Michael ReiB}, Stuttgart

Fuhrungsaufgabe »Implementierung«

Seit geraumer Zeit sind sich Fiihrungskrifte dariiber
im klaren, daBl neue Fiihrungskonzepte nicht nur op-
timal konzipiert, sondern auch professionell imple-
mentiert werden miissen. Die aufgeklirten Reformer
von Fiihrungssystemen wissen, dal} es viel schwieri-
ger ist, neue Fiihrungsansiitze wie z.B. Unterneh-
mertum, Prozelidenken, flache Hierarchien, Paral-
lel-Laufbahn u.i. erfolgreich an betroffene Mana-
ger, Arbeitnehmervertreter und Mitarbeiter »zu ver-
kaufen«, als sie auf dem Papier zu entwerfen.

Erfolgsfaktor
Implementierung

Strukturelle Anderungen
der marktlichen Rahmen-
daten erzwingen auch Um-
strukturierungen von Fiih-
rungssystemen. Die Ein-
sicht in die Notwendigkeit
von Fihrungsreformen hat
sich dabei auch bei uns
durchgesetzt. Nur in Aus-
nahmefillen kann man die
Herausforderungen von
stagnierenden Mirkten,
von Schwerpunktverlage-
rungen in den Geschiifisfel-
dern und von neuen Spiel-
regeln im Wettbewerb und
im Zusammenwirken mil
Wertschdplungspartnern
mit einer von der »business
as usual«-Devise gepriigten
Fiihrungsarbeit bewiltigen.
Die Verbesserungspoten-
tiale in der existierenden
Fuhrungsorganisation, den
vorhandenen Anreizsyste-
men, Arbeitszeitsystemen
und Qualifizierungspro-
grammen sind meist zu
gering oder bereits ausge-
reizt, um Herausforderun-
gen wie Kundenorientie-
rung, Speed- Management,
Mass-Customization  und
Konzentration auf Kern-
kompetenzen allein durch
eine perfektionierte Fiih-
rungsroutine  erfolgreich
beantworten zu kdnnen.

Konsequenz: Es werden
bauliche Anderungen an
der Architektur unserer
Fithrungsgebiude erforder-
lich. Derartige Prozesse des
Wandels und der Reform
spielen sich bekanntlich in
zwel Phasen ab: zum einen
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der Entwurfsarbeit bei der
Konzipierung von zusitzli-
chen Fiithrungsbausteinen
oder von radikalen Umbau-
ten, zum anderen in der
Einfihrungsarbeit bei der
Implementierung  dieser
Neuerungen. Wihrend der
Einfihrungsphase verwan-
delt sich das Fiithrungssy-
stem in eine Baustelle.

Letztlich entscheidet ge-
nau diese Phase der »Ein-
fuhrunge, »Umsetzunge,
»Realisierunge, »Imple-
mentierung« oder »Promo-
tion« eines neuen Fiih-
rungskonzepts tber Erfolg
bzw. MiBerfolg von Re-
formprojekten. Zwischen-
zeitlich hat es sich herum-
gesprochen, daB die eigent-
lichen Herausforderungen
bei Reformprojekten nicht
im Entwurf sondern in der
Einfiihrung zu sehen sind.
Bei vielen Umstrukturie-
rungsprojekten verschlingt
die Umsetzungsarbeit auf
der »Baustelle« dreimal so-
viel Manpower, Zeit und
Energie wie die Entwurfs-
arbeit wiihrend der »Um-
bauplanung«, Bei der Ein-
fihrungsarbeit zidhlt nicht
in erster Linie »Optimali-
tit«, sondern »Kompatibili-
tit« und »Akzeptanz«.

Die unbestrittene Rele-
vanz der Implementie-
rungsarbeit als Erfolgsfak-
tor hat sich allerdings bis-
lang nicht in nennenswer-
ten Bestrebungen zur Ver-
besserung einer Implemen-
tierungskompetenz nieder-
geschlagen. Offensichtlich
sieht die Fachwelt in guter
Einfiihrungsarbeit ein auto-
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matisch anfallendes Abfall-
produkt guter Flihrungsar-
beit.

