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1 Uber das Viable System Modell (VSM)

Einfiihrung
Das Viable System Model beschreibt Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse

in der Organisation. Es bringt eine dritte Perspektive in die Organisation ein, neben
der Ablauf- und Ablauforganisation.

Wir werden im Viable System Model (VSM) eine Menge der Begriffe wiederfinden, die
in der Lean und Agilen Umgebung eine Rolle spielen, es ist fir Agilisten quasi eine
Parallel-Welt. Das VSM ist allerdings alter: das VSM entstand im Kontext der Sys-
temtheorie, genauer der Kybernetik. Es nimmt eine Menge der Prinzipien vorweg, die
im Rahmen der agilen Entwicklung (wieder-)entwickelt wurden. Wie wir sehen wer-
den, hat es eine breitere Grundlage und einiges an wissenschaftlicher Fundierung.
Wahrend es viele verschiedene Varianten der Systemtheorie gibt, so ist die Kyberne-
tik der gemeinsame Ursprung . Kybernetik im Allgemeinen ist die Lehre von der Steu-
erung und Kontrolle. Das Schliissel-Element dazu ist Feedback und seit der Entwick-
lung in den 1940ern gewann es eine weite Verbreitung in Bereichen, die sich von der
Biologie Uiber Psychologie, Soziologie bis zur Miliartechnik erstrecken.

Stafford Beer hatte die Idee, die Prinzipien der Steuerung, Feedback und Kontrolle
auf Organisationen anzuwenden. Dabei entstand das VSM.

Das VSM beschreibt die Organisation in Interaktion mit ihrer Umgebung (analog zu
einer dkologischen Nische) und die Instanzen (,0rgane”), die fiir das Funktionieren
und die Sicherung der Zukunft notwendig sind.

Reden iiber Systeme
Wir reden hier viel iiber Systeme - die in verschiedenen Kontexten vorkommen und

verschiedene Fokussierungen reprasentieren:
e System als nicht-zerlegbare Einheit, d.h. Das System kann nur als Einheit ver-
standen werden und ist mehr als die Summer der Komponenten
e System in der Interaktion mit seiner Umwelt, oder wenn man so will, seiner
okologischen Nische

Das VSM wendet kybernetische Prinzipien der Steuerung auf Organisationen an. Es
verbessert die organisatorische Nachhaltigkeit und Lebensfahigkeit. Es bietet einen
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umfassenden Rahmen, der es Unternehmen ermadglicht, ihre internen Entscheidungs-
und Informationsprozesse zu verstehen und zu optimieren.

Viable - Uberleben und Identitt

Viable heisst wortlich tibersetzt lebensfahig. Im Kontext der Kybernetik ist allerdings
mehr damit gemeint.

Gemeint ist, dass die Organisation (in Analogie zu einem Organismus) als Ganzes
ihre Identitat bewahrt. Ein Beispiel fiir das Gegenteil, ,nicht viable" ware eine Nation,
die zerfallt und nur eine lose Sammlung von Banden und Fliichtlingen hinterlasst. Die
Menschen leben zwar noch, sie bewohnen sogar vielleicht das gleiche Territorium,
aber die gemeinsame Identitat ist verloren gegangen.

Daher kann man im Umkehrschluss sagen, dass ein System seine Identitat bewahren
will - und dass wir im Fall von Organisationen eine Instanz finden miissen, die sich
mit dem Erhalt dieser Identitdt befasst sowie diese weiter entwickelt, wenn sich die
Umgebung (oder die Nische) verdndert.

Viable - lebensfahig und nachhaltig
Wir haben eingangs gesagt, dass man ein System und seine relevante Umgebung -

oder Nische - als Gesamtheit betrachten muss.

Das heisst, ein System ist nur lebensfahig, wenn seine Umgebung fortbesteht. Durch
die integrierte Betrachtung der Umgebung (oder des geschéftlichen Okosystems)
wird der Begriff “lebensfahig” zu einem Synonym zu “nachhaltig”.

Das VSM kann tatsachlich einen Beitrag zur Bewertung der Nachhaltigkeit von Orga-
nisationen liefern. Das gilt nicht nur fir den Fokus, in dem wir hier unterwegs sind -
es wird nicht wesentlich deutlicher, wenn wir die Anwendungen in 6ffentlichen Berei-
chen wie das Design von Gesundheits- oder Bildungssystemen betrachten

Als Konsequenz werden wir die Betrachtung der Umgebung, vor allem der Kunden,
aber auch der anderen Stakeholder, eng integrieren.

