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Die logische Folge hieraus sind komplexere Organisationen und Produkte, verstérkt geforderte Kundenorientie-
rung, wachsende Relevanz von Strategien und Zielsetzungen, héhere Transparenz der Leistungsketten und massive Koste-
norientierung in allen Bereichen.

Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit, Innovations- und Reaktionsschnelligkeit, Schlankheit, Effizienz und Profitabi-

litat werden die vorausgesetzten Tugenden, welche tberlebensfahige Unternehmen im neuen Jahrtausend auszeichnen.

Fur viele Unternehmen bedeutet dies eine rechtzeitige Einleitung von Verdnderungmafnahmen, die durch intensive
Arbeit und Weiterentwicklung der eigenen Unternehmenskultur, den eingesetzten Systemen, Technologien und Arbeitswei-
sen gepragt sind. Selbstverstandlich haben Unternehmen schon immer an ihrer Aufbau- und Ablauforganisation gearbei-
tet, sie korrigiert und verbessert.

INSight-seminar

mit Dipl.-Ing. Rainer Goppel

4.10. und 5.10.2000

INSight hat fur Sie den Autor dieses Beitrages
zu zwei Eintages-Veranstaltungen in Wien ein-
geladen. Als Leiter des Steinbeis Transferzen-
trums Managementsysteme in Ulm hat er in
zahlreichen Betrieben Veréanderungsprojekte
erfolgreich durchgefuhrt.

Profitieren Sie von dem Erfahrungsschatz dieses
Experten!

Die Themen:

Veranstaltungsort:
Kosten pro Seminar:

Im Seminarpreis inbegriffen sind ausfihrliche
Seminarunterlagenung sowie Verpflegung.
Ermé&Rigung fir Clubmitglieder: 10 Prozent

5 Prozent fiir Buchung von beiden Seminaren
Anmeldungen bei:

Leider waren die Bemiihungen der Unternehmen oftmals nicht unbedingt erfolgsgekrént. Sta-
tistiken dokumentieren, dass vier von zehn Verdnderungsprojekten nicht die erwarteten Ziele
erreicht haben und Experten schatzen die ,Misserfolgsrate” speziell bei Buisness-Reenginee-
ring-Projekten auf 70 bis 80 Prozent (!).

Die Reaktion auf diese Probleme werden durch eine erst kurrzlich verdffentlichte Studie einer
renommierten Personalberatung deutlich. Die durchgefiihrte Untersuchung zum Thema ,Was
von Managern verlangt wird“ kam zu dem Ergebnis, dass ,,Change-Management-Kompe-
tenz,* ,,Aufgeschlossenheit gegeniiber DV-Technologien® und ,Projektmanagement-Erfahrun-
gen*“ diejenigen Fahigkeiten sind, welche das Anforderungsprofil des Managers seit 1993 am
starksten verandert haben. Gefragter denn je ist der Managertyp, welcher das Unternehmen
professionell und erfolgreich an sich permanent verandernde Situationen anzupassen vermag.

PROBLEME DES UNTERNEHMERISCHEN WANDELS

Das grundsatzliche Problem beim Wandel von Unternehmen wurde von Bennis / Nanus fol-
gendermalRen auf den Punkt gebracht: ,Erneuerungen, selbst gute Ideen, werden als solche
zunéchst einmal nicht akzeptiert, wie sensationell sie auch sein mégen*. Die Menschen lieben
ihre etablierten Gewohnheiten und stehen Verdnderungen zunéchst skeptisch gegenuber —
nachhaltige erfolgreiche Veranderungen geschehen weniger revolutionér als vielmehr evolu-
tionar.

Die Ubertragbarkeit mancher ,Erfolgs-Kochrezepte* von einem Unternehmen in das andere
Unternehmen ist meist in der Theorie einfacher als in der Praxis, was sich leider aber oftmals
erst im Ruckblick erkennen laRt.

Ein weiteres Problem zeigt sich darin, dass Unternehmen zwar die Planung und Durchfiihrung
von Produktentwicklungsprojekten in zum Teil sehr detaillierten Projektmanagement-Hand-
buichern geregelt und dokumentiert haben, fur die Durchfhrung von organisatorischen und
strukturellen Veranderungsprojekten meist aber keine Konzepte oder Vorgehensweisen in den
Schubladen und Képfen vorliegen.

