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Executive Summary

,,Die einzige Konstante ist der Wandel“ - diese Aussage trifft heute auf nahezu alle
Unternehmen zu. Unternehmen werden zunehmend mit neuen Anforderungen und
Veranderungen (z.B. strategische Neuausrichtung oder Systemumstellung) konfrontiert.
Zur Umsetzung dieser Verdanderungen nutzen sie die Techniken des Change Managements
in sehr unterschiedlichen Auspragungen.

Ziel dieser Studie ist es, den aktuellen Stellenwert des Change Managements in Deutsch-
land, die bisherigen Einsatzfelder und -arten sowie die Einschatzung der Unternehmen zu
Change Management zu dokumentieren. Hierzu wurden Fiihrungskrdfte, Entscheider und
Projektleiter in 180 Unternehmen per Online-Fragebogen um ihre Meinung gebeten.

Fir die Mehrzahl der befragten Unternehmensvertreter ist Change Management positiv
besetzt. Diese Unternehmen sehen ein gut ausgestaltetes Change Management als eine
zentrale Komponente fiir die langfristig erfolgreiche Umsetzung von Veranderungspro-
jekten. Die Unternehmensvertreter sehen dabei eine direkte Korrelation zwischen der
Qualitat des Change Managements und des Projektergebnisses.

Ein schlechtes, vernachlassigtes Change Management fiihrt nicht nur zu Widerstéanden in
den Reihen der betroffenen Mitarbeiter und zu sinkender Motivation, sondern gefahrdet
vielmehr das Projekt in seiner Gesamtheit.

Der Einsatz von Change Management-Techniken ist allerdings stark abhangig von der
Uberzeugung des Unternehmensmanagements und muss, wie andere Aspekte eines
Projektes durch einen positiven Business Case gerechtfertigt sein.

Eine klar kommunizierte Projektbeschreibung, inklusive teilweise individueller Zielset-
zungen, ein effizientes Projektmanagement und die friihe Einbindung der betroffenen
Mitarbeiter sind die am hadufigsten angewandten Change Management-Techniken.

Change Management wird meist mit Hilfe von internen oder externen Beratern durch-
gefiihrt, wobei die heutige Bereitschaft der Unternehmen zur Zeit gering ist, im Rahmen
von Veranderungsprojekten ein Change Management Budget explizit einzuplanen. Die
Befragten sehen aber die Tendenz, dass fiir Change Management-Aktivitaten in zuneh-
mendem MaRe Budget bereitgestellt wird.

Langfristig geniigt es nicht, Change Management weiterhin als Bestandteil des Projekt-
managements zu sehen. Vielmehr muss Change Management integraler Bestandteil
der Unternehmenskultur werden. Das bedeutet, dass sich eine bisher starre und auf
Bestandigkeit basierende Unternehmenskultur andern und anpassen muss, um neuen
und innovativen Aufgaben gerecht zu werden. Der hierfiir notwendige grundlegende
Wandel der Unternehmenskultur ist jedoch ein langwieriger und schwieriger Prozess.
Um diese Dynamik des Wandels bewaltigen zu konnen, missen Unternehmen diesen
Veranderungsgedanken zunehmend in ihrer Organisation verankern. Unternehmen, die
sich bereits in der Vergangenheit haufig an verdnderte Marktbedingungen (Innovation,
Kostendruck) anpassen mussten, werden diese neuen Herausforderungen voraussicht-
lich einfacher und erfolgreicher meistern als Unternehmen, die bisher in einem sich nur
langsam andernden Marktsegment aktiv waren.
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Change Management ist ein kritischer Erfolgsfaktor
fur erfolgreiche Veranderungsprojekte

Sich schnell andernde Marktbedingungen sind fiir zahlreiche Unternehmen zu einem
dauerhaften Begleiter der Unternehmensentwicklung geworden. Diese Flexibilisierung
und Beschleunigung des wirtschaftlichen Umfelds zwingt Unternehmen, ihre Stra-
tegie, Organisation, Strukturen, Prozesse oder operative Systeme regelmaRig auf ihre
zuklinftige Wettbewerbs- und Konkurrenzfahigkeit zu Giberpriifen und gegebenenfalls
anzupassen. Einige Unternehmen, die Liicken zwischen ihrer derzeitigen Entwicklung
und den zukiinftigen Anforderungen ihrer Markte erkennen, stoBen groRe Transforma-
tionsprojekte an, um fiir kommende Herausforderungen besser geriistet zu sein. GroRRe
Transformationsprojekte sind oft Resultate von Merger & Acquisition-Aktivitdten oder als
Turn-around durch wirtschaftliche Probleme des Unternehmens bedingt.

