kulturentscheidung und
als solche zu treffen, und zwar so, dass Agenten reflektiertes Vertrauen und Kritikfahigkeit
stiitzen, ohne selbst zu kulturellen oder normativen Subjekten zu werden.
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TEIL VI - Entscheidungen umsetzen, Wert schaffen und
Wissen weitergeben

Teil VI fithrt in sechs aufeinander aufbauenden Schritten von der Entscheidung zu wirksamem
Handeln, zukiinftiger Wertschopfung und fortlaufender Erneuerung: Entscheidungen ge-
meinsam mittragen, ihre Umsetzung durch People, Knowledge und Power ermdglichen,
entschlossen handeln und die gewahlte Richtung in der operativen Realitdt bewdhren, Investi-
tionen wirtschaftlich fundieren, unternehmensrelevantes Managementwissen innerhalb le-
gitimer Grenzen sichern und Managementkompetenz generationeniibergreifend weitergeben
und erneuern.

MITTRAGEN » ERMOGLICHEN » HANDELN UND BEWAHREN > WIRTSCHAFTLICH FUNDIEREN
> WISSEN LEGITIM SICHERN > WEITERGEBEN UND ERNEUERN

MITTRAGEN

These 33: Entscheidungen wirken erst, wenn alle nach demselben Fahrplan
handeln

Commitment entsteht, wenn Menschen eine Entscheidung nicht nur nachvollziehen, sondern
sie aufgrund einer eigenen begriindeten Uberzeugung mittragen und in gemeinsames Han-
deln iiberfiihren.

»Gesagt ist nicht gehort, verstanden ist nicht einverstanden, durchgefiihrt ist nicht beibe-
halten.«

- Frei nach Konrad Lorenz, Verhaltensforscher und Nobelpreistriger

Die Lorenz-Aussage verdeutlicht, dass zwischen Mitteilung, Verstindnis, Zustimmung und
dauerhaftem Handeln mehrere Schritte liegen. Commitment entsteht, wenn Menschen die
Entwicklungsrichtung verstehen, die zugrunde liegenden Fakten und Begriindungen nachvoll-
ziehen, Konsequenzen beurteilen und eigene Perspektiven einbringen konnten. Es ist dieselbe
Uberzeugungskette wie in These 26 - wer sich selbst iiberzeugt hat, kann andere iiberzeugen.
Im 5C-Navigator ist das der Ubergang von Commit zu Cultivate (vgl. Anmerkung 10). Die
Entscheidung wird verbindlich und muss zugleich getragen werden. Die Einbindungsformel ist
das Instrument dafiir; ihre wiederholte Anwendung baut das Kompetenzfeld Persuasion auf
(vgl. These 6 und 26).

Nach demselben Fahrplan zu handeln bedeutet nicht, dass alle dasselbe tun. Ein gemeinsamer
Fahrplan iibersetzt die gewidhlte Entwicklungsrichtung in Priorititen, Zustindigkeiten, Zeit-
punkte und néchste Schritte und macht sichtbar, wer was wann und mit welchem Beitrag um-
setzt.

Management-Agenten bendtigen kein Commitment, sondern klare Mandate und Regeln (vgl.
These 6). Sie konnen jedoch Evidenz aufbereiten, Argumente und Gegenargumente priifen und
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die Einbindung der Menschen unterstiitzen - vorausgesetzt, sie legen Unsicherheiten und
Zielkonflikte offen, statt sie zu glatten.

Die Einbindungsformel S + 3I + 5E + 2C** strukturiert diesen Prozess. Wie sie arbeitet, zeigt
der Fall einer Standortverlagerung, die der Belegschaft vermittelt werden muss. Stimulate: Die
Geschiftsleitung eréffnet nicht mit dem Beschluss, sondern mit der Frage, wie das Werk in zehn
Jahren aussehen miisste, um zu bestehen. Inform, Inspire, Integrate: Sie legt die Zahlen offen,
zeigt, was am neuen Standort moglich wird, und holt die Einwédnde der Schichtleiter ein, bevor
der Plan feststeht. Educate, Entertain, Explain, Engage, Enrich: In Werkstattgesprachen wird
erkldrt, was sich fiir wen konkret dndert, mit Anschauungsmaterial statt Folien, und die Mi-
tarbeitenden arbeiten an den Ubergangsregelungen mit. Convince, Connect: Am Ende steht
keine Zustimmung aus Pflicht, sondern die begriindete Einsicht der Mehrheit, dass der Weg
tragfahig ist - und die Verbindung zwischen jenen, die gehen, und jenen, die bleiben. Die Ele-
mente werden abhingig von Situation und Anspruchsgruppe kombiniert und wiederholt; ihre
Reihenfolge ist keine Vorschrift.

Adressatengerechte Kommunikation bedeutet dabei nicht, unterschiedliche Wirklichkeiten zu
erzeugen. Sprache, Detailtiefe, Format und Kanal diirfen variieren; die Faktenbasis, die Orien-
tierung am Bonum, die wesentliche Begriindung und die ausgewiesenen Unsicherheiten
bleiben fiir alle dieselben. Informationsrechte, Vertraulichkeit und Mitwirkungsrechte sind
ebenso zu beachten wie die Mandate der eingesetzten Management-Agenten. Riickmeldungen
und Einwdnde miissen aufgenommen und, wenn sie die Beurteilung verandern, in Entschei-
dung, Umsetzung und Kommunikation zuriickgefiihrt werden.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterstiitzt menschliches Commitment, indem Management-Agenten
Entscheidungsgrundlagen, Begriindungen und Unsicherheiten konsistent und adressaten-
gerecht aufbereiten. Die Einbindung selbst bleibt Fithrungsarbeit: Sie folgt der Einbindungs-
formel im Ubergang von Commit zu Cultivate und endet nicht mit der Mitteilung, sondern mit
der begriindeten Uberzeugung derer, die umsetzen.

ERMOGLICHEN

These 34: Was ein Unternehmen tatsichlich leisten kann, entscheidet sich im
Zusammenspiel von People, Knowledge und Power

Vorhandene Voraussetzungen reichen nicht - sie miissen zur richtigen Zeit verfiigbar und
wirksam miteinander verbunden werden.

