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Details entscheiden über den Erfolg

Die Klippe
Change Management
Ein Alptraum vieler Projektmanager: Da wird

in der Fertigung wieder an allen Ecken und Enden

mit Excel gearbeitet, obwohl man mit immens

viel Aufwand eine so schöne neue Standard-

software eingeführt hat, mit Barcode-Leser und

grafischer Oberfläche.

ichts hat die organisato-
rische Innovation in der

Praxis in den vergangenen
Jahren so sehr beeinflusst wie
das Aufkommen von ERP
Standardsoftware-Paketen, die
zahlreiche Unternehmensbe-
reiche und -prozesse  unter-
stützen. Der Erfolg von Bu-
siness-Software am Markt -
etwa SAP R/3, Peoplesoft, J.D.
Edwards One World oder Mi-
racle xrp - ist fest mit dem
Aufkommen der Idee des Re-
engineering verknüpft. Ziel
des Informatikeinsatzes ist die
konsequente Verbesserung
der betriebswirtschaftlichen
Effizienz und Effektivität der
Unternehmensprozesse, die
hierfür von Grund auf über-
dacht und neu gestaltet wer-
den. Durch Referenzmodelle
erscheint es möglich, «best
practises»  im eigenen Unter-
nehmen zu implernentieren.

Und erstens kommt
es anders...

Noch immer scheint die Mei-
nung vorzuherrschen, dass
die Einführung nicht sehr viel
mehr ist als die Installation ei-
nes neuen Office-Paketes: CD-
Rom einlegen und die Instal-
lationsanweisungen befolgen.

Allzu gerne übernimmt in
der Entscheidungsphase das
eigene Management die Argu-

62 Nr. 25-2000

mente der Verkaufsprofis des
Systemanbieters und glaubt
die Mär vom Kinderspiel. Pro-
zessorientierung, Abbruch der
Mauern zwischen den Abtei-
lungen, Integration, Diszipli-
nierung der Mitarbeiter - all
dies werde als Zugabe mit der
Software kommen. «Wer hät-
te das gedacht, auch die Viel-
falt unserer selbstgestrickten
Systeme können wir mit dem
Wunderding ersetzen. Wir
entwickeln das Ganze hier im
Hauptquartier, dann [...]  ma-
chen wir ein paar <Kopien>
und senden die überall hin.
In einem Jahr haben wir
dann Ordnung im Laden und

alle Daten liegen sauber vor.»
Die effiziente Organisation
quasi als Dreingabe eines Bu-
siness Software Systems, so
beschreibt der Projektleiter ei-
ner internationalen Unter-
nehmung die Situation aus
Anlass einer Umfrage zum
Thema Change Management
und Business Software.

Ähnlich einem
Eisberg

Die Projektierung und Ein-
führung erweist sich aber im-
mer wieder als problema-
tisch. Häufig wird vergessen,
dass auch die beste Software
und das beste Reengineering
nichts nützen, wenn man
die Veränderung nicht zu al-
lererst bei den eigenen Mitar-
beitern einleitet. Auch fehlt
es vielerorts an ausreichen-
dem Wissen und Erfahrung
über die technischen, opera-
tiven und betriebspoliti-

«Was bitte heisst Change Management?»
Im Zusammenhang mit der Einführung von Business
Software ist das Team der Intelligent Systems Solutions
(i2s)  GmbH der Frage «Was bitte heisst Change Manage-
ment» nachgegangen und hat eine e-mail-Umfrage bei
Projektleitern und Experten im In- und Ausland durchge-
fuhrt. Im Rahmen einer Seminarveranstaltung am 11. Juli
2000 im Hotel Zürichberg, Zürich, soll die Frage vertieft
behandelt werden. Neben den Ergebnissen der Umfrage
werden Beispiele und Methoden aus der Praxis, so etwa
der von der i2s  entwickelte  Knowledge Network-Ansatz,
vorgestellt.

Die Veranstaltung richtet sich an Projektleiter und Ent-
scheidungsträger aus den Bereichen EDV, Personal und
Fachabteilungen. Die Teilnahmegebühr von Fr. 180.- be-
inhaltet die Tagungsunterlagen sowie Getränke. Die Platz-
zahl ist limitiert.

schen Aspekte. In der Folge
scheitern zahlreiche Projekte
nicht wegen mangelnder Sy-
stemfunktionalität sondern
wegen einem unzureichen-
den Change Management.