Obwohl erfolgreiche Unternehmen verstarkt in der Lage sein miissen, Veranderungen
erfolgreich zu bewaltigen, ist die Erfolgsrate von Veranderungsprojekten nach wie vor
erschreckend gering. Laut aktuellen Studien scheitern bis zu 70 % aller Veranderungs-
projekte!, wobei als haufigster Grund fiir den Misserfolg das fehlende oder falsch
eingesetzte Change Management angefiihrt wird.

Deshalb befasst sich die vorliegende Studie mit dem Stellenwert des Change
Managements in Unternehmen in Deutschland und versucht, Charakteristika/Indizien
fiir erfolgreiche Change Management-Projekte zu identifizieren.

1 vgl. Peterke, ]. (2006), S. 64.
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Methodik der Studie

Die Studie wurde mittels einer Online-Befragung im November/Dezember 2006 durch-
gefiihrt. Die Umfrage war in vier aufeinander aufbauende Themenbereiche unterteilt:

» Allgemeine Daten und Einleitung

» Beweggriinde fiir den Einsatz von Change Management
» Organisation von Change Management

» Budgetierung von Change Management

Jede Frage war mit Hilfe von fest vorgegebenen Antwortmaglichkeiten, in Form von
Ratingskalen und Multiple-Choice-Vorgaben, zu bewerten.

Die Riicklaufquote der 180 angeschriebenen Unternehmen betrug 25 %, davon entfielen
34 % auf Banken und Versicherungen, 28 % auf Produktionsunternehmen, 14 % auf
Handel und Konsumgiiterindustrie, 12 % auf den Dienstleistungssektor, 7 % auf Versor-
gungsbetriebe und 5 % auf sonstige Branchen.

Angeschrieben wurden Verantwortliche fiir Projektmanagementaktivitaten, Geschafts-
fihrer sowie Mitarbeiter in leitenden Positionen. Die Befragung wurde anonym durchge-
fuhrt.

Abbildung 1: Teilnehmende Unternehmen aufgegliedert nach Branchen

Branchenherkunft
7%
. Banken und Versicherungen
Handel und Konsumgiiterindustrie
. Versorgungsbetriebe
Produktionsunternehmen

Dienstleistung

. Sonstige Branchen

28%

Insgesamt 63 % der befragten Unternehmen befinden sich laut eigener Einschatzung
in einem dynamischen Marktumfeld. Dies ist insofern von Bedeutung, da gerade
dynamische Markte stark von Veranderungen betroffen sind.
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Mit einem Anteil von 35 % stellen Unternehmen mit 1.000 - 9.999 Mitarbeitern die
grofte Gruppe der Studienteilnehmer dar, Unternehmen mit weniger als 1.000 Mitar-
beitern (23 %) die ZweitgroBte. Unternehmen mit 10.000 - 50.000 Mitarbeitern und
diejenigen mit mehr als 50.000 erreichen jeweils einen Anteil von 21 %.

Abbildung 2: Unternehmen aufgegliedert nach Mitarbeiteranzahl

Mitarbeiteranzahl

[ <1.000

1.000-9.999

[ 10.000-50.000

. >50.000

Bei knapp der Halfte der Unternehmen belauft sich der Umsatz, bzw. bei

Banken die Bilanzsumme, auf iber 5 Milliarden Euro. Weitere 10 % der teilnehmenden
Unternehmen geben einen Umsatz zwischen 1 - 5 Milliarden Euro an. Jedes vierte
Unternehmen erreicht einen Umsatz zwischen 250 - 999 Millionen Euro und 17 % erwirt-
schaften einen Umsatz von weniger als 250 Millionen Euro.

Abbildung 3: Umsatz- bzw. Bilanzsummenstruktur in Euro
der teilnehmenden Unternehmen

Umsatz bzw. Bilanzsumme
(bei Banken) in Euro

. > 5 Mrd.
. 1-5 Mrd.

. 250 Mio. - 999 Mio.

< 250 Mio.
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Einsatz von Change Management-MaBnahmen

Change Management ist ein theoretisches Konzept und umfasst Techniken, die sich
gezielt mit den menschlichen Aspekten und deren Auswirkung auf ein Veranderungs-
projekt befassen, damit die gewiinschten Veranderungen effektiv, effizient und dauer-
haft umgesetzt werden kdnnen. Das bedeutet, dass zunachst die Veranderungsursache
geklart werden muss, damit geeignete Change Management-MaRnahmen abgeleitet und
erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen.

