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Management mit
BRIDGE™ - Erkennen
und Handeln In einem
volatilen Umfeld.

Heiko Eckert, Ronald Herse, Christian Ullbrich

Die Finanz- und Wirtschaftskrise der letzten Jahre stellt weltweit grundsatzli-
che Annahmen des Wirtschaftens in Frage. Obwohl die Wirtschaftsleistung in
Deutschland wieder annéhernd das Vorkrisenniveau erreicht hat besteht wei-
terhin eine nachhaltige Verunsicherung ber die kiinftigen Entwicklungen.
Die Dynamik des globalen Wirtschaftssystems entzieht sich bisher geltenden
Gesetzen und die Komplexitat der Materie ist selbst fiir Experten nicht mehr
zu iiberblicken. Unvorhersehbare Anderungen in allen Bereichen sind die
Folge, und McKinsey & Company heift uns in einer Studie Willkommen in
der volatilen Welt.
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Die Unsicherheit tber die Zukunft bringt mit sich, dass aussagekraftige Prognosen nicht mehr
moglich sind. Strategische Langfristplanungen verlieren so die Basis und die fir ihre Erstellung
betriebenen Aufwande lassen sich nur noch eingeschrankt rechtfertigen. Strategische Planung,
wie sie heute betrieben wird, hat ihren Ausgang im Beginn der 90er Jahre. In relativ stabilen
Wirtschaftsbedingungen und mit seit Jahrzehnten verlasslichen volkswirtschaftlichen Geset-
zen wurden starre Systematiken entwickelt, mit denen typischerweise Planungsinhalte aus den
Geschaftsbereichen monodirektional abgefragt, zentral durch einen kleinen Stab plausibilisiert
und auf Gruppenebene in Abstimmung mit dem Controlling konsolidiert wurden. Ein solcher
Planungsprozess wird auch heute noch, meist einmal pro Jahr, sequenziell und hoch struktu-
riert durchlaufen. Dabei zeigt sich die inhaltliche und methodische Prozessfiihrung zunehmend
aufwandig und fehleranfallig. Mit steigender Komplexitat des Geschéafts und gréBerer Zahl an
Geschaftsbereichen und Hierarchieebenen steigen die Anforderungen exponentiell.

In der heutigen Situation ist es denkbar — und sicher auch nétig — die bestehenden Prozesse

zu optimieren und weiterzufiihren. Da aber auch alternative Prognosemodelle wie dynamische
Ansatze aus der Erforschung nichtlinearer Systeme oder systemdynamische Modellierungen trotz
héherem Einbezug der Komplexitat und Dynamik im Umfeld kaum in der Lage sind, prazise
Aussagen Uber kinftige Entwicklungen zu treffen, muss ein Paradigmenwechsel im Verstandnis
von Management stattfinden. Statt sich auf prognostizierte Entwicklungen zu verlassen, muss
Management heute methodisch vorsteuern und die Organisation handlungsbereit in Bezug auf
unterschiedliche Szenarien machen. Entwicklungen missen methodisch gestiitzt standig im
Blick behalten werden, damit ihre Auspragung friihzeitig erkannt werden und das Handeln daran
ausgerichtet werden kann. Sowohl Erkennen als auch Handeln beziehen sich gleichermaBen

auf innen- als auch auf auBengerichtete Aktivitdten. Die nétige Integrationsleistung dazwischen
muss im Erkennen durch integrierte Konzepte und Methoden, im Handeln durch Kollaboration
und Partizipation erfolgen. Dies wird eine der zentralen Herausforderungen im Management der
bereits begonnenen Zukunft.
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Abbildung 1: Neue Herausforderungen des Managements
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Dynamische selbstorganisatorische Prozesse

In der Realitat ist durch die gestiegene Komplexitat und Dynamik ein friithzeitiges Erkennen von
Entwicklungen allein mit den Werkzeugen der klassischen Planung nicht mehr méglich. Lésbar
ist dies nur, indem die Vernetzungsdichte in der Organisation erhéht und selbstorganisatorische
Prozesse zugelassen werden. Die Integrationsleistung des Managements besteht darin, einen
systematisierenden Rahmen fiir selbstorganisatorische Prozesse zu setzen und sie im Sinne der
Organisation zu kanalisieren.

