Ausloser

Genug ist genug!
Wenn die Organisation die Vielzahl an
Veranderungsprojekten nicht mehr tragen kann
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Unterschiedliche Projekte I6sen unterschiedliche Verianderungen aus. Laufen diese Projekte zu-

dem zeitgleich, kann es zur Uberforderung der Organisation kommen. Symptome dieser Uberfor-

derung sind operative Hektik, ,,Dienst nach Vorschrift” bei den Mitarbeitern, Burn-out-Syndrome

in der Fihrungsmannschaft und damit sinkende Performance — etwas, das gerade durch die ange-

strebten Projektziele verhindert bzw. verbessert werden sollte. Damit beiB3t sich die Katze in den

Schwanz und es entsteht ein Teufelskreis, aus dem sich Unternehmen nur langsam erholen.

Losungsversuche beinhalten hiufig ,,mehr desselben® statt Systematik und neue Wege.

Ausgelost wird diese Problematik durch unrea-
listische Zeitrahmen der Projekte und einer sich
daraus ergebenden Forderung an gesteigerte
Umsetzungsgeschwindigkeiten. Da der Nutzen
unter dem Aspekt des Shareholder Value mog-
lichst schnell sichtbar und wirksam werden soll,
werden alle laufenden Projekte parallel und
unter Prioriét 1 gestartet. Kommen noch unter-
einander konfliktire Verdnderungsziele in Kul-
tur und Verhalten hinzu, wie z. B. ,,Verstirkung

Typische Vorhaben

Betrachtungsfelder

¢ Kosten

* Einsparpotienziale

* Personal/Ressourcen
(Einkauf)

* Lagerhaltung

¢ Performance

¢ Qualifikationen

« Shareholder Value

- TQM

* Markt-/Preisfihigkeit

* Investoren-Attraktivitit

¢ Mitbewerbsdruck

¢ Sinkende Ertrige

* Umstrukturierung

* Personalabbau

* Stellenstreichung

» Zentralisierung/
Dezentralisierung

* Auf- und Ablauforganisation

» Auflésung oder Aufbau
von Standorten

» Outsourcing

* Besinnung auf profitable
Kernkompetenzen

* Merger & Akquisition

* Globalisierung

* Einfihrung neuer Software/
IT-Prozesse/VWorkflow

* Arbeitsgebiete

* Aufgabenfelder

* Kompetenzen

* Effizienz /Effektivitit

e Qualitat

 Schnittstellen zu Kunden/
Lieferanten

* Prozessoptimierung

* |T-Innovation

» Zukunftssicherheit

* Skalierbarkeit

* Kosten/Qualitat/
Performance

von Kundenorientierung® durch die Einfiih-
rung eines CRM-Systems zeitgleich mit einem
»Allgemeinen Kostensparprogramm®, stéren
sich zwar die Projekte nicht, doch kommen
sich die jeweiligen Projektergebnisse spitestens
in der Umsetzung in die Quere. Der Strategie-
bezug vieler Vorhaben bleibt in seiner Gesamt-
zielsetzung oft unklar. Der Business Case wird
selten eindeutig formuliert und noch seltener
deutlich kommuniziert.

Spdtestens im realen Staffing der Projekte mit
eigenen Ressourcen entwickelt sich ein ,,un-
gutes” Gefiihl unter der Fithrungsmannschaft.
Die Reaktionen fallen unterschiedlich aus.
Manche Fiuhrungskrifte konnen den Finger
noch nicht auf die Problematik legen und war-
ten ab, ob sich das Gefiihl bestitigt; anderen
wird klar, dass das Management dieser Kon-
flikte auf ihre Schultern ,,delegiert“ wurde und
sie ahnen, dass diese Ziele kaum zeitgleich er-
reichbar sein werden.

