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Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

Kurzfassung

Diese Diplomarbeit beschéftigt sich mit Problemen aus dem Change Management. Dabei ist das
Business Project Reengeneering, genauer die Restrukturierung der organisatorischen Strukturen
von Lucent Technologies Austria GmbH der behandelte Hauptaspekt. Im Detail konzentriert sie
sich auf die spezielle Thematik des Pre- Sales, welcher der erste Abschnitt des Produkt- Verkaufs-
kreislaufs ist. Folgende Problemstellung war der Projekt Ausgangspunkt:

Das Unternehmen soll im Zuge einer Vertriebsumstellung von direktem Vertrieb — d.h. dem direkten
Verkauf von Losungskonzepten an den jeweiligen Kunden — auf vorwiegend indirekten Vertrieb —
d.h. Verkauf tiber Partnerfirmen — umgestellt werden. Die Organisationsstruktur ist auf die neue Si-
tuation abzustimmen und auf alle nétigen Aufgabengebiete abzuéandern. Das ,Wer macht in
Zukunft was?" und ,Wie funktioniert unter anderem die Kundenrekrutieung und -betreuung nach
der Implementation?” sollen Zielpunkte sein. Vertikale und horizontale Organisationsstrukturen sol-
len vom Ist- zum Sollzustand gefiihrt werden und bilden den gemeinsam mit Lucent erarbeiteten
Ldsungsweg. Dies soll mit dieser Diplomarbeit beleuchtet und mit einschlagiger Literatur unterstitzt
werden.

Am Anfang des Change Management Projektes stand eine Vision: Die innovative Modifizierung
und Ausgestaltung des Business Process Reengineering Konzeptes im Pre- Sales Bereich und de-
ren Umsetzung. Bei Besuchen anderer Unternehmen und in Gesprachen mit Erfahrungstragern auf
diesem Gebiet beschéftigte man sich beim Projektstart intensiv mit den Griinden, die zu einem Schei-
tern dieses Grof3projektes fuhren kdnnten oder in anderen Unternehmen im Business Prozess
Reengineering bereits dazu gefuhrt hatten. Im Bewusstsein moglicher und typischer Fehler konnten
~Fallen* antizipiert und bei der Transformation des Konzeptes in die Praxis bereits im Vorfeld umgan-
gen werden. Das bisherige Bild der Organisationsstrukturen wurde dargestellt und
Verbesserungsmaoglichkeiten analysiert. Parallel dazu wurde, aus der bisherigen Systemerfahrung he-
raus ein organisatorisches Sollkonzept entwickelt, das alle nétigen Bedurfnisse abdecken, alle
Forderungen erflllen, so wie effizient und reibungslos arbeiten sollte.

Nach einigen Monaten intensiver Arbeit, &nderte sich die Projektsituation schlagartig. Zum 1. No-
vember 2002 stellte Lucent Technologies seinen Direktvertrieb flr 6sterreichische Festnetzkunden
auf ein indirektes Vertriebsmodell um, welches zentral von dem in den USA ansassigen Mutterkon-
zern gesteuert wird. Nun vertreiben Partnerfirmen die Produkte und Services von Lucent
Technologies an Netzbetreiber und Unternehmen. In der Folge schloss Lucent Technologies sein
Vertriebsbiro in Wien. Aufgrund der Standortauflésung und der damit verbundenen Aufgabenver-
teilung an den Mutterkonzern und die kooperierenden Partnerfirmen, wurde das lokale
Umstrukturierungsprojekt hinfallig. Die resultierende Organisationsstruktur bot dabei keinen Raum
mehr fir die Implementierung der erarbeiteten Konzepte.

Fur vorliegende Arbeit ergab sich somit die Konsequenz, eine verstarkte Fokussierung auf eine le-
diglich dokumentarische und analytische Betrachtung zu legen.

Einen Schwerpunkt der Arbeit bildet dabei die Auseinandersetzung mit der Zeit als entscheidender
Faktor im Change Management, da dies als ein Hauptgrund des Scheiterns des Umstrukturie-
rungsprozesses bei Lucent Technologies identifiziert werden konnte. Des Weiteren wird das
Spannungsfeld "Change Management und Wandel" beleuchtet und es werden die Probleme im Be-
reich des Pre- Sales und jene, die in der Entwicklung neuer Losungen und Produkte fiir die
Bediirfnisse der Kunden entstehen kbénnen, untersucht.

Wenn riickblickend die veranderten Rahmenbedingungen auch eine praktische Umsetzung der
dieser Arbeit zu Grunde liegenden Betrachtungen nicht zulieRen, so bot sich dadurch aber dennoch
die wertvolle Méglichkeit, aus den gewonnenen Erfahrungen zu lernen, um diese Erfahrungen und
erarbeiteten Konzepte in zukiinftigen Change- Projekten nutzen zu kénnen.

Martin Ptacnik Seite |
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Abstract

This diploma thesis will be centered around Change Management. The main aspect is Business
Project Reengeneering, i.e. the reorganization of the organizational Structures of Lucent Technolo-
gies Austria GmbH. In detail | concentrate on Pre- Sales which is the first part the Sales Cicle. The
following problem was the starting point of this project: The company Lucent Technologies Austria
GmbH has, in the course of sales shifting, changed from direct selling, i.e. the selling of implemen-
tation concepts to certain clients to indirect selling, i.e. selling through partner companies. The
organizational structure must be adjusted to the new situation and new areas of responsibilities
must be changed. Special emphasis is put on ,Who will make what in the future?” and ,How does
client services recruitment work in the areas after its implementation?“ . Vertical and horizontal or-
ganizational structures are changed from their current state to the target state and form part of the
approach | had outlined in cooperation with Lucent. This will be investigated in this diploma thesis
and supported by the relevant literature.

At the beginning of the Change Management Project there was a vision. The innovative modifica-
tion and organization of the Business Process Reengineering Concept in Pre- Sales and its
implementation. Before the project was started, we thoroughly investigated the reasons why this
large project could fail or why business process reengineering had already failed in other compa-
nies. We visited other companies and talked with senior experts to ascertain this information. This
made it possible to anticipate specific problems and certain errors could be avoided when the con-
cept was put into practice. The present organizational structures were outlined and analyzed for
potential improvement. At the same time, an organizational to-be concept was developed which
covered all essential needs, met all demands and worked efficiently and smoothly.

After some months of intensive work the project situation changed dramatically. By November 1
2002, Lucent Technologies changed its marketing model in Austria from direct selling to indirect
selling, which is controlled by the parent group located in the USA. Now, Lucent Technologies is
represented by partner companies in Austria which sell their products and provide their services to
network operators and companies. Consequently, Lucent Technologies closed its offices in Vienna,
causing the local reorganization project to become invalid leaving no room to implement the con-
cepts developed.

All of this brought me to change my focus to merely documental and analytical observation.

Time therefore is a deciding factor of Change Management because this was the main reason why
the reorganization process of Lucent Technologies failed. Furthermore, | will concentrate on the
topic "Change Management and Change" and on problems which occur in the field Pre- Sales and
development of new solutions and products for the needs of clients.

Although practical implementation of the observations made in this thesis was not possible, it is still
possible to learn from these experiences and to use the knowledge for future Change- Projects.

Martin Ptacnik Seite Il
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.Ich weil nicht, ob es besser wird, wenn es anders wird.

Aber es muss anders werden, wenn es besser werden soll.”
Georg Christoph Lichtenberg, (Werk: Sudelbticher)

Abbildung 1: Georg Christoph Lichtenberg

Deutscher Schriftsteller und der erste deutsche Professor fiir Experimentalphysik

*(01. 07. 1742 - Ober-Ramstadt bei Darmstadt
T 24. 02. 1799 — Gottingen

Georg Christoph Lichtenberg war deutscher Schriftsteller
und der erste deutsche Professor fur Experimentalphysik.

Lichtenberg ist der Begrinder des deutschsprachigen Aphorismus

Quelle: http://lwww.zitate-online.de/autor/lichtenberg-georg-christoph/
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Vorwort

Ein rein technisches Studium zu wéahlen war mir zu wenig und deshalb habe ich mich fir das
Studium Wirtschaftsingenieurwesen- Maschinenbau entschlossen. Ich habe mir betriebswirt-
schaftliches Wissen ebenso angeeignet, wie Wissen im technischen Bereich. Im Rahmen meiner
Spezialisierungsfacher habe ich mich dann fir das Projektmanagement und die Organisations-
entwicklung entschieden. Da erst wurde mir meine Rolle als Wirtschaftsingenieur wirklich
bewusst.

Die zunehmende Globalisierung, die Intensivierung des Wettbewerbs und die immer kirzer
werdenden Produktlebenszyklen, verbunden mit wachsendem Konkurrenzdruck und der gréer
werdenden Flexibilitatsanforderung, speziell im Pre- Sales Bereich, zwingen Unternehmen zu
immer schnelleren Verdnderungen. Daher ist es wichtig, dass Change Manager die Vorgange
und Zusammenhange, im Rahmen des organisatorischen Wandels, inhaltlich und zeitlich ver-
stehen.

Ein typisches Arbeitsgebiet der Wirtschaftsingenieure ist beispielsweise die Einfihrung oder
Umsetzung einer neuen, betrieblichen Produktlinie. Dabei sind Veranderungen im Arbeitsablauf,
oft sogar in Organisationen, keine Ausnahme. Die hohen Anforderungen im Pre- Sales Bereich
in Kombination mit Umstrukturierungen in deren Organisationsstrukturen, stellt eine Herausfor-
derung dar, der ich mich im Rahmen dieser Diplomarbeit gestellt habe. Eine Beleuchtung der
Vorgange dazu, soll dem Unternehmen Lucent Technologies selbst, so wie allen an diesem
Thema interessierten Lesern zeigen, wie an dieses Thema herangegangen werden kann.

Bei der Erstellung dieser Arbeit wurde ich von vielen Menschen aktiv unterstitzt, bei denen
ich mich an dieser Stelle bedanken mdéchte. Ein herzlicher Dank geht an die freundlichen Mi-
tarbeiter der Firma Lucent Technologies fir die notwendigen Informationen und Einblicke in das
Unternehmen. Auf der akademischen Seite bin ich Herrn Dipl.-Ing Roland Steininger und Herrn
Dipl.-Ing Mag. Christoph Kocsisek fir die entgegenkommende Betreuung zu Dank verpflich-
tet. Des Weiteren mdchte ich meine Freunde, Studienkollegen und meine Mutter dankend
erwahnen, die mir ihre Zeit zur Verfligung stellten oder Teile meiner Arbeit lasen.

Ich hoffe, ich kann den Lesern mit dieser Arbeit einen theoretischen Einblick und praxisrelevante
Hinweise zum behandelten Thema geben.

Wien, im Janner 2009 Martin Ptacnik
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1 Einleitung

1.1 Einfuhrung und Projektdefinition

Diese Arbeit konzentriert sich insbesondere auf das Thema Pre- Sales als Beginn und Teilbereich
des Verkaufskreislaufes. Es soll den Lesern die nétigen Einblicke in einen Change Prozess einer
Pre- Sales Organisation geben, so wie einen groben Uberblick tiber die beschriebene Materie
schaffen. Es wurde Hintergrundinformation durchleuchtet und Studien, Literatur, personliches Know
How aller involvierten Personen, sowie logisches oder wissenschaftliche Begriindungen zu diesem
Thema erlautert und abgebildet. Dazu habe ich versucht viele Erfahrungen zusammenzutragen und
die zu berucksichtigenden Bestandteile theoretisch zu beleuchten und sie durchgangig und trans-
parent zu prasentieren. Zu diesem Change Management Prozess wurde ein Projektkonzept erstellt,
welches zum Teil in meinen Ausfiihrungen enthalten ist. Die folgende Gliederung der Projektdefini-
tion soll unter anderen einen Uberblick Uiber anfangliche Fragen des Projektes geben, die
Ausgangssituation beschreiben so wie eine Verbindung zwischen dem Change Projekt und dieser
Diplomarbeit herstellen:

Themengebiet

Aufgabenstellung

Problemstellung / Ausgangssituation
Zielsetzung

Projektscoring

Projektnutzen

Schnittstellen

Risikobeurteilung

. Projektorganisation

10. Ablauf- und Terminplan

©CONOOR®WDNPE

1.1.1 Themengebiet

Das Themengebiet diese Change Projektes und damit dieser Arbeit fallt in den Bereich Projektma-
nagement fir Pre- Sales, sowie Change Management und Business Process Reengineering so wie
Betriebsreorganisation. Es ist wichtig diese Begriffe gleich wie folgt zu definieren:

1.1.1.1 Was bedeutet Projektmanagement?

Der Begriff Projektmanagement Iasst sich folgendermal3en definieren:

.Das Projektmanagement umfasst die Gesamtheit aller Tatigkeiten, ein Projekt innerhalb
des vorgegeben Termin- und Kostenvolumen vertragsmaflig abzuwickeln. Unter Projektma-
nagement wird unter DIN 69901 die Gesamtheit von FUhrungsaufgaben, -organisation, -
techniken und —mittel fur die Abwicklung eines Projektes verstanden.” (Wojda 2001: DEF1)

1.1.1.2 Was bedeutet Pre- Sales?

Unter Pre- Sales versteht man alle nétigen Vorgange vom Beginn eines Verkaufsprozesses eines
Produktes an einen Kunden bis zum erfolgten Unterzeichnen des Kaufvertrags zwischen Anbieter
und Kaufer. Der Pre- Sales Prozess endet mit der Implementierung des Produktes, also dem Post-
Sale. Der Begriff wird in Kapitel 4.1.1 Der Sales Prozesses noch ausfuhrlicher behandelt.
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1.1.2 Was bedeutet Change Management?

Der Begriff Change Management lasst sich folgendermalRen definieren:

~.Change Management bedeutet, Verdnderungsprozesse auf Unternehmens- und personli-
cher Ebene zu planen, zu initiieren, zu realisieren, zu reflektieren und zu stabilisieren. Das
Spektrum der Verénderungsinhalte reicht dabei von der strategischen Ausrichtung bis zur
Durchfiihrung von MalRnahmen zur Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter. Change Ma-
nagement zielt auf planmaRige mittel- bis langfristig wirksame Veranderung von
Verhaltensmustern und Fahigkeiten, um zielgerichtet Prozesse und Kommunikationsstruktu-
ren zu optimieren.” (Kostka 2002:9)

Der Begriff wird in Kapitel 3.1 Change Management - Eine Ubersicht noch ausfiihrlicher behandelt.

1.1.3 Was bedeutet Business Process Reengineering?

Der Begriff Business Process Reengineering, kurz: BPR, lasst sich beispielsweise mit Geschéfts-
prozessneugestaltung, Ubersetzen. Michael Hammer und James Champy definierten ihn im
Original als: ,fundamental rethinking and radical redesign of business processes to achieve dramat-
ic improvements in critical, contemporary measures of performance, such as cost, quality, service,
and speed” Was so viel heildt wie:

Business Reengineering ist fundamentales Umdenken und radikales Redesign von Unternehmen
oder wesentlichen Unternehmensprozessen. Das Resultat sind Verbesserungen der Gréf3enord-
nungen in entscheidenden, heute wichtigen und messbaren Leistungsgréf3en in den Bereichen
Kosten, Qualitat, Service und Zeit. (vgl. Hammer / Champy 1994:48)

Im Gegensatz zu einer Geschéaftsprozessoptimierung bei der nur einzelne Geschaftsprozesse ef-
fektiver gestaltet werden, findet im BPR ein grundlegendes Umgestalten des Unternehmens und
seiner Geschéftsprozesse statt. Die vier Schlisselworte die in der Definition enthalten sind, bedeu-
ten dabei:

e , Fundamental" soll dabei heil3en, dass die gesamte Arbeitsweise des Unternehmens in
Frage gestellt wird.

¢ , Radikal" bedeutet, eine vdllige Neugestaltung des Unternehmen wird angestrebt.

e Mit,,Verbesserung um GréRenordnungen” ist gemeint, dass BPR fur Unternehmen gedacht
ist, die grof3e Verbesserungen erzielen wollen.

e Und,,Unternehmensprozesse” deutet an, dass die Geschéaftsprozesse und nicht die funkii-
onal gegliederte Organisationsstuktur beim Wandel im Mittelpunkt stehen.

1.1.4 Was bedeutet Betriebsreorganisation?

Der Begriff zielt hier auf die Umgestaltung der organisatorischen Struktur innerhalb eines Unter-
nehmens ab.
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1.1.5 Aufgabenstellung

Folgende Aufgaben an das Projekt, und damit an die Diplomarbeit, wurden zu Projektbeginn von
Lucent Technologies vorgegeben:

Beschreibung der Organisation und des Projektmanagements bei Lucent Technologies.
Ablauf

Profil und Know-how der Personen,

Funktionen und Kosten

Bewertung der jetzigen Struktur nach Fachliteratur

Verbesserungsvorschlage

S N N N SR NN

Vergleich mit zwei Alternativen.

Einige dieser Aufgaben sind im Verlauf der Arbeit an die augenblicklichen Situationen angepasst
worden und miteinander verschmolzen. Beispielsweise entschloss sich Lucent nachtraglich dazu,
keine Alternatividsungen miteinander zu vergleichen sondern gleich die bestmdgliche Lésung fur
das Unternehmen zu entwickeln. An diesem Entwicklungsprozess wirkte ich intensiv mit.

1.1.6 Problemstellung - Ausgangssituation

Im Zuge einer Vertriebsumstellung bei Lucent Technologies sollte von direktem, also direktem Ver-
kauf von Losungskonzepten an den jeweiligen Kunden, auf weitgehend indirekten Vertrieb, also
Verkauf tUber Partnerfirmen umgestellt werden. Die Organisationsstruktur war auf die neue Situati-
on abzustimmen und auf alle nétigen Aufgabengebiete abzuéndern. Die Kundenbetreuung der
tbrigen, weiter durch direktem Vertrieb betreuten Grof3kunden sind dabei Umstellungsbestandteile,
die einer effizienten Losung bedurften. Schwerpunkte bildeten daher die Organisationsstruktur und
deren Personen mit ihren Aufgaben, die im Zuge von Kundenteststellungen im Pre- Sales zu er-
warten gewesen sind. Vertikale und horizontale Organisationsstrukturen sollten vom Ist- zum
Sollzustand gefiihrt werden. Dieses und weitere Probleme sind mit dieser Arbeit beleuchtet und im
Vergleich mit Fachliteratur erarbeitet worden.

1.1.7 Zielsetzung an die Diplomarbeit fur das Change Projekt

Das Ziel dieser Diplomarbeit war es daher einen optimalen Weg auszuarbeiten, der der Firma Lu-
cent Technologies hilft vom direkten Kundenvertrieb Abstand zu gewinnen, um ihre Geschéfte fast
ausschlie3lich tber indirektem Weg, also Uber Partner, zum Kunden abzuwickeln zu kénnen.

1.1.8 Projektscoring

Die Gewichtung und Bewertung der Projekte kann sich nach Anderung der Zielvorgaben nur auf
die Erarbeitung des besten Losungsvorschlags in Bezug auf den neuen Pre- Sales Prozess bei Lu-
cent beziehen. Dieser wird detailliert erlautert und als beste Lésung dargelegt.
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1.1.9 Projektnutzen

Vom Direktverkauf zum Verkauf Gber Partnerfirmen sollen etwa 60% der Gesamtkosten und 50%
der Mitarbeiter bei Lucent Technologies eingespart werden.

1.1.10 Informationsschnittstellen

Die Informationsschnittstellen sind einerseits direkt aus dem Unternehmen Lucent Technologies
und andererseits aus einschlagiger Literatur sowie Hinweise vom betreuenden Institut fir Mana-
gementwissenschaften der Technischen Universitat Wien, oder aus Interviews mit leitenden
Angestellten im Bereich Pre- Sales aus Unternehmen die mit Lucent Technologies in Konkurrenz
stehen, oder dem Internet, entstanden.

1.1.11 Risikobeurteilung

Ich schéatze das Risiko mit meiner Diplomarbeit Nachteile fir das Unternehmen Lucent Technolo-
gies zu erwirkt zu haben als &uR3erst gering ein, da eine sehr enge Zusammenarbeit zwischen dem
Account Manager Hannes Pozenel und mir in der gesamten Zeit der Diplomarbeitserstellung be-
standen hat. Durch die Aufarbeitung der bestehenden Pre- Sales Organisation und deren
Neugestaltung mit den jlingsten Erkenntnissen aus der Literatur konnte daher nur ein positiver Nut-
zen fur Lucent erreicht werden.

1.1.12 Projektorganisation

1.1.12.1 Vorgangsweise

Die Einfiihrung in die Materie erfolgte in kontinuierlicher und enger Zusammenarbeit mit Lucent.
Von dort bekam ich auch alle nétigen Informationen Uber die Aufgabenstellung, den Istzustand und
den gewiinschten Sollzustand der Organisationsstruktur von Lucent Technologies. Darauf erarbei-
tete ich mittels ausgewabhlter Literatur, gemeinsam mit den Mitarbeitern der Firma Lucent, einen
bestmdglichen Weg mit zugehérigen Losungsdetails, die das gesamte Themengebiet abdecken
sollten. Ein standiger Abgleich mit Lucent sorgte fiir optimalen Erfolg wahrend meiner Arbeit.

1.1.12.2 Zusammenarbeit und Unterstiutzung

Mit folgenden Personen habe ich bei der Erstellung der Diplomarbeit hauptséchlich zusammen
gearbeitet: Herr Hannes Pozenel hat mich in der Zusammenarbeit mit Lucent im Jahr 2002 unters-
tutzt, Herr Dipl.-Ing. Roland Steininger hat die Betreuung meiner Diplomarbeit anfanglich
tibernommen und Herr Dipl.-Ing Mag. Christoph Kocsisek hat mich in der Endphase meiner
Arbeit unterstitzt. Auch Interviews mit leitenden Angestellten im Bereich Pre- Sales aus Unter-
nehmen, die mit Lucent Technologies in Konkurrenz standen, waren sehr hilfreich.

Martin Ptacnik Seite 4




Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

1.1.13 Ablauf und Terminplan fiur Projekt und Diplomarbeit

Das Change Projekt wurde intensiv gestartet und erfolgte nach folgendem Zeitplan:

Vertraut machen mit der Materie und Grundlagenerarbeitung
Mit Diplomarbeitsstart, Méarz 2002

Analyse des derzeitigen Pre- Salesprozesses
Bis Mitte April 2002

Erarbeitung der Wunsch- Ideallésung des zukiinftigen Pre- Salesprozesses
Bis Ende Juni 2002

Erarbeitung alternativer Losungen des zukiinftigen Pre- Salesprozesses
Falls die Wunsch- Ideallésung kein zufrieden stellendes Ergebnis bringt bis Ende Juli 2002

Umsetzung des Projektes
Umsetzungsstart Anfang August 2002
Umsetzungsende sollte Ende August 2002

Es folgte eine dramatische Anderung der Projektbedingungen durch Lucent USA. Folgende Mel-
dung erschutterte alle Mitarbeiter und Projektbeteiligten:

Zum 1. November 2002 stellt Lucent Technologies seinen Direktvertrieb flr dsterreichische Fest-
netzkunden auf ein indirektes Vertriebsmodell um. Vertriebspartner vertreiben danach die
Produkte und Services von Lucent Technologies an Netzbetreiber und Unternehmen. In der Kon-
sequenz schlie3t Lucent Technologies sein Vertriebsbiro in Wien.

Diese Auflésung der Organisationsstrukturen durch die Geschéftsfihrung von Lucent in den USA
wurde Ende Juni 2002 unternehmensintern bekannt gemacht und verursachte die umgehende
Projekteinstellung. Damit wurde die hier beleuchtete Aufgabenstellung zu einer theoretischen Ar-
beit degradiert, deren praxisrelevanter Umstellungsteil verloren ging. Das fihrte auch dazu, dass
die Diplomarbeit, anstelle des vorgesehenen Projektendtermins fir August 2002 erst nach mehr-
maliger Unterbrechung im Janner 2009 fertiggestellt worden ist.
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2 Wer ist Lucent Technologies?

Um einen Einblick ins Unternehmen Lucent Technologies zu bekommen, will ich dieses nun, wie es
zum Anfangszeitpunkt des Change Projektes bestanden hat, naher vorstellen. In diesem Kapitel
mdchte ich daher, angelehnt an die Homepage von Lucent (Stand Sommer 2002, 2003 und 2005),
die wesentlichen Bereiche des damaligen Unternehmens nicht nur mit meinen eigenen Worten dar-
legen, sondern auch Lucent selbst zu Wort kommen lassen. Die dazugehérenden Informationen
Uber das Unternehmen habe ich auch aus den Gesprachen mit Herrn Pozenel und den mir Gber-
lassenen Unterlagen tber Lucent erhalten.

2.1 Das Unternehmen selbst

Lucent Technologies mit
Hauptsitz in Murray Hill,
New Jersey, USA, war eines
der weltweit fihrenden Un-
ternehmen im Bereich der
Telekommunikationsindustrie. Es entwickelte und vertrieb Systeme, Software und Serviceleistun-
gen fir die Kommunikationsnetze der weltweit grofdten Service- Provider. Das Unternehmen
konzentrierte sich auf Technologien fur Mobilfunknetze, optische Netze, Sprach- und Datennetze
der ndchsten Generationen, Software flr den Netzbetrieb sowie auf Dienstleistungsangebote. Lu-
cent Technologies war weltweiter Marktfihrer in verschiedenen Kernbereichen der
Telekommunikationsinfrastruktur. Dazu zahlten u.a. die Ausristung fir CDMA- Netze,
SDH/SONET- Multiplexing, Switching in Multiservice- Netzen, DSL- Anschlusstechnik sowie Soft-
ware fur Service Level Management und IP Address Management.

Das Unternehmen betrieb mit den Bell Laboratories bzw. Bell Labs (Altere Bezeichnung BTL, Bell
Telephone Laboratories Inc.) eines der renommiertesten Forschungsinstitute der Welt, dessen Er-
findungen die Kommunikationstechnologie seit seiner Griindung 1925 durch Walter Gifford (spater
Prasident von AT&T) entscheidend vorantrieb. Seit damals haben die Bell Labs mehr als 28.000
Patente hervorgebracht. Bahnbrechende Erfindungen wie Telefon, Transistor, Laser und nicht zu-
letzt die mobile Telefonie gehdren zu den beeindruckenden Referenzen dieser kreativen
Denkfabrik.

Lucent Technologies reduzierte seinen Umsatz von 21,3 Mrd. US-Dollar im Geschéaftsjahr 2001
(1.10.2000 bis 30.9.2001) auf 8,5 Milliarden im Geschéaftsjahr 2003 und die Beschéftigungszahlen
sanken weltweit von 62.000 Mitarbeiter, davon ca. 3.500 in Deutschland, im Geschéftsjahr 2001
Uber 47.000 Mitarbeiter (Stand 30.9.2002) auf 34.500 Mitarbeiter im Geschéftsjahr 2003 ab. In
Deutschland waren dann nur mehr 1.600 Menschen an den Standorten Nurnberg, Bonn und Neu-
Isenburg tatig gewesen. (vgl. http://www.lucent.at)

2.2 Unternehmensprofil

Lucent Technologies realisiert Netzinfrastrukturen fiir die Kommunikation von morgen.

Konzentration auf das Netzbetreiber-Geschéaft sichert Wachstum.

Lucent Technologies entwi- //
ckelte und vertrieb Systeme,

Software und Serviceleistun-
gen flr die Kommunikations-
netze der weltweit grof3ten
Service Provider. Unterstiitzt von den unternehmenseigenen Forschungs- und Entwicklungszent-
ren, den Bell Labs, konzentrierte sich Lucent auf seine Starken in Optischen Netzen und
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Mobilfunknetzen sowie auf IP- Technik fur die Sprach- und Datenkommunikation. Dabei standen
Losungen im Vordergrund, die eine zuverlassige, breitbandige und mobile Internetnutzung ermég-
lichten. Lucent Technologies realisierte schon damals Kommunikationsnetze der nachsten
Generationen, unterstitzte Service Provider dabei, ihre Netze optimal zu betreiben, und ermdglich-
te es ihnen, ihren Kunden neue und profitable Dienste anzubieten. (vgl. http://www.lucent.at)

Fiuhrend in den entscheidenden Bereichen

In den Kern- und Wachstumsbereichen der Telekommunikations- Infrastruktur hatte Lucent Tech-
nologies eine filhrende Position. Dies galt unter anderem fir Technologien, Losungen und Systeme
wie Voice over IP, Remote Access, XDSL (Digital Subscriber Line), SDH (Synchronous Digital Hie-
rarchie), DWDM (Dense Wavelength Division Multiplex), CDMA (Code-Division Multiple Access),
Wireless LANs, ATM Access, Frame Relay, Multi-Service WAN Switching, so wie Network Services
und Support. (vgl. http://www.lucent.at)

Optische Netze

Lucent hatte 1995 als weltweit erstes Unternehmen DWDM- Systeme (Dense Wavelength Division
Multiplexing) auf den Markt gebracht. Nach Aussage des fliihrenden Marktforschungsinstituts KMI
Corp. besal’ Lucent im Jahre 2002 mit 29 Prozent den groRten Anteil am globalen Markt der
DWDM- Systeme. Der Lambda Router unterstrich als weltweit erste rein optische Vermittlung Lu-
cents Kompetenz fur optische Netze. Auch bei TDM- Systemen (Time Division Multiplex) gehdrte
Lucent zu den technologisch filhrenden Anbietern. Einen entscheidenden Anteil daran hatten die
deutschen Bell Labs in Niirnberg. Dort wurden optische Ubertragungssysteme fiir TDM- und
DWDM- Netze der damals nachsten Generationen entwickelt. Ein Angebot flr Stadtnetze hielt Lu-
cent mit seiner Metropolis Produktfamilie bereit. (vgl. http://www.lucent.at)

Mobilfunk

Im Bereich Mobilfunk bescheinigten unabhangige Experten, wie die britische Consulting- Firma
Mobile Lifestreams Lucent eine technologische Spitzenposition bei CDMA- Systemen (Code Divisi-
on Multiple Access). Die Technik der dritten Mobilfunk- Generation UMTS beruhte auf dem CDMA-
Prinzip. Lucent strebte eine fihrende Position bei Losungen fur Mobilfunknetze dieser 3. Generati-
on an. Deshalb wollte Lucent seine Kunden in die Lage versetzen, so schnell wie moglich schnelle
Datendienste anzubieten zu kénnen. KPN/E- Plus und die Group 3G hatten Lucent als Lieferant fr
den Aufbau ihres deutschen UMTS- Mobilfunknetzes ausgewahlt. Neben der Infrastruktur entwi-
ckelte Lucent gemeinsam mit strategischen Partnern auch Applikationen fiir die zweite und dritte
Mobilfunkgeneration, wie bspw. die neue Applikationsplattform MiLife. Diese ermdglichte Dienste
wie Voice- Browsing und Audio- Content- Aggregation. Dartber hinaus entwickelte Lucent auch
GPRS- Losungen, die als Bindeglied zur dritten Mobilfunkgeneration galten. Ein wichtiger Teil der
Entwicklungsarbeiten fur UMTS wurde in den deutschen Bell Labs in Nirnberg geleistet. Dazu
zahlte vor allem die Entwicklung von Software fiir Funkbasisstationen. (vgl. http://www.lucent.at)

Zugangstechnologien

Zur Uberwindung der ,letzten Meile* bot Lucent Lésungen, die einen breitbandigen Netzzugang per
Kupferkabel (DSL- Digital Subscriber Line, WAN- Access) oder Glasfaser ermdglichten. Fir den
deutschen Markt sind dabei Systeme wie die Multi Service Access- Losung ,AnyMedia“ sowie der
Zugriffkonzentrator ,Stinger" von Bedeutung gewesen. Stinger ermdglichte die Bereitstellung
schneller DSL-Dienste Uber eine vorhandene ISDN- Infrastruktur. Mit dem AnyMedia Access Sys-
tem konnten Netzbetreiber ihren Kunden einen Netzzugang tber Glasfaser, Co- Axial Kabel oder
Kupferdoppelader bieten. Die Software des AnyMedia Systems wurde fir alle au3eramerikani-
schen Markte in NUrnberg entwickelt. Die Netzanschlusstechnik von Lucent war in Deutschland
bereits erfolgreich im Einsatz (unter anderem bei Arcor, Talkline, Broadnet und QSC). (vgl.
http://www.lucent.at)
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Softswitch und IP Services

Der Lucent Softswitch erméglichte es, mit IP- basierten Netzen auch telefonietypische Dienste in
hoher Qualitat und Verfligbarkeit anzubieten. Der Softswitch wandelte hierzu leitungsvermittelte
Nachrichten in das IP- Format um. Lucent stellte fur intelligente IP- Dienste eine Netzarchitektur zur
Verfligung, die Voraussetzung fur qualitative hochwertige Dienste war. Diensteanbieter konnten
damit ihren Kunden sichere und zuverlassige IP- Services zu glnstigen Konditionen anbieten. (vgl.
http://www.lucent.at)

Worldwide Services

Der Bereich Worldwide Services konzentrierte sich mit dem Design, der Installation und der War-
tung von Netzen fur Sprach- und Datendienste auf das am schnellsten wachsende Marktsegment
im Bereich Netzdienstleistungen. Im Jahre 2002 nutzten Dienstanbieter und Firmenkunden in mehr
als 65 Landern den kosteneffektiven Service fur die Lésung ihrer betrieblichen Anforderungen. (vgl.
http://www.lucent.at)

Der Motor hinter der Innovation sind die Bell Labs.

Die technische Quelle von Lucent Technologies war seine Forschungs- und Entwicklungsabteilun-
gen, die Bell Labs. Dort arbeiteten in 16 Landern rund um den Globus rund 16.000 Forscher und
Entwickler, die mehr als vier Patente am Tag hervor gebracht haben. (vgl. http://www.lucent.at)

Investitionen in Zukunftstechnologien

Seit April 2001 betrieb Lucent Technologies gemeinsam mit dem Heinrich- Hertz- Institut das , Te-
rabit- Labor Nirnberg®, das im Bereich optischer Hochstbitraten- Kommunikation Pionierarbeit in
der Forschung und Entwicklung leistete. (vgl. http://www.lucent.at)

Erfolgreich in Deutschland, Osterreich und Schweiz

Lucent Technologies wurde 1996 selbstandig und bérsennotiert. Das Unternehmen ging aus der
System- und Technologiesparte von AT&T hervor, zu der bis 1996 auch die Bell Labs gehorten.
Zwischen 1999 und 2002 konnte Lucent seinen Marktanteil bei Kommunikationsnetzen in Deutsch-
land von 3 auf 8 Prozent mehr als verdoppeln. Lucent war in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz erfolgreich tatig. Im 4. Quartal des Geschaftsjahres 2001 hatten diese Lander einen Bei-
trag von etwa einem Drittel zum Umsatz in Europa geleistet. Seit 1. November 2002 wurde der
Bereich Deutschland, Osterreich und Schweiz (D.A.CH.) von der Zentrale aus den USA geleitet.
(vgl. http://www.lucent.at)

2.3 Kernbereiche

Geschaftsfelder von Lucent Technologies

Die erfolgreiche Entwicklung neuer Kommunikationslosungen richtete sich nach den Bedurfnissen
der Kunden, die auf dem globalen, dynamisch wachsenden Markt téatig waren. Lucent Technologies
bestand aus einem Verbund effektiver Geschéftsbereiche. Diese konzentrierten sich auf die Be-
darfnisse ihrer Kunden und auf die besonders schnell expandierenden Mérkte mit dem Ziel,
mal3geschneiderte Dienstleistungen und technische Losungen zu entwickeln und zu liefern. Mit
einheitlichem Markenauftritt und unterstitzt durch die unternehmenseigenen ,Denkfabriken”, die
Bell Labs Forschungs- und Entwicklungszentren, gliederte sich Lucent im Jahr 2002 wie folgt:
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e Service Provider Networks
(Systeme fur Netzbetreiber und Diensteanbieter) unter Leitung von
President International Operations Michael Butcher

Abbildung 2.3-a: Michael J.Butcher
President International Operations, Service Provider Networks

e Lucent Technologies Worldwide Services
(Service, Support und Software fir Kommunikationsnetze von
Netzbetreibern und Geschaftskunden) unter Leitung von
Executive Vice President und CEO John G. Heindel

Abbildung 2.3-b: John G. Heindel
President Lucent Technologies Worldwide Services

e Bell Laboratories
(Forschungs- und Entwicklungsabteilung von Lucent Technologies)
unter Leitung von President Bell Laboratories Arun N. Netravali

Abbildung 2.3-c: Arun N. Netravali
President Bell Laboratories

2.4 Die Firmengeschichte von Lucent Technologies

Das Unternehmen ging aus der System- und Technologiesparte von AT&T hervor, zu der bis 1996
auch die Bell Labs gehorten. Eine einzigartige Erfolgsstory, die vor mehr als 100 Jahren mit Ale-
xander Graham Bells erstem Telefon begann. Highlights aus der Tradition des Unternehmens sind
die erste Fernverbindung, die erste Interkontinentalverbindung, das erste Wahltelefon, die erste Te-
lefonverbindung per Seekabel durch den Atlantik und das erste kommerzielle Lichtwellenleiter-
Kommunikationssystem. Aus den Bell Labs, dem Forschungs- und Entwicklungszentrum von Lu-
cent Technologies, gingen jeden Werktag 4 Patentmeldungen hervor. EIf Nobelpreistrager hatten
hier geforscht. Seit 1925 entstanden hier bahnbrechende Entwicklungen: So wurde in den Bell
Labs der Transistor erfunden, der Laser, die Solarzelle, das Mobiltelefon und der Kommunikations-
satellit. Innovative Entwicklungsverfahren und konsequente Kundenorientierung unserer Forscher
garantierten eine schnelle Markteinfihrung neuer Technologien. Auf der Grundlage dieser Erfolge
im Bereich der Telekommunikation konzentrierten sich die Unternehmens- Visionen auf die Ent-
wicklungen fur die Zukunft. (vgl. http://www.lucent.at)
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Riickblick ins Entwicklungsjahr:

1939: Der erste digitale Computer, ,Complex Number Calculator genannt, war in
der Lage, mathematische Berechnungen in binarer Form durchzufiihren. So
konnte er den Quotienten aus zwei achtstelligen Zahlen innerhalb von 30 Se-
kunden berechnen. Damit war der erste Schritt zu einer Entwicklung geschafft,
die die zweite Halfte des 20. Jahrhunderts wesentlich pragen sollte.

(vgl. http://www.lucent.at)

1947: Der in diesem Jahr entwickelte, erste handgeldtete Transistor sollte die
elektronische Welt revolutionieren. Transistoren ermdéglichten technische Fort-
schritte wie die bemannte Raumfahrt, Computer, tragbare Radiogerate und
Stereoanlagen. Heute werden weltweit Millionen von Transistoren hergestellt.
(vgl. http://www.lucent.at)

1997: In diesem Jahr gelang es Forschern der Bell Labs erstmals, eine hochauf-
|I6sende Karte der kosmischen schwarzen Materie zu entwickeln. Dies war ein
bedeutender Forschungserfolg fiir Lucent Technologies, da die schwarze Materie
zuvor bereits Generationen von Forschern beschaftigt hatte.

(vgl. http://www.lucent.at)

2.5 Lucent Country Center fur
Deutschland, Osterreich und Schweiz (D.A.CH.)

2.5.1 Lucent Deutschland

schaftigte, zum Zeitpunkt
des Change Projektstarts
2002, in Deutschland knapp
2.000 Mitarbeiter. Uber For-
schung & Entwicklung, Produktion bis hin zu Vertrieb und Service deckte Lucent Technologies die
gesamte Wertschopfungskette ab.

Hauptsitz von Lucent Technologies in Deutschland war Nurnberg. Die Forschung & Entwicklung
sowie Produktion von optischen Ubertragungssystemen und GSM- Systemen fiir den gesamten
Weltmarkt war hier angesiedelt. Die im Herbst 1997 zertifizierten die ,,deutschen” Bell Labs in
Nirnberg und waren damit die gréfdte Bell Labs- Forschungseinrichtung auRerhalb der USA.

Der Geschéftsbereich Worldwide Services von Lucent Technologies in Neu- Isenburg, bot profes-
sionelle Beratungsleistungen und Kundendienst flir Netzbetreiber und Geschaftskunden. Die von
Lucent Technologies Worldwide Services betriebenen Network Operation Center (NOC) tbernah-
men fur den Kunden den kompletten Netzbetrieb sowie die Ferniberwachung des Netzes.

(vgl. http://www.lucent.at)

Lucent Technologies be- '
By
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2.5.1.1 Standorte in Deutschland

Lucent Technologies Network Systems GmbH hatte 2002 drei Standorte in
Deutschland: (vgl. http://www.lucent.at)

Bonn: Neu- Isenburg: Nurnberg:

Lucent Technologies Lucent Technologies Lucent Technologies
Network Systems GmbH Network Systems GmbH Network Systems GmbH
Josef-Wirmer-Stralie 6 Siemensstralle 3 Thurn-und-Taxis-Stral3e 10
53123 Bonn 63263 Neu- Isenburg 90411 Nurnberg

2.5.2 Lucent Osterreich

Lucent Technologies be-
treute Festnetzkunden in ! '
Osterreich komplett tiber 8y
Vertriebspartner, da zum @r’; i
November 2002 Lucent
Technologies seinen Direktvertrieb flr dsterreichische Festnetzkunden auf ein indirektes Ver-
triebsmodell umstellte. Die Kapsch Carrier Com, IBM Austria und weitere Vertriebspartner
vertrieben seitdem Produkte und Services von Lucent Technologies an Netzbetreiber und Unter-
nehmen. Uber die Vertriebspartner wurden neben Osterreich die Méarkte in Ungarn, Tschechien
und der Slowakei betreut. In der Konsequenz schlof3 Lucent Technologies sein Vertriebsbiro in
Wien. Fir die T- Mobile Austria blieben weiterhin zwei Lucent- Mitarbeiter vor Ort im Direktvertrieb
tatig. Dazu sagte Werner Irler, Global Account Director T- Mobile bei Lucent Technologies:

(vgl. Der Standard, 13./14. Juli 2002)

,Um die Geschafte mit groRen Mobilfunkbetreibern wie T- Mobile weiter entwickeln zu kén-
nen, ist eine international koordinierte direkte Betreuung der Kunden erforderlich. Lucent
Technologies ist einer der Weltmarktfihrer auf dem Gebiet der modernen Mobilfunktechno-
logien und mdchte T- Mobile International bei dem erfolgreichen Ubergang zu Systemen der
nachsten Generation wie UMTS unterstiitzen. '

Im Juli 2002 hatte Lucent Technologies angekindigt, die Umstellung im Festnetzgeschéaft mittelfris-
tig nach Absprache mit den Kunden vorzunehmen. Das neue Vertriebsmodell ist Teil der Strategie
von Lucent Technologies, sich im Direktvertrieb auf die grof3ten Service Provider weltweit zu fokus-
sieren. (vgl. http://www.lucent.at)

Jorg Schleicher, Direktor Business Partner Organisation in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz, erlauterte:

.von dieser Entscheidung profitieren alle Beteiligten. Unsere 6sterreichischen Vertriebs-
partner bringen ihre lokale Marktkenntnis ein und verfiigen lGiber besondere Starken in der
Systemintegration. Unsere Kunden profitieren, indem sie weiter auf unser komplettes Pro-
duktportfolio zugreifen kénnen und auf Wunsch integrierte Losungen verschiedener
Hersteller erhalten. Und Lucent Technologies selbst geht den Weg einer konsequenten Fo-
kussierung weiter, mit dem Ziel, zum Ende des Geschéftsjahres 2003 wieder profitabel zu
sein.?*

! Der Standard, 13./14. Juli 2002
2 Der Standard, 13./14. Juli 2002
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Schleicher bezieht seine Zuversicht auch aus den guten Erfahrungen der Vergangenheit:

,Die bisherige Zusammenarbeit mit unseren dsterreichischen Partnern verlief sehr erfolg-
reich und zu unserer vollen Zufriedenheit. Ich bin sicher, dass sich dies so fortsetzt.“

Die schon seit einem Jahr bestandene Zusammenarbeit mit der Kapsch Carrier Com hatte Lucent
Technologies im August 2001 vertraglich besiegelt. Beide Unternehmen hatten schon bei verschie-
denen Projekten mit groRen Netzbetreibern erfolgreich zusammengearbeitet.