Reorganisation/Restrukturierung als Hauptgrund fiir Veranderungen

Haufigster Beweggrund fiir Veranderungen innerhalb der Unternehmen in den letzten
Jahren, und zwar in drei von vier Unternehmen, ist die Reorganisation/Restrukturierung.
Weitere bedeutende Anlasse sind die Einflihrung neuer IT-Systeme (63 %) und die strate-
gische Neuausrichtung (60 %) der Unternehmen. Veranderungen auf Grund von Technik-
Innovationen (40 %), externer Umwelteinfliisse (37 %), z. B. Basel I, sowie Mergers/
Acquisitions (31 %) finden in jeweils weniger als der Halfte der Unternehmen statt.

Diese Zahlen belegen, dass Unternehmen in den letzten Jahren haufig Veranderungen
umsetzen mussten. Erinnert man sich hierbei an die oben erwdhnte Zahl, dass 70 %
der Veranderungsprojekte in Unternehmen scheitern und hierfiir hdufig ein fehlendes
Change Management als Ursache angefiihrt wird, so unterstreicht dies die Bedeutung
und Notwendigkeit eines projektbegeleitenden Change Managements.

Abbildung 4: Durchgefiihrte Verdanderungsprojekte der letzten Jahre

Restrukturierung
Einflihrung neuer IT-Systeme
Strategische Nevausrichtung [ 0%

Technik-Innovationen 40%

Projekte bzgl. externer _ 37%
Umwelteinfliisse

Mergers/Acquisitions 31%

Sonstiges 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

(Mehrfachnennungen maglich)

Unternehmen haben positive Erfahrungen mit Change Management

Rund 30 % der Befragten erkldrten, dass in ihrem Unternehmen bei allen Projekten
Change Management-MaRnahmen bewusst eingeplant werden. Weitere 63 % wenden
Change Management-Techniken gelegentlich im Rahmen ihrer Projekte an. Keine Beach-
tung findet dieses bei 7 % der befragten Unternehmen.
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spate und unvollstandige Informationsweitergabe

Mangelnde Akzeptanz durch die Mitarbeiter _ 58%

Mangelnde Einigkeit tiber Ziele und Interessen,

Mangelnde Kompetenz/Qualifikation der Mitarbeiter

Verzicht auf Change Management-MaRBnahmen

Die groRte Gruppe (61 %) der Studienteilnehmer steht auch personlich dem
Thema Change Management positiv gegeniiber, wobei keiner der Befragten Change
Management explizit ablehnt.

Diese duRerst positive Resonanz der Studienteilnehmer gegeniiber Change Management
im Zusammenhang mit dem hohen Anwendungsgrad von Change Management unter-
streicht, dass der Einsatz von Change Management-Methoden mit hoher Wahrscheinlich-
keit zu besseren Projektergebnissen fiihrt als ohne Change Management.

Friihe Einbindung der Mitarbeiter und Transparenz als zentrale Erfolgsfaktoren

Trotz der positiven Einstellung gegeniiber Change Management verlaufen nicht alle
Veranderungsprojekte erfolgreich. Aus Sicht der Studienteilnehmer verhindert bei zwei
von drei Unternehmen sowohl eine zu spate Einbindung der Mitarbeiter als auch eine
spate und unvollstandige Informationsweitergabe den erfolgreichen Verlauf von Veran-
derungsprojekten.

Die mangelnde Akzeptanz der geplanten Veranderung durch die betroffenen Mitarbeiter
ist in tiber der Halfte der Falle ein weiteres grundlegendes Problem. Knapp die Halfte der
Befragten sieht zudem im Mangel an Unterstiitzung und Commitment der Unterneh-
mensfiihrung ein hohes Risikopotenzial. Ebenso werden andauernde Restrukturierung
sowie ungentigendes Projektmanagement als kritische Faktoren betrachtet.

In der mangelnden Kompetenz der Mitarbeiter wird nur in Ausnahmefallen ein Problem
gesehen. Diese Ergebnisse belegen, dass Veranderungsprojekte zwar haufig an den
Mitarbeitern scheitern, diese allerdings nicht der Ausloser sind. Vielmehr haben Projekt-
verantwortliche und Fiihrungskrafte versaumt, die Mitarbeiter friihzeitig von

der Notwendigkeit der angestrebten Veranderungen zu liberzeugen.

Abbildung 5: Haufige Umsetzungsbarrieren bei Veranderungsprojekten

Zu spate Integration der Mitarbeiter,

Fehlende Unterstiitzung und Commitment
der Unternehmensleitung

Andauernde Umstrukturierung/Reorganisation 44%

Ungeniigendes Projektmanagement _ 42%
35%

fehlende konkrete Zielsetzung

17%
17%

Sonstiges 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

(Mehrfachnennungen maglich)
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In 17 % der befragten Unternehmen wird der vollstandige Verzicht auf Change
Management als ein Grund fiir die nicht erfolgreiche Umsetzung von Veranderungs-
projekten angesehen. Dies unterstreicht, dass nur der gezielte Einsatz von Change
Management-Techniken zielfiihrend ist. Eine verspatete Kommunikation und Mitar-
beitereinbindung kdnnen auch durch spatere Change Management-Aktivitaten kaum
aufgewogen werden.