»Ich bin davon iiberzeugt, dass Menschenfiihrung zu mehr als 50 Prozent tiber Gewinn
und Verlust entscheidet, wihrend Kapital und Produkte nur nachgeordnete Bedeutung
haben.«

- Frei nach Reinhold Wiirth, Unternehmer und Ehrenvorsitzender des Stiftungsaufsichtsrats der Wiirth-Gruppe

Neben WAS, WER und WARUM bildet das WIE eine der vier Grunddimensionen des Busi-
ness-Systems. Die PKP-Logik - People, Knowledge und Power - ist ein Ordnungs- und Gestal-
tungsrahmen, mit dem die umsetzungsbezogenen Voraussetzungen des WIE bestimmit,
beurteilt und aufeinander abgestimmt werden.* Sie beschreibt keine statische Ressource-
nausstattung, sondern eine situations- und unternehmensphasenbezogene Konfiguration.
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People umfasst die fiir die Umsetzung erforderlichen menschlichen Handlungstrager innerhalb
und ausserhalb des Unternehmens sowie ihre tragfiahigen Beziehungen zu Partnern und Insti-
tutionen. Dazu zdhlen Chefs, Mitarbeitende, Fiihrungskrafte, Eigentiimer und Fachpersonen
ebenso wie Kunden, Lieferanten, Forschungsinstitutionen, Behorden sowie wirtschaftliche, ge-
sellschaftliche oder politische Netzwerke. Entscheidend sind ihre Verfiigbarkeit, ihre Rollen,
ihre personlichen und sozialen Kompetenzen, Motivation, Verantwortungsbereitschaft, Ver-
trauen, Fithrung und Kooperationsfahigkeit. People erfasst die Trager und die Qualitit dieser
Beziehungen; daraus entstehende gesicherte Zugange gehéren zu Power.

Knowledge umfasst Daten, dokumentiertes Wissen, Erfahrungswissen, Modelle, Routinen
sowie technologisches, methodisches und praktisches Know-how. Besonders bedeutsam kon-
nen proprietire Datenbestinde sowie {iber Jahre aufgebautes unternehmens- und branchen-
spezifisches Spezialwissen sein. IThr Wert entsteht jedoch erst, wenn sie erschlossen, verbunden,
kritisch eingeordnet, geschiitzt und fiir konkrete Management- und Wertschopfungsaufgaben
nutzbar gemacht werden.

Power bezeichnet die tatsdchlich verfiigbaren materiellen und immateriellen Ressourcen,
gesicherten Zuginge sowie marktbezogenen oder institutionellen Stirken, die dem Business-
System Umsetzungskraft verleihen. Dazu gehoren beispielsweise Finanzkraft, Technologien
und Infrastrukturen, Marke und Reputation, Markt- und Kundenzugang, Patente, Lizenzen,
Akkreditierungen, Produktionskapazitidten sowie der gesicherte Zugang zu Daten und knappen
Ressourcen. Interne Mandate und Entscheidungsrechte gehoren dagegen zur Unterneh-
mensverfassung und damit zum Management-System.

Welche Elemente von People, Knowledge und Power erfolgskritisch sind, hdngt von der
konkreten Situation und der Entwicklungsphase des Unternehmens ab. In der Praxis und in
Literatur werden dafiir haufig die Begriffe Erfolgsfaktoren, strategische Erfolgspotenziale, strat-
egische Erfolgspositionen und Kernkompetenzen verwendet. Sie beleuchten dieselbe
Grundfrage — welche Voraussetzungen nachhaltigen Erfolg ermoglichen - aus unterschie-
dlichen Perspektiven und sind deshalb nicht deckungsgleich.*

Die PKP-Logik ordnet die jeweils relevanten Voraussetzungen den Dimensionen People,
Knowledge und Power zu und macht sichtbar, was vorhanden ist, was aufgebaut oder gesichert
werden muss und wo Engpiésse die Umsetzung begrenzen. Ein typischer Fall: Der Vertriebslei-
ter eines mittelstindischen Unternehmens plant nach zahlreichen Kundenanfragen den
Markteintritt in Thailand. Knowledge ist vorhanden - das Produkt ist erprobt, Marktstudien,
Produktanpassungen und Zollfragen sind geklart. Power ebenfalls: Die Finanzierung steht, die
Marke ist bekannt. Erst die PKP-Priifung zeigt den Engpass bei People: Niemand im Haus
spricht die Sprache, kennt die Geschiftskultur oder verfiigt iiber erprobte Beziehungen zu Part-
nern und Behorden vor Ort. Die Expansion wird nicht am Geld und nicht an der Marke
scheitern, sondern am ehesten an fehlenden Menschen und Beziehungen. Ohne die getrennte
Priifung der drei Dimensionen wire das kaum sichtbar geworden - der Vertriebsleiter denkt an
Umsatz, und niemand wagt es, ihm offiziell zu widersprechen. Erst eine situations- und phasen-
gerechte Konfiguration und Harmonisierung von People, Knowledge und Power schafft die
Erfolgsvoraussetzungen.

Management-Agenten konnen Wissensbestdnde erschliessen und verbinden, erfolgskritische
Licken sichtbar machen, alternative PKP-Konfigurationen untersuchen und verfiigbare
Ressourcen wirksamer nutzbar machen. Sie konnen fehlende Voraussetzungen jedoch nicht al-
lein ausgleichen. Wie diese aufgebaut, erginzt oder verandert werden, bleibt Gegenstand einer
verantworteten Managemententscheidung.
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FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics nutzt die PKP-Logik, um People, Knowledge und Power im Business-System
situations- und phasengerecht aufeinander abzustimmen. Management-Agenten machen ver-
tiigbare Voraussetzungen und bestehende Engpésse transparent, priifen alternative Konfigura-
tionen und unterstiitzen deren wirksame Verbindung.

HANDELN UND BEWAHREN

These 35: Im operativen Handeln entscheidet sich die Qualitit des Manage-
ments

Managementqualitit zeigt sich nicht in Ankiindigungen, sondern darin, unter Unsicherheit
Priorititen zu setzen, Konsequenzen zu tragen und die gewihlte Richtung in der operativen
Realitit zu bewdhren.

»Der Bau von Luftschldssern kostet nichts, aber ihr Abriss ist sehr teuer.«

- Frei nach Francois Mauriac, franzosischer Schriftsteller und Literaturnobelpreistriger

Commitment und organisierte Umsetzungsfahigkeit schaffen notwendige Voraussetzungen,
garantieren aber noch keine Wirkung. Management zeigt sich darin, dass Verantwortliche
tatsachlich entscheiden, Priorititen sichtbar machen und die erforderlichen Handlungen
auslosen. Dazu gehoren auch das Umlenken von Aufmerksamkeit und Ressourcen, das
Beenden nicht mehr tragfihiger Vorhaben, das Beseitigen von Hindernissen und die
Bereitschaft, unangenehme Konsequenzen mitzutragen. Am schwersten fillt das Beenden: Mil-
lionenschwere Zukaufe, die tiber Jahre weder die erwarteten Synergien noch die erhofften Re-
sultate gebracht haben, werden haufig viel zu spdt abgestossen oder abgeschrieben - nicht, weil
die Zahlen es verlangen, sondern meist erst, wenn sich das Scheitern nicht mehr verbergen lasst.
Die bereits »versenkten« Kosten wiegen psychologisch schwerer als die noch zu erwartenden.
Wer hier rechtzeitig handelt und die Entscheidung gegeniiber Team und Verwaltungsrat ver-
tritt, zeigt nach Ansicht des Autors mehr Managementqualitdt als mit jeder Ankiindigung.
Sichtbare Entscheidungen und Handlungen miissen mit der kommunizierten Entwicklungs-
richtung iibereinstimmen.