Viable - Adaptiv und resilient
Viable findet sich in einem Begriffsfeld, das verschiedene ahnliche Begriffe umfasst:
e Resilient: kann schnell reagieren, mit Storungen umgehen und seine Funktion
bewahren. Resiliente Systeme gehen aus Herausforderungen verandert her-
vor. Im Gegensatz bleiben robuste Systeme unverandert, sie kdnnen aber in
der Regel weniger Stress absorbieren, bevor sie brechen.
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e Adaptiv: das System kann seine Funktion neuen Umstanden anpassen. Im Ge-
gensatz zu resilient hat adaptiv eine aktive Komponente: das System veran-
dert sich aktiv, um lebensfahig zu bleiben.

Resilienz und Adaptivitat sind zwei Seiten derselben Medaille, in der Praxis in Organi-
sationen ist dies allerdings eine stiandige Herausforderung: Ubersetzt man ,resilient"
in ,laufender Betrieb” und ,adaptiv” in ,Innovation®, dann wird sofort klar, dass es
sich um Ziele (und zum Teil um Menschen / Funktionen) handelt, die auf der einen
Seite beide notwendig fiir das Uberleben sind, die auf der anderen Seite aber stindig
Handlungsoptionen produzieren, die miteinander in Konflikt stehen.

Beide Funktionen (und ihr Zusammenwirken) sind notwendige Voraussetzungen fiir
nachhaltiges Uberleben und Weiterentwicklung.

Adaptivitat und Resilienz sind Teil eines groReren Bilds:
e sie sichern die Lernfahigkeit der Organisation.
e sie brauchen Selbstorganisation und sind eine notwendige Eigenschaft der
Umgebung fiir Selbstorganisation.

Auch hier werden wir uns auf die Suche machen und die Funktionen identifizieren,
die sie in der Organisation reprasentieren.

Was braucht eine lebensfahige Organisation

A learning organization is a co-evolving configuration of roles and tasks,
which is mutually agreed upon and revised each time it is required, by its
members, to adapt to a continuously changing environment

-— Angela Espinosa

Jetzt haben wir ein gewaltiges Fass aufgemacht: adaptiv und resilient, Selbstorgani-
sation, Stabilitdt und Identitat.

Das konnte die Vermutung nahe legen, dass im VSM eine Vielzahl von Rollen und
Aufgaben definiert sind. Dass dem nicht sol ist, tragt zur Starke des VSM bei: es ver-
langt nicht noch eine weitere Adaption einer neuen Organisationsstruktur, sonder
Uberpriift, welche Funktionen der Entscheidung und Kommunikation abgedeckt sind.
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Manche der Funktionen sind Giber mehrere Rollen oder auch Abteilungen verteilt, auf
der anderen Seite kann eine Rolle oder eine Position in einer Organisation mehrere
Funktionen abdecken.
Wir haben schon einige dieser Funktionen identifiziert:

e Die Wertschopfung: ein operatives System und Verantwortlichkeiten, um mit

der Umgebung und ihrer Varietat umzugehen

e Die Koordination zwischen benachbarten Systemen

e Das operative Management (,resilienz”)

e Die Sicherung der Zukunft (,Innovation®)

e Die Sicherung der Identitat
Wir werden diese Funktionen im nachsten Kapitel mit ihren VSM-eigenen Bezeich-
nungen einfiihren und Beispiele aus einem Lean-Szenario beisteuern.

Das VSM ist rekursiv

Das VSM kann auf verschiedene Stufen angewendet werden, auf jeder dieser Stufen
besteht es wiederum aus lebensfahigen Einheiten. Die Stufe bedeuten nicht dasselbe
wie Hierarchie, sondern Abstraktionsstufen, z.B. Team, Wertstrom, Portfolio, Ge-
samtfirma. Das VSM kann auf jede dieser Ebenen angewendet werden, aber man
entscheidet sich fiir eine gegebene Analyse fiir eine dieser Abstraktionsstufen.

Zu dieser gewahlten Abstraktionsstufe (in VSM-Sprech: "System im Fokus") werden
neben dem System selbst auch die Beziehungen zu den benachbarten und den ein-
gebetteten Systemen analysiert oder modelliert und auch die Beziehungen zur Umge-
bung und der nachsthoheren Abstraktionsstufe.

Das VSM kann fiir das System im Fokus zur Analyse oder zur Gestaltung genutzt
werden. Eine Analyse oder Diagnose von Dysfunktionalitaten decken Probleme der
Organisation auf, wahrend ein Design einen wesentlich tieferen Eingriff bedeutet.

Mit der Wahl der Intensitat der Intervention und des System im Fokus kann man
beim VSM sehr gut beeinflussen, wie grol} der "Blast Radius" einer Malinahme sein
wird. Das bedeutet einen wichtigen Vorteil fir das Risikomanagement bei einem Ver-
anderungsprozess.

Kombination mit bestehenden Methoden
Das VSM fligt eine zusatzliche Sicht auf die Organisation hinzu, namlich die Sicht auf

Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse. Es zieht aus seinen kybernetischen
Wurzeln machtige konzeptionelle Werkzeuge, die Verbesserungsmaoglichkeiten nach-
vollziehbar machen.
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Das VSM hilft mit diesen Werkzeugen dabei, blinde Flecken aufzuspiiren, ohne mit
dem Anspruch aufzutreten, alle bestehenden Strukturen umzuwerfen oder andere
Modelle und Werkzeuge zu ersetzen.

