IBM Global Business Services

R

N
Strategy

!

' Erfolgsfaktoren firr die
Einfihrung von Innovationen




Inhaltsverzeichnis

3 Management Summary
4 Vorwort
5 Methodik und Design

6 Change - die zentrale Herausforderung
beim Thema Innovation

7 Die groBten Hiirden
bei der Umsetzung von Verédnderungen

8 Die Ansatzpunkte
fiir erfolgreichen Wandel

10  Projekt- und Change Management:
Professionen am Wendepunkt

12  Best Practice:
Zentrale Faktoren fiir den Projekterfolg

15 Making Change Work:
Eine Checkliste fiir die Praxis

17  Literatur und Referenzen

18 Autoren




Management Summary

Ziel dieser Studie ,Making Change Work" war es, die
wesentlichen Faktoren fur die erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungen auf die Basis empirischer Daten zu stellen.
Hierzu haben wir die Erfahrungen und Methoden von Uber
220 erfahrenen Projekt- und Change Managern unterschied-
licher Branchen und UnternehmensgréBen erhoben und
analysiert.

Neben der Bestatigung bekannter Prinzipien — Commitment
des Top-Managements und ehrliche Kommunikation anstelle
von Schonféarberei — hat sich eine Reihe neuer Hirden und
Erfolgsfaktoren herauskristallisiert. Das Verandern von Denk-
weisen und Einstellungen wird von den Projektpraktikern

als eindeutig groBte Herausforderung identifiziert und liegt
damit noch vor den erwartungsgemaB bedeutsamen knappen
Ressourcen.

Die Nutzung elektronischer Medien fur die Mitarbeiterkom-
munikation ist nur dann sinnvoll, wenn sie einen offenen Dia-
log erlauben. Massenveranstaltungen mit Frontalcharakter
sind in aller Regel wenig hilfreich. Ans Ziel fuhrt stattdessen
ein breiter Kommunikations-Mix, Uber unterschiedliche inter-
aktive Kanale und mit einer méglichst groBen ,Face-to-Face“-
Komponente. Ein ehrlicher Umgang, bei dem auch schlechte
Nachrichten frihzeitig und offen kommuniziert werden, erhalt
und starkt wahrend der Ver&dnderungsphase das Vertrauen
und die Motivation der Mitarbeiter.

Die Erfahrungen der Projekt- und Change Manager stehen
im deutlichen Gegensatz zur Sichtweise des Managements:
Wéhrend die FUhrungskréfte das Scheitern von Verande-
rungen oft in einer mangelnden Motivation der betroffenen
Mitarbeiter suchen, bewerten die Praktiker diesen Faktor
weit weniger kritisch als das Commitment des Top-Manage-
ments zu den getroffenen Entscheidungen.

Besonders wichtig fur die Praxis sind drei Kernfaktoren,
die signifikanten Einfluss auf den Projekterfolg haben. Sie
unterscheiden bei Projekten die erfolgreichen Organisa-
tionen von den weniger erfolgreichen:

» Das Bewusstsein fiir die Herausforderungen,

die mit einer Verdnderung einhergehen.
» Der Einsatz einer formalen Change-Management-Methodik.
» Der Anteil des Projekthudgets, der direkt in

Change Management fliefit.

Die Top-Performer machen sich diese Hebel erfolgreich zu-
nutze: Sie haben im Vergleich zum Durchschnitt knapp 40%
weniger , Troubled Projects®. Auf diese Weise erreichen sie
nicht nur mit deutlich héherer Sicherheit ihre Projektziele,
sondern sparen sowohl die direkten als auch die indirekten
Kosten von Troubled Projects ein.

Projektmanagement ist bei rund 80% der Organisationen
als Profession mit formalen Methoden verankert — Change
Management erst bei etwa einem Viertel der Unternehmen.
Dementsprechend hoch ist die Nachfrage nach einer Stan-
dardisierung und Professionalisierung von Change Manage-
ment. Und die Anforderungen bezlglich Frequenz und
Ausmal der Veranderungen in Unternehmen nehmen kon-
tinuierlich zu. Das macht den Wandel des Change Manage-
ments von der Kunst zur Profession erforderlich.

Aus den Ergebnissen der Primérstudie haben wir eine Check-
liste flr die Projektpraxis entwickelt, die Ihnen im letzten
Kapitel zur Verflgung steht. Sie erlaubt die Standortbestim-
mung bezuglich der Professionalitat im Change Management
und zeigt auf, wie sich die zentralen Hebel fur erfolgreiche
Veranderung gezielt nutzen lassen.

Jedes Unternehmen steht bezuglich der notwendigen Innova-
tionen vor gewaltigen Aufgaben. Mit den Ergebnissen dieser
Studie profitieren Sie vom Erfahrungsschatz der befragten
Projekt- und Change Manager. Sie kénnen sich auf die tatsach-
lichen, empirisch belegten Faktoren fur den Erfolg von Ver-
anderungsprojekten konzentrieren und so lhre Ressourcen
optimal einsetzen.



Vorwort

von Hans Henrik Joargensen,
globaler Leiter der IBM Change Management Community

Wie behandeln Manager das Thema Innovation in ihren
Unternehmen — heute und in Zukunft? Fur die globale CEO-
Studie 2006 hat IBM mit 765 CEOs und Top-Managern
personliche Gesprache gefuhrt und die Antwort auf diese
Frage aus erster Hand erhalten. Beim Blick in die Zukunft
stimmen die Executives Uberein: In den kommenden Jahren
werden Veranderungen in bisher ungekanntem Ausmal

auf ihre Unternehmen zukommen.

Fur die Einfuhrung zukunftsweisender Veranderungen wurden
sowohl Triebfedern als auch magliche Hirden identifiziert.
So gilt der Bereich Unternehmenskultur als gréBte Herausfor-
derung; organisatorische Veranderungen hingegen werden
als Hebel fur erfolgreiche Innovation gesehen. Besonders
innovative Unternehmen zeichnen sich durch eine heraus-
ragende Starke aus — die Fahigkeit zur sicheren Umsetzung
neuer Strategien. Diese Unternehmen entwickeln nicht nur
neue Konzepte, sondern verwirklichen diese Veranderungen
mit Erfolg — sowohl am Markt als auch innerhalb der eigenen
Organisation.

