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»Die Aufgabenfelder

FUHRUNG

Dieser osb-i-Navigator liest sich
am besten im Zusammenhang
mit dem LEADERSHIP
NAVIGATOR.

Der BUSINESS NAVIGATOR
beschreibt das »Was« der
FUhrung (die Aufgaben).

Der LEADERSHIP NAVIGATOR
beschreibt das »Wie« (Formen
und Praktiken).

Dartber hinaus gibt es weitere
osb-i Navigatoren zu STRATEGIE,
ORGANISATIONSDESIGN und
CHANGE.

von Fiibrung beinbalten

Paradoxien, die
produktiv ausgestaltet
werden miissen. «

osb-i

Business Navigator

Aufgabenfelder

von Fiibrung

BUSINESS NAVIGATOR

AUFGABENFELDER VON FUHRUNG:

ERLAUTERUNG DER
GRUNDLEGENDEN PARADOXIEN

AUFGABENFELD

STRATEGIE

KUND*INNEN
& MARKT

RESSOURCEN

ORGANISATION

MITARBEITENDE

STEUERUNG

KURZDEFINITION

PARADOXIEN

Im Hier-und-Jetzt

die Weichen fir eine
Zukunft stellen, die wir
nicht kennen kénnen

Zukunftssicherung
durch zielorientiertes
Handeln in der Gegen-
wart

Prinzipielle
Unkalkulierbarkeit
der Zukunft

Offen sein fiir Impulse
von auBen und in
Co-Kreation mit dem
eigenen Umfeld ein
attraktives Leistungs-
Portfolio entwickeln

Kontinuierliche Anpas-
sung des Leistungs-
portfolios an sich sténdig
wandelnde Markte,
Kund*innen und
Umwelten (Outside-in)

Stabile Markt-
positionierung und
AuBenbeziehungen
(Inside-out)

Ertragskraft sichern
und Ressourcen
vorhalten fiir unge-
plante Chancen und
Bedrohungen

Nachhaltige
Ressourcensicherung
far zukanftige Ertrags-
kraft und Entwicklung

Kurzfristige Handlungs-
fahigkeit und Befrie-
digung von Share- und
Stakeholder-Interessen

Arbeits- und Organisa-
tionsumgebungen
gestalten fir bestehen-
des Kerngeschdft und
Innovation

Stabilitét und leistungs-
fahige Routinen firs
Kerngeschaft durch
Abgrenzung nach auBBen

Flexibilitat und
Innovation durch
Verdnderungsfahigkeit
und Offnung nach
auBen

Attraktiv sein fur
Talente und ihr volles
Potenzial in der
Organisation entfalten

Entfaltung aller perso-
nellen Leistungspoten-
ziale fur stabile und
hochwertige Leistungs-
erbringung

Attraktivitat und
Angebote fir Identi-
fikation und Einsatz
von (potenziellen)
Mitarbeitenden

Sich selbst beobachten
und den eigenen Erfolg
valide einschédtzen
kénnen

Steuerungsfdhigkeit
durch Wissen Gber
Erfolge und Verfasstheit
der Organisation

Intransparenz und
Unsicherheit Gber die
zukunftsbezogene
Aussagekraft von Kenn-
zahlen und Monitoring



http://www.osb-i.com

STRATEGIE

SICH EINRICHTEN AUF
ZUKUNFTIGE ENTWICK-
LUNGEN. DIE ZUKUNFT

DER ORGANISATION

GESTALTEN SORGEN

KUNDE & MARKT

FUR POSITIONIERUNG
UND CO-KREATION

IM UBERLEBENS-
WICHTIGEN OKOSYSTEM

RESSOURCEN

RESSOURCEN FUR DIE
ZIEL- UND AUFGABEN-
ERFULLUNG ORGANISIEREN

UND SIE NACHHALTIG
UND WERTSCHOPFEND

EINSETZEN

N3d¥nossau 3V

ORGANISATION

ORGANISATIONSFORMEN
FUR WIRKSAME LEISTUNGS-
ERBRINGUNG UND
SELBSTERNEUERUNG

SCHAFFEN

Aufgabenfelder von Fiibrung

Sechs permanente Herausforderungen, die durch Fiihrung gestaltet werden
mussen, um die Zukunftsfdhigkeit einer Organisation zu sichern