Die Entstehung des VSM

Das Viable System Model (VSM) wurde von dem britischen Kybernetiker Stafford
Beer seit den spaten1950er Jahren entwickelt und basiert auf den Prinzipien der Ky-
bernetik.

Das Viable System Model basiert auf der Idee, dass eine Organisation wie ein leben-
diges System funktionieren sollte, das in der Lage ist, sich selbst zu regulieren und
mit seiner Umwelt zu interagieren.

Die Entstehung des Viable System Model begann mit Staffor Beer's Arbeit an Ma-
nagement- und Organisationsfragen. Er war der Meinung, dass herkdmmliche Orga-
nisationen oft ineffizient und unflexibel waren und Schwierigkeiten hatten, sich an
eine sich standig verandernde Umwelt anzupassen. Er sah die Notwendigkeit, eine
Organisationsstruktur zu entwickeln, die selbstregulierend, anpassungsfahig und in
der Lage war, mit Unsicherheiten und Komplexitat umzugehen.

In den 1970er Jahren flihrte Beer intensive Studien bei zahlreichen Organisationen
durch, darunter Unternehmen, Regierungsbehorden und soziale Institutionen. Er ana-
lysierte ihre Strukturen und funktionalen Prozesse und erkannte, dass erfolgreiche
Organisationen einige gemeinsame Merkmale hatten, die ihnen halfen, in einer kom-
plexen Umwelt zu tiberleben und zu gedeihen.

Einer der ambitioniertesten Anwendungsfalle war 1971-1973 fiir die sozialistische
Regierung von Salvador Allende in Chile. Allende wollte eine funktionale Steuerung
flr verstaatlichte Bergbau- und Bankenindustrie des Landes entwickeln.

Seitdem wurde das Modell fiir eine grofe Anzahl von Anwendungen in extrem unter-
schiedlicher Organisationen angewendet, von Grol3konzernen in Krisensituationen
Uber Gesundheitssysteme bis hin zur Strukturierung sozialer Bewegungen.!

! viele dieser Fallstudien finden sich bei: (Espinosa 2022)
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2 Das Vokabular von Kybernetik und Systemtheorie

Analogie Nervensystem
Das VSM nutzt - wie so vieles in der Kybernetik - als Analogie das menschliche Ner-
vensystem und seine differenzierten Funktionen.

2.1 Umgehen mit Optionen
e Inder Kybernetik die zentrale Erkenntnis von Ashby's Gesetz[*1] von der erfor-

derlichen Varietat: "Je groRRer die Varietat (oder die Optionen) eines Systems
ist, desto mehr kann es die Varietéat (oder die Menge der Uberraschungen) sei-
ner Umwelt durch Steuerung vermindern."

e das heisst: schnell genug und genug Optionen

e Selbstorganisation lokal und vor Ort

Varietat und Ashby’s Gesetz

Das Konzept der Varietat von W.Ross Ashby bezeichnet in der Kybernetik die Menge
der verschiedenen Elemente eines Systems, z.B. der Zustande oder Nachrichten. Sie
ist, salopp gesprochen, ein MaR dafiir, wie viele verschiedene “Uberraschungen” zu
erwarten sind. Je hoher diese Zahl ist, umso groBer muss das Repertoire des Emp-
fangers fiir Reaktionen sein. In Kybernetik Sprech heisst das: die Eigen-Varietat des
Empfangers, also die Menge seiner Komponenten und Ressourcen, muss gross ge-
nug sein, die Varietat des Kommunikationskanals zu handhaben.

Je groRer die Varietat eines Systems ist, desto mehr kann es die Varietat sei-
ner Umwelt durch Steuerung vermindern. Ashby’s Gesetz

In VSM wird von der Regulierung von Varietat gesprochen. Das bedeutet, z.B. die Fil-
terung von Nachrichten in einem Kanal, um die Varietat aus ein Mal zu begrenzen,
das der Empfanger handhaben kann.

Die Varietat spielt in der Kybernetik eine wichtige Rolle, sowohl als theoretisches
Konzept zum Verstandnis von Komplexitat, Organisation und Regulierung in Syste-
men als auch als niitzliches Werkzeug zur Konzeption von Systemen.
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3 Das VSM-Vokabular

Die Subsysteme

Im VSM-Vokabular gib es verschiedene Systeme - die Systeme 1 bis 5 - und eine
Reihe von Kanalen bzw. Typen von Kanalen zwischen diesen Systemen. Die Notation
ist am Anfang verwirrend, denn mit den einzelnen Systemen sind nicht immer Teile
der Organisation gemeint, sondern sie bezeichnen eher Gesichtspunkte oder Per-
spektiven.

