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Change Prozesse erfolgreich steuern

Normal ist heute nur noch der permanente Wandel!

Mit unserem sechsten Newsletter greifen wir wieder ein hochaktuelles Thema auf.

Change Prozesse in Unternehmen gehoren heute zum Alltag. Trotzdem gibt es groBe Unsi-
cherheiten im Vorgehen. Warum?

Veranderungsprozesse unterliegen vielfdltigen Einflussfaktoren und Wechselwirkungen
und zeichnen sich durch hohe Komplexitét aus. Die gleichzeitige Veranderung von Struktu-
ren, Strategien und Prozessen fiihrt nur dann zum gewiinschten wirtschaftlichen Erfolg,
wenn sie von entsprechenden Verhaltens- und Einstellungsanderungen der beteiligten
Mitarbeiter getragen wird. Und genau das macht das Handling so schwer. Wie kann man
solche Prozesse dennoch methodisch steuern und evaluieren?

103u09a33elag Jabinquey

Ein Verdnderungsprozess, z.B. eine Fusion ist nur dann erfolgreich, wenn es gelingt, Akzep-
tanz fiir eine neue Unternehmenskultur zu schaffen, die gelebt wird. Diese Akzeptanz wird
damit zum absolut notwendigen Teilziel. Wie 1asst sich aber iiberpriifen, ob es erreicht
wurde? Hierfiir gibt es keine Kennzahlen wie im Controlling. Ein ROI ist deshalb fiir die Ver-
antwortlichen nicht messbar. Weil diese Faktoren eben so schwer greifbar sind, wird viel-
fach so getan, als hatten sie keine Relevanz. Man beschrankt sich lieber darauf, Beherrsch-
bares anzupacken: Geschaftsprozesse optimieren, Costcutting, Synergien realisieren- alles
was mit Hardfacts zu tun hat. Das, was den eigentlichen Veranderungsprozess ausmacht
wird ausgeklammert: der Mensch und seine notwendige Verhaltensanderung.

Das hat zur Folge, dass gut 80% der Veranderungsprozesse scheitern (siehe Kotter et. al.).
Am Beispiel von Fusionen haben wir das bereits in unseren friiheren Newslettern aufge-
zeigt.

Messen, Steuern, Regeln-
der Blick auf die Zahlen statt auf die Menschen !?

Seit langem beschaftigt uns die Frage, wie man Veranderungsprozesse systematisch steuern
und evaluieren kann. Zunéchst ein Blick auf ausgewdhlte Kernaussagen von Change-Beratern?
tiber entscheidende Erfolgsfaktoren in Veranderungsprozessen:

B Erfolgreiche
Projekte un-
terscheiden
sich von we- Derfolgreiche
niger erfolg- Changeprojekte
reichen signi- _
fikant u. a. 0 .‘:r?gllgre;iche
darin, dass 20.04 Changeprojekte
Hard- und £0.09
Softfacts Ly
nicht glei-
chermaBen
gezielt be-
riicksichtigt .
wurden (54% 20 /
gegeniiber

7%) . Einsalz defnierter Steusrungsmethoden und gleichzeitige Berlcksichtigung won Hard- und
Centrolling- Instrurmente Softfacts

Erfolgsfaktoren in Change Prozessen (in%)

53,8

1) eigene Erhebungen im Rahmen des Forschungsprojektes ALUBIA der Universitat Hamburg, Fachbereich ABU, Febr. 2004
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B Immerhin wurden noch in 15% erfolgreicher Projekte definierte Steuerungsmethoden wie
z.B. Controlling-Instrumente eingesetzt, bei erfolglosen Projekten jedoch in keinem Fall.
Diese Ergebnisse sprechen fiir sich.

Im Rahmen eines Forschungsprojektes der Universitat Hamburg (ALUBIA) haben wir mit erfah-
renen internen und externen Change-Beraterkollegen untersucht, welche Methoden zur Evalua-
tion und Steuerung von Changeprojekten genutzt werden. Es gibt zwar in der Fachliteratur
zahlreiche Untersuchungen und theoretischen Modelle (z.B. die 8 Schritte der Transformation
von John P. Kotter ?, Die logischen Ebenen der Verdnderung von Dilts ¥ oder die 5
Disziplinen der lernenden Organisation von Senge #). Wie wir in diesem Rahmen
feststellen konnten, werden diese Modelle jedoch kaum als praktische Steuerungs-
instrumente genutzt, auch wenn sie bei vielen Experten zum theoretischen Grund-
lagenwissen zahlen. Woran liegt das?

