Strategie & Management

Strategische Entscheidungsfindung

Managementmethoden erfolgreich
implementieren

Managementmethoden wie Porters 5-Krafte-Modell, Swot-Analysen oder die Balanced

Scorecard sind heute integrale Bestandteile von Entscheidungsprozessen. Haufig erweisen

sie sich anfanglich als Erfolg versprechend, scheitern allerdings relativ schnell. Diese Ent-

wicklung kann aber frih erkannt werden, wenn man auf die richtigen Indikatoren achtet.

> Prof. Dr. Stefan Groesser, Markus Schwenke

Nachdem sich Mintzberg und andere
Managementforschende in den 1990er-
Jahren gegen die damals vorherrschen-
den, meist starren Planungsprozesse in
Unternehmen ausgesprochen hatten,
wurde es leise im wissenschaftlichen Dis-
kurs um Managementmethoden. Aktu-
elle Entwicklungen in Forschung und Pra-
xis verdeutlichen, dass es zunehmend
wichtiger wird, sich mit Management-
methoden zu beschéftigen, um bessere
Entscheidungen zu treffen.

Aufstieg und Fall

Bevor Managementmethoden fiir die an-
stehenden strategischen Entscheidungen
genutzt werden konnen, miissen sie zu-
erstin einer Organisation nachhaltig ver-
ankert werden. In der betriebswirtschaft-
lichen Forschung wurde diesem Aspekt
bisher kaum Beachtung geschenkt, ob-
wohl dies essenziell fiir eine erfolgreiche
Anwendung einer Methode ist.

Die wenigen verfiigbaren Studien zu die-
sem Thema kommen zum Ergebnis, dass
Managementmethoden nach anfangli-
chen Erfolgen oftmals relativ kurz danach
von einer Organisation abgelehnt werden.

Eine solche Entwicklung nennt man Boom-
und-Bust-Dynamik.

Abbildung 1 zeigt diese Dynamik anhand
der Anwendungshéufigkeit beziehungs-
weise -intensitat (Y-Achse) einer Manage-
mentmethode im Zeitverlauf (X-Achse) in
einer Organisation.

kurz & biindig

> Bevor eine Managementmethode
fur eine strategische Entscheidung
genutzt werden kann muss sie in
einer Organisation nachhaltig ver-
ankert werden.

> Aktuelle Studien zeigen, dass eine
anfanglich erfolgreiche Manage-
mentmethode oftmals kurz nach
der Implementierung von der Or-
ganisation abgelehnt wird.

> Ein Faktor fUr eine nachhaltige Im-
plementierung einer Methode ist,
die Ressourcen fur Schulungen
eng an die tatsachliche Haufig-
keit der Anwendung der jewei-
ligen Managementmethode zu
koppeln.

Esist wichtig, dass eine erfolgreiche Im-
plementierung einer Methode nicht au-
tomatisch erfolgt.

Vielmehr liegen einer erfolgreichen Im-
plementierung Aktivitdten zugrunde, die
sicherstellen, dass eine Methode sowohl
im Grundsatz als auch auf die richtigen
Problemstellungen korrekt angewendet
wird. Es wére zudem hochst unwirt-
schaftlich, wenn dem Schulungsaufwand
sowie den entstandenen Opportunitéts-
kosten durch die Einfithrung der Me-
thode kein klarer Nutzen bei der Unter-
stlitzung strategischer Entscheidungen
folgen wiirde.

Wirkungszusammenhange

Massgebend fiir eine Implementierung
von Managementmethoden in einer Or-
ganisation ist ein selbstverstdrkender
Prozess (R1 in der Abbildung 2). Dieser
Prozess beinhaltet vier Elemente:

> die Aufmerksamkeit des Managements
fiir die Methode,

> dieverfiigbaren Mittel fiir die Nutzung
der Methode,
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> die tatséchliche Anwendung der Me-
thode zur Problemlésung und Entschei-
dungsunterstiitzung sowie

> die spezifisch mit der Methode erziel-
ten Ergebnisse.