Vor diesem Hintergrund hat die Strategy & Change Practice
der IBM Global Business Services die Studie ,Making Change
Work® durchgefthrt. In Kooperation mit dem Zentrum fur
Evaluation und Methoden (ZEM) der Rheinischen Friedrich-
Wilhelms-Universitat Bonn sollten jene Faktoren ermittelt
werden, die fur eine erfolgreiche Umsetzung von Verande-
rungen in der Projektpraxis bedeutsam sind. Mehr als 220
erfahrene Projekt- und Change Manager aus Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und GréBe teilten mit uns ihre
Methoden und Praxiserfahrungen zum erfolgreichen Managen
von Veranderungen.

Diese Primarstudie adressiert folgende Fragen:

» Wo finden Sie Ansatzpunkte, um Verdnderungen
mit Erfolg umzusetzen?
» Warum scheitern Projekte?
Wie verbessern Sie Kommunikation und Motivation nachhaltig?
» Wie stark kann und soll Change Management als Methodik
formalisiert werden?
» Worin unterscheiden sich Organisationen, die ihre
Projekte besonders erfolgreich umsetzen, von denen,
die weniger erfolgreich sind?
» Kann man Verdnderung wirklich ,,managen*?

v

An dieser Stelle mdéchten wir den Teilnehmern der Studie
ausdrucklich danken: Sie haben sich die Zeit genommen, ihre
Erfahrungen mit uns zu teilen, und haben gemeinsam mit
uns Erfolgsfaktoren und Erlebnisse diskutiert.

Unser Ziel ist es, mit dieser Studie aktuelle, wissenschaftlich
fundierte und gleichzeitig praxisrelevante Erkenntnisse flr den
komplexen Projektalltag zur Verfigung zu stellen. Wir méchten
damit einen Beitrag zum naturlichen Ziel eines jeden Projekt-
und Change Managers leisten:

Making Change Work.

Hans Henrik Jgrgensen



Methodik und Design

Fur diese Studie wurden Uber 220 Projekt- und Change
Manager in mehr als 140 Unternehmen der Privatwirtschaft
und des offentlichen Sektors in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz befragt.

Die Teilnehmer reprasentieren UnternehmensgréBen von
<100 bis >100.000 Mitarbeiter in 21 Branchen (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1 - Teilnehmer nach UnternehmensgriBe

Wie viele Mitarbeiter aftigt Ihre O isation?

= <100

= 100-1.000

= 1.000-10.000

10.000-100.000

>100.000

Befragt wurden Praktiker mit langjahrigen Kenntnissen in der
Umsetzung von Projekten. Neben den klassischen Projekt-
oder Change Managern haben auch Projektsponsoren und
Fachexperten mit weitreichender Projekterfahrung fur diese
Studie wertvollen Input geliefert (vgl. Abb. 2).

Abbildung 2 - Teilnehmer nach Funktion

In welcher Funktion sind Sie bei Projekten hauptséchlich tatig?

m Projektmanager

Auftraggeber bzw.
Sponsor von Projekten

» Change Manager

fachlicher Experte/
Reviewer

Sonstige

w Projektteam-Mitglied

Die Projektarten reichten von Strategie bis Outsourcing — mit
Schwerpunkten auf Prozessen, Organisation und Technologie.




Change - zentrale
Herausforderung beim Thema
Innovation

» CEOs treffen strategische Entscheidungen zu Innovationen,
Projekt- und Change Manager seizen diese um.

» Verdnderung ist schwierig: Viele Projekte scheitern,
denn die Belastung fiir das Tagesgeschéft wird unterschétzt.

» Gutes Change Management zielt darauf ab, die Einfliisse
auf das Tagesgeschift gering zu halten und die Projekiziele
sicher und nachhaltig zu erreichen.

Im Mittelpunkt der CEO-Studie 2006 standen die strategischen
Aspekte der Innovation auf CEO- und Executive-Ebene. Dabei
wurden die zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationen
notwendigen Ver&nderungen als eine der wesentlichen Her-
ausforderungen der Zukunft identifiziert, die Unternehmens-
kultur gilt als groBte Hurde.

Als Erg&nzung zum Ansatz der CEO-Studie 2006 verlasst die
vorliegende Studie ,Making Change Work" gezielt die Top-
Executive-Ebene und rlckt das operative Geschéaft von Pro-
jekt- und Change Managern in das Zentrum des Interesses.
Diese Personengruppe hat die Aufgabe, strategische Ent-
scheidungen zu Innovationen und Neuausrichtungen in die
Praxis umzusetzen. ,Making Change Work" untersucht jene
Faktoren, die in der konkreten Projektpraxis fur Erfolg oder
Misserfolg nachhaltiger Verédnderungen verantwortlich sind.
Welch Uberaus schwieriges Unterfangen die Einfuhrung von
Innovationen ist, erwahnt bereits Niccold Machiavelli in

LI Principe”. Seine Ausfihrungen zur Herausforderung des
Change Managements wirken trotz ihres Alters von fast 500
Jahren noch erstaunlich aktuell:

Abbildung 3 - Produktivitét einer Organisationseinheit wihrend einer Veranderung

= Schlechtes
Change

TErwartu ngsliicke
lProduktivitétsl[]cke

= Gutes

Vermeidbarer
Change Management el

»Man muss sich ndmlich dartiber im Klaren
sein, dass es kein schwierigeres Wagnis, keinen
zweifelhafteren Erfolg und keinen gefihr-
licheren Versuch gibt, als eine neue Ordnung
einzufiihren. Denn jeder Neuerer hat alle
die zu Feinden, die von der alten Ordnung
Torteile hatten, und er hat in jenen nur laue
Verteidiger, die sich von der neuen Ordnung
Torteile erhoffen.

Diese Lauheit kommt zum Teil von der Furcht
vor den Gegnern, teils von dem Misstrauen der
Menschen, die wirkliches Zutrauen zu den
neuen Verhgiltnissen erst haben, wenn sie von
deren Dauerhaftigkeit iiberzeugt worden sind.
Daher kommt es, dass die Feinde der neuen
Ordnung diese bei jeder Gelegenheit mit aller
Leidenschaft angreifen und die anderen sie
nur schwach verteidigen.”