Spitestens leidvolle Er-
fahrungen bei der Diskussi-
on um die Einfiihrbarkeit
der gleichermaBen attrakti-
ven wie diffizilen japani-
schen Fiihrungskonzepte
(Kaizen, Kanban, Gemba,
Shusa, TQM & Co.) haben
in Sachen Implementie-
rungskompetenz ein Um-
denken erzwungen. Immer
mehr Fihrungskrifte kapi-
tulieren vor den damit ver-
bundenen Umsetzungspro-
blemen. Sie sind mit ihrem
Latein am Ende bei der Be-
antwortung von Fragen wie
»Einflithren - ja oder nein?«,
»Wieviel einflihren?«, »Wo
einfiihren?«, »Wann ein-
flhren?« und »Wie
schwach oder stark modifi-
ziert einfihren?«.

In vielen Fillen weil nie-
mand genau, wo die auf
breiter Front initiierten
Mega-Umstrukturierungs-
projekte, die bei uns wie
wohl nie zuvor Manpower,
Energie und Geld ver-
schlingen, genau stehen
bzw. ob sie zum ersehnten
Erfolg gefiithrt haben oder
nicht. »Verzettelunge,
»Verzogerung« oder »Ver-
puffung« zidhlen noch zu
den harmloseren Konse-
quenzen einer miBgliickten
Implementierung. In vielen
Fillen mul} infolge der Um-
setzungsschwachstellen mit
einer  effektiven  Ver-
schlechterung statt der er-
hofften Verbesserung der

Wettbewerbsposition  ge-

rechnet werden. Verant-
wortlich zeichnet daftr
nicht zuletzt eine fun-

damentale Verunsicherung
der Belegschaft, die haupt-
sichlich durch fehlerhaf-
te Implementierungsarbeit
(Bombenwurf-Strategien,
mangelhafte Aufkldrungs-
und Uberzeugungsarbeit
usw.) hervorgerufen wird.
Abhilfe kann hier nur ein
gezieltes Investment in die
Implementierungskompe-
tenz der Fiihrungskrifte auf
allen  Hierarchie-Ebenen
schaffen.

Implementierung: Stand
der Kunst

Eine Beschiftigung mit
Implementierung als Fih-
rungsaufgabe startet nicht
bei Null. So nimmt die
Implementierungsarbeit ei-
nen festen Platz in den
Phasenschemata und den
Vorgehensmodellen  fiir
Umstrukturierungsprojekte
ein. Aullerdem hat sich ein
Fundus an Standardinstru-
menten fiir die Umset-
zungsarbeit herausgebildet,
der u.a. Instrumente wie
Informationsmarkt,  Auf-
takt-Veranstaltungen, Ein-
beziehung des Betriebs-
rats, Moderatorentraining,
Machtpromotoren, Multi-
plikatoren, Betriebsverein-
barungen (bis hin zum So-
zialplan) und vieles mehr
enthalt.

Es fehlt allerdings die
Einsicht, dall man die
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General Manager

Abb. 1: Stellhebel der Durchsetzung
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Abb. 2: Implementierung als Marketing
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Fithrungskriften vor On
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Einflihrungskompetenz au-
tomatisch bei jeder guten
Fiihrungskraft  verflgbar
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kann, kann auch einfiih-
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Dieser Standpunkt be-
ruht auf einer Fehleinschiit-
zung. Zwar stellen die allge-
meinen Filihrungskompe-
tenzen ohne Zweifel die tra-
genden Sidulen der Einfiih-
rungskompetenz dar. Aber:
Die bei uns geschulten
Fiihrungskompetenzen be-
fihigen primir zum Mana-
gement in fertiggestellten
Flihrungsgebiuden, deren
Bauplan durch ein Organi-
sationshandbuch mit sei-
nen Fihrungsgrundsitzen,
Organigrammen, Stellen-
beschreibungen usw. fest-
geschrieben, allseits be-
kannt und weitestgehend
akzeptiert ist. »Einflihren«
steht hingegen flr ein Ma-
nagement von Baustellen,
also von Anderungen im
Flihrungssystem (Betriebs-
organisation,  Arbeilsme-
thoden usw.) und dessen
Rahmenbedingungen, bei-
spielsweise in Form von Be-
tricbsinderungen im Sinne
des § 111 Betriebsverfas-
sungsgesetz. Die Fiihrungs-
arbeit in solchen Uber-
gangssituationen gehorcht
anderen Gesetzen und ver-
langt folglich auch andere
bzw. zusitzliche Fiihrungs-
qualifikationen.