Jedes dieser Vorhaben oder ihre Betrachtungs-
felder konnen Auslgser fiir weitere Projekte
sein. Oft ,fihrt“ die Kostenreduzierung als ver-
decktes Ziel auf dem Trittbrett mit.
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Nebenwirkungen / Folgen
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Kernelement der Untersuchungen als Teil der
Losung sind die Unternehmensprozesse, deren
Veranderung auch Verdnderungsanspriiche an
die Mitarbeiter definiert. Beleuchten wir die
»Austragungsorte® mit ihren iiblichen ,,Neben-
wirkungen®. Projekte und ihre Umsetzung haben
Folgen und die Versuche der Unternehmens-
leitung diese Nebenwirkungen in den Griff zu
bekommen, sind nicht selten ,,Fixes that fail“ —
d.h. Losungen, die (langfristig) neue/andere

Probleme schaffen.

Symptome

Fixes that fail (langfristig)

Konkurrierende Ziele

Nach einer Umstrukturierung
passen die neuen Prozesse
nicht mehr zur IT

Work arounds und organisa-
torische Kriicken
(da IT ,,gewinnt")

Uberlastung der
Organisation

Ressourcenengpisse:
zu wenig Zeit, Personal...

Berater, externe Dienstleister,
Urlaubssperre

Ressourcenkampf in der Linie

Mitwirkungsaufgaben werden
nicht termingerecht fertig
Konflikte auf Fiihrungsebene
aufgrund individueller Inter-
pretation der Priorititen

Boni
Coaching
Zeitmanagementseminare

Uberforderung / Uberlastung
der Mitarbeiter durch
Personalreduzierung
Arbeitslasten werden
umverteilt

Uberstunden, Mehrarbeit,
Qualitat und Performance
leiden

Krankenstinde erhohen sich

Motivationsveranstaltungen
Mitarbeitergesprache
Druck (Arbeitsplatz)

Uberlastung der Key Player
(auch: Multiplikatoren,

Key User oder Power User)
Performance Loss

Burn-out-Syndrom
Krankheitsstand
Ungeniigend geschultes /
betreutes Personal
Arbeitsriickstainde

Aussichten auf Beférderung
evtl. Leistungsboni

,»an der Ehre packen*
Beschiftigung von Aushilfen

Multi-Changemanagement als Bewertungs-
raster und Steuerungsinstrument

Alle im Unternehmen laufenden Projekte und
Vorhaben miissen demnach in ihrem Gesamt-
kontext bewertet und ganzheitlich angegangen
werden. Der Fokus liegt darauf, die Gesamt-
organisation davor zu schiitzen, in einem Maf3e
iiberlastet zu werden, dass der operative Betrieb
nicht mehr aufrecht erhalten werden kann.

Es gilt, professionell und nachvollziehbar aus-
zuloten, was die Grenzen des noch Machbaren
sind und zu verhindern, dass interne Investi-
tionskosten und teures Human Capital ver-
schleudert oder in seiner Leistungskapazitit
eingeschrinkt wird.

Multi-Changemanagement unterstiitzt metho-
disch bei Beurteilung der tatsichlichen Durch-
setzbarkeit von Verdnderungen. Es geht dabei

weniger um kapazitative Betrachtung, sondern

um die Analyse der tatsichlichen aktuellen
Veranderungsfahigkeit des Unternehmens.

Multi-Projektmanagement als Kernaufgabe
zur Steuerung von Komplexitit in der Projekt-
landschaft in Unternehmen fokussiert im
wesentlichen auf gemeinsame, abgeglichene
Zielsetzungen von Projekten. Es stellt die stra-
tegische Bewertung und Priorisierung des
Projektportfolios sowie das Controlling und
Reporting aller Projekte sicher. Zugleich be-
trachtet Multi-Projektmanagement eventuelle
Ressourcen- und Kapazititsengpésse in von den
Projekten stark betroffenen Bereichen auf der
Basis von Headcount und Qualifikationen.

Multi-Changemanagement liefert eine neue
Perspektive iiber Ziele und Ressourcen hinaus.
Es ermittelt die Leistungsgrenzen der Organisa-
tion im Wechsel zwischen benotigter Stabilitit
und flexibler Verdnderung in den jeweils be-
troffenen Bereichen. Dieses Spannungsfeld
wird analysiert, indem die jeweils Betroffenen
mit den konkreten Auswirkungen der von den
Projekten ausgelosten und erwiinschten Veran-
derungsbedarfe in Bezug gesetzt werden.