Niccold Machiavelli (1469-1527)

Den Bedarf fur ein besseres Verstdndnis dieser Schwierigkeit
belegen einschlagige Studien zu den Erfolgsquoten von Ver-
anderungsprojekten: 58% der untersuchten Merger & Acqui-
sition-Projekte erreichen nicht die angestrebten Ziele (vgl.
Habeck et al.). Auch die Ergebnisse unserer Erhebung zeigen
deutlich, dass es Verbesserungspotenzial gibt: Uber 60%
der Projekte erflllen nicht alle Ziele.

Jede Veranderung hat zun&chst einen negativen Einfluss
auf die Produktivitat der betroffenen Organisationseinheiten,
da beispielsweise die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter vom
Tagesgeschaft abgelenkt wird (Abb. 3).

Trotzdem wird oftmals erwartet, dass der Wandel ohne Be-
eintrachtigung des laufenden Geschéfts quasi ,nebenbei*
laufen soll (vgl. auch Christensen, Doppler/Lauterburg). Doch
die Veranderung von Ablaufen, Strukturen und Geschéfts-
modellen eines Unternehmens gleicht dem Umbau eines
Motors — bei voller Fahrt auf der Uberholspur der Autobahn.

Potenzialsliicke



Die groBten Hirden bei der
Umsetzung von Veranderungen

» Das Verdndern von Denkweisen und Einstellungen ist mit
Abstand die griBte Hiirde von Verdnderungsprojekten.

» Ressourcenknappheit und Unternehmenskultur teilen sich den
zweiten Platz bei den Herausforderungen.

» Fehlendes Commitment des hoheren Managements ist ein
griBeres Problem als mangelnde Motivation der Mitarbeiter.

Aus Sicht erfahrener Praktiker stellt das Ver&ndern von
Denkweisen und Einstellungen die absolut gréte Hurde
fur eine erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung von
Veranderungsprojekten dar — weit vor Technik, Prozessen
oder Mitarbeitermotivation (Abb. 4). Die wichtigste Heraus-
forderung fur Veranderungen liegt damit — fur Projekt-
und Change Manager zun&chst schwer zuganglich —
,Zwischen zwei Ohren®.

Abbildung 4 — GroBe Herausforderungen bei Verdnderungsprojekten

Welches sind lhrer Erfahrung nach die gréBten Herausforderungen
bei der Umsetzung von Verdnderungsprojekten?

Das Verandern von 65%
Denkweisen/Einstellungen
Ressourcenknappheit
(2.B. Budget und Personal) 3
Unternehmenskultur
Mangelndes Commitment des
héheren Managements
Unterschétzung der Komplexitat
Mangelnde Transparenz durch fehlende
oder falsche Information/Kommunikation
Change 0,
Know-how
Das Verandern von Prozessen

Mangelnde Motivation
der betroffenen Mitarbeiter

Das Verandern von IT-Systemen

Externe Faktoren (Gesetzgebung,
Wirtschaftslage, Arbeitsmarkt, Infrastruktur)

X

Technologische Barrieren

Die erwartungsgeman hohe Bedeutung der Ressourcenknapp-
heit wird mit ca. 40 % als weniger kritisch angesehen. Weitere
groBe Herausforderungen sind die Unternehmenskultur, das

mangelnde Commitment des héheren Managements und die
Unterschatzung der Komplexitat von Ver&nderungsprojekten.

Das Commitment des héheren Managements ist ein bereits
in der Vergangenheit immer wieder beschworener Faktor
fur den Projekterfolg (vgl. Kotter). In der Praxis bereitet er
jedoch offenbar immer noch erhebliche Probleme: Dieser
Faktor wurde etwa doppelt so oft genannt wie die Motivation
der betroffenen Mitarbeiter, die damit eine vergleichsweise
kleinere Problemquelle darstellt.

.,Change findet in den Kopfen

der involvierten Parteien statt.”

Projektsponsor
Life Sciences & Pharma Unternehmen

Die Unterschatzung der Komplexitat rundet die Top Funf

der groBten Herausforderungen ab. Hier spiegeln sich sicher-
lich mehrere Einflussfaktoren wider — von der Anzahl der
zuvor nicht erkannten wechselseitigen Abhangigkeiten zwi-
schen dem Veranderungsprojekt und dessen organisato-
rischem Kontext bis zu der Erkenntnis, dass Organigramme,
Rollen und Prozesse zusammen mit den menschlichen Ak-
teuren ein komplexes, adaptives System bilden, das nicht
vollstandig analysierbar ist (vgl. Kurtz/Snowden, Gall/Gall).



Ansatzpunkte fur
erfolgreichen Wandel

» Sponsoring durch das Top-Management, friihzeitige
und ehrliche Information und Einbindung der Mitarbeiter
bleiben zentral.

» Offene Kommunikation méglicher negativer Folgen
statt Schinférberei.

» Informelle Kommunikation aktiv managen.

»  Nur Verbindlichkeit, Transparenz und persénliche
Kommunikation wirken motivierend — Newsletter und
Massenveranstaltungen helfen nicht.

Nach Betrachtung der Hurden stellt sich natdrlich die Frage,
welches die wichtigsten Hebel fur erfolgreiche Veranderung
sind.

Abbildung 5 — Wichtige Aspekte fiir eine erfolgreiche Verdnderung

Welche der folgenden Aspekte sind lhrer Erfahrung nach
fiir eine erfolgreiche Verédnderung wichtig?

Sponsoring durch das Top-Management 83%
Ehrliche und rechtzeitige Kommunikation
Einbindung der Mitarbeiter
e, mekuor
Unternehmenskultur g%
,Change Agents*“
(also Pioniere der Veranderung)
Effiziente Organisationsstruktur
Verénderung wird von 21%
Effiziente Trainingsprogramme
Kompensation und Anreize
ichtung der Lei tung
| | | |
0% 20% 40% 60% 80%

Sponsoring durch das Top-Management, ehrliche und recht-
zeitige Kommunikation und die Einbindung der Mitarbeiter
fuhren die Liste der wichtigsten Aspekte fur erfolgreiche Ver-
anderung an (vgl. Abb. 5). Diese klassischen Faktoren sind
weiterhin wichtig, da sich Entscheider und Betroffene oft in
verschiedenen Wahrnehmungswelten befinden. Diese missen
durch klares Sponsoring, ehrliche Kommunikation und eine
aktive Einbindung der Mitarbeiter Uberbruckt werden, bevor
eine gemeinsam getragene Zukunft Uberhaupt denkbar wird.