Fazit: Das Problem mit
dem »Stand der Kunst« in
Sachen Implementierung
ist weniger der »Stand«. Bei
weitem problematischer ist,
daB Implementierung als
»Kunst« und nicht als Kom-
petenz eingestuft wird. Tat-
sichlich verlangt erfolgrei-
che Implementierungsar-
beit aber zusitzliche Quali-
fikationen, die iiber das
Standardrepertoire  einer
guten Fihrungskraft hin-
ausgehen. Im Mittelpunkt
stehen hier Methoden- und
Sozialkompetenzen eines
»general managers« aufl den
Gebieten  Projektmanage-
ment, Marketing, Control-
ling und Planung.

Die Projektmanagement-
Kompetenz deckt gewisser-
maBen die »Basics« in Sa-
chen Einfiihrungskompe-
lenz ab. Von einer Fiih-

Projektmanagement-
Kompetenz

rungskraft als Prozelipro-
motor in einem Umstruktu-
rierungsprojekt wird u. a. er-
wartet, dall sie mit Wider-
stand und Angsten umge-
hen kann, die Gewinner
und die Verlierer einer
Neuerung gezielt mit unter-
schiedlichen Malinahmen
bearbeitet, den Projektpro-
zeB durch Definition von
Meilensteinen diszipliniert
und stindig die Connec-
tions zur Geschiiftsleitung
und den Arbeitnehmerver-
tretern pflegt. Dabei mis-
sen parallel zwei ineinander
verwobene  Anpassungs-
prozesse gesteuert werden:
Einerseits geht es um die
Anpassung der Ist-Organi-
sation, von Verhaltenswei-
sen und Einstellungen,
sprich des betroffenen Kon-
texts an das neue Filihrungs-
konzept. Andererseits be-
darf es umgekehrt auch ei-
ner Anpassung des Kon-
zepts an den Kontext. Giin-
gige Formen von derartigen
Anpassungen sind  bei-
spielsweise  Step-by-Step-
Anndherungen und Kom-
promisse. Soll etwa Pro-
duktveraniwortung  nach
dem japanischen Vorbild
eines sog. Schwergewichts-
produktmanagers  (»Shu-
sa«) eingefuhrt werden, der
tber mehr »Gewicht« ver-
fligt als die Linienvorge-
setzten, ist mit Blick auf die
effektive Durchsetzbarkeit
zu priifen, ob nicht auch
ein »Mittelgewichtspro-
duktmanager« (als Gegen-
spieler der Linie in einer
Matrixorganisation) die
Forderung nach einer stiir-
keren Produktverantwor-
tung erfiillen konnte.

Die  Durchsetzungsar-
beit, also die klassische An-
passung des Kontextes an
das Konzept, verfolgt vier
Ziele. Erfolgreiche Durch-
selzung sorgt daflir, daf3 die
Betroffenen {iber das neue
Fihrungskonzept  infor-
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Kompetenzen

miert sind (Kennen), die
mit dem Konzept verbun-
denen Fihigkeiten beherr-
schen (Koénnen) und zu
einer Verhaltensinderung
sowohl passiv bereit sind
(Wollen) als auch aktiv
eine bestimmte Rolle im
Umstrukturierungsprozel
tibernchmen (Sollen). Dem-
entsprechend vollzieht sich
Durchsetzung uber vier -
keinesfalls trennscharfe -
Grundformen von Umset-
zungsprozessen: Informati-
on, Qualifikation, Motivati-
on und Organisation (vgl.
Abb. 1).

In der Praxis hat sich ge-
zeigl, dall Kommunikation
und Partizipation sozusa-
gen als  Stellhebel der
Durchsetzungsarbeit  fun-
gieren. Mit  Hilfe von
Kommunikationsaktiviti-
ten (Workshops, Befra-
gungsaktionen, Gespriche
usw.) lassen sich auch be-
achtliche Effekte auf den
Sektoren »Motivation« und
»Qualifikation«  erzielen.
Analog dient Partizipation
nicht nur als eine Organisa-
tionsform fur den Umset-
zungsprozell. Werden Be-
troffene zu Beteiligten ge-
macht, kann man erhebli-
che Qualifikations- und
Motivationspotentiale  er-
schlieBen.