Hierzu einige Hypothesen:

] Entscheider in Unternehmen konnen kaum mit wissenschaftlich- theoreti-
schen Modellen aus der Organisationsentwicklung iiberzeugt werden, die selbst fiir
den Change-Experten einer ,Ubersetzungsleistung’ fiir die Anwendung in die Praxis
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Wir haben kleine Bildschirme installiert,
weil sie all unsere Probleme
kleiner aussehen lassen

Expertenmeinungen
zum ChangeController®

sUnsere umfangreichen Erfahrun-
gen als Berater fur Strategie, Or-
ganisation, Vertrieb und Prozesse
in der Finanzwirtschaft haben uns
immer wieder gezeigt, wie wichtig
es ist, auch das Change Manage-
ment im Auge zu haben. Vorstén-
de schrecken leider haufig davor
zurtick, fur den ,psychologischen’
Veranderungsprozess Geld aus-
zugeben. Diese Ebene ist ihnen zu
nebulds und zu wenig greifbar. Mit
dem ChangeController® unseres
Kooperationspartners HBC haben
wir endlich ein Uberzeugendes
Instrument zur Steuerung und
Erfolgskontrolle in Changeprozes-
sen.

Rainer Lighausen, Lughausen&
Partner, Unternehmensberatung
Kreditinstitute

bediirfen, um sinnvoll eingesetzt werden zu konnen.

] Vorhandene Change-Modelle konnen die Komplexitat derartiger Prozesse
immer nur bedingt abbilden. Selbst wenn scheinbar alle Rahmenbedingungen eines
theoretischen Modells in der Praxis gewdhrleistet waren (was wohl eher einer Uto-
pie entspricht), ist der Erfolg deshalb noch lange nicht sicher.

u Verdnderungsprozesse in Unternehmen unterliegen vielfdltigen Einflussfaktoren und
sind in ihrer Wechselwirkung nur bedingt analysierbar und steuerbar. Damit entziehen
sie sich einer Messung im mathematischen bzw. betriebswirtschaftlichen Sinne, wie sie
z.B. fiiir die Optimierung von Produktionsprozessen moglich ist. Sie zielen auf qualitative
Ergebnisse ab, z.B. Verdnderung von Verhalten oder Integration unterschiedlicher Kultu-
ren. Sofern diese Faktoren nicht in Zahlen einzufangen sondern allenfalls phdnomenolo-
gisch beschreibbar sind, bleiben sie fiir betriebswirtschaftlich denkende Entscheider
schwammig. Deshalb werden oft nur die Teilprozesse angepackt, die sich mit Kennzahlen
controllen lassen, wie z.B. greifbare, messbare Geschaftsprozesse, Costcutting, rechne-
risch nachvollziehbare Synergien. Das, was den Changeprozess ausmacht- die Dimension
Mensch und seine notwendigen Verhaltensanderungen- wird damit ausgeklammert. Und
wie wir das aus der kritischen Analyse von Fusionsergebnissen kennen (siehe u. a. HBC-
Newsletter Nr. 2 und 3) ist damit in vielen Verdnderungsprozessen der erhoffte Erfolg in
weite Ferne geriickt.

Wie also gelingt es, den Changeprozess in Gang zu bringen und Erfolge in den ,weichen Teilpro-
zessen sichtbar zu machen?

Um die Entscheider mit ins Boot zu holen, muss man den Changeprozess ,iibersetzen” auf die
Ebene nachvollziehbarer, messbarer Ziele und Ergebnisse. Das lasst sich erreichen, wenn man
qualitative Ziele (z.B. ,,die Vision des Wandels kommunizieren®) operationalisiert und die einzel-
nen Schritte quantitativ greifbar macht.

Dazu haben wir bei HBC in der Praxis und fiir die Praxis den ChangeController® entwickelt.

Das ChangeController®-Konzept von HBC

rungen zum Ziel haben, in-
dem wir:

theoretischen Verande-
rungskonzepten wie z.B.
den 8 Schritten der Trans-
formation von Kotter. Mit
dem ChangeController®
uiberwinden wir die Ein-
gangsbarriere in Verande-
rungsprozessen, die Verhal-
tens- und Einstellungsande-

Unser ChangeController® -
Konzept basiert auf einer
kreativen Kombination von
bekannten Methoden aus dem
Projektmanagement und der
Problemlosungs- und Ent-
scheidungstechnik sowie des
Controlling. Diese Methoden
haben wir in Bezug gesetzt zu

M Den Veranderungsprozess
steuerbar machen

M Exfolgskriterien des Pro-
zesses (vor allem die qua-
litativen) so definieren,
dass tatsachlich erkenn-

2) Kotter, John P. (1996): Leading Change 3) Dilts, Robert (1990): Changing belief systems with NLP.
4)Senge, Peter M. (2003): Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation
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bar und messbar wird, was der Prozess
konkret erreichen soll und erreicht
hat

M Die Komplexitdt durch die Analyse ein-
zelner Teilschritte reduzieren

W Methodisch die Erfolgseinschatzung
mehrerer Entscheider
(Geschaftsleitung, Lenkungsteam)
gewichtet zusammenfiihren

B Und damit letztlich Ziele, Erfolgsfak-

qualitativen Ziele des Veranderungspro-
zesses in einem Lenkungsgremium klar
definiert.