Mit IBM unterhielt mit Lucent Technologies eine globale, strategische Partnerschaft, die sich auch
auf den Osterreichischen Markt erstreckte. (vgl. http://www.lucent.at)

2.5.2.1 Projekte in Osterreich

High- Tech fiir die Technische Universitat Wien

Lucent Technologies unterstitzte das Institut fir Kommunikationsnetze (IKN)
an der Technischen Universitat Wien mit einem Internet Backbone Labor im
Wert von 10 Mio. Euro. Das Labor fir Hochgeschwindigkeitsiibertragung er-
hielt optisches Equipment zu Forschungs-, Test und Versuchszwecken zur
Verfiigung gestellt. Auf ca. 2000 km Glasfaserstrecke mit 3 DWDM Knoten
lieen sich Anwendungen wie ,music & video on demand” oder ,videoconfe-
rencing”, ,plug & play” praxisnah simulieren. Das TU-Labor hatte das optische
Versuchsnetzwerk in Zusammenarbeit mit der Telekom Austria genutzt.

(vgl. http://www.lucent.at)

2.5.3 Lucent Schweiz

Lucent Technologies AG

hatte 2002 einen Standort in !
der Schweiz: "*':gt‘
(vgl. http://www.lucent.at) 5\ 3\

Zdrich:

Lucent Technologies
Network Systems GmbH
HertistralRe 31

CH - 8304 Wallisellen

2.6 Wer ist Lucent heute?

Das derzeitige* Unternehmen Alcatel-Lucent S.A.° entstand am 1. Dezember 2006 aus der Fusion
des franzésischen Konzerns Alcatel und des US-amerikanischen Konzerns Lucent Technologies.
Mit rund 77000 Mitarbeitern und Standorten in 130 Landern ist er einer der weltweit fihrenden Her-
steller und Anbieter im Bereich Telekommunikations- und Netzwerkausriistung. Der Hauptsitz des
Unternehmens befindet sich in Paris, Frankreich. Der Unternehmenssitz in den USA ist der bisheri-
ge Lucent- Hauptsitz in Murray Hill, New Jersey. Alcatel-Lucent bietet Netzbetreibern,
Internetdienstanbietern, sowie Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtungen integrierte Netzlésun-
gen zum Aufbau von Sprach- und Datennetzen. (vgl. http://www.alcatel-lucent.com/)

® Der Standard, 13./14. Juli 2002
“ Dies bezieht sich auf den Zeitpunkt Janner 2009
® Das Unternehmen ist eine Aktiengesellschaft
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3 Grundlagen bezuglich Change Management, Change
Prozessen, Produktentwicklung und Pre- Sales

3.1 Change Management - Eine Ubersicht

3.1.1 Einfuhrung und Problemstellung

Im heutigen Organisationsumfeld gibt es keine allgemein gliltigen Lésungen mehr. Die zunehmen-
de Globalisierung, Fusionen, gesattigte Markte, usw. werden immer bedeutsamer und
Unternehmen muissen die Fahigkeit entwickeln, sich flexibel an diesen schnellen und erfolgreich
organisatorischen Wandel anzupassen, um tiberhaupt auf dem Markt® iiberleben zu kénnen. In-
sbesondere im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie kann man sich
unmaoglich den aktuellen Trends entziehen, ohne dabei Gefahr zu laufen ins technologische Abseits
zu geraten. Ein stetiger Wandel ist von daher h&ufig notwendig.

Zwar existieren bereits Erfahrungen, Ansatze, Methoden und empirische Untersuchungen, die sich
mit der Disziplin ,Change Management" auseinandersetzen, dennoch werden diese von den Un-
ternehmen bisher nur unzureichend umgesetzt und beherrscht’. (vgl. Veil 1999:1)

Der Erfolg eines Veranderungsprozesses hangt nicht nur davon ab, ob man das Richtige® tut, son-
dern auch, ob dies von einem Change Management Team zur richtigen Zeit getan wird. (vgl. Veill
1999:1)

Aber auch gute Fuhrung ist fur den Erfolg eines Change- Prozesses essentiell. Daher konzentriert
sich ein guter Change Management Ansatz auch auf die Unterstiitzung des Managers an der Spit-
ze einer Organisation, sowie seines Flhrungsteams.

3.1.2 Begriffserklarung

Der Begriff ,Change Management” ist weit gesteckt und kann wie in Abschnitt 1.1.2 Was bedeutet
Change Management? definiert werden. Er setzt sich aus den Begriffen Change und Management
zusammen. Diese werden vorerst getrennt betrachtet:

Der Begriff Change kommt aus dem Englischen und bildet den Uberbegriff fur alles, was in seiner
Bedeutung eine Verdnderung bezeichnet. Er wird in Zusammenhang mit Verdnderung erster und
zweiter Ordnung verwendet.® Erstere bezeichnet man als , Transactional Change®. Hier geschehen
nur kleine Verbesserungen der bestehenden Strukturen, wobei zugrunde liegende Werte oder Ver-
haltensweisen nicht hinterfragt werden. Diese werden erst bei Veranderung zweiter Ordnung auf
strategischer, struktureller, technischer oder anderen Ebenen verédndert. Dies bezeichnet man als
»Transformational Change". Dabei werden Werte, Verhaltensweisen oder anderes in Frage gestellt,
daher spricht man auch von tief greifenden oder grundlegenden Veranderungen. Diese sind Ge-
genstand des Change Managements. (vgl. Kostka 2002:9)

Change kann bei seinem Ablauf als Stufenmodell betrachtet werden. Die unterste Modellebene bil-
det jene, in der Anderungen leicht moglich sind. Je héher man in der Hierarchie der Stufen kommt,
desto schwerer sind Veranderungen moglich, da dazu auch alle darunterliegenden Stufen verén-
dert werden mussen.

® vgl. Tushman / O'Reilly 1998:30, Reif} 1995b:278 in Veil 1999:1
"Vgl. Reil’ 1997a:13f

8 vgl. Zeyer 1995:283

°Vgl. Porras / Silvers 1991
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Management ist auch ein Begriff aus dem Englischen und bedeutet so viel wie ,Leitung eines Un-
ternehmens” bzw. Geschaftsfihrung. Dieser wird allerdings noch viel weitlaufiger verwendet und ist
im Zusammenhang mit Begriffen wie Leitung, Betreuung, Controlling, Fiihrung und dergleichen in
Gebrauch.

Dartber hinaus bedarf die Kombination der Begriffe zu Change Management einer genaueren Er-
klarung: Das Change Management bezeichnet alle Aufgaben, MaBnahmen und Téatigkeiten des
Managements, die absichtsvoll eine umfassende, bereichsuibergreifende und inhaltliche Verande-
rung zur Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen, Prozessen oder
Verhaltensweisen in einer Organisation bewirken sollen. Der Wandelbegriff Change Management
grenzt sich dabei zum Anderungswesen bzw. Anderungsmanagement ab, der sich mit der Verfol-
gung von Anderungen an Produkten befasst.*

Change Management beantwortet die Frage, wie die notwendige Veradnderung eines Unterneh-
mens zu bewerkstelligen ist. Aufgrund geénderter Anforderungen und dem fundamentalen
Veranderungsbedarf an die Unternehmen, bedeutet organisatorischer Wandel nicht langer nur die
begrenzte Veranderung von Teilbereichen, sondern es geht um einen tiefgreifenden Wandel, die
radikale Veranderung des gesamten Unternehmens.** Der Wandel und die daraus resultierende
Notwendigkeit der breiten Veranderung des gesamten Unternehmens stellt auch das Management
des organisatorischen Wandels vor eine grol3e Herausforderung. Ein erfolgreiches Change Mana-
gement beruht daher auf neuen, inhaltlichen Ausrichtungen der Fiihrungshandlungen
(Organisieren, Kommunizieren und Qualifizieren) sowie deren integrativer Verknipfung zur Gestal-
tung permanenter evolutionarer Entwicklungsprozesse.*? Change Management beinhaltet zwei
Grundmodelle. Das eine stammt aus der Betrachtung der Fremdorganisation, das andere aus der
Selbstorganisation. Die Modelle bezeichnet Walger™® einerseits als filhrungstheoretisches Modell
und andererseits als Modell der neueren Systemtheorie. Change Management bedeutet dabei
auch die Moderation der Selbstorganisation der Organisationsmitglieder.**

Drei wesentliche Dinge sind mit dem Begriff Change Managerment aber immer zu finden:

Erstens ein Programm, welches den aktuellen und den angestrebten Zustand beschreibt.
Zweitens, Tatigkeiten die bendtigt werden um die Veranderung herbeizufiihren und drittens, Féhig-
keiten, welche die Qualitat dieser Tatigkeiten sicherstellen. (vgl. Griffith 2002:297)

Diese Begriffszugédnge kdnnen helfen, den Prozess des Beobachtens und Reflektierens als Teil
des Change Managements in einer Organisation zeitlich und inhaltlich zu strukturieren, Rollen zu
klaren und Beteiligte bewusst einzubinden.

3.1.3 Die Entwicklung des Change Management

Der Ursprung des Change Managements geht auf die Organisationsentwicklung in den USA der
drei3iger Jahre des 20. Jahrhunderts zuriick. Die Wissenschaftler Roethlisberger und Mayo fiihrten
im Rahmen von Forschungen zur Leistungssteigerung Experimente in den Werken der Western
Electric durch. Sie entdeckten, dass die beobachtete Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter stéarker von
der Aufmerksamkeit fur die Mitarbeiter beeinflusst wurde, als durch Anderungen der Arbeitsbedin-
gungen *°. Von Kurt Lewin wurden in den vierziger Jahren weiter gehende Untersuchungen
durchgefuhrt. Die Pioniertheorie von Lewin beschéftigt sich im Rahmen der Organisationstheorie
mit den 3 Phasen von Veranderungen.® Um einen Einblick in dieses Modell zu gewinnen, soll es
im Folgenden kurz vorgestellt werden.

19 vgl. Veranderungsmanagement aus Wikipedia, der freien Enzyklopadie
1 vgl. Hammer / Champy 1994

2 vgl. Ebert 1998:14

3 vgl. Walger 1996: 3ff.

% vgl. Walger 1996: 7f.

' Lewin 1947:5-41
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3.1.3.1 Das 3-Phasen-Modell von Kurt Lewin?®

Das einfache Modell fiir Veranderungen in Organisationen besteht aus den folgenden drei Teilen:

1.

2.

NEUE STRUKTUR

—-—

= -~
ALTE STRUKTUR || \ N
‘ Einfrieren | Auftauen

E'/

Abbildung 3.1.3-a Das 3-Phasenmodell von Kurt Lewin®’

Auftauphase (unfreezing)

In der ersten Phase gelangt man zu der Einsicht, dass die Erwartungen nicht mehr der Rea-
litat entsprechen und man erkennt die Notwendigkeit einer Veranderung. Altes Verhalten
wird in Frage gestellt. Addiert man nun die gewisse und notige Flexibilitdt dazu, kann die
Bereitschaft fir Veranderungen entstehen. Das generelle Ziel dieser Phase besteht darin,
die nach Veranderung strebenden Krafte zu starken und zu unterstiitzen und so ein Veran-
derungsbewusstsein zu induzieren. Unfreezing steht dabei bildlich fir das Auftauen des
bestehenden (= eingefrorenen) Gleichgewichtes. In dieser Phase werden Plane mitgeteilt,
die von der Anderung Betroffenen werden in die Diskussion einbezogen, Unterstiitzung wird
entwickelt und es wird ganz allgemein Zeit eingeraumt, sich auf die Veranderung vorzube-
reiten. Vorbereitende Analysen werden durchgefiihrt und die Organisationssysteme werden
,weich” und veranderbar.

Bewegungsphase (moving)

In der zweiten Phase, der Moving- oder Veranderungsphase, werden Losungen generiert,
neue Verhaltensweisen ausprobiert und das Problem wird in Teilprojekten geldst. Der Sta-
tus- quo wird verlassen und es wird eine verandernde Bewegung zu einem neuen
Gleichgewicht vollzogen. Es wird die Anderung durchgefiihrt, wobei der Prozess der Veran-
derung durch direktes Eingreifen der Verantwortlichen, so wie durch Training verstarkt, und
tberwacht wird.

Einfrierphase (refreezing)

Ziel der dritten Phase, dem Wieder- Einfrieren, ist die Implementierung der gefundenen
Problemlésungen und damit der zumindest vorlaufige Abschluss des Verdnderungsprozes-
ses. Nach dem Episodenschema von Lewin verlangen durchgefiihrte Veranderungen nach
Stabilitat und missen zur dauerhaften Integration in das Gesamtsystem wieder eingefroren
werden. Der neue Prozess muss sich vollstandig einpassen und natirlich ,dazugehéren®.
Dies wird sichergestellt, indem auch lber die Einflihrungsphase hinaus weiterhin Gberwacht
wird, ob der Prozess funktioniert und aufrechterhalten wird. Der neue Gleichgewichtszu-
stand soll so vor der Macht der Gewohnheit geschiitzt und stabilisiert werden.

8 vgl. Lewin 1947:5-41
7 http://upload.wikimedia.org/wikipedia/de/2/2e/3-Phasenmodell_von_Lewin.png
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3.1.3.2 Zukunftserwartungen an das Change Management

Die Entwicklung des Change Management ist kein abgeschlossener Prozess. Ein Ausblick auf die
zu erwarteten Entwicklungen in diesem Bereich soll Aufschluss Uber deren Richtung geben. Rich-
tungsweisend dafir ist folgendes Beispiel: In der Managementstudie 2008 zum Thema.: ,Business
Transformation — Veranderungen erfolgreich gestalten” von Capgemini Consulting, in der die Be-
fragten aus einem Set aus fuinfzehn unterschiedlichen Anlassen die drei haufigsten Ursachen fir
Veranderungen in ihrem Unternehmen bis 2010 angegeben haben, sind folgende Ergebnisse ent-
standen:

Restrukturierung/Recrganisation 49%

|

Wachstumsinitiativen 38%

|

[#4)
4]
=

Veranderte Untermnehmensstrategie

Kostensenkungsprogramme/,Rightsizing® 32%

Il

Veranderte Marktstrategie/Kundenansprache 32%

Mergers & Acquisitions
Extarne Veranderungen
IT-Innovationen

KVP/sonstige Verbesserungsinitiativen

I

21%

17%

|

17 %

16%

Intarnationalisierung 15%

]

Technik-Innovatiocnen 10%

Veranderte Personalkonzepte 9%

1]

Abbildung 3.1.3-b: Change Management die Antwort auf einen fundamentalen Veri’:inderungsbedan‘18

3.1.4 Organisatorische Rahmenbedingungen des Change Management

Unterstitzt wurde Change- Prozess, heute weniger regelmaRiger als friher, durch sog. Change
Agents in der Fiihrung. Diese sogenannten Umsetzungsverantwortlichen sind in fir das Change
Management relevanten Bereichen, wie Konfliktmanagement, Projektmanagement, Coaching oder
Kommunikationstechniken geschult. Sie sind ausschlieflich fir Veranderungsvorhaben zustéandig.
In der Weiterentwicklung wurden Veranderungen dann durch Veranderungsteams (change teams)
unterstitzt. Die Fahigkeiten der Change Agents gehdren heute zu den Kompetenzen, die von Fih-
rungskraften erwartet werden. Dennoch werden in der Praxis immer wieder externe Berater
hinzugezogen, weil diese Gber mehr Distanz zu den Befindlichkeiten einzelner Teilnehmer verfligen
und Vorgesetzte damit ein stiickweit aus der ,Schusslinie* gebracht werden kénnen. *°

In Unternehmungen, die sich des Kaizen- Prinzips bedienen, ist zu beobachten, dass das Mana-
gement von Veranderungen immer mehr in den taglichen Aufgabenbereich von Fuhrungskraften
und Mitarbeitern im Geschéftsalltag diffundiert und Change Agents oder Teams weniger eingesetzt
werden.®

18 Vgl. Change Management - Studie 2008: ,Business Transformation — Veréanderungen erfolgreich gestal-
ten“ von Capgemini Consulting 2008:14
9 vgl. Veranderungsmanagement aus Wikipedia, der freien Enzyklopadie
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3.1.5 Change Management ist fester Organisationsbestandteil

Change Management ist kein Modebegriff sondern zeugt eher von einer nicht zeitlich begrenzten
Aktualitat eines Themas. Immer wieder wurden diverse Konzepte propagiert und Schlagworter wie
Lean Management, Business Process Reengineering, Total Quality Management oder Kernkompe-
tenz- Management sind mittlerweile gangige Begriffe und durchaus bekannt.
Es lassen sich beispielsweise folgende Gemeinsamkeiten zum Change Management Begriff fest-
stellen:

o Die Konzepte wurden ausgezeichnet vermarktet,

¢ an Fallbeispielen oder in realen Situationen verifiziert,

o diffundierten durch den Grof3teil der Unternehmen und wurden

e am Ende alle von neuen Konzepten abgeldst.

Der Begriff Change Management wird auch manchmal als zeitlich befristetes und damit auch einer
Modeerscheinung unterliegendes Modell angesehen. Aber auch als fir ein einzelnes, schnell ab-
schlieBbares Projekt. Diese Ansichten sind aber so nicht korrekt. Unternehmen muissen sich einer
statigen Veranderung unterziehen, um langfristig am Markt erfolgreich zu sein. Das Change Mana-
gement ist somit keine Modeerscheinung, sondern die professionelle Umsetzung der aktuell
entwickelten und vermarkteten Konzepte. Der Vorwurf des Veranderungsmanagements als Mode
kann sich also lediglich auf die inhaltliche Ausgestaltung beziehen. *°

3.1.6 Begleitung von Veranderungsprozessen

Das Veranderungsvermdgen einer Unternehmung gehort heute zu einem der wichtigsten Erfolgs-
faktoren. Der Mensch steht Veranderungen aber oft mit Skepsis gegeniiber, da diese mit
Unsicherheit Uber die Zukunft verbunden sind und Gefahren und Risiken bergen. Im Change Ma-
nagement wird Ublicherweise auch auf diese Einstellung des Menschen Riicksicht genommen. Die
Betroffenen, im Englischen auch als Stakeholder) bezeichnet, werden friihzeitig auf die kinftigen
Veranderungen durch umfassende und angemessene Information vorbereitet. Ein Management der
Veranderung sollte in diesem Sinn Informations- und Schulungsmafnahmen der entsprechenden
Manager beinhalten. Die frihestmdgliche Einbeziehung der Stakeholder wird daher pladiert. Damit
vermittelt man den betroffenen Mitarbeitern die nétige Sicherheit in dem Prozess. Je starker die Si-
cherheit, desto groR3er ist die Bereitschaft zur Veranderung. Wenn diese Bereitschaft jedoch nicht
erzeugt wird, kénnen Widerstande aus der Belegschaft Projekte zum Scheitern bringen. 2°

Eine Weiterentwicklung der Engpasstheorie (theory of constraints) erméglicht den Unternehmen
durch eine strukturierte Begleitung, die Schritte eines Veranderungsprozesses oder -Vorhabens
einfach, schnell und effizient durchzufihren. Durch die methodische Begleitung des Veranderungs-
prozesses wird der Unternehmung die Mdglichkeit gegeben, aus ihrem Tun zu lernen. Das
bedeutet, dass Veranderungen auch Verbesserungen werden sollen. Diese sollten damit in der
ganzen Organisation immer wieder reproduzierbar und verbesserbar sein. %°

3.1.7 Ablauf des Veranderungsprozesses

Den absolut gultigen Change Prozess gibt es aufgrund der Verschiedenartigkeit vieler Organisatio-
nen nicht. Das Umfeld des Change Managers im Wandelprozess ist vielfaltig und seinen
Aktionsradius zeigt die folgende Abbildung 3.1.7-a Change Manager in seinem Umfeld.

0 vgl. Veranderungsmanagement aus Wikipedia, der freien Enzyklopadie
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0D Welche Technologien
. ‘\\\) ermoglichen besseres
Arbeiten /héhere Produktivitat

Abbildung 3.1.7-a Change Manager in seinem Umfeld

3.1.8 Wann sollte Change Management statt finden?

Der richtige Zeitpunkt ist essenziell fiir den Erfolg eines Prozesses im Change Management.”* Da-
bei werden die zentralen Rahmenbedingungen des Wandels von der Wahl des Zeitpunktes
bestimmt. Wird allerdings dieser Zeitrahmen, auch ,window of opportunities* genannt, verpasst,
kommt es zum Misserfolg. Die Frage, welchen Anderungen der verschiedenen Faktoren (wie z.B.
Ressourcenverfiigbarkeit oder Leidensdruck) durch anderes Timing hervorgerufen werden und
welche Timingstrategie im Einzelfall zum gréRten Erfolg flhrt, kann im allgemeinen nur bedingt be-
antwortet werden. Generell kann man aber sagen, dass langes Zdgern zu steigenden Leidensdruck
fuhrt, aber dies bedeutet auch einen Opportunitatsvorteil, da nun neue Chancen durch z.B., das In-
krafttreten neuer Gesetze, die Verbesserung konjunktureller Rahmenbedingungen, usw. entstehen.
Man gerét aber auch schneller unter Druck, da in kurzer Zeit schnelle Erfolge erzielt werden mus-
sen. (vgl. Veil 1999:2)

Haufig wird dabei auf Schubladenldsungen zurtick gegriffen, da fur Kreativitat keine Zeit bleibt. So
verschiebt sich der einst innovative und wachstumsorientierte Wandel zu einem reinen kostenbe-
dingten Kirzungsprogramm, welches nur kurzfristig die Probleme 18st. Stellen sich dann aber keine
schnellen Erfolge ein, besteht die Gefahr in eine Panikfalle zu geraten. Diese wird ausgelost, (vgl.
Veil 1999:2)

.-..] wenn die Akteure des Wandels auf eine zeitweilige Verschlechterung von Kennzahlen
in der Ubergangsphase des Wandels (Konfusionsphase) mit verstarktem Druck, starkerer
Kontrolle oder gar durch Projektabbruch reagieren.” (Veil 1999:2)

Wird vermehrt zu einem autoritdren Vorgehen geneigt, steigt die Gefahr durch zu langes Zégern
oder Abwarten, massive, langfristige Schaden zu verursachen.

Ein weiteres Problem kénnte die ,Ultima Ratio Falle* bedeuten. Durch friihes Eingreifen kénnen
Organisationsprobleme schnell beseitigt werden. Wartet man allerdings langer, verschlimmern sich
die Probleme und es muss zu drastischeren Mitteln gegriffen werden und der Verdnderungsumfang
steigt. (vgl. Veil 1999:2)

2L vgl. Clarke 1994:178
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Die Frage der Ressourcenverfligbarkeit ist eng an die Wahl des Zeitpunktes gebunden. Eine ande-
re Ansicht geht davon aus, dass die Promotorenverfligbarkeit in schlechten Zeiten (spates Timing)
hoéher ist. Dennoch sollte in Frage gestellt werden, ob sich Zégern und Warten grundsatzlich positiv
auf die Ressourcenverfugbarkeit auswirkt. Bisher konnte nur situationsbezogen ermittelt werden,
welchen Einfluss das Timing auf weitere Rahmenbedingungen (wie z.B. konjunkturelle Lage, kon-
kurrierende Projekte, Zusammensetzung des Top Management) hat. Von daher gilt es, einen
Change Prozess so friih wie mdglich zu beginnen. (vgl. Veil 1999:2)

Der Zeitfaktor bekommt daher im Change Management bei zunehmender, unternehmerischen Dy-
namik des Marktumfeldes eine immer hohere Bedeutung.

Auch der Zeitrahmen, in dem Leistung und Produkte verkauft werden kénnen, werden immer en-
ger. Pioniere oder ,Markteintrittsbeginner” werden erfolgreicher sein als ,,Zogerer* oder
,Nachbauer*. (vgl. Veil 1999:49)

Die allgemeine Wettbewerbsintensitat ist durch

.[...] entscheidende Technologiespriinge (z.B. Internet), sinkende Transaktionskosten (z.B.
durch Deregulierung der Markte, weltweite Konzentrationstendenzen), zunehmend geséttig-
te (und damit kauferdominierte) Markte [...]%"

deutlich gestiegen. Der Druck, reagieren zu missen und in kiirzerer Zeit noch leistungsfahiger zu
werden, fihrt zu dem stetigen Versuch, die Kosten zu minimieren, noch effizienter zu arbeiten und
die Leistungen trotz Personalabbaus zu steigern. Auch die Just- In -Time Politik gewinnt heutzuta-
ge immer mehr an Bedeutung, da auch die Kundeanforderungen beziiglich Lieferzeit, Termintreue
und Flexibilitét gestiegen ist. Fir den Unternehmenserfolg spielen nicht nur Timing und Geschwin-
digkeit eine Rolle, sondern auch Flexibilitat bzw. Reaktionsfahigkeit bekommen eine grol3ere
Bedeutung. Das heil3t, dass trotz einer unklaren Zukunft dennoch schnell und flexibel Entscheidun-
gen getroffen werden missen. Zeit ist insbesondere in dynamischen Branchen ein bedeutender
Faktor und zwingt die Unternehmen dazu ein ,quick response system* aufzubauen. Dies soll dazu
dienen, die Durchlaufzeiten operativer und innovativer Prozesse zu verkirzen und gleichzeitig die
Flexibilitat zu erhéhen. (vgl. Veil 1999:49)

Spricht man von Zeitoptimierung, bedeutet das nicht, dass jede Aktivitat im Unternehmen be-
schleunigt wird, sondern, dass im ,Sinne des Systemgedankens eine ganzheitliche Ausgestaltung
der Unternehmung an der ZielgréRe Zeit erfolgen®*. Die Zeitoptimierung geht nicht vollstandig kon-
form mit der Optimierung weiterer Qualitats- und Kostenziele, somit ist die Anpassung der
Unternehmen an die Zielgré3e Zeit zwar nicht immer sinnvoll, aber wichtig. (vgl. Veil 1999:49)
Meine Einblicke in die Organisationsstruktur des Pre- Sales haben gezeigt, dass gerade in diesem
Bereich die Zeit das knappste Gut Uberhaupt ist. In Abldufen, in denen es darum geht, der Konkur-
renz einen Schritt voraus zu sein, ist der organisatorische Changepozess besonders schwierig
durchzufuhren. Die stetige Dynamik der Arbeitsablaufe lasst keinen Raum fur Experimente und die
Frage nach dem ,Wann soll ein Veranderungsprozess stattfinden?“ kann nur mit der Antwort ,So-
bald dieser effizient umsetzbar ist* beantwortet werden. Wenn hier aber der Wandelprozess die
Leistungserbringung in Form von Kundenrekrutierung ins Stocken bringt, drohen Kundenauftrage in
bis zu mehrstelliger Millionenhéhe verloren zu gehen. Was das bedeutet, ist sicher jedermann klar.
Damit also das Unternehmen durch fehlerhafte Changeprozesse keine Existenzprobleme be-
kommt, ist in diesem Fall nicht nur optimal zeitlich abzustimmen, sondern auch an die
Arbeitsdynamik anzugleichen.

22 v/eil 1999:49
2 Veil 1999:49
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3.2 Unternehmenswandel und dessen Management

3.2.1 Einteilung und Abgrenzung des Wandelbegriffs

Um die Tragweite der Veranderung einer Organisationsstruktur mit all ihnren Facetten tGberblicken
zu konnen ist eine Analyse und Abgrenzung der Begrifflichkeit Wandel von N6ten. Vor allen im Pre-
Sales Bereich ist es notwendig alle mdglichen Auswirkungen einer Veranderung abzuschatzen
oder zumindest ihre mdglichen Folgen ins Bewusstsein einzubeziehen. Da der Prozess des Wan-
dels auf allen Ebenen des Wirtschaftslebens stattfindet, vom gesellschaftlichen Wandel bis hin zum
personlichen Wandel, scheint eine grobe Einteilung des organisatorischen Wandels in Ebenen
sinnvoll. (vgl. Veil 1999:55)
Mdchte man einen organisatorischen Wandel genauer beschreiben, missen die bisher nicht spezi-
fizierten Dimensionen einer Organisation bzw. einer Unternehmung identifiziert werden. Dadurch
ergeben sich die dimensionalen Abgrenzungen des Wandels. Bei einer Organisation, die als me-
chanisches System angesehen wird, ergibt sich eine sachliche Wandeldimension
Anthropologischen Modellen entsprechend, wird versucht, Organisationen anhand von Schichten
und Ebenen zu betrachten. (vgl. Veil 1999:56f)
Haufig wird dabei der Vergleich mit einen Eisberg herangezogen, bei dem die Spitze des Eisber-
ges, die 1/8 des Gesamten ausmacht, herausragt und den strukturellen Elementen einer
Organisation entspricht. Die restlichen 7/8 sind mit den formalen und kulturellen Aspekten ver-
gleichbar.?* Es ist tiblich die organisatorischen Ebenen zweizuteilen, nach Oberflachenstruktur und
der Tiefenstruktur zu unterscheiden. Beginnend mit der Tiefenstruktur versteht man hierunter das
organisatorische Unbewusste, welches im Normalfall nicht den bewussten, organisatorischen Ge-
staltungen aufgesetzt ist, aber dennoch eine starke Wirkung auf das Unternehmen hat. (vgl. Veil
1999:57)
.Die Unternehmungskultur als Gesamtheit eingelebter Werte, Normen und Weltbilder gehort
hier dazu, ebenso wie gruppengebundene ,kognitive Strukturen’, welche Uber die notwendi-
gerweise lickenhaft ,offiziellen' Regelungen hinaus jede Entscheidung im Unternehmen
entscheidend vorbestimmen. Last but not least gehéren fur uns etablierte Individual- und
Gruppeninteressen zur Tiefenstruktur®® des Unternehmens.* (Veil 1999:57)

Die Oberflachenstruktur hat im Gegensatz zur Tiefenstruktur, die immateriell ist, sowohl materielle
bzw. strukturelle Anteile, als auch immaterielle Anteile, wie das Fachwissen. Sie beinhaltet aber
auch alle sichtbaren Elemente eines Unternehmens, wie Strukturen, offizielle Regelungen, Arbeits-
ablaufe, Know How, etc. Die strukturellen Dimensionen kénnen folgendermal3en aufgeteilt werden:
(vgl. Veil 1999:57)

» ,Trager, als Personen bzw. Gruppen, die Einfluss auf das Unternehmen ausiiben. Neben
dem oberen Management ist zumindest teilweise auch das mittlere Management zu bertck-
sichtigen.

» Struktur. Hierunter fallen die Aspekte der Aufbauorganisation und der Ablauforganisation.

» Systeme, als Fiihrungsmodelle, Anreiz- und Kontrollsysteme sowie das Informations- und
Kommunikationssystem der Unternehmung.

4 \vgl. French / Bell 1977, Bleicher 1987:226
> Gomez / Miiller- Stewens (1994:155) in Veil 1999:57
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» Realisationspotential. Darunter werden Aspekte wie Verfigbarkeit und Auslastung der Pro-
duktionsfaktoren subsumiert.” (Veil 1999:57f)

Wie schon in der Begriffserklarung zu Change Management erwdhnt kann man sagen, dass tiefer
gelegene Ebenen einen héheren Einfluss auf die dartiber liegenden Ebenen haben, als umgekehrt.
So wird ein Wandelprozess einer tieferen Ebene eine Veranderung der héher gelegenen Ebenen
nach sich ziehen. Das heif3t, dass durch den Wandel einer tiefen Ebene auch gleichzeitig und au-
tomatisch eine Veranderung der Oberflachenstruktur stattfindet. Somit bringt der Wandel einer
tiefen Ebene eine einschneidende Veranderung mit sich und aktuelle Change- Ansétze heben her-
vor, dass ein solcher Wandel nur in Form von ,Gewaltanwendung“ mdglich ist. Ein Beispiel ware,
dass man das kulturelle Deutungsmuster nicht &ndern kann, ohne auch eine Veréanderung der
strukturellen Ebene hervorzurufen. Daraus kann man schlussfolgern, dass man wéahrend des Pro-
zesses des gesamten, organisatorischen Wandels auch den Verlauf der kausalen Abhéngigkeiten
der einzelnen Dimensionen beachten muss und eine getrennte Veranderung der einzelnen Schich-
ten nur bedingt moglich ist. (vgl. Veil 1999:58)

Es gibt verschiedene Arten des organisatorischen Wandels, entsprechend der aufgefuhrten Di-
mensionen. So unterscheidet man zwischen den Kategorien ,einfacher Wandel“, der sich auf die
Oberflachenstruktur bezieht, und ,fundamentaler Wandel“, der von der Tiefenstruktur ausgeht. In
der Literatur findet man fur dieses Begriffspaar allerdings verschiedene Bezeichnungen. (vgl. Veil
1999:58)

In Anlehnung an die drei Sektoren des Unternehmensgeschehens, Strategie, Ressourcen und
Struktur, kann man vier verschiedene Typen des organisatorischen Wandels erwéahnen, die tiefg-
rindige Veranderungen mit sich bringen. An erster Stelle kann der Strategiewandel genannt
werden, der durch die strategische Neuorientierung ausgeldst wird und sich durch Interdependen-
zen weiter ins Unternehmen bis hin zur tiefgreifendsten Form der Konversion durchzieht. (vgl. Veil
1999:59)

Der Zweite Typ ist der Ressourcenwandel. Er nimmt Bezug auf Veranderungen der Humanres-
sourcen, auf die oftmals am meisten Wert gelegt, die technologischen Ressourcen, die meistens
dem neusten Stand der Technik nicht entsprechen, oder den 6kologischen Ressourcen. Der dritte
Typ des organisatorischen Wandels ist der Strukturwandel, das Umfeld um Verénderungen in der
Aufbau- und Ablaufstruktur der Unternehmung. Als letzter und vierter ist hier noch der Unterneh-
mungswandel zu nennen. Er umfasst alle zuvor genannten Sektoren und stellt den umfassendsten
Veranderungsprozess sowohl hinsichtlich Breite als auch Tiefe des gesamten Wandelprozesses
dar.

Erscheint einem diese Einteilung des organisatorischen Wandels zu oberflachlich, kann der Wan-
del auch auf vier Ebenen ausgeweitet werden. In der Praxis Uberlappen sich diese Ebenen
allerdings und sind nicht klar voneinander trennbar. (vgl. Veil 1999:59)

» Restrukturierung: Es werden Strukturen, Prozesse, Systeme und entsprechende Realisati-
onspotentiale gedndert. Dies findet meist in einem Ubergeordneten, tiefgreifenden Wandel
statt. (vgl. Veil 1999:59)

» Reorientierung: Findet meist auf strategischer Ebene statt. Es werden strategische Partner-
schaften und Geschéftsfelder aufgebaut und man besinnt sich auf neue Kernkompetenzen.
(vgl. Veil 1999:58)

» Reuvitalisierung: Hier wird das Verhalten geandert und tber einen neuen Fihrungsstil, parti-
zipative Ansétze oder Abflachen der Hierarchie nachgedacht. (vgl. Veil 1999:60)

» Remodellierung: ist vergleichbar mit einem Neuanfang. Hierbei geht es um einen Paradig-
menwechsel im Glaubenssystem der Organisation. (vgl. Veil 1999:60)
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Bei fundamentalen Veranderungsprozessen bzw. Remodellierungen als auch einfache Formen des
organisatorischen Wandels bzw. Restrukturierungen kénnen zudem noch zeitliche Aspekte der
Veréanderung in die Klassifikation des Wandels einflieRen. Diese beziehen sich dann auf die Dauer,
insbesondere auf die Geschwindigkeit des Wandels, auf den Zeitpunkt der Veranderung und letz-
tlich auf dessen Verlaufsform. (vgl. Veil 1999:60)

3.2.2 Modellbildung

Bezuglich des Managements des Veranderungsprozesses, muss man zuerst die Frage klaren, ob
die Akteure des Wandels abstrakte Systeme, Gruppen, Kollektive oder Individuen sind und welche
Freiheitsgrade das System hat. Hierbei ist es sinnvoll das Top Management als gestaltender Akteur
dazustellen. Die Freiheitsgrade des Managements sind von den Freiheitsgraden der Organisation
und gegeniber der Umwelt abhangig. Die folgende Abbildung zeigt eine zweidimensionalen (Meta-
) Raster Darstellung. (vgl. Veil 1999:105f)

Abhé&ngigkeit des organisatorischen Zustandes vom Zustand der Umwelt
Klein Mittel Grof3
Veranderungsfahigkeit der
Organisation
Klein Grol3
_ Populati-
2 Entwicklungsmodelle onsdkologie,
5 = Selektion
z X . Adaption
S . Politische Prozesse, pton,
o o . Kontingenz-
£ S Random Transformation .
g theorie
2c Konsistenzansatze
8 : Strategische Wahl
E5 _ Innovationsmodelle
% - £ Marketingmodelle
5° = | Phanomenologische An-
o 09 Lernmodelle
- 3 sétze
3 g Systemisch — evolutiondre Ansétze
T o
S0 Geplanter Wandel
2 [
@ 2
LL . . .
Personlichkeitstheorien

Abbildung 3.2.2-a: Klassifikationsschema zur Systematisierung von dynamischen Erklarungsmodellen des Wandels®

Teilweise ist die Einordnung von Wandelmodellen im zuvor dargestellten Raster fir insbesondere
systemtheoretische und evolutionare Ansatze nicht eindeutig. Die Grinde dafur liegen in der Uni-
versalitat dieser Theorien bezlglich ihrer auf verschiedene Weisen gestalteten Erklarungen von
Dynamik, da es zu verschiedenen Einschatzungen hinsichtlich der Managementperspektive fiihren
kann. Der Begriff ,Markterfolg” wird als eine Bedingung definiert, nach der der Zufluss an Ressour-
cen, Kapital, Giter, oder dergleichen, nicht kleiner ist als der Abfluss. (vgl. Veil 1999:107)

Als grundsatzliche Annahme gilt zudem, dass der Markterfolg die Voraussetzung flir organisations-
orientiertes Bestehen ist, in dem der Umwelt, die den Markt umfasst, eine dominante Rolle
einzurdumen ist. Allerdings wird nicht notwendigerweise ein vollkommener Markt vorausgesetzt,
obwohl Unternehmen ihre Umwelt beeinflussen kénnen. Insbesondere im Oligopol- oder Monopol-
Fall, kbnnen Wettbewerbsbedingungen unvollkommen sein. Markterfolg kann des Weiteren durch
verschiedenste strategische oder politische Prozesse der Umweltbeeinflussung verbessert werden.

% v/eil 1999:106
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(vgl. Veil 1999:107)

Meine Untersuchungen zeigten, dass vor allem im Pre- Sales Prozessen, in denen es um den Auf-
tragszuschlag geht, durch Lobbyismus, Bestechungsgelder oder anderen Techniken versucht
werden kann, das attraktivste Angebot zu stellen. Manchmal reicht es aus, zu wissen, wohin der
Auftraggeber gerne auf Urlaub fahrt oder was seine Hobbys sind, um so die Auftrdge an Land zu
ziehen. Dadurch sind heutzutage nicht immer die billigsten Anbieter die erfolgreichsten und deren
Verkaufsmanager werden zum Herzschlag eines Betriebs.

Man sieht deutlich, dass realistische Erklarungsansatze der Organisationsdynamik meist von einem
gemaligten Managementvoluntarismus ausgehen und Anséatze, die einen fast uneingeschrankten
Handlungsfreiraum des Managements postulieren, ebenso unrealistisch erscheinen, wie Ansétze
die von einer erdrickenden Fremdbestimmung des Managements ausgehen.

Die Beschreibungs- und Analysereihenfolge der einzelnen Ansatze orientieren sich nach
1) wenig Einfluss (Tendenziell geringer Managementvoluntarismus),
2) gemaligtem Einfluss (Eingeschrankter Managementvoluntarismus) und
3) hohem Einfluss (Tendenziell hoher Managementvoluntarismus)

des Managements. (vgl. Veil 1999:107f)

Ad 1): Tendenziell geringer Managementvoluntarismus?’

Man kann davon ausgehen, dass zwischen Managementeingriffen und dem organisatorischen
Wandel (langfristig) kein bedeutsamer Zusammenhang besteht. Verdnderungsprozesse geschehen
durch das ,Prinzip der unsichtbaren Hand". Eine deterministische Sichtweise besagt, dass Veran-
derungen durch Kraftfelder verursacht werden, die einer intendierten Managementhandlung nicht
beeinflusst werden kénnen.

Hierzu noch eine beispielhafte Aufzahlung von Systemansatzen: (vgl. Veil 1999:108ff)
» Selektionsmodelle
» Populationsdkologische Ansatze
» Adaptionsmodelle: Kontingenztheoretische Ansatze, situative Ansatze, Kybernetik
» Entwicklungsmodelle
» Random Transformation Theories

Ad 2): Eingeschrankter Managementvoluntarismus

Im Rahmen des eingeschrankten Voluntarismus (Interaktionismus) wird von einem Zusammenwir-
ken von voluntaristischen und deterministischen Kraften ausgegangen, wobei von einer
grundsatzlichen Verénderbarkeit der Organisation ausgegangen wird. FUr Modelle des einge-
schrankten Managementvoluntarismus gilt, dass die Organisation zu einem Mindestgrad
unabhangig von ihrer Umwelt angesehen wird. Das Management hat einen eingeschrénkten Ge-
staltungsspielraum. Dies liegt an externen Rahmenbedingungen (z.B. Gesetzgebungen), internen
Zwangen (z.B. eingeschrankte Macht, teleologische Prozesse) oder an Einschrankungen, die im
Management selbst vorhanden sind (z.B. festgefahrene Denkmuster). Die ,bounded rationality” er-

" Fir genauere Informationen, siehe Veil 1999:108ff
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madglicht den Akteuren nur begrenzte Fahigkeiten zur Informationsaufnahme und

arbeitung. Auch nicht hinterfragte kognitive Muster der Informationsinterpretation und der
Strategien der Informationssuche tragen zur Selbstbegrenzung bei. Politische Prozessstrukturen in
der dominierenden Koalition selbst kdnnen sich im Extremfall vollstandig lahmen. Hierzu eine bei-
spielhaft Aufzahlung von Systemansatzen: (vgl. Veil 1999:120f)

> Neosituative Ansatze:
Ansatz der strategischen Wahl,

> Konsistenztheoretische Ansatze
> Modelle der Kreativitat und Innovation

» Neuere Systemtheorien:
Komplexitatstheorie
Biologische Systemtheorie,
Kybernetik
Autopoiese
> Ubertragungen in den organisatorischen Kontext:
Biologische Ansatze
Sozialwissenschaftliche Anséatze

» Lernmodelle
» Phanomenologischer Ansatz

Ad 3): Haufig zu hoher Managementvoluntarismus

Beim Managementvoluntarismus gibt es eine Dominanz der dominierenden Koalition in Bezug auf
den organisatorischen Wandel. Das Management unterliegt weder den Einschréankungen Umwelt
noch durch die Innenwelt der Organisation. Die Managementelite oder ,visible hand" ist der einzige
Motor fur Veranderungen. Als Erklarung fur hohen Managementvoluntarismus kommen Persdnlich-
keitstheorien in Frage. Herausragende Persodnlichkeiten sind durch ihr Charisma fahig, einen
hohen Grad an Gefolgschaft zu erzeugen und so fast jede Form des Wandels zu initiieren und
durchzusetzen. Anders ist der Voluntarismus bei Fuhrungskraften im (mechanistischen) geplanten
organisatorischen Wandel. Sie setzen sich durch ihren Informationsvorsprung, ihren Fahigkeiten
und mit ihrer Positionsmacht im Unternehmen durch. Hierbei geht man davon aus, dass die Orga-
nisation ein rational-mechanistisch verstehbares und intendiert steuerbares System ist.
Entwicklungsrichtungen des geplanten organisatorischen Wandels sind insbesondere Planungs-,
Reorganisations- und Organisationsentwicklungsanséatze. (vgl. Veil 1999:171ff)

Prinzipiell kdnnen keine allgemeingiltigen Zeitmuster des Wandels erkannt werden, solange man
von einer voluntaristischen Sicht aus geht, da der Wandel vom freien Willen und ohne Einschran-
kungen von der dominierenden Koalitionen abhéngt. Unter Umstanden kénnen dennoch bestimmte
zeitliche Strukturen im Wandelprozess, aus Sicht einer AuRenperspektive, erkennbar sein. Diese
kdnnen auf motivationsgestutzte Grinde dieser dominierenden Koalition zurtickgefuihrt werden.
Beispielsweise kdnnte das Top- Management es fur sinnvoll halten, in regelmafRligen Abstanden ei-
nen Verdnderungsprozess zu initiieren, um die Organisation nicht verharten zu lassen. Zudem wird
ein Wechsel in der Filhrungsebene oftmals mit Wandelprozessen korrelieren, da sich moglicher-
weise der neue leitende Mitarbeiter einerseits profilieren moéchte und andererseits zielgerichtet die
Organisation nach seinen Vorstellungen ausrichten will. (vgl. Veil 1999:171f)

Es decken primar personalistisch- voluntaristische Modelle die organisatorische Praxis nur unzurei-
chend ab, da die Freiheiten hinsichtlich der Auslésung und der Umsetzung des Wandels durch die
Managementelite betont werden. Es scheinen dazu des Ofteren, besonders bei etablierten Unter-
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nehmen, die gegebenen Voraussetzungen zu fehlen. Ein Indiz kann die hohe Zahl an geplanten
Veranderungsprozessen sein, die nicht zum gewinschten Erfolg fihren. Dies kann einerseits daran
liegen, dass ein entsprechend hoher Grad an Managementvoluntarismus meist nicht gegeben ist,
oder aber ein Wissensdefizit der beteiligten Akteure vorherrscht.

