Den Wandel gestalten

Konzepte eines umfassenden Veranderungs-Managements

Bernd Ebel,
Neunkirchen-Seelscheid

Die Komplexitit von Lebens- und Ar-
beitsverhiltnissen stellt das Manage-
ment in Unternehmen und Institutionen
von zunehmend anspruchsvollere Aufga-
ben. Vor allem die stdndig steigende Dy-
namik der Verdnderungen in diesem

Umfeld bei gleichzeitiger Verknappung

der Ressourcen Geld und Zeit erfordert

neue Wege, um die derzeitigen Entwick-
lungen zu beherrschen.

In diesem Zusammenhang bestimmen
wesentliche Trends das Management-
umfeld:

» die ErschlieBung neuer Markte durch
Internationalisierung und Globalisie-
rung,

P die Zunahme von Fusionen und Uber-
nahmen,

» der technologische Fortschritt durch
Produkt- und Produktionsinnovation,
Organisationsentwicklung, Informati-
ons- und Kommunikationssysteme,

» die Notwendigkeit zur Rationalisie-
rung, um den Anforderungen des
Shareholder-Value-Prinzips zu genii-
gen,

» die Schwankungen von Wachstum
und Rezessionen sowie

» die Verdnderungen in Demographie
und Wertehaltung.

Ziel des Change-Managements oder der
Gestaltung des Wandels ist dabei, diese
Herausforderungen mit neuen Denkan-
sdtzen zu iiberwinden. Traditionelle Auf-
gaben, Rollen und Methoden des Mana-
gements sind auf den Priifstand zu stel-
len. Die grundsitzlichen Anschauungen
iiber soziale Systemgestaltung und ihre
Lenkung durch das Management sind
zu hinterfragen.
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Wettbewerbsvorteile werden in der Zukunft weitgehend durch ein
effizientes Management von Verdnderungen erzielt. Somit sind Ver-
anderungsprozesse derzeit ein selbstverstiandlicher Bestandteil im
Management geworden. Die Einfithrung einer TQM-Philosophie
kann in diesem Zusammenhang ein erfolgversprechender Ansatz
sein. Dabei gilt es zunachst, die vorliegenden Konzepte zu verglei-
chen und hinsichtlich einer spezifischen Unternehmenssituation
einen entsprechenden Ansatz festzulegen.
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Vom Intervenieren zum Kultivieren

| Management des Wandels

In seinen Grundformen gestaltet sich

der Wandel als

P Strategiewandel (z.B. Kundenorientie-
rung, Kernkompetenzen oder Konver-
sion),

P Ressourcenwandel (Umweltschonung,
weltweite Kommunikation oder Tele-
arbeit),

P Strukturwandel (ProzeBorganisation,
Hierarchieabbau oder Netzwerke)
oder als

» Unternehmenswandel (flachendecken-
de und ganzheitliche Verdnderungs-
konzepte oder Verdnderung der Unter-
nehmenskultur) [1].

Der Wandel in Unternehmen sollte so-

mit im Mittelpunkt stehen, obgleich
die Zusammenhédnge einhergehen mit
Veranderungen in der Gesellschaft
(Trend zur Informations-, Dienstlei-
stungs- und Freizeitgesellschaft sowie
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demographische Verdnderungen) und
im personlichen Bereich (Familien-
stand, Lebenszyklus, Ausbildung oder
Gewohnheiten).

Verdnderungsprozesse konnen in Teil-
bereichen eines Unternehmens, bei-
spielsweise als Neuausrichtung im
Marktauftritt oder unternehmensweit
wie bei Fusionen oder bei der Uberlei-
tung bisher staatlicher Organisationen
in privatwirtschaftliche Unternehmen
auftreten. Ihre Ausprdgung kann als
schmerzlicher Schnitt mit der Freiset-
zung oder der Abgabe von Geschiftsbe-
reichen beobachtet werden. Sie kann fer-
ner als langsamer ProzeB, beispielsweise
bei der Neuausrichtung eines Konzerns
auf neue Geschaftsfelder, sichtbar sein.
Unterschiedliche Ansdtze von Change-
Konzepten differieren entsprechend den
Inhalten der Verdanderung sowie der Um-
gebung, den Randbedingungen und der
Geschwindigkeit (Bild 1).
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| TQM methodisch einordnen

Die thematische Einordnung von TOM
resultiert im ersten Schritt aus einer De-
finition der benachbarten Disziplinen.