Die Fiihrungsebene muss vom Nutzen des Change Managements (iberzeugt sein

Die Umfrage ergibt, dass der Einsatz von Change Management-Malnahmen wesentlich
von den Entscheidungstragern im Unternehmen abhdngig ist. So erklaren zwei von

drei Teilnehmern (64 %) als Grund fiir die Durchfiihrung von Change Management-
MaRnahmen, dass das Management des Unternehmens von Change Management {iber-
zeugt ist. Zudem wurden in 42 % der Falle bereits in friiheren Projekten gute Erfahrungen
mit Change Management-Aktivitdten gemacht. Wer einmal von derartigen MaRnahmen
Uiberzeugt wurde, verzichtet auch bei kommenden Neuerungen nicht auf deren Einsatz.
In weiteren 36 % der Unternehmen werden die MaRnahmen aufgrund 6konomischer
Gesichtspunkte angewandt.

Diesbeziiglich konnen die Kosten und Nutzen tiberzeugend in einem Business Case
dargestellt werden, wobei hierbei eine objektive Kosten-Nutzen-Schatzung nur schwer
darstellbar ist. Die zentrale Abwagung im Rahmen eines solchen Business Case miisste
zwischen den Kosten eines professionellen Change Managements und dem Risiko des
Misserfolgs des Projektes erfolgen. Ein Viertel der Teilnehmer gibt an, dass der Zeit-
druck bei der Umsetzung von Projekten der ausschlaggebende Grund fiir den Einsatz
von Change Management ist. Forderungen nach die Veranderungen begleitenden
MaRnahmen seitens der Mitarbeiter und des Betriebsrates sind mit 14 % eher weniger
ausschlaggebend, noch seltener seitens des Aufsichtsrates.

Abbildung 6: Griinde fiir die Durchfiihrung von Change Management-MaBnahmen
Das Management ist vom Nutzen von .
Change Management-MaRBnahmen iberzeugt _ 64%
Gute Erfahrung mit dem Einsatz von _ 42%
Change Management-MaBnahmen bei fritheren Projekten ?
Kosten und Nutzen von Change Management wurden o
iberzeugend in einem Business Case dargestellt
Zeitdruck bei der Umsetzung von Projekten 26%
Forderung der Mitarbeiter/Betriebsrat - 14%
Keine Change Management-MaRnahmen angewendet 12%
Forderung des Aufsichtsrates - 10%

Sonstiges 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

80%

(Mehrfachnennungen maglich)
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Identifizierung und effizientes Management
der Projekt-Stakeholder vor Projektbeginn

Steigerung der Motivation der Beteiligten _ 26%
Durchfiihrung einer Change Impact-Analyse _ 23%

,Klare Zielsetzung und Projektbeschreibung“ sowie ,effizientes Projektmanagement”
als dominante Parameter des Change Managements

Unternehmen setzen eine groRe Zahl an moglichen Change Management-Techniken
flr Veranderungsprojekte ein. Jedoch werden eine klare Zielsetzung, teilweise auch
auf Mitarbeiterebene, gemeinsam mit einer expliziten Projektbeschreibung, sowie
der Einsatz eines effizienten Projektmanagements als die wichtigsten Malknahmen fiir
Veranderungsprojekte angesehen.

Die Durchfiihrung von Team Building-Aktivitaten, z. B. Workshops wird genauso prakti-
ziert wie die klare, fortlaufende Kommunikation und Information im laufenden Veran-
derungsprozess. Hierbei hat die Projektleitung gemeinsam mit der Fiihrungsebene
eines Unternehmens die in manchen Projekten diffizile Aufgabe, eine klare und offene
Kommunikation sicherzustellen. Jedes zweite Unternehmen gibt zudem an, den
Mitarbeitern neue Fahigkeiten mit Hilfe von Trainingsprogrammen zu vermitteln.
Diese sollen die Mitarbeitern dabei unterstiitzen, sich zu verandern und mit den Veran-
derungen umzugehen. Ein Viertel der Unternehmen fiihrt Aktivitdten mit dem Ziel der
Motivationssteigerung der Mitarbeiter durch. Das kann unter anderem mit Hilfe von
Incentive-Programmen oder Retention Management erreicht werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass, je nach Projektphase, unterschiedliche Maknahmen durch-
gefiihrt werden. Dies verdeutlicht, dass jede Phase eines Projektes auch aus Change
Management-Sicht ihren eigenen Schwerpunkt hat. Aus den Antworten geht hervor, dass
die eingesetzten Malknahmen sehr eng mit Projektmanagement-Aktivitaten verbunden
sind und diesen auch haufig implizit zugeordnet werden. Sehr spezifische, anspruchs-
vollere Change Management-Aktivitaten wie zum Beispiel eine Change Impact-Analyse
werden hingegen eher selten angewendet. Jedoch bilden gerade diese anspruchsvolleren
Change Management-MalRnahmen (z. B. Identifizierung der Stakeholders, Change Impact
Analysis) die Basis fiir eine weitere Ableitung geeigneter Change Management-Aktivitaten.