Der Erfolg einer Verdnderungsinitiative hangt daher stark von der Akzeptanz seitens der beteiligten
und betroffenen Individuen ab. Der Einfluss, also die Macht der dominierenden Koalition muss Uber
dies hinaus differenziert betrachtet werden, da diese Uber eine Formalmacht verfligt und neben
dieser Machtform auch eine Vielzahl an informellen Machtbasen existiert. (vgl. Veil 1999:173)

Das beste Beispiel dafur, sind vor allem wissensbasierte Unternehmen oder Unternehmensberei-
che, in denen eine hohe Expertenmacht herrscht, wie das in dem von mir untersuchten Fall des
Pre- Sales Bereichs, in dem die besten Mitarbeiter des Unternehmens gebiindelt auftraten und da-
durch ihre Vormachtstellung hervorhoben.

Dezentrale Organisationsformen wie z.B. virtuelle Unternehmen oder horizontale Kooperationen,
sind ein weiterer wesentlicher Punkt, bei der die punktuelle Machtkonzentration der dominierenden
Koalition verhindert wird. Akzeptiert man dabei, dass die dominierende Koalition hier nur tber be-
grenzte Macht verfligt, so wird der Erfolg einer Verénderungsinitiative stark von der Akzeptanz
seitens der Betroffenen abhangen. (vgl. Veil 1999:173)

Ein wichtiger Punkt ist auch die Frage, bis zu welchem Grad eine dominierende Koalition die Ak-
zeptanz durch Leadership erzeugen kann. Abgesehen von Ausnahmepersonlichkeiten, die tber
einen hohen Voluntarismus verfiigen und daher zu einem hohen Grad die benotigte Akzeptanz er-
zeugen konnen, ist in vielen Fallen der organisatorischen Praxis diese Voraussetzung nicht oder
nur teilweise gegeben. Umgekehrt kann der charismatische Leader als Typus der ,Ausnahmeper-
sonlichkeit” nur im genannten Sonderfall seine Macht ausspielen, wahrend in den meisten anderen
Fallen die Voraussetzungen, beispielsweise der Personlichkeit des Vorstandes, nicht erfillt sind.
Daher kénnen die dazu veréffentlichten Modelle so nicht angewendet werden. Es erscheint, vom
Idealtyp der Ausnahmepersoénlichkeit abgesehen, fir die organisatorische Praxis hier sinnvoller zu
sein, die dominante Koalition als Gruppe mit tiberproportionalen aber begrenzten Einfluss zu be-
trauen, um sie mit einem erhdhten Potential an Leadership auszustatten. (vgl. Veil 1999:175)

3.2.3 Dimensionen der Veranderung

In einer Organisation werden die Dimensionen, wie zuvor schon erwahnt, nach Oberflachen-
und Tiefenstruktur sowie strukturellen und immateriellen Dimensionen unterteilt. Bei der Verande-
rung gehen wir davon aus, dass es sich um einen strukturellen Wandel der Organisation, also
eine Restrukturierung der Oberflache der Organisation handelt, bei der die Prozessorientierung
im Vordergrund steht. Der Veranderungsprozess sollte weitestgehend unabhangig von anderen In-
itiativen sein. Das heil3t, dass er nicht Giber die Grenzen von rechtlich selbststédndigen und
voneinander unabhangigen Organisationen hinweg geht. Man kann annehmen, dass es sich um
einen Wandel mit hoher Weite handelt und somit auch viele Teilbereiche eines Unternehmens so-
wie auch Personen direkt und indirekt betroffen sind. (vgl. Veil 1999:237f)
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Objekt des Wandels
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Abbildung 3.2.3-a: Dimensionen der Abgrenzung des Wandels?®

Ein Veranderungsprozess sollte daran gemessen werden, ob er fur das Unternehmen hohe Vortei-
le bringt. Es gibt aber auch Messkriterien, mit denen der Zustand gemessen werden kann. So wird
Uberprift, ob die Aktionsziele und Leistungsziele mit den gesamtorganisatorischen Zielen kompati-
bel sind. Die obige Abbildung zeigt die Dimensionen, aus denen sich ein Kosten- Nutzen Kalkil
zusammen setzt. Die vier anfangs genannten strukturellen Dimensionen missen aber zu einer Ge-
samtprafernzdimension zusammen gesetzt werden. (vgl. Veil 1999:239)

Bei der Nutzenpraferenz muss man annehmen, dass es in erster Linie darum geht, einen méglichst
hohen Aktions- und Effektnutzen zu erreichen. Das zweite Ziel ist die annehmbare zeitliche Dauer
und dem Kostenziel wird an dritter Stelle Prioritat zugesprochen.

,Mit den obigen Annahmen kommt zum Ausdruck, dass das Ziel des Wandels nicht eine
moglichst kostengunstige Intervention ist, sondern dass die Bereitschaft vorhanden ist, in-
tensiv Ressourcen zu investieren, um aber auch dementsprechenden Nutzen zu erhalten.”
(Veil 1999:239)

3.2.4 Management des Veranderungsprozesses

Der Planungshorizont im Change Management ist keine festgelegte GrélRe und kann tber
mehrere Zwischenziele erreicht werden. Dabei kann es vorkommen, dass das Ziel in Form
einer roulierenden Planung neu formuliert werden muss. Zwischenziele bieten dazu die beste Ge-
legenheit. Entscheidend sind eine konstante Aktorenperspektive sowie die Definition eines
zeitlichen, strategischen sowie inhaltlichen Horizonts. (vgl. Veil 1999:63)

Diese Kategorien lassen sich noch in harte, also direkte, und sanfte, also indirekte, Interventions-
methoden unterteilen. (vgl. Veil 1999:63)

Die folgende Abbildung zeigt die entsprechenden Kategorisierungen.

% vgl. Veil 1999:238

Martin Ptacnik Seite 26




Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

Organisierte Revolution Geplante Evolution Unternehmensmetamorphose
Globaler Wandel
Krisen- Transformations-
Management Management
| Organisationsentwicklung | Enth‘gl’icg"lllngs‘
| ‘ odelle
Change- | Organisationales Lernen |
Management ‘
Harte Sanfte
Intervention Intervention
Modifikations-
Management L
Kontinuierliche Verbesserung Erfahrungs-
Modelle

Implementierungs- Management

Lokaler Wandel

Projektorganisation Moderierte Verbesserung Selbstoptimierung

Abbildung 3.2.4-a Kategorien des Wandels®®

Die sanften Interventionsmethoden versuchen das Organisationssystem nicht direkt steuernd zu
verandern, sondern indirekt durch Kontextsteuerung. Man nennt solche Ansatze auch Evolutions-
ansétze. Im Gegensatz dazu stehen die harten Interventionen, durch die das System direkt
verandert wird. Aber welche Dimensionen einer Organisation sind Gberhaupt fur eine gezielte und
bewusste Veranderung durch welche Intervention Gberhaupt empféanglich? (vgl. Veil 1999:64)

Um dies herauszubekommen, muss man eine Analyse der treibenden Kréfte des organisatori-
schen Wandels vornehmen. Fir die Machbarkeit des Wandels scheint die Mischung aus
evolutiondrem und umbruchsartigem Ansatz am realistischsten, da diese von der Annahme des
gemaligten (Management-) Voluntarismus ausgeht. (vgl. Veil 1999:65)

Durch die Auswirkungen auf den Wertestrom der Organisation kann die Gite des Veranderungs-
prozesses, analog zu Investitionsproblemen, gemessen werden. Die Glte des
Veranderungsprozesses ergibt sich aus den diskontierten positiven (Nutzen) und negativen (Kos-
ten) Auswirkungen auf den Wertestrom. Beschreibt es den Grad der Verbesserung der
Zielkriterien, kann dieses Mal3 auch als Effektivitat bezeichnet werden. Aus dem Verhaltnis vom
positiven Wertestrom und negativen Wertestrom ergibt sich die Inputeffizienz. Der Einsatz der Kos-
tenbestandteile wird aufgezeigt, der insbesondere bei knappen Ressourcen von Bedeutung ist. Zur
Operationalisierung des Wertestroms missen Ersatzindikatoren (z.B. Kundenzufriedenheit, Pro-
zessqualitat, Mitarbeitermotivation, Marktanteil, Overheadanteil, direkte Kosten) herangezogen
werden. Die einzelnen Zieldimensionen zeigen einen dynamischen Verlauf (z.B. Qualitdtseinbul3en
zu Beginn und ein Qualitatsanstieg gegen Ende des Veranderungsprozesses). Durch Aggregation
lassen sich zwei Kurven ermitteln.“(vgl. Veil 1999:67)

Die Nutzenkurve stellt den Verlauf der positiven Effekte dar, die Kostenkurve den Verlauf der nega-
tiven Effekte. Die Abbildung 3.2.4-b: Prinzipskizze zur Erfolgsmessung eines
Veranderungsprozesses zeigt einen moglichen Verlauf des Zusatznutzens und die anfallenden
Kosten Uber dem Zeitfenster des Veranderungsprozesses einer oder mehrerer organisatorischer
Dimensionen. Es beginnt mit dem Startzeitpunkt t, und erstreckt sich Uber das geplante Zeitin-

2 vgl. Kategorien des Wandels nach Reif 1997:10, in Veil 1999:64
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tervall [t,, T], wobei der Abschlusszeitpunkt T des Wandels dieses abschlief3t. (vgl. Veil

1999:62)

Abbildung 3.2.4-b: Prinzipskizze zur Erfolgsmessung eines Verémderungsprozesses30

»
»

Zusatznutzen

s

Kosten

—
S

Nach Beendigung der Verénderungsinitiative nimmt der Zusatznutzen gegeniber dem Basisfall
.keine Veranderung“ potentiell wieder ab. Man geht von einer ,Halbwertszeit* des Nutzens aus.
Dies hat (teilweise) einen Einfluss auf die Dynamik des Unternehmenskontextes. Generell kann die
Kostenkurve jede Verlaufsform annehmen. Auch wird in der Prinzipskizze angedeutet, dass Kosten
nach der Beendigung des Veranderungsprozesses entstehen kénnen. Wie das Nutzenmald muss
also auch das Kostenmalf3 ganzheitlich, d.h. inklusive von Folgekosten gemessen werden. “(vgl.

Veil 1999:67f)

»ZU den Kosten gehdren tatsachliche out-of-pocket-costs und Opportunitatskosten. Will man
die gesamten Nutzen bzw. Kosten aus obigen Verlaufen ermitteln, so muss der Zeitbezug

durch Diskontierungsmethoden explizit betrachtet werden.” (Veil 1999:67f)

% vgl. Veil 1999:68
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3.2.5 Reihung des organisatorischen Wandels

Bei Transformation bzw. tiefgreifenden Veranderungsprozessen von Unternehmen werden immer
gleich mehrere Dimensionen einer Organisation verandert. Da sich diese Dimensionen in der Regel
gegenseitig beeinflussen, ist die Reihenfolge in der sie ver&ndert werden von Bedeutung, da Ver-
anderungsprozesse bei schlechter Abfolge scheitern kénnten. Eine allgemein giltige Aussage
daruber, welche Reihenfolge der Dimensionen eingehalten werden sollte, kann nicht gemacht wer-
den. (vgl. Veil 1999:3)

Fur den von mir beleuchteten Fall hilft es allerdings,

..--] die inhaltliche Abhangigkeit zwischen den Dimensionen und die zeitliche Reaktions-
tragheit der Dimensionen gegeniber einer Verdnderung zu betrachten. Aufgrund der
wechselseitigen Abhangigkeit der Dimensionen kdnnen allgemein giltige Aussagen zur
Reihenfolge nur begrenzt gemacht werden. Um im konkreten Einzelfall Reihungsmdglichkei-
ten zu untersuchen, muss die inhaltliche Abhangigkeit zwischen den Dimensionen und die
zeitliche Reaktionstragheit der Dimensionen gegentiber einer Veranderung betrachtet wer-
den. Die zentrale Abfolgefrage des Wandels lautet ,culture follows structure’ versus
‘structure follows culture’. Generell sollte ein Transformationsprozess nach dem Prinzip
,Unangenehmes zuerst' abgewickelt werden.” (Veil 1999:3)

3.2.6 Radikale versus sanfte Vorgehensstrategie

Vereinfacht dargestellt, kann man die potentiellen Vorgehensalternative des Managements auf
zwei Handlungsmaoglichkeiten reduzieren. Auf der einen Seite steht das ,reaktive synoptisch radika-
le und nicht partizipative Vorgehen” und auf der anderen Seite das ,proaktive inkremental
langsame und partizipative Vorgehen". Man muss sich aber zuvor Gedankten machen, ob die Ver-
anderung im Unternehmen eher in wenigen, groben Schiben (,revolutionar”) oder in vielen, kleinen
Schritten (,evolutionar”) vonstatten gehen soll. Es gibt verschiedene Strategien, wie die Plattform-
strategie, bei der alles auf einmal verandert wird und die Mosaikstrategie, sowie Mischformen als
gestuftes Vorgehen. (vgl. Veil 1999:177)

Eine zielfiihrende Veranderungsstrategie jedoch geht meist von einer klar definierten Zielvorstel-
lung aus, meist vordefiniert durch einen engen Kreis von Spezialisten, die durch minimale
Partizipation und nach strengem top down Vorgehen erfolgt. Interventionen konzentrieren sich auf
strukturelle Ma3nahmen. Deren Umsetzungszeitraum ist kurz bemessen und es herrscht eine ra-
sante Veranderungsgeschwindigkeit vor. Mit der Intervention wartet man so lange, bis der
Krisendruck in der gesamten Organisation deutlich spirbar ist. Dann gibt es noch die inkrementale
Strategie, deren Zielformulierung meist offen ist und die versucht, sich durch eine inkrementale
Prozessstruktur der Veranderung zu entwickeln. Dabei ist die Veranderungsgeschwindigkeit eher
langsam, die Beteiligung der Betroffen aber tendenziell hoch. Man versucht, erst kurz vor dem Ein-
treten von Krisen einzugreifen. (vgl. Veil 1999:177f)

Die inkrementale Strategie ist durch einen Schwerpunkt auf verhaltensorientierte Aktivitaten ge-
kennzeichnet. Sie nitzt den Vorteil einer kiirzeren Wandlungsdauer aus, um so schneller das
Transformationsziel zu erreichen. Es ist allgemein bekannt, dass je grof3er eine Krise ist, desto teu-
rer wird die Ausdehnung ihrer Krisendauer. Die Kosten einer Verspatung der Zielerreichung sind
relativ gering, sofern das Unternehmen noch in einer antizipativen Krisenphase ist. Es kann nach
zwei Effektivitdtsaspekten unterschieden werden. Der erste Aspekt bezieht sich darauf, dass durch
eine frihere Zielerreichung auch die angestrebten Verbesserungspotentiale friher realisiert werden
konnen. Der zweite Aspekt bezieht sich darauf, dass das Umfeld des Veranderungsprozesses dy-
namisch ist. Dies bedeutet hierbei, dass Pramissen oder Rahmenbedingungen sich andern kénnen
und es steigt damit die Gefahr, dass die Planungs- und Optimierungskriterien anhand derer die
Veranderungsprozesse geplant bzw. optimiert wurde nicht mehr stimmen und somit der Veréande-
rungsprozess an Effektivitat verliert. Die Gefahr, die vom Effekt zweiter Ordnung ausgeht, ist umso
grofRer, je dynamischer das Umfeld der Organisationsstruktur ist. (vgl. Veil 1999:177f)
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~Je hoher der Umweltturbulenzgrad und je gré3er damit die kurzfristigen Risiken fur die
Leistung bzw. die Uberlebensfahigkeit der Organisation sind, wenn die bestehenden Ver-
héaltnisse nicht geandert werden, desto schneller und radikaler muss MOC sein®!.“ (Veil
1999:179)

Die Frage, welches die Vor- und Nachteile einer veranderten Dauer hinsichtlich des Prozesses
sind, ist nur schwer zu beantworten, da es gegenlaufige Effekte gibt. Mit kiirzerer Dauer muss die
durchschnittliche Veranderungsgeschwindigkeit steigen. Es gibt keine Zeit fur das ,trial and error
Vorgehen*. Einer der Vorteile ist der strategische Opportunismus, der Komplexitat durch die offene
Zielvorstellung besser meistert. Dies muss aber nicht der Fall sein, wenn durch geeignete Strate-
gien der Komplexitats-reduktion die Bruttokomplexitét der Transformation verringert wird. Mdglich
Nachteile des partizipativ kontinuierlichen Vorgehens kdonnten auftreten, wenn sich die Organisati-
on in einer standigen Veranderung befindet und die Gefahr besteht, dass nur noch ziellos
experimentiert wird. Besteht eine hohe Vernetzung, ist einer gestreckten und langsamen Verande-
rung Grenzen gesetzt. Wird diese Dauer verkirzt (Umbruchsmodell), kann dies zusatzliche Kosten
in Form von Reibungsverlusten, Widerstanden oder Gefahrdung des Unternehmens durch Komp-
lexitatstiberlastung verursachen. (vgl. Veil 1999: 179)

Umbruchmodel Evolutionsmodell

e Die Dimensionen sind stark ver- | ¢ Das System widersetzt sich
netzt. Alle Hebel mussen allen Formen des radikalen
gleichzeitig betatigt werden. Wandels.

e Starke Machtasymmetrie zwi- e Die Lernfahigkeit ist be-

Grundideen schen Man_age_zme_nt und . ' gr.enzt. o
Restorganisation in der Krisensi- | ¢ Die Restorganisation hat ho-
tuation. hes Machtpotential.

e Nur durch enormen Handlungs- | e Auch ohne konkrete Kreise
druck wird das System ist die Restorganisation zur
handlungsfahig. Veréanderung bereit.

e Abwartendes, reaktives Verhal- | e Antizipativ-aktives Verhalten.
ten, bis die Krisensituation Frihes Timing.

Charakteristiken der of.fensic.htli.ch 'ist. Spates Timing. | e Kon.tinuierlicher Prozess.
Intervention e Diskontinuierlicher Prgzgss e Germ.ge.Mor_nentange—

e Hohe Wandelgeschwindigkeit in schwindigkeit des Wandels.
der Veranderungsepisode e Kreisformiger Lernprozess

e Wohldefiniertes Ziel e Offener Zielzustand

Rolle der Restorganisation | ¢ Ausflihrung * Selb.s'Forg.a nisation
e Partizipation
e Ausweisung e Moderator
Rolle des Management e Planung e ,Gartner”
e Wissensmonopolist e Coach

Abbildung 3.2.6-a: Idealtypische Vorgehensmodelle des Change Management®

%! Perich 1992:204
2 vgl. Veil 1999:178; Weiterentwicklung nach Perich 1992:205:456, Kriiger 1994a:205, Servatius 1994:40
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Eine weitere Gefahr eines héheren Umbruchsgrades besteht darin, dass die Organisation in eine
passiv reaktive Kultur gedrangt wird. Zudem wird die Lernfahigkeit durch verminderte Selbstorgani-
sation und Partizipation eingeschréankt. Ein solches umbruchsartiges Vorgehen ist gar nicht mehr
madglich, wenn die bisherige Unternehmenskultur stark partizipativ ausgepragt und die Machtvertei-
lung im Unternehmen dezentral ist. Zudem muss die Frage gestellt werden, ob eine komplexe
Organisation Uberhaupt von Experten analysiert und veréndert werden kann. (vgl. Veil 1999:179f)

Umbruchsmodell Evolutionsmodell

Tatakei Vera e __ _
atigkeit bzw. Veranderungsfa « Die bisherige Unterneh-

higkeit der Organisation e Unternehmen ist schnelle . .
- . mensentwicklung verlief
(z.B. Staatsunternehmen versus Veranderungen gewohnt. :
sehr statisch.
Softwareunternehmen)

Veréanderungskultur

der Organisation e Schwach ausgepragt. e Stark ausgepragt.
Sense of Urgency e Vorhanden, aber labil. o Stabil verankert.
Wichtigkeit der Kulturentwick-
lung zu Selbstorganisation und | e Niedrig. e Hoch.
Eigenverantwortung
e Macht ist im Unternehmen
: e Macht ist zumindest in Kri- vert_ellt. i .|n Krisensi-
Machtverteilung o tuationen besitzt das
. sensituationen stark
im Unternehmen . . Management nur stark
asymmetrisch verteilt. ) )
eingeschrankten
Handlungsfreiraum.
Umweltsituation, e Turbulent, Unsicherheit der e Stabil
Sicherheit der Zukunft antizipierten Krise. '

e Stark vernetzt.

e Kaum Zerlegung in Einzelini- « Gute Zerleabarkeit
tiativen moglich. 9

Charakter des N ita
e Uberschaubare Komplexitat. * Hohe Komplexitat

Verénderungsobjektes _ ¢ Hohe Gefahr der verdeck-
e Geringe Gefahr der verdeck- . . .
ten Zielerosion bei hoher

ten Zielerosion bei hoher

e Geringe Vernetzung

Wandelgeschwindigkett, Wandelgeschwindigkeit.
e Hoch. o Niedrig
. . e Transparente Wissensvertei{ e Wissen ist dezentral im
Wissensbasis des )
lung. Unternehmen verteilt
Managements . . .
e Wenig Bedarf an Trialand | e Hoher Bedarf an Trial and
Error Vorgehen. Error Vorgehen.
Ressourcenverfugbarkeit e Hoch. e Begrenzt.
Nutzen durch schnelle e Hoch. o N

Zielerreichung

Abbildung 3.2.6-b: Situative Faktoren der Strategiewah!®

Erneut kommt man zum Schluss, dass man so schnell wie mdglich einem Verdnderungsprozess in
Angriff nehmen sollte, der allerdings von der Verdnderungskapazitat des Unternehmens abhangt.
Im von mir beleuchteten Unternehmen hat dies aus interner Sicht héchste Prioritat, da der Verén-
derungsprozess seit geraumer Zeit vom Management gewiinscht wurde und damit ein drohender
Abrutsch der Marktposition verhindert oder ein Ausbau des Unternehmens erzielt werden kann.

% vgl. Veil 1999:181. Weiterentwicklung nach Perich 1992:205, Zeyer 1995:288, Nippa 1996:72, Bashein /
Markus / Riley 1994.7f
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Mit Hilfe von Lernkurveneffekten kann die Wandelkapazitat im Verlauf der Veranderung gesteigert
werden und anhand von Indikatoren kann gemessen werden, ob sich die angestrebte Veradnde-
rungsgeschwindigkeit noch im griinen Bereich bewegt. Die oben beschrieben Idealtypen sind recht
abstrakt, da einerseits die Handlungsoptionen zwar stark reduziert und damit transparenter werden,
aber andererseits das Objekt ,Wandel“ nun unzureichend abgebildet wird. Dies kann man dadurch
begrinden, dass keine Aussagen lber Reihenfolgen der Aktivitaten, Orte des Wandels und ahnli-
ches gemacht werden.

Bei dem Unternehmenswandel stehen sowohl die revolutionaren und evolutionaren Elemente in
Interaktion, genauso ,top down" und ,bottom up“ -Strategien. Es gibt zwar Berihrungspunkte zwi-
schen diesen Handlungsdimensionen, aber man kann sie nicht miteinander gleichsetzen. Es stellt
sich folgende Frage: Ist dann eine schnelle Implementierung bei hohem Partizipationsgrad tber-
haupt moglich? (vgl. Veil 1999:180f)

Evolution oder Umbruch?

Eine Umbruchstrategie versucht, Veranderungen mit minimaler Partizipation in einem top down
Prozess mit hoher Veranderungsgeschwindigkeit durchzusetzen. Der evolutiondre Ansatz hinge-
gen setzt auf Partizipation, Kommunikation und Selbstorganisation, das Management fungiert als
Coach. Welche der idealtypischen Strategien am Vorteilhaftesten ist, hangt unter anderen von vie-
len situativen Faktoren ab wie z. B.:

e Ressourcenverflgbarkeit,

e Beschaffenheit der Veranderungssituation

¢ Machtverteilung im Unternehmen

e Vorhandener Leidens- bzw. Veranderungsdruck

e Charakter der Unternehmenskultur

e Dynamik der Unternehmensumwelt

e Nutzen einer schnellen Zielerreichung des Wandels (vgl. Veil 1999:236)

Eine vereinfachte Faustregel besagt, dass Change Management umso schneller erfolgen muss, je
turbulenter es in der Unternehmensumwelt zugeht. Mit dem Timing des Verdnderungsprozesses
wird ein Grundstein fur den potentiellen Veranderungserfolg gelegt und die Rahmenbedingungen
fur weiteres Vorgehen erstellt. (vgl. Veil 1999:236)

(Hinweis, vgl. Kapitel 5.2.3 Die Vorgehensweise: Bei Lucent Technologies Austria GmbH wurde ei-
ne kombinierte bottom up - top down- Vorgehensweise gewahlt und ein Business Project
Reengineering -Team gegrindet. Top down wurden aus der Unternehmensstrategie heraus die Ziele
gesteckt und Kernprozesse definiert, die den multifunktionalen, hierarchietibergreifenden Business
Process Reengineering -Team als Leitlinien zur Erarbeitung ganzheitlicher Lésungsansatze bottom
up dienten.)

.Eine zentrale Abfolgefrage des Change Management ist, ob struktureller Wandel tendenzi-
ell vor kulturellem einzuleiten ist, oder umgekehrt. Wenn sich in der Realitat auch beide
Dimensionen Uberlagern, kann vor einer zu ,kulturlastigen’ Change Strategie nur gewarnt
werden. Erst wenn (oftmals schmerzhafte) Einschnitte vollzogen worden sind und Voraus-
setzungen flr eine deutliche ,Win- Situation‘ geschaffen sind, hat ein kultureller Wandel erst
Erfolgschancen.” (Veil 1999:236)
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3.2.7 Fallen im organisatorischen Wandel

Welche Gefahren der Umstrukturierungs- und Veranderungsprozess birgt, wird nun aufgezeigt:

3.2.7.1 Die Unfreeze- Fallen (Strohfeuerfallen)

Ist die Auftauphase zu kurz, besteht die Mdglichkeit, dass die Wandelbereitschaft der Akteure zu
niedrig ist. Auch die Motivation hangt von den Reizen ab. Wird also eine Idee nicht schnell genug
umgesetzt und die Erwartungen nicht erfillt, kommt es zur Frustration und Enttauschung. Befindet
man sich erst einmal an diesem Tiefpunkt, ist es sehr schwierig die Energien fir eine Veranderung
wieder aufzubringen. Man ist Opfer der ,unfreeze“- Falle geworden (vgl. Veil 1999:4)

3.2.7.2 Die Partizipationsfallen

Wer darf wann an dem Veranderungsprozess mitwirken? Dies ist die schwierige Frage mit der man
sich im Change Management konfrontiert sieht. Es ist nicht ausreichend, die richtige Person in der
richtigen Form in den Veranderungsprozess mit einzubinden. Der Zeitpunkt fir die Einbindung
(Partizipation) muss mit Bedacht gewahlt werden. Wird eine Person (Promotor) zu spat eingebun-
den, ist sie eventuell durch die vorherige Ausgrenzung frustriert und ihre positive Einstellung
verflogen, auch wenn sie urspriinglich von der Veranderungsidee begeistert war. Werden die Pro-
motoren zu einem Zeitpunkt eingebunden, in der sich die am Veranderungsprozess Beteiligten
noch in der Findungs- Phase befinden, wird das System der Akteure unter Umstanden zu grof3 und
ineffizient und der Change Prozess scheitert schon in der ersten Phase. Auch im Change Mana-
gement durfen nicht zu viele Personen beteiligt sein. Welche Partizipationsstrategie die beste ist,
kann man allgemein nicht sagen und héngt von den allgemeinen Gegebenheiten ab. Im Einzelfall
missen die einzelnen Auswirkungen abgewagt werden. (vgl. Veil 1999:6)

3.2.7.3 Die Aufmerksamkeitsfalle

Soll der Veranderungsprozess zum Erfolg fihren, ist eine aktive und authentische Unterstiitzung
des Top Management als Auftraggeber unumganglich aber nicht immer selbstverstandlich. Zwar
herrschen zu Beginn der Konzeptionsphase Euphorie und Unterstlitzung vor, nehmen aber mit der
Zeit stark ab. Hier schnappt die Aufmerksamkeitsfalle zu. Die Griinde dafir sind sehr vielfaltig aber
das Ergebnis immer dasselbe: Das Interesse an der Unternehmung geht verloren. Verlorene Auf-
merksamkeit kann aber nur sehr schwer wieder zurtick gewonnen werden, daher muss der
Auftragnehmer (z.B. Projektteam) von Anfang an versuchen, nicht das Interesse des Auftraggebers
zu verlieren, damit dieser auch weiterhin den Veranderungsprozess aktiv und passiv fordert. (vgl.
Veil 1999:8)

Um nicht das Zeitbudget des Auftraggebers liberzustrapazieren, sollten zuvor gemeinsame Regeln
festgelegt werden, die garantieren, dass der Auftraggeber eine aktiv unterstitzende Rolle ein-
nimmt. Auch missen die Regeln der Zusammenarbeit zwischen Arbeithehmer und Arbeitgeber
geklart werden. Die Motivation des Auftraggebers kann gesichert werden, indem kontinuierlich Uber
die Fortschritte und Erfolge des Prozesses berichtet wird. (vgl. Veil 1999:8)

Martin Ptacnik Seite 33




Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

3.3 Spezielle Fragen der Change Gestaltung

3.3.1 Managementperspektive

Die Unternehmensleitung, bzw. das Top Management, verfligt Gber eine innere Gruppenstruktur,
auch wenn es haufig als ein in sich homogenes System dargestellt wird. Man kann davon ausge-
hen, dass das Ziel des Managements darin liegt, im Interesse des Unternehmens zu handeln, es
weiterzuentwickeln und zu erhalten. Deswegen stellt sich nicht mehr die Frage, ob es zu einer Ver-
anderung kommt, sondern nur noch, wie sie realisiert wird. (vgl. Veil 1999:197f)

Die Kosten des Wandels sind hierbei mitentscheidend.

.Die Kosten des Wandels liegen einerseits in den direkten Aufwendungen (monetére Mittel,
Ressourcenbindung der Organisation, kultureller Schaden, etc.). Der zweite Kostenblock ist
der (subjektiv bewertete) Schaden, der durch den Zeitpunkt der Umsetzung (gemessen in
der Dauer des Prozesses) entsteht. Handelt es sich um eine kontextinduzierte Krisensituati-
on, so korreliert die Dauer der Umsetzung direkt mit dem Opportunitatsschaden. Die
Geschwindigkeit des Wandels wird zu einem Messindikator der Opportunitatskosten. Dies
gilt nicht notwendigerweise. Eine frilhe Umsetzung kann sogar schéadlich sein.” (Veil
1999:198)

Die folgende Abbildung zeigt eine Modellierung der Managementperspektive:

Metasystem des Wandels
\ Wahrnehmung von Wandelbedarf seitens des Top Managements \

v
| Latentekrise | € | > | Akute Krise |
v

| Wille zum Wandel |
v

| Visionenentwicklung, ,Strategic Intended” |

7

Objekt des Wandels: Corporate Transformation
Strategieentwicklung zur Verwirklichung des Wandels

Abbildung 3.3.1-a: Modellierung der Managementperspektive34

Wie real ist der Handlungsbedarf? Dafir gibt es drei Grundszenarien:

o Eine objektiv wahrnehmbare Krise. Der Handlungsbedarf ist offensichtlich, der Handlungsfrei-
raum gering. (vgl. Veil 1999:198)

e Das Management hat eine Krise in naher Zukunft erkannt. Es kann antizipativ gehandelt oder
auf das objektive Eintreten der Krise gewartet werden. (vgl. Veil 1999:198)

¥ vgl. Veil 1999:197
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e Fehleinschatzung des Managements. Passivitat fihrt nicht zu einer Verschlechterung des Zu-
standes mit gleichzeitig wachsender Offensichtlichkeit der Krisensituation. Es ergibt sich eine
andere Optimierungsdynamik (,Warten ist die beste L6sung®). (vgl. Veil 1999:198)

Bei der nachsten Abbildung geht man davon aus, dass der strategische Weitblick des Managements
richtig ist.

Umfang der Krise
Typisierung i
Oberflachenstruktur Tiefenstruktur,
Fundamental

3 Latent Reorientierung
>
9]
©
< | Offensichtlich Recreation

Abbildung 3.3.1-b: Typisierung des Wandels in Abh&ngigkeit von der Ausgangssituation35

Fur die theoretischen Ausfuhrungen ist es von Bedeutung, dass das Top Management relativ lange
als homogenes System bestehen bleibt und eine Konstanz in der Organisation aufweist. Fir einen
Wandel muss das Top Management enorme Energien aufwenden. Schlisselwoérter sind hier ,Ver-
anderungsenergie* bzw. ,Wandel als Kraftfeld zwischen Promotoren und Opponenten” (vgl. Veil
1999:200)

~Widerstande seitens der Restorganisation (=Machtbarrieren) stellten die hauptsachliche
Begrenzung des Voluntarismus der Aktionsperspektive (=Top Management) dar.” (Veil
1999:200)

3.3.2 Interventionen und Aktorenperspektive

Alternativ zu dem oben genannten gibt es auch noch eine andere Mdglichkeit. Und zwar unter-
scheidet man zwischen Interventionen struktureller Infrastruktur und Interventionen der personellen
Infrastruktur.3®

.Die personelle Infrastruktur soll durch Interventionen des Organisierens, des Motivierens,
des Informierens und des Qualifizierens geschehen. Die Aktionsklassen beziehen sich dar-
auf, dass die Betroffenen informiert sind (Kennen), die mit dem Konzept verbundenen
Fahigkeiten beherrschen (Kénnen) und zu einer Verhaltensanderung sowohl passiv bereit
sind (Wollen) als auch aktiv eine bestimmte Rolle im Umstrukturierungsprozess tberneh-
men (Sollen). Unter den Organisationsinstrumenten wird die Ausgestaltung der
Projektorganisation und insbesondere die Méglichkeiten der Partizipationsgestaltung sub-
sumiert.” (Veil1999:245)

Hier werden mdéglichen Interventionsklassen aufgezeigt.

% vgl. Nadler 1989:71 in Veil 1999:200
% vgl. Rei 1997d:99
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smilrels Personelle Infrastruktur

Infrastruktur
Anderungsfahigkeit Anderungsbereitschaft
Kennen Kénnen Wollen Sollen
e Mitarbeiterzeit- |e¢ Fachkompetenz |e Intrinsische ¢ Projektorga-
schrift e Methodenkom- Anreize nisation
e Visualisierung petenz e Extrinsische e Promotion
e Informationsmarktje Sozialkompe- Anreize e Multiplikation
e Beratung tenz e Kompensatori- |e Partizipation
o ... ° ... sche Anreize e Begleitung
e Transparenz o
[ )

Abbildung 3.3.2-a: Gliederung der Aktivitatsklassen®’

Durch eine Gliederung nach Oberflachen - und Tiefenstruktur und durch die Differenzierung von
struktureller und personeller Infrastruktur kdnnen strukturelle Interventionen von immateriellen
Interventionen abgegrenzt werden.

Bei der Kategorie ,Sollen” fallt auf, dass die darunter aufgefihrten Interventionen einen vollkom-
men anderen Charakter haben als die restlichen Klassen. Der Grund dafir ist, dass sie sich nicht
nur auf das zu verandernde ,Objekt* beziehen, sondern auf den Veranderungsprozess an sich.
Die Restrukturierung als Veranderungsprozess wurde bisher immer so definiert, dass sie nicht in
die Tiefenstruktur eingreifen kann. Auf der anderen Seite wird mit der Interventionskategorie ,wol-
len” Einfluss auf die Motivations- und Werteebene genommen. Dies kdnnte ein potenzielles
Problem darstellen, welches aber gelést werden kann. Man weil3, dass der Verdnderungsprozess
stark von den Einstellungen und Werthaltungen der Akteure gepréagt sind. Man nimmt nun an, dass
diese Einstellungen und Werte durch Interventionen der Kategorie ,Wollen* zumindest teilweise
beeinflussbar sind. (Vgl. Veil 1999:247)

.Demgegenuber wird der nicht veranderte Teil der Tiefenstruktur als ,soziales Dirfen' abge-
grenzt. Daher wird keine entsprechende Interventionskategorie gebildet, es wird vielmehr
als situative Variable aufgefasst.” (Veil 1999:247)

Innerhalb einer Organisation sind diverse Handlungen wiinschenswert oder nicht. Widersprechen
sich die gewlinschten Handlungen, lasst sich die individuelle Motivation nur schwer in Handlungen
umsetzen. (Vgl. Veil 1999:248)

37 vgl. Veil 1999:246
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Analyse Elrirs]grr:gi(ljung Umsetzung | Kontrolle
Objektinterventionen
Strukturelle Infrastruktur
| Verandern

Personelle Infrastruktur
Anderungsfahigkeit

| Kennen

| Kénnen

Anderungsbereit-
schaft

| Wollen

Metainterventionen
| Organisieren

Abbildung 3.3.2-b: Konzeptionelle Gliederung der Aktivitatsklassen>®

Bei obiger Abbildung sieht man das Aktivitatsraster, das aus der vorgenommenen Analyse resul-
tiert. Man erkennt hier eine Unterscheidung zwischen Metainterventionen und Objektinterventionen.
(vgl. Veil 1999:249)

.Letztere gehen von den Aktoren aus und streben eine Veranderung des Objektes in seiner
strukturellen Dimension und in der immateriellen Dimension (beziglich Veranderungspro-
zess und -inhalt) an. MaRnahmen der personlichen Infrastruktur streben eine Veranderung
des Wissens, Wollens und Kénnens des Klientensystems als Gesamtheit der betroffenen
Individuen an. Die Metainterventionen betreffen das Aktorensystem selbst. Darunter fallen
insbesondere Aspekte der Partizipation als auch der Projektorganisation. Zu den Metainter-
ventionen gehoren auch Abbruchentscheidungen, Etablierung von Controllingsystemen des
Wandels oder Entscheidungen tber Vorgehensstrukturen (Planungshorizont). Metainterven-
tionen wirken auch auf das ,Wollen* des Klientensystems.” (Veil 1999:249)

Das Wollen der Akteure wird nicht nur von den Interventionen beeinflusst, die sich direkt darauf
richten. Von daher ist die vorgestellte Klassifikation der Interventionen im Change- Prozess noch
sehr grob und muss weiter konkretisiert werden.

.Die Komplexitat die durch den selbstreferentiellen Charakter der Partizipation ausgeht, ist
ein wesentlicher Aspekt, warum noch kein schliissiges Wirkmodell zur konzeptionellen Be-
schreibung des organisatorischen Wandels existiert “ (Veil 1999:249)

¥ vgl. Veil 1999:248
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Allerdings soll folgender Ansatz in der ndchsten Abbildung als Prinzipskizze gezeigt werden.

Fall A Fall B
Aktorensystem i mi
\7 7
Strukturelle Infrastruktur: Strukturelle Infrastruktur:
Zustand Zustand
Klientensystem Personelle Infrastruktur: Personelle Infrastruktur:
Kennen Kennen
Kénnen Kénnen
Wollen Wollen

Abbildung 3.3.2-c: Selbstreferenzieller Charakter der Partizipation39

.Die Abbildung zeigt im Fall A, dass der zu spezifizierende Akteur versucht, auf die ver-
schiedenen Dimensionen des Objektes (Klientensystem) einzuwirken. Durch Partizipation
(Fall B) treten neben dem ,Orginalakteur' weitere Akteure auf. Partizipation bewirkt also,
dass die Anzahl der Akteure sich erhoht und der ,Orginalakteur’ nur noch einer von mehre-
ren ist. Dadurch verandert sich der Charakter seiner Interventionen, die nunmehr nur noch
,Vorschlage' sind, die dem (nun erweiterten) Kreis der Akteure gemacht werden. Auf der
Seite des Klientensystems verandert sich durch Partizipation folgendes. Die ,Zusatzakteure'
werden wahrscheinlich in der Dimension ,Wollen‘ geférdert. Das Verhalten hinsichtlich des
Veranderungsprozesses (Promotion versus Opposition) wird sich tendenziell ebenfalls ver-
andern, da sich die ,situative Ermdglichung’ verandert hat.” (Veil 1999:250)

3.3.3 Erfolgsfaktor Partizipation im Change Management

Wie zuvor bereits erwéhnt ist der Widerstand gegen Veranderungen seitens der potentiell betroffe-
nen Individuen das Hauptproblem in den Verdnderungsprozessen. Dies kann ich aus meinen
Erfahrungen am Beispiel des Umstrukturierungsprozesses bei Lucent Technologies bestatigen.
Von daher ist die Beteiligung oder auch Nicht- Beteiligung die Schlisselfrage, um einen gut geplan-
ten organisatorischen Wandel durchfiihren zu kdnnen. Bedeutsam ist auch die Zusammensetzung
des Aktorensystems, da diese letztendlich Uber den Erfolg des Veranderungsprozesses entschei-
den. Sie sind es, die planen, entscheiden, umsetzen, etc. Man koénnte die Maxime vertreten,
Betroffene zu Beteiligten zu machen. Bei der Planung des Veranderungsprozesses bei Lucent
Technologies wurde darauf groR3er Wert gelegt. Die Integration aller Betroffener in den Change
Prozess wird spater noch deutlicher erlautert werden. In der Realitét ist die ausgedehnte und um-
fangreiche Partizipation bei Reorganisationsprozessen sonst aber eher eine Seltenheit. (vgl. Veil
1999:311)

Grundlegend ist Partizipation (d.h. Teilnahme von Akteuren des Betroffenensystems am Ak-
torensystem) der zentrale Hebel, um das Kraftfeld des Veranderungsprozesses hinsichtlich
Kapazitatserh6hung, insbesondere aber hinsichtlich Akzeptanz,[und] Motivation zu beeinf-
lussen. (Veil 1999:312)

Ein motivationsfordernder Effekt durch Partizipation wird in der Regel erzielt, aber nicht notwendi-
gerweise. Denn ist dem Akteur klar, dass das Veranderungsziel negative Konsequenzen fir ihn

¥ vgl. Veil 1999:250
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hat, wird er in die Zielerreichung nicht sein Herzblut stecken.