Management braucht Zukunftsbilder, Szenarien und mutige Entwiirfe, darf sie aber nicht mit
bereits geschaffener Wirklichkeit verwechseln. Ganzheitliches Problemldsen ist gefragt.*” Han-
deln erfolgt haufig unter Unsicherheit, bei unvollstindigem Wissen und widerspriichlichen An-
forderungen. Ambiguitatstoleranz bedeutet dabei nicht, Entscheidungen aufzuschieben oder
Gegensitze sprachlich zu verdecken. Management muss beurteilen, welche Spannungen durch
eine klare Entscheidung aufzuldsen sind, welche zeitlich oder organisatorisch getrennt
bearbeitet und welche produktiv ausgehalten werden kénnen.

Dies zeigt sich beispielsweise bei wettbewerblichen Stossrichtungen zwischen Nutzen- und
Kostenorientierung sowie zwischen individuellem Einzelprogramm und standardisiertem Mas-
senprogramm. Management-Agenten konnen Standardisierung und Economies of Scale
verstirken, zugleich aber Variantenvielfalt, kundenspezifische Losungen und Economies of
Scope zu geringeren Koordinationskosten erméglichen. Werden iiberall dieselben Modelle und
Optimierungslogiken eingesetzt, konnen Angebote und Entscheidungen jedoch austauschbar
werden. Management muss deshalb bewusst bestimmen, welche Elemente Effizienz und
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Verlésslichkeit durch Standardisierung gewinnen und wo Differenzierung einen relevanten
und unverwechselbaren Kundennutzen schafft.

Management-Agenten konnen Umsetzungsverldufe beobachten, Abweichungen und Span-
nungen sichtbar machen und innerhalb klarer Mandate operative Aufgaben ausfithren. Da-
durch werden sie vom Denkverstirker auch zum Handlungsverstirker des Managements. Die
operative Praxis zeigt, welche Annahmen tragfihig sind, welche beabsichtigten und un-
beabsichtigten Wirkungen eintreten und wo Korrekturen notwendig werden. Diese Ergebnisse
miissen als Riickmeldung in den Managementprozess zuriickgefithrt werden. Ihre Beurteilung
und die daraus zu ziehenden Konsequenzen bleiben verantwortete Managementaufgaben.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics macht Management-Agenten zu Denk- und Handlungsverstiarkern und fithrt
die tatsichlich beobachteten Wirkungen in den Managementprozess zuriick. Manage-
mentqualitdt zeigt sich darin, unter Unsicherheit entschlossen zu handeln, Spannungen verant-
wortet zu bearbeiten und die gewdhlte Richtung an der operativen Realitét zu tiberpriifen und
weiterzuentwickeln.

WIRTSCHAFTLICH FUNDIEREN

These 36: Investitionen schaffen die wirtschaftliche Grundlage zukiinftiger
Wertschopfung

Strategische Optionen werden erst belastbar, wenn Kapitalbedarf, Ertragschancen, Kosten,
Risiken und Wertbeitrige geplant und ihre tatsiachliche Entwicklung kontrolliert werden.

»Wo ungebunden >strategisiert« wird, lauern die Pleitegeier hinter allen Ecken! Aus
diesem Grunde muss Strategie an ein diszipliniert gehandhabtes Zielsetzungssystem ge-
bunden sein.«

- Frei nach Heinz Weinhold-Stiinzi, pragender Vertreter der St. Galler Marketinglehre

Investitionsentscheidungen {ibersetzen strategische Stossrichtungen in verbindliche Mit-
telbindungen. Sie bestimmen, welche Leistungen, Markte, Fahigkeiten, Technologien und Ka-
pazititen aufgebaut, erweitert oder erneuert werden. Investitionen binden dabei finanzielle und
nicht finanzielle Mittel tiber Zeit und legen fest, wofiir das Unternehmen seine begrenzten
Entwicklungsméglichkeiten einsetzt.

Im Integrierten Management bilden Investitionen die wirtschaftliche Briicke zwischen dem
WIE des Business-Systems und dem im WARUM angestrebten Wertbeitrag. Die Umsetzung
nach aussen muss zu relevanten Leistungen, Kundenbeziehungen, Umsitzen und Wachstum
fithren. Nach innen missen die dafiir erforderlichen Kosten-, Prozess- und Kapitalstrukturen
tragfdhig sein. Zu beurteilen sind deshalb insbesondere Preise, Mengen und Skalier-
ungsmoglichkeiten, Kostenpositionen und Margen, Standardisierung und kundenbezogene
Differenzierung, Komplexititskosten sowie der erforderliche Einsatz von Kapital. Dazu
gehoren CAPEX und OPEX ebenso wie Liquiditit, Eigen- und Fremdfinanzierung, Kapital-
bindung und Risiken.

Investitionsplanung darf jedoch nicht bei einem Business Case enden. In Anlehnung an die
integrierte Planungs- und Kontrolllogik bilden Planung, Umsetzung, Ist-Ergebnis,
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Abweichungsanalyse und Anpassung einen geschlossenen Regelkreis.*® Vor der Investition
werden Annahmen {iber Kosten, Ertrage, Wertbeitrdge und Risiken formuliert. Wahrend der
Umsetzung wird gepriift, ob Meilensteine, Break-even, Deckungsbeitrige, Cashflows und
weitere finanzielle sowie nicht finanzielle Wirkungen erreicht werden. Abweichungen miissen
zu einer Uberpriifung der urspriinglichen Annahmen und bei Bedarf zu einer Anpassung,
Weiterfithrung oder Beendigung der Investition fiihren. Nicht finanzielle Wertbeitrage sind
dabei nachvollziehbar auszuweisen, ohne sie durch eine scheingenaue Monetarisierung zu ver-
zerren.

