Internalisierte Verbindlichkeiten von
Organisationen

... gegenwartig aberunstehtbar
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Vorgehen
In dieser
Prasentation

Einfacher Grund:

Hier werden die drei komplexen und
komplizierten Felder der Finanzen, des
systemischen Denkens und IT in
Beziehung zueinander gesetzt

1. Uberblick auf hoher Flughéhe
—> Hier ist etwas Vertrauen gefragt ...

2. Vertiefung im Detail
—> Belegen und untermauern

® Gribeln, ausprobieren, hinterfragen, ...

Im Anschluss
3. Anwendungsfalle
4. Hypothesen & Implikationen
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Eigenschaft der Internalisierten Verbindlichkeiten

Verpflichtungen in der Zukunft
! Fur die keine Ruckstellungen gebildet werden durfen !

in der Bilanz in :> Bilanz / GuV zeigen Spielraum, der

der Aufbauphase in der Realitat nicht existiert S , ,
Probleme bauen sich ,,im

: ) - - Dunklen® auf
Behebung flhrt zu sofortigem :> Anreize die ,,Ruckzahlung -

aufzuschieben

»,Qualitatsmangel®, ,Llucken®,
,Probleme®, ,Ineffizienzen®,
,Unklarheit®, ,Schlamperei®,

Indikatoren: ,Durcheinander®, ,,Chaos, 66%

»~dysfunktional®, ,kopfloser N\ o
Aktionismus* ,,Sisyphusarbeit&(\@.(\\)\ée
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Offizielle Bilanz

Schulden

Internalisierte Vermbgens-

Verbindlichkeiten Figenkapital
werden in der

Jtraditionellen®
Rechnungslegung

Vermogens-

nicht erfasst

Wirkliche Bilanz

Interna lisierte
Verbindlichkeiten

Eigenkapital
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Welches Vorgehen hilft?

Systemische Ansatze sind der einzige Ausweg (den ich kenne)
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Komponenten

Internalisierte Verbindlichkeiten von Organisationen O
O,().‘; 6@‘/
) ische Schuld V&% %SJ\}
trategische Schulden S/
g /7,_9// /0/7
Organisatorischen Schulden ?
Prozess Schulden
Technische Schulden Funktionale Schulden Daten (qualitats-) Schulden

Kernthese: Dieses Modellist vollstandig!
im Sinne von: Alles Ubrige ist an anderer Stelle in der Bilanz abgebildet — oder nicht wesentlich

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Ein erster Vorgeschmack
systemischer Ansatze

Sensitivitatskarte

Eine geschickte Anwendung von “Fuzzy Logic”

Einflussmatrix

(alias “Papiercomputer”)

Im Grunde ein ,causal loop diagram*“ (Wirkungsdiagramm) bei dem
Zahlen die Starke der jeweiligen Wirkung angeben.

Hinweis:
Meine subjektive, gemittelte Einflussmatrix aus dem, was ich bisher gesehen habe — nach zwei
Uberarbeitungsrunden. lhre wird anders aussehen, und konkrete Situationen ebenfalls.
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Komplexitat

Strukturell ~Dynamisch

Wahrgenommen

“Gesund(heit)”

Internalisierte Verbindlichkeiten (auf Basis von VSM* und PoS**) sind in diesem Sinne “komplexitatsvollstandig”

* Viable System Model, ** Patterns of Strategy Kai-Uwe Radde. SCIO DACH. 1. Oktober 2026



Erste Tests & Anwendungen

(“Safe to Fail Experiments”)

Change Prozess Fachbereich & IT Eine Schnittstelle, die Komplexitat absorbiert

Drei Fragen an mein Team:

*  Welche Ziele fehlen?

*  Welche Hindernisse stehen uns im Weg?
* Was wurde helfen, die Ziele zu erreichen?

Zielvereinbarungsprozess
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Ende der ersten Runde
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... systemischer und komplexitatsorientierter Ansatze in Organisationen ...

