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Die Einfithrung einer neuen be-

triebswirtschaftliche Standardsoft-
ware kurz Business Software ge-

nannt oder ERP-System (Enterprise :

Resource Planning) ist erst dann er-
folgreich, wenn die neuen System-
prozesse auch umgesetzt und dauer-
haft in die Kultur eines Unterneh-
mens integriert werden. Diese Um-
setzung von Prozessen und die Er-
zielung des kulturellen Wandels sind
die Aufgabe des Change Manage-
ments. Trotz zahlreicher Wissens-
ressourcen - Methoden, Seminaran-
gebote und erfahrene Projektmana-
ger - erweist sich die Projektierung
und Einfiihrung von Business Soft-
ware immer wieder als problema-
tisch. Zahlreiche Unternehmensbe-

reiche miissen koordiniert und In- |

teressenkonflikte miissen ausgegli-
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chen werden. Hiufig fehlt es an aus-
reichendem Wissen und Erfahrung
iiber die technischen, operativen
aber auch betriebspolitischen As-
pekte, die die Einfilhrung von Busi-
ness Software mit sich bringt.

Der Alptraum vieler Projektmana-
ger gleicht sich: Nach Jahren voll lan-
ger, schlafloser Néchte, unendlichen
Sitzungen, permanentemn Dasein am

- Rande der Frustrationsgrenze und ei-

ner Investition von mehreren Millio-
nennun das: Da wird doch in der Ferti-
gung einfach wieder tiberall mit Excel
gearbeitet, obwohl man doch gerade
erst eine schone, neue Standardsofi-

. ware eingefiihrt hat, mit Barcode-Le-

ser und grafischer Oberflache inklusi-
ve. Wut und Unverstindnis sind in
solch einer Situation nicht selten. Man
hat es doch schon immer gewusst, die
Mitarbeiter sind unverbesserlich.
Was ist da geschehen? Die Busi-
ness Software-Einfithrung wurde
mehr als Sandkastenspiel fiir Manager
betrieben denn als ein auf nachhaltige

Umsetzung ausgerichtetes Projekt.
Ganz nach dem Motto ,,.Der Endan-
wender ist nur ein Storfaktor” hat man
sich mit den zahlreichen technischen
Problemen beschiftigt und zumindest
auf dem Papier die Prozesse optimal
gestaltet, die Umsetzung und den
dazu notwendigen kulturellen und or-
ganisatorischen Wandel aber schlicht
vergessen.

Ein Einzelfall? Keineswegs, denn
noch immer scheitern Standardssoft-
ware-Einfithrungsprojekte am fehlen-
den Change Management oder blei-
ben zumindest weit hinter ihren Zie-
lerwartungen zuriick. Noch immer
wird Business Software ohne grofie
Gedanken an die méglichen Folgen
fiir die Mitarbeiter und die Unterneh-
mensorganisation gekauft. Ja, sogar
noch schlimmer, bei vielen Managern
scheint die Meinung vorzuherrschen,
dal die Einfuhrung einer Business
Software auch nicht viel mehr ist als
die Installation eines neuen Office-
Paketes: CD-ROM einlegen und die
Installationsroutine ablaufen lassen.

Bild 1: Ebenen der Organisationsgestaltung.
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Geme glaubt man den Verheissungen
auftretender Systemanbieter und sicht
in der neuen Software ein Heilmittel
fiir alle organisatorischen Probleme:
Prozessorientierung, Abbruch der
Mauern zwischen den Abteilungen,
Integration, Disziplinierung der wi-
derstdndigen Mitarbeiter usw.: Alles
kommt als Zugabe mit der Software.
Als dann noch der Softwareverkéufer
»Scaleability” gesagt hat, hing der
Himmel vollends voller Geigen. Wer
hitte das gedacht, auch die Vielfalt
selbstgestrickter Systeme kann durch
das Wunderding ersetzt werden. Wir
entwickeln das Ganze hier im Haupt-
quartier, dann machen wir ¢in paar
Kopien und senden die {iberall hin. In
einem Jahr haben wir dann Ordnung
im Laden und alle Daten sind sauber
versorgt. Die effiziente Organisation
quasi als Dreingabe eines Business
Software-Systems, so beschreibt der
Projektleiter einer internationalen Un-
ternechmung die Situation aus Anlass
einer Umfrage zum Thema Change
Management und Business Software

