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Verinderungen sind notwendig und schwierig //

In einem volatilen Umfeld konzentriert sich das Management auf die dringendsten }ﬁfgaben,
die eine schnelle Umsetzung verlangen. Gro3ere Verdnderungsprojekte oder&je ﬁntwicklung
neuer Strategien sind weniger angesagt. Jedoch kann die sténdige Foku@ auf das

operative Geschéft den langfristigen Unternehmenserfolg nicht %eﬁ}é@ten. Verdnderungen

im Markt, in der Gesellschaft, bei den Konkurrenten, den Lieferaggeif usw. zwingen zur

Anpassung und dem Uberdenken der Unternehmenspolitik, egie und der
Businessprozesse. Neue Produkte oder Dienstleistungen@™iBsen schnell und zuverldssig in
den Markt gebracht werden. Der Kostendruck zwin, Erhohung der Effizienz usw..

Werden in dieser Situation grundlegende An a’éb%gsarbeiten hinausgeschoben, driftet das
Unternehmen allmihlich ins wirtschaftlich Seits. Spétestens jetzt muss die

Unternehmensleitung neue Entwickh% stoflen. Hierzu gehoren umfangreiche Projekte wie

die Change- und Reengineering-Px@(te.

;6
Modelle zur Unt%eh ensentwicklung

Zur der Herau@ g, ein Unternehmen erfolgreich zu fithren und weiter zu entwickeln,
wurden im Laufyder letzten 60 Jahre einige Modelle entwickelt, die Erfolg versprachen und
auch gute}?tg/ebnisse vorzuweisen hatten. Im Laufe der Jahre wurden diese Modelle den
aktuellgn wirtschaftlichen Rahmenbedingungen angepasst oder aufgrund neuer Erkenntnisse
weiﬁaﬁentwickelt. Vor allem im Bereich des Qualitdtsmanagements wurden solche Modelle
mehrfach angegangen. Deming, Juran, Ohno, Ishikawa u.a. haben Modelle des Lean-
Management (u.a. Toyota Production System) entwickelt, die die Unternehmen bei der
Steigerung der Performance und bei der Anpassung an neue wirtschaftliche Gegebenheiten
unterstiitzten. Baldrige in den USA und die EFQM haben weitere Beitrdge geleistet, die
Unternehmens-/Systemqualitét zu verbessern. Hierzu wurden Kriterien formuliert, die als

unternehmerische Zielsetzung zu verstehen waren.
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Weitere Ansédtze durch Hammer/Champy ( Business Reengineering. Die Radikalkur fiir das
Unternehmen.; Frankfurt, New York; Campus-Verlag, 5. Aufl., 1995), Verfolgen den Ansatz uber die
Neugestaltung der Geschéftsprozesse Erfolge zu erzielen. Hierbei sind vor allem vier

Betrachtungsschwerpunkte von Bedeutung:

- Verstarkte Einbindung der Mitarbeiter durch Visionen und Qualifikation
- Konzentration auf die Kernprozesse des Unternechmens

- Orientierung am Kunden, neue Wege einschlagen

- Nutzung der EDV zur Prozessneugestaltung und -unterstiitzung 7
//

Mit den Ideen von SixSigma wurden Unternehmenserfolge durch eine systematisch:ﬁmd
umfassende Prozessverbesserung gesucht. Ziele sind kosteneffiziente Ben%k{)rozesse und
iiber das Design for SixSigma eine umfassende Neugestaltung von Pro nd Prozessen.

Etablierung neuer Gremien zum SixSigma-Management kann au!

Durch das in einem SixSigma-Programm zu absolvierende Qualifikaf rogramm und die
it einer Verdnderung der

Unternehmenskultur gerechnet werden. &
Jedoch muss auch bei angesprochenen Modellen ausgegangen werden, dass ihre
Implementierung und die damit verbundenen derungsprozesse zu den Anétzen gehdren,

die ein hohes Risiko des Scheiterns bemha% ierzu gibt es einige negative Beispiele, die

zur Vorsicht mahnen.

So schreibt S. Kiihl in einem Arts Harvard Business Manager vom Juni 2011 (S96ft)), dass die Elnfuhrung

neuer Management-Konz%@ér Change-Projekte zu zwei Drittel scheitern. Die Ursachen
20

fiir das Scheitern kon ereich
- fehlendeCRARSYen,
- man inbindung von Mitarbeitern und Experten,

- zu wgnig Unterstiitzung durch das Projektmanagement angesiedelt sein
oder auch ﬂﬁrin gefunden werden, dass die
» neuen Konzepte dhnliche Schwachstellen oder Widerspriichlichkeiten haben wie die
// alten Modelle vorweisen.