Man kann keine genaue Aussage darUber treffen, ob das Aktorensystem eher kleiner oder grol3er
sein sollte. Bei der Entscheidungsfindung ist weniger oft mehr, dennoch sollten die Personen, die
an der Entscheidungsfindung beteiligt sind, Giber das bendtigte Fach- und Prozesspotential verfi-
gen. Diese Gedanken mussen sich fur die Konzeptphase sowie fir die Umsetzungsphase eines
Veranderungsprozesses gemacht werden. Auch in dieser Phase finden Entscheidungsprozesse
statt, die nur unter Einbeziehung von Betroffenen effizient ablaufen kénnen (Konzeptanpassungen,
Verbesserungsmaoglichkeiten, effizientere Losungen). (vgl. Veil 1999:313)

Aufgrund des komplexen Wirkfeldes kénnen nur wenig differenzierte Aussagen hinsichtlich eines
guten Partizipationsmusters im Change Management gemacht werden.

»Zu den aggregierten Aussagen zahlt insbesondere die Unterscheidung nach dem Bombenwurf
als nicht partizipatives Top- Down- Vorgehen und einem von der Basis ausgehenden Bottom-
Up verlaufenden Evolutionsprozess. Die folgende Aufzahlung gibt eine Ubersicht tiber existie-
rende Heuristiken zur Gestaltung der Partizipation* (Veil 1999:313)

e Promotoren missen integriert und Opponenten gegebenenfalls ausgegrenzt werden.

e Partizipation sollte nicht nur Information der Betroffenen bedeuten, sondern Mitentschei-
dung zumindest an Veranderungen in inrem jeweiligen Verantwortungsbereich beinhalten.

e Partizipation sollte flachendeckend auch an der Basis zum Einsatz kommen.

e Partizipation muss ldeen und Interessen der Betroffenen beinhalten.” (Veil 1999:313)

Aber nicht nur die inhaltliche Sicht ist bedeutsam, sondern auch eine dynamische Sichtweise, wie
Zeitverlaufe und Timing. Man kann also sagen, dass es nicht ausreicht nur dartiber zu entscheiden
ob partizipiert wird, sondern auch wer, wann, wie, womit eingebunden wird. (vgl. Veil 1999: 314)

3.3.4 Partizipation verschiedener Gruppen

Um uns mit den Aspekten der Partizipation von Gruppen beschéftigen zu kdnnen, unterteilen wir
die Gruppen in Auftraggeber, Interessenvertretung der Betroffenen, Beratern und Kunden. Nun
interessieren pro Gruppe natirlich der Verlauf die Art der Partizipation und das zugehdrige Ti-
ming. (vgl. Veil 1999:325)

Es kénnen aber leider keine allgemeinen Aussagen zur Gestaltung der Partizipation gemacht
werden, da ein nicht vollstadndig beschreibbares Wirkgefiige vorliegt, welches von vielen situativen
Faktoren abhangt. Deswegen ist es ratsam,

.zuerst die verbindenden Merkmale der jeweiligen Gruppe zu beschreiben und dann re-
levante Effekte, Vor- und Nachteile, Spannungsfelder, situative Faktoren und deren
Einflisse auf die vorliegende Gestaltungsfrage anzudeuten.

Durch Abwé&gen der einzelnen Zusammenhéange, den Uberlegungen zu dynamischen Wir-
kungen der Partizipation, entsprechenden Partizipationsstrategien, weiteren
Gruppeneigenschaften, Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Gruppen und Zu-
sammenhangen auf der kollektiven Ebene, kann im konkreten Fall dann eine
Gestaltungstendenz abgeleitet werden.” (Veil 1999:352)
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3.3.4.1 Auftraggeber

Der Auftraggeber hat das hochste Machtpotenzial im Veranderungsprozess und fungiert haupt-
sachlich als Machtgarant, aktiver Vorkampfer und Vorbild. Der Auftraggeber muss voll hinter dem
Veranderungsprozess stehen. Wir betrachten hier den Change-Prozess aus einer Auftragnehmer-
perspektive, die dem Aktorensystem entspricht. (vgl. Veil 1999:352)

.Der Auftraggeber ist das Top Management der Unternehmung oder des betreffenden Be-
reiches (z.B. Sparte). Die folgende Abbildung deutet den Verhaltensentwurf des
Auftraggebers als selbstverstarkenden Kreislauf an.” (Veil 1999:353)

Subjektive
Wahrnehmung des
Veramderungsprozesses

Unterstltzungsbereit
schaft fur den Proze®

ProzeRfortschritt

Interventionsspielraum

Interventionen:

- Information
- Entscheidung
- Ausfuhrung

Abbildung 3.3.4-a: Skizze des Verhaltensentwurfes des Auftraggebers40

Der Auftraggeber muss dem Verdnderungsprozess positiv gegeniber stehen, um ihn aktiv unters-
tltzen zu kdénnen. Das heil3t, er muss an Entscheidungsprozessen teilnehmen, bereit sein
zuzuhdren und Informationen aufzunehmen. Denn umso gréRRer die Bereitschaft des Auftragge-
bers, sich in den Prozess einzubringen, desto héher sind die Aussichten, den Auftragnehmer
partizipieren zu lassen. Die Partizipation kann als Machtteilung im Auftragnehmersystem verstan-
den werden, aber man kann nicht von Partizipationsangeboten an den Auftraggeber sprechen (er
hat dem Auftragnehmersystem schlief3lich den Auftrag erteilt). Dieser kann sich so grundsétzlich
auf allen Partizipationsstufen einbringen. (vgl. Veil 1999:353)

»Ein bewusstes und aktives Auftraggebermanagement geschieht im Wesentlichen durch
Einbindungsstrategien. Interventionen sind neben der gewiinschten zeitlichen Einbindung
auch alle anderen Interventionen, die sich auf den Change- Prozess auswirken, da der Ver-
lauf des Prozesses die Entscheidungsgrundlage fur das tatsachliche Handeln des
Auftraggebers ist.” (Veil 1999:353f)

Hier in der Theorie gehe ich davon aus, dass der Auftraggeber den Prozess tatséachlich will und
auch Aktivierungsbereitschaft zeigt. Die Summe der kapazitiven Anforderungen ergibt sich aus den
Aufgaben des Auftraggebers als ,Informierter”, ,Entscheider* und als ,Umsetzer”. Dabei sollten
Ubertriebene kapazitive Anforderungen an den Auftraggeber vermieden werden, da diese kontra-
produktiv wirken kénnen. Gleich zu Beginn sollten aber zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
ein Abgleich der Vorstellung hinsichtlich Ziel, Ist- Zustand, Gestaltungsspielraum, Regeln und Stra-
tegie geschaffen werden. Werden diverse, eventuell negative Konsequenzen nicht schon vorher
aufgedeckt, kann es in der Implementierungsphase zu sinkender Unterstitzung oder Widerstand
seitens des Auftraggebers kommen. Um den Prozess und das Ergebnis spéter beurteilen zu kon-

“%vgl. Veil 1999:353
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nen, muss schon zu Beginn gemeinsam mit dem Auftraggeber eine Definition von Messgrdl3en
folgen. Der Auftragnehmer sollte auf Anderungen des Auftrages gefasst sein. (vgl. Veil 1999:
354ff).

Dies ist haufiger der Fall, als man vermuten wirde und trat bei Lucent Technologies natirlich auch
verstarkt auf.

Auch missen die Regeln und Pflichten bezliglich der Formalisierung der Zusammenarbeit geklart
werden. Diese Regeln sind allerdings nicht verpflichtend, da es keine Sanktionsmechanismen gibt.
Definierte Rollen kdnnen das Management jedoch ein wenig an die Kandare nehmen.

Um den Auftraggeber bei der Stange zu halten, sollte man kontinuierlich Gber den Erfolg und Fort-
schritt informieren. Bei der Planung des Veranderungsprozesses bei Lucent Technologies wurde
darauf groRer Wert gelegt. Die Integration des Informationskonzepts in den Change Prozess wird
spater noch deutlicher aufgezeigt werden. Dabei sollte der Erfolg als personlicher Erfolg des Auf-
traggebers vermittelt werden.

Ein aktives Auftreten des Auftraggebers ist insbesondere in der Vorbereitungsphase, zu Beginn der
Implementierungsphase und im Falle von unvorhergesehenen Problemen und Krisen von Bedeu-
tung. (vgl. Veil 1999:357)

3.3.4.2 Interessenvertretungen der Betroffenen

Als die Interessenvertretungen wird zumeist der Betriebsrat gesehen, aber auch fur Betroffene aus
dem mittleren Management sind Formen der indirekten Partizipation durch Sprecherausschiisse
denkbar. (vgl. Veil 1999:357)

Wie der Betriebsrat einbezogen wird, héngt von der Situation ab. Dabei spielt das Machtpotential
dieser Gruppe eine Rolle, sowie das Ansehen und die Akzeptanz des Betriebsrates in den Augen
der Betroffenen. Aber auch die Konfliktintensitat, Verhinderungsmacht, Verteilungssicherheit und
Aktivierungsbereitschaft seitens der Betroffenen missen mit einbezogen werden.

Die Historie der Zusammenarbeit bzw. der Konfrontation mit dem Betriebsrat hat hohen Einfluss
auf die Partizipationsstrategie.Ist die Verhinderungsmacht, das Potential und das Ansehen des Be-
triebsrates seitens der Betroffenen hoch, sollte eine Einbindung friher erfolgen. Man sieht die
umfassende Partizipation des Betriebsrates als Erfolgsfaktor an. (vgl. Veil 1999:358)

~“Wenn eine umfassendere Einbindung der Betroffenen geschehen soll spricht der multipli-
kative Charakter des Betriebsrates als Interessenvertretung vieler Individuen fir eine frihe
und umfassende Einbindung.” (Veil 1999:358)

3.3.4.3 Externe Berater

Externe Berater sind ,Unbetroffene” und ,Beratende”. Als Externe kdnnen sie Fachpromotoren
(Fachberater, Expertenberater) und / oder Prozesspromotoren (Prozessberater) sein, kaum aber
Machtpromotoren. In der Mehrzahl der Félle findet ein Beratereinsatz statt. Zumeist sind es ein bis
zwei externen Berater im Projektteam. Man kann allerdings auch ohne externe Berater auskom-
men. (Vgl. Veil 1999:359)

Eine charakteristische Eigenschaft der Berater in der Gruppe ist, dass sie eine externe Sichtweise
mit einbringen und vom Ergebnis des Change-Prozesses an sich nicht betroffen sind. lhnen ist am
Gelingen des Veranderungsprozesses gelegen. Von daher wirkt die Beteiligung eines externen Be-
raters energiefordernd. Die Aul3enwirkung eines Einsatzes von Beratern auf die involvierten
Personen ist von Situation zu Situation verschieden. So kann der Berater vorgeschoben werden,
um schlechte Nachrichten zu rechtfertigen, wie z.B. bei Stelleneinsparungen. (vgl. Veil 1999:360)
Diese waren bei Lucent Technologies sogar mit einem Anteil von 50% geplant und vorgegeben
worden.

Generell kann man nur sehr wenig Uber die Sinnhaftigkeit eines Einsatzes von Beratern sagen, da
dies von verschiedenen Faktoren abhéngt. Berater sollten eingesetzt werden, wenn die Konfliktin-
tensitat sehr hoch ist, um zu vermitteln. Es macht keinen Sinn auf Beratertatigkeiten zurtick zu
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greifen, wenn das Wissen nur bei betroffenen Individuen vorhanden ist oder wenn vorhandenes
Potential im Betroffenensystem ohnehin ausreichend vorhanden ist. (vgl. Veil 1999:360)

,Ob, wie und in welcher Form ein Beratereinsatz im Einzelfall sinnvoll ist, geschieht durch
Abwagen der beschriebenen Einzeleffekte. Man kann insgesamt als Heuristik schliel3en,
dass wenn eine partizipationslastige Strategie verfolgt wird, auch ein umfassender und fri-
her Beratereinsatz sinnvoll ist. Wenn Berater umfassend (z.B. also im Prozessmanagement)
eingebunden werden, dann scheint gerade aufgrund des potentiell kurzen Optimierungsho-
rizont von Beratern eine Kontinuitat zwischen Konzeptions- und Implementierungsphase
sinnvoll.” (Veil 1999:361)

3.3.4.4 Kunden

Jeder Teilbereich und jede Organisation hat Kunden oder Lieferanten. Diese sind spatere Abneh-
mer der Leistung und, haben aber sonst keinen Einfluss auf den Verlauf des
Veranderungsprozesses. Die Ziele des Change- Prozesses sollten immer von den Interessen der
Kundenanforderungen abgeleitet werden. (vgl. Veil 1999:361)

.iIm Rahmen des ,Kundenentdeckungsprozesses' gibt es unter anderen folgende kritischen Er-
kenntnispunkte*!:

e Was ist die Erwerbsquelle des Kunden?

e Welches ist seine Wettbewerbsstrategie, wie wird sie umgesetzt?

e Was sind wichtige operative Themen fir den Kunden?

e Was kdonnte man dem Kunden anbieten, so dass er Wettbewerbsvorteile erzielt?

e Welche Produkte und Dienstleistungen sollen angeboten werden?* (Veil 1999:361)

Das Wissen Uber den Kunden ist enorm wichtig und muss in den Veranderungsprozess mit einge-
bunden werden. Im Pre- Sales Bereich bei Lucent Technologies stellt dieses Wissen oft den
gro3ten Erfolgsfaktor bei der Auftragsrekrutierung dar. Dabei ist es aber nicht unbedingt erforder-
lich, ihn direkt an dem Veranderungsprozess zu beteiligen, um keine Informationen preiszugeben,
die ihn nicht interessieren missen und als brisant angesehen werden kénnen. Allerdings kann die
Einbindung von Kunden bei Produktentwicklungsprozessen, wie diese im Pre- Sales Bereich bei
Lucent stattfinden, au3erst erfolgreich sein, wenn Kunden im Rahmen des ,Simultaneous Enginee-
ring* als Inputgeber zu einem frilhen Zeitpunkt involviert werden, um derartige Informationen
treffsicher zu erhalten. (vgl. Veil 1999:362)

“Lvgl. Herp / Brand 1996:133
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3.3.5 Partizipationsstrategien unter unvollstandiger Information

3.3.5.1 Prinzipielle Gesichtspunkte

Die Annahme, dass man grundsatzlich alle Informationen erhalt und eine Totalperspektive auf den
Veranderungsprozess hat, ist nicht ganz realistisch. Tatsachlich miissen die Akteure Entscheidun-
gen treffen, ohne vollstdndige Informationen zu haben. In diesem Kapitel wird auf die Ausfiihrungen
zu Partizipationsaspekten an sich eingegangen und auf die allgemeinen Prinzipien zum Manage-
ment und die Gestaltung von Handlungsmaoglichkeiten unter Unsicherheit deutlich gemacht. (vgl.
Veil 1999:372)

Wie bereits zuvor erwdhnt, kann die augenblickliche Situation nur zum Teil erfasst werden und zu-
kunftige Ereignisse kaum vorhergesagt werden. Welchen Effekt die Intervention haben wird, kann
nur mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden. Um Uberhaupt agieren zu kdn-
nen, muss man mehrere Basisstrategien verfolgen Die erste idealtypische Strategie ist folgende:
Unsicherheiten sollen minimiert werden, indem die Analyse, also die Informationssuche und die
Planung intensiviert werden. (vgl. Veil 1999:372)

.Im Extremfall wird eine umfassende Analyse zu Beginn vorgenommen und daraus ein To-
talplan abgeleitet, der nicht angepasst wird. In folgender Abbildung wird dieser
Strategieansatz als ,Mechanist‘ bezeichnet.” (Veil 1999:372)

Eine zweite Moglichkeit ist es, die Unsicherheiten beizubehalten um den Mechanismus des Sys-
tems auf spontane Ereignisse reagieren zu kénnen, zu erhéhen. Da kénnte man z.B. einen
.Promotorenslack” einbauen. Slack bezeichnet in diesem Zusammenhang einen Puffer oder Uber-
schissige Ressourcen. Eine ahnliche Alternative ware es, Handlungsplane im Verlauf auf ihre
Wirksamkeit zu Uberprifen und zu verandern. (vgl. Veil 1999:373)

»LAUS den angedeuteten Strategien ergeben sich verschiedene Dimensionen, die Handeln
unter Unsicherheit beschreiben. Die Informationsbasis besagt, wie viel Aufwand im Pro-
zessverlauf fur die Informationsbeschaffung verwendet wird. Die Revisionsbereitschaft
drickt aus, ob sich Akteure eher durchsetzungsorientiert verhalten oder bereit sind, ihre
Plane anzupassen. Der Horizont schlief3lich drickt aus, wie weit Handlungspléne in die Zu-
kunft reichen. Aus der Kombination der einzelnen Dimensionen ergeben sich die in der

Abbildung beschriebenen Idealtypen.” (Veil 1999:373)
L] 3

Aktiomst

Verschwender

Spant

Blender

Hoch  Mitel, Kon-  Gering,
erolliers Suarr

Diinnes Brett Bereitschaft zur Revision Mechanist
von Handlungsplinen

Abbildung 3.3.5-a: Dimensionen der Vorgehensstrategie und ausgewahlte Strategietypen42

“2vgl. Veil 1999:373
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Generell macht eine roulierende Planung Sinn, die durch Planung Unsicherheit nimmt und durch
Redundanz der Planung die Flexibilitdt erh6éht, wobei aber auch die Systemfahigkeit mit Unsicher-
heit umzugehen, erhéht werden muss. Der Implementierungsslack ermdglicht eine solche
Flexibilitat, indem er scheinbar tberflissige oder redundante Ressourcen bereitstellt. Im Implemen-
tierungsmanagement kann man zwischen Kompensationsslack, Unsicherheitsslack,
Delegationsslack und Autarkieslack unterscheiden. Zu viele Slacks kénnen aber zu unnétigen Kos-
ten und weiteren negativen Effekten, wie Demotivation fuhren. Auch eréffnen Slack nur
Handlungsfreirdume, wenn damit Engpéasse beseitigt werden. Mochte man ihn bewerten, muss ei-
ne Heuristik zwischen ,Wert" des Slacks und Kosten des Slacks aufgestellt werden. Nun schlagt
man entweder Anleihen an Optionspreismodellen vor, oder man spricht sich fir ein Risikomana-
gementsystem aus. Zur Ausgestaltung des Planungsprinzips in Hinblick auf Aspekte des
Partizipationsverlaufes stellen sich die in der Abbildung angedeuteten drei Fragen: (vgl. Veil
1999:374)

Erstens fragt man sich warum man generell soweit voraus plant und nicht periodenweise entschei-
det, wie man nun weiter vorgehen wird und wer in welcher Form mit eingebunden wird. Aber
gerade hinsichtlich der Partizipation ist eine strategische Orientierung wegen der dynamischen Ei-
genschaften von Noéten. Dies bringt uns zur ,Dynamische Ausschlussfalle”. (vgl. Veil 1999:374)

.Da Akteure im Verlauf des Prozesses Einfluss gewinnen oder als Fachexperten gebraucht
werden, muss zum Bedarfszeitpunkt (z.B. in der Implementierungsphase) deren Partizipati-
onsbereitschaft und Promotionspotential vorhanden sein. Ob dies der Fall ist oder nicht,
wird wesentlich durch die Partizipationsstrategie gegentiber diesen Akteuren bis zu diesem
Zeitpunkt bestimmt (z.B. frihzeitiges Einbinden oder Ausschluss)”“. (Veil 1999:374)

Hat man vorher also nicht voraus gedacht, besteht spater die Gefahr in die dynamischen Aus-
schlussfallen zu treten. Ein weiterer Punkt beztiglich der Partizipationsfragen ist es, dass
Promotoren in der Regel nicht nach Bedarf und beliebig verfligbar sind.

Als nachstes beschaftigen wir uns mit dem Grad der Informationsbeschaffung. Es ist fur alle Betei-
ligten immer von grofRem Vorteil Giber viele Informationen bezliglich relevanter situativer Faktoren
zu verfuigen. Dies beinhaltet Wissen iber Promotoren, Konfliktpotential, Aktivierungsbereitschatft,
Machtverteilung, etc. Bedeutsam wird der Informationsgrad auch, wenn man bedenkt, dass Partizi-
pation als Machtverteilung nicht riickgéngig gemacht werden kann. Falsche Promotoren an Bord
kénnen nicht einfach ausgetauscht werden. (vgl. Veil 1999:374f)

»Eine ungliickliche Partizipationsstrategie im Periodenzeitpunkt t, aufgrund unzureichender
Informationen schadet nicht nur dem Prozess in tg, sondern wirkt sich auf alle Folgeperioden
ti negativ aus, was die Wichtigkeit eines hohen Informationsstandes weiter steigert.” (Veil
1999:375)

Ein Verlangen nach einem hohen Informationsgrad hat auch der mehrperiodige Planungs- und Op-
timierungshorizont der Partizipationsstrategie, da sich Fehler auf mehrere Folgeperioden
auswirken. Diese Informationen sind aber in der Regel nicht frei verfigbar und mussen mit viel
Aufwand beschafft werden. Die Abbildung 3.3.5-b: Optimale Informationsbasis als Schnittpunkt
zwischen Grenznutzen und Grenzkosten zusatzlicher Information spiegelt dazu die Annahme stei-
gender Grenzkosten der Information wieder.
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Kosten GK

GN

> Informationsbasis

GK: Grenzkosten einer zuséatzlichen ,, Informationseinheit".
GN: Grenznutzen (Hoherer Erwartungswert) einer zuséatzlichen ,, Informationseinheit".
I*:  Grenzzeitpunkt der Informationsbeschaffung.

Abbildung 3.3.5-b: Optimale Informationsbasis als Schnittpunkt zwischen Grenznutzen und Grenzkosten zusatzlicher In-
formation*®

Hier kann man erkennen, dass die Beschaffung einiger Informationen sehr teuer wird oder auch
gar unmaoglich ist. In dieser Abbildung wird aus Griinden konzeptioneller Klarheit nicht zwischen
verschiedenen Arten der Information unterschieden. Man kann annehmen, dass Information bzw.
Wissen Uber zuklnftige Ereignisse tendenziell umso teurer werden, je ferner dieses Ereignis in der
Zukunft liegen. Ab einen Punkt t- (mit I* als Kosten zum Grenzzeitpunkt der Informationsbeschaf-
fung) lohnt sich der Mehraufwand nicht mehr. (vgl. Veil 1999:375)

.Uunter Aufwand muss man einerseits kapazitive Kosten verstehen (Manpower, Rechenzeit
auf GroRRrechner, Beraterkosten flir Szenarioexperten, etc.), aber auch zeitliche Kosten. Un-
ter zeitlichen Kosten wird verstanden, dass Informationsbeschaffung zwar durch
Ressourcenerhdhung (teilweise) beschleunigt werden kann, aber immer Zeit bendétigt.” (Veil
1999:375f)

Sammelt man zu viele Informationen, kann dies lahmend wirken und falsche Signale an die Akteu-
re senden. Deren Aktionsbereitschaft und Handlungswille wird gebremst und fur den Erfolg eines
Veranderungsprozesses zentrale schnelle Erfolge verhindert. Man befindet sich in einer ,Analyse-
falle": Theoretisch wird alles genau durchleuchtet aber praktisch wird kaum etwas in die Tat
umgesetzt. (vgl. Veil 1999:376)

Meine Erfahrung in diesem Umstrukturierungsprojekt zeigte, dass hier besonders stark versucht
wurde auf all die genannten Dinge Riicksicht zu nehmen. Die Konsequenz daraus war allerdings,
dass man zwar die Ergebnisse der umfassenden Analyse umzusetzten versuchte, aber ein dafir
Uberproportional gro3er Zeitaufwand in der Projektvorbereitung das Projekt zum Scheitern brachte.
Der letzte bedeutsame Aspekt ist die Umsetzungskonsequenz der geplanten Partizipationsstrate-
gie. Der Vortelil einer sehr hohen Konsequenz beim Aufwand der Informationsbeschaffung ist, eine
scheinbar geringe Ressourcenverschwendung. Eine Informationsbasis hinsichtlich Promotoren,
Opponenten, Machtverteilungen, etc., ist nicht gleich unnitz, nur weil eine neue Informationsbasis
erarbeitet wird. Ein weiterer Vorteil ist, dass die Akteure eine relativ stabile Orientierung hinsichtlich
der Partizipationsstrategie haben. Diese Stabilitat ist neben der Signalwirkung insbesondere wich-
tig, well Partizipation ein Prozess ist, der in der Anbahnung und Umsetzung Zeit und Stabilitat
bendtigt. (vgl. Veil 1999:376)

“3vgl. Veil 1999:376
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,Mit abnehmender Revisionsdichte der Handlungsplane (= weniger Uberlappung) steigt al-
lerdings die Gefahr, dass die momentane Partizipationsstrategie und die reale Situation
nicht mehr zusammenpassen [...].“ (Veil 1999:376f)

Im angedeuteten Spannungsfeld kann man nur schwer genaue Aussagen treffen. Aber man kann
sagen, dass z.B. die asymmetrische Kausalitat der Wirkungen tendenziell fir eine relativ hohe
Uberlappung der Handlungsplane sorgt.

Es ist jedoch klar, dass es tendenziell sehr viel einfacher ist, Motivation zu zerstéren, als sie aufzu-
bauen. Ist man erst einmal in den Bereich der Panikfalle oder hat zentrale Promotoren verloren
(z.B. der Auftraggeber setzt andere Prioritaten), so ist es nicht nur schwierig, diese zurlickzugewin-
nen, sondern gleichzeitig nimmt auch der Handlungsfreiraum ab. (vgl. Veil 1999:377)

»Ist also ein Change- Prozess einmal in den Negativzyklus des Energieverlustes geraten, so
steigt die Misserfolgswahrscheinlichkeit exponentiell an.* (Veil 1999:377)

Von daher ist es enorm wichtig schon friihzeitig gegen unerwartete Ereignisse oder situativ veréan-
dernde Faktoren zu steuern.

Monitoring-

system
a
Strategischer
N Opportunismus
l Strategischer Plan in t;
Strategischer Zyklus =
'I

Operativer Plan in

Ableitung aus der
Operativer

— Strategic t
Zyklus =1
Umwelr, Situation zum Zeitpunke ¢, f| JL_1 """
[ [ T
Nexibalivie . .

oy T |

Operativer
Opportunismus

Umwelt, Situation zum Zeitpunke ¢,

Unbestimmbarkeit
durch Selbstorganisa-
tien / Partizipation

—— Opera

Abbildung 3.3.5-c: Dynamisches Zwei-Ebenen Modell des rollierenden Planungshorizontes der Partizipationsstrategie*.

Die vorherigen Uberlegungen zeigen, dass fir Fragen der Partizipationsgestaltung, das entwickelte
zweistufige Modell der rollierenden Planung fir den Kontext der Partizipationsstrategie sinnvoll ist.
Vorteile einer strategischen (langfristigen) Orientierung werden mit den Vorteilen einer engen Pla-
nung verknlpft. Auf Basis der fundierten Analyse wird auf der strategischen Ebene ein Fahrplan
der Partizipation erstellt und Grundsatzfragen der allgemeinen Partizipationsstrategie festgelegt.
Dieser strategische Fahrplan sollte nach Mdéglichkeit konstant gehalten und nur in definierten Ab-
standen Uberarbeitet werden. Deswegen ist eine Analyse der relevanten Faktoren zu Beginn des
Change Prozesses sinnvoll. (vgl. Veil 1999:378)

“vgl. Veil 1999:377
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.Im Rahmen des strategischen Fahrplanes wird ein operativer Planungszyklus installiert, der
wesentlich spontaner, pragmatischer, flexibler und aktionsorientierter ist. Dadurch, dass si-
tuationsbezogenes Handeln in einem determinierten Rahmen (z.B. durch Gatekeeping)
stattfindet, ist es auf einer Metaebene klar definiert und abschéatzbar. So kénnen die be-
schriebenen Gefahren mangelnder Planungsstabilitat minimiert werden. Zur erfolgreichen
Umsetzung des angedeuteten Prinzips der ,geplanten Spontanitat' missen allerdings auch
Ressourcen (z.B. Promotorenslack, mehr Luft in der Planung) und situationsbezogene
Kompetenz (z.B. die Fahigkeit zum Umgang mit unvorhergesehenen Entwicklungen) aufge-
baut werden.” (Veil 1999:378)

Es gibt auch die Méglichkeit ein kontinuierliches ,Monitoringsystem* einzubauen, um mégliche
Probleme schon im Vorfeld ausschlieen zu kénnen. Damit kdnnte man wichtige enorm zeitsensiti-
ve (negative) Entwicklungen sofort erfassen und falls nétig, auRerplanmafige NotfallmaRnahmen
einleiten. Dadurch wird die planmagige ,Regelungsdichte” nicht zu hoch und das Stabilitatsziel ge-
fahrdet und dennoch kann der fatale Fall ausgeschlossen werden, dass ein wichtiges zeitsensitives
Signal zu spat wahrgenommen wird. (vgl. Veil 1999:378f). Das Warnsystem darf aber nur dann
»=anschlagen®, wenn es sich

»...um bedrohliche Signale handelt, die nicht im Rahmen der geplanten rollierenden Planung
abgefangen werden kdnnen (z.B. der Auftraggeber verandert unerwartet seine Prioritaten,
ein wichtiger Promotor springt aus personlichen Griinden ab).“ (Veil 1999:379)

Die folgende Abbildung zeigt eine bedarfsorientierte Warnsystemampel:

Situative 9 Stopp, Sofort reagieren,
Indikatoren NotfallmaRnahmen einleiten
Im Auge behalten,
Prozess- erhdhte Wachsamkeit,
Indikatoren auf jeden Fall in der nachsten

Planungsperiode berticksichtigen

Antizipative 9

Indikatoren Alles in Ordnung

Abbildung 3.3.5-d: Bedarfsorientiertes Warnsystem und situativer Opportunismus.45

Man bendtigt Handlungsspielraum, um Signale in mdgliche Handlungen umsetzen zu kénnen. Wie
bereits zuvor schon haufiger erwahnt, wird Flexibilitat und situationsbezogene Kompetenz nur er-
reicht, wenn das Change- System die Kapazitat hat, (ungeplant) mit Ereignissen umzugehen und
darauf zu reagieren. Das heif3t man sollte sich immer etwas Handlungsspielraum erhalten und Ein-
zelaspekte nicht zu knapp bemessen. (vgl. Veil 1999:379)

> vgl. Veil 1999:379
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3.3.5.2 Operationalisierungsaspekte

In diesem Kapitel wird auf konkretere Ausfiihrungen zur Operationalisierung der erdrterten Prinzi-
pien eingegangen. Weitere Fragen bezliglich der Operationalisierung sind z.B.:

e  Welche (beobachtbaren) Indikatoren sind sinnvoll?

e Welche Erhebungsmethode soll gewahlt werden?

e Wie viel Aufwand soll wann fur welche Informationssuche betrieben werden?
¢ Wie sollen Planungssysteme organisatorisch verankert werden?

e Was sind konkrete ,Warnindikatoren“?

e Wie soll auf welche unvorhergesehenen Ereignisse reagiert werden?

e Wo muss welche Form an ,Slack” eingebaut werden?* (Veil 1999:380)

Da die Aufzéhlung sehr umfangreich ist, konzentriere ich mich in dieser Arbeit nur auf zwei Aspek-
te. In der ersten Frage befasse ich mich damit, welche dieser Faktoren man mit welchem Aufwand
Uber welche Indikatoren und welche Methoden analysieren sollte.

Die zweite Frage konzentriert sich darauf, mit welchen Indikatoren festgestellt werden kann, ob sich
der Prozess bzw. die eingeschlagene Partizipationsstrategie im ,griinen* Bereich befindet. Dies gilt
fur das beschriebene Warnsystem und fir Anpassungen der Vorgehensstrategie im Rahmen des
~-geplanten Opportunismus*.

Die situativen Faktoren bestimmt Uber verschiedenen Indikatoren. Dafir gibt es viele Erhebungsme-
thoden. Da waren die direkten Methoden, mit der Informationen unmittelbar herausgefunden werden
sollen und die indirekten Methoden, die auf Umwegen zum Ergebnis kommen und vom ,Untersu-
chungsobjekt* unbemerkt durchgefiihrt werden. Die Vollstandigkeit der Erhebung wirkt sich natirlich
auch auf die Kosten aus. (vgl. Veil 1999:381) Um herauszufinden,

.-..welche Methode(n) man fir die Analyse welches Faktors benutzt und wie viel Aufwand
man jeweils in die Analyse steckt, lasst sich die rudimentare Entscheidungsheuristik aus
folgender Abbildung benutzen.” (Veil 1999:381)

Eine Methode wird bewertet, indem der Erhebungsaufwand und die Ergebnisgiite abgewagt wer-
den. Fur jeden situativen Faktor ergibt sich ein Effizienzfaktor. Der ermittelte Effizienzfaktor wird mit
der Wichtigkeit des Faktors multipliziert. Daraus ergibt sich die Verteilung der Analyseanstrengun-
gen und die jeweils anzuwendende Methode. Nach der obigen Methode scheint es besonders
wichtig, méchtige Stakeholder zu ermitteln (Formatmacht, informale Netzwerke, Experten) und de-
ren personliches Zielsystem zu analysieren. Darauf aufbauend kénnen Uberlegungen hinsichtlich
der moglichen Betroffenheit durch den Veranderungsprozess und méglicher Gewinner- Verlierer-
Situationen angestellt werden. Auch Gefahren, sowie die personlichen Beziehungen zwischen
zentralen Akteuren kdnnen analysiert werden. Eine weitere Bedeutung spielen Faktoren wie allge-
meine Wandelbereitschaft, Unsicherheit unter den Betroffenen, Wandelkultur, zentrale Gewinner-
Verlierer- Situationen, usw. Die Wahl der Analysenmethode erfolgt hauptsachlich situationsbezo-
gen. Zwei Faktoren erscheinen wichtig: Erstens sollen zum Grof3teil persdnlich, subjektive und
vertrauliche Faktoren erhoben werden. Zweitens sind die Faktoren teilweise voneinander abhéngig
und miteinander vernetzt. (vgl. Veil 1999:382)
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Abbildung 3.3.5-e: Generische Entscheidungsheuristik zur Bestimmung der
Analyseschwerpunkte und der auszuwéahlenden Methode (Beispiel46)

Ein weiterer Aspekt Uberprift, welche Indikatoren anzeigen, ob eine Partizipationsstrategie im ,gri-
nen Bereich* ist, also ein Krafteiiberhang der wandlungsfordernden Kréafte heute und in Zukunft
gesichert ist und angestrebte Ziele realisiert werden.

Die Folgende Abbildung zeigt das Prinzip des Monitorings. Die Felder des Monitorings entsprechen
den Feldern, die zu Beginn eines Veranderungsprozess betrachtet werden (z.B. Gewinner- Verlie-
rer, relevante Umweltfaktoren), erweitert um das Feld Prozessfortschritt / Prozessenergie. (vgl. Veil
1999:383)

Diese Abbildung unterscheidet auch Trendindikatoren, welche die Verlaufsentwicklungen von Indi-
katoren betrachten, um Entwicklungen friher und besser zu erkennen. Man unterscheidet hier
zwischen zwei Perspektiven. Die eine blickt in die Vergangenheit und klért zuerst die Frage, ob der
Veranderungsprozess bisher geniugend positive Veranderungsenergie aufweist. Wenn nicht, war
die bisherige Strategie nicht erfolgreich und muss neu angepasst werden, damit zukiinftige Strate-
gien nicht auf potentiell falschen Pramissen aufbauen. Man ist immer zukunftsorientiert und
Uberlegt, ob die Strategie auch morgen noch greifen wird.

% Veil 1999:381
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Bisherige Handlungsstrategie 0

Strategierevolution

Strategieevolution

Strategiebeibehaltung

Zeit

> 4

Zukunftsorientierung:
.Wird die Strategie morgen noch greifen?
(Stimmen die Pramissen noch?)“

Gegenwarts- und Vergangenheitsorientierung:
.War die bisherige Strategie zielfihrend?*

Prozessindikatoren,

R . Ziel- Indikatoren
allg. Veranderungsenergie

Antizipative Indikatoren
Zustandsindikatoren Trend- Indikatoren

Abbildung 3.3.5-f: Entscheidungsprinzip im Prozessmonitoring (Prozesssituation ti)47

Gute Indikatoren bzw. Signale zur Operationalisierung des Monitoring werden im Wesentlichen
entsprechend der Abbildung 3.3.5-e: Generische Entscheidungsheuristik zur Bestimmung der
Analyseschwerpunkte und der auszuwéahlenden Methode (Beispiel) identifiziert. Fir eine Prozess-
perspektive sind noch folgende zwei Faktoren relevant:” (vgl. Veil 1999:384)

o Erfassbarkeit: Je einfacher ein Indikator erhebbar ist, desto billiger und insbesondere
zeitgerechter ist seine Erfassung moglich. [...] (Veil 1999:384)

e Sensibilitat: Je friher eine Entwicklung erkannt wird, desto einfacher und sanfter kann
gegengesteuert werden. [...]* (Veil 1999:384)

Man sollte aber auch auf das Monitoring von informellen Fortschrittsindikatoren bzw. Widerstands-
indikatoren eingehen. Man erkennt den Widerstand z.B. bei Individuen und Gruppen, wenn sie
unklare Antworten auf klare Fragen geben oder Sitzungen zah verlaufen, usw. Zwar ist das Verhal-
ten aller Beteiligten wichtig, aber man sollte besonderes Augenmerk auf das Verhalten wichtiger
Akteure legen. (Veil 1999:384f)

.Dies ist vor allem der Auftraggeber, dessen Verhalten und Einstellung beispielsweise. tber fol-
gende Fragen beurteilt werden kann:

e Wie reagiert der Auftraggeber auf Vorschlage des Auftragnehmersystems?
e |Ist der Auftraggeber offen, ablehnend, gereizt oder desinteressiert?
e Welche Prioritat hat das Projekt auf der persdnlichen Agenda des Vorstandes wirklich?
e Wie spricht der Auftraggeber gegeniiber Dritten (z.B. Verotffentlichungen, Vortrage,
Messen) vom Verdnderungsprozess?“ (Veil 1999:385)
Eine weitere Monitoring- Perspektive sind Rahmenbedingungen (vgl. mit Abbildung 3.3.5-f: Ent-
scheidungsprinzip im Prozessmonitoring (Prozesssituation t;)). Hier muss sich die Frage gestellt

47 Veil 1999:383
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werden, ob sich die Ziele des Prozesses verandern und sich dadurch z.B. andere Gewinner- Verlie-
rer- Konstellationen ergeben. Auch zukinftige Trends und Ereignisse, die fur die
Partizipationsstrategie wichtig sein kdnnen, sollten ebenfalls beachtet werden. Zur Erhebung ge-
nannter Indikatoren bieten sich die zuvor genannten Vorgehensweisen.

Man kann auf die Signale verschieden reagieren. Entweder sanft und behutsam oder radikal. Hat
sich einmal eine Strategie bewahrt, wird man diese auch beibehalten, da sie mit hoher Wahrschein-
lichkeit erfolgreich bleiben wird. In der Praxis bewéhrt sich aber meist die sanfte, evolutionare
Methode. Ist ein radikales Eingreifen notwendig, so deutet dies meist auf eine vollig unvorhergese-
hene Entwicklung hin. Das bedeutet, dass man in der Vergangenheit ein Signal Ubersehen oder
nicht antizipiert hat. (vgl. Veil 1999:385f)

Erfolgreiche Change Manager haben eine genaue Vorstellung davon, wie ein Veranderungspro-
zess funktioniert und bertcksichtigen sowohl die harten und weichen Faktoren des Change
Managements. Aufgrund dieser Kenntnis entwickeln sie Strategien mit denen sich antizipativ fatale
Folgen, wie Strohfeuereffekt, vermeiden lassen.

Man kann sich, bildlich gesehen, den Change Prozess wie ein Kraftfeld vorstellen, bei dem es trei-
bende und bremsende Kréfte gibt. Die Menschen beeinflussen den Prozess durch ihre
Handlungen. Uberwiegen positive Handlungen, macht der Prozess Fortschritte. Wie stark die Kraft
des Einzelnen ist, um den Prozess zu beeinflussen, hangt von seiner hierarchischen Position oder
seines Machteinflusses ab. (vgl. Veil 1999:387)

.Die Dynamik im Veranderungsprozess entsteht durch einen standigen Kreislauf der Wabhr-
nehmung, Handlungsentscheidung und Handlungsumsetzung, der Konsequenz aus dem
und gleichzeitig Ursache fur das Kraftfeld ist.” (Veil 1999:387)

3.3.6 Wettbewerb und Wandel im Fluss der Zeit

Es ist wichtig in diesem Kapitel spezieller auf die Zeit als projektentscheidender Faktor einzugehen,
da dies ein Hauptgrund am Scheitern des Umstrukturierungsprozess bei Lucent Technologies war.
Ziel ist es den ndétigen Verstandniszugang herzustellen, um zukiinftigen Change Management Pro-
jekten die Chance zu geben, nicht an zu langen Durchlaufzeiten zu scheitern.

3.3.6.1 Die Zeit, ein knappes Gut?

Die Zeit ist heutzutage etwas sehr wertvolles und darf nicht vergeudet werden, sondern muss sinn-
voll eingesetzt werden. Der Faktor Zeit ist ein Erfolgsfaktor und ein wesentlicher Aspekt der
Leistungserstellung und wird daher teilweise als eigener Produktionsfaktor gehandhabt. Er ist zwar
ein Aspekt, mit dem man sich einen Wettbewerbsvorteil vor seinen Mitbewerbern verschaffen kann,
aber nicht der einzige. Weitere sind: Kosten, Qualitat, Flexibilitat, Erzeugnisvielfalt und Service. In
einem Unternehmen sollten so viele Vorteile wie mdglich erreicht werden. Dafur werden Wettbe-
werbsstrategien geschaffen, die die differenzierenden Wettbewerbselemente beinhalten, tiber die
konkurriert werden soll und die dann auch im Unternehmen umgesetzt werden. (vgl. Veil 1999:36)
Ein solcher strategischer Erfolgsfaktor bezieht sich nicht notwendigerweise direkt auf ein spezielles
Produkt, sondern kann sich auch auf Eigenschaften der Unternehmung beziehen, wie z.B. eine
schlanke Organisationsform, flexible Unternehmensprozesse, ressourcenorientierte Eigenschaften
und guter Rohstoffzugang (vgl. Veil 1999:38)

Fur welches Unternehmen welche Faktoren als besonders relevant gelten, variiert je nach Markt-
segment und Wettbewerbsumfeld des Unternehmens. Meine Beobachtungen im Pre- Sales
Bereich bestatigen, dass der Faktor Zeit als strategischer Erfolgsfaktor mit genereller Giltigkeit ge-
sehen wird. Die Gestaltung der Potentialfelder eines Unternehmens und ihren Potentialfaktoren, die
im Sinne von Faktorkombinationen gestaltbarer Dimensionen definiert werden, fiihren zu bestimm-
ten Fahigkeiten der Unternehmung. Zu den Potentialfaktoren gehdren Personal, Organisation und
Technik, die zeitlich und sachlich dargestellt werden kénnen und sich nach verschiedenen Dimen-
sionen ordnen lassen. (vgl. Veil 1999:38)
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3.3.6.2 Das richtige Timing der Veranderungsvorhaben

Timing bewertet die Zeitlage einer Aktion oder eines Ereignisses, wobei es gutes oder schlechtes
Timing gibt. Die Zeitlage, ob gut oder schlecht, ergibt sich aus dem Wert einer zu definierenden
Zeitfunktion. In diesem Kontext versteht man unter Timing den Beginn eines Change- Projektes. Der
Beginn ist fur den Verlauf, den Erfolg und die Ausgestaltung von Wichtigkeit. In diesem Fall spricht
man auch von einem Chancenfenster oder ,window of opportunities®. Beim Timing, spielt der Lei-
densdruck eine unverzichtbare Rolle im Wandelprozess. Ist dieser hoch, flihrt es zur erhéhten
Bereitschatft fir potenziell unangenehme Veranderungen. Negativ zu bemerken ist allerdings, dass
dies auch zu schadlicher Kurzfristoptimierung fihren kann. Allgemein kann man annehmen, dass die
Bedingungen fir die Umsetzungsarbeit umso gunstiger sind, je schlechter es um die Beschafti-
gungssituation der Firma bestellt ist: Die Basis fiir ein richtiges Timing ist es, nicht den Uberblick
zu verlieren. Dafiir missen die entscheidungsrelevanten Faktoren genauer identifiziert werden.
(vgl. Veil 1999:182)

_—— — —— —— —— — — —

Latente Phase Ubergangsphase Akute Phase Uberkritische
Phase
t,- Antizipative Krisensituation

----------- Aufwand fur den Wandel + = . — |eidensdruck
(=Direkte Kosten). (=Bereitschaft zum Wandel).
— — — Verlauf des Schaden durch — Gefahr der kurzfristigen Optimierung.

beibehalten des Zustandes.