Agentonomics schafft zusitzliche Investitionsgegenstande: KI-Modelle, Daten- und Wissens-
basen, Schnittstellen, Governance-Strukturen sowie die Entwicklung menschlich-agentischer
Managementkompetenz. Solche Investitionen sind nicht als isolierte Technologieprojekte zu
behandeln, sondern tiber ihren gesamten Lebenszyklus — von der Beschaffung tiber den Betrieb
bis zur Ablosung - zu beurteilen. Dabei verschiebt sich das Gewicht gegeniiber klassischen IT-
Investitionen: Die Anschaffung eines Agentensystems ist meist der kleinere Posten; die lau-
fenden Kosten fiir Modellnutzung, Rechenleistung, Pflege der Wissensbasis und Uberwachung
tibersteigen sie oft schon im zweiten Jahr (Praktiker-Faustregel). Agentonomics-Investitionen
sind deshalb OPEX-getrieben und in der Planung entsprechend zu behandeln. Hinzu kommt
ein Risiko, das in keinem klassischen Business Case steht: die Abhidngigkeit von einem Model-
lanbieter, dessen Preise, Bedingungen und Verfiigbarkeit das Unternehmen nicht kontrolliert.
Wer seine Managementfihigkeiten an ein einzelnes Modell bindet, investiert in etwas, das ihm
nicht gehort (vgl. These 38 zur Fihigkeitensouverinitit).

Management-Agenten konnen Investitionsoptionen und Finanzierungsszenarien vergleichen,
Sensitivititen berechnen, Plan- und Ist-Werte fortlaufend gegeniiberstellen und Verander-
ungen des erwarteten Wertbeitrags frithzeitig sichtbar machen. Sie verbessern damit die Infor-
mationsgrundlage und die Kontinuitit von Planung und Kontrolle. Die verantwortete
Entscheidung dariiber, worin investiert, wie finanziert und wann eine Investition fortgefiihrt,
angepasst oder beendet wird, bleibt eine zentrale menschliche Managementaufgabe.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics erweitert die Investitions-, Planungs- und Kontrolllogik um die wirtschaftliche
Beurteilung hybrider Managementsysteme. Management-Agenten unterstiitzen die fortlau-
fende Priifung von Kosten, Risiken und Wertbeitragen und machen sichtbar, ob Investitionen
tatsdchlich zur zukiinftigen Wertschépfungs- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens
beitragen.
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WISSEN LEGITIM SICHERN

These 37: Unternehmensrelevantes Managementwissen darf nicht mit einer
Fiihrungskraft das Unternehmen verlassen

Jeder Fiithrungs- oder Eigentiimerwechsel ist zugleich eine Wissens- und Erfahrungsnachfolge.

»Das Wissen sitzt zwischen den Ohren. Es ist ein enormes Kapital - und véllig mit-
nahmefihig.«

- Frei nach Peter F. Drucker

Beim Ausscheiden von Unternehmern und Fithrungskréften verliert ein Unternehmen hiufig
mehr als eine Funktion. Mit ihnen gehen langjdhrig entwickelte Erfahrungen, Beurteilungs-
muster, Entscheidungslogiken und das Wissen um frithere Erfolge und Misserfolge - vielfach
nur teilweise dokumentiert und eng mit konkreten Situationen, Menschen und ihrer Zeit ver-
bunden.

Nach Erfahrung des Autors zeigt sich bei Nachfolgen im Mittelstand regelméssig dasselbe Bild:
Der Patron, der das Unternehmen dreissig Jahre gefiihrt hat, kann bei der Ubergabe alles erkla-
ren - die Produkte, die Kunden, die Zahlen. Was er nicht erkldren kann, weil es ihm selbst nicht
bewusst ist, ist sein wichtigstes Wissen: wann er welche Regel bricht, welchem Lieferanten er
trotz schlechterer Konditionen treu bleibt und warum, bei welchem Kunden ein Anruf mehr
wert ist als ein Angebot. Der Nachfolger iibernimmt die Regeln und wundert sich, dass das
Unternehmen anders lauft als vorher.

Wissenssicherung darf deshalb nicht erst mit der Ankiindigung eines Fiihrungswechsels begin-
nen; sie ist eine fortlaufende Managementaufgabe. Zu sichern sind neben Ergebnissen und
Entscheidungen vor allem deren Begriindungen - die Annahmen, die erwogenen Alternativen
und die Griinde fiir Abweichungen von der Regel (vgl. These 18). Erst dieser Zusammenhang
macht nachvollziehbar, weshalb eine Entscheidung unter den damaligen Bedingungen richtig
oder zumindest verantwortbar war.

Management-Agenten konnen Dokumente, Projekte, Entscheidungen und - mit Zustimmung
- Gesprache systematisch erschliessen und in eine kontextbezogene Wissensarchitektur iiber-
fithren. Strukturierte Ubergabegespriche, die gezielt nach den Abweichungen und ihren Griin-
den fragen, machen auch einen Teil des impliziten Wissens zugédnglich. Vollstindig extrahieren
lasst es sich nicht: Ein Agent kann das Wissen des Patrons strukturieren, besitzt aber nicht die
Erfahrung, aus der es entstanden ist.

Wissenssicherung muss zudem innerhalb legitimer Grenzen bleiben. Unternehmensbezogene
Dokumente, Prozesse und Entscheidungsgrundlagen gehéren dem Unternehmen; personliche
Erfahrungen, vertrauliche Informationen, individuelle Arbeitsweisen und personliche Bezi-
ehungen gehoren dem Menschen. Die Freundschaft des Patrons zu seinem wichtigsten Kunden
lasst sich weder sichern noch iibertragen, und der Versuch wire weder legitim noch klug.
Zweck, Umfang, Zugriffsrechte und Loschmoglichkeiten sind im Rahmen der Agent Govern-
ance transparent zu regeln (vgl. These 31).

Ziel ist, dass nachfolgende Verantwortungstrager die Erkenntnisgrundlagen und Erfahrungen
ihrer Vorginger verstehen, kritisch beurteilen und in neuen Situationen angemessen ver-
wenden konnen - ohne frithere Erfolgslogiken einzufrieren. Agentonomics sichert Manage-
mentwissen deshalb nicht gegen die bisherigen Wissenstrager, sondern gemeinsam mit ihnen.
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FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics unterstiitzt die strukturierte, kontextbezogene und rechtmadssige Sicherung un-
ternehmensrelevanten Managementwissens. Management-Agenten machen Erfahrungen und
Entscheidungsgrundlagen fiir die Nachfolge zugéinglich, ohne personliches Wissen mit Un-
ternehmenseigentum gleichzusetzen oder frithere Erfolgslogiken unkritisch fortzuschreiben.
Allerdings gilt auch: was personlich ist, bleibt es - und was implizit ist, bleibt an Menschen
gebunden.