2],

Business Software-
Einfithrung heiflt organi-
satorische Innovation

Nichts hat die organisatorische In-
novation in der Praxis in den vergan-
genen Jahren so sehr beeinflusst wie
das Aufkommen von betriebswirt-
schaflichen Standard-Software-Pake-
ten. Der Erfolg von Business Software
am Markt, etwa von SAP, Peoplesotft,
J1.D.Edwards oder BAAN, ist fest mit
dem Aufkommen der Idee des Reen-
gineering verkniipft. Ziel des Informa-
tikeinsatzes ist die konsequente Ver-
besserung der betriebswirtschaftli-
chen Effizienz und Effektivitit der
Unternehmensprozesse, die hierfiir
von Grund auf tiberdacht und neuge-
staltet werden. Durch Referenzmodel-
le erscheint es moglich, ,,best practi-
ces” im eigenen Unternehmen zu im-
plementieren.

Betrachtet man eine Organisation
als dreistufige Pyramide, so betreffen
herkdmmliche Reorganisationsstrate-
gien hauptséchlich die Bereiche Ziele
und Strategie sowie Organisation und
Prozesse (Aufbau- und Ablauforgani-

| sation). Die Gestaltung der Arbeitsor-
ganisation im Sinne der Rollendefini-
tion und der tiglichen Arbeitsinhalte
der Mitarbeiter wird i.d.R. nicht wei-
ter spezifiziert und der Selbstorgani-
sation der Mitarbeiter liberlassen
(Bild 1). Die Einfilhrung von Busi-
ness Software betrifft aber gerade sehr
stark den operativen Bereich der Ar-
beitsorganisation, denn die technische
Realitit von Software-Systemen fin-
det hier in Form einer Abfolge von
Masken statt. Dies ist ein nicht zu un-
terschitzender Vorteil, den eine Reor-
ganisation im Zuge einer Business
Software-Einfiihrung gegeniiber kon-
ventionellen Reorganisationsprojek-
ten bietet: Software wirkt unmittelbar
auf der Ebene der Arbeitsorganisation
und ist dabei normativ.

Damit wird klar: Die erfolgreiche
Einfiihrung einer Business Software
setzt nicht nur im Rahmen der Umset-
zungsphase ein geeignetes Change
Management voraus; Business Soft-
ware selbst ist ein Mittel des Change
Managements par excellence, da
durch sie eine durchgingige Chan-
ge-Strategie von den strategischen
Zielen iiber die Prozesse bis hin zur
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Bild 2: Change Management als Beitrag zur Wirtschaftlichkeit.

Arbeitsorganisation ermoglicht wird.
Der gewiinschte organisatorische
Wandel muss dabei bewusst ange-
strebt und gemanagt werden, denn al-
leine durch die technische Implemen-
tierung des Systems geschieht er nicht.

Change Management
heisst Investitionssiche-
rung

Die Einfithrung einer neuen Busi-
ness Software ist ein vielschichtiges
Projekt. Es greift tief in die Strukturen

eines Unternehmens ein und 148t sich

mit einer Operation am offenen Her-

zen vergleichen. Bei einem solchen

Eingriff erfiillt das Change Manage-

ment verschiedene Aufgaben [3]:

® Kultureller Wandel: Es gibt unend-
lich viele Werkzeuge und noch
mehr firmenspezifische Anspriiche
und Probleme. Ein umsichtiges
Change Management fiihrt dazu,
dass nicht nur formal richtige Me-
thoden angewandt werden, sondern
das auch das notwendige Umden-
ken einsetzt.