,.Das Problem sind die unterschiedlichen
Wahrnehmungen von Verdnderungen.
Das Top-Management befindet sich im
Jahr 2015, das mittlere Management in
2008 und die Mitarbeiter in 2007

Change Managerin
Fertigungsunternehmen

Eine motivierende und veranderungsfreundliche Unterneh-
menskultur sowie Change Agents komplettieren die Top Funf
der wichtigsten Ansatzpunkte, die als ,weiche” Faktoren
bezeichnet werden kénnen. Die eher ,harten* Faktoren wie
effiziente Organisationsstruktur, Kompensation und Anreize
sowie eine Neuausrichtung der Leistungsbewertung rangie-
ren meist am Ende der Liste.

Ehrliche und zeitige Kommunikation

anstelle von Schionférberei

Unserer Erfahrung nach tberwiegt die formelle ,Massen-
kommunikation® — Uber traditionelle Kommunikationsplane
strukturiert und dann durch Newsletter, Mailings, Aushange
und Mitarbeiterveranstaltungen mit Frontalcharakter gleich-
sam ,ausgerollt“. Mehrfach geschliffene und abgestimmte
Formulierungen, langwierige Freigabeprozeduren und der
Versuch, schlechte Nachrichten zu vermeiden (oder zu ver-
kleiden), kdnnen jedoch dazu fuhren, dass sich Mitarbeiter
zu wenig, zu spat oder nicht ehrlich genug informiert fuhlen.

»Schlechte Kommunikation fiihrt dazu, dass
sich Leute mit sich selbst beschdiftigen und
nicht mit dem Thema.”

Projektsponsor
Telekommunikationsunternehmen

Unter ehrlicher und rechtzeitiger Kommunikation verstehen
die Befragten jedoch keinesfalls die Verbreitung einer schénen
Vision: Weit Gber 90 % fordern, von der Veranderung Betrof-
fene sollten frih Uber eventuelle negative Konsequenzen infor-
miert werden. 48 % pladieren sogar daflr, so frih wie maglich
zu informieren. Allein durch eine ehrliche Kommunikation, die
auch Unangenehmes nicht verschweigt, kann das Vertrauen
der Betroffenen gewonnen werden.



Mancher Manager wird von der Hoffnung geleitet, mit der
Verzdgerung oder Verschleierung schlechter Nachrichten
entstehe keine ,Unruhe” im Unternehmen. Dieser oft positiv
motivierte Standpunkt erhélt von den Praktikern eine klare
Absage.

Dennoch gibt es in der unternehmerischen Praxis mitunter
Grunde, die eine als ,ehrlich und rechtzeitig“ empfundene
Kommunikation erschweren oder verhindern — sei es, weil
der zugrunde liegende Entscheidungsprozess noch nicht
abgeschlossen ist oder bestimmte Folgen erst abgeschatzt
werden mussen.

Auch die Geriichtekiiche muss man managen

Angesichts der haufig unzureichenden Informationslage
wéahrend einer Verdnderung sehen sich viele Mitarbeiter
geradezu gezwungen, auf informelle Quellen zurtckzugrei-
fen. So wollen sie sich ein Bild von der Realitét hinter dem
Kommunikationsplan machen. Entsprechend fordern fast
100 % das aktive Managen der informellen Kommunikation.

Die Do's & Don'ts fiir gesteigerte Motivation

Um zu verstehen, welche Faktoren sich positiv oder negativ
auf die Motivation der betroffenen Mitarbeiter auswirken,
haben wir offen um Nennungen entsprechender Methoden
gebeten und diese dann thematisch gruppiert (Abb. 6).

., Verdnderungen werden mit der Hilfe
motivierter Mitarbeiter zum Erfolg gefiihrt.

Projektmanager
Fertigungsindustrie

Interessant ist, dass elektronische Massenkommunikation
(etwa interne Newsletter) trotz ihrer Effizienz wenig zur Effekti-
vitat in puncto Motivation beitrégt. Ebenso sehen Praktiker

in der traditionellen Einweg-Kommunikation bei ,Massenver-
anstaltungen” kein geeignetes Mittel. Der persoénliche,
individuelle Dialog ist in einer Veranderungssituation — den
neuen Medien zum Trotz — weiterhin unverzichtbar.

., Verdnderungen brauchen Zeit, Geduld und
Konsequenz.*

Projektmanager
Bankwesen

Abbildung 6 - Geeignete und ungeeignete Methoden zur Motivation
von Mitarbeitern in Verdnderungsprojekten

Geeignet fir
Mitarbeitermotivation

Ungeeignet fir
Mitarbeitermotivation
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ambivalente Informationen

Ehrliche Aussagen
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Rechtzeitige Kommunikation

Spate Kommunikation

Elektronische
Massenkommunikation

Personliche Kommunikation

Ubertragung Verantwortung,
Einbindung in Entscheidungen

Top-down-Entscheidungen,
Sanktionen, Zwang

Vorbildwirkung
des Top-Managements

Mangelndes Commitment
des Top-Managements

Fehlende Perspektiven,

Klare Vision und Zielvorgab:
SO U TR D sich andernde Ziele

Individuellen Nutzen aufzeigen

(2.B. Geld, Karriere) Reine Bezahlsysteme

Transparenz im Projektverlauf Abgeschottete Projektgruppe

Keine eindeutige Zuweisung

Klare Verantwortlichkeiten von Verantwortlichkeiten

Projekt an externe Experten

Zusammenarbeit mit Experten "
»auslagern

ITTITT1T11

Die Elemente Klarheit und Transparenz zeichnen sich eben-
falls deutlich ab: Klare Ziele und Transparenz (anstatt einer
.geschlossenen” Projektgruppe) wirken sich entscheidend

auf die Motivation aus.