Organisationen die diese Anatze anwenden sollten besser sein als
* Vergleichbare Organisationen, die das nicht tun
* Sie selbstin der Zeit vor der Anwendung

Das bedeutet:
* Anekdotische Belege und Erzahlungen helfen
* Sind aber nicht genug

Was ist die DER MaBstab sind die Finanzkennzahlen
* Mittelfristige Ergebnisse miUssen das zeigen

EXiSte nZ be reC htigu ng? * “Kurzfristige Belege sind reiner Zufall”

* “Langfristig sind wir alle tot”
Gibt es etwas, das wir nutzen, Ubernehmen oder abkupfern konnen?

. IT beschéaftigt sich seit 1992 mit “Technischen Schulden” ...
. Und entdeckte eine Verbindung zischen IT / Software Entwicklung and Finanzen

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026
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Technische Schulden

(von |T_Sy3temen) Diese Diese vorwarts
ursachenbezogenen gerichtete Definition
Schulden Definitionen sind ist einfach und
A online zu finden nutzlicher
ungesund
Hohe Wartungs-

und Betriebskosten
(und Verwaltungsaufwand)

/ \\
Niedrige Wartungs-
gesund und Betriebskosten
AN Keine Verbuchung! Sofortige Verbuchung!
Bemerkenswert: Carola Lilienthal (WPS) hatte diese beeindruckende Visualisierungsidee (keine Ruckstellung) (Mittelabfluss)

— Anderungen am System
Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Technische Schulden in der Finanzfunktion

Parallel zu hohen
Wartungs- und
Betriebskosten

Bauen sich ,,im
Schulden Dunklen“ auf

A

ungesund \/ \/

Hohe Wartungs-
und Betriebskosten
(und Verwaltungsaufwand)

Niedrige Wartungs-
gesund und Betriebskosten

AN Keine Verbuchung! Sofortige Verbuchung!
(keine Rickstellung) (Mittelabfluss)

— Anderungen am System
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Definition Technischer Schulden

Schulden

ungesund

gesund

A

A

Hohe Wartungs-
und Betriebskosten
(und Verwaltungsaufwand)

Niedrige Wartungs-
und Betriebskosten

» Zeit

Bemerkenswert: Carola Lilienthal (WPS) hatte diese beeindruckende Visualisierungsidee

— Anderungen am System

Definition:

(1) Anderungen

(2) Mitdem Ziel eines gesunden
IT-Zustands,

(3) die noch nicht umgesetzt sind

Wichtig:

Technische Schulden sind der
Mindestaufwand einer
Organisation, das angestrebte
IT-Leistungsniveau (nur) zu
halten

Noch wichtiger:

Technische Schulden sind nutzlich

* Um schnell zu sein

* Wenn man sie kontrollieren
kann
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Technische
Schulden werden
In der
Straditionellen®
Rechnungslegung
nicht erfasst

Offizielle Bilanz

Schulden
Vermogens-
werte
Eigenkapital
Wirkliche Bilanz
Schulden
Vermogens-

werte Technische

Schulden
Eigenkapital
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Der “Heureka Moment”

generisch generisch  spezifisch generisch

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen eines gesunden |T-Zustands (3) die noch nicht umgesetzt sind

t t t

Handlung Definiert “Schulden” zukunftige
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Internalisierte Verbindlichkeiten von
Organisationen

Verpflichtung

Strategische Schulden

Organisatorische
Schulden

Prozess Schulden

Daten (qualitats-)
Schulden

Funktionale Schulden

Technische Schulden

Konsistente Definition

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen einer gesunden
strategischen Position, (3) die noch nicht umgesetzt sind

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen einer gesunden
Organisation, (3) die noch nicht umgesetzt sind

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen eines gesunden Ende-
zu-Ende Prozess, (3) die noch nicht umgesetzt sind

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen einer gesunden
Datenqualitat, (3) die noch nicht umgesetzt sind

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen eines gesunden
Funktionsumfangs (3) die noch nicht umgesetzt sind

(1) Anderungen (2) zum Erhalt oder Erreichen eines gesunden |T-
Zustands (3) that are not yet implemented

Model der Wahl /
Gesundheitskriterien

Patterns of Strategy /
Fit

VSM/
6 Subkomponenten

... / Puffer, Durchlaufzeiten,
Qualitat, Aufwand

... / objektiv & subjektiv
vollstandig, gultig, eindeutig,
glaubwurdig, nutzlich, verstandlich

YA
Einzeln beurteilt je IT-
System
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Components