® Reorganisation: Ein neues Softwa-
re-System verdndert die Ordnung

Bild 3: Change heifit der Realitiit eines Projektes ohne Vorbehalt ins Auge

schauen.
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Im Rahmen eines Team-Events erhiel-
ten verschiedene Teilprojektteams die
Aufgabe, das Business Software Pro-
jekt als Bild darzustellen. Das Ergebnis
war aufschluBreich — auch die sonst
eher unter vorgehaltener Hand disku-
tierten Themen wurden so auf einfache
Weise offensichtlich:

Die Geschéftsleitung - dargestellt als
Auge Gottes.

Der Projektleiter — die mahnende Hand.

Unklarheiten machen das Ziel transpa-
rent.

© o® ©

Das Projektteam beim steilen Aufstieg
(Laptops und Handys kennzeichnen
die Berater).

Organisatorische Themen sind gefahr-
lich.

Teamveranstaltungen — Proviant fir
den steinigen Weg.

Das mittlere Management — die untéati-
gen Beobachter.

Das System mit seinen Modulen als
Zug auf dem Weg zum Gipfel.

Die erste Hiirde — der Blue Print — ist
iberwunden.

® © 9 @ @

und Beziehung des schon Beste-
henden. Neue Business Software
zur Unternehmensoptimierung er-
fordert eine Anpassung der Organi-
sationsstrukturen, der Rollen und
Hierarchien nicht nur auf dem Pa-
pier sondern in den Ké&pfen aller
Betroffenen!
® Beschleunigte Umsetzung: Je lin-
ger eine Implementation dauert,
desto unschérfer wird die Abschit-
zung eines Mehrwertes. Fiir einen
schnellen Return of Investment
braucht es Massnahmen zur Be-
schleunigung der Systemeinfiih-
rung.
® Risk Management: Zu Risiken und
Nebenwirkungen gibt es bei Busi-
ness Software leider keine
Packungsbeilage deswegen lohnt
es sich, die Risiken zu analysieren,
Behandlungsoptionen auszuarbei-
ten und zu kommunizieren.
Ziel des Change Management muss es
sein, dass ein Business Software-Pro-
jekt iiber eine reine Rationalisierung
durch Automatisierung hinauskommt
und die Potentiale einer nachhaltigen,
organisatorischen Innovation voll
ausschopft. Change Management ist
also ein Instrument, um die Wirt-
schaftlichkeit sowohl der Software an
sich als auch des Einfiihrungsprojek-
tes zu steigern (Bild 2).

Zauberwort Change
Management

Aber was heisst nun Change Mana-
gement bei der Einfilhrung von Busi-
ness Software? Kaum ein Zauberwort
aus der Hexenkiiche des modernen
Management erfreut sich so grofier
Beliebheit und besticht gleichzeitig
durch Inhaltsleere und schwammige
Definitionen wie der Begriff des
Change Managements. Change ist
wichtig, Change ist zentraler Faktor
zum Erfolg, so wird gemne postuliert;
Methoden, einen nachhaltigen Chan-
ge zu erreichen, kennt man jedoch
nicht. Wichtig ist vor allem: Change
Management geht deutlich {iber die
klassische Systemgestaltung hinaus,
die sich auf formale Prozesse und
Strukturen, etwa Ablaufdiagramme
und Organigramme, beschrénkt. Im
Zentrum des Change Managements
steht das Denken und Handeln aller
Mitarbeiter und damit die informellen
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Bild 4: Rolle und Methoden des Change Managements.

Prozesse und Strukturen eines Unter-
nehmens. Menschliches Denken und
Handeln 146t sich jedoch nicht pro-
grammieren und durch Anweisungen
direkt beeinflussen.