M. Moldaschl folgert nach einigen Interviews und Recherchen, die in seinem Artikel
"Erkenntnisbarrieren und Erkenntnisverhiitungsmittel -Warum siebzig Prozent der Change-
PI'Oj ekte scheitern " (erschienen in: Josef Kramer, Heike Stark & Falko von Ameln (2010): Organisationsberatung - blinde Flecken
in organisationalen Verdnderungsprozessen. Wiesbaden VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, S. 301-312.), dass zwischen 50 und

70% der Change-Projekte die gesetzten Ziele nicht erreicht haben oder im Alltag zu keinen
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splirbaren Verdnderungen gefiihrt haben. Probleme wie z.B.

- die Komplexitit der neuen Systeme,

— die Widerspriichlichkeiten zu bestehenden Normen, Routinen, organisatorischen
Verhiltnissen,- individuelle Probleme des Umgangs mit Neuem (Angste,
Konzentration auf Bekanntes, wenig Selbstreflexion,...)

— Machtverhiltnisse im Unternehmen und unterschiedliche Interessenlagen der

Fachbereiche
— Unternechmensebenen
— Shareholder und Sonstiger Interessengruppen
/

- cons /

sind Griinde fiir die geringen Erfolgsaussichten der komplexen Vorhaben. , 7
/
/

Blanchard versucht seine Erkenntnisse und die seiner Partner ( Wer hat Mr. Cha 1t2: Warum

Verdnderungen so oft scheitern - und wie wir sie erfolgreich durchsetzen; 200B , Blanchard, Britt, Zigaryg stra) iiber die

Probleme bei Change-Projekten allgemein verstiandlich darzustel{erfNFr ihn sind

- die Unternehmenskultur &

- das Engagement des Managements 0

- die Unterstiitzung durch das Top-ManagemeD@

- die operativen Problemstellungen und depJNg¥enverantwortlichen
- die Kommunikation zu den Veridnde 0zessen

- die Gewichtung/ Priorisierung der@ndemngproj ekte-/mafBlnahmen

- die Vereinbarkeit der Unterne sion mit den Zielen des Changeprojektes
- die mangelnde Projekt- un b@ﬁnahmenplanung

- fehlende Ressourcen fi rojektarbeit und die Maflnahmenumsetzung

- ungeeignete Qualifik und Qualifikationsprogramme

- fehlende oder u ende Anreizsysteme

- ungeeignet ektcontrolling

- unklare ortlichkeiten

die Ursachepﬂer Probleme.

Die Prc}ﬂeme sind vielféltig und gefdhrden nicht nur die Change-Projekte, sondern auch die
Zulmﬁft des Unternehmens. Dies kann aber angesichts einer sich verschérfenden volatilen
Wirtschaftsentwicklung nicht hingenommen werden. Es miissen Verbesserungen in die

Change-Prozesse eingebaut werden.
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1. Verbesserungsschritt: Mitarbeiter fiir neue Strategien und Visionen
gewinnen -Kommunikation & Partizipation

Blanchard betont (siehe Einleitung) die Bedeutung einer iiberzeugenden Vision fiir die
Veranderungsprojekte. Jedoch gibt er wenige Hinweise, wie die Flihrungskrifte aller Ebenen
und Bereiche und deren Mitarbeiter von der neuen Vision, der Strategie und den notwendigen
Veranderungen tliberzeugt werden. Doch dies ist unabdingbar fiir erfolgreiche Change-

Projekte, da die Mitarbeiter und deren unmittelbaren Fithrungskréfte den Sinn der ,

anstehenden Arbeiten erkennen mdchten. Ein wichtiger Ansatz hierfiir ist die rechtzeitig{

Kommunikation und die Einbeziehung der Mitarbeiter in die Planungs- und //

Entscheidungsprozesse. Die Vermittlung der Sinnhaftigkeit der neuen Strati(%ﬁision und

der Verdanderungen kann vor allem dann gelingen, wenn sich das Manag@: die Zeit

nimmt, in einem umfangreichen Kommunikations- & und Partizipati ozess mit den

Miterbeitern und Fiihrungskréften einzugehen ( sieche Aldinger/KamR{: E&hren im dynamischen