Im zweiten Schritt werden die einzelnen
Projektphasen, Teilziele und Meilensteine
beschrieben und operationalisiert, auch
qualitative Ziele: Woran kann erkannt
werden, dass ein bestimmtes Ziel er-
reicht worden ist?

Im folgenden, dritten Schritt wird be-
wertet, wie wichtig das einzelne Erfolgs-
kriterium fiir den Erfolg des Gesamtpro-

Seite 3

gravierende Soll-Ist-Abweichung
gibt, kann und muss ggf. im Prozess
nachgesteuert werden. Am Ende des
Prozesses kann man anhand solcher
Abweichungen evaluieren, wodurch
der Erfolg des gesamten Prozesses
beeintrachtigt oder verzogert wor-
den ist.

Die unterschiedlichen Einschatzun-
gen lber den Grad der Zielerrei-

chung von den Mitgliedern im Len-
kungsteam fiihren zu einer gewoll-

Die einzelnen Schritte bei der Anwen-

toren und Messkriterien transparent
machen und dem Veranderungspro-
zess die Unwégbarkeit nehmen.

zess ist.

dung des Konzeptes im Uberblick:

In Schritt 1 werden die quantitativen und

Im Verlauf des Veranderungsprozesses
(4. Schritt) reflektiert das Lenkungs-
team, in welchem Umfang jedes vorher
definierte und gewichtete Erfolgskriteri-
um erreicht worden ist. Wenn es hier eine

ten, intensiven und qualitativen Dis-
kussion iiber die Steuerung des Pro-
zesses. Sie werden im 5. und ab-
schlieBenden Schritt durch Mittel-
wertsberechnungen im Change-
Controller® (siehe gelbe Spalte der
Grafik) letztlich synchronisiert.

Ein Beispiel zur Anwendung des ChangeController®-Konzepts

Expertenmeinungen
zum ChangeController®
,»In unserem Projekt WIR (,Wie Integration realisieren®) haben wir

uns nach der Fusion in 2002 auf den Weg gemacht, aus den Unter-
nehmenskulturen der Althduser eine gemeinsame neue Kultur abzu-

leiten und in einem neuen Leitbild zu verankern. Natiirlich wurden
alle Prozessschritte, von GroBgruppenveranstaltungen mit Mitarbei-
tern bis hin zu Fiihrungskrafte-Workshops reflektiert und (anfangs
eher intuitiv) bewertet. Mit dem Einsatz des ChangeController®
unseres Change-Beraters HBC hatten wir dann ein Instrument, das
uns eine systematische Steuerung und Erfolgsmessung ermdglichte.
Damit konnten wir auch gegeniiber unseren Vorstanden den Nutzen
einzelner Schritte im Veranderungsprozess iiberzeugend darlegen®.

Richard Schulte,
Leiter Vorstandssekretariat KSK Steinfurt

Vorteile der Anwendung:

Sie steigern bereits beim

Start eines Veranderungspro-

E rgebnls gewichtetes
Zielerreichun Ergebnis:
Bewe'_'tung _Lenkun gsteam Gewichtung - 9 Erreichungs- | qualitative Kriterien, Messfaktoren fiir
Projektleiter M.Muster Start | Ende in % in % grad in % Zielerreichung Beschreibung

Prozessphase 1:
Bestandsaufnahme und
Kulturanalyse 100 70,5
Projektstart Vaorstand definiert klare Projektziele und
Vorstandsebene Konkretisierung Ziele, Messkriterien, erkennt Komplexitat,
Messkriterien 15.4.(20.4. 15,00 50% 7.5 Ubemimmt Verantwortung fir Gesamtprozess
Start Projektteam, Abstimmung
Vargehen, in- und externe Rolle, PT schafft klare Strukturen f. Prozess,
Abstimmung Fragebogen 3.5. |155 10,00 90% 9,0 definiert Meilensteine und Erfolgsfaktoren
Bestandsaufnahme, Interviews hohe Bereitschaft z. Teilnahme, offenes
Fihrungsebene 205.156 10,00 80% 8.0 Gesprachsklima, kritische Selbstreflexion