Das operative Change Management in Projek-
ten sorgt fiir die Analysen zur Betroffenheit ein-
zelner Bereiche und Zielgruppen und deren
Veranderungsbedarfe aus Projektsicht. Es iden-
tifiziert Mafinahmen fiir die Handlungsfelder
Kommunikation, Akzeptanzsicherung und Um-
setzung der Projektergebnisse in Prozesse und
Strukturen der Organisationseinheiten. Kultur-
und Verhaltens-Interventionen werden gesetzt
und Umsetzungsmafinahmen eingeleitet.

Multi-Changemanagement nutzt eine dhnliche
Methodik, jedoch Projektportfolio-iibergrei-
fend: Welche Bereiche sind von welchen Projek-
ten und Veridnderungen in welcher Weise aufler-
ordentlich betroffen? Die Verdnderungsbedarfe
in diesen Bereichen werden beschrieben und
miteinander abgeglichen: Konflikte auf Verhal-
tens- und Kulturebene werden identifiziert.
Konfliktire Ziele kénnen z. B. sein:
« ,Effizienzsteigerung bei gleichzeitigem
Aufbau qualitativer Kundenbeziehungen
im Call Center oder in Accountstrukturen
+ ,Unternehmer im Unternehmen® werden
bei gleichzeitiger Kostenreduzierung, wobei
z. B. jeder Kundenbesuch genehmigungs-
pflichtig wird.



Multi-Changemanagement
im Zusammenspiel mit
Multi-Projektmanagement

und Programm-Management

Zielabgleich
der Projekte
untereinander
i ,,Folgen sie dem
Strategisches\ Gesamtziel?*
Multi-Projekt-

management

B — —

* Business Case
* Nutzen

* Machbarkeit <
* Priorisierung

B .
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Projekt-
portfolio

Operatives
* Verwaltung
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Programm-Management / Projektmanagement
Planung, Steuerung, Controlling und Ressourcenmanagement

N

/
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Operatives Change Management in Programm und Projekiy

Multi-Changemanagement

Verdanderungsbedarf
ableiten (Art und Grad)
,,5ind die Veranderungen
einheitlich/ konform?*
,Erzeugen sie in ihrer
Gesamtwirkung den

Linie
Zeitpunkt

angestrebten Nutzen?* Veranderungsfahigkeit
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> Verdanderungs-
bedarfe

fahigkeit
Multi-Projektmanagement
von Kapazititen und Controlling des Portfolios

Betroffenheit analysieren

Organisationseinheiten

Aktueller Stress-Level und

2 B - Abgleich
der Kapazititen
zu Betroffenheit
und aktueller
Veranderungs-

Portfolio-Marketing

Programm- und
projektiibergreifende
Kommunikation zum
Business Case

Kontakt

CSC Deutschland Akademie
human capital management
Vera Blank

SandstraBBe 7 — 9

80335 Miinchen

Telefon: +49.89.5908.6843
Telefax: +49. 89.5908.6844
e-Mail: vblank@csc.com
www.cscakademie.com

Mit solchen Zielen versehene Vorhaben (nicht
die Projekte selbst!) kannibalisieren sich in ih-
rem erwarteten Nutzen bis hin zur kompletten
Lihmung der Potenziale, die sie eigentlich he-
ben sollten.

Multi-Changemanagement stellt die zentrale
Frage, ob die Verdnderungen untereinander
vertriglich und konform zur Gesamtstrategie
sind. Die beschriebenen Negativ-Effekte sollen
vermieden werden, und es wird deutlich, ob
Zielgruppen von diesen Verdnderungen gleich-
zeitig tangiert und wie massiv sie belastet wer-
den. Auch wird die aktuelle Hohe des organisa-
tionalen Stress-Levels in den Bereichen erhoben
und an den zukiinftigen Anforderungen gespie-
gelt. Folgen dieser Analysen konnen sein, dass
Ziele neu bewertet und ausgerichtet oder — je
nach Grad der Auswirkung — die gewiinschten
Veranderungen mit entsprechender Aufmerk-
samkeit begleitet werden, ndmlich im Gesamt-
kontext und im Gesamtwirkungsgefiige.

So wird vermieden, dass diese Anspriiche als
einzelne, von den Mitarbeitern als schizophren
empfundene oder iiberfordernde Anweisungen
verstanden werden.