Selbstorganisation ist in erster Linie eine Vernetzung der Teile der Organisation in einem dyna-
mischen Umfeld. Durch Kollaboration und Partizipation kann mit den ordnungsgestaltenden
Impulsen aller Teile und der systematisierenden Kanalisierung durch ein integrierendes Manage-
ment eine Ordnung entstehen, die ein vollstandiges Bild der Organisation zeigt. Eine Struktur
der Organisation bleibt also weiterhin erhalten — aber man muss sich davon verabschieden, diese
Ordnung als Resultat eines einzelnen gestaltenden ,,Great Man* zu sehen.

Nach Peter Drucker kann durch eine hohe Vernetzung vorhandenes Wissen produktiver gemacht
werden, Neues kreiert werden; nétige Anpassungs- und Abstimmungsprozesse kénnen ange-
stoBen werden. In der Interaktion aller Systemteile kdnnen Themen generiert und bearbeitet
werden, Transparenz geschaffen und Information zeit- und ortsunabhangig gegeben und abgeru-
fen werden.

Um die in der Selbstorganisation entstehenden kreativen Impulse und Anpassungsvorgange fiir
die Organisation gezielt nutzbar zu machen, reicht es jedoch nicht aus, Menschen miteinander
zu vernetzen. Der Vernetzung muss ein Rahmen gegeben werden, der aus den fiir die Organisa-
tion relevanten Managementfragestellungen besteht. Bei der Errichtung dieses Rahmens helfen
integrierte Managementkonzepte und —-methoden. Sie kénnen auf einzelne Themen bezogene
Detailfragen formulieren und die erhobenen interdependenten Informationen zu einem systema-
tischen Ganzen zusammen fligen, bewahrte Praktiken und Kreativleistungen strukturieren und
kodifizieren und so konkrete GestaltungsmaBnahmen im Sinne der Organisation ableiten.

Kanalisierung liber integrierte Management-
konzepte

Die Denktradition der St. Galler Schule hat zu herausragenden Beispielen fir integrierte Ma-
nagementkonzepte gefihrt. In diesen wird haufig zwischen unternehmensbezogenen und men-
schenbezogenen Gestaltungsfeldern, sowie zwischen einer strategischen und einer operativen
Perspektive unterschieden. Der Rahmen wird durch normative Grundsatze und die Corporate
Governance auf Seiten des Unternehmens und den Prinzipien, Aufgaben und Werkzeugen effek-
tiver Fiihrung auf Seiten der Menschen gesetzt. In unserer Methodik lassen wir uns von diesem
Konzept leiten.

e Geschéaftsmodell und Strategie
Strategie ist keine Prognose der Zukunft, sondern hat mit heutigen Entscheidungen zu tun,
die fir die existierenden oder neu zu schaffenden Geschaftsmodelle eine Zukunftswirkung
haben. Als Basis fir die Entscheidungen muss ,,die Zukunft entdeckt werden, die bereits
stattfindet” (Peter Drucker). Die Information tber die aktuell stattfindende Zukunft muss
aus der Organisation selbst in einem sozialen Dialog erzeugt werden.

e Wissen und Fahigkeiten
Ein Unternehmen ist ohne die Menschen, die es bilden (Mitarbeiter und Fiihrungskrafte)
eine formale Hille. Das vorhandene Wissen und die Fahigkeiten der Menschen in Organisa-
tionen sind die Grundlage flr Ergebnisse und erzeugten Nutzen. In einer vernetzten Organi-
sation werden die Voraussetzungen fir die Wirksamkeit der Menschen geschaffen.
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e Ressourcensteuerung und Monitoring
Die integrierte Steuerung und begriindbare Allokation der vorhandenen Ressourcen (Men-
schen, Geld, Infrastrukturen) ist die Voraussetzung flir das Setzen der richtigen Handlungs-
schwerpunkte. Das laufende und konsistente Monitoring von Ressourceneinsatz und Res-
sourcenwirkung ist auch die Basis fiir organisationales Lernen.

e MaBnahmen und Projekte
Der beste Prifstein fur die Qualitat der Aufgabenerledigung von Seiten des Managements
sind Resultate. In den hochgradig arbeitsteiligen Strukturen einer modernen Organisation ist
die Erzielung von Resultaten tber die Umsetzung funktionslibergreifender Veranderungen
eine Herausforderung und kann nur tber eine stimmige Vernetzung erreicht werden.