Was heisst nun Change
Management bei der Ein-
führung von Business Soft-
ware? Kaum ein Zauberwort
aus der Hexenküche des mo-
dernen Managements erfreut
sich so grosser Beliebtheit
und besticht gleichzeitig
durch inhaltsleere und
schwammige Definitionen.
«Change» ist wichtig, es ist
zentraler Faktor zum Erfolg,
so wird gerne postuliert. Me-
thoden, einen nachhaltigen
Change zu erreichen, kennt
man jedoch nicht.

Veränderung
beginnt mental

Wichtig ist vor allem, dass
Change Management deut-
lich über die klassische Sy-
stemgestaltung, die sich auf
formale Prozesse und Struk-
turen beschränkt - etwa Ab-
laufdiagramme und Organi-
gramme - hinausgeht. Im
Zentrum des Change
Managements stehen das
menschliche Denken und
Handeln aller Mitarbeiter
und damit die informellen
Prozesse und Strukturen
eines Unternehmens. Diese
lassen sich jedoch nicht pro-
grammieren und per Knopf-
druck beeinflussen. Damit
stehen Kommunikation und
Dialog an erster Stelle unter
den Methoden des Change
Managements. Indem man
beispielsweise informelle
Kommunikationskanäle ge-
zielt in ein Projekt integriert,
ist es möglich, Ängste und
Bedenken der Mitarbeiter
zu kennen, rechtzeitig auf-
zugreifen und diese positiv
umzumünzen. So sehr dies
vor allem soziale Kompetenz
voraussetzt, gibt es doch
zahlreiche Methoden,
die jedes Unternehmen



Veranstaltungen

einfach und gezielt anwen-
den kann.

«Status»-Sitzungen
führen oft ins Out

Ein bewährtes Mittel zur För-
derung der Kommunikation
ist beispielsweise der Open
Space Ansatz, der sich gut als
Mittel zum Dialog zwischen
Projektuntergruppen eignet.
Dabei wird weitgehend auf
formale Kommunikation
über traditionelle Protokolle
und e-mail-Verteiler verzich-
tet. An deren Stelle tritt der
Open Space, das heisst ein
gemeinsamer Raum, in dem
die einzelnen Teams ihre Er-
gebnisse präsentieren. In der
Regel kann dabei auf formale
Ausarbeitung verzichtet wer-
den. Stattdessen werden Flip-
charts  und Pinwände  mit
Notizen direkt allen zugäng-
lich gemacht.

Statt der üblichen wöch-
entlichen Status-Sitzung fin-
det ein Marktplatz statt, bei
dem die Ergebnisse und Pro-
bleme der einzelnen Teams
im Open Space direkt vor
Ort - das heisst durch einen
Rundgang entlang der aus-
gehängten Ergebnisse - dis-
kutiert werden. Statt im

Computer Pendenzenlisten
zu fuhren, verfugt jedes
Team und auch das gesamte
Projekt im Open Space über
eine Wandtafel, auf der die
Pendenzen für jeden sichtbar
aufgelistet und abgearbeitet
werden.

Durch die offene Visuali-
sierung an einem gemeinsam
genutzten Ort statt klassi-
scher Verteiler wird die Dis-
kussion und Kommunika-
tion gefördert. Probleme
werden transparenter und
damit auch eher gelöst.

Kennen Sie trivialen
Kummer?

Positiv erweist sich ein Open
Space aber erst dann, wenn
er einergrossen Anzahl von
Personen zugänglich ist. So
ist es immer wieder sinnvoll,
auch andere Sitzungen im
Bereich des Open Space
stattfinden zu lassen und so
eine informelle Kommunika-
tion zu fördern. Hilfreich
sind hier aber auch regel-
mässig erstellte Stimmungs-
barometer, die das
Klima im Team und unter
den Betroffenen messen.
Durch die Einrichtung von
Problemwänden oder «Kum-

merkästen> wird es einfa-
cher,     Probleme zu artikulie-
ren und auch als solche zu
erkennen. Häufig scheitern
Business Software Projekte
gerade daran, dass man sich
nur auf die speziell kompli-
zierten Probleme konzen-

compared to what?»  Vom Vor
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