Hinter den Kanalen steckt ebenfalls mehr als es zunachst scheint, wir werden das
ebenfalls nadher ausfiihren.

Die verschiedenen Subsysteme sind:

e System 1: Das operative System, produktive Arbeit, Wertschopfung

e System 2: tagliche Koordination der einzelnen Systeme 1. Das umfasst so ver-
schiedene Dinge wie Sekretariat, Verhaltensstandards oder Software-Versi-
onsverwaltung.

e System 3: Planung und Organisation der Arbeit. Das umfasst die stabilisieren-
den Aspekte (in VSM-Sprech: ,nach innen und jetzt“) wie Controlling, Compli-
ance, Marketing, die man als operatives Management bezeichnen kann.

e System 4: Neuentwicklung, Marktforschung, neue Entwicklungen. Das sind
die zukunftsorientierten Aspekte (in VSM-Sprech ,nach aussen und Zukunft”,
“Outside and Then":), die der Organisation helfen, sich auf zukiinftige Heraus-
forderungen vorzubereiten

e System 5: Identitat, Priorisierung: the ultimate Boss. Die Wahrung der Identitat
moderiert zwischen den widerspriichlichen Anforderungen der genannten
Subsysteme. Das System 5 behalt das Gesamtsystem im Auge. Das ist ist
das ultimative Ziel der Organisation, und damit kann das System 5 im Notfall
auf die anderen Subsysteme durchgreifen.

Dazu kommt noch
e  System 3* (drei Stern): Interventionen und aktive Informationssammlung

Kanale

Die Kommunikationswege zwischen Subsystemen und mit der Umgebung werden
als Kanale bezeichnet.

In der Kybernetik ist ein Kanal ein grundlegendes Konzept, das sich auf die Ubertra-
gung von Informationen zwischen Systemen oder Komponenten bezieht. Der Begriff
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"Kanal" stammt aus der Kommunikationstheorie und beschreibt einen Pfad, auf dem
Informationen von einem Sender zu einem Empfanger Gbertragen werden.

Ein Kanal kann physisch oder abstrakt sein und kann verschiedene Formen anneh-
men, je nach Art der Kommunikation. In der Kybernetik kdnnen Kanale in verschiede-
nen Kontexten gefunden werden, wie zum Beispiel:

e Mensch-Maschine-Kommunikation: In diesem Kontext reprasentiert der Kanal
den Weg, liber den Menschen mit Maschinen oder Computern kommunizie-
ren. Zum Beispiel ist eine Tastatur ein Kanal, Gber den Benutzer Informationen
an einen Computer eingeben konnen.

e  Maschine-Maschine-Kommunikation: In komplexen Systemen kénnen Maschi-
nen oder Komponenten untereinander iber spezifische Kandle kommunizie-
ren, um Informationen auszutauschen und zusammenzuarbeiten.

e Organisationskommunikation: In der Organisationskybernetik konnen Kanale
die Wege darstellen, iber die Informationen innerhalb einer Organisation von
einem Teil zum anderen Ubertragen werden. Dies kann informelle Kommuni-
kation zwischen Mitarbeitern oder formelle Berichtswege in einer Hierarchie
umfassen.

e Informationsverarbeitung: Kanale konnen auch in einem abstrakten Kontext
verwendet werden, um den Fluss von Informationen oder Daten zwischen ver-
schiedenen Teilen eines Systems zu beschreiben.

Kanale sind nicht nur die physischen Verbindungen oder Medien, tiber die Informatio-
nen flieRen, sondern auch die Art und Weise, wie diese Informationen kodiert, tiber-
tragen und interpretiert werden. Die Kybernetik beschaftigt sich mit der Analyse und
Steuerung von Kommunikationsprozessen und untersucht, wie Informationen in ei-
nem System oder zwischen verschiedenen Systemen lber Kanale flieBen, um das
Verhalten und die Leistung des Systems zu beeinflussen.

Die Kanale treten auf als

e vertikale Kanale zwischen dem Metasystem und den operativen Einheiten

e horizontale Kanale zwischen parallelen operativen system

e  Kanale zur Kommunikation mit der Umgebung
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System und Meta-System

»~Jedes hinreichend machtige, rekursiv aufzahlbare formale System ist entwe-
der widersprichlich oder unvollsténdig.” — Godel?

Das Gddelsche Theorem ist im VSM quasi fest eingebaut: ein System kann sich nicht
vollstandig selbst beschreiben, daher gibt es ein Meta-System, das die Selbstrefle-
xion beisteuert: Die Systeme 1 und 2 reprasentieren die operative Arbeit, wahrend die
Systeme 3 bis 5 das Meta-System oder das Senior Management bilden.