Marketing-Kompetenz

Oft st das passende
Selbstverstindnis eines Im-
plementators das eines Ver-
kiufers von Neuerungen.
Immer mehr Firmen spre-
chen deshalb im Zusam-
menhang mit Implementie-
rung auch von »Promoti-
ons-Programmen« bzw.
richten »Promotionsgrup-
pen«ein. Bei Fithrungskrif-
ten sollte demzufolge eine
Marketing-Kompetenz auf-
gebaut werden (vgl. Abb. 2).

Marketing bedeutet An-
wendung von Marketing-
Mix-Instrumenten, wie sie
in den Marketing-Lehrbii-
chern behandelt werden.
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Innerhalb  von  Einfiih-
rungsprozessen geht es um
die folgenden vier Sparten
der Marketingpolitik.

® Kommunikationspolitik:
Das Spektrum reicht hier
von der gesetzlich vorge-
schriebenen Informations-
politik (rechtzeitige und
umfassende Unterrichtung,
Begriindung von Kurzar-
beit) iiber Offentlichskeits-
arbeit (Imagepflege durch
Pressemitteilungen) und
WerbemalBnahmen (meist
multimedial mit  Hilfe
von Mitarbeiterzeitschrif-
ten, Broschiiren, Videos,
Songs usw.) bis hin zum
»personlichen Verkauf« in
individuellen Gesprichen.
® Produkipolitik:

Sie bezweckt u.a. ein Cu-
stomizing, d.h. eine kun-
denspezifische  Ausgestal-
tung der einzufiihrenden
Neuerung im Hinblick auf
die Namensgebung fiir Pro-
jekte (Problem: getarnte
Rationalisierungsprojekte).
»Verpackung«  (beispiels-
weise moglichst hierarchie-
freie Titel fur Positionen in
der Fach- und Fihrungs-
laufbahn) sowie auf das Va-
riantenspektrum, also die
Moglichkeiten, daB unter-
schiedliche  Abteilungen.
Standorte usw. ihren eige-
nen Weg innerhalb eines
einheitlichen Rahmenkon-
zepts gehen konnen. Pro-
duktpolitik  heillit  auch,
neben dem eigentlichen
neuen  Fiihrungsbaustein
bestimmte Zusatzleistun-
gen in Form von Beratung,
Schulung und Hilfestellun-
gen (Hotline) anzubieten,
gerade dann, wenn beson-
ders erklirungs- bzw. pfle-
gebediirftige Flihrungskon-
zepte (etwa: Intrapreneu-
ring) umgesetzt werden sol-
len.

@ Diflusionspolitik:
Professionelle Implemen-
tierung muf auch festlegen,
aufl welchen Wegen sich ei-
ne Neuerung im gesamten
Unternechmen  ausbreiten
soll. Als »Absatzmittler«
konnen Einzelpersonen

fungieren, beispielsweise
Promotoren, Koordinato-
ren (etwa in der Zirkel- oder
Lernstattarbeit), Multipli-
katoren, Paten oder Mento-
ren. Ein zweiter Diffusions-
kanal ist die Gruppenarbeit,
etwa durch Installation von
Projekigruppen oder Erfa-
Gruppen.

® Konditionenpolitik:
Wer etwas zu verkaufen
hat, muB sich mit den Emp-
fingern der Leistungen
iiber die Konditionen fir
das Geschift einigen. Bei
der Einflihrungsarbeit ist
hier zwischen zwei Emp-
fingergruppen 2zu unter-
scheiden. Den Gewinnern
sollte man die Vorteile der
Neuerung klar vor Augen
fiihren, um sie so intrin-
sisch zu motivieren. Flan-
kierend empfiehlt sich der
Einsatz von Oskars oder an-
deren Awards bzw. Preisen,
die an die eifrigsten Vor-
kiampfer bzw. Mitmacher
vergeben werden. Den Ver-
lierern hingegen mufl man
kompensatorische Leistun-
gen (z.B. Sozialplan-Lei-
stungen) anbieten oder ih-
nen eine Besitzstandwah-
rung zusichern.