WEITERGEBEN UND ERNEUERN

These 38: Managementkompetenz muss generationeniibergreifend nutzbar
und erneuerbar bleiben

Die beste Managementschule eines Unternehmens steckt in der gelebten Erfahrung seiner
Menschen. Zum Zukunftskapital wird sie, wenn sie kiinftige Fiihrungskrifte zu eigenstindi-
gen Urteilen befahigt und Management-Agenten kontextgerecht handlungsfahig macht.

»Running a business well means developing executives.«

- Marvin Bower, ehemaliger Managing Director und Mit-Griindungspartner von McKinsey & Company

Unternehmensrelevantes Wissen ist {iber das ganze Unternehmen verteilt: bei Eigentiimern
und Unternehmern, die Zweck und Aufbaugeschichte kennen, bei Fiihrungskriften mit
Erfahrung aus Strategie, Krisen und Umsetzung, bei Mitarbeitenden und Fachpersonen mit
Kunden-, Prozess- und Technologiewissen. Das organisationale Gedéchtnis umfasst diese
Erfahrungen ebenso wie ihre Verankerung in Routinen, Strukturen, Dokumenten und tech-
nischen Systemen.”” Es verbindet Wissen {iber das Aussensystem, das Business-System und das
Management-System - und dazu das nur teilweise explizierbare Handlungswissen dariiber, wie
Menschen tatsdchlich zusammenarbeiten, entscheiden und begriindet von formalen Regeln
abweichen (vgl. These 37). Eine unternehmenseigene Wissensarchitektur kann die dokumen-
tierbaren Bestandteile erschliessen; sie bildet jedoch nur einen Teil des Gedachtnisses.

Gespeichertes Wissen ist noch keine Managementkompetenz. Organisationale Manage-
mentkompetenz bezeichnet die nachgewiesene kollektive Fahigkeit eines Unternehmens, Man-
agementfragen wahrzunehmen, zu bearbeiten und zu beurteilen, verantwortete Entschei-
dungen zu treffen, sie wirksam umzusetzen und aus ihren Folgen zu lernen. Hier schliesst sich
der Bogen zum 5C-Navigator: Content - Wissen und Wissenserschliessung - ist nur eines von
fiinf Kompetenzfeldern. Was ein Unternehmen iiber Generationen weitergeben muss, sind alle
tinf: das Wissen, die Beherrschung des Bearbeitungsprozesses, die Fahigkeit zu tiberzeugen, die
Umsetzungskraft und das Lernen aus Erfahrung. Féllt eines aus, wird das iibrige Wissen nicht
handlungswirksam.

Ein agentisch unterstiitztes organisationales Gedachtnis erschliesst die zugdnglichen Wissens-
bestinde, bezieht sie auf aktuelle Situationen und unterstiitzt ihre Uberpriifung und
Weiterentwicklung. Nachfolgende Fiihrungskrifte erhalten dadurch zusitzliche Grundlagen
fiir eigene Managementurteile; kiinftige Management-Agenten konnen auf der unternehmen-
seigenen Wissensbasis eingerichtet, gepriift und weiterentwickelt werden.

Dabei ist einer agentisch verstirkten Gleichférmigkeit entgegenzuwirken. Erarbeiten zwei
Wettbewerber ihre Strategie mit demselben Modell und denselben Branchendaten, gelangen sie

gimsg.ch Seite 53



ST. GALLER KONZEPT - THESEN ZU AGENTONOMICS

zu dhnlichen Strategien - die Analysen gleichen sich an, und mit ihnen die Empfehlungen.*
Die Differenzierung liegt dann nur noch in dem, was das Modell nicht weiss: in der eigenen
Geschichte, in den gescheiterten Versuchen, in den begriindeten Ausnahmen und in dem
Kunden, der anders ist als der Durchschnitt. Genau diese Gegenpositionen, Ausnahmen und
Besonderheiten miissen im organisationalen Gedachtnis erhalten bleiben.

Generationeniibergreifende Nutzung setzt schliesslich voraus, dass Wissensbasen, Entschei-
dungslogiken, Beurteilungsmassstibe und erprobte agentische Fihigkeiten nicht ausschliesslich
an einzelne Menschen, KI-Modelle oder Anbieter gebunden sind (vgl. These 36). Die expliz-
ierbaren Bestandteile miissen innerhalb der rechtlichen und legitimen Grenzen dokumentiert,
tiberpriifbar und tibertragbar bleiben. Diese Fahigkeit des Unternehmens, {iber seine wissens-
basierten Managementfihigkeiten dauerhaft und selbstbestimmt zu verfiigen und sie mit un-
terschiedlichen Menschen und technischen Systemen weiterzuentwickeln, wird als un-
ternehmerische Fahigkeitensouverdnitit bezeichnet.* Sie hat eine handfeste wirtschaftliche
Seite: Ein Unternehmen, dessen Managementkompetenz im Kopf des Eigners sitzt, ist nicht
transaktionsfihig — es ldsst sich weder tibergeben noch verkaufen, ohne dass der Eigner mitgeht,
und ist damit von ihm abhidngig statt eigenstdndig.”® Das Ziel des Integrierten Managements ist
das Gegenteil: ein Unternehmen, das sich als System aus eigener Kraft immer wieder in die
Zukunft weiterentwickelt, unabhédngig davon, wer es gerade fithrt oder besitzt.

FAZIT FUR AGENTONOMICS

Agentonomics verbindet das organisationale Gedachtnis mit einer generationeniibergreifend
nutzbaren und erneuerbaren Managementkompetenz. Management-Agenten machen un-
ternehmensspezifisches Wissen fiir neue Situationen zuganglich; die fiinf Kompetenzfelder des
5C-Navigators, die Bewahrung des Besonderen gegen die Gleichformigkeit und die Fahigkeit-
ensouverdnitit des Unternehmens sind die Bedingungen, unter denen daraus Zukunftskapital
wird.
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ANMERKUNGEN

Die 38 Thesen sind in der systemorientierten St. Galler Managementtradition und ihren Weiterentwick-
lungen verankert. Sie kniipfen an die Arbeiten von Ulrich und Krieg, das von Bleicher begriindete
Konzept Integriertes Management, die Weiterentwicklungen durch Riiegg-Stiirm und Grand sowie die
praktische Verdichtung bei Abegglen an. Besondere Bezugspunkte bilden die Werke Das Konzept In-
tegriertes Management (Abegglen/Bleicher 2021) und Unternehmen neu erfinden (Abegglen 2021)
sowie die Entwicklungslinie vom St. Galler Denk- und Wissensnavigator zum 5C-Navigator. Diese
Grundlagen werden mit Erkenntnissen zu hybrider und agentischer kiinstlicher Intelligenz verbunden
und fiir die Gestaltung hybrider Managementsysteme konzeptionell weitergefiihrt. Eine empirische Va-
lidierung wird damit nicht beansprucht. Die nachfolgenden Anmerkungen enthalten erginzende
Erldauterungen und Quellenbelege; die vollstindigen bibliografischen Angaben finden sich im Litera-
turverzeichnis.