Timing ist unter Umsténden keine gestaltbare Investitionsvariable mehr,
da die Auslésung des Wandels durch andere Stakeholder ,erzwungen® wird.

Abbildung 3.3.6-a: Prinzipskizze zum Verlauf timingrelevanter Faktoren*®

Es muss beachtet werden, dass es beim Timing einen Unterschied zwischen technischen Ereig-
nissen und einem Abwagen der Einfliisse bei Reorganisationen gibt, die weit schwerer zu
erkennen und zu optimieren sind. Ein Beginn in schlechten Zeiten ist zu empfehlen, wenn Promoto-
ren zur Verfigung stehen und es eine Bereitschaft zum Wandel gibt, da dann der erforderliche
Leidensdruck gegeben ist und die Fuhrungskrafte nicht vom Tagesgeschéaft abgelenkt sind. Mochte
man sich allerdings einen groRen Gestaltungspielraum offen halten, sollte man nicht auf wirtschaft-
lich schwierige Zeiten warten, sondern frihzeitig beginnen. Der Leidensdruck kann sich allerdings,
das hat die soziologische Forschung herausgefunden, in zwei unterschiedliche Richtungen entwi-
ckeln. Sind die Betroffenen vertraut miteinander, fihrt er zum starken Zusammenhalt. Gibt es in der
Organisation kein Wir- Geflihl, versucht nur jeder, seinen eigenen Hals zu retten. Wird der Prozess
erst sehr spéat eingeleitet, werden die Entscheidungen unter Zeitdruck getroffen, dies kann dazu
fihren, dass man zu Schubladenlésungen, nachstliegenden Informationen oder kooperativer
Kommunikationspartner greift. (vgl. Veil 1999:183f)

Bei Verschieben des Startpunktes besteht die Gefahr, dass statt einer langfristigen und proaktiven

“8vgl. Reill 1993:554 in Veil 1999:183
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Verédnderung nur ein turnaround erreicht wird, der von finanziellen Gré3en (Liquiditat, Kostenstruk-
tur) dominiert wird. Zudem geféhrdet es die strategische Grundorientierung. Potenzielle Folgen der
krisenorientierten Change- Strategie bestehen darin, dass die strategische Qualitat des Wandels
leidet und zu einer operativen Hektik fiihren kann. (vgl. Veil 1999:184)

.Die Qualitat der Entscheidungen sinkt ab, die Eigenkomplexitat verzégert notwendige An-
passungen, was die neuen ,Notfallsituationen' generiert, entstehende schadliche Wirkungen
situativ unter Kontrolle bringen zu missen. Daraus sind auch versteckte Folgekosten einer
Einzelinitiative ablesbar, wenn durch krisengesteuertes Agieren die Organisation immer
mehr in einen Reaktivmodus gedrangt wird. Es ist mdglich, dass so ein langfristig schadli-
cher Zustand des permanenten Krisenmanagements ausgeldst wird. Die ,Panik- Falle*
entsteht, wenn die Akteure des Wandels auf eine zeitweilige Verschlechterung von Kenn-
zahlen in der Ubergangsphase des Wandels (Konfusionsphase) mit verstarktem Druck,
starkerer Kontrolle oder gar durch Projektabbruch reagieren.” (Veil 1999:185)

Bisher wurde der Leidensdruck als eine quasi wahrnehmbare GréRRe beschrieben, obwohl es mit Si-
cherheit objektivere Krisensymptome gibt, wie z.B. die Liquiditatskrise. Eine Krise wird aber meistens
nur subjektiv wahrgenommen, deswegen sollte die Frage gestellt werden, in wie weit Leidensdruck
erzeugt bzw. vermittelt wird. (vgl. Veil 1999:186)

Daher sollte ein strategischer Wandel von seiner Visionsfahigkeit geleitet sein, die einen positiven,
erstrebenswerten Zustand darstellt. Das fuhrt uns dazu, dass neben der Frage von ,Vermittelbarkeit
von Leidensdruck” die Frage nach ,Vermittelbarkeit einer Vision" gestellt werden muss.

Aber auch ein zu friher Beginn kann nicht nur positiv gesehen werden, da fehlender Druck zu end-
losen Diskussionen, mangelnder Zielorientierung oder mangelnder Veréanderungsbereitschaft
fihren kann .Die Nutzen, die man aus dem Wandel ziehen mdchte, sollten genauso einen Einfluss
auf das Timing haben, wie ressourcenorientierte Faktoren. Folgende Frage stellt sich: Ist Timing
Uberhaupt eine frei wahlbare Variable des Top Managements? (vgl. Veil 1999:186)

,Die Grundannahme des eingeschréankten Voluntarismus setzt dem Managementhandeln
Grenzen. [...] Auf der anderen Seite kann ein zu langes Warten dazu fuhren, dass der
Druck auf das Top Management selbst derart zunimmt, dass das Management nur noch
reagieren kann. AuRere Einflisse von Stakeholdern (Kapitalgeber, Politik, etc.) erzwingen
den Wandel. Ab diesem Punkt ist das Timing keine gestaltbare Interventionsvariable mehr.
Timing stellt also eine Interventionsvariable dar, die nicht den gesamten zuklnftigen Zeit-
strahl als Handlungsraum umfasst, sondern hinsichtlich eines maximalen Verschiebens
begrenzt ist. Wie grol3 der Spielraum des Timings ist, hangt von den Rahmenbedingungen
ab, denen ein Akteur unterworfen ist:* (Veil 1999:189)
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> Eigene Macht

> Macht anderer Einfluss habender Akteure

> Situative Umstande (z.B. konkurrierende Veranderungsinitiativen, Fiihrungswechsel
oder externe Ereignisse)

> Nicht beeinflussbare Folgen vergangener Ereignisse etc. (vgl. Veil 1999:189)

Situative Faktoren und sich gegenseitig beeinflussende Wirkungen beeinflussen die Entscheidung
fur das Timing des Verdnderungsprozesses. Zwar ist der Beginn eines Change Prozesses eine un-
ternehmerische Entscheidung, dennoch zeigt die folgende Abbildung eine rudimentére
Entscheidungsheuristik. (vgl. 1999:189)

Szenario 1 Szenario 2
.Heute Beginnen“ | ,Noch Abwarten*

e Leidensdruck

e Fa&higkeit, Visionen zu Vermitteln

e Konsens im Top Management

e Chance zur Langfristorientierung

e Vermeidbarer Schaden durch Beginn

e Verfugbarkeit der Ressourcen

e Handlungsfreiraum

e Gunstigkeit sonstiger Rahmenbedingungen

¢ Vermeidbarkeit von autoritdrem Vorgehen
und davon ausgehendem potentiellem
Schaden (Unternehmenskultur, Leidensfa- Gesamtwert 1 Gesamtwert 2
higkeit der Unternehmung) \ \

A

L 2K 20 2 2 7 2

™M

Gesamtwert 1 > Gesamtwert 2 ... Beginnen
Gesamtwert 1 < Gesamtwert 2 ... Abwarten
Gesamtwert 1 = Gesamtwert 2 ... Indifferenz

Bewertung jeweils 0 (negativ/niedrig)
bis 10 (gut/hoch)

Abbildung 3.3.6-b: Heuristisches Entscheidungsmodell zur Bestimmung des optimalen Timings
eines Veranderungsprozesses*®

~Wenngleich keine abschliel3ende und vor allem absolut richtige Antwort auf die Frage des
optimalen Timings eines Change-Prozesses gegeben werden kann, so heildt die Maxime:
,So frith wie mdglich'. Die Vorteile wurden schon angefihrt. Was ,mdglich* bedeutet, hangt
sehr stark von den Fahigkeiten und Ressourcen des Managements ab.” (Veil 1999:189)

Um Fallen wie die der ,operative Falle* und dem ,quick fix“ entgehen zu kdnnen, sollte sich das
Management mehr auf normative und strategische Fragen konzentrieren, um so genigend Aktions-
und Gestaltungsfreiraum zu haben. (vgl. Veil 1999:190)

.Durch eine prasituative Entkopplung durch Managementsysteme in Form von planendem
und vorausschauendem Verhalten sollen situative Ereignisse antizipiert werden und damit
mehr Zeit fur einen effektiveren und effizienteren Veranderungsprozess ermdglichen. Es ist
offensichtlich, dass man im Veranderungsprozess umso mehr Handlungsfreiraum hat, je
weiter das potentielle ,Hindernis’ entfernt ist. Dies sollte das grundlegende Ziel des Han-
delns sein. Problematisch ist allerdings, dass dazu ein stabiler Horizont nétig ist, was in
turbulenten Zeiten kaum der Fall ist.” (Veil 1999:190)

“9vgl. Clarke 1994:181 bzw. Beckhard / Harris 1994 in Veil 1999:190
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Eine zweite Alternative ist, einen kinstlichen Handlungsdruck zu erzeugen, indem man durch stra-
tegische Auslegung der Organisation eine strukturelle Entlastung erzeugt. (vgl. Veil 1999:191)
Eine dritte Strategie ist es, das Unternehmen agiler zu machen mit Schwerpunkt auf eine verbes-
serte Reaktionsfahigkeit. Ein agiles Unternehmen kann dadurch in einer Krisensituation bedacht
handeln, ohne dass diese Reaktion lediglich eine Notldsung der operativen Hektik darstellt. (vgl.
Veil 1999:191)

3.3.6.3 Dauer und Geschwindigkeit einer Restrukturierung

»JAussagen hinsichtlich einer guten Dauer hangen von der konkreten Situation und den Pra-
ferenzen, bzw. der Zielfunktion der Akteure, ab. Man muss, unter der Voraussetzung, dass
die Dauer tatsachlich gestaltbar ist, analysieren, welche Implikationen eine Verdnderung der
Dauer auf den verbleibenden Interventionsraum hat (z.B. Timing von Einzelaktivitéaten, Res-
sourceneinsatz). Nun stellt man Uberlegungen an, ob sich durch eine veranderte Zieldauer
der Interventionsraum so geandert hat, dass eine ,bessere’ Losung im Sinne der Zielfunkti-
on maglich ist.” (Veil 1999:193)

Uber die Dauer dieser Rekonstruierung konnte keine allgemeine Faustregel aufgestellt werden.
Auch Uber die Frage, ob die Projektlaufzeit eher kurz und intensiv oder lang und gestreckt sein soll-
te, gibt es keine Einigung. Allgemeine tendiert man allerdings dahin, dass zwischen zwei
Meilensteinen nie langer als ein halbes Jahr vergehen sollte, damit Rickmeldungen der Projektpla-
nung und der einzelnen Mitarbeiter rechtzeitig erfolgen.

Folgende Vorteile kdbnnen sich trotz kurzer Dauer ergeben. Bei erh6hten Ressourceneinsatz
kann ein entsprechendes Ergebnis erzielt werden. Der Prozess erhélt eine héhere Management
Aufmerksamkeit, da es zu hoher Terminierung und hohen Aktionsdichte kommt. Die Ziele sind
fur die Akteure konkreter, es besteht keine Gefahr, dass sich etwas im Sande verlauft. Man ver-
liert sich nicht in endlosen Diskussionen oder in eine GbermaRige Qualitatsorientierung. (vgl.
Veil 1999:193)

Aber es besteht die Gefahr der Uberforderung der Beteiligten. Das verursacht Widerstand. Wei-
tere Nachteile sind:

.[...]steigende Reibungsverluste (z.B. durch extreme Einschrankung der Partizipation oder
durch Uberforderung), die zu hoheren Gesamtkosten fiihren und ab einem gewissen Punkt
den Zusatznutzen durch ein schnelleres Erreichen des Zieles nicht mehr rechtfertigen, po-
tentielle Qualitatserosion durch ,quick and dirty’ - Ansétze, langfristiger Schaden durch
Kurzfristenorientierung (kurzsichtiger Planungshorizont) in der Unternehmung und schliel3-
lich ein zu lineares Vorgehen im Prozessverlauf.” (Veil 1999:194)

Die Akteure kdnnten aber versuchen zu schnell auf das Ziel zuzusteuern. Das fuhrt zu Kurz-
schlussreaktionen, die das Projekt gefahrden oder verlangern kénnen. Deswegen sollte man vorher
Uberlegen, ob es tiberhaupt Sinn macht, die Dauer zu sehr zu kirzen. Jeder Veranderungsprozess
hat eine bestimmte Dauer, die ihm auch zugestanden werden muss. Méchte man die Dauer aller-
dings genau einplanen kénnen, muss die Menge der Lagen bzw. Ladngen séamtlicher Interventionen
als beeinflussbar verstanden werden, was aber in der Regel nicht der Fall ist. (vgl. Veil 1999:194)
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3.4 Neue Produkte sind der Motor des Pre- Sales

3.4.1 Grundlagenbewusstsein als Erfolgsgarant

Das heutige Wirtschaftsleben ist vom standigen Wandel gepragt und Unternehmen miissen sich
darauf einstellen, wenn sie langerfristig auf dem Markt bestehen wollen. Standig muss man sich
neuen Herausforderungen stellen und durch kreatives Handeln neue Akzente setzen. Dabei ist in-
sbesondere die Produktentwicklung gefordert. Der Pre- Sales Bereich bei Lucent Technologies hat
die Aufgabe gerade in diesem Bereich ein Hochstmalfd an Innovationsfahigkeit zu zeigen. MalR3ge-
schneiderte, individuell zugeschnittene Losungen (fir Kundenbedirfnisse und -wiinsche) sind an
der Tagesordnung und Lésungen von der ,Stange” kénnen meist nur Teilaspekte der Kundenwtin-
sche abdecken. Mdchte man erfolgreich sein, muss man Uber ein gutes Marketing verfligen,
hochste Flexibilitat zeigen und Erfindergeist, so wie Innovationsfahigkeit beweisen. Die folgenden
10 Thesen bilden die Grundlage fir die erfolgreiche Erstellung eines Kundengerechten Losungsan-
satzes.

e ,These1:
Die Bedurfnisse und Strukturen der Produktabnehmer andern sich rasanter als je zuvor
[...]. Dadurch entsteht ein neuer Bedarf an neuen Produkten.

e These 2:
Laufende Marktbeobachtungen sind durchzufihren, die partiell durch spezifische Mark-
tforschungsprojekte zu ergadnzen sind, um rechtzeitig, moglichst vor dem Wettbewerb,
neue Bedarfsschwerpunkte zu erkennen. Die potentielle Bedarfsstruktur ist mit der bishe-
rigen zu vergleichen, um Abweichungen zu ermitteln. Diese Erkenntnisse sind dem
Produktentwicklungsprozess wieder zuzufuhren. Die Produktpolitik des Wettbewerbs ist
hierbei einzuschliel3en.

e These 3:
Der Produktlebenszyklus der derzeitigen und zukinftigen Programme verkurzt sich weit-
gehend und laufend gegen den Willen von Produzenten und Konsumenten.|...]

e These 4:
Marketing und Produktplanung bzw. Absatzplanung bedingen sich. [...]

e These5:
Auch der (mal3gebliche) Wettbewerb steht vor der gleichen Kernthematik des Bedurfnis-
wandels. Er wird sich, ahnlich wie wir Menschen, auf Veranderungen einstellen. Die
Unternehmen sollten allerdings immer schneller wahrnehmbar, vorteilhafter und dauer-
hafter strategische Wettbewerbsvorteile anbieten.

e These 6:
Um Markterfolge zu erreichen, die meistens auch wirtschaftliche Erfolge nach sich zie-
hen, muss letztlich der Quotient Nutzen zu Preis unseres Marktleistungsangebotes fur
den Kunden besser sein als jener des Wettbewerbs. Dies bedeutet, dass eine bessere
Produktqualitdt angeboten werden muss. [...]

e These 7:
Die Produkte innerhalb des Branchenangebots werden in Funktion, Leistung, Lebens-
dauer, Wirkung, Unterhaltungskosten und Umweltfaktoren immer ahnlicher. Deswegen
ist, besonders innerhalb des Zusatznutzenbereiches [...] und den Nebenleistungen [...]
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unbedingt eine zusétzliche bedeutende Differenzierung zum Wettbewerb anzustreben.

e These 8:
Innovation ist die Voraussetzung zur Differenzierung. Sie kann allerdings nicht auf Befehl
erreicht werden. Ein entsprechendes Kreativitatsklima ist hierzu nétig.

e These 9:
[...] Unternehmenskultur und Innovationsstrategien bedingen sich.

e These 10:
Zur Sicherstellung des Innovationserfolges sind entsprechende Flihrungsmodelle einzu-
fuhren und dauerhaft zu praktizieren.*>°

3.4.2 Woher kommen die Anregungen fur erfolgreiche
Losungskonzepte?

Man hat mithilfe von Untersuchungen heraus gefunden, dass 60% bis 80% aller erfolgreichen In-
novationen vom Markt, bzw. vom Kunden selbst angeregt wurden®. Nur der verbleibende Rest
entsteht durch die Umsetzung neuer naturwissenschaftlicher und technologischer Mdglichkeiten.
Die Impulse fir eine Innovation kdnnen also von zwei unterschiedlichen Quellen kommen:

Man unterscheidet zwischen dem Demand Pull, d.h. Produkte, die vom Markt nachgefragt werden
und den Technology Push, Produkte, die auf den Markt geworfen werden. Die Kurzformen dieser
Begriffe sind Push- Innovationen bzw. Pull- Innovationen. Es muss noch ergéanzt werden, dass die
Push- Innovationen den GroRunternehmen einen Marktvorteil verschaffen und es ihnen ermdgli-
chen, in einem neuen Marktsegment eine starke Marktposition aufzubauen. Wirden sie sich nur
auf Pull- Innovationen konzentrieren, wirde ihnen bald von kleineren Unternehmen die Position
streitig gemacht werden. (vgl. VDI Berichte 724 1989: 22-23)

Die Konsequenz dieser Erkenntnisse bedeutet flr den Pre Sales Bereich von Lucent Technologies,
dass man aus diesen Grinden, in Zukunft auch bei Kundenrekrutierung und der Innovationspla-
nung, immer eine Analyse der Probleme der Kunden bzw. der Konsumentenbeddirfnisse jedes
angestrebten Kunden machen sollte. Dazu sollte beherzigt werden, dass erfolgreich innovierende
Unternehmen sich durch folgende funf Faktoren auszeichnen:

1. ,Sie verstehen die Bedurfnisse der Anwender bzw. Verbraucher genau.
2. Sie raumen dem Marketing und der Offentlichkeitsarbeit groRe Bedeutung ein.
3. Sie fuhren die Entwicklungsarbeiten moglichst effizient durch. [...]

4. Sie greifen verstarkt auf externe technische und wissenschaftliche Beratung zurtick, in-
sbesondere in Spezialgebieten.

5. Die Projektverantwortlichen sind in der Hierarchie verhaltnismafig héher angesiedelt
und haben mehr Kompetenzen als jene der innovationsschwachen Unternehmen.”

(VDI Berichte 724 1989:24-25)

Dazu ist zu sagen, dass diese Rangfolge der statistischen Signifikanz entspricht.

%0 VDI Berichte 724 1989:2-18
*L vgl. Gerstenfeld, 1976:117ff; vgl. Mayers, 1969
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Zu Punkt 1:

Wer friih und richtig die Bedurfnisse der Kunden versteht, kann sich durch Produktinnovationen
Markt- und Wettbewerbsvorteile verschaffen. Haufig wird hier aber zu wenig professionell vorge-
gangen. (vgl. VDI Berichte 724 1989:24)

Zu Punkt 3:

Projektkosten missen immer in Relation zum wirtschaftlichen Erfolg der Innovation stehen. Eine
sorgfaltige und zuverlassige Entwicklung ist wesentlich fiir den Innovationserfolg.

(vgl. VDI Berichte 724 1989:25)

Zu Punkt 4:
Man sollte schon vorhandenes Wissen voll ausschopfen und aus den Erkenntnissen und Arbeiten
anderer den grol3stmoglichen eigenen Vorteil ziehen. (vgl. VDI Bericht 724 1989:25)

Zu Punkt 5:

Dadurch, dass die Projektleiter erfolgreich innovierenden Unternehmen von Managern der héch-
sten Ebene wirksam unterstiitzt werden, sind sie kompetenter und ihre Innovationen haben mehr
Erfolg, da sie von tatkraftige Personlichkeiten auf der Sach- und Fachebene und im héheren Ma-
nagement durchgesetzt werden. (vgl. VDI Berichte 724 1989:25)

3.4.3 Welche Faktoren bestimmen den Markterfolg eines neuen
Produkts?

Welche Faktoren sind fir einen Misserfolg eines neuen Produktes ausschlaggebend? Diese sollten
auch bei Lucent in ihrem Produktentwicklungsprogramm vermieden werden. Der Kanadische Inno-
vationsforscher Cooper® ging in dem Projekt ,NewProd“ dieser Frage nach. (vgl. VDI Berichte 724
1989:26)

Statistische Auswertungen zeigen drei Schlisselfaktoren fiir den Erfolg auf:
(vgl. VDI Berichte 724 1989:26)

1. ,Produkt- Alleinstellung und Produkt- Uberlegenheit im Markt

2. Genaue Marktkenntnisse und Professionalitat im Marketing

3. Synergie und Fachkompetenz in Entwicklung und Produktion.” (VDI Bericht 724
1989:26)

Diese Schlusselfaktoren werden einerseits durch drei Hindernisse fir den Erfolg ergéanzt: (vgl.
VDI Berichte 724 1989:26)

4, .Hoher Preis des Produkts (ohne entsprechende wirtschaftliche Vorteile fir den An-
wender).

5. Dynamisches Marktsegment mit vielen Produkteinfiihrungen.

6. Wettbewerbsintensiver Markt, in dem bereits eine Sattigung der Nachfrage zu ver-

zeichnen ist.” (VDI Bericht 724 1989:26)

*2 \vgl. Cooper, 1979:93-103
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Und andererseits durch drei férdernde Einfliisse fir den Erfolg bereichert: (vgl. VDI Berichte
724 1989:27)

7. ~Synergie zwischen Marketing und Management.

8. Starke in der Marketing- Kommunikation und in den Einfihrungsmaf3nahmen.

0. Nachfragedruck, Grofse und Wachstumsrate des Marktsegments.” (VDI Berichte 724
1989:27)

Alle neun Faktoren erklaren sich von selbst. Lediglich auf den ersten werde ich weiter eingehen

ad 1.: Fur den Konsumenten muss ein Produkt geschaffen werden, dass neue Losungen bietet
und ihm Vorteile verschafft. Das neue Produkt soll den anderen Produkten am Markt funktional und
/ oder in der Qualitat Uberlegen sein. Es kann aber auch mit ,Scheinvorteilen* gepunktet werden.*
(vgl. VDI Berichte 724 1989:27)

Es fallen folgende drei Aspekte auf:

e Die Innovationsplanung und -realisierung hat dann héhere Erfolgsaussichten, wenn sie in
allen Phasen markt- und kundenorientiert durchgefuihrt wird.

e Synergie ist ein wichtiger Ubergeordneter Faktor: Die Innovation muss zum Unternehmen
passen; das neue Produkt sollte sich auf das vorhandene technische Know How und die
Marktkenntnisse stiitzen.

e Fachkompetenz in Marketing und Technik sind auf jeden Fall erforderlich; die tolle Idee al-
leine reicht nicht aus!* (VDI Berichte 724 1989:27f)

3.4.4 Wie managen erfolgreiche Unternehmen den Produktplanungs-
und Entwicklungs- Prozess?
Booz- Allen & Hamilton®® ermittelten in ihrer Untersuchung New Products die wichtigsten internen

Hindernisse fur Produktinnovationen. In diesem Beispiel ergibt sich folgendes Bild: (vgl. VDI Berich-
te 724 1989:26)

1. Geringer Stellenwert neuer Produkte 43%
2. Konzentration auf den kurzfristigen Geschaftserfolg 42%
3. Ungeeignete Marktforschung 34%
4. Verschleppung der Entscheidungen 28%
5. Fehlende Strategie fiir Produktinnovationen 23%

Abbildung 3.4.4-a: Interne Hindernisse fur Produktinnovationen>*

Die Abbildung lasst erkennen, dass strategisches Denken nicht sonderlich ausgepragt ist, und in-
sbesondere neue Produkte keinen relevant hohen Stellenwert einnehmen. Dies erklart die
mangelnde Motivation der Produktplaner und -entwickler (Punkte 1, 2, 4 und 5). (vgl. VDI Bericht
724 1989:30)

Diese ,ungeeignete Marktforschung“ verlangt nach einer Interpretation: Eine Marktanalyse im
Rahmen eines Produktentstehungsprozesses zu erstellen, ist nicht ausreichend, sondern es mus-

%3 Booz-Allen & Hamilton, 1992
>4 VDI Berichte 724 1989:30
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sen noch Recherchen, Analysen und Befragungen mit jeweils unterschiedlichen Fragestellungen
prozessbegleitend durchgefihrt werden: Der erste Schritt ist es, die Bedurfnisse und Probleme zu
identifizieren (Bedarfsanalyse). Zweitens werden Anforderungen und Mitbewerber ermittelt und drit-
tens wird das Markt- und Wachstumspotential abgeschatzt. Man spricht dann von einer
Lungeeigneten Marktforschung"“, wenn dem Vertrieb die Aufgabe Ubertragen wird, neue Marktfelder
zu erkunden, da die Vertriebsmitarbeiter in der Regel eine solche Aufgabe nicht motiviert durchfih-
ren und auch methodisch nicht Giber ausreichendes Hintergrundwissen verfiigen. (vgl. VDI Bericht
724 1989:30f)

Einige Unternehmen, die in der Produktinnovation erfolgreich sind, beschaftigen sich mit den Be-
reichen ,Auswahl und Bewertung“ und ,,Geschéftsanalyse” intensiver. Die
Produktinnovationsstrategie ist notwendig, damit Kriterien, Kundenzielgruppe und Marksegment
aufgestellt und prazise formuliert werden und Ziele gesetzt und tberprift werden konnen. (vgl. VDI
Bericht 724 1989:32)

.Die Aufwandsverlagerung zugunsten der friihen Stufen im Innovationsprozess fihrt zu ei-
ner geringeren Mittelverschwendung; der Innovationsprozess wird effizienter gehandhabit.
Auch Erfahrungen machen sich positiv bemerkbar: Unternehmen, die Erfahrungen in der
Planung, Entwicklung und Einfiihrung von neuen Produkten ansammeln, werden leistungs-
fahiger; insbesondere sinken die Kosten fur jede weitere Produktinnovation. Booz- Allen &
Hamilton konnten fur diesen Effekt einer Erfahrungslernkurve fiir Produktinnovationen auf-
stellen: Bei jeder Verdoppelung der Zahl der realisierten Produktinnovationen kénnen die
Kosten pro Innovation um 29 % gesenkt werden. Der Kostensenkungseffekt ist in erster Li-
nie auf bessere Kenntnisse Uber die Marktsituation und die Kundenbedurfnisse sowie auf
bessere methodische Beherrschung des Prozesses zuriickzufiuhren.” (VDI Bericht 724
1989:33)

Kontinuitat in der Produktplanung und -entwicklung ist also empfehlenswert, denn nur so kann sich
Erfahrung aufbauen. Zu vermeiden sind haufige personelle Umsetzungen und permanente (unge-
duldige) Veranderungen im Vorgehenskonzept fur Produktinnovationen. (vgl. VDI Bericht 724
1989:34)

3.4.5 Wie konnen die Probleme der Kunden erkannt und geldst werden?

Holt, Geschka und Peterlongo®® sind im Rahmen des Projekts NAIB befassten sich mit dem The-

ma, wie Unternehmen die Probleme ihrer Kunden erfassen, diese analysieren und damit Chancen
fur neue Produkte als Losung der Probleme ihrer Kunden entdecken konnten. Daraus kénnen fol-
gende Thesen aufgestellt werden:

e Nur wenige Unternehmen betreiben Bedarfserfassung fur Innovationen systematisch
und nach einem festen methodischen Konzept.

e Andererseits beschreiten einzelne Unternehmen durchaus unterschiedliche, teilweise
sehr kreative Wege, um innovationsrelevante Kundenprobleme zu identifizieren.

e Die Bedarfserfassung wird in erster Linie von den Strukturen und Mechanismen im
konkreten Marktsegment und von der Beziehung des Herstellers zu diesem Segment
bestimmt.

e Deutliche Unterschiede im Vorgehen der Bedarfserfassung sind zwischen Konsum- und
Investitionsgutermarkten zu erkennen. Daneben ist fur den Behdrdenmarkt ein speziel-
les Vorgehen typisch. Im Konsumgtterbereich muss der Hersteller, wegen der
Zwischenschaltung des Handels, in der Regel an den Konsumenten herantreten und un-
ter Anwendung spezieller Methoden seine unbefriedigenden Bedurfnisse und

*% Vgl. Holt, Geschka und Peterlongo, 1984; vgl. auch Geschka 1986
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Produktwiinsche ermitteln. Im Investitionsguterbereich wird Gberwiegend der Direktver-
trieb praktiziert. Der direkte Kontakt erleichtert die Kommunikation tber die Probleme,
Anforderungen und Wiinsche des Kunden. Auf3erdem wendet sich haufig der Kunde aus
eigenem Antrieb mit Anfragen und Vorschlagen an den Hersteller.” (VDI Bericht 724
1989:35)

Die Bedarfserfassungsmethoden wurden analysiert und systematisiert. Folgende Vorgehensweisen
wurden unter anderem ermittelt:

1. ,Nutzung interner Informationen

Nutzung externer Informationen

Zusammenarbeit mit Anwendern

Situationsanalysen

Anwendung von Kreativitatstechniken

Anwendung von Vorhersagemethoden

Andere Vorgehensweisen” (VDI Bericht 724 1989: 35f)

2

Zur Erfassung und Analyse der Probleme von Kunden ist der ,Lead- User* besonders geeignet.
Man hat festgestellt, dass der durchschnittliche Kunde bzw. Verbraucher sich zu langfristigen Ver-
anderungen und zukunftigen Problemen weniger kreativ und visionar auf3ert. Dem gegentber
stehen einzelne Unternehmen oder Verbraucher, die mit erheblichem zeitlichem Vorlauf ein Verhal-
ten praktizieren, das spater zum typischen Verhalten wird (Lead- User).

Diese Lead- User bzw. Trend- Setter mussen friihzeitig identifiziert werden, damit man friihzeitig
Anhaltspunkte flir Innovationen erhalt. Bedingung ist allerdings, dass die Lead- User im Sinne ei-
nes langfristig wirksamen Trends handeln. Zusammengefasst ergab die ,NewProd II*
Untersuchung, dass die Praktiker in den Unternehmen wenig aus den Erkenntnissen der Innovati-
onsforschung gelernt haben. Um im eigenen Unternehmen und speziell bei Lucent Technologies
von diesen Strategiefehlern Abstand zu gewinnen, sind die internen Méangel zu identifizieren. Fol-
gende Erkenntnisse sollen dabei Hilfestellung geben. (vgl. VDI Bericht 724 1989:37-42)

.Die Mangel liegen insbesondere:

¢ in einer mangelhaft beherrschten und nicht konsequent durchgefiihrten Methodik,

e inungenigender Marktorientierung, und

e in einer Fehleinschatzung der Bedeutung der Stufen, die vor der technischen Produkt-
entwicklung liegen.” (VDI Bericht 724 1989:42)

Zum Schluss sei noch gesagt, dass die von Cooper ermittelten Erfolgsfaktoren, die im Projekt
,NewProd Il ermittelt wurden®®, diese des ,NewProd I* bestatigten und es wurde zusétzlich die kla-
re Projektdefinition als ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor erkannt. Sie geht tber das technische
Pflichtenheft hinaus und umfasst: (vgl. VDI Bericht 724 1989:42)

%% vgl. Cooper; Kleinschmidt, 1987
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o ,Definition des Zielmarkts (Hauptkundengruppen)
e Beschreibung der Bedurfnisse, Winsche, Praferenzen und Forderungen der Kunden.
e Beschreibung des Produktkonzepts: Aufbau und Funktionen des Produkts.

e Festlegung der Anforderungsliste und Produktspezifikationen® (VDI Bericht 724

1989:42)

3.4.6 Anwendungsorientierte Darstellung der Erkenntnisse

In der unten anfiihrten Darstellung sollen die Erkenntnisse unter praxisrelevanten Gesichtspunkten
geordnet werden. Die referierten Erkenntnisse sind als Schwachstellen und Empfehlungen formu-
liert. Sie werden zum einen Ubergeordneten Management- Funktionen in Abbildung 3.4.6-a:
Einordnung der referierten Erkenntnisse nach tibergeordneten Management— Funktionen. und zum
anderen den Phasen des Innovationsprozesses in Abbildung 3.4.6-b: Einordnung der referierten
Erkenntnisse nach den Phasen des Innovationsprozesses zugeordnet. (vgl. VDI Bericht 724 1989:

42f)
Management-
) Schwachstellen Empfehlungen
Funktionen
Topmanagement- : : In der héchsten Fiihrungsebene
Geringer Stellenwert von Innovationen . .
Engagement muss ein Machtpromotor sein

Organisation

e klar strukturierter Ablauf
e Fallweise unterschiedliche
Organisationsformen

Mitteleinsatz

Tendenziell zu wenig Aufwand fir
die nicht unabdingbaren Stufen.
Zu geringer Mitteleinsatz fur Infor-
mationsbeschaffung.

Zu geringer Mitteleinsatz fur die
Vorphase.

e Ausgewogene Budgetierung

e Evtl. h6herer Budgetansatz

Methodeneinsatz

Defizite im Vorgehen bei:

e Bewertung und Auswabhl
e Marktanalysen

e Markteinflihrung

Konsequente Anwendung spe-
zifischer und bewahrter
Methoden

Abbildung 3.4.6-a: Einordnung der referierten Erkenntnisse nach Ubergeordneten Management— Funktionen®” .

" vgl. VDI Bericht 724 1989:43f
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Es kdnnen bereits recht viele Hinweise fur das praktische Innovationsmanagement abgeleitet wer-
den, fugt man noch weitere Untersuchungen hinzu, so vervollstandigt sich das Bild noch. (vgl. VDI

Bericht 724 1989:44)

Phasen des
Innovationsprozesses

Schwachstellen

Empfehlungen

Strategische Orientierung

Fehlt haufig oder ist
schwach ausgep-
ragt

Anbindung an strategische Pla-
nung

Festlegung des strategischen
Zwecks der Innovation und des
Marktsegments

Nutzung von Synergien

Ideenfindung

Im Hinblick auf identifizierte Kun-
denprobleme

Im Investitionsguterbereich: Nut-
zung des Lead- User

Echte Anwendervorteile suchen

Bewertung und Auswabhl

Haufig methodisch
schwach entwickelt
Informationsdefizite

Anwendung der Erfolgsfaktoren
als Bewertungskriterien
Anwendung des NewProd PC-
Programms

Gestufte Informationsbeschaffung

Defizite im Kosten-

Starke Position des Projektleiters

Produktentwicklung und Effizienzbe- (Fachpromotor)
wuf3tsein
Produktionsvorbereitung - -
e Methodisch Mehr Professionalitat in Konzept-
Markteinfuhrung schwach entwicklung und Ausfiihrung
entwickelt

Abbildung 3.4.6-b: Einordnung der referierten Erkenntnisse nach den Phasen des Innovationsprozesses58

*% vgl. VDI Bericht 724 1989:44
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3.5 Integriertes Informationsmanagement als
Wettbewerbsfaktor im Pre- Sales

3.5.1 Die Anforderungen an das Pre- Sales

Die Pre- Sales Abteilung befindet sich in einer Position zwischen Produkt und Markt. Sie kann auch
als ein sensorisches und motorisches Auf3enorgan des Unternehmens bezeichnet werden.
Das bedeutet fur das Informationsmanagement des Unternehmens: (vgl. VDI Bericht 825 1990:59)

o Verfugt ein Betrieb Uber gewisse Informationen nicht, oder darf sie nicht weiter geben, sind
sie fur den Markt auch nicht vorhanden.

o Das Pre- Sales hat eine doppelte Funktion: Auf der einen Seite repréasentiert es das Unter-
nehmen auf dem Markt, auf der anderen Seite hat es als Vorposten des Marktes eine
besondere Bedeutung in der Unternehmensorganisation. (vgl. VDI Bericht 825 1990:59f)

Daran erkennt man, dass ein Bedarf an unternehmensiberschreitenden Informationsprozessen
gibt. Die Beziehungen zwischen Produkt und Markt missen durch die Pre- Sales Abteilung aktiv
gestaltet werden. Dies bedeutet stéandige Veranderung, auch fur das Pre- Sales selber. (vgl. VDI
Bericht 825 1990:60f)

Stellt das Pre- Sales Anforderungen an das Informationsmanagement, ist das Unternehmen als
Ganzes gefordert. (vgl. VDI Bericht 825 1990:61)

3.5.2 Modell einer dynamischen Informationsstruktur

Diese Betrachtungsweise zeigt auf, dass der Aufbau und die Weiterentwicklung einer unterneh-
mensadaquaten Informationsstruktur sowie ihre Integration in den Unternehmenszusammenhang,
eine strategische Dimension erhalten. (vgl. VDI Bericht 825 1990:67)

Die strategische Bedeutung des Informationsmanagement fir Unternehmen und im speziellen fur
Lucent Technologies, welches im Telekommunikationsbereich agiert, ist unumstritten. Ein Grund
dafur ist, dass sich die Vielschichtigkeit der modernen Geschéaftsprozesse nur mehr mithilfe der In-
formationstechnik managen lasst. Dazu kommt dass Lucent genau solche Lésungen Vertreibt die
andere Unternehmen in diesem Bereich bendétigen, aber auch solche die weit dartiber hinaus ge-
hen. Der Grundstein fir strategisches Informationsmanagement im Sinne einer Vertriebs- oder
Anwendungsarchitektur Iasst sich legen, wenn das Prinzip der "Architektur- Schichten" auch aus
der Anwendersicht praktiziert wird. (vgl. VDI Bericht 825 1990:67f)

,ES entsteht ein Modell von vier Ebenen, die zwar jede fiur sich entwickelt werden kann, zwi-
schen denen aber dennoch durch verbindliche Definitionen ihrer ,Aul3enwirkung* ein
Systemzusammenhang gewahrleistet wird. Diese Ebenen kénnen in Kirze wie folgt be-
schrieben werden:* (VDI Bericht 825 1990:69)

Martin Ptacnik Seite 64




Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

Ebene 1: Informationen

Ebene 2: Informationsverarbeitung
Ebene 3: Kommunikation

Ebene 4 Informationsversorgung

Abbildung 3.5.2-a: Die vier Ebenen der Informationsstruktur>®

Ad Ebene 1 - Informationen:

Hier werden die Informationen, die fur die Ausfihrung der Handlungen benétigt werden, sowie die
notwendigen Verarbeitungsregeln, ermittelt und beschrieben.

Zwar gibt es jede Menge Methoden zur Bedarfsanalyse, aber im Laufe der Zeit entstehen neue In-
formationsbedurfnisse Von daher sind diese nicht allumfassend und entstehen durch die
Weiterentwicklung der Informationstechnik und durch neue Mdglichkeiten der Informationsgewin-
nung. (vgl. VDI Bericht 825 1990:69)

Ad Ebene 2 - Informationsverarbeitung:

Hier werden die Informationen den Handlungen aller Hierarchiestufen zugeordnet. Es wird be-
stimmt, wer die Verantwortung fur die Aktualitat und Vollstéandigkeit der Informationen tragt. Es
werden auch die derzeitig genutzten und angestrebten Methoden der Speicherung und Verarbei-
tung dokumentiert. (vgl. VDI Bericht 825 1990:70)

Ad Ebene 3 - Kommunikation:

Beinhaltet die Basis fur die Verwirklichung der Informationsstrome im Unternehmen und dariber
hinaus. Hier erfahrt man, auf welche Weise Informationen von welchen Quellen zu welchen Emp-
fangern flieBen. Diese kbénnen Personen, Softwaresysteme sowie interne und externe
Datenbanken sein. Moglich sind dedizierte Kommunikationswege sowie die Nutzung allgemeiner
und nicht spezifizierter Verbindungen. (vgl. VDI Bericht 825 1990:70)

.In der Regel ist in der Zielprojektion davon auszugehen, dass das Kommunikationsmodell in
sich ebenfalls wieder mehrschichtig organisiert ist, also etwa:

e Benutzer mit dedizierten Dialoganwendungen

e Benutzer mit intelligenten Datenstationen, von denen Teilschritte der Verarbeitung oder
die Vorbereitung von zentralen Arbeitsablaufen dezentral vorgenommen werden

e Verbindung individueller mit zentralen Anwendungen bei gleichzeitiger Anbindung an ein
allgemeines Kommunikationsnetz.“ (VDI Bericht 825 1990:71)

Von der Qualitdt des Kommunikationssystems hangt das Konzept der Unternehmenskommunikati-
on ab. (vgl. VDI Bericht 825 1990:71)

% vgl. VDI Bericht 825 1990:68
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Ad Ebene 4 — Informationsversorqung:

Die organisatorischen MaRnahmen stellen sicher, dass alle benétigten Informationen tatsachlich im
Unternehmen vorhanden sind und zum richtigen Zeitpunkt zur richtigen Stelle gelangen. Dies ge-
schieht in der Regel z.B. durch die Schaffung von Organisationsanweisungen, durch Weisungen
von vorgesetzten oder dhnlichen MalRnahmen. In Zukunft kénnen diese Aufgaben teilweise durch
ein Informationssteuerungssystem automatisiert werden. Konkrete Maf3nahmen auf diesen Ebenen
sind z.B.: (VDI Bericht 825 1990:71f)

o Die Ausstattung der Vertriebsmitarbeiter, insbesondere auch des AulRendienstes, mit
Mitteln der Informationstechnik (z.B. Arbeitsplatzrechner, Notebooks oder Handhelds
etc.).

e Das Aufbereiten von Informationen aus bereits bestehenden DV- Anwendungen und die
Bereitstellung dieser Informationen in Datenbanken fir alle Zugriffsberechtigten.

e Der Aufbau eines einheitlichen Berichtswesens mit Hilfe von Informationstechnik.

e Automatisches Anfordern von fehlenden, unvollstdndigen oder aktuellen Informationen
bei den daflr zustéandigen Mitarbeitern.

o Aktives, EDV- gesteuertes Weiterleiten von Informationen an die entsprechenden Emp-
fanger.” (VDI Bericht 825 1990:72)

Die beschrieben Aufgaben der vier Ebenen und ihre Optimierung ist ein stetiger Prozess bis man
schlussendlich die ideale Informationsstruktur gefunden hat.

3.5.3 Informationsmanagement als Unternehmensprozess

Muss man sich mit diversen Fragen des Informationsmanagement auseinandersetzten, gilt es, sich
mit der strategischen Bedeutung des Systems fir Information und Kommunikation zu beschaftigen.
Besonders zu beachten ist, dass es sich hierbei nicht um ein zeitlich begrenztes Projekt handelt,
sondern dass alle Komponenten sich verselbststandigen und in eine Wechselwirkung treten, die
teilweise nicht vorhersehbar ist: (vgl. VDI Bericht 825 1990:73)

e ,So werden z.B. die Anforderungen an den Vertrieb und die daraus resultierenden An-
forderungen an Information und Kommunikation ebenso durch die allgemeine
Marktdynamik wie auch durch die sich andernden Grundhaltungen und Strategien des
Unternehmens bestimmt.

e Die Entwicklung der technischen Mdglichkeiten ist, wie die Beobachtung des Marktes
der Informationstechnik zeigt, ebenfalls ein Bereich mit hoher Eigendynamik.

e Dementsprechend ist auch die Bemihung um eine den strategischen Zielen adaquate
Informationsstruktur keine zu einem festen Zeitpunkt definierte Aufgabenstellung, son-
dern stattdessen eine von standig wechselnden Parametern bestimmte Entwicklung, die
es im Sinne der Unternehmensziele zu steuern gilt.“ (VDI Bericht 825 1990:73)
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Der Aufbau, die Ausgestaltung und der Betrieb eines vertriebsorientierten Systems ist ein fortlau-
fender Unternehmensprozess, der nach entsprechenden Methoden verlangt. Der Prozess befindet
sich auf der Ebene des Ressourcen- Managements und steht in standiger Wechselwirkung mit die-
sen Querschnittsaufgaben des Unternehmens.

