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ahrend eine Vision und die

daraus resultierende Mission ei-

ne abstrakte Sichtweise darstel-
len, die fiir die grobe Richtung ausschlag-
gebend sind, ist ein Zielzustand ein kon-
kret zu beschreibender Zustand einer
Organisation, der innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums erreicht werden
soll.

>> Zielzustand versus Ziele <<

Die Unterscheidung zwischen Ziel
und Zielzustand ist essentiell. Viele Ma-
nager und Politiker sprechen bei der Fra-
ge nach dem Zielzustand irrtiimlicher-
weise von Zielen und meinen damit Er-
gebnisse, die meist in Form von Kenn-
zahlen ausgedriickt werden. Das Ziel,
einen bestimmten Umsatz zu erreichen,
Marktfiithrer zu sein oder im politischen
Kontext eine Arbeitslosenquote zu unter-
schreiten, ist keine Zielzustand. Es han-
delt sich hierbei um ein angestrebtes Er-
gebnis, das in klar definierten Messgro-
Ben dargestellt werden kann.

Ein Zielzustand ist hingegen ein klar
umrissenes Bild, wie eine Organisation —
egal ob Unternehmen, Institution oder
ein Staat — aussehen soll, um ein ange-
strebtes Ziel zu erreichen. Ob bestimmte
Ziele sinnvoll sind, steht auf einem ande-
ren Blatt. Viele Zielerwartungen niitzen
eher dem Ego der Personen in den Ent-
scheidungsfunktionen als der Organi-
sation oder der Gesellschaft selbst. Die
Wahrscheinlichkeit, dass man ein sinn-
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Die Landschaft der nachhaltigen Verénderung.

befreites Ziel verfolgt, wird jedoch durch
das Vorhandensein einer echten Vision
deutlich reduziert.

>>Bauplane fiir Organisationen <<
Ein Zielzustand einer Organisation
wirkt fiir viele abstrakt, daher versuche
ich es mit folgendem Vergleich: Einen
Zielzustand kann man mit einem Bau-
plan fiir ein Haus vergleichen. Plant man
ein Haus, gibt es auch messbare Kenn-
groflen, wie Fertigstellungstermin, Bud-
get, Quadratmeter, Anzahl der Zimmer,
Heizwirmebedarf und einiges mehr.
Allein aus diesen Messgrofien lisst sich
aber noch kein Haus bauen, denn die an-
gestrebten Kenngroflen lassen sich durch
eine unendlich grofle Vielfalt von Bau-

Zielzustinde
Meilensteine

Nebel der Ungewissheit
Unternehmerisches Risiko

BlueSky

weisen erreichen. Welche die richtige ist,
muss der Bauherr entscheiden. Analog
verhilt es sich mit einem Unternehmen
oder einer Gesellschaft: Der konkrete
Bauplan fiir eine Organisation muss so
beschrieben werden, dass alle Beteilig-
ten verstehen, wie diese Organisation
konkret in Zukunft aussieht, um die an-
gestrebten Ziele zu erreichen. Beispiels-
weise konnen hier neue Lindermairkte,
Geschiiftsbereiche, Produkte, aber auch
neue Servicebereiche hinzukommen
oder auch wegfallen. Der jeweilige Ziel-
zustand zeigt dann auf grober Flughohe,
wie das Unternehmen zum jeweiligen
Zeitpunkt aussehen soll. Kennzahlen
dienen dann dazu die Wirksamkeit der
Mafinahmen zu evaluieren.
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Aus der Krise

Organisationen und

Gesellschaft in die Zukunft fithren

Nachdem wir im ersten Teil dieser Serie analysiert haben,
wie der Weg in eine ungewisse Zukunft entwickelt werden
kann, wollen wir jetzt den Blick auf das lenken,

>>Mutige Zeithorizonte <<

Wenn wir iiber Zielzustiande sprechen,
ist auch die Zeit eine wichtige Grofe. Bei
der Frage, wie weit der beschriebene Ziel-
zustand zeitlich entfernt liegen soll, passie-
ren oft gravierende Fehler. Gerne wird ein
Zustand beschrieben, der zeitlich recht na-
he liegt. Zeithorizonte von einem bis drei
Jahren sind hier tiblich. Dieser Abstand
ist aber fiir eine richtige Weiterentwick-
lung zu gering. Man muss sich hier dazu
zwingen, deutlich weiter in die Zukunft zu
denken. Je nach Branche und Umfeld sind
eher acht bis zehn Jahre sinnvoll.