¢ Organisationsgestaltung und Alignment
Management erfordert den Dialog Vieler, der in einen Prozess der gemeinsamen Wissensge-
nerierung und der Organisationsgestaltung miindet. Da sich Rahmenbedingungen in einer
volatilen Welt standig andern, bekommen die permanenten Abstimmungsprozesse eine
besondere Bedeutung. Die Ausrichtung aller Elemente aufeinander entwickelt sich zu einer
Daueraufgabe und, falls gut gelést, zu einem Wettbewerbsvorteil. Die Kernfrage ist, welche
Strukturen minimal nétig sind, damit die Weiterentwicklung der Organisation, die nétigen
Anpassungsleistungen und Abstimmungsprozesse nachhaltig funktionieren kénnen.
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Abbildung 2: Integriertes Managementkonzept

Die technische Entwicklung der vergangenen Jahre, insbesondere das Internet und dessen
Elemente mit nutzergeneriertem Inhalt (unter dem Begriff ,,Web 2.0“ zusammen gefasst), haben
einen hohen Grad an Vernetzung ermoglicht, und durch die daraus resultierende Beschleunigung
von Komplexitat und Dynamik auch nétig gemacht. Das ,,Web 2.0* ist Treiber zentraler &kono-
mischer, politischer und gesellschaftlicher Veranderungen: Von der , Dekonstruktion* ganzer
Wertschépfungsketten und der Inflation neuer Geschaftsmodelle, Giber neue Pramissen von po-
litischem Wahlkampf bis hin zur fundamentalen Verdnderung unserer Arbeits- und Lebensstile.
Selbstverstéandlich nehmen wir an Online-Befragungen teil, tauschen uns interkontinental tGber
Messenger-Dienste aus, publizieren unsere Ideen (iber Blogs, teilen unser Wissen in Wikis, ver-
netzen uns mit Freunden oder Geschéftspartnern tber Soziale Netzwerke, moderieren Themen
in Online-Gruppen und ,,sharen” ToDo’s und Notizen auf speziellen Pattformen. Wir sehen auf
unser Online-Verhalten bezogene Werbung und suchen in hochgradig komplexen semantischen
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Suchmaschinen nach auf uns zugeschnittenen Informationen. Diese Aspekte der Netz-Welt wei-
sen unterschiedliche Grade an sozialer Vernetzung und informationeller Strukturierung auf, wie
die folgende Grafik illustriert:

Befragung W Methoden-Templates Semantic
Management
Networks
Notes / Actionplans Communities
ToDo’s
.

niedrig Sozialer Vernetzungsgrad hoch

niedrig Strukturierungsgrad noch

Abbildung 3: Auslegeordnung zu ,Web 2.0" Bausteinen

Management und Web 2.0

In der Konzeption einer Plattform zur Vernetzung und Unterstiitzung von Management kann,
durch den gezielten Einsatz dieser Bausteine, das auf das entsprechende Thema bezogene
richtige Verhaltnis zwischen methodischer Strukturierung und der Begiinstigung selbstorgani-
satorischer Prozesse erreicht werden. Mit dem jeweils optimalen Vernetzungsgrad der Akteure
kann eine Web 2.0 Managementplattform in einer Organisation wichtige Beitrdge zu elementaren
Aspekten eines erweiterten Managementverstéandnisses schaffen:

¢ Kollaboration: Griindliches und methodisches Arbeiten Einzelner sowie effektive Teamarbeit
kdnnen zeitlich und raumlich freier verteilt werden. Arbeitsergebnisse sind anschlussfahig
und kénnen von allen Beteiligten weiterentwickelt werden.

¢ Transparenz: Handelnde und Handlungen werden sichtbar. Eine inhaltliche Partizipation
wird moglich und reguliert sich zu einem gewissen Grad selbst. Ergebnisse sind der gemein-
same MaBstab aller Beteiligten. Tun und Wirken Vieler lassen ein gemeinsames Bild der
Zukunft entstehen.

e Effizienz: Die Informationsflut wird auf relevante Informationen konzentriert. Jeder Gber
nimmt Aufgaben beim Stand des Vorgéngers, Redundanzen im Arbeitsablauf werden ver-
mieden. Kommunikationsaufwand und Versionierungsprobleme in der EDV werden, wie die
Kosten, auf ein Minimum reduziert.