Die zentrale Grosse ist die Aufmerksam-
keit des Managements. Denn die Ent-
scheider legitimieren die Anwendung ei-
ner Methode durch die Bereitstellung von
entsprechenden Mitteln. Wie oft eine Me-
thode angewendet wird, um Probleme zu
strukturieren und einer Losung zuzufiih-
ren, ldsstaufihren Implementierungsgrad
schliessen.

Dieser kann beispielsweise mithilfe der
absoluten Anzahl der Stunden gemessen
werden, die mit der Methode gearbeitet
wird. Ein korrekter Einsatz der Methode
zur Entscheidungsunterstiitzung fiihrt

Anwendung der
Managementmethode

\/

Zeit

Boom-and-Bust-Dynamik wéhrend der Anwendung einer Managementmethode

in einer Organisation.

zu besseren Ergebnissen. Dies wiederum
zieht die Aufmerksamkeit des Manage-
ments zur Methode - ein im Zeitverlauf
selbstverstarkender Kreislauf.

Steigen die Anwendungshaufigkeit und
der Anwendungsumfang der jeweiligen
Methode, nutzen zwangslaufig mehr und
mehr Mitarbeitende diese Methode zur
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Die vorhandenen Wirkungsbeziehungen bei der Implementierung von
Managementmethoden fiihren zu unerwiinschten Entwicklungen.
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Abb. 3: Nachhaltige Impementierung dank sinnvoller Ressourcen

Um Methoden nachhaltig zu implementieren sollten Ressourcen (fiir zum Beispiel
Schulungen) anhand der Anzahl Anwendungen gesprochen werden.
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Entscheidungsfindung. Neben den posi-
tiven Auswirkungen auf die Ergebnisse
(R1) ergibt sich auch ein ungewollter Ne-
beneffekt: die Effektivitat der Methode
nimmtab (B1). Die Effektivitdt verstehen
wir als Mass fiir eine wirksame Entschei-
dungsunterstiitzung. Sie ist das Verhélt-
nis von tatsdchlicher zur optimalen Un-
terstiitzung fiir die Entscheidung durch
die Anwendung der jeweiligen Manage-
mentmethode.

Wenn mehr und mehr Mitarbeitende die
Methode anwenden, kann nicht mehr ga-
rantiert werden, dass die einzelnen An-
wendungen auf eine optimale Art und
Weise erfolgen. Denn je mehr Mitarbei-
tende die jeweilige Methode anwenden,
umso mehr verschiedene Perspektiven
sowie Meinungen miissen beriicksichtigt
und integriert werden.

Ab einem gewissen Ausmass stellt dies
eine sehr grosse Herausforderung dar.
Die Folge ist, dass nach einigen Mona-
ten Verzogerung die Ergebnisse sich ver-
schlechtern, und dies mit der Konse-
quenz, dass die durch das Management
gesprochenen Mittel fiir die Methoden-
anwendung reduziert werden. Die Me-
thode kann nicht mehr so oft angewen-
det werden wie zuvor. Der Regelkreis B1
ist ein einbremsender, selbstregulieren-
der Regelkreis, der die weitere Anwen-
dung der Methode einschréankt.

Ressourcen nachjustieren

Letztlich wirken die Qualitdt und der Um-
fang der Schulung der Mitarbeitenden als
zusatzlicher Einfluss auf die Effektivitét
der Methodenanwendung. Denn parallel
zu Anzahl und Umfang der Anwendun-
gen der Methode steigen auch die beno-
tigten Ressourcen fiir Schulungen der
Mitarbeitenden (B2). Werden die verfiig-
baren Ressourcen fiir Schulungen nicht
kontinuierlich nachjustiert, leidet die An-
gemessenheit der Schulungen. Die Me-
thoden werden nicht optimal eingesetzt
und erzielen somit nicht den Wertbeitrag,
der moglich wire bei einer optimalen
Methodennutzung.
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Vor allem in diesem Bereich haben Orga-
nisationen die Moglichkeit, die Weichen
fiir eine erfolgreiche Implementierung zu
stellen.

Gemadss unserer Forschung werden bei
neu implementierten Methoden die ver-
fligbaren Ressourcen fiir Schulung und
Ausbildungen nicht addquat nachge-
fihrt. Wenn tiberhaupt werden Schu-
lungsbudgets nur nach monatelangen
Entscheidungs- und Implementierungs-
verzogerungen bewilligt (R2).