Multi-Changemanagement muss als Teil der
Gesamtsteuerung etabliert sein, um auf die
Programmplanung wirksam Einfluss nehmen
zu kénnen. Die so gewonnenen Erkenntnisse
fithren dazu, dass die Gesamtsteuerung, das
Timing, die Ziele oder die Einfithrungssequen-
zen einzelner Projekte angepasst werden, um
den strategischen Gesamtnutzen nicht zu ge-
fahrden. Der angestrebte Gesamtnutzen kann
auch wirklich eingefahren werden.

Multi-Changemanagement stellt einen erhh-
ten Investitionsschutz durch sinnvolle Steue-
rung und Riickkopplung strategischer Projekt-
portfolios dar.




Computer Sciences Corporation

Worldwide CSC Headquarters

The Americas

2100 East Grand Avenue

El Segundo, California 90245
United States

Europe, Middle East, Africa
Royal Pavilion

Wellesley Road

Aldershot, Hampshire GU11 1PZ
United Kingdom

Australia

26 Talavera Road
Macquarie Park, NSW 2113
Australia

Asia

139 Cecil Street
#08-00 Cecil House
Singapore 069539
Republic of Singapore

CSC in Central Europe

CSC Ploenzke AG
Abraham-Lincoln-Park 1
65189 Wiesbaden
Germany

CSC Switzerland GmbH
Grossmattstrasse 9

8902 Urdorf

Switzerland

CSC Austria AG
Millennium Tower
Handelskai 94-96
1200 Wien

Austria

CSC Computer Sciences s.r.o.
Novodvorska 14

14201 Praha 4

Czech Republic

CSC Computer Sciences s.r.0.
Carlton Savoy Building
Mostova 2

81102 Bratislava

Slovakia

CSC Poland Sp. zoo
ul. Bednarska 7
00-310 Warszawa
Poland

CSC Hungary Kft.
Andréssy ut 11
1061 Budapest
Hungary

Computer Sciences Corporation unterstiitzt Kunden, ihre strategischen Ziele zu erreichen und vom Einsatz moderner
Informationstechnologie zu profitieren. Mit der breit geficherten Kompetenz ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bietet CSC
Kunden die Losungen, die sie bendtigen, um Komplexitit zu managen, sich auf Kerngeschifte zu konzentrieren, mit Partnern und
Kunden zusammenzuarbeiten und ihre betrieblichen Ablidufe zu verbessern.

CSC arbeitet anbieterunabhingig und liefert Losungen, die den besonderen Anforderungen jedes einzelnen Kunden optimal ent-
sprechen. Seit mehr als 45 Jahren vertrauen Kunden in Wirtschaft und Verwaltung weltweit beim Outsourcing ihrer Geschéftsprozesse
und Informationssysteme, bei der Systemintegration und bei ihrem Beratungsbedarf auf CSC.

Das Unternehmen ist an der New Yorker Aktienborse unter der Bezeichnung ,,CSC* notiert.

Weitere Informationen finden Sie unter www.csc.com

CSC Deutschland Akademie
human capital management

Servicetelefon: 0800.2722523 (Inland)
e-Mail: info@cscakademie.com
www.cscakademie.com

Wiesbaden
Abraham-Lincoln-Park 1
65189 Wiesbaden
Germany

Telefon: +49.611.142.23333
Telefax: +49.611.142.29550

Hamburg
Hans-Henny-Jahnn-Weg 49-51
22085 Hamburg

Germany

Telefon: +49.40.2288.5917
Telefax: +49.40.2288.5866

Miinchen

Sandstrafle 7-9

80335 Miinchen
Germany

Telefon: +49.89.5908.6840
Telefax: +49.89.5908.6844

Wege zum zukunftsfihigen Unternehmen aufzuzeigen, dabei den Menschen als wesentlichen Vermogensfaktor zu erkennen
und adédquat zu entwickeln, steht im Mittelpunkt unserer Unternehmensziele. Wir bieten unseren Kunden innovative und
wirtschaftliche Dienstleistungen fiir die Gewinnung, Entwicklung, Férderung und Integration ihrer Mitarbeiterpotenziale.
Weitere Informationen finden Sie unter www.cscakademie.com
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