Man muss sich beim Betrachten der einzelnen Systeme immer wieder vor Augen fiih-
ren, dass es sich um Funktionen handelt, nicht um Rollen oder Personen. Das VSM-
Diagramm ist nicht als Organigramm zu lesen, stattdessen als ein Netzwerk der Ent-
scheidungs- und Kommunikationswege.Eine bessere Metapher als Organigramm
ware es, das VSM-Diagramm mit einem Nervensystem zu vergleichen.

Metasystem

Abb 1

2 (,,Godelscher Unvollstéindigkeitssatz — Wikipedia“ o. J.)
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Jede Teilorganisation ist lebensfahig

Wir haben schon eingefiihrt, das das VSM rekursiv ist, d.h. dass die Prinzipien so-
wohl auf die Gesamtorganisation angewendet werden kénnen und dass man sich fir
eine Analyse oder ein Design auf eine Einheit fokussieren muss, das System im Fo-
kus.

Das VSM verlangt, dass sowohl das gesamte System ein viable System sein muss
als auch die einzelnen Teile. Das wiirde etwa auf eine Firma, die verschiedenen Wert-
strome und auch wiederum die verschiedenen Teams, ans denen sich die Wert-
strome zusammensetzen.

In Konsequenz kann man VSM dazu benutzen, die verschiedenen Ebenen einer Orga-
nisation mit denselben Methoden zu beschreiben und daraus Erkenntnisse zu gewin-
nen. Das er6ffnet ein immenses Potential von fundierten Analysen und Gestaltungs-
moglichkeiten auf jeder Ebene.

Nur Systeme 1 miissen lebensfahig sein

Eine wichtiger Hinweis ist hier angebracht: nur Systeme 1 miissen lebensfahig sein
und konnen demzufolge in einer ,Explosionszeichnung” wieder als komplettes VSM
dargestellt werden. Das gilt insbesondere nicht fiir System 3 bis 5 oder ihre funktio-
nalen Elemente wie z.B. Marketing oder Controlling. Im Gegenteil: wenn diese Funkti-
onen ein Eigenleben und eigene Zielsetzungen entwickeln, ist das eine Dysfunktion in
der Organisation und die verschiedenen Ziele werden werden uber kurz oder lang
miteinander in Konflikt geraten.

3.1 System 1: Umwelt, Operation, Management

Das operative System (System 1)
Der wichtigste Aspekt eines Systems ist das, was es tut. Es entspricht ungefahr dem,
was in Lean der Wertstrom oder die Wertschopfungskette ist.

Das System ist, was es macht. Stafford Beer

In VSM nennen wir diesen Aspekt das System 1, das operative System. Es beschreibt
die direkte Verantwortlichkeit fiir die Lieferung einer spezifischen Dienstleistung oder
eines Produkts.

Das System 1 steht im Zusammenhang mit seiner Umgebung und das System 1
braucht irgendeine Methode, sich zu organisieren: sein Steuerungssystem (oder Me-
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tasystem oder Management). Die Verbindung zwischen dem System 1 und der Um-
gebung bzw. seinem Steuerungssystem beschreiben wir iber Kommunikationska-
nale.

Kommunikationskanale zu verstehen und richtig zu designen ist fast wichtiger als
die einzelnen Systeme, da sie wesentlich das Funktionieren des Systems bestim-
men.

Die Produkte oder Dienstleistungen - oder Zielgruppen, Markte oder andere Segmen-
tierungen konnen jeweils ein eigenes operatives System erfordern. In einer Organisa-
tion kdnnen - und werden - typischerweise mehrere operative Systeme bestehen.

Bei den Illustrationen kann man auch schon den Beginn einer eigenen graphischen
Sprache beobachten: tatsachlich wird das operative System als Oval, das Steue-
rungs-, Meta- oder Management-System als Rechteck und die relevante Umgebung -
oder die Nische des Okosystems - als amdbenartige Form dargestellt.

Erste Einblicke
Eine erste Betrachtung ware das folgende Diagramm:

Abb 2 System1 in der Umgebung
Die Elemente darin sind - Die Umwelt, also z.B. die Kunden, der Wettbewerb oder
staatliche Regulierungen - Das operative System als die bestimmende Sicht (“das
System ist, was es tut”) - Das Kontrollsystem oder die lokale Organisation. Es bedeu-
tet bevorzugt Selbstorganisation, so weit das maoglich ist, umfasst aber im Prinzip
jede Art von Organisation.
Fir eine eine deultichere Darstellung zieht man die drei spekte eines System 1 ausei-
nander, so das man die Kanale zwischen den Elementen darstellen kann.
Es zeigt daneben die Beziehungen - zwischen der Umwelt und dem operativen Sys-
tem, als zwei gerichtete Kommunikationskanale - zwischen dem operativen System
und dem Steuerungssystem, ebenfalls als zwei Kommunikationskanale.
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Abb 3 System 1 mit Kanalen

Anwendung: ein Lean Wertstrom

@ |

Welding Painting Logistics -

l mal®la{2lalela el d
# el STt — —— ﬁ
Customer Automotive

9900 “Laft variant *
7500 Right variant”
Container » 50 pleces

Abb 4 Ein Wertstrom bildet das System 1

Wir verwenden einen vereinfachten Wertstrom eines Metallverarbeiters als Beispiel?;
wie er in der Lean Produktion dargestellt wird.