Diese teils massiven Verzogerungen rei-
chen aus, damit eine anfanglich erfolg-
reiche Methode erstens uninteressant fiir
die Anwendenden wird und zweitens
sichiintern auch eine Wahrnehmung zur
Methode etabliert hat. Namlich, dass
diese Methode nur wenige positive Er-
gebnisse erwirtschaften kann und zu-

Strategische Entscheidungen zu treffen ist
im heutigen globalen Geschaftsumfeld
komplexer denn je. Kaum ein Unterneh-
men kann es sich leisten, Entscheidungen
ohne Managementmethoden zu féllen.

Neben der Wahl einer geeigneten Metho-
de ist gerade deren Implementierung eine
nicht zu vernachlassigende Hiirde. Im Stra-
tegy and Simulation Lab (S-Lab) der Berner
Fachhochschule versuchen die Autoren un-
ter anderem Schwierigkeiten bei der Imple-
mentierung und der nachhaltig nutzenstif-

dem nicht angemessen vom Manage-
ment unterstiitzt wird. Beides sind die
Ursachen fiir den Fall von anféanglich er-
folgreichen Methoden.

tenden Anwendung von Strategien und
Methoden zu verstehen und Praxispart-
nern bei der Generierung des Nutzens zu
unterstitzen. Durch anwendungsorientier-
te Forschung kénnen problematische Situ-
ationen sowie Dynamiken erkannt und so-
mit die Organisationen befahigt werden,
neue Managementmethoden wertschaf-
fend anzuwenden, und langfristig in der
Organisation zu verankern. So kénnen Un-
ternehmen und Organisationen, den Im-
plementierungsprozess effektiv sowie kos-
tenminimal abwickeln.

Um die sogenannte Boom-und-Bust-Dy-
namik zu verhindern, sollten daher zwei
Schritte unternommen werden (siehe
dazu die Abbildung 3):
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> die verfiigbaren Ressourcen fiir Schu-
lungen eng an die tatsachliche Anwen-
dungshéufigkeit der Managementme-
thode koppeln (R3) und

> die Zeitverzogerung bei der Ausgestal-
tung des Schulungsbudgets signifikant
reduzieren.

Invielen Situationen bietet es sich sogar
an, die Ausgestaltung des Schulungsbud-
gets nicht durch die erzielten Ergebnisse
bestimmen zu lassen.

Gelingt es dem Management, das Prinzip
der anwendungsgetriebenen Schulung
einzufiihren und mit diesem das Prinzip
der ergebnisgetriebenen Schulung zu
ersetzen, kann es einen selbstverstiarken-
den Prozess aktivieren. Dieser Prozess
fiihrt dann zu einer verbesserten Metho-
denkompetenz und damit zu positiven
Ergebnissen (siehe R3). Wird dieser Pro-
zess aber nicht aktiviert, werden die Wei-
chen meistens so gestellt, dass neu ein-
gefiihrte Methoden nach einiger Zeit
leider nur noch halbherzig benutzt wer-
den. Teuer, in der Tat.

Kausalitatsverstandnis schaffen

Das Ziel der angewendeten Forschungs-
arbeiten im Strategy and Simulation Lab
der Berner Fachhochschuleist es, den er-
folgreichen Einsatz von klassischen, aber
auch innovativen Managementmetho-
den beistrategischen Entscheidungen zu
erh6hen beziehungsweise diese noch zu
verbessern.

Um dies zu erreichen, erfahren die Ent-
scheidungstriger im Vorfeld einer Im-
plementierung die wesentlichen selbst-
verstiarkenden und ausbalancierenden
Prozesse und kénnen so die unerwiinsch-
ten Nebeneffekte einschétzen und bereits
im Vorfeld korrigierend eingreifen. Ein
Verstandnis der in den beiden Abbildun-
gen 2 und 3 dargestellten Organisations-
dynamik ist ein erster wichtiger Schritt,
um die einzelnen Prozesse zur Entschei-
dungsfindung transparent und dadurch
steuerbar zu machen. «
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