STEUERUNG

SICH SELBST BEOBACHTEN UND DEN EIGENEN ERFOLG VALIDE
EINSCHATZEN KONNEN

Fihrung sorgt fur eine Steuerung der Organisation im Hinblick auf wesent-
liche Erfolgsparameter. Aus gezielten Soll-Ist-Abgleichen sollen der Realitat
angemessene Steuerungsimpulse und MaBnahmen gewonnen werden.

Organisationen tendieren zur Entwicklung vielfdltiger Erfolgsparameter, um
ihre Handlungen und Entscheidungen zu rechtfertigen - wie z.B. Umsatz,
Ertrag, Produktivitdt, Qualitat, Zeit oder weiche Faktoren. Diese kdnnen Teil
klassischer Systeme des Finanzcontrollings oder des strategischen Control-
lings sein oder in agilen Steuerungsformaten kurzzyklischer ausgehandelt
und angepasst werden.

Fihrung verhindert die Neigung zu Einseitigkeit und Selbstbezliglichkeit durch
die Konzentration auf erfolgskritische Kennziffern und Monitoring-Systeme.
Sie sollen es erméglichen, Abweichungen von Zielen und intendierten
Entwicklungen frihzeitig zu erkennen und gegenzusteuern.

POTENZIAL VON PERSONEN

MITARBEITENDE

ATTRAKTIV SEIN FUR TALENTE UND IHR VOLLES POTENZIAL IN DER
ORGANISATION ENTFALTEN

In diesem Aufgabenfeld kiimmert sich Fihrung darum, die richtigen Mit-
arbeitenden zu gewinnen, sie in ihrem Potenzial zu entwickeln und dieses im
Einklang mit den Zielen der Organisation zum Einsatz zu bringen.

Die Abhdngigkeit der Organisation von ihren Mitarbeitenden hat zugenommen:

Sie braucht das aktive Mitdenken, die Ubernahme von Verantwortung und

das Wissen und die Kreativitdt der Vielen. Zum anderen nimmt die Anzahl ver-
fagbarer Arbeitnehmer*innen im Rahmen der demografischen Entwicklung
ab. Und die Erwartungen der Mitarbeitenden an sinnvolle Tatigkeiten, flexible
Arbeitsmodelle und Entwicklungsmoglichkeiten steigen.

Organisationen tendieren dazu, die Rahmenbedingungen fir Beschaftigte
zu wenig aktiv zu gestalten. Fiihrung wirkt dieser Tendenz entgegen durch
eine besondere Achtsamkeit fiir Talente und deren Entwicklung.

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

o Planungs- und Controlling-
Instrumente

o Kennziffern und Steuerungs-
gréBen

o Produktivitdtsentwicklung

o Qualitatssicherung

o Weiche Parameter fir
Unternehmenskultur, z.B.
Arbeitsklima

« Monitoring von Transforma-
tions- und Verdnderungs-
vorhaben

« Frlhzeitiges Erkennen von
Krisen und Gefahrenpoten-
zialen

« Organisationsinterne Kommu-
nikation und Transparenz
(z.B. Dash Boards, Cockpits)

o Agile Steuerungsansdtze mit
Objectives and Key Results,
Quarterly Business Reviews etc.