Im Wertstrom wird der Durchfluss des bearbeiteten Materials durch die einzelnen Be-
arbeitungsstationen gezeigt. Zwischen den Stationen sieht man den Lagerbestand.
Damit haben wir das konkrete System 1. Als nachstes fiihren wir nacheinander Ele-
mente der weiteren VSM-Subsysteme ein.

3 Mark Lambertz und Kristian Schweitzer haben eine Darstellung eines Value Stream Map-
ping aus der Sicht von VSM erstellt. Die Bilder fiir das Lean-Beispiel sind daraus abgeleitet.

https://www.linkedin.com/posts/mark-lambertz_vsm-valuestreammapping-viablesystemmo-
del-activity-7060984078346375168-0R3M/.

CC-BY 4.0 - Version 1.0 - Mark Lambertz, Kristian Schweitzer
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3.2 System 2: Information und Koordination

System 2: Tagliche Koordination
Die Aufgaben von System 2 umfassen die Koordination, also die Vermeidung

(“dampfen”) von Oszillationen, die Sicherung der Koharenz und die Beilegung, besser
Vermeidung von Konflikten bei bestmoglicher Wahrung der Autonomie der operati-
ven Systeme.
System 2 ist ebenfalls dem Ziel verpflichtet, die einzelnen operativen Einheiten zu
starken. Konkret umfasst das die Aufgabe, sie in ihrer Fahigkeit zur Selbstorganisa-
tion zu starken.
Das System 2 ist keine Instanz in der Firma, es ist eine ganze Reihe von Dingen, die
die operativen Einheiten unterstiitzen und die Stabilitat sichern, zum Beispiel:
Softwaresysteme

e Raumbuchung

e  Software-Versionsverwaltung
Rollen von Gruppen und Personen

e  Sekretariat

e  Steering-Komitees

e  Moderatoren und Coaches
Dokumente

e Richtlinien

e Corporate Design Standards und Vorlagen
Meetings

e Planungs- und Review meeting

e  Retrospektiven
Kultur

e  Sprache und Umgangsformen

e Normen
Das System 2 ist kritisch fiir die Fahigkeit der Organisation, einen addquaten Grad an
Selbstorganisation an der Basis zu erreichen. Wenn hier Mechanismen fehlen oder
nicht gut funktionieren, fallt diese Aufgabe an das Management zuriick. Das wiede-
rum fihrt zu einer hohen Belastung hohem Zeitaufwand, was wiederum dazu fiihrt,
dass nicht genug Zeit fiir die strategischen Aufgaben, die Arbeit am System, bleibt.

17/28



Das Viable System Model

Koordination des Lean Wertstroms
Die verschiedenen Bearbeitungsstationen bendtigen eine Koordinationsfunktion.

Daily Order Dispatching Leitstand S s
System 1
Putichiey Welding Painting Logistics

2990 et 1
Frp——

i

9000 m She

R R

Abb 5 Der Wertstrom mit beispielhaften Koordinationsfunktionen

3.3 System 3: Optimierung und Auditierung

Reflexion, Verbesserung, Synergien

Das System 3 kann man am Besten als operatives Management beschreiben. Es be-
ruht auf der Fahigkeit der einzelnen Systeme 1, sich selbst zu organisieren und sich
mit Unterstiitzung der Mechanismen des System 2 zu koordinieren.

Das System 3 hat die Aufgabe, eine lbergreifende Sicht bereit zu stellen und aus die-
ser Gesamtsicht Verbesserungen anzustossen. Dazu muss es mit System 2 und mit
den lokalen Steuerungs-Funktionen der einzelnen Systeme 1 kommunizieren.
Stafford Beer beschreibt dieses System als ,Inside an Now": es kiimmert sich um
das innenleben und Funktionieren der Organisation und stosst Verbesserungen an.
System 3 kreiert damit die Umgebung und den Kontext fiir eine effektive Zusammen-
arbeiten der einzelnen operativen Systeme.

Die Kanile zwischen System 3 und Systeme 1
Die operativen Systeme organisieren sich so weit wie moglich selbst und nutzen die
Services des System 2 zur Koordination. Das ist die effektivst Moglichkeit und man
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kann diese Prioritat direkt aus Ashby’s Gesetz herleiten. Man kann fragen, warum
dann noch ein ibergreifendes operatives Management notwendig ist.