»Seine Handhabung ist die Umsetzung der Erkenntnis, dass Information einer der wichtigs-
ten Produktionsfaktoren und damit relevanter Wettbewerbsfaktor fiir das Unternehmen
geworden ist. Die folgende Abbildung zeigt die Verzahnung der operativen Prozessablaufe
mit dem Prozess des strategisch geplanten Ausbaus des Informations- und Kommunikati-
onssystems.” (VDI Bericht 825 1990:74)

wirtschaftlich wirtschaftlich
bedingt bedingt
technisch idlli=e s - MG technisch
bedinat und Realisierung und bedinat
9 Bedurfnisse Restriktionen 9
personen personen
bedingt bedingt

Abbildung 3.5.3-a: Verzahnung von Wiinschen und Mt‘)glichkeiten60

Die Begriffe ,Winsche und Bediirfnisse” zeigen die Anforderungen auf, die von vertriebsorientier-
ten Strategien und Aktivitdten permanent an das System gerichtet werden.

Der Begriff ,M0glichkeiten“ bezieht sich auf die langfristig an den Anforderungen orientierten tech-
nischen, personellen und finanziellen Ressourcen, die im Rahmen des Ausbaus der Infrastruktur
fur Information und Kommunikation den operativen Prozessen zugeordnet werden.

Die Darstellung zeigt auf, dass auf der Seite der Anforderungen die Bedurfnisse unterschiedlichen
Quellen entspringen. (vgl. VDI Bericht 825 1990:74)

Einige Begriffe konnen als restriktive Faktoren auf der Seite der Moglichkeiten verstanden werden,
die nach Prioritaten geordnet werden missen. (vgl. VDI Bericht 825 1990:75)

Somit muss der Prozess des Aufbaus einer informationstechnischen Infrastruktur permanent an
den operativen Prozessen der Betroffenen angepasst werden, um das jeweilige Optimum zu fin-
den. (vgl. VDI Bericht 825 1990:76)

Das nachfolgende Schema zeigt die Schwerpunkte des Informationsmanagements in den beiden
unterschiedlichen Positionen der operativen Prozesse und des Infrastrukturprozesses: (vgl. VDI
Bericht 825 1990:77St)

¢ Sjehe: VDI Bericht 825 1990:75
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Unternehmensstrategie

Operationen | Modell | | Entw. Rahmen | | Infrastruktur
Prioritaten Projekte
Absatzplan
Vertiebsplanung Ebene 1 Informations- Management-
versorgung struktur
Marktbearbeitung Ebene 2 Kommunikation Kommunikations-
, o : system
Wiunsche Informations- Mdoglichkeiten
Angebote Ebene 3 . Anwendungen
verarbeitung
Auftragsbearbeitung Ebene 4 Information Datenbanken
Kundendienst

Informationsmanagement

Abbildung 3.5.3-b: Informationsmanagement als Unternehmensprozess61

Standig werden im Vertrieb die Teilprozesse daraufhin untersucht, ob man sie durch zusétzliche In-
formationen und Kommunikation noch effektiver und produktiver gestalten kann. Der Istzustand der
Informationsstruktur ist bereits Teil der Analyse. (vgl. VDI Bericht 825 1990:77)

Mithilfe des Modells der dynamischen Informationsstruktur kann man die Projekte den einzelnen
Ebenen zuordnen. Dies dient zur praktischeren Anwendung des Architekturprinzips auf die Verwirk-
lichung interner Vorhaben im Bereich Information und Kommunikation. (vgl. VDI Bericht 825
1990:78)

Betrachtet man die Ebenen

e |nformationen,

e Informationsverarbeitung (Anwendungsprogramme und Auswertungen),
e Kommunikation und

e Informationsversorgung

getrennt, gibt es ihnen Stabilitat, sowie Flexibilitat in der Realisierung von auch kurzfristig planba-
ren Einzelvorhaben. (vgl. VDI Bericht 825 1990:77)

Die drei folgenden GroRen sind Bei der Formulierung der Prioritdten im Rahmen dieser unterneh-
mensspezifischen Architektur bestimmend:

¢ Die Unternehmensstrategie (Realisierung von Wettbewerbsvorteilen),
¢ Die aktuellen Anforderungen das Pre- Sales (und anderer Unternehmensfunktionen),
e Der Reifegrad der bestehenden Informationsstruktur. (vgl. VDI Bericht 825 1990:78f)

Das Ergebnis dieses Prozesses sind konkrete System- und Anwendungsprojekte. Werden diese

dargestellten Projekte realisiert, verandert sich der gegebene Istzustand der Informationsstruktur.
Dies wirkt sich sowohl auf die operativen Pre- Sales Prozesse als auch auf den Infrastrukturpro-

zess aus. (vgl. VDI Bericht 825 1990:79)

® vgl. VDI Bericht 825 1990:77
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3.6 Erfolgreicher Pre- Sales durch marktorientierte
Auftragsabwicklung

3.6.1 Neue Wege der Auftrags- und Anfragenbearbeitung

3.6.1.1 Moderne Erfolgsfaktoren der Auftragsbearbeitung

Die Aufgabe des Pre- Sales ist es die bisherigen, so wie neue Kunden zu finden und ihre Probleme
und Bedurfnisse zu kennen. Es werden dazu Kundengerechte Losungskonzepte entwickelt und
prasentiert um zu neuen Auftragen fir das Unternehmen zu kommen.

Den tblichen Formen der Kundenauftragsidentifizierung, die Wege der Auftrags- und Anfragebear-
beitung und deren Abwicklung sind dabei aber haufig Grenzen bezlglich ihrer Leistungsfahigkeit
gesetzt. Grund dafur sind die verénderten externen und internen Bedingungen. Insbesondere in
den letzten Jahren wurde die innerbetriebliche Kundenauftragsabwicklung vor véllig neue Aufgaben
gestellt. (vgl. Baumann / Miiller 1994:1)

Die Steigerung der Komplexitat und Flexibilitat kann aufgrund des Preisdrucks vom Markt nicht
durch die Bereitstellung zusétzlicher Kapazitaten im Unternehmen erreicht werden. Gefordert sind
deshalb Strukturen, die neben einer Flexibilisierung geringere Kosten verursachen, die etwaigen
Lagerbestande senken und eine hohe Qualitat der Produkte sicherstellen. (vgl. Baumann / Muller
1994:1)

Es konnte eine Menge von Schnittstellen bei verminderten Auftrags- und Kundenbezug geschaffen
werden, durch die erfolgreich verwendeten Auftragsabwicklungsstrategien in z.B. Vertrieb, Kons-
truktion, Produktion, Materialwirtschaft und Ahnlichem. Wird das Problem zu einseitig gelost, indem
man nur in eine Richtung gehende technische oder organisatorische Maf3nahmen in Angriff nimmt,
wird selten das angestrebte Ziel, wie verbesserte Lieferbereitschaft bei verkirzten Durchlaufzeiten
mit integrierten Kundenwtinschen und reduzierten Lagerbestéanden erreicht. (vgl. Baumann / Muller
1994:1)

.Die funf wesentlichsten Erfolgsfaktoren einer modernen und vor allem zeitgemaf3en Kun-
denauftragsabwicklung sind vor allem: Kommunikation, Koordination, Verantwortung,
Transparenz und Erfolgskontrolle.” (Baumann / Miller 1994:2)

Es braucht ganzheitliche Strukturen mit Gberschaubaren, dezentralen und eigenverantwortlichen
Einheiten, die in ihrer Ablauf- und Aufbauorganisation vollkommen auf die Findung und Abwicklung
der Kundenauftrage fixiert sind. Sind Funktionen auftragsneutral, werden sie in die Organisations-
struktur integriert. (vgl. Baumann / Muller 1994:2)

3.6.1.2 Schwachstellen in Bezug auf Kundenanfragen- und Auftragsbe-
arbeitung

Es gibt Eigenschaften, die den zuvor genannten funf Erfolgsfaktoren entgegenwirken. Das ergab
eine Untersuchung der Anfragen- und Auftragsbearbeitung, durchgefihrt in verschiedenen Un-
ternehmen. Die folgende Abbildung stellt die Schwachstellen und deren Auswirkungen auf die
Erfolgsfaktoren dar. (vgl. Baumann / Miller 1994:3)
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Schwachstellen Auswirkung auf Erfolgsfaktoren

starke Arbeitsteilung o Koordination, selbst mit hohem Aufwand,

schwierig
rein funktionale Gliederung in Fachbereiche e Kommunikation nicht ausreichend
rein funktional aufgebaute Kompetenz- und e keine Auftragsverantwortung
Verantwortungsbereiche e Kommunikation wird behindert

e mangelnde Transparenz

fehlende Steuerung und Zeitwirtschaft
9 e fehlende Fortschrittskontrolle

keine verursachergerechte Kostenzuordnung e keine Erfolgskontrolle

Abbildung 3.6.1-a: Typische Schwachen in der Anfragen- und Auftragsbearbeitung®?

3.6.1.3 Auftragszentren

In Auftragszentren oder auch Logistikzentren sollen alle im Auftragsablauf erforderlichen Planungs-
und Steuerungsfunktionen in einer Organisationseinheit zusammen gefasst werden. Ziel ist es, ei-
ne Verbindung zwischen Markt und Unternehmen zu erstellen, mit der auch der gesamte
Informationsfluss kanalisiert und koordiniert werden kann. Das folgende Schema (siehe: Abbildung
3.6.1-b: Trichtereffekt eines Auftragszentrums) dieses Organisationskonzeptes hat somit zwei an
der Spitze verbundene Trichter. (vgl. Baumann / Mller 1994:11)

Der zum Markt gerichtete Trichter zeigt alle von auRerhalb des Unternehmens ankommenden In-
formationen (Anfragen, Auftrage, Ruckfragen, Reklamationen und dergleichen), die aufgenommen,
verarbeitet, beantwortet oder weitergeleitet werden. Ist dies mit den beschriebenen Informations-
maoglichkeiten erreicht worden, wird der zum Unternehmen gerichtete, untere Trichter nicht
eingeschaltet. Ein kompetenter Ansprechpartner kann dann zur Verfligung gestellt werden, wenn
es eine feste Aufteilung des Marktes auf einzelne Bearbeitungsstellen gibt. Zur Vereinheitlichung
der Auftragsabwicklung, werden alle auf3erhalb dieses Informationskanals ankommende Anstol3e,
z.B. direkte Anfragen an die Geschaftsfiihrung, immer an das Auftragszentrum oder an ein Logis-
tikzentrum weitergeleitet. Dessen Aufgabe ist es, alles, was sich aus den eingehenden
Informationen ergibt, zu tberwachen und die erforderlichen Informationen fir Kundenanfragen dem
oberen Trichter aufzubereiten. Dafir missen zwei wichtige Voraussetzungen erfillt werden: Je
nachdem, von welchem Unternehmenstyp ausgegangen wird, ist entweder die ablauforganisatori-
sche Ausrichtung fir den Informations- (Auftragszentrum) oder dem Materialfluss (Logistikzentrum)
erforderlich. (vgl. Baumann / Miller 1994:11)

Diese Einbeziehung in die Aufbauorganisation muss aber als eigenstéandige Linienfunktion erfol-
gen, damit eine moglichst hohe Akzeptanz und Unabhangigkeit im Unternehmen erreicht wird.
Diese bindet alle an der Auftragsabwicklung beteiligten Mitarbeiter mit ein. Die Arbeitsteilung kann
nicht vermindert werden. Eine Gewahrleistung der Unterstiitzung durch Auftrags- oder Logistikzent-
ren ist nicht immer unbedingt gegeben. Es gibt zwar fur jeden Auftrag Ansprechpartner zum Markt,
aber eine funktionale Aufteilung innerhalb des Auftragszentrums, verhindert eine vollkommene Auf-
tragsverantwortung. In Bezug auf die Erfolgskontrolle, ist in funktional gegliederten Organisationen
eine Kostenzuordnung nach dem Verursacherprinzip auch kaum moglich. Eine Verbesserung hin-
gegen sieht man in der Kommunikation, Fortschrittskontrolle und Transparenz durch die
Einbeziehung der Kundenauftragssteuerung und den Abbau organisatorischer Schnittstellen zwi-
schen den integrierten Funktionen. Dieses Konzept kann somit die Losung der
Auftragsabwicklungsprobleme fiur einen Teil der Unternehmen darstellen. (vgl. Baumann / Maller
1994:13)

62 (vgl. Baumann / Miller 1994:2)
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Markt
Kunden Vertriebs-
auBenstellen
3 \/
Anfragen Bestatigungen
Auftrage (]
. Ausklinfte
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Autrags- Planung, Steuerung
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MalRnahme Ruckmeldung
¥ \/

Terminbiiros der

Vorlaufabteilungen Fertigung

Produktion

Abbildung 3.6.1-b: Trichtereffekt eines Auftragszentrums®®

3.6.1.4 Gruppenarbeit

In einem Unternehmen und vor allem im Pre- Sales Bereich, spielt der Mensch die wichtigste Rolle,
aber die Technik ist dabei ein unverzichtbares Hilfsmittel. Deswegen sollte die Organisation so
ausgerichtet zu sein, dass sich die Ressource Mensch optimal entfalten und sich das Mitarbeiterpo-
tenzial zu einem strategischen Wettbewerbsvorteil entwickeln kann. Die Grundlage bilden die
ganzheitlichen, Uberschaubaren und dezentralen sowie eigenverantwortlichen Strukturen. (vgl.
Baumann / Miller 1994:18)

.In Gruppenarbeit werden Arbeitsaufgaben ganzheitlich durchgefuhrt. Die Gruppe ist fir ihre
eigene Arbeitsdisposition innerhalb der vorgegebenen Grenzen zustandig. Die Verantwor-
tung fur die Qualitat der Arbeit obliegt der Gruppe. Innerhalb von Gruppen entstehen
Redundanzen, so dass in Gruppenarbeit eine hohere ,Organisations- Verfiigbarkeit' besteht
als in hochgradig arbeitsteiligen Strukturen. Gruppendynamische Effekte, die durch die
raumliche N&he auftreten, verhindern meist das Entstehen von Bereichsegoismen.” (Bau-
mann / Miller 1994:18)

Durch Gruppenarbeit konnen attraktive Arbeitspléatze geschaffen werden, wobei die Gesamtauf-
gabe der Gruppe aus vielen Einzelaufgaben besteht. Die Grundfunktionen der Auftragsabwicklung
sollen aber von allen Gruppenmitgliedern beherrscht werden, so dass innerhalb der Gruppe Re-
dundanzen entstehen. Die Aufgaben der Gruppe kénnen in regelméRigen und aul3erplanmaidigen

% vgl. Baumann / Miiller 1994:12
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Besprechungen geklart und diskutiert werden. Als Beispiel dazu ist das von Lucent Technologies
angestrebte Task Force Team, welches ich in Kapitel 4.3.3 Einfiihrung von “TASK FORCE TEAMS”
noch néaher behandelt habe.

3.6.1.5 Eigenverantwortung und Qualitatsmanagement

Jeder Mitarbeiter und jede Gruppe muss fur die Qualitat ihrer Leistungen einstehen. Darauf allein
mochten sich aber viele Unternehmen nicht verlassen und fiihren ein aufwendiges System zur
Qualitatskontrolle ein. Fehler sollen damit direkt korrigiert werden.

Dies ist insbesondere in der Auftragsbearbeitung, also dem Kernbereich des Pre- Sales bei Lucent
Technologies, von groRer Bedeutung. Qualitat und Vollstandigkeit der Arbeitsaufgaben missen
von Anfang an gesichert werden. Wird ein Fehler in den ersten Phasen zu spéat entdeckt, kann er
nur mit sehr viel Aufwand beseitigt werden. Das ist der Grund, warum innerhalb der Organisation
Mechanismen installiert sein miissen, die eine eigenverantwortliche Qualitatssicherung von Beginn an
unterstitzen. (vgl. Baumann / Miller 1994:18f)

Dies betrifft vor allem Pre- Sales Abteilungen. Die Qualitéat der einzelnen Mitarbeiter entscheidet
Uber neue Auftrage und somit Gber Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens. Daher ist gerade in
diesem Bereich Qualitatskontrolle der Mitarbeiter beziiglich ihrer Arbeit eine Sache des personli-
chen Engagements unter zentraler Aufsicht. Dieses Wissen hat man bei der
Organisationsumstrukturierung bei Lucent versucht mit zu bericksichtigen.

3.6.1.6 Vorteile von ganzheitlichen Organisationsstrukturen

Durch ganzheitliche Organisationsstrukturen kann eine nachhaltige Effizienzsteigerung in der Kun-
denauftragsabwicklung erzielt werden. Die fiinf Erfolgsfaktoren: Kommunikation, Koordination,
Transparenz, Verantwortung und Erfolgskontrolle kdnnen nur garantiert werden, wenn die Einfuh-
rung Uberschaubarer, dezentraler und eigenverantwortlicher Einheiten mit einer vollstéandigen
Ausrichtung der Aufbau- und Ablauforganisation individuell auf jeden Kundenauftrag abgestimmt
wird. Werden auch unterschiedliche Rationalisierungspotentiale erschlossen, kénnen viele Unter-
nehmen den gewachsenen Anforderungen des Marktes besser entsprechen. (vgl. Baumann /
Mdaller 1994:19f)

3.6.2 Reorganisation der Anfragen- und Auftragsbearbeitung

3.6.2.1 Einfuhrungsstrategien fur integriertes Auftragsmanagement

Die zuvor genannt Veranderungen sind nur machbar, wenn sie von der Geschéftsfihrung veranlasst
und untersttitzt werden. Ein verantwortlicher Geschéftsfiihrer innerhalb der Geschéatftsfilhrung muss
die Organisationsveranderungen aktiv betreuen und férdern. Alle Geschaftsfuhrungsbereiche missen
zudem zustimmen. (vgl. Baumann / Muller 1994:33)

Wird, wie bei der Umstellung auf Task Force Teams bei Lucent Technologies, auf spezialisierte
Gruppenarbeit umgestellt, wird der Aufgabenbereich der unteren und mittleren Fiihrungsebene mit
verandert. Viele Dinge, wie Sozialkompetenz zur Fihrung in und von Gruppen gewinnen an Bedeu-
tung. Dies kann zu Angsten fiihren, dem entgegengewirkt werden muss. So sollte die Einfiihrung
von integrierten Organisationsstrukturen in kleinen Schritten erfolgen, damit die Mitarbeiter Erfah-
rungen mit und in den neuen Strukturen sammeln kénnen. - Dies war bei Lucent fir die
Umsetzungsphase auch so geplant gewesen. - Die angestrebten Ziele sollten klar und sichtbar
formuliert werden. Der Erfolg des Projektes misst sich schliel3lich am Erreichen der formulierten
Ziele! (vgl. Baumann / Muller 1994.33f)

Bei der Planung mussen der Aufbau und die Ablauforganisation sowie Informationssysteme und
die ganze Systemsteuerung bertcksichtigt werden. Auch mit unvorhergesehenen Stérungen in den
normalen Ablaufen und Situationen muss gerechnet werden. Die ,neue Organisation“ muss so ge-
staltet sein, dass sie so flexibel wie moglich bezuglich zukinftiger Veranderungen wird. (vgl.
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Baumann / Muiller 1994:34)

3.6.3 PlanungsanstoR und Zielsystem

3.6.3.1 PlanungsanstoR

Es besteht immer ein Grund fir eine Planung, der sogenannte Planungsanstol3. Beispiele sind lan-
ge Liefer- und Durchlaufzeiten oder das System und seine Struktur sind zu teuer geworden.

~Planungen im Bereich der Anfragen-, Gro3projekt- und Auftragsbe- und Verarbeitung ha-
ben fast immer ihren Anstol3 auf der Ebene der Geschéftsleitung oder der
Abteilungsleitungen.” (Baumann / Muller 1994:35)

EN Vorstudie |
\7
Konkretisierung der Zielsetzung
e Sammlung von Zielkriterien
IZ' e Gewichtung der Zielkriterien
e Quantifizierbarkeit der Zielkriterien
\Z
Analyse der Ausgangssituation
o Informationsfluss
o Personalstruktur
E o Auftagsabwicklung
o Bendtigte Funktionen
o Quantifizierung der Analyseergebnisse

4. | | Entwicklung von Grobkonzepten |
| 5. | | Bewertung de;bGrobkonzepte |
| 6. ] | Auswahl der Stukturvariante |
7. | | Feinplanung der ,:thragsabwicklung |
| 8. ] | Realisierung ::w Umstellung |
9. | | Be:ieb |

Abbildung 3.6.3-a: Planungsablauf®*

Erstreckt sich ein Planungsvorhaben Uber nahezu alle Fachbereiche und bedeutet somit erhebliche
Veranderungen in der Aufbauorganisation und dem Zusammenspiel der Abteilungen, muss es von
der Geschaftsfihrung ins Leben gerufen werden.

Fur eine erfolgreiche Durchfiihrung, missen die zustandigen Fihrungskrafte der obersten Ebene
das Planungsvorhaben unterstiitzen und bereit sein, die absehbaren Konsequenzen zu tragen. Sie
mussen die grundsatzlichen Ziele der Planung definieren. Durchgefihrt wird die Planung von ei-
nem ,Planungsteam®, die dann auch die Ziele konkretisieren, Mallnahmen entwickeln und

 Baumann / Miiller 1994:36
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Beschlussvorlagen erarbeiten. (vgl. Baumann / Mller 1994:37) Dies Geschah auch bei Lucent
Technologies in dieser Weise.

3.6.4 Konzeptionsphase

.In der Konzeptionsphase werden die fir die Zielerreichung notwendigen MaRnahmen erar-
beitet. Sie beginnt mit einer detaillierten Analyse. Aufbauend auf die Ist- Situationen werden
Alternativiosungen entwickelt und anhand strenger Bewertungsverfahren gegentber dem
Zielsystem kritisch bewertet“. (Baumann / Muller 1994:46)

Daraus muss von der Geschaftsfihrung beschlossen werden, welche Lésung fiir den Betrieb die
Beste ist. In weiterer Folge wurde bei Lucent fir das Change Projekt allerdings gleich auf die Best-
I6sung iterativ hin gearbeitet, welche auch bertcksichtigen musste, dass sie umsetzbar ist.

3.6.4.1 Analyse der Ausgangssituation und weiteres Vorgehen

Als nachstes muss die Ausgangssituation erfasst werden. Sie ist wichtig, da hier die Voraussetzun-
gen beschrieben werden, an denen jede Neukonzeption anknipft. Die Differenz zwischen Ist- und
Soll- Zustand beschreibt den Handlungsbedarf. Fir die Analysen werden, in Abh&angigkeit vom
konkreten Analyseziel und -Gegenstand, Experten aus den einzelnen Fachbereichen beteiligt. Die
guantifizierten Analyseergebnisse flieRen anschlielend in die Neuplanung ein.

Die Aufbauorganisation ist ein statischer Teil eines Unternehmens und kann mit ihrer Ver&nderung
bestimmte Entwicklungen férdern oder behindern. Von daher muss die Aufbauorganisation immer
der neuen Situation angepasst werden und man kann nicht von einer allgemeingtltigen Aufbauor-
ganisation sprechen. (vgl. Baumann / Muller 1994:46f)

Die Konzeptionsphase sollte durch folgende Analysen gestiitzt werden:

e Ablaufanalyse

e InformationsfluRanalyse
e Durchlaufzeitanalyse

e Tatigkeitsanalyse

e Personalstrukturanalyse

3.6.5 Bewertungsbausteine

3.6.5.1 Bewertung der erarbeiteten Grobkonzept- Alternativen

Die Grobkonzept- Alternativen einer zuklnftigen Auftragsabwicklungs- Struktur kdnnen nicht mit ei-
ner Wirtschaftlichkeitsbetrachtung beurteilt werden, da sich mit dieser Methode z.B. verbesserte
Lieferbereitschaften nicht erfassen lassen und ein nur sehr begrenztes Bild der zu erwartenden
Verédnderungen im Unternehmen liefert. (vgl. Baumann / Miller 1994:74)

3.6.5.1.1 Erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

.ES ist deshalb eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung gefordert, die neben dem monetaren
Wirtschaftlichkeitsvergleich eine System- Betrachtung auf der Basis monetéar schwer quanti-
fizierbarer Kriterien ermdglicht. Die Starke einer solchen zweidimensionalen
Betrachtungsweise liegt in der Bewertbarkeit von innovativen Strukturierungsmafinahmen.
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Das strategische Veranderungspotential der neuen Organisation lasst sich mit diesem In-
strument abschatzen. Der Aufbau der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung ist zweigeteilt,
wie folgende Abbildung zeigt®.“ (Baumann / Miiller 1994:74)

| Bewertung in der Planungsfase |

"4 N
\ Wirtschaftlichkeitsvergleich L Arbeitssystembewertung
v v
e Bestimmung der monetéar e Bestimmung der monetar schwer
quantifizierbaren Auswirkungen quantifizierbaren Auswirkungen
¢ Ermittlung notwendiger Investitionen e Ermittlung der Erfullungsfaktoren
¢ Ermittlung der Wirtschaftlichkeit ¢ Ermittlung des Systemwerts
N ©

| Gemeinsame Ergebnisdarstellung |

Abbildung 3.6.5-a: Aufbau der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung®®

Mit der erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung erkennt man auch:

.Darstellung und Vergleich von Kosten und Kostenstrukturen der Planungsalternativen

Aussagen zum Kosten- und Kostenstrukturverhalten unter veranderten Markt- und Un-
ternehmensbedingungen

Vergleichende Bewertung monetar nicht oder schwer quantifizierbarer Faktoren
Uberprufbare Kostenziele und Strukturziel fir die Realisierung

Argumentations- und Entscheidungshilfen zur Gestaltung, Auswahl und zum Betreiben
von neuen Auftragsabwicklungsstrukturen.” (Baumann / Miller 1994:75)

% vgl. Bullinger / Auch 1988; vig. Miiller 1993
% Baumann / Miiller 1994:75
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3.6.5.2 Wirtschaftlichkeitsvergleich

Hier werden die, durch die Auftragsabwicklungsstruktur beeinflussten, Geldstrome dargestellt. Da-
zu mussen die notwendigen Investitionen ermittelt werden, die monetar quantifizierbaren
Auswirkungen im Sinne von Kosten und Leistungen bestimmt werden und die Wirtschaftlichkeit
durch Verrechnen der einzelnen Werte nachgewiesen werden. (vgl. Baumann / Miller 1994:75)

.In der Ergebnisdarstellung der System- Bewertung wird jede Planungsalternative mit einem
Gesamtsystemwert dargestellt. Fir die Entscheidungsfindung muss daher transparent ge-
macht werden, wie weit die einzelnen Ziele von den jeweiligen Planungsalternativen erfullt
sind und wie das Planungsteam zur Systembewertung gelangt ist.“ (Baumann / Muller
1994:78)

3.6.5.3 Auswahl einer Planungsalternative

Die Fuhrungskrafte brauchen eine Methode, mit der sie erkennen kdnnen, welche Planungsalterna-
tive die beste fiur sie ist. M6chte man die wechselseitige Beziehung zwischen
Wirtschaftlichkeitsvergleich und Systembewertung erkennen, muss man beide gemeinsam betrach-
ten. Allerdings bauen diese Methoden auf verschiedenen Datenbasen auf und spiegeln daher eine
Genauigkeit wieder, die es so gar nicht gibt. Dies kann zu falschen Entscheidungen fuhren. Die
Entscheidung, welches nun die am besten geeignete Auftragsabwicklungsstruktur ist, erfolgt im
Team. Die Geschéftsleitung hat die Aufgabe, die abschlieRende Entscheidung zu treffen. (vgl.
Baumann / Miller 1994:78f)

3.6.6 Umsetzung

Ist die Grundstruktur einmal festgelegt, beginnt die Realisierungsphase. Jetzt verandert sich die
Zusammensetzung des Projektteams und die Aufgabenstellung wechselt zur Koordination und Si-
cherstellung der Umsetzung. Es delegiert die Aufgaben innerhalb und aufRerhalb des
Unternehmens und ist gegentber der Geschaftsfihrung rechenschaftspflichtig. (vgl. Baumann /
Muller 1994:80)

3.6.6.1 Stufenkonzept

Die Neuorganisation der Anfragen- und Auftragsbearbeitung betrifft quasi alle Unternehmensberei-
che. Wirde man die Organisation sofort komplett umstellen, misste dies zum Zusammenbruch der
gesamten Auftragsabwicklung fihren. Die Umsetzung muss deshalb schrittweise und parallel zum
Tagesgeschaft geschehen. Ein Stufenkonzept bietet dazu die beste Mdglichkeit und legt auch
gleichzeitig die Umsetzungsschritte fest. Zudem gewahrleistet es die kontinuierliche Umstellung der
Auftragsabwicklung. Durch die schrittweise Realisierung kann besser auf die veranderten Rah-
menbedingungen reagiert und mogliche Planungsfehler korrigiert werden. (vgl. Baumann / Mdiller
1994.80) Ein Vorgehen nach dem Stufenkonzept wéare auch Ziel in der Umsetzungsphase beim
Change Prozess bei Lucent Technologies gewesen.
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3.6.6.1.1 Definition von Teilschritten
Zuerst wird das Projekt in kleinere Aufgaben zerlegt.

.Das Stufenkonzept klart, welche Teilaufgaben voneinander abhéngen, welche Aufgaben
parallel und welche véllig unabhangig von anderen realisiert werden.” (Baumann / Miiller
1994:81)

Die Grol3e der Teilschritte sollte so grof3 sein, dass sie innerhalb von drei bis sechs Monaten reali-
siert werden kénnen. Nach jeder Umsetzungsetappe mussen die neuen Strukturen konsolidiert
werden, bevor weitere Schritte angegangen werden. (vgl. Baumann / Miller 1994:81)

3.6.6.1.2 Prioritiaten

Einer jeden Teilaufgabe wird eine bestimmte Prioritat zugesprochen, welche ihre Wichtigkeit be-
schreibt. Man unterscheidet zwischen Wichtigkeit und Dringlichkeit, wobei letzteres im Zeitplan
bertcksichtigt wird. Der Grund, warum die Projekte oftmals scheitern, liegt daran, dass die Veréan-
derungen nicht realisiert werden kénnen, da das Tagesgeschaft zu viel Zeit und Aufmerksamkeit in
Anspruch nimmt. Mit der Vergabe von Prioritaten kann dem entgegen gewirkt werden: (vgl. Bau-
mann / Miller 1994:81)

Prioritat 1- Aufgaben:

Der Projekterfolg ist von grof3ter Wichtigkeit fir das Unternehmen. Werden die Aufgaben nicht um-
gesetzt, lauft das Unternehmen Gefahr, mittelfristig Marktanteile oder an Wettbewerbsfahigkeit zu
verlieren. Die Aufgaben dieser Prioritat missen unabhangig vom Tagesgeschaft behandelt werden.
Es gibt meist aber nicht mehr, als 3 bis 5 Aufgaben, die die Prioritat 1 verdienen. (vgl. Baumann /
Muller 1994:81)

Prioritat 2- Aufgaben:
Sie sind von grundsatzlicher Wichtigkeit fir den Projekterfolg und werden als eigenstdndige Aufga-
ben parallel zum Tagesgeschaft umgesetzt. (vgl. Baumann / Muiller 1994:81)

Prioritat 3- Aufgaben:
Sie werden neben dem Tagesgeschaft umgesetzt.

.Die Umsetzung erfolgt innerhalb der Bereiche oder bei bereichsiibergreifenden Fragestel-
lungen und temporaren Teams.” (Baumann / Miiller 1994:82)

Aber nicht nur durch die Realisierung der Prioritat 1- Aufgaben und Prioritat 2- Aufgaben wird der
Projekterfolg garantiert. Auch die vielen kleinen, flankierenden Mal3nahmen tragen erheblich dazu
bei. Man muss immer geniigend Zeit fiir die Prioritat 1- und Prioritat 2- Aufgaben mit einberechnen,
damit Konflikte mit dem Tagesgeschaft von vornherein verhindert werden kénnen. (vgl. Baumann /
Miller 1994:82)

3.6.6.1.3 Verantwortlichkeit

Jede Teilaufgabe hat einen fur sie verantwortlichen Mitarbeiter, der tber die entsprechende Ent-
scheidungs- und Durchsetzungskompetenz verfiigt. Zudem ist er verantwortlich fur die erfolgreiche
Umsetzung ,seiner” Teilaufgabe und die Einhaltung der Kosten- und Terminziele. (vgl. Baumann /
Muller 1994:82)
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3.6.6.1.4 Zeit- und Aufwandsplan

Die Planung der Teilaufgaben erfolgt nach Aufwand und Umsetzungszeitpunkt. Sind Aufgaben sehr
zeitintensiv, muss man Zwischenschritte einbauen. Dadurch erzielt man eine Transparenz beziig-
lich der zu erwartenden Aufwande und der erreichten Ergebnisse.

.Im Zeit- und Aufwandsplan werden Prioritdten, Verantwortlichkeiten, geplante Kapazitaten
und Aufwande sowie das Terminraster festgehalten. Die Darstellung erfolgt in Projektpla-
nungslisten, Netzplanen oder Balkendiagrammen. Dies erleichtert die Uberpriifung, ob das
Stufenkonzept realistisch ist.* (Baumann/ Miller 1994:82)

Das Stufenkonzept wird von der Geschaftsfiihrung genehmigt und schriftlich festgehalten. Alle Be-
troffenen sind so von Anfang an informiert und kénnen rechtzeitig intervenieren. Auch Hindernisse
und Widerstande kdnnen friihzeitig aus dem Weg geraumt werden. (vgl. Baumann / Muller
1994:83)

3.6.6.2 Detailplanung und Realisierung

Das Stufenkonzept gibt die Detailplanung und Realisierung vor. Sind Aufgaben sehr umfangreich,
bekommen befristete Projektteams klar definierte Aufgabenstellungen, die beim Erreichen der Auf-
gabe wieder aufgeldst werden. - Dies ist bei der Umsetzung des Change Projektes bei Lucent
Technologies auch in dieser Form vorgesehen gewesen. - Verringert man den Zeitraum zwischen
Umsetzungsplanung und Realisierung, wird die Motivation der Mitarbeiter geférdert. So auch die
Selbstandigkeit, wenn die temporaren Projektteams Detaillésungen entwickeln und den nétigen
Freiraum zur Umsetzung erhalten. Dann werden sie auch in Zukunft bereit sein, an Verbesserun-
gen mitzuarbeiten und selbst Verbesserungen zu initiieren. (vgl. Baumann / Miller 1994:83)

3.6.6.3 Einschwingphase

In diesem Abschnitt wird sichergestellt, dass sich die neuen Strukturen einschwingen und stabilisie-
ren kdnnen. Es sollte noch kurz vorweg genommen werden, dass die Reorganisation der Anfragen-
und Auftragsbearbeitung nicht mit der Umsetzung organisatorischer und technischer Malinahmen
abgeschlossen ist. (vgl. Baumann / Muller 1994:83)

Es ist durchaus moglich, dass gesetzte Ziele in dieser Anlaufphase nicht erreicht werden. Davon
darf man sich aber nicht entmutigen lassen, sondern muss versuchen auch die bisher noch nicht
gel6sten Details zu l6sen. Auch die Mitarbeiter missen die Chance bekommen, sich in der neuen
Organisation zu orientieren. (vgl. Baumann / Miiller 1994:83)

H&aufig kobnnen am Anfang noch kleinere Erfolge verzeichnet werden, dann geht es meist aufgrund
von ,Stresssituationen” bergab. Der Grund liegt in der Instabilitdt der Strukturen. In solchen Fallen
wird dann meist wieder auf alte, bewahrte Lésungen zurilick gegriffen. Um das zu verhindern, soll-
ten Konsequenzen gezogen und zusatzliche ,Sicherungen* flr Drucksituationen entwickelt werden.
(vgl. Baumann / Miiller 1994:84)

Muss das Projekt aus irgendwelchen Griinden abgebrochen werden, ist es absolut notwendig, die
Grinde daflr transparent zu machen, und sich mit den Problemen auseinander zu setzen, damit
die gleichen Fehler beim nachsten Mal nicht wiederholt werden. Vom Umfang der organisatori-
schen Veranderungen hangt die Dauer der Einschwingphase ab, zumeist muss man aber mit
einem Zeitraum von 1-2 Jahren rechnen. Werden Stresssituationen bewaltigt und das Standardge-
schaft effizienter, kann man die Organisation als stabil bezeichnen. (vgl. Baumann / Miller
1994:84)
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4 Der Change Prozess bei Lucent Technologies

4.1 Beleuchtung des Istzustandes des Sales Prozesses von
Lucent Technologies®’

Der Sales Prozess und im speziellen dessen Teilbereich der Pre- Sales Bereich ist Projektschwer-
punkt dieser Arbeit und wird im Folgenden naher erklart.

4.1.1 Der Sales Prozesses

Der Sales Prozess ist ein Verkaufskreislauf, welcher bei Lucent in zyklischer Weise durchlaufen
wird. Er stellt den Motor des Unternehmens dar und ist daher unternehmensbestimmend. Es gilt
seine Struktur und seinen Ablauf zu kennen und zu verstehen
4.1.1.1 Gesamtstruktur des Sales Prozesses

Der Sales Prozess ist in folgende Schritte unterteilt:

> Pre- Sales Fase
» Abschluss / Zuschlag
> Post Sales Fase

Dabei ist Fase 1 jener Bereich, der beginnend von einer neuen Verkaufsidee bis zum Verkaufsver-
tragsabschluss reicht. Er umfasst unter anderem die Bereiche Rekrutierung, Teststellung und
Angebot. Nach dem Zuschlag, dem eigentlichen Auftrag, folgt Fase 2, der Post Sales. Dieser um-
fasst die Implementierung der Produkte und etwaige Nachfolgegeschéfte.

4.1.1.2 Vertriebsaufwand uber dem Produktsaleszyklus

Die folgende Abbildung zeigt den Vertriebsaufwand Uber dem Produktsaleszyklus (Verkaufskreis-
lauf). Daraus lasst sich die nétige Arbeitsintensitat in den einzelnen Verkaufsphasen und deren
Zeitaufwande im Verkaufszyklus ableiten.

®7 |stzustand im April des Jahres 2002
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Pre-Sales/
Actount-
Manager

Implementation

Zeitachie (F)

Abbildung 4.1.1-a: Vertriebsaufwand Uber dem Produktsaleszyklus

4.1.2 Erwartungen an die Pre- Sales Organisation und die
resultierenden organisatorischen Verknupfungen zu den
einzelnen Abteilungen

Um einen Umstrukturierungsprozess sinnvoll gestalten zu kénnen, ist es nétig, alle diesbezliglichen
Aspekte zu beleuchten. In diesem Projekt ist dies im speziellen der Pre- Sales Bereich des Unter-
nehmens. Erwartungen an zukinftige Organisationsstrukturen und Anforderungsprofile an die
,heuen” Strukturbestandteile sind dabei stark mitbestimmend. Dazu moéchte ich einen Einblick in
die Bedeutung des Begriffs Pre- Sales geben, wie er in der Firma Lucent, zu Projektbeginn, gese-
hen wurde, um einen Verstandniszugang ins Innere des Unternehmens herzustellen:

Pre- Sales bedeutet bei Lucent, ...
» ... eng mit dem Account Manager (Vertrieb) zusammenzuarbeiten.

» ... Mitarbeiter mussen mit Kundenproblemen und —wiinschen genau vertraut sein. Daraus re-
sultiert in diesem Bereich, dass eng mit dem Account Manager, dem Technical Account
Strategist und der Abteilung Technik & Solutions zusammen zu arbeiten ist.

» ... Mitarbeiter missen alle Produkte und Losungen kennen, um mit dieser Produktiibersicht
entsprechende Kundenprobleme l6sen zu kénnen. In diesem Bereich wird daher eng mit dem
Technical Account Strategist zusammen gearbeitet.

» ... Mitarbeiter mussen fein abgestimmte Prasentationen durchfiihren kdnnen, in denen auch
der Mehrwert, den der Kunde durch ein Produkt bekommt (Business Case) deutlich sichtbar
gemacht wird. Dies bedeutet wiederum, in diesem Bereich eng mit dem Account Manager,
dem Technical Account Strategist, sowie dem Business Development und der Abteilung Tech-
nik & Solutions zusammenzuarbeiten.

» ... man muss Uber geeignete Produktflyers verfligen und arbeitet daher in diesem Bereich eng
mit dem Marketing zusammen.
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>

... Mitarbeiter miissen die eigene Positionierung gegentber der Konkurrenz genau kennen, al-
so einen detaillierten Uberblick tiber Konkurrenzprodukte und deren Preise haben
(marktgerechter Konkurrenzbezug). Dies bedeutet wiederum, in diesem Bereich eng mit dem
Account Manager, dem Technical Account Strategist, sowie dem Business Development und
der Abteilung Technik & Solutions zusammenzuarbeiten.

...man bendotigt sehr gute Techniker, die durch Schulungen und Trainings nicht nur Gber ein
ausgezeichnetes Fachwissen verfligen, sondern auch immer auf dem letzten Stand der Tech-
nik sein missen.

... Mitarbeiter miissen immer auf dem aktuellen Stand sein, welche eigenen Produkte und
moglichst auch die der Konkurrenz, im laufenden Jahr auf den Markt kommen werden. Dies
kann nur erreicht werden, wenn in diesem Bereich eng mit dem Business Development zu-
sammengearbeitet wird.

...man muss in der Lage sein, Teststellungen in einem Testlabor oder auf Wunsch direkt vor
Ort beim Kunden durchzufiihren um diesen damit vom Produkt zu Gberzeugen.
(Hinweis: Die diesbeziiglichen organisatorischen Verknipfungen sind noch nicht vorhanden.)

... dass das Business Development und Marketing enge Kontakte mit dem Business Develop-
ment in den Produkthdusern pflegt, sowie deren Produkt Manager mit T&S (Technik &
Solutions) und TAS (Technical Account Strategist) mit D.A.CH. verzahnt zusammenarbeiten
mussen, damit diese fur jedes Produkt das letzte Update haben.

(Hinweis: Siehe Produkthaus (Product Unit) weiter unten.)

Es sind des weiteren noch folgende Fragen zu klaren:

e Wie und mit wem werden regelméafiig laufende Kontakte beztglich Datenabgleich zwischen
Produkthaus und D.A.CH. gepflegt?

e Wie wird der pro aktive (in beide Richtungen flieRende) Informationsfluss Uber Produkte und
Trainings geregelt?

4.1.3 Uberblick liber die Pre- Sales Bestandteile zum Projektstart

Um auch einen Uberblick (iber die einzelnen Bestandteile zu bekommen, die organisatorisch im
Pre- Sales Bereich bisher nétig waren, werden diese im Folgenden aufgezahlt und kurz erlautert:

+ Account Manager (AM) [Verantwortlicher Geschéftsfihrer]
Der Account Manager ist der wichtigste Kundenbezugspunkt. Des Weiteren ist er Leiter der
Kick- Off- Meetings fur ein Kundenprojekt. Er ist fir den Preis flr ein Angebot verantwort-
lich.

+ Marketing (M) [Marktversorgung]
Das Marketing Spektrum bewegt sich beginnend mit der Organisation von Events oder
Messen bis hin zur Unterstitzung des Vertriebs mit Marketing- und Produktmaterial.