Internalisierte Verbindlichkeiten von Organisationen O
O,()A 6\9/
. W@%(&@
Strategische Schulden /;6// %‘6
Organisatorische Schulden ”
Prozess Schulden
Technische Schulden Funktionale Schulden Daten (qualitats-) Schulden

Kernthese: Dieses Modellist vollstandig!
im Sinne von: Alles Ubrige ist an anderer Stelle in der Bilanz abgebildet — oder nicht wesentlich
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Das VSM™ als Kern des gesamten Ansatzes

Internalisierte Verbindlichkeiten — Modeluberblick

Patterns of Strategy “vJUCA Welt”
Viable System Model “Stafford Beer‘s
Welt”
Prozess Schulden
“Digitales
Technische Schulden Funktionale Schulden Daten (qualitats-) Schulden | Zeitalter”

Kernthese: Dieses Modellist vollstandig!
im Sinne von: Alles Ubrige ist an anderer Stelle in der Bilanz abgebildet — oder nicht wesentlich

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Complexity

“Lebensfahig® heiBt nicht “Gesund”

Strukturell ~ Dynamisch : “Gesund” ist eine Wahrnehmung

und Wahrnehmungen konnen sich
andern, d.h. sie haben ihre eigene
Dynamik

Wahrgenommen

K

&
Qs)\\

“Gesund(heit)” “Q%Q

Internalisierte Verbindlichkeiten (auf Basis von VSM* und PoS**) sind in diesem Sinne “komplexitatsvollstandig”

* Viable System Model, ** Patterns of Strategy Kai-Uwe Radde. SCIO DACH. 1. Oktober 2026



Cynefin Framework

Complicated

SE= 5E-ANALYSE-RESPOND
GOV.ERNING CONSTRAINTS

Complex

PROBE-SENSE-RESPOND
ENABLING COM~ INTS

EXAPT v.

Source: www.thecynefin.co
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Offizielle Bilanz

Schulden

Internalisierte Vermbgens-

Verbindlichkeiten Figenkapital
werden in der

Jtraditionellen®
Rechnungslegung

Vermogens-

nicht erfasst

Wirkliche Bilanz

Interna lisierte
Verbindlichkeiten

Eigenkapital
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Warum
funktioniert das?




~14tes Jahrhundert:

Beginn der modernen
MERCATVRA Buchfiihrung

ET DEL MERCANTE
PEREET 10,

“Di Benedetto Lotrupli Raugea.

Libri Quattro.
fhizecol fe

Y 7, daui d 3. per 38
Doue [ tratta il modo di lecicamente negotiare ine Schulden "\A stept Cambirvatiet s
. i L ommun.
qual fi voglia honefto contratro , & de tutce leo
woralita ad vn real negotiatore {petanti .

Opera ad ogni Mercante , edeuoto Chriftiana vrilifima

Nyouamsente datta inluce. i Verm Oge ns-
. werte

eradici¢ pogreffon.
[PV W J: e resola mercanteta vitta odl3..¢

Eigenkapital

IN BRESCTA, M D CIL
Alla Libraris del Bozzola. ’% Vermogenswe ree =

Schulden + Eigenkapital

With Wurzeln zurtck zu Al-Khwarizmi (Persia)
813-833:“Al-Jabr” Das kurzgefasste Buch uber die
Rechenverfahren durch Erganzen und Ausgleichen
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Die Bilanz Or?g/\;?wsisiiteion Or}g/\;i?s(li;on
beschreibt die besitzt schuldet
Systemgrenze AN yd
einer

Organisation und Schulden

die Beziehung Vermégens-

zwischen Innen werte

und AuBen Eigenkapital

Ressourcen in der
Verfugungsgewalt des
Unternehmens
(innerhalb der
Organisation)

Anspruch auf diese
Ressourcen (von
aufB3en)

Man muss nur “grammar of systems” lesen, mit einer Bilanz im Hinterkopf ...
Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026




Zusammenfassung — Internalisierte Verbindlichkeiten

Zukunftige Verpflichtungen, fur die keine Ruckstellungen gebildet werden durfen
Konnen mit Technischen Schulden, ..., Strategischen Schulden beschrieben werden
Eine Finanzsicht auf die systemischen “Reibungskosten” eine Organisation zu
betreiben

* Dieeine “Management Sprache” dafur bereitstellt

Offene Fragen:
« Kann dies auch anders modelliert werden?