Das System 3 ist notwendig, weil eine reine Selbstorganisation zwischen den operati-
ven Systemen nicht immer ausreicht. Wenn Konflikte um Ressourcen auftreten oder
allgemeine Policies umgesetzt werden miissen, kann eine Intervention notig werden.
Dazu verfiigt das System 3 (iber zwei vertikale Kanale zu den Systemen 1: zum einen
den Kanal zur Ressourcenverhandlung und Verantwortlichkeit und zum zweiten den
Interventionskanal.

Resource Bargaining and Accountability - Ressourcen-Verhandlungen. Uber diesen
Kanal werden Ziele diskutiert und Planungen abgestimmt und die entsprechenden
Budgets oder Ressourcen verteilt. Ausserdem dient er dazu, die Verantwortlichkeit
Uber die verwendeten Ressourcen einzufordern.

Corporate Intervention - zentrale Interventionen. Uber diesen Kanal kann die Autono-
mie der operativen Systeme eingeschrankt werden. Anders ausgedrickt: er ist ein
Kanal fur explizite Anweisungen, der nur in Ausnahmefallen verwendet wird - aber fiir
Notfélle muss er vorhanden sein.

Die funktionale Organisation der Firma
In einer Organisation gibt es viele Funktionen, die die Synergie in der Organisation
starken un die eine konkrete Implementierung des System 3 der Firma verkorpern:

e Finanzen

e Marketing-Management

e Finanzen

e Controlling.
Es liegt nahe, diese Funktionen insgesamt im System 3 einzuordnen. Wenn man al-
lerdings genauer hineinschaut, wird das bild differenzierter. Zum Beispiel werden wir
fur das Marketing Funktionen an verschiedenen Stellen finden: in System 3, System
2, dem Kommunikationskanal mit dem Kunden und mehr.
Dies beruht darauf, dass die kybernetische Sicht mit Entscheidungen, Kontrolle und
Kommunikation andere Strukturen in den Vordergrund riickt als die Betriebswirt-
schaft mit der Aufbau- und Ablauforganisation. Diese orthogonale Sicht ist ein we-
sentliches Element fiir die Starke, die in der Verwendung von VSM liegt.
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Research und Auditierung: das System 3*
Ein weiterer Mechanismus ist das System 3* (,drei Stern”). Das System 3* ist ein rei-

ner Recherche-Mechanismus, mit dem das System 3 direkte ungefilterte, moglichst
zeitnahe Informationen Uber die operativen Systeme 1 sammelt.
Beispiele fiir Mechanismen des System 3* sind:

e Gemba oder ,managing by walking around”

e  Revision

e Direkter Kontakt zu Kunden

e Umfragen
Die Funktion dieses Systems ist zweierlei: zum einen verhindert es, das durch be-
wusstes oder unbewusstes Auslassen von Informationen in den Berichte blinde Fle-
cken beim zentralen operativen Management entstehen. Zum anderen liefert es ei-
nen reicheren Kontext zur Interpretation von Fakten, wenn das Management direkten
Bodenkontakt hat und eine Blick aus dem eigenen Silo heraus hat.

Lean: Produktionssteuerung

Hier sehen wir die normalen Elemente einer taglichen Produktionssteuerung. Ein Teil
dieser Elemente kommuniziert mit der Umgebung - in diesem Fall dem Kunden - wah-
rend andere fir die interne Koordination gedacht sind, wie z.B. die Zuordnung von
Mitarbeitern zu Arbeitsplatzen, wenn andere etwa durch Krankheit ausfallen.
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Abb 6 Wertstrom mit operativem Management

3.4 System 4: Aufklarung

Die Funktion des System 4
Mit den bisher besprochenen Steuerungssystemen haben wir eine funktionierende

Organisation - wenn es keine Anderungen in der Umgebung gébe. Die Systeme 1-3
stellen die Mechanismen bereit, eine Firma zu stabilisieren und am Laufen zu halten.
Wir haben aber noch keine Vorkehrungen gesehen, die auf tiefe Anderungen reagiert
oder sie sogar antizipiert und anstoRt.
Diese Vorkehrungen finden wir im System 4.
Wahrend sich das System 3 nach innen wendet und als Fokus die laufenden Aktivita-
ten und die bestehende Organisation hat, wendet sich das System 4 den Blick nach
aussen und in die Zukunft - mit den Worten von Stafford Beer ist es das System
,Outside and Then"“.
Beispiele fiir Funktionen des System 4 umfassen

e  Forschung und Entwicklung

e Beobachtung der Konkurrenz

e  Strategische Personalplanung

e Arbeiten in Verbanden und Netzwerken
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e  Strategieentwicklung
Spatestens hier wird deutlich, dass jedes dieser Beispiele sowohl fachliche als auch

finanzielle Konsequenzen hat und damit eine Querschnittfunktion durch die typische
Arbeitsteilung in traditionellen Organisationen darstellt.