Business (Process) Reengineering
stammt aus den 70er Jahren und beschaf-
tigt sich mit der unternehmerischen
Wertschopfung und dem Erzielen ver-
gleichbarer Wettbewerbsvorteile. Dabei
wird eine revolutiondre Verdnderung der
Ablauforganisation angestrebt, mit gro-
Ben Spriingen und ohne jegliche Tabus.
Ergebnisverbesserungen bis zu 50 Pro-
zent lassen sich dabei erzielen. Business
Reengineering erscheint zuweilen als ein
derber RestrukturierungsprozeB, zuwei-
len als die letzte Moglichkeit fiir Unter-
nehmen, ihr Bestehen zu sichern. Nur
wenigen GroBunternehmen weltweit er-
moglicht diese Methode den Sprung in
die néchste Leistungsklasse.
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Bild 2. So unterschied-
lich die Konzepte des
Change-Managements
manchmal dargestellt
werden, bestehen doch
grundsdtzliche Gemein-
samkeiten in der Orien-
tierung an Prozessen,
Kunden und Kompetenz

Das Verfahren kommt einem Neuauf-
bau auf der griinen Wiese nahe. Auf-
grund einer starken ProzeBorientierung
lassen sich scheinbar divergierende In-
teressen mit dem Ziel des Gesamtopti-
mums hinsichtlich Kundenzufrieden-
heit, Wettbewerbsstirke und Mitarbei-
terorientierung zusammenfassen.

Die Gefahren des Prozesses liegen in
den Widerstdnden der Organisation be-
griindet, der leicht iiberbordenden Kom-
plexitdt und der Unterschédtzung der auf-
tretenden Spannungsfelder. Im Rahmen
des Change-Managements stellt Busi-
ness Reengineering eine ergiebige Me-
thode dar, wenn es mit einer strengen
Projektorganisation durchgefiihrt wird
und sich auf die Kernprozesse eines Un-
ternehmens konzentriert. In den Zwi-
schenrdumen zweier Innovationsspriin-
ge bieten sich zur Aufrechterhaltung
und Weiterentwicklung der Leistungsfa-

Bild 3. Im Vordergrund der
TOM-Bemiihungen stehen ver-
mehrt Fragen der ,Sozialen
Qualitdt” wie Teamarbeit und
Fihrung

higkeit Verbesserungsmethoden wie das
Kaizen an.

Das Prinzip des Lean-Managements
erweist sich in erster Linie hinsichtlich
der Reduzierung und Vermeidung unno-
tiger Ausgaben (die Halfte der Mitarbei-
ter, Flachen, Bestande, Zeiten oder Ko-
sten) als geeignet. Das Konzept ist logi-
stikorientiert und erreicht eine systema-
tische Reduzierung der Fertigungstiefe.
Begriffe wie Teamwork, ProzeBorientie-
rung, Zulieferernetzwerke und perma-
nentes Lernen kennzeichnen diese Me-
thode. Der Mit-Arbeiter soll hier zum
Mit-Unternehmer werden, der Chef als
Coach fungieren. Oft entwickeln sich
Lean-Projekte aus Ansétzen des Total
Quality Managements wie Kundenorien-
tierung oder standige Verbesserung.

Nachteile ergeben sich aus der Uber-
betonung des Begriffs ,schlank“ (lean).
Damit nimmt die Anfélligkeit gegen ex-
terne Einfliisse zu, und es erfolgt eine
Weitergabe des Drucks auf Zulieferan-
ten, was zu Motivationseinbriichen und
Unzuverldssigkeiten fiihren kann.

| TQM Fir Spitzenleistungen

Urspriinglich stammt das Konzept des

Total Quality Managements wie auch der

Lean-Gedanke aus Japan und wurde in

den USA zum Standard fiir Qualitditsmana-

gement als Flihrungskonzept entwickelt.

TQM basiert auf den Grundannahmen

moderner Management-Konzepte (Bild 2):

» Kundenorientierung,

» ProzeBorientierung,

» Kompetenzorientierung und

» Ganzheitlichkeit.