Abbildung 7: Durchgefiihrte Change Management-Aktivitaten

im Rahmen von Veranderungsprojekten

Klare Zielsetzung und Projektbeschreibung _ 69%

efuientes Projektmanagement N c:

Durchfiihrung von Team Building-Aktivititen [ s8%

Klare Kommunikation und Information 56%
im laufenden Veranderungsprozess

Durchfihrung von Trainings [ 53%

44%

Keine Durchfiihrung von 7%
Change Management-Aktivitaten

Sonstiges 0%

(Mehrfachnennungen moglich) 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Bewertung der Akzeptanz von Change Management
im Unternehmen

Auch Change Management-MaRnahmen miissen sich fiir die Unternehmen rechnen. Fiir
den Projekterfolg sind verstdandlicherweise ,harte“, messbare Faktoren ausschlaggebend
und diese Haltung wird auch gegeniiber dem ,weichen®, quantitativ schwer greifbaren
Change Management vertreten. Die Studie verdeutlicht, dass Change Management in
Unternehmen als Investment gesehen wird, das sich rechnen muss. Nur in Ausnahme-
fallen ist das Management der Unternehmen vom Nutzen der begleitenden MaRnahmen
derart (iberzeugt, dass es keines Business Case bedarf. Kostendruck, festgelegte ROI-
Zielwerte, und die hohe Visibilitat der meisten Veranderungsprojekte erlauben es den
Projektleitern nicht, ohne positive Kosten-Nutzen-Betrachtung Ressourcen zu binden.

Mitarbeiter werden weitgehend in Veranderungsprojekte eingebunden

In zwei Drittel der befragten Unternehmen werden die Mitarbeiter voll oder teilweise
in die Veranderungsprojekte einbezogen. Die Erfahrung zahlreicher Unternehmen zeigt,
dass Veranderungsprojekte nur mit aktiver Beteiligung der Mitarbeiter umgesetzt
werden konnen. Hierfiir sind neben Kostengriinden vor allem das vorhandene, oftmals
kritische Detailwissen der Mitarbeiter ausschlaggebend.

Change Management-Malnahmen werden mit internen und/oder

externen Beratern umgesetzt

Die Halfte der befragten Unternehmen setzt Change Management-MalRnahmen mit Hilfe
von internen und externen Beratern um. Bei 20 % der Unternehmen erfolgt die Umset-
zung ausschlieBlich durch interne Berater und weitere 14 % bedienen sich vorwiegend
der Hilfe von externen Spezialisten. Jedes zehnte Unternehmen fiihrt Change Manage-
ment-MalRnahmen ohne beratende Hilfe durch. In diesen Unternehmen wird der Aufga-
benbereich von der Projektleitung oder durch von ihr delegierte Personen ibernommen.

Insgesamt halten somit 80 % der befragten Unternehmen interne Ressourcen fiir Change
Management bereit. Daraus lasst sich schlieRen, dass das Change Management zum
unternehmenseigenen Trainingsprogramm gehort.

Diese Ergebnisse sind als sehr positiv zu bewerten, da der Verdnderungsprozess vom
Unternehmen selbst getragen werden muss und gegebenenfalls durch die Expertise von
externen Beratern unterstiitzt werden sollte. Die Umsetzung von Verdnderungsprojekten
darf auf keinen Fall ein ,,Berater“-Projekt werden, in dem Losungen nur durch externe
Spezialisten entwickelt und implementiert werden. Akzeptanz ist ein wichtiges Kriterium
flir den Erfolg eines Veranderungsprojektes und kann nur erreicht werden, wenn interne
Mitarbeiter in die jeweiligen Projekte eingebunden werden bzw. diese unterstiitzen.