Projekt- und Change
Management: Professionen
am Wendepunkt

Projektmanagement ist als Profession mit formalem Training
und standardisierten Vorgehensweisen in ca. 80 % der Unter-
nehmen verankert.

Beim Change Management ist der Grad der Professionalisierung
weit geringer: Nur ein Viertel der Unternehmen hat hierzu
formale Trainings oder Vorgehensweisen.

Der Bedarf an Standardmethoden, die Change Managern Zeit
und Raum fiir unvorhergesehene Ereignisse schaffen, ist hoch.

Stand der Professionalisierung

Vergleicht man den Standardisierungs- und Verbreitungsgrad
moderner Projektmanagement-Methoden mit dem noch sehr
heterogenen Wissen zu Change-Management-Methoden, so
weist der Entwicklungsstand beider Disziplinen eine groBe
Diskrepanz auf.

..Projektmanagement erlaubt die inhaltliche
und organisatorische Verinderung, Change
Management erlaubt den Widerstand abzu-
bauen, der diesen Verdnderungen entgegen-
steht.”

Projektsponsor
Life Sciences & Pharma Unternehmen

Besonders deutlich wird dies beim jeweiligen Grad der
Formalisierung: Das klassische Projektmanagement ist fur
die Mehrzahl der Praktiker ein formaler und klar strukturierter
Bestandteil ihrer Tatigkeit. Change Management hingegen
zeichnet sich noch immer durch einen hohen Anteil impro-
visierter Lésungen aus (Abb. 7).
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Abbildung 7 - Entwicklungsstand von Projekt- und Change Management

Auf welche Art wird Projekt- bzw. Change Management
in Ihrer Organisation in der Regel eingesetzt?

N

m Es gibt eine konkrete,
formale Vorgehensweise,
die auch angewendet
wird.

Projektmanagement

Es gibt zwar eine
konkrete, formale
Vorgehensweise,
die jedoch oft nicht
angewendet wird.

Ich kenne jemanden,
den ich fragen kann.

In der Regel wird nach
Bedarf improvisiert.

Change Management d

Unsere These: Change Management ist heute etwa
dort, wo das Projektmanagement vor 20 Jahren war:
am Wendepunkt von einer Kunst zu einer Profession.

Lange Zeit galt Change Management als wenig formalisierter
Bereich innerhalb des Projektmanagements — oder wurde

gar mit Modulen wie ,Kommunikationsplan“ oder ,Stakeholder-
Management” gleichgesetzt. Diese Sicht wandelt sich nun
deutlich. Die wachsende Komplexitat der Projekte und die
Sensibilisierung bezlglich der Bedeutung ,weicher” Faktoren
fur den Projekterfolg verschafft professionellem Change Ma-
nagement zunehmende Bedeutung: Uber 90 % der befragten
Praktiker halten erprobte Standardmethoden, wie sie im Pro-
jektmanagement bereits existieren, auch im Change Manage-
ment fUr erforderlich (Abb. 8).



Abbildung 8 - Bedarf an Standardmethoden im Change Management

Halten Sie Standardmethoden, wie es sie im Projektmanagement gibt,
auch im Change Management fiir erforderlich?

" ja
m eherja
= eher nein

nein

Eine der groBen Aufgaben der n&chsten Jahre wird darin
bestehen, erprobte Change-Management-Werkzeuge und
-Module so zu biindeln, dass eine flexible und sicher an-
wendbare Change-Methodik entsteht. Diese soll sich nahtlos
in die Projektplanung integrieren (und nicht wie haufig ,neben
dem Projekt herlaufen*) und durch Standardisierung die
Kommunikation zwischen allen Projektbeteiligten verbessern
und kongruente Erwartungshaltungen férdern.

Keineswegs darf es Ziel sein, Change zu ,automatisieren® —
daflr ist das Thema viel zu dynamisch. Nach unserer Erfah-
rung kénnen aber durchaus 50-60 % der Aufgaben eines
Change Managers durch standardisierte Methoden abge-
deckt werden. Die formale Vorgehensweise entlastet Change
Manager beim Umgang mit den vorhersehbaren Aufgaben;
dadurch werden sie in die Lage versetzt, ihre gesamte Erfah-
rung und Aufmerksamkeit den unvorhersehbaren Aufgaben
zu widmen.
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Best Practice: Zentrale
Faktoren fur den Projekterfolg

» Nur etwa 40 % der Projekte erreichen die vorgegebenen Ziele
uneingeschrénkt. 16 % scheitern ganz.

» Unrealistische Planungen bzw. Erwartungen und mangelnder
Top-Management-Support sind die wichtigsten Griinde fiir das
Scheitern von Projekten.

» Der Mangel an fachlichem Know-how oder an brauchbaren
Instrumenten ist vergleichsweise weniger kritisch.

» Kernfaktoren fiir Projekterfolg sind Change-Bewusstsein,
Investitionen in Change Management und formale Methodik.

Anatomie des Scheiterns

Die Experten nannten uns den Anteil an erfolgreichen Pro-
jekten (d.h., alle Ziele bezuglich Qualitat, Zeit und Budget
sind erfullt), teilweise erfolgreichen (Ziele nicht alle erfillt)
oder gescheiterten bzw. gestoppten Projekten.

Abbildung 9 - Erfolgsstatistik von Change-Projekten

Bitte versuchen Sie, auf Basis lhrer Erfahrung den Erfolg von Projekten zu bewerten.

®m Prozentualer Anteil
der Projekte, die ein
voller Erfolg sind.

Prozentualer Anteil
der Projekte, die nur
teilweise erfolgreich
sind - d.h. Troubled
Projects.

Prozentualer Anteil der
Projekte, die gestoppt
werden oder scheitern.

Nur knapp 40 % der Projekte sind voll erfolgreich. 16 %
gelten offiziell als gescheitert oder wurden gestoppt. Knapp
die Halfte der Projekte ist in einer Grauzone der Troubled
Projects dazwischen angesiedelt: Sie erreichen nicht alle
Ziele, werden jedoch zu Ende gefuhrt.