Umfeld, Kohlhammer-Verlag 2011). &

N
2. Verbesserungsschritt: Quantiﬁzierun%Q' Anspannungsgrades der Ziele

Alle der beschrieben Ideen haben bei der Uw@ng die im ersten Kapitel erwdhnten

Umsetzungsprobleme. Z.B. bei SixSigm s dann den Bergriff der 7 Sins (u.a. James

Zimmerman, Kepner-Tregoe, Inc.) : 0
. Ungeniigende Informationen, é

. schlechte Projektwahl, @

. schnelle anstelle nachh r Losungen,

. unklare Verantwo eiten und Abldufe/Regelungen bei der Implementierung,

. unzureichende YerMgifpfung der Projektarbeit mit den operativen Bereichen,
unregelmali %ektﬁberwachung und

. ungenﬁgen(&{rachmng der menschlichen Seite bei einem SixSigma-Programm

/
sind die hiu/fugsten Griinde fiir das Scheitern einer flichendeckenden Umsetzung des

N UL AW —

SixSigfla-Konzeptes.

Inte?essanterweise kommen die Analysen der fehlgeschlagenen Change-, Reengineering,-
Businesstransformation-, TQM-, SixSigma-Strategy-Projekte usw. selten zu dem Ergebnis,
dass die mit den Vorhaben verbunden Zielsetzungen nicht sorgfiltig ausgewdhlt, quantifiziert
und abgestimmt wurden. Sorgféltig ausgewéhlt bedeutet, dass sie in die Strategie des
Unternehmens passen und mit zumutbaren Anspannungsgrad im genau definierten

Zeitbereich erreichbar sind.
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Als Ziele fiir die Verdnderungsprojekte sind zuerst einmal, die Themen bewusst zu
priorisieren, die am Ende des Verdnderungsprozesses als wesentlich fiir den
Unternehmenserfolg zu erachten sind. Je nach gewahlt Modell fiir die

Unternehmensentwicklung konnen sich verschiedene Sichtweisen ergeben.

Z.B stehen bei TQM-Ansitzen die Kundenorientierung stiarker im Vordergrund und bei
SixSigma wird die Kostenseite betont. Beim EFQM- Modell gibt es eine Reihe von Enablers

und Results, die zur Priorisierung herangezogen werden konnen. Bei allen Ansétzen ist es

jedoch wichtig zu ermitteln, welche Ziele in abgegrenzten Zeitabschnitten mit einem ,/

/
vertretbaren Anspannungsgrad erreichbar sind. /

t den. Hierbei

/
Bei der Quantifizierung der Ziele ist der Aspekt des Anspannungsgrades zu keacHten. Bei z.B.
SixSigma kann eine Reduzierung des Fehleraufkommens als Ziel anges

N

sollte vermieden werden, bei einer Prozessverbesserung davon auszu dass pauschal das
Null-Fehler-Ziel gefordert wird. Nicht selten sind die damit verbgn,
dass eine Wirtschaftlichkeit der Mafinahmen nicht mehr nac@" sbar ist. Aber sicher ist eine

70%-1ge Reduzierung des Fehleraufkommens mehr als 1 eich des moglichen.

Aufwinde so hoch,

Ziele sind sehr sorgfiltig hinsichtlich ihrer Erreichb vt und den dazu notwendigen
Voraussetzungen und MaBBnahmen zu iiberpriifi .%ﬁe gegebenenfalls zu schaffenden
Voraussetzungen und die MaB3nahmen grei@mh auf die Kapazititen zu, die im
Unternehmen das operative Geschift z gen hat. Eine kapazitive Uberbelastung kann
kurzfristig zweckmifBig sein; auf 'wird sie aber kontraproduktiv. Entsprechende Studien

und Berichte um Burnout von %@ﬁgem und Mitarbeiter belegen diese Gefahr.
/ :