Der Versuch, »harte«
Controllinginstrumente auf
nweiche« Prozesse des
Wandels anzuwenden,

Controlling-Kompetenz

mag Storgefiihle hervorru-
fen. Kennzahlenorientie-
rung macht nach herr-
schender Meinung zwar flir
das Routinegeschift Sinn,
wie wir u. a. aus dem Perso-
nalcontrolling wissen. In
den von Natur aus schlecht
strukturierten Verinde-
rungsprozessen sind Kenn-
zahlen jedoch fehl am Platz.
Dem kann entgegengehal-
ten werden, daB bei wichti-
gen Anderungsprozessen.
vor allem beim Anlauf der
Fertigung einer neuen Pro-
dukigeneration, immer
schon Kennzahlen zur An-
laufSteverung  eingesetzt
wurden. Noch schlagkrifti-
gere Argumente fur eine
kennzahlenbewubBte Imple-
mentierungsarbeit ergeben
sich aus der typischen Er-
folgschronik eines Imple-
mentierungsprojekts  (vgl.
Abb. 3).

Abbildung 3 soll verdeut-
lichen. dal die Erfolgsindi-
katoren in einem Imple-
mentierungsprojekt keines-
falls einem kontinuierli-
chen Aufwirtstrend unter-
liegen. Besonders fur tief-
greifende Reformen sind
die »happy curves« eines
stetig  steigenden Imple-

Abb. 3: Erfolgskennlinie der Implementierung

Kennzahlen
fehl am Platz

[ Implementlemngs-SchadenJ

‘ Implementierungs-Nutzen '

Implementierungs-

Zeit
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Unruhe und
Verunsicherung

Schrittweises Vorgehen

mentierungsnutzens nicht
charakteristisch.  Verant-
wortliche  Fiihrungskrifte
miissen sich vielmehr dar-
auf einstellen. daB zunichst
ein Implementierungsscha-
den entsteht. Umstruktu-
rierungen verursachen eine
betriachtliche Unruhe und
Verunsicherung. Mitunter
rollen Képfe. Bei der Ein-
fiihrung von Lieferabrufsy-
stemen (Just- in-Time-Lo-
gistik) quellen die Liger zu-
nichst einmal iber. Mit
derart herben und parado-
xen Erscheinungen muB
man leben lernen.
Tatsichlich stellt das
Controlling geeignete In-
strumente zur Steuerung
von Vorhaben bereit, deren

laufsmuster aufweisen wie
die Implementierungs-
kennzahlen (vgl. Abb. 3). In
diesem Zusammenhang ist
vor allem die Lebenszyklus-
Kosten- bzw. Ergebnisrech-
nung zu nennen. Erfahrun-
gen mit diesem Life-Cycle-
Costing wurden bisher pri-
mar bei der Optimierung
des Lebenszyklus von Pro-
dukten gesammelt. Im Mit-
telfeld des Interesses steht
dabei der zeitliche Anfall
von Kosten und Nutzen.
Die Gestaltungsiiberlegun-
gen kreisen um die Frage,
ob sich durch ein verstirk-
tes Investment in die fri-
hen Lebenszyklusphasen
spitere Folgekosten redu-
zieren lassen. Ein exakt

Kennzeichen dasselbe Ver-  gleichgelagertes  Substitu-
Abb. 5: Optimales Timing von Reformen
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Abb. 4: Fokussierung auf Baustellen
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tionsverhiltnis besteht typi-
scherweise auch in Ein-
fuhrungsprozessen. Partizi-
pative Umsetzung zeichnet
sich genau dadurch aus, dall
am Beginn des Einfuh-
rungsprozesses aufwendige
und langwierige Meetings
stattfinden, um  spiitere
Widerstinde und Ande-
rungswiinsche zu vermei-
den.

Planungskompetenz:
Integrierte Implemen-
tierung

Jedes Implementierungs-
vorhaben ist realistischer-
weise als mehrstufiger Pro-
zell anlegt. Auch bei einer
solchen Step-by-step-Vor-
gehensweise sollten die ein-
zelnen Schritte jedoch ge-
plant werden., Nur so lidBt
sich gewithrleisten, dal} die
einzelnen Schritte aufein-
ander abgestimmt werden
und daBl Anpassungen an
Anderungen in den Rah-
mendaten  vorgenommen
werden konnen. Integra-
tion (durch Abstimmungs-
prozesse) und Flexibilitiit
(durch Anpassungsprozes-
se) reprasentieren bekannt-
lich die erfolgskritischen
Qualitdtsmerkmale  einer
professionellen  Planung.
Folglich mul3 Methoden-
Kompetenz in integrierter

und flexibler Planung auf-
gebaut werden.