Das Restumee: 46 % aller Projekte liegen in diesem Bereich.
Diese Zahl liegt im Bereich der 42-47 % an Troubled Pro-
jects, die auch das Center for Business Practices in seinem
Benchmark von Uber 3.800 Projekten in 84 Unternehmen
identifiziert hat (vgl. Center for Business Practices). Die
Ergebnisse zum Projekterfolg dirfen somit mindestens als
zuverlassige Indikatoren gelten.

Warum scheitern Projekte?

Wichtigste Grinde fur das Scheitern von Projekten sind
unrealistische Planung bzw. Erwartungen und mangelnde
Unterstitzung des Top-Managements. Darauf folgen
Change Management und Projektmanagement (Abb. 10).

Deutlich weniger Grund zur Sorge fur die Praktiker sind mit
weniger als 50% der Nennungen eine fehlende Vision,

ein Mangel an fachlichem Know-how sowie ein Mangel an
brauchbaren Instrumenten.

Abbildung 10 - Griinde fiir das Scheitern von Projekten

Welches sind Ihrer Erfahrung nach die haufigsten Griinde
fur ein Scheitern der Projekte?

m trifft voll zu m trifft eher zu
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Um die qualitativen Empfehlungen der Praktiker auf eine
quantitative Basis zu bringen, stellten wir folgende Frage: Sind
zentrale Faktoren erkennbar, die — Uber 21 Branchen und
verschiedene Unternehmensgréfen hinweg — einen systema-
tischen und signifikanten Zusammenhang mit dem Projekt-
erfolg zeigen? Hierzu haben wir die Organisationen der
Befragten mithilfe des Anteils erfolgreicher Projekte in Erfolg-
reiche (>38 %) und weniger Erfolgreiche (<38 %) eingeteilt.

Diese statistische Analyse ergibt drei Kernfaktoren, die
erfolgreiche von weniger erfolgreichen Organisationen ab-
heben:

1. Das in der Organisation herrschende Bewusstsein fiir die mit
einer Veranderung einhergehenden Herausforderungen.

2. Die Existenz und konsistente Anwendung formaler Methoden
zum Change Management.

3. Der Anteil des Projekt-Budgets, der in Change Management
investiert wird.



Change-Bewusstsein und Projekterfolg

Das Wissen um die mit Verdnderungen einhergehenden
Herausforderungen bildet das Fundament erfolgreicher Ver-
anderungsprojekte: Organisationen, die sich der Herausfor-
derung von Change bewusst sind, haben deutlich mehr
Projekterfolg als jene, bei denen dieses Bewusstsein weniger
ausgepragt ist (Abb. 11).

Abbildung 11 - Change-Bewusstsein und Anteil voll erfolgreicher Projekte

Existiert in lhrer Organi ein ausrei
fiir die mit einer Veranderung einhergehenden Herausforderungen?
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Noch eindeutiger lasst sich dies bei der Gegentberstellung
der beiden Kategorien erkennen. Bei den erfolgreichen ist
der Anteil derjenigen, die ihrer Organisation ein ausreichendes
Bewusstsein fUr die Herausforderungen einer Ver&nderung
attestieren, dreimal so hoch (Abb. 12). Es ist also hdchst be-
deutsam, dieses Bewusstsein zu schéarfen — allerdings bedarf
es dazu einer gewissen Zeit und ein Projektleiter hat darauf
nur einen begrenzten Einfluss.

Abbildung 12 - Bewusstsein fiir die mit einer Verdnderung
einhergehenden Herausforderungen, geteilt nach Projekterfolg

iert in der Organi ein ausrei
fiir die mit einer Veranderung einhergehenden Herausforderungen?

> 38%
voll erfolgreicher
Projekte
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Projekte

1
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Zwei weitere entscheidende Faktoren liegen jedoch eher

im Entscheidungsrahmen des Projektsponsors und des Pro-
jektmanagers: Die konsistente Anwendung formaler Change-
Management-Methoden und der Anteil des in Change inves-
tierten Projektbudgets.
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Erfolgreiche Veranderung hat Methode

Formale Methoden, wie sie im vorangegangenen Abschnitt
erlautert wurden, erleichtern nicht nur den Projektablauf
oder sparen Kréfte fir Unvorhergesehenes. Vielmehr kénnen
sie als zentraler Bestandteil des Projekterfolgs betrachtet
werden.

Organisationen, die konsistent eine formale Methodik ftr
Change Management einsetzen, schlieBen 46 % der Projekte
voll erfolgreich ab (Abb. 13). DemgegenUber sinkt der Anteil
erfolgreicher Projekte deutlich auf 36-37 %, wenn improvisiert
bzw. eine vorhandene Methode nicht konsistent angewandt
wird.

Abbildung 13 - Einsatz formaler Change-Management-Methoden
und Projekterfolg
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Die Change-Management-Rendite

Die Frage, welcher Anteil des Projektbudgets fur Change
Management investiert werden soll, muss fur jede Projektpla-
nung beantwortet werden. Dabei ist ,Change Management
das erste ,Opfer' von KostenkUrzungen®, wie einer der teil-
nehmenden Experten formulierte.

Dies spiegelt die offenbar noch immer verbreitete Meinung
wider, Change Management sei als ,begleitende” Aktivitat fur
den Projekterfolg nicht zentral — und daher notfalls entbehrlich.
Da Change-Management-MaBnahmen den Menschen in den
Mittelpunkt stellen, sind sie schwieriger in Zahlen zu fassen als
andere Projektaktivitaten. Sie sind somit bei Budgetkirzungen
auch schwieriger zu verteidigen.



.»Change Management verursacht zundichst
einmal Kosten, die jedoch spditer den Erfolg
erst ermoglichen.

Projektmanager
Chemie & Erdélindustrie

Doch das Ausbrechen aus traditionellen Entscheidungsmus-
tern lohnt sich: Die Top-30-Organisationen (mit dem hochsten
Anteil voll erfolgreicher Projekte) haben weniger als halb so
viele Troubled Projects als der Durchschnitt. Sie investieren
mit 14 % auch Uberdurchschnittlich stark in Change Manage-
ment (Abb. 14). Demgegenuber stehen die ,Bottom-30-
Organisationen® (mit dem niedrigsten Anteil voll erfolgreicher
Projekte), die nur 5% in Change Management investieren.