3. Verbesser ritt: Horizontal Integrierte Zielsysteme

Ziele gibt es f}jr e Fachbereiche eines Unternehmens. Die Ziele werden aus den Zielen des
Unternehméls abgeleitet. Damit miisste eigentlich gewéhrleistet sein, dass die Ziele
aufeiy?ﬁder abgestimmt sind. Jedoch werden beim Herunterbrechen der Ziele
beréchsspeziﬁsche Ergénzungen vorgenommen. Diese Ergidnzungen betreffen z.B. genauere
Terminstellungen innerhalb des Planungshorizontes fiir die Umsetzung von TeilmaBBnahmen,
die auf dem Weg zur Zielerreichung bendtigt werden. Damit ergeben sich innerhalb der
Planungsperioden unterschiedliche Ecktermine fiir die MaBBnahmen der Fachbereiche auf dem
Weg zur Zielerfiillung. Dabei kann es geschehen, dass fiir schrittweise Erreichung der
Zielsetzung ein Fachbereich auf die Unterstiitzung eines anderen Fachbereiches angewiesen

ist, der aber aufgrund seiner eigenen Planungen eine andere Taktung der MaBnahmen geplant
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hat. Es besteht somit ein Abstimmungsbedarf.

Es geht darum, die verschiedenen Ziele z.B. aus dem Bereich Qualitdt, aus dem Bereich
Produktion, aus dem Bereich Personal, aus dem Bereich Engineering, aus dem Bereich
Planung, aus dem Bereich Einkauf, aus dem Bereich Entwicklung usw. miteinander zu
vergleichen und abzugleichen. Versdumt man diese Abstimmung, so wird zum Beispiel eine
Produktion keine hohe Produktqualitét erreichen konnen, wenn nicht vom Personalbereich
entsprechende QualifizierungsmafBnahmen unterstiitzt werden. Wenn aber der Personalbere}'ch
im Bereich der Qualifizierung fiir Qualifizierungsmaflnahmen kein Budget zugewiesen
bekommen hat, wird die Produktion zwangsldufig ihre Qualitétsziele nicht erreiche}ﬂ(énnen.

Eine so gefiihrte Diskussion fiihrt zu einem integrierten und umfassenden @stem.

Integrierte Zielsysteme @
A

* o]
L Logistik |_ z Personal-
. H A ek

\

Bild Integrierte Ziels%l :

4. Verbessgr%{gsschritt: Institutionalisierte Problem- und Konfliktlosung
/
In Disk/usﬁonsrunden zur Zielfindung und MaBnahmenfestlegung, als auch bei den

Re\ge(vrunden zur Ermittlung des Arbeitsfortschrittes wird durch eine professionelle
Moderation, die sich z.B. an dem Methoden des Six Thinking Hat von E. de Bono orientiert
und das bei erkennbaren Konflikten Methoden der Konfliktlosung (z.B. S5E der Problem- und
Konfliktlosung; Aldinger/ Kémpf: Fiihren im volatilen Umfeld, Kohlhammer-Verlag 2011)
und Mediation (z.B. Ballreich) verwendet, sichergestellt, dass selbst bei hitzigen
Diskussionen Wertschiatzung und Anerkennung nicht auf der Strecke bleiben. Dies fiihrt zu

tragfahigen Losungen, positiven Erlebnissen, Arbeitszufriedenheit und dem Wunsch, die
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Arbeit trotz der hohen Belastung fortzusetzen.

Fazit

Die Verdanderungsprojekte werden nur erfolgreich sein, wenn zumindest die bekannten
Stolpersteine beseitigt werden. Allerdings reicht dies nicht aus. Zusétzlich miissen die mit den

Anderungsprojekten verkniipften Zielsetzungen so gestaltet werden, dass sie

/
/

als mit Anstrengung erreichbar erscheinen (quantifizierter Anspannungsgrad)/ 7
in den strategischen Kontext passen (nachvollziehbar und sinnvoll)xxﬂ/

Das gemeinsame Erarbeiten und Abstimmen der Ziele fordert den Tea Yyund das
gegenseitige Verstdndnis, so dass sich jeder als Teil des Ganzen vers nd somit als
zugehorig zum Kollegenkreis und zum Unternehmen empfindet. QeiXler Festlegung der
einzelnen Ziele wird sichergestellt, dass alle Bereiche in sc rgen Situationen Verstidndnis
und Unterstiitzung finden kénnen. Durch die Kldrung d endigen Voraussetzungen, die
ein Bereich zu realisieren hat und den Zusagen zur stiitzung, wird den Befiirchtungen
vorgebeugt, alleine fiir Alles verantwortlich zu nd bei Schwierigkeiten keine

Unterstiitzung zu erhalten. Zwischenschritt & ein Erfolgserlebnis férdern, sind

motivierende Elemente, die unbeding@i eplant werden miissen.

o
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