¢ Konsistenz: Die relevanten Methoden fir strategisches Management werden konsistent auf
den unterschiedlichen Ebenen der Organisation verankert. Gemeinsame Priorisierings- und
BewertungsmaBstabe entstehen.

e Kontrolle: Die Umsetzung ist integrierter Bestandteil der Strategiearbeit. Sie wird einfacher
durchfihrbar und besser kontrollierbar.

e Agilitat: Ein kontinuierliches und gemeinsames Bild der Organisation erlaubt strategisches
Lernen und Flexibilisierung der Organisation als Ganzes.
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BRIDGE™ - webbasierte Plattform fir integri-
ertes Management

BRIDGE™ wurde von erfahrenen Managementberatern und Social Media Experten konzipiert
und entwickelt, um die skizzierten Anforderungen eines erweiterten Managementverstandnisses
zusammen zu fihren.
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Abbildung 4: Management 2.0 Plattform

BRIDGE™ ist eine webbasierte Plattform fiir integriertes Management. Mit ihrer Hilfe kbnnen
die skizzierten Dimensionen zusammen gefiihrt werden. Uber BRIDGE™ vernetzen sich die
richtigen Akteure mit den fir Sie relevanten Managementthemen (vgl. Abb. 2) zur richtigen Zeit.
Dadurch ist es ihnen moglich, sich und ihr Wissen besser einzubringen.

Durch diese Vernetzung wird ein Diskurs mit fithrungsrelevantem Wissen (ber eine konsistente
Methodologie strukturiert, der zu konkreten GestaltungsmaBnahmen flihrt und organisationales
Lernen moglich macht. Das notwendige Minimum an Methoden fir strategisches und operatives
Management wird konsistent und nachhaltig auf den unterschiedlichen Ebenen der Organisation
verankert.

Kollaboration und Partizipation direkt am relevanten Managementinhalt ist erstmals maoglich.
Wertvolles vorhandenes Wissen der Mitarbeiter wird aktiv genutzt, Rahmenbedingungen fiir das
Entstehen von neuem Wissen werden etabliert.Die immense Fille an Powerpoint und Excelda-
teien werden durch die Plattformlésung zu einem erheblichen Masse substituiert. Falls nétig,
werden direkt aus BRIDGE™ heraus Prasentationen erstellt.

BRIDGE™ wurde 2011 mit dem Innovationspreis Mittelstand IT ausgezeichnet.
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Hypothesen zu einem erweiterten Management-
verstandnis

Zusammenfassend mochten wir drei zentrale Hypothesen flr ein erweitertes Managementver-
standnis formulieren, das der real vorhandenen Komplexitadt und Dynamik im Umfeld einer Or-
ganisation mit Unterstiitzung einer vernetzenden und strukturgebenden Plattform wie BRIDGE™
besser begegnen kann, als es dem aktuell etablierten Verstdndnis von Management mdglich ist.

n Volatile Umfelder erfordern integrierte Managementkonzepte

e Komplexitat und Dynamik im Geschéft erfordern ein feedback-gesteuertes Vorgehen
und aufeinander bezogene Managementaufgaben und -prozesse.

e Es ist zum einen Kompetenz fir die Umsetzung von Managementmethoden in der
Organisation notig (Methode), und zum anderen eine konsistente Managementarchi-
tektur (Methodologie).

m Management wird sozial

e Management ist nicht langer das Resultat eines gestaltenden ,,Great Man*, sondern
das Resultat der Interaktion Vieler.

e Resonanzerzeugung und das Wachrufen von Mustern fiir Kommunikation ist nétig,
um Inhalte zu transportieren und gewiinschte Handlung zu provozieren. Die , Push-
Ara“ ist zu Ende.

e Es werden hierarchiefreie und direkte Kommunikationswege erforderlich.

e Wissen zu den relevanten Managementthemen muss konserviert und akkumuliert
werden, um das Onboarding neuer Schlisselpositionen und Wechsel zu stiitzen sowie
Ressourcen zu erhalten.

m Organisationsweite ,,Strategische Bereitschaft" sichert Wettbewerbs-
vorteile

e Funktionen missen mit dem Management als zentraler Steuerungsfunktion zur Etab-
lierung von Standards verbunden werden.

e Komplexitat des Geschafts vs. Komplexitat des Geschaftsmodells; Denken in un-
terschiedlichen Kategorien wird erforderlich und ein konsistentes Verstandnis zu den
Steuerungsaufgaben muss erlangt werden.

¢ Neue Anforderungen an Steuerungsmechanismen entstehen durch die gestiegene
Variabilitat.

e |nterorganisationale Zusammenarbeit wird selbstverstandlich.

e |ntern wird der Bedarf an Alignment héher, Transparenz dartiber, wer woran arbeitet
und themenbezogen eingebunden ist, wird nétig.

e Hierarchische Einflisse werden zugunsten der Vernetzung zwischen Akteuren und
Themenstellungen reduziert.

e \ernetzung wird auch unabhangig von synchronem und physischem Austausch mog-
lich und notwendig.
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