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

o Arbeitgeberattraktivitdt
und Rekrutierung

« FUhrung auf Augenhéhe
und Sinnstiftung

» Potenzialerkennung und
Entwicklung von Talenten

« Leistungsmotivation, Ziele
und Anreize

o FGhrungskommunikation,
Dialog und Feedback

o Neue Formen der Arbeit
(New Work, hybride Arbeit,
Flexibilitat)

o Empowerment und Selbst-
organisation

o Nutzung von Vielfalt und
Inklusion

+ Gesundheit & Resilienz der
Mitarbeitenden

o Teamentwicklung

UNGEWISSE ZUKUNFT

STRATEGIE

IM HIER-UND-JETZT DIE WEICHEN FUR EINE ZUKUNFT STELLEN,
DIE WIR NICHT KENNEN KONNEN

Fihrung stellt eine Auseinandersetzung mit der Zukunft und der Uberlebens-
fahigkeit der Organisation sicher - durch periodische Prozesse der strategi-
schen Uberpriifung und Neuausrichtung.

Organisationen haben eine natirliche Tendenz zur Vergangenheitsorientierung
und Pfadabhdngigkeit. Demgegeniber stehen dynamische und disruptive
Entwicklungen von Mdarkten und Technologien, Natur und Klima sowie Politik
und Gesellschaft.

In diesem Kontext bendtigen Organisationen die Fahigkeit zur unternehmeri-
schen Selbsterneuerung. Sie missen verdnderten 6konomischen, ékologischen
und sozialen Anforderungen Rechnung tragen und die eigenen Méglichkeiten
immer wieder neu »erfinden«.

Fihrung ibernimmt die Rolle, die Organisation von ihrer wiinschenswerten

Zukunft her fihrbar zu machen. Eine aktive Strategiearbeit unterstlitzt auch
die gemeinsame Sinnstiftung und Identifikation.

RELEVANTES UMFELD

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

o Strategieentwicklungsprozess

o Strategische Analyse inkl.
Umweltanalyse, Kernkom-
petenzen usw.

» Strategische Optionen

o Zukunfts-/Leitbild (Vision,
Purpose, Werte)

« Strategische Ziele, MaB-
nahmen und Monitoring

« Strategische Experimente
(Exploration)

« Selbsterneuerung, Innovation
und neue Geschaftsmodelle

o Organisationale Resilienz

Nachhaltigkeitsstrategien
Lean Strategy: Kurzzyklischer
Strategieprozess

KUND*INNEN & MARKT

OFFEN SEIN FUR IMPULSE VON AUSSEN UND IN CO-KREATION
MIT DEM EIGENEN UMFELD EIN ATTRAKTIVES LEISTUNGSPORTFOLIO
ENTWICKELN

Fihrung kimmert sich um die AuBenbeziehungen zu Kund*innen und Stake-
holdern, mit denen die eigene Organisation in einem Leistungsaustausch
steht. Produkte und Services missen laufend auf die gewiinschten Wirkungen
und Markterfolge hin beobachtet und gestaltet werden.

Organisationen neigen zur Binnenorientierung und zur Beschdftigung mit
sich selbst. Fihrung durchbricht diese Neigung zur Selbstbezogenheit, holt
relevante Markt- und Umfeldimpulse in die Organisation hinein und st6Bt
Verdnderungsprozesse an. Zugleich schitzt sie die Organisation vor einer
ungebremsten Vielfalt externer EinflUsse.

Neben der Marktbeobachtung und aktiven Positionierung im Markt gehéren
auch Formen der Kooperation und Co-Kreation mit Kund*innen und
Partner*innen zu diesem Aufgabenfeld — wie etwa die Zusammenarbeit in
Business-Okosystemen und Innovationsnetzwerken.

KNAPPE RESSOURCEN

RESSOURCEN

ERTRAGSKRAFT SICHERN UND RESSOURCEN VORHALTEN FUR
UNGEPLANTE CHANCEN UND BEDROHUNGEN

Fihrung beschdaftigt sich mit der Beschaffung und dem effizienten Einsatz
notwendiger Ressourcen - und bringt damit ein 6konomisches Kalkil im
Management organisationaler Prozesse zur Anwendung.