1 Zum Turing-Test vgl. Suleyman/Bhaskar (2023).
2 Vgl. AGENTONOMICS (0. J.).

3 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021).

4 Vgl. Simon (2018).

5 Vgl. Sukharevsky et al. (2025).

6 Tukey stellte hierzu schon sehr friih fest: ,,The greatest value of a picture is when it forces us to notice what we never
expected to see.“ Tukey (1977), S. vi.

7 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 248.
8 Vgl. Abegglen (2021).

9 Zur Merkformel KKDSMWW: Die Merkformel wurde von Christian Abegglen im Rahmen der Seminar- und Un-
ternehmenspraxis geschaffen, um die auf Schwaninger zuriickgehende zirkuldre Fragenlogik zur Geschafts-
systemgestaltung - in Verbindung mit dem vom Schweizerischen Astrophysiker Fritz Zwicky entwickelten Mor-
phologischen Kasten - fiir die praktische Managementarbeit zu verdichten und leichter anwendbar zu machen.
Zur konzeptionellen Grundlage vgl. Schwaninger (1994), S. 316 und S. 239; Abegglen/Bleicher (2021), S. 224.
Zum morphologischen Kasten vgl. Zwicky (1966), S. 116-117.

10 Zur Entwicklung des 5C-Navigators: Der 2011 von Christian Abegglen, Peter Zehnder und Andreas Rippberger
verdffentlichte St. Galler Denk- und Wissensnavigator wurde in Anlehnung an den auf strategische Initiativen
ausgerichteten General Management Navigator von Miiller-Stewens und Lechner, vgl. Miiller-Stewens/Lechner
(2016) entwickelt und fiir die integrierte Unternehmensentwicklung zu einer rekursiven Prozesslogik des
Denkens, Entscheidens und Lernens weitergefiihrt. Diese Prozesslogik wurde 2021 in praxisorientierter Form neu
dargestellt und aus der fortlaufenden Seminar- und Unternehmenspraxis dann im 5C-Navigator zu fiinf
miteinander verbundenen Denkbewegungen verdichtet: Clarify - Cause — Create — Commit — Cultivate.

Der 5C-Navigator unterscheidet zwei Ebenen. Die fiinf Denkbewegungen strukturieren die Bearbeitung einer
konkreten Managementfrage; sie werden iterativ durchlaufen, weil neue Erkenntnisse frithere Schritte erneut er-
forderlich machen kénnen. Die fiinf Kompetenzfelder Content, Process, Persuasion, Execution und Evolution
bezeichnen demgegentiiber die Fihigkeiten, die durch wiederholte Anwendung der Denkbewegungen aufgebaut
werden: Managementwissen erschliessen, Bearbeitungsprozesse beherrschen, begriindete Uberzeugung schaffen,
Entscheidungen wirksam umsetzen und aus Erfahrungen lernen. Die Denkbewegungen beschreiben damit das
Vorgehen im Einzelfall, die Kompetenzfelder den Kompetenzaufbau iiber viele Falle hinweg. In These 26 werden
die Kompetenzfelder auf die Anforderungen hybrider Managementsysteme bezogen. Vgl. Miiller-Stewens/Lech-
ner (2016); Abegglen/Zehnder/Rippberger (2011), S. 641-684; Abegglen (2021), S. 44 ff.

11 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 248.
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12 Zur Entstehung des Drei-System-Modells: Die hier verwendete Unterscheidung von Aussensystem, Business-Sys-
tem und Management-System entstand in der Seminar- und Unternehmenspraxis als praxisorientierte Ver-
dichtung der systemorientierten St. Galler Managementtradition. Dieser Ansatz greift das Gedankengut von Hans
Ulrich und Gilbert Probst auf, wonach die komplexe Wirklichkeit zu Erkenntnis-, Lehr- und Lernzwecken in so
viele Systeme zu differenzieren ist, wie es die jeweilige Fragestellung erfordert. Auf dieser Grundlage wurden
Aussensystem, Business-System und Management-System als unterschiedliche, fortlaufend aufeinander ab-
zustimmende Systemperspektiven herausgearbeitet. Vgl. Ulrich/Probst (1991).

13 Zu Raum, Zeit und Mensch in der Unternehmensentwicklung: Die Darstellung «3D-Ansicht: St. Galler Manage-
ment-HAUS», vgl. die Abbildung bei Abegglen (2021), S. 67, verbindet die drei Entwicklungsdimensionen Raum,
Zeit und Mensch mit den neun Managementfeldern/Bausteinen des Integrierten Managements. Raum bezeichnet
dabei nicht bloss das Innere des Unternehmens, sondern die Verbindung von Umwelt und Aktivititen, von
Aussen und Innen etc. Wertschopfung entsteht in diesem Verstdndnis nicht bereits mit der Herstellung eines
Produkts oder einer Dienstleistung, sondern erst dann, wenn die Leistung im konkreten Anwendungsfall des
Kunden Nutzen stiftet. Vgl. Gomez/Lambertz/Meynhardt (2019), S. 60f. Die Darstellung verdeutlicht, wie sich
das Unternehmen durch menschliche Entscheidungen und Handlungen in einem vom Aussensystem gepragten
Raum iiber die Zeit entwickelt. Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 191f.

14 Zur Erweiterung etablierter Business-Model-Logiken: Gassmann, Frankenberger und Csik strukturieren Geschafts-
modelle iber WER, WAS, WIE und WERT beziehungsweise die wirtschaftliche Ertragslogik. Osterwalder und
Pigneur fassen im Business Model Canvas neun miteinander verbundene Bausteine zusammen, darunter Kun-
densegmente, Wertangebote, Schliisselressourcen, Schliisselaktivititen, Partner, Kostenstruktur und Er-
tragsquellen. Die hier verwendete, in der Seminar- und Unternehmenspraxis entwickelte Erweiterung ersetzt
WERT durch das umfassendere WARUM und ordnet das Geschéftsmodell als Business-System in das Drei-Sys-
tem-Modell aus Aussensystem, Business-System und Management-System ein. Dadurch werden geschaftsbe-
zogener Zweck, umfassender Wertbeitrag und die Managementvoraussetzungen der Wertschépfung ausdriicklich
sichtbar. Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2014); Osterwalder/Pigneur (2010).

15 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2014).

16 Vgl. Abegglen/Zehnder/Rippberger (2011), S. 641-684.

17 Vgl. Abegglen (2021), S. 137f. sowie Abegglen/Zehnder/Rippberger (2011), S. 682 sowie die Anmerkung 43.
18 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 201ff.