Abbildung 14 - Anteil erfolgreicher Projekte im Durchschnitt
und in Top-/Bottom-30-0rganisationen

Wie unterscheiden sich Outperformer vom Durchschnitt
hinsichtlich Projekterfolg und Change-Management-Investitionen?
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Auch umgekehrt ist der Zusammenhang deutlich: Diejenigen
Organisationen, die 10 % oder weniger des Projektbudgets

in Change investieren, haben im Schnitt 35 % voll erfolgreiche
Projekte; diejenigen, die mehr als 10 % investieren, haben
45 % vollen Erfolg, also Uber ein Viertel mehr (Abb. 15).
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Abbildung 15 - Anteil voll erfolgreicher Projekte
nach Investition in Change Management

Welcher Anteil des Projektbudgets wird lhrer Erfahrung nach
in Change Management investiert?
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Change Management als Investition

Typische direkte Mehrkosten fur Troubled Projects, also
Projekte, die ihre Ziele nicht im geplanten Rahmen erflllen,
dennoch aber abgeschlossen werden, liegen selbst bei
konservativer Berechnung bei Uber 34 % des Projektbudgets
(vgl. Jergensen/Molgkken-Jstvold). Indirekte Kosten wie

die Auswirkung auf weitere Projekte oder Produktivitatsver-
luste sind hierbei noch nicht einmal bertcksichtigt.

Die , Top 30" der bei Projekten erfolgreichen Organisationen
haben mit durchschnittlich 76 % voll erfolgreicher Projekte 38
Prozentpunkte weniger Troubled Projects als der Gesamtdurch-
schnitt (Abb. 14) — was bei mindestens 34 % Mehraufwand

je Troubled Project eine erhebliche Ersparnis gegenltber dem
Durchschnitt bedeutet. Die hdheren Investitionen in Change
Management rechnen sich fur die Outperformer ganz klar.

Dass die Projektperformance signifikant mit der konsistenten
Anwendung formaler Change-Methoden und dem Invest-
ment in Change korreliert, konnte in dieser Studie klar belegt
werden.



Making Change Work:
Eine Checkliste fur die Praxis

Die dargestellten Erkenntnisse zur erfolgreichen Einfuhrung .Gutes Change Management ist einer

von Innovationen haben wir in Form einer Checkliste zu- der stiirksten Motivatoren.”

sammengestellt: Nutzen Sie diese zu einer Einschatzung lhrer Projektsponsor
eigenen Projektsituation und zum optimalen Einsatz lhrer Beratungsunternehmen
Ressourcen.

Making Change Work — Checkliste

Vorbereitende MaBnahmen

Gibt es eine klar kommunizierte Vision und Erwartungen mit konkreten Zielvorgaben?

Sind die Verantwortungsbereiche flr die Veranderung klar definiert und fur alle transparent?
Ist die Komplexitat der Projektumgebung bertcksichtigt, sind die wichtigsten
Abhangigkeiten erfasst und Risiken dokumentiert?

Ist das Change Management integraler Teil der Projektsteuerung und methodisch eng
mit dem Projektmanagement verzahnt?

Sind zu erwartende kulturelle Widerstéande bekannt und eine entsprechende Strategie entwickelt?

Wurde die Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft in der betroffenen Organisationseinheit
ermittelt und daraus entsprechende MaBnahmen abgeleitet?

Wurden Change Agents aus der Organisation identifiziert und proaktiv eingebunden?

Begleitende MaBnahmen

Ist das Commitment des Top-Managements flir die Veranderung vorhanden —d.h., ist das
Projekt wirklich auf der internen Top-Agenda?

Wird das Sponsorship vom Top-Management auch vorgelebt (statt an Vertreter, Newsletter
oder Frontalveranstaltungen delegiert)?

Erfolgt die Kommunikation — auch schlechter Nachrichten — rechtzeitig, ehrlich und offen?

Sind personliche Kommunikation und individuelles Feedback zentrale Bestandteile der
Kommunikationsstrategie?

Ist die informelle Kommunikation Teil der Kommunikationsstrategie, wird sie aktiv unterstitzt
und flr Feedback genutzt?

Werden die Mitarbeiter aktiv in den Veranderungsprozess eingebunden oder wird eine
Einbindung nur nach auBen ,zelebriert*?

Sind der Projektverlauf und die Arbeit der Projektgruppe flr die Betroffenen
ausreichend transparent?

Werden fachliche Experten eingebunden und bei externen Experten der beidseitige
Wissenstransfer sichergestellt?

Wurde der individuelle Nutzen fiir jeden Beteiligten formuliert und klar kommuniziert?

Best Practice — Erfolgsfaktoren fiir die Verdnderung

Existiert in der Organisation ein ausreichendes Bewusstsein fir die mit einer Veranderung
einhergehende Herausforderung?

Werden mindestens 10% des Projektbudgets flr Change Management eingesetzt?

Wird eine konkrete, formale Vorgehensweise flir Change Management konsistent angewendet?
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Quelle: IBM Global Business Services: Making Change Work — Weitere Informationen finden Sie unter www.ibm.com/services/de/strategy



Ausblick

Der groBte Teil der Organisationen k&mpft noch mit der Projekt-
performance: Durchschnittlich lediglich 38 % voll erfolgreiche
Projekte; 46 % Projekte mit verfehlten Zielen und 16 % voll-
ends gescheiterte oder gestoppte Projekte zeigen klare Poten-
ziale zur Verbesserung. Die Top-30-Organisationen zeigen,
dass man den Anteil an Troubled Projects deutlich reduzieren
kann — und héhere Investitionen in Change Management sind
ein auffalliges gemeinsames Merkmal dieser Top-Performer.

Die vorliegende Studie zeigt auch, dass sich die Disziplin
Change Management in einem Entwicklungsprozess hin

zur Professionalisierung und Standardisierung befindet. Bei
der Mehrzahl der Unternehmen hat sie jedoch erst einen
geringen Reifegrad erreicht. Die Dynamik von Verdnderungen
ist schwer zu kontrollieren — dies stellt alle Unternehmen

vor gro3e Herausforderungen.