Damit wird klar: Change Manage-
ment heisst vor allem, die Form und
den Kontext, in dem sich der formale
Teil eines Projektes vollzieht, so zu
gestalten, dass auch die informellen
Elemente der Organisation sich verin-
dem. Dazu ist es unabdingbar, die
Realitit eines Projektes mit allen Pro-
blemen, Fehlern und persénlichen Un-
zulénglichkeiten offen zu legen und
entsprechend zu handeln (Bild 3). Nur
so wird eine dauerhafte und nachhalti-
ge organisatorische Innovation még-
lich. Change Management vollzieht
sich dabei als Kontextsteuerung [4]
und ist nicht bis ins Detail planbar oder
vorhersagbar. Dennoch, so sehr Chan-
ge Management eher Soft Skills bean-
sprucht, es gibt doch zahlreiche Me-
thoden, die jedes Unternehmen ein-
fach und gezielt anwenden kann.

Handlungsfelder

Was heisst nun alles organisatori-
sche Innovation? Ganz sicher mehr als
nur Prozessbilder malen [5]! Organi-
satorische Innovation vollzieht sich
auf mehreren Ebenen einer Organisa-
tion. Das nachfolgende Modell kann
zur Definition von Change Massnah-
men in Handlungsfelder genutzt wer-
den, auch wenn es sich nicht im klas-
sisch-hierarchischen Sinne gliedert:
® Strukturelle Organisation (Aufbau-

und Ablauforganisation):

Aufbau- und Ablauforganisation

bilden die Struktur einer Organisa-

tion. Diese ist in Diagrammen fass-
bar. Traditionell begniigen sich Bu-

siness Software-Projekte auf die
Gestaltung der strukturellen Orga-
nisation.

® Operative Organisation (Arbeitsor-
ganisation und Rollendefinition):
Wie wird ein Geschiftsprozess in
operative Schritte zerlegt, die von
Einzelnen und Gruppen méglichst
effizient und effektiv bewiltigt
werden konnen? Und wie werden
die Aufgaben tatsdchlich bewil-
tigt? Die reale, operative Arbeitsor-
ganisation unterscheidet sich oft-
mals krass von strukturellen Vorga-
ben. In der tayloristischen Organi-
sation z.B. wurde Effizienz oft nur
erreicht, weil viele iiber ihre eng de-
finierte Aufgabe hinaus Verant-
wortung ilibernahmen. Umgekehrt
findet Reorganisation heute oft nur
auf dem Papier statt. Nachhaltige
Gestaltung der Arbeitsorganisation
bedeutet, die strategischen Vorga-
ben zum Leben zu bringen oder so
zu dndern, dass sie mit Leben erfiillt
werden kénnen [6].

® Veridnderungsorganisation:
Organisationen verdndern sich, ob
man das will oder nicht, in Abhén-
gigkeit von dusseren Bedingungen
und internem Handeln. Diesen Pro-

zef strategisch zu steuern oder we-
nigstens maximal zu beeinflussen,
wurde bislang iiberwiegend dem
Top-Management als Aufgabe zu-
geschrieben. In einer adaptiven Or-
ganisation wird dies jedoch zur
Aufgabe jedes einzelnen Mitarbei-
ters.

©® Unternehmenskultur und individu-
elle Motivation:
Die Unternehmenskultur ist ent-
scheidend fur die Motivation, das
Vertrauen und die Kooperationsbe-
reitschaft der Organisationsmit-
glieder. Doch Kultur kann nicht
»Zgemacht” werden. Weil noch im-
mer viele Fithrungskrifte dieser I1-
lusion anhéngen, gibt es viel Stoff
fiir Spott im Kantinengesprach.
Kultur ist kein Werkzeug, sondern
die Gesamtheit der realen Vertrau-
ensbezichungen, Umgangsformen
und praktizierten Werte im Unter-
nehmen. Will man die realexistie-
rende Kultur verbessern, muss man
die Bedingungen verbessern, unter
denen Vertrauen entstehen kann.
Letztendlich entscheidet sich hier
das Wohl und Wehe jeder Organi-
sation.

Methoden des Change
Managements

Damit stechen Kommunikation und
Dialog an erster Stelle unter den Me-
thoden des Change Management. In-
dem informelle Kommunikationska-
nile wie etwa Kantinengespréche ge-
zielt in ein Projekt integriert werden,
ist es moglich, Angste und Bedenken
der Mitarbeiter rechtzeitig aufzugrei-
fen und positiv umzumiinzen. Dane-
ben bilden Qualifizierung und Partizi-
pation aller - betroffenen Mitarbeiter
einschlieBlich des Projektteams und

Tabelle 1: Methoden des Change Managements.