TQM ist ein Fiihrungskonzept, das neue

Sichtweisen des Managements in bezug

auf Mitarbeiter und Fiihrungsstil bietet.

Die zentralen, innovativen Komponenten

lauten:

P alle Aktivititen konsequent an den
Qualitiatsanforderungen der Kunden
orientieren,

» die Qualitdtsverantwortung iibergrei-
fend bei allen Interessengruppen eta-
blieren und

> eine qualitéitsorientierte
menskultur schaffen.

Dabei wird Qualitat nicht ausschlieBlich

als technische oder prozeBbezogene Qua-

litat verstanden, sondern umfaft insbe-
sondere auch den zwischenmenschlichen

Bereich (Bild 3).

Die Starken des TOM-Ansatzes liegen
in der auf Effektivitit ausgerichteten
ganzheitlichen Betrachtungsweise aller

Unterneh-

Jahrg. 44 (1999) 5



Prozesse im Unternehmen. Die Auswei-
tung des Kundenbegriffs auf den inter-
nen Kunden und die damit verbundenen
Zielvereinbarungen fiihren zu einer ver-
starkten Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Uber die Férderung der Effekti-
vitat hinaus erfolgt gleichzeitig eine Stei-
gerung der Effizienz, die sich in Produk-
tivitatssteigerung und Senkung der Ko-
sten der Nichtqualitat bemerkbar macht.

Dennoch weist das Konzept Schwa-
chen auf. Ubertriebene Kundenorientie-
rung kann durch stdndige Forderung
nach neuen Produkten oder Leistungen
bei deren Umsetzung zu einer Minde-
rung der Ertrdge aus laufenden Produk-
ten fiihren und somit die Finanzkraft
eines Unternehmens gefihrden. Ebenso
konnen Zielkonflikte zwischen Qualitét
und Produktivitat auftreten, die oft aus
kurzfristigen wirtschaftlichen Uberlegun-
gen zu Ungunsten des Null-Fehler-Ge-
dankens des TOM entschieden werden.

Die Wirksamkeit von Change-Manage-
ment-Methoden héngt dariiber hinaus
stark von der Position der Unternehmen
und dem damit zusammenhidngenden
Markt- und Wettbewerbsdruck ab. Je
nach aktueller Notwendigkeit einer Ver-
anderung und der Fahigkeit eines Unter-
nehmens bieten sich jeweils andere Me-
thoden an (Bild4).

In der Praxis erfolgt in der Regel die
Kombination mehrerer Methoden. Fer-
ner unterliegt die Definition einzelner
Inhalte und von deren Auswirkung in
der Literatur und bei Praktikern unter-
schiedlichen Interpretationen. Eine An-
zahl von TQM-Projekten ist jedoch in
der praktischen Umsetzung gescheitert.
Als wesentliche Griinde sind zu nennen:
falsche Hoffnung,
falsche Durchfiihrung,
fehlende Motivation,

Unkenntnis und Unfahigkeit und
Angst vor Transparenz, Kosten, Biiro-
kratie.

\ A A A A4

Veranderungskonzepte
einfihren

Neben der Komplexitdt der Einfiihrungs-
aufgabe bestehen oftmals Unklarheiten
iiber die gegenseitige Beeinflussung ver-
schiedener MaBnahmen im Rahmen des
Anliegens. Auch die im allgemeinen un-
klare Vorstellung tiber Ziele und Wege
kann zu Fehlentwicklungen, Doppelar-
beiten bis zum Stillstand und sogar Ab-
bruch des Vorhabens fiithren.
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Deshalb ist ein straffes Projektmana-
gement fiir eine erfolgreiche Einfiihrung
der Veranderungen notwendig. Der Top-
down-Ansatz, mit dem die Unterneh-
mensfiihrung zunidchst den Willen zur
Veranderung demonstriert, fiihrt zu ei-
ner eindeutigen Zielsetzung. Nur mit
Unterstiitzung der Verantwortlichen hat
ein solch komplexes und in der An-
fangsphase auch kostenintensives Pro-
jekt Erfolgschancen. AnschlieBend ist in
einem Bottom-up-Ansatz die Integration
aller Beteiligten anzustreben.

aktueller Veranderungsbedarf
des Unternehmens

sehr gro3

A

gering

Organisations-
entwicklung
Lernende
Organisation
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| Transformation