Die Professionalisierung von Change Management hat aus
unserer Sicht zwei Dimensionen. Einerseits die konsequente
Umsetzung von ,Change Management Basics” in jenen Or-
ganisationen, die das Thema noch unstrukturiert angehen;
andererseits die ,Change Management Excellence" in Top-
Unternehmen, die im Verdnderungsmanagement bereits gut
sind und ihren Projekterfolg durch fokussierte MaBnahmen
noch weiter verbessern mochten.

Solange weiterhin jeden Tag — aufgrund fehlender Change-Ma-
nagement-Methoden oder durch Sparen am falschen Ende —
Geld in den Sand gesetzt wird, haben ,,Change Management
Basics" ihre Berechtigung. Diese Organisationen mussen
zum Thema Change das Gehen vor dem Laufen lernen. Die
vorliegende Studie zeigt den klaren Zusammenhang zwischen
Change Management und Projekterfolg; diese empirischen
Erkenntnisse kénnen und sollten direkt umgesetzt werden.
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Far die wenigen ,High Performer® beim Projekterfolg, die auf
dem Weg zur ,Change Management Excellence” sind, kann
diese Studie sowohl eine Bestatigung als auch eine Inspiration
fur kiinftige Schwerpunkte sein. Dazu werden wir auf Basis
dieser Erhebung spezifische Benchmarks erarbeiten, die einen
branchen- und gréBenspezifischen Vergleich der Change-
Management-Reife eines Unternehmens erlauben.

Obwohl elektronische Medien den persénlichen Kontakt

nie ersetzen kdénnen, erlaubt die kreative Nutzung interaktiver
Kommunikationsmedien auch ganz neue Ansétze zur Ein-
bindung der Mitarbeiter. Dazu z&hlen etwa die von IBM ent-
wickelten ,World Jams*, also firmeninterne Brainstormings
zum Gedankenaustausch und der Ideenbewertung mit Zig-
tausenden von Teilnehmern oder die elektronische Unterstit-
zung der persénlichen Kommunikation Uber aktive Férderung
sozialer Netzwerke und Communities of Practice. Hier stehen
wir am Anfang einer spannenden Entwicklung, die eine ,Ein-
bindung der Mitarbeiter” in neuen Dimensionen ermoglicht —
nicht als Ersatz, sondern als Komplement zum persénlichen
Dialog oder zu Workshops.

Unabhé&ngig davon, wo Ihre Organisation momentan beim
Thema Change steht: Wenn Sie sich auf der Reise zur Profes-
sionalisierung von Change Management befinden, laden

wir Sie herzlich zu einem fachlichen Austausch ein. Lassen
Sie uns gemeinsam daflr sorgen, dass strategische Innova-
tionen tatsachlich auch effektiv umgesetzt werden kénnen:

Let's Make Change Work - together.

Vielen Dank fur Ihr Interesse!

IBM, 2007
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Die IBM Strategy & Change Practice

Strategie ist der rote Faden, der einem Unternehmen Richtung
gibt — das gilt Uber alle Branchen hinweg. Der IBM Ansatz
zur Strategieberatung zielt darauf ab, ein Unternehmen im
Hinblick auf zuktnftige Entwicklungen richtig zu positionieren
und durch Integration von Geschéfts- und Technologiestrate-
gien, Uber Prozesse, Anwendungen und Infrastrukturen hin-
weg, bis hin zur Unternehmenskultur einen echten Mehrwert
zu schaffen.

Die Strategy and Change Services von IBM Global Business
Services unterstitzen Kunden bei der Unternehmenstransfor-
mation durch:

Bewertung von Chancen und Herausforderungen

bestimmter Strategieoptionen.

Formulierung verbindlicher Strategien, bei denen sich
Geschiéftsabldufe und Technologien iiberschneiden.
Beschleunigung der Implementierung durch malgeschneiderte
Change-Programme.

Uber IBM Global Business Services

Mit Beratungsexperten in tber 160 Landern ist IBM Global
Business Services die grofite Beratungsorganisation der Welt.
IBM Global Business Services bundelt Beratungs- und Ge-
schéaftsprozess-Expertise fur unterschiedliche Branchenan-
forderungen der Kunden. Zu den Beratungsfeldern gehéren
Strategy & Change, Supply Chain Management, Customer
Relationship Management, Financial Management, Human
Capital Management sowie IT-Services (Integration und
Management von Applikationen); damit deckt IBM Global
Business Services die komplette unternehmerische Wert-
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schopfungskette ab. Unternehmen jeder GréBenordnung
erwartet ein umfassendes Angebot, angefangen von ersten
strategischen Uberlegungen Uber die Implementierung der
passenden Lésungen bis hin zu deren Betrieb. Im Vorder-
grund stehen innovative Transformationsleistungen, mit denen
Kunden sich vom Wettbewerb differenzieren, Reserven fur
Wachstum freisetzen kénnen und ihre Kosten senken, die
Effizienz steigern und mehr Flexibilitat erreichen kénnen.

Methodik und Erhebung
Zentrum fUr Evaluation und Methoden (ZEM) der Rheinischen
Friedrich-Wilhelms-Universitat Bonn.

Dr. Christian Rietz und Britta Krahn leiten die Forschung
zum Thema Change Management beim ZEM. Schwerpunkte
der Arbeitsgruppe bestehen neben der Ermittlung von Er-
folgsfaktoren und Barrieren in Change-Projekten in den Berei-
chen Qualitdtsmanagement und Evaluation von Change-Pro-
zessen in Profit- und Non-Profit-Organisationen.

Das Zentrum fUr Evaluation und Methoden (ZEM) untersttzt
Unternehmen und &ffentliche Organisationen in allen Phasen
der Medien-, Markt- und Sozialforschung, von der Ableitung
der ZielgréBen Uber die Planung der Erhebungsdesigns, die
operative Studiendurchflhrung bis zu deren Auswertung und
Interpretation. Das ZEM ist auf Studien mit schwer zu errei-
chenden Zielgruppen und hohem methodischem Anspruch
spezialisiert. FUr optimale Ergebnisse werden verschiedene
Methoden der Umfragenforschung kombiniert, quantitative
und qualitative Ansatze genutzt und telefonische, schriftliche
und Online-Befragungen durchgefuhrt.
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