Methoden des Change Managements
Kommunikation

Handiungsempfehlung

projektbezogen, situationsgerecht, stufengerecht, offen,

aktuell und transparent

Qualifizierung

Gemeinsame Schulung von neuen Rollen, neuen

Prozessen und Systemhandhabung, Reflexion der neuen
Rollen

Partizipation

Beteiligung aller Betroffenen, offener

Entscheidungsprozess, Delegation von Entscheidungen,
verbindliche Einhaltung von kooperativ getroffenen
Entscheidungen
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des Managements eine wichtige Rolle
(Bild 4, Tabelle 1).

Situationsgerechte
Kommunikation

Um den organisatorischen Wandel !
erfolgreich kommunizieren zu konnen
[7], ist es wichtig, glaubhaft darzule- !
gen, warum das Unternehmen ein |
neues System bendtigt und warum die
Muitarbeiter sich den Verdnderungen
zuunterziehen haben. Treffend spricht
man auch vom Projektmarketing (Bild
5). Kommunikation muss eine Platt-
form fiir den Gedankenaustausch zwi-
schen Projektleitung, Management
und Anwendern schaffen. Kommuni-
kation heisst, die betroffenen Perso-
nen zu informieren, was passiert und
passieren wird. Wenn die Anwender
wissen, was auf sie zukommt und
wenn sie dazu einen Beitrag leisten
koénnen, dann ist die Akzeptanz und |
damit die Annahme des neuen Umfel-
des viel wahrscheinlicher. Kommuni-
kation darf dabei nicht auf die forma-
len Bestandteile eines Projektes be-
schrinkt werden. Angste, Zweifel und
Mangel an Glaubwiirdigkeit miissen
often gedussert und diskutiert werden
konnen. Idealerweise nutzt die pro-
jektbezogene Kommunikation die be-
stehenden Foren, liber in einem Unter-
nehmen Informationen verbreitet oder
zusammengetragen werden.

Bedarfsgerechte
Qualifizierung

Qualifizierung ist ein integraler Be-
standteil von erfolgreichem Change
Management. Dazu gehort die Schu-
lung Fiithrungskréften in Belangen des
Change Management genauso wie
eine bedarfsgerechte und durchdachte
Qualifizierung der Mitarbeiter als
Vorbereitung auf die veranderte und
neuen Tatigkeiten und informations-
technischen Hilfsmittel. Fiir Fiih-
rungskrifte sollte ein Focus auf so-
zio-psychologischen Verhaltensmu-
stern und dem Umgang damit liegen.
Plan- und Rollenspiele, Szenariotech-
niken und Fallstudien eignen sich hier
besonders.

Der Qualifizierung der Anwender
des neuen Systems kommt eine nicht
weniger bedeutende Rolle zu. Dabei
ist von vornherein klarzustellen: Was

14

ERP-EINFUHRUNG

Situation stabilisieren
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Bild 5: Projektmarketing bedeutet, ein Projektteam am Ball zu halten.

sich heute in vielen Industriebetrieben
unter dem harmlosen Titel Schulung
abspielt oder eher unterlassen wird -
beschrinkt sich zumeist auf wenige
Stunden Schulung im Sinne einer Be-
lehrung ohne Reflektionsmdglichkei-
ten. Wirkliche Qualifizierung geht
iiber eine reine Schulung der System-
bedienung hinaus und ist auf eine Sen-
sibilisierung beziiglich des neuen Sy-
stems und des neuen Organisationspa-
radigma ausgerichtet. Wichtige The-
men sind hier Integration, Prozessden-
ken und Kundenorientierung - alles
Themen, die besonders gut spielerisch
erlernt werden kénnen.