Change Management | White Paper
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GroRe Differenzen in Change Management Budgets erkennbar

Weiterhin wird von der Mehrzahl der Unternehmen kein Budget fiir Change Manage-
ment-Malknahmen eingeplant. Jedes Fiinfte der befragten Unternehmen beriicksichtigt
diese begleitenden MaBnahmen mit weniger als 2 % des Gesamtprojektbudgets in der
Projektplanung und jedes vierte Unternehmen bedenkt Change Management mit einem
Anteil von 2-5 % des Gesamtprojektbudgets. Einen Anteil von mehr als 5 % des Gesamt-
projektbudgets rechnen lediglich 7 % der Unternehmen in die Planung ein.

Wird kein explizites Change Management Budget vorab eingeplant, wird haufig implizit
angenommen, dass diese Aktivitaten von der Projektleitung, den Beratern oder dele-
gierten Personen parallel zu deren eigentlichen Aufgaben erledigt werden. Dies birgt
allerdings das erhebliche Risiko, dass dieser Personenkreis in hohem MalRe Change
Management-Aktivitaten betreiben muss und die urspriinglich geplanten Aktivitaten

in den Hintergrund riicken. Um ein Projekt kostengiinstig abzuwickeln, fallen zunachst
geplante Change Management-Aktivitdten haufig dem Rotstift zum Opfer. Hierbei wird
oftmals einer kurzfristigen Kostenminimierung der Vorzug gegeben, wobei die mit dem
fehlenden Change Management verbundenen Risiken in den Hintergrund gedrangt
werden.

Abbildung 8: Anteil des beriicksichtigten Change Management Budgets
am Gesamtprojektbudget

0,
7% Generell wird kein Change
Management Budget eingeplant

[+
13% <2%
2-5%
>5%
19%

Tendenz zur Erhohung des Change Management Budgets

Die Mehrheit der befragten Teilnehmer (51 %) erwartet zukiinftig wachsende oder stark
wachsende Change Management Budgets. Dieser Anstieg wird von allen Befragten,
unabhdngig von der aktuellen Budgetpolitik hinsichtlich Change Management, erwartet.
Keiner der Befragten rechnet mit einem Riickgang des Budgets.

Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass das Gros der Projektverantwortlichen einen struktu-
rierten Change Management-Ansatz als wertsteigernd fiir Projekte ansieht und bereit ist,
hierfiir auch das notwendige Budget freizugeben.
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Change Management hat positive Effekte
auf den Projekterfolg

Change Management-MaBnahmen wirken positiv auf den Projekterfolg

In den letzten Jahren wurden im Durchschnitt bei drei von vier durchgefiihrten Veran-
derungsprojekten in den befragten Unternehmen Change Management-Techniken als
begleitende MaRnahmen angewandt. Allerdings konnten bei der Intensitdt des Change
Management-Einsatzes bei einzelnen Projekten erhebliche Unterschiede festgestellt
werden. Die untenstehende Abbildung verdeutlicht, dass Verdnderungen, die funda-
mentale Eingriffe in die Organisationsstruktur und -kultur erfordern, in weit hoherem
MaRe von Change Management-Aktivitaten begleitet werden als weniger tief greifende
Verdanderungen, wie z. B. technische Innovationen. Dieses Ergebnis bestatigt, dass
Unternehmen sehr gezielt Change Management einsetzen. Hierbei werden allerdings
augenscheinlich die mit den Change Management-MaRBnahmen verbundenen Kosten

sehr differenziert mit dem sich durch den Widerstand der Mitarbeiter erh6henden Projekt-

risiko abgewogen.

Abbildung 9: Einsatz von Change Management-Manahmen

Restrukturierung
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strategische Neuausrichtung [ o] 20%
o % 25%
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I Nein

Dennoch stellt sich die Frage, ob und wie die Befragten den Einfluss des durchgefiihrten
Change Managements auf den Projekterfolg wahrnehmen. Die Ergebnisse veranschau-
lichen, dass die Befragten mehrheitlich tiberzeugt sind, dass der Einsatz von Change
Management in 86 % der Projekte den Projekterfolg positiv beeinflusst hat. Lediglich

in 14 % der Projekte bemerken die Studienteilnehmer keine positiven Auswirkungen
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der Change Management-Aktivitaten. Basierend auf diesen Ergebnissen kann Change
Management die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungen in Unternehmen zu
einem hohen Grad positiv beeinflussen und sollte daher zukiinftig von Unternehmen
als kritischer Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Projektumsetzung angesehen werden.
Besonders signifikant sind diese Werte fiir sehr groBe Veranderungsprojekte wie
Merger & Acquisitions oder Reorganisation/Restrukturierung.