* Wahrscheinlich ja—-aberich wusste nicht wie

* Undwen ,ja“-dann muss es ein ,,systemischer Ansatz“ sein
* Warum entdecke ich das? (erst jetzt)

* Ich setze nur Bestehendes zusammen

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Ende der zwelten Iteration
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Anwendung 1

Change Prozess Fachbereich & IT

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Change Prozess — Fachbereich & IT

Wie geht man (gut) mit dieser Komplexitat um?

Fachbereich Governance
(Finanzen, HR, Risk, ...)

Manager (Fachbereich)

Experten (Fachbereich)

F
Dy o,
Prozess Schulden 9 e e Scp
Organisatorische i) 30/7"47@,7
Schulden sy,

Nutzer (Fachbereich)

Normaler Nutzer der Software Applikation

Strategische
Schulden

IT Governance

Manager (IT)

Experten (IT)

Kai-Uwe Radde,

Prozess Schulden
Daten (qualitats-)
Schulden
Organisatorische
Schulden

SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Alternativen

(A) Organigramm Focus

Fachbereich Governance
(Finance, HR, Risk, ...) IT Governance

r —————————————————————————— -
: Manager (Fachbereich) Manager (IT)
| Experten (Fachbereich) Experten (IT)
I
I
I
I
I
I
I
I
I
: Nutzer (Fachbereich)
_— e

(B) Nutzer Focus

Fachbereich Governance
(Finance, HR, Risk, ...) IT Governance
Manager (Fachbereich) Manager (IT)
Experten (Fachbereich) Experten (IT)

Nutzer (Fachbereich)

Normaler Nutzer der Software Applikation
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(B) User Focus — modeling w/VSM

Fachbereich Governance
(Finance, HR, Risk, ...) IT Governance

Fr——————— e N N
| |
| 3,4,5 I
| VSM VSM VSM |
| (Fachbereich) (Fachbereich & IT) (IT) :

I 1
PoS PoS PoS PoS
i |
| |
| |
| |
S (8 ____________________ J

(a

Nutzer (Fachbereich)

Normaler Nutzer der Software Applikation
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(B) User Focus — modeling w/VSM

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



(B) VSM (Fachbereich & IT)

2 lauende Koordination

5..

4...

3 Steuerung

Experts

Manager
(Fachbereich)

(IT)

3* punktuelle Vertiefungen

Manager (Fachbereich)  Experten (IT)  Manager (IT)
4 4
1
1
1
e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e —————— e ———————
<
Experten A
— Thema1 E Experten (IT) « _ -
s T~o
—— Thema?2 Expertep JExperten (IT) <-= - Ssa
@ (Fachbereich) T~ S~ o
Experten O ~Iosis
Th —-————=—-=-==-=-" ->
> Themas — (Fachbereich) SEEL) _---zF
Experten @ -7 ,”’
> <~ -
Thema 4 (ER Experten (IT) .- -
p - - -
L » Themas Experten JExperten (D

(Fachbereich)

1 laufende Zusammenarbeit

1, 2,3, 3% 4,5:inder Notation des “Viable System Model” (VSM)

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Anwendung 2

Zielvereinbarungsprozess

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Zielvereinbarungsprozess

Drei Fragen an mein Team:

* Welche Ziele fehlen?

* Welche Hindernisse stehen unsim Weg?
« Was wurde helfen, die Ziele zu erreichen?

Erwartung:
Die Antworten sollten wertvolle Einsichten in
Internalisierte Verbindlichkeiten geben

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Erste Ergebnisse

(Keine statistische Aussagekraft, nur ein ,,Testlauf”)

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026



Hypothesen und
Implikationen




Hypothese

Internalisierte Verbindlichkeiten > 0 (immer)
impliziert, dass die Ubernahme durch Al nicht passieren wird und
Elon Musks “Welt des Uberflusses” unméglich ist @ zumindest fiir
die meisten von uns

Bemerkenswert:
Internalisierte Verbindlichkeiten = 0 kann gepruft werden, Al hat nun ein Ziel

Kai-Uwe Radde, SCIO DACH, 1. Oktober 2026
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