19 Vgl. Miiller/Wrobel (2025).

20 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 30.

21 Vgl. Ulrich/Krieg (1974); Bleicher (1991); Ritegg-Stiirm/Grand (2020); Abegglen/Bleicher (2021).

22 Vgl. Ulrich (1968).

23 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 185ff.

24 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 197.

25 Zum Onion-Skin-Prinzip: Die hier verwendete Auspriagung wurde in der Seminar- und Unternehmenspraxis zu
Integriertem Management zur situationsgerechten Steuerung der Betrachtungs- und Bearbeitungstiefe entwickelt.
Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 230. Sie verbindet eine orientierende Gesamtbetrachtung mit der gezielten,
schrittweisen Vertiefung entscheidungsrelevanter Themen und ihrer anschliessenden Riickfithrung in den
Gesamtzusammenhang, dhnlich wie die sog. HELI-Perspektive. Vgl. Abegglen (2021), S. 37 und S. 45.

26 Vgl. Abegglen (2021), S. 37.

27 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 258ff.

28 Vgl. Venohr (2006).

29 Vgl. Knoll/Suckfiill (2026), S. 92ff.

30 Vgl. Knoll/Suckfiill (2026), S. 31ff.

31 Als Bezugspunkte vgl. Wang et al. (2024); Wooldridge (2009); Microsoft (o.].).
32 Vgl. Knoll/Suckfill (2026), S. 32.

33 Vgl. Gillmann (2026).
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34 Vgl. van Esch (2026).

35 Knoll/Suckfiill (2026, Kap. 4.1 und 7) iibertragen Steuerungsprinzipien polyzentrischer Netzwerke auf KI-Agenten-
netzwerke und kniipfen dabei ausdriicklich an Suckfiills Dissertation ,,Das transnationale Organisationsmodell
(1994) an. Im Mittelpunkt steht die Verbindung dezentraler Handlungsspielrdume mit tibergreifender Kohasion.

36 Vgl. Knoll/Suckfiill (2026), S. 26.

37 Vgl. Abegglen (2021), S. 114ff.

38 Zum Konzept der begrenzten Rationalitit vgl. Simon (1996), Kap. 2.
39 Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), S. 47.

40 Vgl. Gomez/Lambertz/Meynhardt (2019).

41 Vgl. Fopp/Riittimann (1994).

42 Zur Einbindungsformel S + 3I + 5E + 2C: Die Formel ist aus der langjahrigen Anwendung des Integrierten Manage-
ments in der Seminar- und Unternehmenspraxis hervorgegangen und wurde als Orientierungsrahmen fiir Fiih-
rungskrifte und Studierende fortlaufend erprobt und verdichtet. Sie umfasst Stimulate; Inform, Inspire und Inte-
grate; Educate, Entertain, Explain, Engage und Enrich sowie Convince und Connect. Die Elemente bilden keine
starre lineare Abfolge, sondern sind abhidngig von Situation, Zielsetzung und Adressaten unterschiedlich zu
gewichten und miteinander zu verbinden. Als Merk- und Orientierungshilfe hat sich die Formel insbesondere bei
Prisentationen, Vortrigen und kommunikativer Uberzeugungsarbeit bewihrt. Die urspriingliche Idee geht auf
Werner Neunzig, den damaligen Geschiftsfiihrer von Reader’s Digest Deutschland, Schweiz und Osterreich in
den 2000er Jahren, zuriick. Reader’s Digest richtete seine werbliche Ansprache im DACH-Raum an dem aus den
USA stammenden Grundgedanken aus, Menschen durch Inhalte zu informieren, zu bilden und zu bereichern.
Christian Abegglen griff diesen Gedanken auf, erweiterte ihn um zusitzliche Funktionen der Einbindung und
entwickelte daraus die Formel S + 3I + 5E + 2C.

43 Zur PKP-Logik: Die aus der Anwendung des St. Galler Konzepts Integriertes Management in der Seminar- und Un-
ternehmenspraxis hervorgegangene PKP-Logik konkretisiert die umsetzungsbezogenen Voraussetzungen des
WIE eines Business-Systems {iber People, Knowledge und Power. People umfasst Menschen und tragfdhige Bezi-
ehungen, Knowledge das nutzbare Wissen und Kénnen, Power die verfiigbaren Ressourcen (z. B. Finanzmittel,
Technologien und Produktionskapazititen), gesicherten Zugénge sowie marktbezogenen und institutionellen
Starken. Vgl. Abegglen (2021), S. 137f. und Abegglen/Zehnder/Rippberger (2011), S. 682. Sie ist keine abschlies-
sende Ressourcentypologie, sondern eine praktische Such-, Beurteilungs- und Gestaltungslogik. Mit ihr ldsst sich
priifen, welche personellen und relationalen Voraussetzungen, welche Wissensbestinde sowie welche Ressourcen
und gesicherten Zugange fiir ein konkretes Geschift vorhanden sind oder aufgebaut werden miissen. Diese
Voraussetzungen ermdglichen die Umsetzung, gewéhrleisten jedoch fiir sich allein noch keinen Erfolg. Zu
beachten ist, dass PKP-Elemente nicht mit Erfolgsfaktoren gleichzusetzen sind; vgl. hierzu die nachstehende An-
merkung 44.

44 Zur Unterscheidung von Erfolgsfaktoren, strategischen Erfolgspotenzialen, strategischen Erfolgspositionen und
Kernkompetenzen: Die Begriffe gehen auf unterschiedliche Forschungs- und Managementtraditionen zuriick und
beleuchten unterschiedliche, teilweise iiberlappende Aspekte unternehmerischer Leistungsfahigkeit.
Erfolgsfaktoren bezeichnen Bedingungen und Leistungsbereiche, denen in einer konkreten Situation besondere
Bedeutung fiir die Zielerreichung zukommt. Thre erfolgskritische Bedeutung ist kontextbezogen zu begriinden
und fortlaufend zu iiberpriifen. Rockarts Ansatz der Critical Success Factors richtet die Managementauf-
merksamkeit und den Informationsbedarf auf wenige besonders wichtige Bereiche. Wihrend die PKP-Logik
Voraussetzungen nach ihrer Art ordnet, beurteilt die Erfolgsfaktorenbetrachtung deren Bedeutung fiir die Zieler-
reichung.

Strategische Erfolgspotenziale bezeichnen im Sinne Galweilers das Gefiige produkt- und marktspezifischer
Voraussetzungen, das rechtzeitig aufgebaut und erhalten werden muss, damit kiinftiger Erfolg moglich wird. Sie
dienen als vorgelagerte Steuerungsgrossen fiir Erfolg und Liquiditét.