Der TransformationsprozeB kann in fiinf
Stufen gegliedert werden [2]. Nach dem
Entwurf eines Transformationsplans, in
dem nach Prioritidten geordnet eine abge-
stimmte Vorgehensweise festgelegt wird,
erfolgt eine Umfeldanalyse, in der Trends
und Kernprobleme bestimmt werden.
Nachdem eine Unternehmensvision als
strategische Identitit entwickelt wurde,
werden daraus Leitlinien fiir die geplan-
ten Veranderungen generiert. Erst dann

Strategisches
Redesign

Bild 4. Je nach Unter-
nehmenssituation bieten
sich unterschiedliche

Konzepte der Verdnde-
rung an. TOM eignet

hen

Veranderungsféhigkeit
des Unternehmens

gering

Dabei stellen insbesondere die Uber-
gidnge vom Gewohnten zum Neuen ein
Hindernis bei der Durchfiihrung dar.
Hier miissen mit entsprechendem Hin-
tergrundwissen und Gespir fiir die un-
geschriebenen Gesetze des Unterneh-
mens behutsam neue Wege gewiesen
werden und es muB ein Gemeinschafts-
gefiihl bei der Umsetzung angestrebt
werden.

Erfolgreiche Losungen komplexer Pro-
bleme lassen sich neben der benotigten
Fach- und Methodenkompetenz nur
durch Einsatz sozialer Kompetenz dau-
erhaft erzielen. In der praktischen Um-
setzung hingt der Erfolg stark davon ab,
wie die beteiligten Personen miteinan-
der umgehen. Nur die Bereitschaft zur
Teamarbeit verspricht eine erfolgreiche
Teamarbeit. Gleichzeitig miissen enga-
gierte Mitarbeiter das Vorhaben durch
personlichen Einsatz und Durchset-
zungsvermogen gegeniiber den Beden-
kentrdagern vorantreiben. Auch die Ak-
zeptanz fiir Verdnderungsprojekte spielt
fiir den Erfolg eine entscheidende Rolle.
Sind Ziele klar erkennbar und der Nut-
zen fiir alle Beteiligten ersichtlich, 148t
sich Zustimmung erzielen.

sehr hoch

sollte die eigentliche Neuerung initiiert
werden, bei der alle Beteiligten die kon-
kreten Programme und Arbeitsinhalte
zusammenstellen (Bild5). Im Rahmen
dieser Aktivititen kann somit ein veran-
derter Umgang der Mitarbeiter und ein
neuer Fiihrungsansatz entstehen.

Ferner sind die benotigten Ressourcen
nicht auBer acht zu lassen. Im allgemei-
nen miissen Verdnderungsaktivititen
neben dem bestehenden Tagesgeschaft
erledigt werden, und Faktoren wie per-
sonlicher StreB, Unsicherheiten und
Konflikte sind zu beriicksichtigen.

Kosten und Nutzen
bestimmen

Setzen Unternehmen zwei- bis dreistelli-
ge Millionenbetrdge fiir die Kosten von
Umstrukturierungen an, so ergibt sich
die Frage nach der Wirtschaftlichkeit.
Die Kosten lassen sich noch verursa-
chergerecht ermitteln, obgleich die Be-
wertung des zusatzlichen Arbeitsauf-
wands beim Umschalten von Projekt-
auf Tagesgeschaft oder von Opportuni-
tiatskosten, wie sie bei Qualifikationspro-

sich besonders fiir sta-
bile Unternehmen, die
noch am Anfang einer
Kulturentwicklung ste-
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» die Effizienzsteige-
rung durch Kommu-
nikationsverbesse-
rung (u.a. Informa-
tionsfluB, Entschei-
dungswege, Koope-
rationen).