Grundsitzlich miissen die Grundla-
gen der Erwachsenenausbildung
ebenso wie eine bedarfsgerechte Ter-
minierung und Definition der Inhalte
beachtet werden. Wichtig ist ausser-
dem, dass Qualifizierung nicht einfach
mit dem Produktivstart endet. Ge-
schickt gemacht, kann sich das soziale
Netzwerk, dass sich wihrend einer
Schulungsphase bilden lésst, in ein
Wissensnetzwerk tiberfiihren, in dass
Systembetrieb, Support, Weiterent-
wicklung und fortlaufende Qualifizie-
rung effizient eingebunden werden
konnen [8].

Wirkliche Partizipation

Partizipation - oder Beteiligung - ist
noch immer der Konigsweg des Chan-
ge Managements. Indem man die Be-
troffenen zu Beteiligten macht und sie

direkt in die Projektorganisation in-
volviert, werden die Anforderungen
an Kommunikation und Qualifizie-
rung als aktive Aufgabe reduziert. Mit
zunehmender Grosfe einer Organisa-
tion ergeben sich mittels Kommuni-
kation und Qualifizierung Alternati-
ven zur Partizipation. Prinzipiell gilt
jedoch, dass Partizipation weder fiir
die Geschéftsfithrung noch das Pro-
jektmanagement bei der Einfiihrung
von Standardsoftware eine frei zu be-
schliessende Option darstellt. Denn
Partizipation findet - ob man will oder
nicht - sowieso statt. Die Wahlmog-
lichkeiten liegen letztendlich nur in
der Art der Beteiligung bzw. im Grad
der Selbstorganisation [9]. Durch of-
fene Partizipation sind die Selbstorga-
nisationsprozesse fiir die gesamte
Projektorganisation transparent und
damit besser steuerbar.

Best Practices des Change
Managements

Was sind nun die Best Practices
beim Change Management? Zu die-
sem Zweck hat die intelligent systems
solutions (i2s) GmbH eine
e-mail-Umfrage bei Experten und
Projektmanagern durchgefiihrt und
diese mit dhnlichen Untersuchungen
verglichen. In Tabelle 2 sind die wich-
tigsten Problemfelder und die jeweili-
gen Best Practices kurz dargestellt.

Prinzipiell gilt, dass Change Mana-
gement auf der bereits existierenden

PPS Management 5 (2000) 3 © GITO Verlag
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Problemfeld
Umgang mit Angsten, Widersténden, Gefahren,
Verzdgerungen usw.

Motivation, Akzeptanz und Freude der Beteiligten
wecken

Best Practices

Gesprachsforum fiir Probleme und Bedenken schaffen,
Auswirkungen des Projektes auf die Beteiligten
aufzeigen, Gewohntes iberwinden

Energiequellen fiir steinige Projekte 6ffnen, Mitarbeiter
am Entscheidungsprozess beteiligen, Nutzen fiir den

Einzelnen und das Unternehmen aufzeigen

Rolle des Managements

Kiare Leitlinien, konsequente Entscheidungsfindung,

Vorleben des personlichen Verdnderungsprozesses,
Commitmengum Vorhaben

Tabelle 2: Best Practices beim Change Management.

Unternchmensorganisation aufbauen
muss. [st diese eher starr und nicht auf
Flexibilitit, Selbstverantwortung und

Innovation hin ausgerichtet, wird der

Weg zu einem nachhaltigen Change
Management entsprechend lénger.
Auf gar keinen Fall darf man Change
Management dabei nur als Kostenfak-
tor oder gar als Luxus betrachten.
Wirkliches Change Management lie-
fert einen Mehrwert, der die Kosten
libersteigt. Hat man einen nachhalti-
gen Wandel einmal geschafft, wird
der nichste nicht mehr so schwer fal-
len. Gut genutzt wird so aus dem
Change Management wéhrend einem
Einfithrungsprojekt ein Kontinuierli-
cher Verbesserungsprozess fiir den
Einsatz und die Nutzung eines Busi-
ness Software-Systems.
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