Abbildung 10: Auswirkung der Change Management-MaBnahmen auf Veranderungsprojekte

Reorganisation/

Restrukturierung 1%
Einflihrung neuer IT-Systeme 15%
Strategische Neuausrichtung 20%
Technik-Innovationen 22%
Projekte bzgl. externer 17%
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Mergers/Acquisitions 11%
Sonstiges 100%
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L] Nein

Vernachldssigtes Change Management fiihrt zu sinkender Mitarbeitermotivation

und erzeugt Widerstand

Betrachtet man hingegen die Auswirkungen von fehlendem oder vernachlassigtem
Change Management bei Verdnderungen, so nehmen besonders die daraus resultierende
Bildung bewussten Widerstands und die Verweigerung der Mitarbeiter groRere Ausmalle
an. 93 % der Erhebungsbeteiligten ist es bewusst, dass ein Vernachlassigen des Themas
negative Auswirkungen auf das Projekt und den Projekterfolg haben kann. Das zeigt den
hohen Stellenwert der begleitenden Malnahmen in den Verdnderungsprojekten.
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Drei von vier der Erhebungsbeteiligten sehen in aufkommendem Widerstand und in

der bewussten Verweigerung der Mitarbeiter die schwerwiegendste Folge von vernach-
lassigtem Change Management. Dies ist besonders hervorzuheben, da die Mehrzahl

der Veranderungsprojekte auf die aktive Unterstiitzung der Mitarbeiter im Rahmen der
Projektarbeit angewiesen sind. Eine Weigerung geht somit nicht nur mit einer schlech-
teren Akzeptanz der Projektergebnisse einher, sondern lost auch signifikante Verzoge-
rungen in der Projektarbeit aus. Weitere negative Auswirkungen duBern sich in fehlender
Motivation und dem damit einhergehenden haufigen Unterbrechen der Arbeit (42 %)
durch zum Beispiel private Internetnutzung und lange Kaffee- bzw. Zigarettenpausen.
Diese haufigeren Pausen aufgrund der von den Mitarbeitern verspirten Unsicherheit
flihren automatisch auch zu einer erhohten Verbreitung von Gertiichten, die wiederum
die Unsicherheit der Mitarbeiter vergroBern. Das Risiko, hierbei durch mangelnde
Kommunikation in einen Teufelskreis zu geraten, ist somit signifikant. Ferner beobach-
teten die Teilnehmer der Studie eine erhohte Fluktuation der Mitarbeiter (33 %), die
haufig die Substanz des Unternehmens gefahrdet. Eine erhohte krankheitsbedingte
Fehlquote registrieren lediglich 14 % der Befragten. Diese aus unserer Sicht tiberraschend
niedrige Quote konnte dadurch bedingt sein, dass die Mitarbeiter im Rahmen von Veran-
derungsprojekten haufig auch um ihre Arbeitsstelle bangen und hier dem Unternehmen
keinen Anlass fiir Entlassungen geben mochten.

Abbildung 11: Auswirkungen fehlender oder vernachladssigter Change Management-MaBnahmen

Verdanderung erzeugt bewussten Widerstand und
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Folgerungen fiir die Praxis

Die Studie zeigt, dass besonders die Fiihrungskrafte entscheidenden Einfluss auf Erfolg
oder Misserfolg von Verdnderungsprojekten haben. Diese fordern aber auch fiir weiche,
schwer quantifizierbare Change Management-Aktivitaten einen positiven Business Case.
Jedoch ldsst sich ein Mehrwert von Change Management haufig nur tiber ein erhohtes
Risiko des Scheitern des Projekts oder mit dem erhéhten Risiko der Uberschreitung von
Projektbudgets rechtfertigen. Zeit- und Budgetplaniiberschreitungen, sinkende Arbeits-
produktivitat und hohe Fluktuation sind Auswirkungen von erfolglosen Projekten und
spiegeln sich in erhohten, nicht eingeplanten Kosten wider. Demzufolge besteht der
Mehrwert von Change Management darin, Veranderungsprojekte erfolgreicher umzu-
setzen und die vorgegebenen Projektziele zu erreichen. Hierbei muss allerdings auch die
langfristige, organisatorische Wirkung, die von erfolgreichen oder erfolglosen Projekten
ausgeht, betrachtet werden. Hat sich in einer Organisation aufgrund von fehlendem
Change Management eine negative Einstellung der Organisationskultur gegeniiber
Veranderungen entwickelt, wird es zunehmend schwierig, Veranderungsprojekte erfolg-
reich durchzufiihren.