Die Durchflihrung von Veranderungsprojekten berticksichtigt und konzentriert sich oft zu sehr

nur auf betriebswirtschaftliche Faktoren (hard facts) und unterschatzt die notwendige Einbeziehung der weichen Faktoren
(soft facts) bei Projekten der Veréanderung.
Bevor sich ein Unternehmen zur Durchfiihrung eines Buisness-Reengineering- oder Benchmarking-Projektes, zur
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DIE KUNST DES FORTSCHRITTS BESTEHT
DARIN, INMITTEN DES WECHSELS ORDNUNG
ZU WAHREN, INMITTEN DER ORDNUNG DEN

WECHSEL AUFRECHT ZU ERHALTEN

Einfuhrung einer Balanced Scorecard oder eines Qualitats-/Umweltmanagementsystems entschlief3t, ist es absolut unver-
zichtbar, die einflussnehmenden weichen Faktoren zu betrachten und bei der Projektplanung und -abwicklung zu bertick-

sichtigen.

Zu diesen weichen Erfolgsfaktoren zéhlen beispielsweise:

OoOoo0Oooooaoag

Ein gut zusammenge-
stelltes Projektteam
umfasst Impulsgeber
und Querdenker. Es
konzentriert sich auf
eine systematische
und transparente Auf-
gabenkoordinierung,
auf die kontinuierliche
Berticksichtigung des
Gesamtwirkungsgra-
des der einzelnen
MafRnahmen und Auf-
gaben sowie auf die
Erreichung der Pro-
jektziele und die
erwarteten Projekter-
gebnisse.

Die eigentlichen
Macher und Realisie-
rer von Veranderungs-
projekten sind immer
die ,im System arbei-
tenden Menschen“
und ,,nicht die am
System arbeitenden
Menschen®.

die gelebte Unternehmenskultur und -werte,

die vorhandenen Kommunikationsplattformen und Informationswege,

die Konsens- und Entscheidungsfahigkeit der Fihrungskréfte,

die vorhandene Zielorientierung, -klarheit und —konsistenz,

die Fuhrungsstile und das Fiihrungsverhalten,

die wirtschaftliche Gesamtsituation des Unternehmens,

die erwarteten Markttendenzen und Reaktionen im Wettbewerbsumfeld,

die aktuelle Auslastung relevanter Produktionsfaktoren und Ressourcen,

das erreichte Qualifikationsniveau und —profil,

die bisherige Erfahrung und Akzeptanz mit Veranderungsprojekten.

Fehlt das Versténdnis und die Akzeptanz fur die Motive und Zielsetzungen, fehlt die Kommunikation der erwar-
teten und moglichen Konsequenzen bei den Beteiligten und Betroffenen, so kdmpft der verantwortliche Projekt-
leiter oder das verantwortliche Projektteam auf schwierigem Terrain. Das Aussitzen von geplanten MalRnahmen
und Programmen, die Boykottierung von Sitzungen oder das bewuf3te Zuriickhalten benétigter Daten, eine
mangelnde Offenheit oder ein halbherziges Engagement sind deutlich erkennbare Symptome des Widerstandes
zur Veranderung.

PROFESSIONELLE PROJEKTABWICKLUNG

Whitehead formuliert folgende Gratwanderung: ,Die Kunst des Fortschritts besteht darin, inmitten des Wech-
sels Ordnung zu wahren, inmitten der Ordnung den Wechsel aufrecht zu erhalten®.

Ordnung und Transparenz bilden wichtige Eckpfeiler eines erfolgreichen Wechsels. Fir die Projektverantwortli-
chen ist es unverzichtbar, konsequent die klassischen Instrumente des Projektmanagements einzusetzen. Hier-
zu zéhlen:

O eine eindeutige und verstandliche Projektspezifikation, eine realistische Projektterminplanung, klar abge-
grenzte und machbare Aufgaben und Arbeitspakete, vorbereitete und entscheidungsorientierte Arbeits- und
Projektsitzungen, ein Controlling der monetaren Aufwéande und der Erreichung der Phasenziele sowie ein funk-
tionierendes Berichts- und Informationsinstrumentarium fir alle Unternehmensebenen.

Viele die gesamte Organisation betreffende Verdnderungsprojekte haben den Charakter einer ,geheimen Kom-
mandosache” eines kleinen und auserlesenen Fuhrungskreises. Den zukinftig Betroffenen und Beteiligten wer-
den fertige und verabschiedete Konzepte und Programme vorgelegt, welche ,nur“ noch umgesetzt werden
mussen. Die betroffenen Mitarbeiter werden zu reinen Ausfihrenden und kénnen eigene Ideen, Vorschlage und
ihren wichtigen Erfahrungsschatz nicht oder nur unzureichend einbringen.
Es gilt Hindernisse bei der Umsetzung zu I6sen, Methoden und Hilfsmittel anzubieten und diese gemeinsam mit

den Betroffenen anzuwenden. GemaR einen chinesisches Sprichwort ,,Gib einem Hungernden einen Fisch und er wird
einen Tag satt, gib ihm eine Angel und er wird ein Leben lang satt".
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