Organisationen neigen dazu, einen bestédndigen Mehrbedarf der zur Aufgaben-
bewdltigung einzusetzenden Mittel zu generieren. Dies Iduft sowohl den
Shareholderinteressen nach kurzfristigem Gewinn als auch den Kapitalnot-
wendigkeiten fir das langfristige Uberleben der Organisation entgegen.
Neben einer Fokussierung auf Ertrag missen Ressourcen fir die Innovations-
und Transformationserfordernisse der jeweiligen Zeit mobilisiert werden.

FUihrung setzt Impulse durch ein gezieltes Ressourcenmanagement. Sie tragt

Sorge dafir, dass Mittel sowohl kurz- wie langfristigen Interessen gerecht
werden kénnen und eine gesunde Balance entsteht.

MOGLICHKEITEN DES ORGANISIERENS

ORGANISATION

ARBEITS- UND ORGANISATIONSUMGEBUNGEN GESTALTEN FUR
BESTEHENDES KERNGESCHAFT UND INNOVATION

Fihrung sorgt fur eine gezielte Auseinandersetzung mit den Organisations-
verhdltnissen, um fur die jeweiligen strategischen Herausforderungen
bestméglich antwortfdhig zu sein.

Organisationen basieren einerseits auf stabilen Regeln und Routinen. Zugleich
neigen sie dazu, an eingespielten Strukturen und Prozessen festzuhalten.
Disruptive Technologien, volatile Markte und andere Umweltverdnderungen
erfordern heute jedoch eine Flexibilisierung ungekannten AusmaBes. Dafir
braucht es Freirdume und Experimentierfelder sowie permanentes individuel-
les und organisationales Lernen.

Fuhrung greift hier im Sinne einer periodischen Uberpriifung und Weiterent-
wicklung der Verfasstheit der Organisation ein: Es missen wirksame Routinen
einerseits und die Innovations- und Verdnderungsfdhigkeit der Organisation
andererseits gesichert werden. Dies schlieBt auch die Weiterentwicklung

von Fihrung selbst mit ein.

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

o Markt- und Umfeldbeob-
achtung, z.B. Konkurrenz-
und Wettbewerbsanalyse

o Kund*innenbefragungen und
Customer Journeys

« Marketing und Branding,

z.B. Uber Markenentwicklung
und Kommunikation

« Vertriebswege, Multi-
Channel-Orchestrierung

o Trend-Radar: Beobachtung
von Chancen-und Risiko-
potenzialen

« Kooperationsnetzwerke
entlang der Wertschépfungs-
kette

o Design Thinking, Experimente
und Prototyping

o Co-Kreation und Innovations-
Okosysteme

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

« Ermittlung und Uberprifung
des Ressourcenbedarfs

o Sicherung der eigenen
Ertragskraft

« Ressourcen fur Innovation,
Selbsterneuerung & Resilienz

« Wertschépfungstiefe und
Partnerschaften

o Investitionsentscheidungen

o Finanzierungsformen &
Schnittstelle zu Kapitalmarkt
bzw. Geldgebern

o Liquiditatssicherung und
Cash Management

o Budgetplanung, Kosten-
und Risikomanagement

« »Green Finance«, nach-
haltiger Ressourceneinsatz

GESTALTUNGSGEGENSTANDE
UND -ANSATZE:

« Organisationsdesign und
-entwicklung

o Verschiedene Organisations-
formen (Arbeitsteilung, Steu-
erung und Zusammenarbeit)

o Passende Umgebungen fir
Kerngeschdaft und Innovation
(Ambidextrie)

o Optimierung von Prozessen

+ Neue Formen der Arbeit
(New Work)

o Agile Arbeitsformen und
Methoden

o Formen der Selbst- vs. Fremd-
organisation

o Nutzung von Daten, Informa-
tions- und Kommunikations-
technologie (z.B. Kl)

o Lern- und Verdnderungspro-
zesse, Change Management