+ Business Development (BD) [Geschéftsentwicklung]
Das Business Development ermittelt alle Marktdaten und entwirft Zukunftsvisionen fir die
Technologien und den Marktauftritt beim Kunden. Mit Konkurrenzanalysen versucht man
einen Mehrwert flr den Kunden zu ermitteln.
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+

Technik & Solutions (T&S) [Technik & Lésungen]

Die Abteilung Technik & Solutions versucht die Zukunftsvisionen des Business Develop-
ment in die Praxis umzusetzen. Dazu erarbeitet man, beginnend bei Workshops, alles
Notige in engem Kontakt mit den eigenen Produkthdusern. Das reicht bis hin zu Angeboten
technischer Gesamtlosungsvorschlage. Der Arbeitsbereich erstreckt sich somit von Pro-
duktprasentationen bis hin zu technischen Gesamtlésungen.

Bit Management (BM) [Angebots- Geschaftsfihrung]

Das Bit Management ist mit dem Projektmanagement fir die Erstellung von Angeboten be-
traut. Der Arbeitsbereich erstreckt sich von der Ressourcenplanung fir ein Angebot bis hin
zu fertigen Angeboten in wirtschaftlicher und technischer Hinsicht.

Technical Account Strategist (TAS) [Technischer Vertriebs Mitarbeiter]

Die Technical Account Strategist -Team umfasst dreizehn Mitarbeiter, wovon drei in Oster-
reich angestellt sind. Es gibt fUr jeden grof3en Kunden (Bsp. DTAG, Accor, ...) oder fur
gewisse Lander, wie innerhalb von Deutschland, Osterreich und Schweiz (D.A.CH.) einen
Verantwortlichen ,TAS- Mitarbeiter”. Er gehotrt aber auch zum T&S Team, welcher aller-
dings dort eine eigene Organisationsform darstellt. Der TAS, also der Technische
Vertriebsmitarbeiter fir Osterreich ist Hannes Pozenel, welcher tiber einen weit reichenden
technischen Background verfiigt, d.h. er versteht was die Kunden bewegt. Er hat folgende
Aufgaben:

1. Er plant die nétigen Ressourcen fur Pre- Sales Projekte mit dem Bit Management. Zum
Beispiel: Der ,,Accor TAS Mitarbeiter” gibt dem Bit Management bekannt, welche und
wie viel Ressourcen er fur die Accor Projekte braucht.

Er arbeitet mit Hilfe des Account Managers mit dem jeweiligen Kunden zusammen.

3. Erorganisiert alle Pre- Sales Aktivitdten beim Kunden in Zusammenarbeit mit den Ab-
teilungen: Technik & Solutions, Business Development, Marketing und dem
Produkthaus.

4. Ertragt dem wirtschaftlichen Mehrwert (Business Case) des Kunden Rechnung und ist
dafir verantwortlich.

N

Network Solutions Architects (NSA) [Netzwerkarchitekten fiir Gesamtldsungen]

Die Network Solutions Architects sind zwei Mitarbeiter, deren Arbeitsgebiete in Bezug auf
D.A.CH. untereinander angesiedelt sind. Derjenige, der in Osterreich arbeitet, ist verant-
wortlich fur die landerspezifischen Bereiche in Osterreich und der Schweiz. Sie betreuen
technische, komplexe Gesamtlésungen. Die NSA sind nicht nur auf gewisse Produkte spe-
zialisiert, sondern verflgen Uber eine breit gefacherte Gesamtlésungsibersicht.

Chief Financial Organisation (CFO) [Hauptfinanzorganisation]

Die Chief Financial Organisation befasst sich mit allen finanziellen Belangen und arbeitet
eng mit dem Account Manager zusammen. Sie bestimmt gemeinsam mit dem Account Ma-
nager den Verkaufspreis fur ein Angebot. Dieser Preis richtet sich nach der Marktsituation
und den Eigenkosten.

Legal Branch (LB) [Rechtsabteilung]
Die Legal Branch, also die Rechtsabteilung beschaftigt sich mit allen rechtlichen Themen-
bereichen, erarbeitet Vertrage und ist in die Verhandlungen mit den Kunden involviert.
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4.2 Beleuchtung des Ist- Zustandes der Organisationsstruktur
von Lucent Technologies

Um nicht nur einen Einblick in den Pre- Sales Bereich, als Teilbereich des Unternehmens zu be-
kommen, ist auch ein organisatorischer Gesamtiuberblick nétig. Dieses Kapitel beschéftigt sich
daher mit der Darstellung der derzeitigen Organisationsstruktur im Unternehmen Lucent zum Zeit-
punkt April 2002. Hier wird des Weiteren auf die Pre- Sales Anforderungen, die TAS- Organisation
und deren Aufgabenbereiche, Business Development und Marketing von Deutschland- Osterreich-
Schweiz und auf Lucent’s New Technologies und T&S Organisation eingegangen und das Pro-
dukthaus erlautert.

4.2.1 Darstellung der derzeitigen TSA-Organisationsstruktur inklusive
deren Aufgabenbereiche

NSA => rein technische, kompl

(Network Solutions rein tec .r.usc €, komplexe

Architects) Gesamtlosungsbetreuung
TAS_ BD =» Marktsituation, Technische und wirt-
(-Leci::;:::l (Business Development) schaftliche Visionen fiir den Kunden
Strategist) T&S =>» rein technisches Produkt Know how

(Technik & Solutions)
BM =» Administratives Projektmanagement
(Bit Management) der Pre- Sales Phase

v

AM
(Account
Manager)

v

Kunden

Abbildung 4.2.1-a: Grafische Darstellungen der TAS- Organisationsstruktur inklusive deren Aufgabenbereiche
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4.2.2 Darstellungen der Organisationsstruktur inklusive Pre- Sales
Anforderungen zum Projektstart

Vorstand

GL (Geschaftsleitung)

Account Manager

Direkter Vertrieb:
INS (Wire line Operators) [Festnetz-
kunden]
Internationale Kunden
DATAG (z.B.: Telecom)
Vertrieb Mobile Operators (z.B.: Mobilcom)
Vertriebsteams Osterreich
Deutschland
Schweiz
Indirekter Vertrieb:
BPO
(Business Partner Organisation)
[Partnervertrieb]

M 9 Events, Messen, Medien (Artikeln
(Marketing) und Werbung im Fernsehen und
Zeitschriften), Produkte
TAS 9 Business Cases mit Verantwortung
(Technical Account Strategist) durch den Technischer Pre- Sales
Manager.
NSA 9 rein technische, komplexe

(Network Solutions Architects) Gesamtlésungsbetreuung

Pre- Sales
T&S 9 . )
(Technik & Solutions) rein technisches Produkt Know how
~BM = Administratives Projektmanage-
(Bit Management) ment der Pre- Sales Phase
BD 9 Marktsituation, Technische und
(Business Development) wirtschaftliche Visionen fir den
Kunden
CFO
Administrative Organisation Rechtsabteilung
Human Resources
LWS

. . Post- Sal
(Lucent Worldwide Services) ost- Sales

Abbildung 4.2.2-a: Grafische Darstellungen der derzeitigen Organisationsstruktur inklusive Pre- Sales Anforderungen
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4.2.2.1 Geschaftsflihrung:

Die Geschéftsfihrung im Jahr 2002 bestand aus folgenden Personen:

Abbildung 4.2.2.1-b:

Hans Huber

Vorsitzender der Geschaftsfiihrung, Presi-
dent und CEO der Festnetzsparte

| (Integrated Network Solutions - INS) fur
EMEA (Europa, Mittlerer Osten und Afrika)

Abbildung 4.2.2.1-c
Dr. Rainer Fechner
General Manager

Abbildung 4.2.2.1-d
Dr. Ralph Wagner
Finanzen

Abbildung 4.2.2.1-e
Christian Glaser
Personal

4.2.3 Business Development & Marketing D.A.CH.

BD & Marketing DACH Hans fl‘wbw
Director BD & Marketing
Referentin ED Headeount (1)
& Marketing DACH

Headeount (1)

[ 1
BD Team: Strategic BD Team: Marketing Services
Planning & Projects New Sales 9

Head Team 1:
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IP-Services Ewerits [internal&xternal |
Headeount {1
= BD Headoount {2} cadeamt (1)
Market Intelligence &
Planning, Specific — Sales 1tba P Dosin Mt &
Projects, Strategic TAS Headeount 1) Customer Cormmunication
| | Alliances T&S Headeount (1) E Hewr Mediz
2 2 i Headeount (1)
Headeount (3} Head Teitn 2:_ E
Multiservice Hetwork : Fid Medis Planning,
BD Headcount (1) : Eefiaitnel ot eling
Nl 1 NH : Congress
Sales 1 MM, 1 tba Ll L)
TAS 1tha
Public Affairs T&S Headcount (1) B Chsih S
Palitical Relationship-rgt. = Headeount (1)
Headeount (1) * Head Team 3:
L | Business Services Manager PR
Associations, Intercst Groups BD Headcount (1) seeen
Headcount [EMEA] ** (1) Headeount (2} .
— Sales Headcount (1} L5 )
o B gt fine to Headcount (1 1.5 — : :
T feadcount (1) 185 T =K T+5 Headeount (1) PR Corporate
NN .. noname , tha . _ . to be anounced 3.

Headcount {1}

Abbildung 4.2.3-a: BD & Marketing D.A.CH.

Martin Ptacnik Seite 85




Diplomarbeit Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

4.2.4 Lucent’s New- Technologies und T&S Organisation

Lucent's New Technologies
& T&S Organization

Headcount (1)
Service
llcndcoum (2) Operations 0sc llcadcuum Marketing ) |

(5] = a8 Headcount (1) [§

Technical Account Network Solutions Technical Solutions Engineers
Strategy (12) Architects By Technology Cluster

[ Headcount (1) |y

Headcount (1) Headcount (2) - <8l Network Solutions (4] |
k =i 1% Headcount (1)

Transport 10

Headcount (1) |
Headcount (1) |§

Headcount (1)

Access (g

s Technical Strategist acke
- . ..llcadcuun{]] M woniiity (=)
[ Headcount (1) :

‘m E-Services (g)

Headeaunt (1) e ServiceMetwork Mot (5)

Abbildung 4.2.4-a: Lucent's New Technologies und T&S Organisation

4.2.5 Produkthaus (Product Unit)

Was ist das Produkthaus:

Es gibt bei Lucent fur jede Produktlinie (z.B. fir Netzwerkmanagementsysteme) ein weltweites
Produkthaus. Dieses ist der Hauptansprechpartner in Bezug auf die neuesten Informationen zu den
jeweiligen Produkten.

Das Produkthaus hat folgende Aufgaben fir gewisse Produktlinien:
» Entwicklung
» Forschung (Grundlagenforschung sowie Produktlinienforschung). Dabei liefert D.A.CH. In-
puts dem Produkthaus aus dem Markt, d.h. man beschaftigt sich mit der Frage: “Was
werden die Kunden in Zukunft brauchen?* Die Forschungsabteilung liefert allerdings auch
Inputs fur die Zukunft in Bezug auf die Entwicklung aktueller Produkte an D.A.CH. zurtick.
(Hinweis: Hierbei ist die Frage zu klaren wer in D.A.CH. verantwortlich fur Pre- Sales ist.)

» Marketing mit Unterstitzung der lokalen Vertriebsorganisationen beim Vertrieb.
» Das Produkthaus bringt die Roadmap heraus, d.h. wann welches release fertig ist.

Das Produkthaus erfullt folgende Aufgaben und besteht aus:
» BD (Business Development) inklusive Marketing und TAS- Aufgaben.
» Produkt Manager welche fur gewisse Produkte verantwortlich sind.
» Techniker, die auch teilweise fur die Entwicklungsabteilung arbeiten und bei allen techni-
schen Fragen unterstiitzend helfen kdnnen.
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4.3 Beleuchtung des Sollzustandes des Sales Prozesses von
Lucent Technologies (Ideallosung)

4.3.1 Die neue Pre- Sales Organisation

4.3.1.1 Generelle Anderungen

Lucent betreut nur mehr die TOP 30 Kunden der Welt im Direktvertrieb.

Dies sind unter anderem die deutsche Telekom, T- Mobile oder die Telecom Austria.

Alle kleineren Internet Service Provider, Telekommunikationsprovider wie z.B. Cybertron und die
restlichen Kunden werden Uber Partner betreut.

4.3.1.2 Auswirkungen der BPO auf Pre- und Post- Sales Organisation

Die Business Partner Organisation (BPO), welche fur D.A.CH. zustandig ist, hat einen grof3en Ein-
fluss auf die Gestaltung der zukinftigen Architektur der:

» Pre- Sales Organisation und der

» Post- Sales Organisation

Es werden hierbei folgende Fragen aufgeworfen, die es zu beantworten qilt:

+ Welche Auswirkungen hat die zukiinftige Architektur auf die Pre- und Post- Sales Organisati-
on?

Es werden zwei Pre- Sales Aufgabenbereiche bendtigt:

Der eine Bereich deckt den Direktvertrieb zu den Top 30 Kunden von Lucent ab, wahrend der
andere sich mit den Partnern beschatftigt. Dazu wird ein Team bendtigt, das entweder beide
Aufgaben erledigt oder es werden zwei Teamgruppen gebildet, wobei jede Gruppe sich aus-
schlie3lich mit einer dieser beiden Aufgabenbereiche beschéftigt.

direkt Kunde
Pre- Sales ¢
indirekt Partner

Abbildung 4.3.1-a: Pre- Sales Aufgabenbereiche

+ Welche Mdglichkeiten des Projektbeqginns gibt es im Pre- Sales Bereich?

Es gibt zwei Szenarien:

1. Einerseits gibt es die Mdéglichkeit, dass der Projektbeginn vom
Partner ausgeht. Dieser geht weiter zum Kunden und dann zu Lucent.
Dies zeigt folgende Abbildung:
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Partner b 2 Kunde

. Z

Lucent

Abbildung 4.3.1-b: Projektbeginn tber Partner

2. Andererseits gibt es die Mdglichkeit, dass der Projektbeginn von
Lucent ausgeht. Diese geht weiter zum Kunden und anschlielend zum Partner.
Dies zeigt folgende Abbildung:

Lucent > Kunde (Konzepte)

\

Partner

Abbildung 4.3.1-c: Projektbeginn Uber Lucent

+ Wo wird mit Partnern noch projektbezogenes Pre- Sales ben6étigt?

Es mussen vor allem neue Partner das erste Mal intensiv begleitet werden. Dabei treten Lu-
cent und der Partner gemeinsam beim Kunden auf und es wird des Weiteren vertrieblich
gemeinsam gearbeitet. Danach werden diese Kunden zwar partnerschaftlich weiter begleitet,
allerdings ist die anfangliche Intensitat nicht mehr nétig. Dies ist die Aufgabe des Account Ma-
nager. Die Essenz der neuen Organisation kurz auf den Punkt gebracht: Bisher wurden nur
Kunden betreut. Nun werden die Pre- Sales Aktivitdten in eine Kunden- und eine Partner-
betreuung aufgesplittert. Die derzeitigen Unterschiede zwischen Deutschland und Osterreich /
Schweiz bestehen im Folgenden: Der deutsche Pre- Sales Direktvertrieb wird vom Partnerver-
trieb getrennt behandelt. In Osterreich und der Schweiz ist die Situation so, dass die Pre-
Sales Organisation den Direkt- und den Partnervertrieb gemeinsam managen. In diese Rich-
tung sollte die Pre- Sales Organisation auch in Deutschland, so wie sie in Osterreich und
Schweiz bereits vorbildlich praktiziert wird, in Zukunft gehen. Es muss allerdings eine Mana-
gement Vorgabe gemacht werden, so dass sich der jetzige in Deutschland herrschende
Zustand andern kann. Der Vorteil ist an einem Beispiel schnell erklart: Angenommen Lucent
hat ein Projekt beispielsweise bei ,ORANGE" (ein Mobilfunkbetreiber in Osterreich, friiher hiel
dieser ,ONE") identifiziert und ist mit einem Vertriebsmitarbeiter vor Ort. Der Kunde eroffnet al-
lerdings, dass dieses Projekt jedoch auch mit einem anderen Partner als Generalunternehmer
maoglich ist, und nicht direkt mit Lucent. Diese Situation wird nun mit dem gewiinschten Partner
abgesprochen und diesem erklart wie die Kundenwiinsche aussehen. Unter der Federfiihrung
des Partners gilt es nun gemeinsam beim Kunden aufzutreten und ihn fur dieses Projekt zu
gewinnen.

+ Wie viele Leute kdnnen eingespart werden, wenn tber 95% des bisherigen Post- Sales nun
mit Partner gearbeitet wird, die Implementierung, Integration und das Equipment beim Kunden
ins Feld bringen?

Durch den Ubergang vom Direktverkauf zum Verkauf iber Partnerfirmen kénnen, laut interner
Schatzungen, mindestens 50% der Mitarbeiter in diesem Bereich eingespart werden. Dadurch
werden die bisherigen Gesamtkosten des Post- Sales auf geschatzte 40% des bisherigen Wer-
tes gesenkt, was etwa dem erhofften Projektnutzen entsprechen wirde.
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L+ Wie werden Partner Uberzeuqgt, dass diese mit Lucent ein gemeinsames Projekt eingehen?

Dazu ist Uberzeugungsarbeit hinsichtlich Vertrieb und Technik nétig. Das Ziel dabei ist es, den
Partner davon zu Uberzeugen ist, dass die Projektldsung mit Lucent die beste ist, bei der der-
zeitigen Marktsituation.

4.3.1.3 Auswirkungen auf die weitere Kundenzusammenarbeit

Grundsatzlich braucht der Partner, der bei einem Account mit einem neuen Produkt von Lucent
Zu tun hat, eine viel starkere Pre- Sales Unterstiitzung, als einer der schon einige Erfahrungen
mit dem Produkt gemacht hat, da die Techniker schon gut ausgebildet und produktspezifisch
trainiert sind. Der Partner bekommt von Lucent unter anderem Trainings, welche in Trainings-
centern von Lucent praktiziert werden. Aul3erdem jegliche erforderliche Unterstiitzung, die er
braucht, um mit Lucent fiir ein gemeinsames Projekt den Zuschlag zu bekommen. Der Aufwand
der BPO im Pre- Sales verringert sich daher rapide. Es kann nattrlich auch vorkommen, dass
ein neues Produkt in diesem Bereich auf dem Markt kommt. Dann erhoht sich der personelle
Aufwand wieder auf das dazu nétige Mindestmal.

4.3.2 Ablauf vom neuen Pre- Sales bis zu technischen Trainings

Dieser Prozess, der sich vom Pre- Sales bis zu den technischen Trainings hin erstreckt, wird in
der Regel einmal durchlaufen. Fir deren Zukunft bedeutet das, dass die Partner sich nun mit
diesem Produkt auskennen missen und nur mehr tiber den Support von neuen Produkten er-
fahren und mit entsprechenden Updates auf dem aktuellen Stand bleiben. Der dazu nétige
Ablauf:

(1) Produktprésentation beim Kunden
Hierbei werden Produktspezifizierung und Kundenwiinsche untereinander abgeglichen.

(2) Angebotserstellung
Es erfolgt eine gemeinsame Erstellung eines Angebotes mit dem Partner.

(3) Partnertrainings
Wenn das Angebot erfolgreich verhandelt wurde, bekommen die Techniker des Partners ein
Training, dass in den Trainingscentern von Lucent abgehalten werden.

4.3.2.1 Projektbezogene Virtuelle Teams

4.3.2.2 Die Ausgangssituation

Wenn der Lucent Account Manager oder der Partner ein neues Projekt entdeckt hat, wird ein Con-
ference Call abgehalten. Von jeder Abteilung der Pre- Sales Organisation (Technik, Business
Development, TAS und Network Solution Architects) wird der jeweilige Abteilungsleiter gebeten, ei-
ne Personalzusage fir das angesteuerte Projekt abzugeben, um festzulegen wer aus der
jeweiligen Abteilung an diesem Projekt mitwirken kann.

In der folgenden Grafik wird der derzeitige Ablauf eines Projektstarts dargestellt. (Stand April 2002)

Dies wird als BID- Prozess bezeichnet und bildet sich folgendermaf3en ab:
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BID- Process

1) Lead AM T&S
2) Qu_allflkatlonsgesprach AM T&S Teilnahme von T&S verpflichtend
bei Kunden
Koordination BM; Abgabe bis spatestens
LI AM T&S/BM Mittwoch 9:00 Uhr
. Projektqualifikation jeden Mittwoch im
4) ONO Entscheidung Bernhard Isemann T&S/NSA/BM Rahmen des Sales- oder T&S Meetings
5) Siebel AM
6) Team fiir Angebot AM T&S/BM Bendtigte Ressourcen
7) Kick off AM T&S/NSA/Alle | Koordination BM

Angebotserstellung

Management Letter AM
Aufgaben AM
Ldsung AM
Lésungsbeschreibung T&S/NSA
= Allgemein T&S/PU
2 Hardware T&S/PU
"E Software T&S/PU
% Installation K. Buchholz
¥° Projektmanagement PM
Preise AM Input von T&S, LWS
Anhang T&S
Produktbeschreibungen T&S
AGB CM
Roll out PM
8) Review Workshop AM T&S/NSA Koordination BM
9) Formatieren OSC Deutschland Koordination BM
10) Final Review AM T&S/NSA Koordination BM
11) Unterschriften AM CM (Bernhard)
12) Ablage Kopie AM unterschriebenes Offert — jedes Blatt!!
13) Win/Loss Report AM

Abbildung 4.3.2-a: Bid Prozess
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4.3.3 Einfuhrung von “TASK FORCE TEAMS”

4.3.3.1 Was ist ein Task Force Team (TFT)?

Dieser Teambegriff wurde von Lucent selbst gewéhlt und bezeichnet ein flexibles, technologie-
gruppenbezogenes Team, eine Plattform, die Gber allen Accounts Ubergeordnet angesiedelt ist. Es
besteht aus Mitarbeitern, die fir D.A.CH. gemeinsam im Pre- Sales tatig sind und den Vertrieb un-
terstitzen. Des Weiteren ist es ausschlief3lich fiir die Einfuhrung neuer Losungen beim Kunden
zustandig. Diese Teams machen die Vorarbeit, um Technologie ins Markt- Feld zu bringen und
werden nach Bedarf auch eingeflogen.

4.3.3.2 Aufbau von Task Force Teams

Projektgebundenes Aufgabensharing innerhalb der Abteilungen in der zuvor beschriebenen TAS
Funktion (siehe 4.2.1 Darstellung der derzeitigen TSA-Organisationsstruktur inklusive deren Aufga-
benbereiche) biindelt sich hier im Task Force Team. Allerdings arbeiten diese Arbeitsgruppen
schon im Vorfeld bei Projekten mit.

Beispiel:

Ausgangssituation ist eine bestimmte Produktlinie.
Unter anderen werden dabei folgende Fragen im Vorfeld analysiert:

Wie passt das kommende Projekt in die Gesamtlosung der Lucent Produkte hinein?

Was ist die Kundenanforderung am Markt?

Wie sieht das Gesamtbild, das so genannte ,Big Picture” aus?

Dazu ist das Task Force Team folgendermafen aufgebaut:

Task Force Teams

¢\ ¢\ () () () ()

BPO BD T&S TAS NAS Post- Sales

Teststellung in
der Pre- Sales
Fase

Team 1: Team 2:
Produkte Technologie

Abbildung 4.3.3-a: Aufbau des Task Force Teams

In einem Task Force Team sind Stellvertreter aus jedem Bereich vertreten. Dies sollten die ,bes-
ten* Mitarbeiter jeder Abteilung sein. Die benétigten Projektinformationen werden durch die
Stellvertreter weiter in die jeweiligen Abteilungen weitergeleitet.

Wenn also beispielsweise der TAS (Technical Account Strategist) die selbe oder eine &hnliche L6-
sung in Osterreich aufgreift, wie sie schon in anderen Landern umgesetzt wird und das TFT (Task
Force Team) schon im Gesprach mit D.A.CH. sind, ob die Anforderungen dazu in Osterreich viel-
leicht anders sind, da der Markt ein anderer ist, flie3t diese Information in Echtzeit in diese Task
Force Recherchearbeit mit ein, welches einen nicht unwesentlichen Wettbewerbsvorteil gegentber
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eventuellen Mitbewerbern am Markt darstellt.

4.3.4 Aufgabe der Task Force Teams

Die Task Force Teams praparieren eine Produkttechnologie fur eine Gesamtlosung. Sie haben die
Aufgabe und auch die entsprechende Macht und Kompetenzen, um eine gewisse Technologie in-
nerhalb von Lucent voran zu treiben. Diese sind dann zu den Partnern und Kunden zu bringen.
Task Force Teams bestimmen damit auch die Gesamtstrategie der Technologie mit.

Weil diese Teams sehr méchtig sind, sprich aus jeder Abteilung ein kompetenter Vertreter integriert
ist, betreuen sie folgende Aufgabenbereiche:

+ Marktanforderungen

+ Produktanforderungen, die vom Kunden ausgehen
z.B. Produkte bei denen die Kunden Teststellungen vorgefiihrt bekommen wollen oder die
Konkurrenz stellt dem Kunden eine Teststellung kostenlos fiir Versuchszwecke zur Verfi-
gung und daher ist eine ahnliche Vorgangsweise bei eigenen Projekten, die zu Auftragen
fuhren sollen, unbedingt erforderlich.

+ Gesamtlésungen

Folgende Fragen werden unter anderen in Task Force Teams geklart:

» Was wird gebraucht, um die Produktpalette in D.A.CH. verkaufen zu kénnen?

» Gibt es Konkurrenzprodukte am Markt und wie kann darauf reagiert werden?

» Was wird gebraucht, um eine Teststellung machen zu kénnen?

» Welche Gerate des Produkthauses missen in D.A.CH. flr eine Losung vorhanden sein?
» Was kann momentan mit der ,Road Map*“ des Produktes angeboten werden?

» Welche Schwachstellen gibt es und wie kdnnen diese verbessert werden?
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4.3.5 Aufbau der neuen organisatorischen Losung

Die bestmogliche Lésung zeichnete sich folgendermalRen ab:

; > Partner
=>» | Vertrieb ~ bkt
Neue Lésung => | Task Force Teams > Vorarbeit um Technologie ins

Feld zu Bringen, z.B. IP

» BPO

=P | Pre- Sales S P

Abbildung 4.3.5-a: Aufbau einer mdglichen Lésung

Es besteht ein ahnlicher Zusammenhang zum bisherigen Business Development und daher ergibt
sich die Mdglichkeit, aus den bestehenden New Sales Teams die Task Force Teams zu modellie-
ren. Der Vorteil gegentiber der aktuellen Losung besteht darin, dass weniger Mitarbeiter im Vertrieb
bendtigt werden um sogar einen noch effizienteren Betrieb als bisher zu gewdhrleisten, da die
Partner hier sehr viel zur Entlastung des Vertriebs beitragen werden.

4.3.6 Ablauf in der neuen Losung

Task Force Teams haben die Aufgabe Gesamtldsungen fir Teststellungen zu kreieren. Dann wird
mit der moglichen technischen Lésung ein Dokument mit T&S erstellt, mit dem der Vertriebsmitar-
beiter beim Kunden auftreten kann. Dieser wird damit soweit unterstitzt, dass er eine fertige
Gesamtlosung der Firma Lucent, welche schon vorbereitet wurde, prasentiert und anbietet, sodass
eine Teststellung auf Kundenwunsch jederzeit kostenlos méglich wird.

So ist Lucent technisch und marketingmaRig auf den Wettkampf im Marktgeschehen prapariert und
kann auf Marktanforderungen in Echtzeit reagieren. Der Vertrieb kann somit auch schneller suppor-
ted werden. Um einen genaueren Einblick in die neuen Strukturen und Téatigkeiten des Task Force
Teams zu gewinnen, ist es noétig einerseits deren Aufbau und andererseits den neuen Verkaufs-
kreislauf, siehe nachfolgend, zu kennen
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4.4 Der neue Verkaufskreislauf

4.4.1 System Engineer Tatigkeiten innerhalb des Integrated Sales Cycle

Strategy

Abbildung 4.4.1-a: Integrated Sales Cycle

4.4.2 DERINTEGRATED SALES CYCLE (ISC) -
AUSFUHRENDE ZUSAMMENFASSUNG

4.4.2.1 Ein Verkaufsmodell als Nachschlagewerk

Das Konzept des Integrated Sales Cycle (ISC) wurde als Erstling von einem renommierten, hier
nicht weiter erwahnten Unternehmen, vorgestellt und an die benétigten Bedingungen angepasst.
Es wurde auf der Basis bester Praktiken der weltweit hervorragendsten Verkaufsvertreter, System
Engineers (SEs), Sales Manager (SM) und Global Services (GS) Berater entwickelt. Das Ziel die-
ser Initiative war es, einen Prozess zu planen, der die koordinierten Verantwortlichkeiten jeder
einzelnen Person im Verkaufsteam verdeutlicht — SE, Sales Representative (SR) und Global Servi-
ces Engagement Manager. Der Integrated Sales Cycle ist ein Modell, das jedem Verkaufsteam, ob
nun Task Force Team oder nicht, in folgenden Bereichen eine Hilfe darstellen soll:
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e Beim Festsetzen und Ubertreffen von Kundenerwartungen

e Bei der Schaffung und Erreichung umfassender Mdglichkeiten

o Deutliche Verbesserung der Verbindungen und Fahigkeiten des Managements
e Besserer Kundensupport

Dieses Kapitel definiert die Aufgabe des System Engineers innerhalb des Integrated Sales Cycle.
Es stellt eine Reihe funktionaler Tatigkeiten zur Verfligung, die vom SE ausgefihrt werden sollten,
einschlielich einer Liste von Tools, Ressourcen und erwarteten Ergebnissen zur Anwendung bei
jedem Schritt im Verkaufszyklus.

In den unterschiedlichen Phasen, Schritten und Téatigkeiten, die ein vollstandiges Verkaufsprojekt
umfassen, definiert und gewahrleistet der Integrated Sales Cycle, dass das Team sich so effizient
wie moéglich durch den Prozess bewegt und das Geschéaft mit maximalen Einnahmen und maxima-
ler Gewinnspanne abschlie3t. Das gesamte Eigentumsrecht des Prozesses liegt beim
Verkaufsteam, dessen Hauptmitglieder der Verkaufsvertreter (SR) und der System Engineer (SE)
sind. Global Services sind auch wichtige Mitarbeiter des Verkaufsteams, aber nicht notwendiger-
weise in jede Phase des Verkaufszyklus integriert. Verschiedene andere funktionale Gruppen sind
in unterschiedliche Phasen des Prozesses eingebunden. Anhang A dieses Kapitels zeigt eine Ta-
belle, die veranschaulicht, dass sich die Verantwortlichkeitsbereiche Uberschneiden. Die sechs
Phasen des Integrated Sales Cycle sind wie in Abbildung 4.4.1-a: Integrated Sales Cycle zu sehen
ist:

Aussicht und Planung (Prospecting & Planning),
Bestimmung und Analyse (Qualifying & Analysis),
Aufbauen des Geschéftsfalls (Building Business Case),
Angebot und Abschluss (Proposing & Closing),
Implementierung (Implementing) und

Evaluierung des Nutzens (Validating Value).

2

Zusatzlich zu den sechs Phasen gibt es eine laufende Tatigkeit genannt “Verkaufsmanagement”.
Das Ziel jeder Phase wird in diesem Kapitel behandelt. Jede Phase ist in Schritte unterteilt, die
notwendig sind um die gesamten Ziele jeder Phase zu erreichen. Diese Schritte wiederholen sich
natdrlich immer wieder und werden nicht notwendigerweise in der festgelegten Reihenfolge ausge-
fuhrt.

Fur jeden Schritt gibt es eine Liste von Tatigkeiten und Leistungen, welche ausgefihrt werden soll-
ten. Es ist nicht méglich, alle notwendigen Tatigkeiten aufzulisten. Deswegen sollte diese Liste als
Richtlinie fur das Verkaufsmanagements angesehen werden. Fir jeden Schritt wird ebenfalls eine
Liste von Tools, Ressourcen und erwarteten Ergebnissen zur Verfiigung gestellt.

Der beratende Zugang zu Verkauf und Support ist eine bedeutende Starke grof3er, marktbestim-
mender Unternehmen. Diese Methode erlaubt es, einen einzigartigen Standplatz in einem friher
vernachlassigten und grof3teils fragmentierten, konfusen und aggressiven Markt zu generieren.
Wenn die Konkurrenten “Me too’— Marketingstrategien verwenden und den wahren Nutzen von In-
formationssicherung und -managment mindern, sind Unternehmen, als Marktflhrer in diesem
Bereich, dazu verpflichtet ihnren Kunden dabei zu helfen, den wahren Wert der zum Verkauf ange-
botenen Technologien zu wirdigen und zusatzlich noch die Probleme, die zu lI6sen sind,
herauszustreichen. Viele dieser Probleme wurden dabei noch nie geldst und viele Kunden sind
noch immer der Uberzeugung, mit ihnen leben zu missen. Daher muss mit den Anforderungen der
Kunden umgegangen werden kdnnen, sie verstanden werden, so wie ihnen geholfen, ihre Schwie-
rigkeiten und Probleme zu erkennen und die ihnen angebotenen Losungen zu schéatzen. Den
ernsthaften Beratern hilft dieses Konzept, um die Kundenprobleme zu I6sen. Es wird verdeutlicht,
dass keiner in der Industrie, aul3er dem anbietenden Unternehmen, die einzigartigen Losungen und
die Expertise besitzt, diese zu applizieren und wenn sie nicht aufzeigt werden, bleiben diese Prob-
leme entweder unangesprochen oder die Kunden versuchen es mit ,Me too“- Technologien und
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verlieren maglicherweise berhaupt ihren Glauben an mégliche Losungen.

Der Integrated Sales Cycle sollte von allen Verkaufsvertretern, SEs und Global Services Mitarbei-
tern genutzt werden, um Geschafte abzuschlieRen und eine vertrauensvolle Beziehung zum
Kunden aufzubauen. Gebietsmanager und SE Manager sollten ihn auch als Entwicklungstool nut-
zen, um zu verstehen, wo die Méglichkeiten im Verkaufszyklus liegen und wie sie schnell zum
nachsten Schritt iibergehen kénnen. Fir den System Engineer ist es wichtig, den Inhalt dieses Ka-
pitels zu verstehen, sowie seine Verantwortung bei der Implementierung des Integrated Sales
Cycle. Der SE, unterstitzt vom Manager, sollte sich mit dieser entscheidenden Formel vertraut ma-
chen und sie mit dem Ziel, sie zum Unternehmensstandard zu machen, verwirklichen.

Alle Abkirzungen der nun folgenden Ausfiuhrungen sind unter anderen in 6.1.3 Anhang C: Ver-

wendete Abkirzungen aufgelistet. Nicht angefiihrte Kiirzel beziehen sich auf firmeninterne Tools,
auf die hier im Detail nicht eingegangen werden kann. Mit der Bezeichnung Verkaufsteam ist das
Task Force Team gemeint, welches nach der Organisationsanderung zum Einsatz kommen wird.

Weitere Erganzende Informationen zum Integrated Sales Cycle sind unter 6 Anhang zu finden.
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4.4.2.2 Phase 1: Aussicht und Planung

Ziel e Beurteilen der potentiellen Maglichkeiten im Verkauf
e  Beziehung zum Kunden aufbauen und Erziehungsarbeit iber den Nutzen einer E- Infostruktur leisten
e  Aktionsplan und vorbreitende Verkaufsstrategie entwickeln
Schritt Tatigkeiten Tools und Ressourcen Ergebnisse
1.Beurteilung e Sammeln technischer Kundeninfor- | Tools e Vorbereitende Beurteilung
Verantwortung: mation aus Kontakten und o Verkaufsplan e Prioritatensetzung des Ge-
Primar: SR publizierten Quellen (Jahresberichte, schafts relativ zu anderen

Assistenz: SE

Homepage, Presse)

¢ SR Hilfestellung leisten, das unter-
nehmensweite Potential im Verkauf
zu beurteilen und Verkaufsprioritaten
setzen

¢ Anfangen technische Verantwortli-
che, die Entscheidungstrager im
Prozess und Verantwortliche
bestimmen

e Partnerunternehmen festlegen (Sls,
ISVs, Outsourcers), welche die Mog-
lichkeiten beeinflussen kénnen

Nur fir bereits existierende Kun-
denkonten:

o Durchsicht friherer Verkaufsleistun-
gen (Lésungen, HW, SW, BIP)

o Revision des Wachstums und der
Veranderungen im Kundenumfeld

o Beste Praktiken der Bran-
che oder der Anwendung
¢ BIP

Verkaufsteam

e DM

e SEM

e Global Services

Méglichkeiten

2. Interaktion
Verantwortung:
Primér: SR

Assistenz: SE

e Technische Verantwortliche und die
Entscheidungstrager im Prozess
bestimmen

e Beginnen beim Kunden tiber Unter-
nehmensarchivierung und den
Nutzen technischer Lésungen von
XYZ Aufklarungsarbeit zu leisten

e XYZ Unternehmensaktualisierungen

o Présentation der XYZ Auswirkungen
in &hnlichen Umfeldern und Option
auf PS Assessment und NASCAP

e Nutzen der XYZ Analyse von Ge-
schafts- und technischer Umgebung
(Hardware, Software, Service)

Tools

o Verkaufsplan

o MySalesWeb

o XYZ Referenz ahnlicher
Umfelder

o Kundeninfo von der exis-
tierenden Business Impact
Profile (BIP) Datenbank

Verkaufsteam
e SEM Revision
o Global Services

o Bestatigung des essentiellen
XYZ Nutzens im Unternehmen
mit dem SR

e Zustimmung und Avis des
hauptverantwortlichen Kunden-
management um weitere
Analyse durchzufiihren

3. Verkaufs-

strategie
Verantwortung:
Primér: SR
Assistenz: SE

o Hilfestellung beim Entwickeln einer
vorlaufigen Verkaufsstrategie
e Ressourcen identifizieren notwendig

Tools

o Verkaufsplan
o SE Notebook

Verkaufsteam

e SEM Revision

e Global Services (EM)

e DM

o Partner/Alliance Mgrs.

e Technische Architekten,
etc.

o Verkaufsplan aktualisieren

¢ Ressourcenplan fir das erwei-
terte Team, einschlief3lich der
Partner
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4.4.2.3 Phase 2: Bestimmung und Analyse

Ziel e  Gesamte Geschafte, technische Umgebung und Zukunftsplane des Kundenerfassen

o Identifikation der Probleme die XYZ I6sen kann und/oder Méglichkeiten die XYZ aufzeigen kann

e  Wettbewerbsanalyse durchfuhren (Stérken, Schwéchen, Mdglichkeiten, Bedrohungen)

e ldentifizierung méglicher Lésungen und Aktionsplan ausarbeiten
Schritt Tatigkeiten Tools and Resources Ergebnisse
LInformations- | e Sammeln detaillierter Information Tools o Bestétigte Liste des IT Wachs-
sammlung Uber die technische Umgebung, so- | e Informationen zu Bran- tumsplans
Verantwortung: wie gegenwartige Probleme und chen- und Geschéftstrend |  Detaillierte Beschreibung der
Primar: SR Anliegen technischen Umgebung des

Assistenz: SE

e Sammeln detaillierter Information
uber Anwendbarkeit der Archivie-
rung im Unternehmen

o Présentationen, Erfolgs-
geschichten, XYZ
Publikationen

o Verkaufsplan

o SE Notebook

e NASCAP Tool

Kunden

o Aktualisierung des Verkaufs-
plans unter Berlicksichtigung der
technischen Umgebung

Account Team

e Global Services
2. Probleme e Zusammenarbeit mit dem Verkaufs- | Tools e bildliche Darstellung der unter-
identifizieren team um festzustellen, ob ein o XYZ Présentationen, Er- nehmensweiten IS-Architektur
Verantwortung: detailliertes PS Assessment not- folgsgeschichten, andere des Kunden erstellen
Primér: SR wendig ist Publikationen e Aktualisierung des Verkaufs-

Assistenz: SE

e Bestimmung der unternehmenswei-
ten IS-Architektur des Kunden
(Geschéfte, Arbeitsablaufe, Applika-

e Problems can solve*-
Dokument
¢ Verkaufsplan

plans mit einer
Zusammenfassung der Proble-
me

tionen, Datenbank, betriebliche e BDAM o PS Assessment Ergebnisse
Systeme, Hardware) (nach Bedarf)
e Bestimmung und Erfassung der vor- | verkaufsteam o NASCAP Analyse (nach Bedarf)
aussichtlichen Probleme oder ;
Geféhrdungen des Kunden : Efga;s BIvIces
e Probleme nach Priorit&ten ordnen in
Abhéngigkeit der Geschéftsziele des
Kunden
o Abschatzung machbarer Mdglichkei-
ten
o Durchfiihrung NASCAP Analyse mit
NAS SE (falls erforderlich)
3. Wettbe- e Zusammenarbeit mit dem Verkaufs- | Tools e Technische Wetthewerbsanalyse
werbs-analyse team um Konkurrenten zu o XYZ Wetthewerbsinforma- von XYZ im Vergleich zur Kon-
Verantwortung: bestimmen, ihre voraussichtlichen tion kurrenz
Primar: SR Ldsungsvorschldge zu bedenken o BIP Profile kiirzlicher Ge- | ® Wettbewerbsstrategie entwickeln

Assistenz: SE

und die Vorschlage bewerten

schéftsabschliisse gegen

e Zusammenarbeit mit dem Verkaufs- Konkurrenten
team bei der Wettbewerbsstrategie e COO Tool
Verkaufsteam
o SEM Revision
4. Bestimmung | e Abgrenzung méglicher XYZ Lo- Tools e Beschreibung alternativer Lo-

mdglicher
Ldsungen
Verantwortung:
Primar: SE
Assistenz: SR

sungsansétze

e Bestimmung der Gebiete der Wett-
bewerbsiiberlegenheit

e Eignung des XYZ Ldsungsansatzes

e Zusammenarbeit mit PS und Part-
nern um Integrationsprobleme zu
bestimmen

o SR Hilfestellung leisten um das Ver-
kaufsteam zusammenzustellen und
anzupassen

e Verkaufsplan

o XYZ Publikatio-
nen/Dokumentation

Verkaufsteam

e SEM Revision

e Technischer Architekt

¢ Global Services

o Produkt Manager

o Partner / Allianz nach Be-
darf

sungsansatze erhéltlich von XYZ
um die festgestellten Probleme
zu lgsen

o Vorlaufige Bestétigung und Ein-
verstandnis des Kunden
fortzufahren

e Spezifische Projekte bestimmen,
auf die fokussiert werden soll

e Aktualisierung SE Field Book mit
Konfigurationsdiagrammen
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4.4.2.4 Phase 3: Aufbauen des Geschaftsfalls

Ziel e  Geeignetste XYZ Losung endgltig festlegen

e  Festlegung der XYZ Auswirkung und Rechtfertigungen

e Angebot ausarbeiten und seine Akzeptanz bei den wichtigsten Geschaftsinteressenten priifen
Schritt Tatigkeiten Tools und Ressourcen Ergebnisse
1. Ausarbei- e Kritische Analyse von alternierenden | Tools e Ldsungsdesign
tung einer XYZ Losungsansatzen entwickeln e Verkaufsplan e Diagramme (Umgebungen —
Lésung o |dentifikation der besten Losung o XYZ Wetthewerbsinforma- vorher/nachher)
Verantwortung: |  Detaillierte Systemkonfiguration tion * CQS Report
Primar; SE, PS entwickeln die nach Bedarf mit XYZ | e CQS o Kompetente Zusagen

Assistenz: SR

Ressourcen arbeitet

e nach Bedarf Zusammenarbeit mit
GS, um die Leistungsvorstellungen
und Anforderungen des Kunden zu
bestimmen

e Detaillierte Konfiguration und Kon-
nektivitatslayouts

o Interaktion mit XYZ Global Service
fir technische Verifizierung

o Losung mit Partner / Allianz integrie-
ren falls es ein Teil eines gréReren
Projekts sein sollte

o Weiterhildungsanforderungen des
Kunden festlegen

¢ SR dabei helfen, die Zusagen, die
dem Kunden gemacht werden kon-
nen, zu iberprifen

o |O/Driver (IOTS) Tool
e SymmTune Tool
e RPQ

Ressourcen

e SEM

e Technischer Architekt

o Produkt Manager

o Global Services

e Partner / Allianz nach Be-
darf

e Bestimmung der notwendigen
Unterlagen, die nicht Standard
sind (RPQ Vorlage)

e Aktualisierung SE Field book

2.Auswirkungs-

analyse
Verantwortung:

Primar: SR
Assistenz: SE,
GS

e Revision FESUP oder anderer voll-
standiger Evaluierungsergebnisse,
die eine potentielle XYZ Auswirkung
dokumentieren

¢ SR assistieren beim Entwickeln der
XYZ EFFECT - Einstellung (ge-
schéaftliche, betriebliche und
finanzielle Auswirkungen)

e Entwicklung technischer Einstellun-
gen fur Kunden buy- in

Tools

o Verkaufsplan

o XYZ EFFECT Tool
e TCO Tool

¢ COO Tool

Verkaufsteam

e SEM und DM Revision
e Technischer Architekt
o Wetthewerbsgruppe

o Produkt Manager

o Global Services

e Zeichnung eines Rechtferti-
gungsdokuments fiir Team-
Revision

e Einstellungen fiir endgliltige L6-
sungen

e Aktualisierung SE Field Book

3. Angebot
erarbeiten und
Prozess-
abschluss
Verantwortung:
Primar; SR
Assistenz: SE

o Pre- Site Survey vervollstandigen

e Technischen Teil des Angebots
schreiben

o Bestatigung der Lieferzeit nach
Kundenbedarf

e Revision des vollstandigen Angebots

e Revision der technischen Teile des
Angebots mit dem Kunden

Tools

e PDG Tool fur Standard-
Angebotsdokumente — In-
halte und Formate

o Vorlage Infrastruktur-
Angebotsdokument

e VISIO Tool

Verkaufsteam

e DM und SEM Revision

o Global Services

e Technischer Architekt

e Partner / Allianz nach Be-
darf

e Technisches Angebot dem SR
zugestellt

¢ Présentationsunterlagen dem
SR zugestellt

e High- Level Implementierungs-
zusammenfassung inklusive
Termine (falls erforderlich)

o Aktualisierte SE Field books
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4.4.2.5 Phase 4: Angebot und Abschluss

Ziel e Vorschlag und Gewinnstrategie ausarbeiten

e Endgiltiges Angebot dem Kunden unterbreiten / prasentieren

e Bedenken und Einwiirfe Uberwinden und das Geschéft mit maximaler Gewinnspanne abschlie3en
Schritt Tatigkeiten Tools und Ressourcen Ergebnisse
1. Strategie e Bestatigung der technischen Lésung | Tools e Ein vereinbarter XYZ Aktions-
zum Abschluss mit Global Services & Partner e Angebot plan um das Geschéft
Verantwortung: ¢ Revision des endgliltigen Angebots e Verkaufsplan abzuschliel3en
Primar: SR mit SR und Hauptressourcen o SE Field Book o Verfeinertes / revisiertes Ange-

Assistenz: SE

Revision des entscheidungs-
tragenden Prozesses und der Ak-
zeptanzkriterien mit ST und
Hauptressourcen

Revision der Wetthewerbsstrategien
mit SR

Eindben der Présentation mit SR
und anderen Mitarbeitern des Ver-
kaufsteams

Zusammenarbeit mit dem Verkaufs-
team die Verhandlungsstrategie
betreffend

Ressourcen

e SEM und DM Revision
o Global Services (EM)
e Partner / Allianzen

bot und Présentationsmaterial
(nach Bedarf)
¢ Endgilltige Version des Prasen-
tationsmaterials (nach Bedarf)
e Verhandlungsstrategie

2. Vorschlag /
Préasentation
Verantwortung:
Priméar: SR
Assistenz: SE

Zusammenarbeit mit SR um die
identifizierten technischen Probleme
und ihre Auswirkungen auf die Kun-
dengeschafte, sowie
vorgeschlagene Losungen, Einstel-
lungen und die erwarteten
Auswirkungen zu présentieren

Tools
e Présentationsmaterial
o Angebot

Ressourcen

e SEM

e Technische Architekten
o Global Services (EM)

¢ Kundenakzeptanz gegeniber
der Existenz von Problemen und
deren Auswirkungen auf Ge-
schafte

¢ Kundenakzeptanz des Nutzens
der XYZ Lésung

3. Verhandlung
| Abschluss
Verantwortung:
Priméar: SR
Assistenz: SE

Wiederholte Betonung der Kunden-
probleme und den Vorteilen der XYZ
Losungen

Zusammenarbeit mit dem Verkaufs-
team, um technische
Akzeptanzkriterien zu verhandeln
Nach Kundenentscheidung Vervoll-
sténdigung und Aktualisierung der
Information nach Bedarf

Dem GS Action ID sachdienliche
Dokumente fiir Lésungen vorlegen
und entsprechende Ressourcen an-
fordern

Tools

o Angebot

o Verhandlungsstrategie

¢ GS Engagement Request
Formular (Outlook Formu-
lare)

Ressourcen
e SEM
o Global Services (EM)

e Auftrag erhalten

e Vereinbarte technische Akzep-
tanzkriteren

e Global Services Engagement
Request Formular (GS Action
ID)

e Gewinn / Verlustbericht

o Aktualisierung SE Field book

e Aktualisierung SE Notebook

e Aktualisierung NASCAP (nach
Bedarf)
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4.4.2.6 Phase 5: Implementierung

Ziel e  Ubergabe der Implementierungsverantwortung an Global Services (CS / PS)

e Implementierung der vorgeschlagenen Lésung vom eingebundenen Verkaufsteam

e  Erreichung der Kundenzufriedenheit und Abschluss
Schritt Tatigkeiten Tools und Ressourcen Ergebnisse
1. Ubergabe ¢ Kunden- Interface Tools o Weiterleitung der mit dem Kun-
Verantwortung: | e Ubergabe der XYZ Losung an GS e Pre- Site Survey den vereinbarten Losung an das
Primar: SE Projektimplementierungsteam

Assistenz: SR

zur Implementierung

o Verkaufsplan
o Angebot

Ressourcen

e SEM Revision

o Clobal Services (PM)
o Partner / Allianzen

o Vorlaufiger Projektplan, nach
Bedarf

2. Implementie-
rung
Verantwortung:
Primar: GS
Assistenz: SE

e Betreuung des Kunden Kickoff Mee-

ting
e GS Assistenz, nach Bedarf
e Revision Projektplan
¢ Revision Akzeptanz- Checkliste
o Projektfortschritt iiberwachen

Tools

o Standard- Implementie-
rungsmafnahme

o [nstallationanleitung

o Konfigurationstools (anat-

main, SymmWwin,
SymTOP, SYR)

Ressourcen

o Global Services (PM/CS)
e Partner / Allianzen

o XYZ Kundentraining

e Professionelle und zeitgerechte
Lieferung der vorgeschlagenen
Losung

e Professionelle Abwicklung des
vereinbarten Kundentrainings

e Projektplan *)

*) Représentiert Global Services
Dokumentation der Ergebnisse als
Teil von PM2

3. Abnahme
Verantwortung:
Priméar: GS
Assistenz: SE

e Betreuung des Kundenakzeptanz-
Meeting

o Bestatigung, dass alle im Akzep-
tanzdokument definierten Kriterien
erflillt wurden

o Abgleich mit Kunden, dass alle In-
stallationen erfolgreich
abgeschlossen wurden

o Abheften einer Kopie aller Projekt-
plane, Checklisten, Abschriften, etc.
des Projektteams

e Leitung des internen debriefing Mee-

ting

Tools

o Abnahme- Checkliste
o Angebot

o SE Field Book

Ressourcen
o Global Services (PM/CS)
e SEM Revision

o Aktualisierung SE Field Book

e Aktualisierung Verkaufsplan

e Aktualisierung SE Notebook
(nach Bedarf)

o Aktualisierung NASCAP (nach
Bedarf)
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4.4.2.7 Phase 6: Evaluierung des Nutzens

Ziel e Evaluierung des Nutzens der XYZ Lésung

e Formelle Dokumentation des Erfolgs

e Ergebnisse der Evaluierung dem Kunden mitteilen

...Wiederaufnahme der Aussichts- und Planungstatigkeiten
Schritt Tatigkeiten Tools und Ressourcen Ergebnisse
1. Evaluierung | e Erfassung und Analyse der ent- | Tools * Detaillierter Vergleich der
Veran“sl"ommgi standenen Daten nach der e Angebot Umgebungen vor und nach
Primér: SE

Assistenz: SR

Implementierung

e Vergleich der Zusagen und
Prognosen mit festgestellten
Verénderungen mit Hilfe der Da-
ten

o Vorher / nachher Vergleich der
Auswirkungen betreffend Ge-
schéfte, Finanzen und Betrieb

o Gesamte gesammelte In-
formation wahrend des
Projekts

e Tools verwendet in der
(Vor) Analyse, die das
Geschaft, die Technologie
und den Wert von XYZ
umfassen; XYZ EFFECT
Tool, TCO Tool, COO Tool

Ressourcen
o Global Services

der Installation

2. Dokumenta-
tion

Verantwortung:

Primar; SE
Assistenz: SR

e Erstellung Business Impact Pro-
file (BIP) -Formular inkl.
Folgendem:

e Branche

e Umgebung

¢ Probleme, Belastungen, Beden-
ken bewdltigen

e XYZ Zusagen, Losungen und
Auswirkungen

e Positive Riickmeldungen vom
Kunden

e Verkaufsteam

Tools

o BIP Applikation

o Wéhrend des gesamten
Projekts gesammelte In-
formation

Ressourcen
o Global Services
e SEM Revision

o BIP Protokoll zur Daten-
bank hinzugefiigt

o Aktualisierung SE Field
book

3. Présentation

Verantwortung:

Primér; SR
Assistenz: SE

o Hilfestellung bei der Erstellung
eines Berichts vom Verkaufsteam
Uber den Erfolg und / oder einer
brauchbaren Prasentation fiir den
Kunden

o Verkaufsteam Hilfestellung leis-
ten bei der Prasentation und der
Vermittlung der Erfolgsergebnis-
se an den Kunden

Tools
e Angebot
o BIP Applikation

Ressourcen

o SEM Revision und Zu-
stimmung

e Global Services (EM/PM)

e Wertschatzung des Kun-
den, dass die XYZ Lésung
Geschéfte fordert und /
oder betriebswirtschaftliche
Vorteile bringt

e Vorgelegtes BIP Formular

e Zusage des Kunden zu-
sétzliche Bereiche fir die
Anwendung einer XYZ L6-
sung zu untersuchen

¢ Mithilfe, die Erfolgsergeb-
nisse professionell zu
dokumentieren
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Verkaufsmanagement

Dies ist ein Uberblick liber die besten Handlungspraktiken des Verkaufsmanagements zur Anwen-
dung im gesamten Verkaufsteam. Nachfolgend befindet sich eine Liste von Aktivitaten, die helfen
werden, eine positive Beziehung zwischen dem anbietenden Unternehmen und dessen Kunden

aufrecht zu erhalten und zusatzliche Verkaufsmoéglichkeiten aufzuzeigen.

Ziele des Verkaufsmanagements sind:

e Kundenbeziehungen aufrechterhalten

e Stetige Horizonterweiterung

e Aufrechterhaltung, Management und Unterstitzung der bestehenden Installationsbasis

e Erstellung einer strategischen Balance quer durch den Verkauf - Produkt Mix (50/30/20) und

Zeitmanagement

Aufrecht-
erhaltung und
Aufbau der
Kunden-
beziehung

Aufrecht-
erhaltung,
Management
und
Unterstiitzung
der
Installations-
basis

Stetige
Horizont-
Erweiterung

Erstellung
strategischer
Balance quer
durch den
Verkauf

VERKAUFSMANAGEMENT PRAKTIKEN

Erstellung eines Kommunikationszeitplans fur das Verkaufsteam, um sich

regelmanig mit den Kundenkontakten in Verbindung zu setzen

(SR, SE, GS)

Entwicklung eines Zeitplans fur Produktaktualisierungen, Seminare und
Veranstaltungen (Assistenten, Kundenberatung, etc.) fur jeden Kunden

(SR/SE)

Regelmafige Revision der System- und Leistungskonditionen (CS, SE)

Revision der Softwareverwendung des Kunden, ob die Funktionalitat bis
zu den maximalen Mdglichkeiten ausgereizt wird (einschlief3lich Identifika-

tion der Lagerware) (CS, SE)
Initiierte Stérungsbeseitigung und / oder Aufstockung von CS und SE
CS und SE planen und Microcode (Enginuity) Upgrade Strategien

ausfuhren

Kundenanforderungen an XYZ Produktmanagement kommunizieren (SR,

SE, DM)

Bewerbung eines Wartungsservicevertrages (CS, SE)

Revision der Veranderungen im Kundenumfeld seit der anfanglichen Imp-

lementierung

Regelmalige Revisionen der System- und Leistungskonditionen festlegen

(CS, SE)

CS kommuniziert umgehend neu gefundene Moglichkeiten an das Ver-

kaufsteam zur Prioritatensetzung

Vierteljahrliche Revision der Kundenkonten, um potentielle Mdglichkeiten

festzustellen

Revision der Verbesserungen bei XYZ Produkten und im Service, ob sie

sich mit den Kundeninitiativen decken

Vierteljahrliche neue Prioritdtensetzung bei den Mdéglichkeiten quer durch

das Geschéftsterritorium basierend auf neu identifizierte Potentiale

(SR, DM)

Regelmalige Revision des Bereichs Produktverkauf und Anpassung des

Fokus und der Strategie um einen 50/30/20 Mix
(50% HW, 30% SW, 20% Service) zu erreichen

Regelmallige Revision der Tatigkeiten des Verkaufsteams tber das ge-

samte Gebiet
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4.5 Vom Ist zum Soll

4.5.1 Das Pre- Sales- Umstrukturierungsprogramm von Lucent
Technology

Lucent hat sich Ende 2001 fir ein tiefgreifendes, radikales Programm zur Unternehmensreorganisati-
on im Pre- Sales Bereich entschieden. Mit dem Ziel der Sicherung der Unternehmenszukunft wurde
eine drastische und nachhaltige Reduzierung von Kosten und Durchlaufzeiten angestrebt. Folgende
Kriterien bildeten dabei gleichermaRen den Schwerpunkt aller Uberlegungen:

e Marktorientierung in Richtung Grof3kunden
e Partnereinbindung

e Kundennahe

e Personalabbau

e Kosteneinsparung

Man folgte bei diesem Vorgehen dem Grundgedanken nach dem von Hammer / Champy propa-
gierten Konzept des Business Process Reengineering (BPR). Genannte Autoren definieren dieses
Konzept als ein "fundamentales Uberdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentli-
chen Unternehmensprozessen". (Hammer / Champy, S.48.)

4.5.2 Aus alt mach neu

Innovativ und einmalig ist die Modifizierung und Ausgestaltung des Business Process Reenginee-
ring -Konzeptes bei Lucent Technologies in inrem Pre- Sales Bereich. Bei Besuchen anderer
Unternehmen und in Gesprachen mit Erfahrungstragern auf diesem Gebiet widmete man sich im Vor-
feld intensiv den Grinden, die zu einem Scheitern dieses Projektes flihren konnten oder in anderen
Unternehmen im BPR dazu gefuhrt haben. Im Bewusstsein méglicher und typischer Fehler konnten
"Fallen" antizipiert und bei der Transformation des Konzeptes in die Praxis bereits im Vorfeld umgan-
gen werden. (Siehe dazu auch meine Ausfiihrungen im Kapitel: Probleme der Reihung im
organisatorischen Wandel.)

4.5.3 Die Vorgehensweise

Am Anfang des Change Management Projektes stand eine Vision, denn ohne eine solche bleiben
die Ziele unklar. Ausgehend von einer unternehmerischen Vision wurden im strategischen Span-
nungsfeld von Stabilitdt und Veranderung diejenigen Strukturen und Kulturen bestimmt, die
weiterhin nach dem gegenwartigen Muster zu operationalisieren sein werden und diejenigen, die
verstarkt dem Wandel unterliegen sollten und daher besonderer Anstrengung der Erneuerung be-
durfen. Hierzu bendtigte es eines ,Umstruktrierungsplans” des Managements, der die einzelnen
Module identifizierte und zwischen ihnen wesentliche, gegenseitig sich bedingende Beziehungen
analysierte. Nur unter der Pramisse der ganzheitlichen Integration sollten sich Systeme erfolgver-
sprechend andern lassen.

.Die Vision ist ein konkretes Zukunftsbild, nahe genug, dass wir die Realisierbarkeit noch
sehen kénnen, aber auch schon fern genug, um die Begeisterung der Organisation flr eine
neue Wirklichkeit zu erwecken” (Boston Consulting Group). In ihr sind damit zwei Muster
enthalten: Die rationale Suche nach einer Zukunftspositionierung der Unternehmung in
Wirtschaft und Gesellschaft Giber die Bereitstellung von Nutzen, der sinnvoll ist und vorn
Markt honoriert wird; aber emotional auch der damit entstehende ,Sogeffekt" auf die Mitar-
beiter (,| had a dream"), die es interessant und sinnvoll finden, an dieser herausfordernden
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Aufgabenstellung mitzuwirken. Derartige ,Visionen sind durch kreative Hochstleistungen
entstandene innere Bilder von einer noch anstehenden im Prinzip realisierbaren ,Wirklich-
keit". Sie sind einmalig und unverwechselbar. ,Die echten, bewusst angestrebten und
systematisch verwirklichten Unternehmens-, Marketing- und Produktvisionen sind so selten,
wie die Allerwelts- Leitbilder, die durchschnittlichen Konzepte und die Feld- Wald- und- Wie-
sen Strategien haufig sind.“ (Magyar 1989, S.4)

Es wurde eine kombinierte Bottom-Up - Top-Down-Vorgehensweise gewahlt und ein BPR- Team
gegrindet. Top- Down wurden aus der Unternehmensstrategie heraus die Ziele gesteckt und Kernpro-
zesse definiert, die den multifunktionalen, hierarchielibergreifenden Business Process
Reengineering -Team als Leitlinien zur Erarbeitung ganzheitlicher Losungsansétze Bottom-Up
dienten. Global orientierte Unternehmen, wie dieses bedirfen moderne Formen der Kommunikation
und Fuhrung. Damit durfte sich die Restrukturierung nicht allein auf die Geschaftsprozesse beschranken,
vielmehr missten Partizipations- und Kommunikations- Hardware so wie mitarbeiterbezogene Softfactors
den neuen Anforderungen angepasst werden. Daneben musste eine ausdrickliche Zielsetzung des
BPR- Projekts darin bestehen, die Mitarbeiter an den Veranderungsprozessen zu beteiligen. Offene und
ehrliche Information Gber Neuerungen, sowie eine permanente Einbindung in die Gedanken und Ideen
der Veranderung bildeten deshalb die Maxime der projektbegleitenden Kommunikation.

Die konseguente ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens fuhrte daher zu zwei weiteren, wesentli-
chen Prozessen, die begleitend in die Untersuchungen einbezogen wurden:

e Kommunikation und Fihrung
o Kommunikationstechnologien

4.5.4 Voraussetzungen zum Erfolg

Es wurden eine Reihe an innovativen Erfolgsfaktoren definiert und diese versucht in der Praxis um-
zusetzen:

o Die ,Verzahnung" der Arbeitsergebnisse aller in das Projekt involvierten Mitarbeiter wurde
durch eine Ubergreifende Projektorganisation gewahrleistet. Gleichzeitig gab es ein definier-
tes Zeitkonzept und eine strukturierte Vorgehensweise in mehreren aufeinanderfolgenden
Phasen.

e Die Vision von Lucent und ihre strategischen Ziele hat das Kernteam auf die einzelnen Un-
ternehmens- und Fihrungsprozesse Ubertragen. Daneben wurden jedem einzelnen
Prozessteam auch detaillierte operative Ziele vorgegeben.

¢ Die Einbindung von Mitarbeitern im Rahmen von Prozessteams und untergeordneten Ar-
beitsgruppen erfolgte ganzheitlich, multifunktional und tber alle Hierarchieebenen hinweg.

e An Prozessteams beteiligte Mitarbeiter wurden zunachst zu 50% vom Tagesgeschaft frei-
gestellt und tagten in separaten Raumen mit eigener Infrastruktur. Mit dieser Separierung
wurde ein konzentriertes, ,ungestortes* Arbeiten ermaéglicht.

e Parallel zur Arbeit in den Teams erfolgte eine permanente und intensive Information der Be-
legschaftsvertreter Uber die Ideen und den Stand der Arbeiten. Die Mitarbeiter des
Standortes wurden zusatzlich mit Hilfe verschiedener hausinterner Medien Uber aktuelle Er-
gebnisse auf dem Laufenden gehalten.

e Fur die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Projektleitung eingesetzt, um Maf3nah-
menpléne zu koordinieren und zu verzahnen, wirtschaftliche Auswirkungen zu kontrollieren
und den Erfolg zu tberprifen und fur alle Mitarbeiter den Stand der Umsetzungsphase
transparent zu kommunizieren.
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4.5.5 Wie war der Weg?

Dem eigentlichen BPR- Projekt hat Lucent eine Konzeptphase vorangestellt, die der strategischen
Lagebeurteilung, der Festlegung von Leitmotiven, der klaren Bestimmung von Zielen sowie der Identifi-
kation der (Kern-) Geschaftsprozesse diente. Die hierbei entwickelten Zielvorgaben fir den geplanten
Veranderungsprozess zusammen mit der Projektorganisation wurden den Fuhrungskraften im Rahmen
einer Kickoff Veranstaltung vorgestellt.

In der Was- Phase (Was wollen wir erreichen?) bestand fir die einzelnen Prozessteams die Aufgabe
darin, kreativ nach neuen Losungsansatzen zu suchen und eine Prozessvision zu entwickeln. Aus-
gangspunkt ihrer Arbeit war eine Beurteilung und Bewertung aller vorhandenen Ablaufe beziiglich
Kosten, Zeit, Qualitat und Kundennutzen im Kontext der Managementvorgaben und einschlagiger
Fachliteratur. Eine Mitarbeiterbefragung zum Thema "Kommunikation und Fihrung" bildete den Start-
schuss fir das gleichnamige Team. Das Ende dieser Phase markierte eine Prasentation der
formulierten Prozessvisionen durch die einzelnen Prozessteams im Rahmen eines Round- Table mit
der Geschéftsleitung. Hier erfolgte auch die Verabschiedung der weiteren VVorgehensweise.

Im Zuge der Wie- Phase (Wie gehen wir vor?) wurden alle Soll- Prozesse des Unternehmens auf Basis
der verabschiedeten Prozessvisionen vom Prozessteam neugestaltet und -formuliert. Sie miindeten in
eine prozessorientierte Neustrukturierung des gesamten Pre- Sales Bereichs. Die Ergebnisse wurden
abschlieBend zur Wie- Phase auf einer Belegschaftsversammlung vorgestellt.

Fur die Umsetzungsphase wurde eine begleitende Umsetzungsprojektleitung eingesetzt, die die Linien-
funktionen bei der Durchfiihnrung von Einzelmal3nahmen unterstitzen sollte. Ihr zur Seite stand ein
Beirat, bestehend aus Mitgliedern des Kernteams, der bei zwingenden Modifizierungen den ,Geist der
Veranderungen“ wahren sollte und bei schwerwiegenden Umsetzungsproblemen als Mentor oder
Moderator fungieren sollte. Die Information des Betriebsrats, sowie von Filhrungskraften und Mitarbeiten
Uber Auswirkungen der geplanten Mal3Bnahmen (ibernahm eine eigens geschaffene Kommunikations-
stelle. Die Uberwachung der wirtschaftlichen Ergebnisse bildete die Aufgabe des
Umsetzungscontrollings.

4.5.6 Wandlung der Unternehmenskultur

Aus der Einsicht, dass alle Umstrukturierungs- und Integrationsvorhaben scheitern werden, wenn
sich im Unternehmen nicht parallel ein umfassender Wandel in der Kommunikation und Fiihrung
vollzieht, hat Lucent ein Team mit dem Thema "Kommunikation und Fihrung" betraut. Dabei war
man sich bewusst, dass anstehende Veranderungsprozesse vielfach Angste vor Uberforderung,
Machtverlust, Kiindigung etc. auslésen wirden. Das galt, vor dem Ziel eines Bruchs mit alten
Denkgewohnheiten und sich wandelnder Anforderungen, fir Mitarbeiter und Fuhrungskréfte glei-
chermal3en. Aus Lucents Sicht wirden sich Verdanderungsprozesse in dieser Grol3enordnung
darum nur einleiten und laufend aktivieren lassen, wenn verantwortungsbereite, kreative und enga-
gierte Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.

Durch das eingesetzte Team wurden alle Kommunikations- und Fihrungsprozesse untersucht und
Vorschlage zu einer nachhaltigen Verbesserung bzw. Erneuerung erarbeitet. Im Mittelpunkt der
Uberlegungen zu einer Verbesserung der Kommunikation stand unter anderem die Integration aller
Mitarbeiter in die interne Unternehmenskommunikation. Es wurden Vorschlage erarbeitet, um die
Regelkommunikation drastisch zu verbessern und zu intensivieren. Zur Regelkommunikation ge-
horte die Pflicht der Fuhrungskréfte, die Mitarbeiter regelmaRig tber die wichtigen Ubergreifenden
Besprechungsergebnisse zu informieren und selbst regelmaflige Besprechungen und Arbeitstreffen
(Rucksprachen, ,Jour-Fixe“, ,Progress and Review" und Projektsitzungen) mit den Mitarbeitern ab-
zuhalten. Umgekehrt hatten die Mitarbeiter die Pflicht zur schriftlichen oder mindlichen
Ruckmeldung an beauftragende Stellen (regelméafiges Berichtswesen, Projektberichte, Arbeitsfort-
schritt, Alarmberichte).
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GleichermalRen wichtig war die Schaffung wiederkehrender Méglichkeiten zu einem Gedankenaus-
tausch Uber alle Hierarchieebenen hinweg. Hierzu wurden Vorschlage fur fest verankerte und
verzahnte ebeneniibergreifende Dialogprozesse erarbeitet. Dazu gehdérten Veranstaltungen, die
den informellen Austausch fordern. Einbezogen wurden allgemeingiiltige Regeln einer Bespre-
chungskultur, die im gesamten Haus als Leitlinien angewendet wurden.

Im Rahmen der Uberlegungen zur Fuihrungskultur wurden mit dem Ziel, den Mitarbeitern groRere
Einfluss- und Gestaltungsmdglichkeiten einzurdumen, folgende Aspekte von Fihrung betrachtet:

e Fihrungsstil und Ethik (dazu gehdren: Werte, Vorbildfunktion, Wertschatzung, Fihrungs-
anspruch, Umgang mit Macht),

e praktische Aspekte der Fihrung (Fihrungskompetenz, Umgang mit Komplexitat, Delegation, Um-
gang mit Information und Kommunikation zwischen den Fihrungsebenen, Stichwort: ,vom
Trainer zum Coach®) und

e aullere Einflisse auf Fuhrung (Abbau von Hierarchien, Fihrung in prozessorientierten Einhei-
ten, Integration der Mitarbeiter, Internationalisierung).

4.5.7 Kommunikation als Schlussel zur Zukunft

Neue Kommunikationstechnologien bilden heute den Ausgangspunkt fir vielféltige organisatorische
Verédnderungen. Dabei ertffnen sie haufig erst die Mdglichkeit, innovative Organisationskonzepte
wirkungsvoll umzusetzen, um damit Flexibilitéats- und Geschwindigkeitsvorteile gegentiber dem globa-
len Wettbewerb zu erreichen.

Im Rahmen des Umstrukturierungs- Projektes hat sich ein Team von Mitarbeitern intensiv mit den Chan-
cen und Risiken solcher Instrumente auseinandergesetzt. Dabei wurden die neuen
Kommunikationstechnologien unter Berticksichtigung der spezifischen Anforderungen des Unterneh-
mens auf ihre unterschiedlichen Einsatzmoglichkeiten geprift. Die Aufgabe bestand in der Auswahl
solcher Instrumente, die zur Erreichung der gesetzten Ziele unter Beriicksichtigung einer globalen
Orientierung beitragen.

4.5.8 Hindernisse bei der Durchfiihrung des
Umstrukturierungsprojektes

Die Durchfihrung von Business Process Reengineering- Projekten erfordert eine, auf den Erkenntnis-
sen der vorangegangenen Abschnitte beruhende, umfassende Vorbereitung. Dabei ist im Sinne der
Fuhrung und Kommunikation auf die friihzeitige Einbindung aller Fiihrungskrafte und Mitarbeiter zu
achten, um Hindernisse bei der Durchfiihrung von BPR- Projekten von vornherein zu vermeiden. Sol-
che Hindernisse, die das Erreichen gesteckter Ziele vereiteln kbnnen bzw. mdgliche Ergebnisse
nachhaltig beeinflussen, lassen sich grundséatzlich in

¢ vorgehensbedingte und
¢ verhaltensbedingte Faktoren

unterscheiden. Zu den vorgehensbedingten Hindernissen sind regelmafig diejenigen Faktoren zu zah-
len, die bei der Projektdurchfiihrung im Projektmanagement selbst begrindet sind. Dabei sei an
dieser Stelle auf die besondere Bedeutung von geeigneten Controlling- Instrumenten hingewiesen, um
schon bei der Formulierung von Maf3nahmen auf deren Klarheit und Controllingféhigkeit einwirken zu
koénnen. Damit wird vermieden, dass ,Einsparungs- Luftschlésser” gebaut werden oder die Wirksamkeit
von Malinahmen im Rahmen der Umsetzungsphase nicht nachgewiesen werden kann. Verhaltensbe-
dingte Hindernisse sind in der Regel schwieriger zu fassen bzw. entziehen sich ganz dem Einfluss des
Projektmanagements. Sie entstehen haufig durch individuelle Ziele einzelner Organisationsmitglieder,
die unter Umstanden zu den Projektzielen gegenlaufige Interessen verfolgen. Daneben spielen Angste
von Managern und Mitarbeitern vor unumganglichen Veranderungen eine weitere wichtige Rolle bei ih-
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rer Entstehung. Die Kenntnis ,heimlicher Spielregeln“ist damit fiir die Durchflihrungs- und die
zungsphase von BPR- Projekten, wie diesem, von herausragender Bedeutung. Die
verhaltensbedingten Hindernisse sind zumeist schwer diagnostizierbar und somit selten direkt beeinfluss-
bar. Hier bietet die begleitende, offene Kommunikation von Projektergebnissen und ihrer Auswirkungen
einen Ansatz, das Entstehen von Konflikten bereits im Vorfeld zu verhindern oder diese gegebenenfalls
zu l6sen bzw. zu mildern. (Vgl. Scott-Morgan, S.29)

4.5.9 Das Aus fiir Lucent in Osterreich

Pl6tzlich und unerwartet gab die US- Konzernleitung von Lucent Technologies Ende Juni 2002 fir-
menintern bekannt, dass der ¢sterreichische Standort aufgelost wird. Aus einem Bericht von Luise
Ungerboeck aus der Tageszeitung DER STANDARD vom 13./14. Juli 2002 ist folgendes zu ent-
nehmen:

-Wien - Der angeschlagene US- Telekomausrister Lucent Technologies baut nicht nur
weltweit kraftig um und mehr als 30.000 Jobs ab, sondern dreht in Osterreich das Licht ganz
ab. Heil3t konkret: Das zweijahrige Gastspiel als eigenstandige Landesgesellschaft ist Mitte
August vorbei, die ,Beute”, also der Kundenstock, wurde bereits verteilt. Die Lucent Techno-
logies Austria GmbH selbst, die mit 20 Beschaftigten trotz Konjunktureinbruchs einen
Umsatz in H6he von rund 40 Millionen Euro erwirtschaftet hat, ist bald Geschichte, bestétigt
Geschéftsfuhrer Bernhard Isemann dem STANDARD.

Anlass zur Sorge besteht fur die Kundschaft nicht: Den Vertrieb fur Telekominfrastruktur-
komponten hat weitgehend die kirzlich formierte Kapsch Carrier com. ibernommen und
versorgt damit Grol3kunden wie die ungarische Matav. Die Softwareapplikationen - also
Systemintegration, EDV- Komponenten etc. - vertreiben kinftig u. a. IBM und CE Compo-
net. Lucent selbst bundelt seine Europa- Ressourcen weitgehend in Bonn, dem ,D.A.CH.*
fur Deutschland, Austria und Schweiz. Der Schritt kommt nicht ganz Gberraschend, denn die
US- Konzernleitung hat bereits vor Monaten angekindigt, nur mehr die Top 25 Konzerne
weltweit - darunter Deutsche Telekom, NTT Docomo und AT & T - von vier globalen Ent-
wicklungszentren aus direkt zu beliefern. Branchenkenner beziffern das in Osterreich
adressierte Geschéaftsvolumen mit rund 300 bis 500 Mio. Euro, denn inkludiert sind tele-
kommunikative Wachstumsmarkte wie Ungarn, Slowenien, Kroatien und die Slowakei -
allesamt ,Heimlander" der Kapsch AG. Isemann selbst zieht sich in seine Firma Keyway zu-
riick, um Software fuir Banken und Industrie (Managementinformationssysteme) sowie
UMTS-Anwendungen zu entwickeln.” (Der Standard, 13./14. Juli 2002)

Die Bekanntgabe der Standortauflésung hat dazu gefihrt, dass alle weiteren Mal3hahmen zum lau-
fenden Umstrukturierungsprozess von einem Tag zum nachsten eingestellt wurden.
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5 Resumee / Zusammenfassung

Das Change Management Projekt zur organisatorischen Umgestaltung des Pre- Sales Bereichs
von Lucent Technologies Austria GmbH wurde aus einer Vision heraus zu einem Business Process
Reengineering -Konzept ausgearbeitet, dass die folgende Aufgabe hatte: Durch die Optimierung
der Strukturen zu Beginn des Verkauskreislaufs sollten die nétigen Arbeitsvorgange optimiert, Kos-
ten eingespart und Mitarbeiter abgebaut werden. Dazu wurden die daflir bendétigten Informationen
bei Besuchen anderer Unternehmen und in Gesprachen mit Erfahrungstragern auf diesem Gebiet
gesammelt. Durch Abgleich mit Fachliteratur auf den Gebieten von Change Management, Business
Project Reegineering und Unternehmenswandel mit seinen vielen Teilbereichen sollte dabei eine un-
terstlitzende Hilfe bieten. Die Themen in Bezug auf die Entwicklung neuer Produkte und deren
Produktinnovation sind theoretisch untersucht worden. Auch wurden Fragen einer marktorientierten
Auftragsabwicklung und dem Informationsmanagement im Pre- Sales Bereich aufgearbeitet. Mdgliche
und typische Fehler, so wie ,Fallen konnten erkannt und bei der Konzeptentwicklung im praktischen
Vorfeld umgangen werden.

Die bisherigen Organisationsstrukturen wurden als nachstes abgebildet und Verbesserungsmaglichkei-
ten analysiert. Aus der bisherigen Systemerfahrung heraus, hat man dazu parallel ein
organisatorisches Wunschkonzept entwickelt, das alle nétigen Beduirfnisse abdeckt. Alle Forderungen
konnten erfiillt werden und man prognostizierte, dass das neue System effizient und reibungslos arbei-
ten wirde.

Allerdings haben diese wichtigen Prozessabschnitte dazu gefiihrt, dass Ubersehen wurde, wie viel zur
Verflgung stehende Projektzeit damit schon ,verbraucht” wurde. Die Zeit wurde zum limitierenden Fak-
tor. Das war auch einer der Griinde, warum auch das Projekt von der amerikanischen
Geschaftsfiihrung radikal gestoppt wurde. Trotz intensiver Vorbereitungen in Bezug auf die Projektop-
timierung kam der Entschluss, dass Zentralisierung der Firmenstruktur einer Restrukturierung
vorzuziehen ist. Die Bekanntgabe der dsterreichischen Standortauflésung hat dazu gefthrt, dass al-
le weiteren MalRBhahmen zum laufenden Umstrukturierungsprozess von einem Tag auf den
néachsten eingestellt wurden. Dies war auch innerhalb des Unternehmens eine Uberraschung und I6s-
te bei vielen Unverstandnis aus, da schon so viel Arbeit in die neue Zukunftsvision investiert wurde.
Gleichbedeutend hiel3 dies fur den Abschluss dieser Diplomarbeit, dass ich gezwungen war, einen
praktischen Erfolg des Umstrukturierungsprozesses nicht mehr mit einbeziehen zu kénnen. Es wa-
re schon gewesen zu sehen, wie diese Arbeit dazu beigetragen hatte, das Unternehmen Lucent
Technologies Austria GmbH in eine erfolgreiche Zukunft zu fiihren. Die Sichtweise der Diplomarbeit
hat sich dadurch von einer praxisnahen zu einer theoretischen und dokumentarischen gewendet,
die rickblickend in sich die Méglichkeit birgt, aus den gewonnenen Erfahrungen fir andere Projek-
te zu lernen. Unter anderem habe ich auch versucht, nicht nur fir Fragen aus dem Pre- Sales
Antworten zu finden, sondern dartiber hinaus die Problematiken in der Produktentwicklung, die Ar-
beitsgegenstand der Pre- Sales Abteilung ist, zu beleuchten und zu vernetzen. Ein Teilaspekt
bildete, aufgrund der dramatischen Projekteinstellung, die Auseinandersetzung mit der Zeit, als
entscheidender Faktor im Change Management. So kann diese Diplomarbeit, trotz aller praktischen
Hindernisse, eine Hilfe fir Unternehmen sein, in denen Pre- Sales, Produktentwicklung in der Tele-
kommunikationsbranche und / oder Business Process Reengineering eine wichtige Rolle spielen
und die ihr Unternehmen wettbewerbs- und zukunftsorientiert gestalten wollen.

Aus einem Versuch, effiziente Organisationsstrukturen zu finden und sich weiter zu entwickeln wurde
eine Zerschlagung aller damit verbundenen Zukunftschancen. ,Gesundschrumpfen” von Strukturen ist
selbstverstandlich eine Politik, die oft ndtig und moglich ist. Volliges Auflésen der Strukturen hin zu
Fernsteuerung aus Ubersee ist meiner Meinung nach aber (bers Ziel hinaus geschossen. Dennoch
erhélt neues eine Chance, wenn, symbolisch gesprochen, alle Hauser abgerissen werden, um Platz
flr neue Palaste zu schaffen. So, wie der Phonix aus der Asche neu entsteht, so kann dieser Weg
womdglich der bessere sein. Die Hoffnung auf Verbesserung stirbt dabei zuletzt.
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6 Anhang

6.1 Anhang zum Integrated Sales Cycle

6.1.1 Anhang A.: Uberschneidungen der Verantwortlichkeitsbereiche

CORE ACOOUNT TEAMRESPONSIBILITIES

Prospecting and Planning Qualifying and Analysis Business Case Proposing and Closing Inplementing Validating Value
Identify
Possible
Solutions
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Legend Achtung: Zusatzliche Ressourcen werden zu

. verschiedenen Schritten des Verkaufszyklus noch als Teil des
P””"WM“"'V‘ Verkaufsteams integriert (AFMs, Field Marketing, Partner, Manager,
Fuhrungskréfte). Um Verbindlichkeiten zu bestimmen, wird auf
Verkaufsvertreter, SE oder PS / CS , Tatigkeiten innerhalb des

m&@mmm@ Verkaufszyklus" —Leitfaden verwiesen.

6.1.2 Anhang B: System Engeneer Field Book Richtlinien

Das SE Field Book ist die notwendige Dokumentation, um den Integrated Sales Cycle - Prozess
effektiv durchzufiihren. Ein Field Book sollte fir jedes laufende Projekt erstellt und laufend gefiihrt
werden. Es enthélt die vom SE genutzten Informationen, die sich von den Verkaufsinformationen
unterscheiden und vom SR und SE im Verkaufsplan gefuhrt werden. Grundlegend fir die
erfolgreiche Ausflhrung einer beratenden Verkaufsannaherung ist das Sammeln korrekter
Informationen.

Die gesamte Verantwortung zur Absicherung, dass diese Information aktuell und zuganglich ist,
liegt beim SE. In der u. a. Abbildung 7.1.2-a: Kapitel eines Field Book, sind die Kapitel eines Field
Book skizziert. Das Ziel ist es, ein einziges Set technischer Information zu haben, das vom
gesamten Verkaufsteam gefiihrt und konsultiert wird.

Um akkurate und aktuelle Information sicherzustellen, und um doppelte Bemiihungen zu
vermeiden, muss der SE eng mit dem, zum jeweiligen Kunden zugeteilten, Customer Service
Engineer zusammenarbeiten. Das ist besonders wichtig bei der Verwaltung der Hardware- und
Softwareinformation und um Probleme beim Kunden zu verfolgen. Zum Beispiel, wenn ein
Kundenservicebericht alle notwendigen Informationen fir ein XYZ Hardwareprofil liefert, dann sollte
dieser Bericht als Teil des Field Book verwendet werden.

Eine elektronische Kopie des Dokuments sollte online in einem gemeinsam genutzten Verzeichnis
gespeichert werden, sodass es von Mitarbeitern des SE, Verkaufs- und Managmentteams
aufgerufen werden kann. Der System Engineer sollte eine Hardcopy der aktuellsten Version
behalten.
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Die Information im Field Book bleibt Eigentum des jeweiligen Kunden, der hier der
einfachheithalber als ,XYZ" bezeichnet wird. Der System Engineering Manager inspiziert von Zeit
zu Zeit die Dokumente, um ihre Aktualitat sicherzustellen. Abhangig von der Aktivitat im
Kundenkonto, ist es zu empfehlen, dies alle zwei Wochen durchzufiihren.

Die u.a. Tabelle enthalt einige Informationen, die in einem SE Field Book dokumentiert werden.

Problem Summary

Top 3 IT- Problems

Customer Environment

Key Applications

Databases

Servers

Tape libraries

XYZ Hardware Profile

XYZ Software Profile

Competitive Storage Hardware Profile
Competitive Storage Software Profile
Technical and Business Justification
Business Impact Profile (FOB)

Abbildung 7.1.2-a: Kapitel eines Field Book
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6.1.3 Anhang C: Verwendete Abkiirzungen

Die u.a. Tabelle enthélt einige Abklrzungen die in diesem Text verwendet wurden:

AFMs Area Finance Manager

ANATMAIN Software Tool

ASQ Software Tool

BIP Business Impact Profile

BPR Business Process Reengineering

COO Tool Cost of Ownership Tool

CQs Cost and Quotation System

CS Customer Service

CSL Client Solution Lead

DM District Manager

EFFECT Tool | Software Tool

EM Engagement Manager

FESUP Financial Express Sales proposal - SUPport

FOB Front Of the Building

GS Global Services (Pre- & Post- Sales)

HW Hardware

ISC Integrated Sales Cycle

10 Input — Output

IOTS Tool Software Tool

ISC Integrated Sales Cycle

IT Information Technology

LOE Level of Effort

NASCAP Software Tool (Excel)

NAS SE Network Attached Storage — System Engineer

PAS Project Accounting System (Zeitreportsystem)

PDG Tool Product Describer Guide

PDM Practice Delivering Manager

PFIN Project Financials

PM Project Manager

PM2 = PMM Project Management Methodology

PS Professional Services

PUF Project Update Form (ist ein Formular in dem
das Projekt beim Abschluss dokumentiert ist

RPQ Request for Pricing Quotation

SE System Engineer

SEM System Engineer Manager

SM Sales Manager

SOwW Statement of Work

SR Sales Representative

SW Software

SYMMWIN Software Tool

SYMTOP Software Tool (Performance Tool)

SYR Software Tool

TC Technology Consulted

TCO Total Cost of Ownership

TFT Task Force Team

TS Technology Solution (Abteilung)

Martin Ptacnik

Anhang Seite C




Diplomarbeit

Change Management in der Pre- Sales Organisation am Beispiel von Lucent Technologies

TSG

Technology Solution Group

VISIO Tool

Software Tool

Abbildung 7.1.3-a: Verwendete Abkirzungen
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