Art und Umfang der Change Management-MaRnahmen sollten allerdings immer unter-
nehmens- und projektindividuell angepasst werden. Bereits beim Aufsetzen des Change
Managements sollte, sofern maoglich, die Projekthistorie miteinbezogen werden. Schrift-
lich verfasste Abschlussberichte friiherer Projekte, die allerdings bisher nur selten erstellt
werden, konnen spater folgenden Veranderungsprojekten als Erfahrungsdatenbank
dienen. Sind diese Erfahrungsberichte aber vorhanden, dann konnen sie, ahnlich wie
interne Benchmarks innerhalb des Unternehmens beziiglich verschiedener Veranderungs-
projekte verglichen werden. Darauf basierend ist es moglich, eventuell Verbesserungen
bei der Durchfiihrung von Change Management-Aktivitaten abzuleiten. Zudem wiirden
die Kosten weiterer Veranderungsprojekte sukzessive gesenkt, da nicht alle notwendigen
Change Management-Malknahmen neu abgeleitet werden missen.

Auf Basis der durchgefiihrten Umfrage kénnen allgemeine Erfolgsfaktoren bei der Durch-
fiihrung von Veranderungsprojekten benannt werden. Beispiele fiir diese Faktoren sind
die friithe Einbindung der Mitarbeiter in die Veranderungsprojekte, eine vollstdndige und
rechtzeitige Informationsweitergabe, die einhergehende Akzeptanz durch die Mitarbeiter
sowie die Unterstiitzung und das Commitment der Unternehmensleitung. Allerdings
lassen sich komplexe Veranderungen in der Praxis nicht nur durch die Einhaltung vorge-
gebener Erfolgsfaktoren bewaltigen. Stets muss auch das Umfeld eines Unternehmens
betrachtet werden. Ein alteingesessenes Unternehmen mit einer iber Jahre hinweg
gewachsenen Firmenkultur wird ganz andere Risiken und Widerstande der Mitarbeiter
und auch der Fiihrungskrafte bewaltigen miissen als ein Unternehmen, das immer schon
in dynamischen Markten aktiv war.
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Trends und zukinftige Entwicklungen
des Change Managements

In zunehmend dynamischen und von Veranderungen gepragten Markten wird Change
Management als ein immer bedeutenderer Bestandteil in das Projektmanagement
integriert werden.

Langfristig gesehen wird dies aber nicht geniigen. Change Management und die
Bereitschaft und Offenheit der Unternehmenskultur muss integraler Bestandteil der
Unternehmenskultur werden. Das bedeutet, dass die bisher starre und auf Bestandigkeit
basierende Unternehmenskultur verdndert und angepasst werden muss, um neuen und
innovativen Aufgaben gerecht zu werden. Das Streben nach Flexibilitdt und Unvoreinge-
nommenheit gegeniiber neuen Ideen muss in Form von mitarbeiterbezogenen Leis-
tungen und internen Prozessen integriert werden. Der hierfiir notwendige grundsatzliche
Wandel der Unternehmenskultur ist jedoch ein langwieriger und schwieriger Prozess.
Unternehmen werden dieser Dynamik des Wandels nur dann gewachsen sein, wenn der
Veranderungsgedanke langsam aber kontinuierlich in der Organisation verankert wird.
Unternehmen, die bereits friih gezwungen waren, sich zu verandern und sich immer
wieder neuen Gegebenheiten anpassen mussten, werden diese neuen Herausforde-
rungen einfacher und besser meistern kdnnen als Unternehmen, die nur gelegentlich mit
Veranderungen konfrontiert waren.

Schlussbetrachtung

AbschlieRend kann festgestellt werden, dass Unternehmen sich in zunehmend
dynamischen Markten dauerhaft in irgendeiner Form mit dem Thema Change
Management beschaftigen miissen, denn ein gut gefiihrtes Change Management ist eine
Voraussetzung fiir erfolgreiche Veranderungsprojekte. In diesem Sinne ist das Ergebnis
der Studie sehr erfreulich. Die meisten Befragten haben eine positive Einstellung gegen-
iber Change Management, was die hohe Anzahl der bei Veranderungsprojekten durchge-
fihrten Mallnahmen belegt. Ein GrofSteil der Unternehmen setzt sich, unterstiitzt durch
die professionelle Begleitung ihrer Mitarbeiter, bei Veranderungen im Unternehmen mit
Change Management auseinander. Begleitende MaBnahmen werden als wichtig ange-
sehen, um die Mitarbeiter erfolgreich in Veranderungsprojekte einzubinden. Allerdings
ist diese positive Einstellung haufig nur solange zu beobachten, bis die begleitenden
Aktivitaten finanzielle Belastungen nach sich ziehen. Nur wenige Fiihrungskrafte im
Unternehmen sind vom Nutzen der Change Management-MalRnahmen so liberzeugt,
dass diese ohne quantitative Rechtfertigung eingesetzt werden. Auch wenn sich Change
Management der Studie zufolge in den meisten Veranderungsprojekten positiv auswirkt,
sieht die Mehrheit der Unternehmen Change Management als Investition, die sich
rechnen oder wenigstens auf Basis eines Business Case begriinden lassen muss.
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