Auswertung zeigt relevante

Situaticnsmerkmale {positiv, negativ) auf,
strukturierte Auswertung, Feedback, lasst Handlungsbedarfe und Zielrichtung
Auseinandersetzung m. Ergebnissen 6.6. |30.6. 20,00 B5% 13,0 erkennen

Umfassende Beteiligung
Kulturanalyse mit CIO, Beteiligung (Freiwilligkeit),positive Erwartungshaltung,
Fihrungsebene + ca. 10% MA 156. (306 15,00 90% 136 erkennbare Verdnderungsbereitschaft

Ihr Nutzen durch den ChangeController®

Wahrend des Veranderungs-
prozesses bewerten Sie in
den verschiedenen Phasen

zesses die Akzeptanz fiir das
Veranderungsvorhaben deut-
lich. Auch Entscheider, die
uberwiegend zahlenorientiert
sind, lassen sich fiir ein Pro-

jekt uiberzeugen, wenn Trans-

parenz und Erfolgskontrolle
sichergestellt sind und Ziele
klar und verstandlich kommu-
niziert werden konnen.

gemeinsam mit den Ent-

scheidern Schritt fiir
Schritt den Zielerreichungs-
grad. Die Reflexion iiber die
Erfolgsfaktoren und den
Annaherungsgrad an die
definierten Ziele in den ein-
zelnen Schritten ist bereits
ein wesentlicher Teil der
angestrebten Veranderung.
Sie sind mit Ihren Entschei-
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dern bereits auf dem Wege der Ver-  1asst sich der Prozess voran- der Prozessfaktoren, die zum 5
anderung und haben diese im Boot. treiben und optimieren. Erfolg beigetragen haben E
Im Detail konnen einzelne Phasen Zum Abschluss des Prozessesist  méglich. g
analysiert und ggf. Nachsteue- auf dieser Grundlage eine de- =
rungsmaBnahmen aus der Soll-Ist- taillierte Bewertung der statt- 5
Abweichung abgeleitet werden. So gefundenen Veranderung und -
ChangeController®: Auswertung |==scomue e
JProjektstart Vorstandsebene Konkretisierung Ziele
Messkriterien e ichtetes Ergebnis:
20,00 Erreichungs-grad in % (15T}
einvernehmliche Ableit w. Schlussfalg . Start Priojektteam, Abstimmung Vorgehen, in- und externe
:Maknahmen z. Umsetzung Zielkultur Rolle, Abstimmung Fragebogen
rlun:,. E::‘.:r:;s:r:i:Zr:'a\t‘i:’:;:-lz:i::::ersetzun Bestandsaufnahme, Interviews Fiihrungsebene
-Kulturanalyse mit CI0, Beteiligung Fii + ca ierte Auswertung, F. 8 setzung
MA 10% m. i in Kurz-Workshops
Kommentare von Beraterkollegen und Unternehmensvertretern L’g‘:ﬁ;ﬁ:’;
Zum ChangeController®-Konzept BeraterContor GbR
. . Office und Redaktion:
rierten Experten-Workshops: schiedlichen Werteinschdtzungen kom- 21509 Glinde
B Das Konzept besticht durch eine hohe Anschluss- men Tel: 040 7107750

Fax: 040 7107756

fahigkeit insbesondere bei iiberwiegend an Zahlen  \ynd von einem Projektleiter, der mit sei- 1 inf b d

orientierten Unternehmen und Auftraggebern. nem Unternehmen mitten im Verande- Mail: info@hbcontor.de
W Auch wenn ich selber mehr der rot/gelbe Typ bin ~ TUngsprozess steckt: HBC-Newsletter

und nicht der technisch- mathematische, B Kommt fiir unser laufendes Projekt Ausgabe 6

blau/griine, ist mir klar geworden: Muss ich nicht leider zu spat. Wenn wir dieses Instru- Jahrgang 2004

eigentlich ein Modell mit Zahlen zur Steuerung ment gehabt hétten, hatten wir unsere Ausgabe Juni 2004

und Evaluation einsetzen, wo eben Zahlenmen- Probleme besser in den Griff bekom- Redaktion: Karin Will

schen sitzen? Da geht es ja nicht um mich, son- men. Ich werde im néchsten Changepro-

de_rn da geht es ja um den Auftraggeber und die Jekt das Konzept von HBC unbedingt

Mitarbeiter. ausprobieren.

B Jas Instrument ist sinnvoll, da es die Organisation
dort abholt, wo sie gerade steht. Es kann nachvoll-

.|
SIE FINDEN UNS AUCH IM WEB: WWW.HBCONTOR.DE

WWW.CHANGECONTROLLER.DE

Managing the change needs change in the mind of management