Trotz zunehmender

1.Stufe: || 2. Stufe: || 3.Stufe: || 4.Stufe: || 5. Stufe:

Trans- || Umfeld- || Strate- || System- || Umset-

forma- || analyse || gische ||verdnde-|| zung
tionsplan Identitat rung

Leistungsfahigkeit von
Controllinginstrumen-
tarien besteht dabei
stets eine Unsicherheit

Neuer
Flhrungs-
prozeB3

e Ursachen
e verbessern
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e lernen

Bild 5. Um einen eingefahrenen Flihrungsprozef3 zu verdndern,
bedarf es einer genauen Planung und Abstimmung. Nur so sind

demotivierende Miferfolge zu vermeiden

grammen entstehen, sich als problema-
tisch erweisen. Der effektive Nutzen 148t
sich anhand von Ergebnisverbesserun-
gen ermitteln. Hierzu zdhlen Kennzah-
len aus unterschiedlichen Bereichen:

P der Abbau von Aktivititen mit ungilin-
stigem Verhaltnis von Aufwand und
Nutzen (u.a. Sortimentsbereinigung,
Anpassung des Leistungsumfangs),

P der Ausbau von Aktivititen mit glin-
stigem Verhaltnis von Aufwand und
Nutzen (u.a. Zusatzleistungen, Neuak-
quisitionen, Verrechnung bisher ko-
stenfreier Leistungen),

p die Effizienzsteigerung durch Rationa-

lisierung (u.a. Strukturoptimierung,
kundenorientierte Organisation, Ver-
einfachungen,  Vereinheitlichungen,

Fiihrungsinstrumente, Selbstorganisa-
tion, Hierarchieabbau) sowie

Content in Short

hinsichtlich der Zu-
rechnung zu den Ver-
ursachern. Steigende
oder sinkende Ertra-
ge konnen ebenfalls
durch Verdnderungen
des Markts, der politi-
schen Randbedingun-
gen oder des Verhal-
tens von Wetthewer-
bern bedingt sein.

Die Unternehmenskultur
andern

Durch den hohen Partizipationsgrad im
Total-Quality-Management-Ansatz ist ein
Kulturwandel moglich, der durch die
Basis getragen wird. Verbesserungen in
der Kommunikation und die Erfahrun-
gen aus Gruppenarbeit und KVP-Projek-
ten fordern nicht nur die Kundenzufrie-
denheit, sondern fithren zu einem enge-
ren Zusammenhalt unter den Mitarbei-
tern. Beim Aufbau einer qualitatsorien-
tierten Unternehmenskultur lassen sich
positive Beispiele aus einzelnen Berei-
chen auf andere Anwendungen {ibertra-
gen. So spornt der Erfolg in der Kommu-
nikationsverbesserung unter den AuBen-
dienstmitarbeitern durch die Einfiih-
rung regelmaBiger Informationstreffen

Managing the Process of Change. Comprehensive concepts for managing
the process of change and the introduction of a total quality management
(TQM) policy. In the future, competitive advantages will largely be
achieved through efficiency in implementing changes. That this has
become an essential management function is now taken as a matter of
course. In this connection, the introduction of a TOM policy may constitute
a promising start. First, however, it is necessary to compare proposed
ideas and to establish an approach appropriate to the company’s particular

situation.

auch den Logistikbereich zu dhnlichen
MaBnahmen an, oder die leistungsbezo-
gene Entlohnung der Verkaufer kann
sinngemdB auf den Einkauf tbertragen
werden. Ein gemeinsames Qualitidtsver-
standnis erleichtert die zielgerichtete
Zusammenarbeit aller Mitarbeiter und
kann den Grundstein fiir eine lernende
Organisation legen.

Durch ein verdndertes Management-
verhalten lassen sich langfristig Verbes-
serungen in der Mitarbeitermotivation
und im ProblemlosungsprozeB erzielen.

Die Reihenfolge in der Entwicklung
eines Unternehmens und in seiner zu-
kiinftigen Wettbewerbsfahigkeit ergibt
sich durch
» das Beherrschen von Methoden und

Techniken,

» das Optimieren der Organisation im

Aufbau und in den Ablaufen,

P das Andern des Verhaltens aller Mit-
arbeiter und
» die Neuausrichtung der Einstellung
aller Beteiligten.
Jedes Unternehmen sollte zundchst fiir
sich ermitteln, in welchem Stadium des
Prozesses es sich befindet. In der Regel
wird das von Teilbereich zu Teilbereich
unterschiedlich sein. Erst dann 148t sich
eine abgestimmte und zielorientierte Ge-
samtstrategie fiir das Unternehmen ent-
werfen. Konzepte und Methoden konnen
hier nur Hilfestellung anbieten. Es
bleibt die Aufgabe der Beteiligten im
Unternehmen, die Verdnderungen aktiv
zu gestalten.
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