Strategische Erfolgspositionen betonen nach Piimpin bewusst aufgebaute Féhigkeiten und wettbewerbswirksame
Stirken, die eine lingerfristige Uberlegenheit gegeniiber Wettbewerbern erméglichen.

Kernkompetenzen bezeichnen bei Prahalad und Hamel das durch kollektives Lernen entwickelte, schwer imi-
tierbare Konnen, das zum Kundennutzen beitragt und den Zugang zu unterschiedlichen Mérkten eréffnen kann.
Diese Begriffe bezeichnen keine allgemeingiiltigen Erfolgsgarantien. Die ressourcenorientierte Forschung und
Arbeiten zur Resource Orchestration verdeutlichen, dass der Erfolgsbeitrag von Ressourcen und Fahigkeiten
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wesentlich von ihrer situationsgerechten Verbindung und ihrem wirksamen Einsatz abhéngt. Vgl. Rockart
(1979), S. 81-93; Gélweiler (1987; 2005); Piimpin (1992); Prahalad/Hamel (1990), S. 79-91; Barney (1991), S. 99-
120; Sirmon/Hitt/Ireland (2007), S. 273-292; Knudsen/Faullant/Schleimer (2024), S. 62-71.

45 Vgl. hierzu zur Praxis des ganzheitlichen Problemlésens: Gomez/Probst (1995).

46 Zur wirtschaftlichen Fundierung sowie zur integrierten Planungs- und Kontrolllogik: Das Integrierte Management
verbindet leistungswirtschaftliche, finanzwirtschaftliche und soziale Zielsetzungen. Die finanzwirtschaftliche Di-
mension umfasst insbesondere Liquiditdt, Gewinn und Rentabilitit sowie die dafiir erforderlichen finanziellen
Ressourcen. Strategische Stossrichtungen werden iiber einen rollierenden Masterplan in die Umsetzung nach
aussen und innen tberfiithrt und durch Gréssen wie Umsatz, Kostenposition, Deckungsbeitrag, Cashflow, Kapita-
leinsatz und Investitionsbedarf konkretisiert. Die rollierende Fortschreibung ermdglicht es, neue Erkenntnisse
und verdnderte Rahmenbedingungen laufend zu beriicksichtigen. Planung und Kontrolle bilden miteinander ver-
bundene informationsverarbeitende Prozesse. Planung bestimmt angestrebte Zielgrossen, Massnahmen und
Ressourcenbedarfe und legt die zugrunde liegenden Annahmen offen. Kontrolle ermittelt und analysiert Abwei-
chungen zwischen geplanten und tatsachlich erreichten Ergebnissen beziehungsweise weiteren Vergleichsgrossen.
Dabei sind sowohl die Umsetzung als auch die Tragfahigkeit der urspriinglichen Annahmen zu priifen. Die ge-
wonnenen Erkenntnisse fliessen in die Anpassung von Entscheidungen, Massnahmen und weiteren Planungen
zuriick. Hahn und Hungenberg verdichten diese Verbindung in ihrem wertorientierten PuK-Konzept zu einer
integrierten Planungs- und Kontrolllogik. Controlling unterstiitzt die Abstimmung von Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung tiber unterschiedliche Unternehmensbereiche und Managementebenen hinweg. Quanti-
tative Auswertungen werden durch qualitative Analysen von Ursachen, Risiken und Wirkungszusammenhingen
erganzt. Damit tragt Controlling dazu bei, strategische Orientierung, operative Umsetzung und wirtschaftliche
Tragfihigkeit aufeinander abzustimmen. Vgl. Abegglen/Bleicher (2021), insbesondere S. 250-255, 356358, 438-
440 und 568-576; Ulrich (1987); Hahn/Hungenberg (2001); Schweitzer (1995), S. 19ff.; Horvath (2011).

47 Zum organisationalen Gedachtnis und zur Managementkompetenz: Organisationales Wissen ist nicht nur in Doku-
menten und technischen Systemen, sondern auch in Menschen, Aufgaben, Routinen, Werkzeugen und Bezi-
ehungen verankert. Managementkompetenz setzt mehr als die Verfiigbarkeit gespeicherten Wissens voraus; sie
entwickelt sich durch dessen Anwendung, Verbindung und Weiterentwicklung im organisationalen Handeln.
Vgl. Walsh/Ungson (1991), S. 57-91; Nonaka (1994), S. 14-37; Argote/Ingram (2000), S. 150-169; Orlikowski
(2002), S. 249-273. Senge erginzt diese Perspektive um individuelles und gemeinsames Lernen sowie die Reflex-
ion mentaler Modelle. Malik betont die Fahigkeit, wirksam zu lernen, Gelerntes anzuwenden und iiberholte
Denk- und Handlungsmuster zu verlernen, ohne bewéhrtes Wissen pauschal aufzugeben. Vgl. Senge (2008); Ma-
lik (2020), S. 2-4.

48 Zum Risiko agentisch verstarkter Gleichférmigkeit: Beim Einsatz generativer kiinstlicher Intelligenz besteht das
Risiko, dass sich Perspektiven und Denkweisen angleichen. Fiir Management- Agentensysteme wird daraus die
Gefahr abgeleitet, dass dhnliche Modelle, Datenquellen und Bewertungskriterien die Vielfalt der Prob-
lemdeutungen, Entscheidungen und Lésungsvorschlage verengen. Dadurch konnten unternehmensspezifische
Starken, besondere Kundenbediirfnisse und eigenstindige Geschéftsmoglichkeiten aus dem Blick geraten. Die
Unternehmensfithrung muss deshalb priifen, wo Standardisierung die Leistungsfihigkeit verbessert und wo sie
Differenzierung, Innovationsfahigkeit und besonderen Kundennutzen schwicht. Gemeinsame Management-
grundlagen diirfen nicht mit gleichférmigen Strategien und austauschbaren Angeboten verwechselt werden.
Diese Ubertragung bezeichnet ein unternehmerisches Risiko, keine zwangsldufige Folge des Agenteneinsatzes.
Vgl. Sourati/Ziabari/Dehghani (2026).

49 Zum Konzept der Skill- beziehungsweise Fahigkeitensouveranitit vgl. Knoll/Suckfiill (2024). Der dort insbesondere
auf Personen und ihre Fihigkeiten bezogene Ansatz wird hier auf die organisationale Ebene weitergefiihrt: Un-
ternehmerische Fahigkeitensouveranitit bezeichnet die selbstbestimmte Erhaltung und Weiterentwicklung wis-
sensbasierter Managementfahigkeiten tiber personelle und technische Wechsel hinweg.

50 Vgl. Bassewitz (2017).
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