S
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Abb 7 Mdgliche Zukiinfte

Méogliche Zukiinfte
Ein spezifisches Konzept ist noch erwahnenswert: man redet von einer spezifischen

Erweiterung der Umgebung, den ,moglichen Zukiinften“. Das ist vergleichbar mit der
Arbeit in Szenarien, es ist aber eine niitzliche Perspektive, diese Zukiinfte explizit in
den Kontext der Umgebung oder des Okosystems zu setzen.

Konflikte und komplementare Sichtweisen: System 3 und 4
Das Schaubild zeigt die starken Interaktionen zwischen den Systemen 3 und 4, die ja

in gewisser Weise komplementare Sichten vertreten: auf der einen Seite die Krafte
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des Bestehenden, die die Organisation am Laufen halten wollen - das ist die Kern-
funktion der Firma und auf der anderen Seite die Mahner, dass sich etwas verandern
muss, weil sonst Stillstand und Bedeutungsverlust droht.

Die operative Seite - System 3 - verweist darauf, dass sie schliesslich das Geld ver-
dienen und die Seite der Verdnderer mahnt, dass die anderen die Zukunft verschla-
fen. Beide haben valide Punkte, und aus der produktiven Spannung ergibt sich eine
gesunde Mischung aus Stabilitat und Weiterentwicklung.

Es kann aber auch sein, dass dieser Konflikt eskaliert oder dass sich Fraktionen bil-
den, die sich eingraben und nicht mehr miteinander austauschen. Dann wird ein Mo-
derator notwendig, der die verschiedenen Interessen ausgleicht. Hier kommt das
System 5 ins Spiel.

Lean: Innovation, Strategie

Das System 4 kiimmert sich um die Planung und die Bertcksichtigung externer Fak-
toren.

Wir haben ein neues Element in der Darstellung der Umgebung eingefiihrt und die
Konkurrenz explizit als Umweltfaktor genannt.
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3.5 System 5: Identitat

Hiiter der Identitat
Das System 5 ist der ultimative Moderator, Chef, Entscheider.

Seine Funktion ist es, einen Nordstern, eine allgemeine Richtung, eine Identitat zu re-
prasentieren.

Das bietet dann eine Grundlage, etwa Konflikte zwischen Kurzzeit-Zielen des operati-
ven Management, dem System 3 und langerfristigen Zielen, des System 4 zu mode-
rieren.

Wenn man sich das VSM Diagramm vor Augen fiihrt, sieht man, dass das System 5
Zugriff auf die Systeme 3 und 4 hat und zusaétzlich auf die Kanale, die diese beiden
verbinden. Es reprasentiert die logische Tatsache, dass bei allen Entscheidungen die
Identitat mitschwingen muss.
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Das System hat auch eine ultimative Veto- oder Anweisungsfunktion, um sicherzu-
stellen, dass der globale Zweck nicht durch lokale Entscheidungen und MalRnahmen
konterkariert wird. Damit es diese Funktion sicher wahrnehmen kann, ist noch ein
weiterer Kanal notig: der algedonische Kanal.

Der algedonische Kanal
Algedonisch ist ein Kunstwort des VSM und er ist eine Mischung aus Schmerz und

Belohnung.

Er stellt als Notfallkanal sicher, dass bedrohliche Situationen oder aussergewohnli-
che Gelegenheiten das Senior Management in realtime erreichen und es entspre-
chend darauf reagieren kann.

Lean: Identitat
Das System 5 schliesslich stellt die Identitat sicher: viable oder lebensfahig heisst ja

nicht nur Gberleben, sondern auch Beibehalten einer Identitat, verfolgen eines
Zwecks.
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Abb 9 Vollstandiges Bild des VSM flir den Wertstrom

3.6 Fazit
Man kann sehen, dass sich die Beschreibung des Wertstroms, die den Kern

von Lean darstellt, direkt mit dem System 1 von VSM korrespondiert. Sowohl Lean
als auch das VSM bieten eine Menge mehr Details und Werkzeuge.

Man kann sehr deutlich den Unterschied im Fokus des VSM zu Lean sehen: es
hat eine andere Sicht und strukturiert die verschiedenen anfallenden Aufgaben ganz
anders als sie in der Wertstromsicht von Lean oder im Organigramm der Firma vor-
kommen. Dadurch ergeben sich neue Einsichten und Gestaltungsmaoglichkeiten und

VSM nutzt diese, um prazise Diagnoseinstrumente bereitzustellen.
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Mapping

Im Mapping mit dem vorigen abstrakten Modell einen Systems wird deutlich, wie
eine konkrete Analyse einer Firma aussehen konnte. Nicht vergessen: VSM kiimmert
sich um Entscheidungs- und Kommunikationsstrukturen und bietet damit eine zu-
satzliche Sicht auf die Struktur des Unternehmens.

Abb 10 Zuordnung zu Subsystemen
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