>>DasBlaue vom Himmel: BlueSky <<

Dieser weiter in der Zukunft befind-
liche Zielzustand wird als BlueSky be-
zeichnet. Die Reise dorthin wird natiirlich
nicht in einem grof8en Schritt umgesetzt,
sondern durch kleinere Zwischenzielzu-
stinde, sogenannte Meilensteine, erreicht.
Hier sind wir wieder im Bereich der An-
nahmen, die anders eintreten konnen.
Dabher fiihlen wir uns mit zeitlich niaheren
Zielzustinden zunichst wohler. Je weiter
weg ein Zielzustand liegt, desto hoher ist
die Wahrscheinlichkeit, dass man Fakto-
ren nicht berticksichtigt, die spiter einen
Einfluss haben.

>>Die Komfortzone <<

Bleiben wir bei der Zeit und den An-
nahmen nur in unserer Komfortzone,
tibersehen wir viele Méglichkeiten. Man
nimmt den Status quo als gegeben an und

was konkret begreifbar ist.

VON MARIO BUCHINGER

zieht wirklich neue, andere Ideen gar nicht
in Erwdgung. Dies ist aber unabdingbar,
um innovativ oder gar disruptiv zu sein.
Ahnlich wie bei der Entwicklung einer
Vision muss man bereit sein, neue, zum
Teil auch schrige Annahmen zu machen,
selbst wenn diese unter Umstanden wie-
der verworfen werden. Aber in einigen
dieser Ideen stecken grofe Potenziale fiir
Innovation, die ein Unternehmen oder ei-
ne Gesellschaft nachhaltig voranbringen.

»Fir den Erfolg sollten die
emotionalen und abstrakten
Kundenwerte und -bediirf-
nisse adressiert werden.«

Mario Buchinger
Okonomie-Physiker, Querdenker
Buchinger|Kuduz
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Sollte man doch daneben liegen, gibt es
dennoch die Moglichkeit zur Korrektur,
da man den BlueSky mittels Meilenstei-
nen erreicht und Abweichungen so besser
erkennt.

>>Schrittweise voran <<

Um einen BlueSky zu entwickeln,
muss man natiirlich zunichst die Ziel-
gruppen verstehen. Diese werden in der
Wirtschaft als Kunden oder in der Poli-
tik als Biirger bezeichnet. Unabhingig
von der Frage, wie diese genannt werden,
ist es wichtig, deren emotionale und abs-
trakte Kundenwerte und -bediirfnisse zu
kennen. Dabei passiert haufig der Feh-
ler, dass man gleich in Losungen — also in
konkreten Produkten und Dienstleistun-
gen—denkt, ohne die Bediirfnisse tatsich-
lich verstanden haben. Das ist der Grund,
weshalb immer wieder Produkte von den
Kunden nicht angenommen werden, ob-
wohl sich die Entwickler viel dabei gedacht
haben. Hat man also ein Verstindnis iiber
die Kundenwerte, konnen diesen Losun-
gen in Form von Produkten und Dienst-
leistungen zugeordnet werden. Auch hier
sind wieder schrige und unkonventionelle
Ideen gefragt. Ob die Ideen funktionieren,
kann man durch den Test bei der Zielgrup-
pe herausfinden.

Ist das Verstindnis tiber die angestreb-
ten Losungen bekannt, miissen diese im
nichsten Schritt den Prozessen zugeord-
net werden. Ahnlich wie bei den Losun-
gen konnen die Prozesse teils schon vor-
handen sein, miissen es aber nicht. Hier
ist es auch wichtig, neue und ausgefallene
Ideen zuzulassen.

>>Prozesslandschaft als Bauplan <<

Sobald man auf der Prozessebene an-
gekommen ist, ist die Zeit gekommen, die
Prozesslandschaft einer Organisation, al-
so den Bauplan, zu beschreiben. Welche
Methode und welches Werkzeug dabei
zum Einsatz kommen, ist nachrangig. Es
ist wichtig, dass es das Richtige fur die be-
teiligten Personen ist. Beispiele dafiir kon-
nen Organigramme, Wertstromdesigns,
Swimlanes, Layouts, Flowcharts, Business-
Canvas oder was auch immer sein.

Um die detaillierte Umsetzung geht es
im dritten Teil dieser Serie. |

F.E']. Videotipp zu
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