Als erfolgsentscheidend
fur eine sukzessive Planung
erweist sich die optimale
Reihenfolge der Schritte.
Sollen beispielsweise die
beiden Flihrungsbausteine
»Mitarbeitergesprich« (Ge-
sprachspartner sind Vorge-
setzter und Mitarbeiter)
und »Gesprichsrunden«
(Gespriichspartner sind
Vorgesetzter und Personal-
abteilung) implementiert
werden, ist abzukldren, in
welcher Abfolge dies am
besten vonstatten gehen
soll.

Soll nur ein einzelner
Flhrungsbaustein  imple-
mentiert werden, mull man
wissen, in welcher Reihen-
folge bestimmte Bereiche
des Unternehmens zu Bau-
stellen fir die Umstellung
auf diesen neuen Fih-
rungsbaustein  deklariert
werden sollen. Ungliickli-
cherweise kursieren [lir die
optimale  Auswahl von
Baustellen zwei recht kon-
trire Empfehlungen (vgl.
Abb. 4).

Die durch und durch ra-
tionale Empfehlung liuft
darauf hinaus, sich zuerst
die Engpali-Bereiche vorzu-
nehmen, in denen am mei-
sten MiBwirtschaft betrie-
ben wird und wo - positiv
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Planung

formuliert - eine Umstel-
lung auf unternehmeri-
sches Kosten- und Ertrags-
denken am ergicbigsten
wirken wiirde. Das sind er-
fahrungsgemiB die indirek-
ten Verwaltungsbereiche.
Ein pragmatisch denkender
Implementator pickt sich
hingegen die Bereiche her-
aus, in denen man ohne
grolle Widerstinde zum er-
wiinschten Erfolg gelangen
kann. Derartige Rosinen-
Baustellen finden sich eher
in den direkten Bereichen,
wo die Erzichung zum ko-
stenbewubBten Denken auf-
grund der besseren Zure-
chenbarkeit bestimmter
Kostenkategorien  sowie
aufgrund der Verfugbarkeit
von erprobten  Einfiih-
rungswerkzeugen eher
machbar erscheint.

Die offensichtlichen
Nachteile der beiden Vor-
gehensweisen lassen sich
dadurch verringemn, daB
man sich nicht einseitig nur
auf Rosinen oder nur auf
Engpisse konzentriert. Op-
timal wiire eine ausgewoge-
ne Mischung aus beiden
Typen von Baustellen, Zur
Zusammenstellung von
derartigen Mischungen
greift die strategische Pla-
nung ganz allgemein auf die
Portfolio-Methodik zuriick.
Bei der integrierten Einflih-
rungsplanung geht es
darum, ein ausgewogenes
Baustellen-Portfolio zu ge-
stalten.  Ausgewogenheit
duBert sich gemibB der Port-
folio-Technik nicht zuletzt
darin, daBl man die Erkennt-
nisse, Vorbilder, Erfolge
usw., die sich auf den weni-
ger pllegebediirftigen Rosi-
nen-Baustellen erzielen las-
sen, in die herausfordernde
und kostenintensive Ein-
fUhrungsarbeit  auf den
Engpall-Baustellen  inve-
stiert.

Planungskompetenz:
Flexible Implementierung

Flexible Einflihrungspla-
nung trigt der Tatsache
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Rechnung, daBl die Rah-
menbedingungen fur die
Implementierungsarbeit nur
in den scliensten Fiillen
iber den Planungszeitraum
hinweg konstant bleiben.
Bestimmte  stochastische
Dateniéinderungen kann
man durch Alternativpla-
nung beriicksichtigen, etwa
mit Hilfe von Entschei-
dungsbiumen. In anderen
Fillen unterliegen die Da-
ten typischen Verinde-
rungsmustern im Zeitab-
lauf. Drei dieser implemen-
tierungsrelevanten Trends
sind in Abbildung 5 zusam-
mengestellt.

Die Bereitschaft zur Re-
form, die fur ein Umstruk-
turierungsvorhaben verflg-
baren Personalkapazitdten
und die Erfolgsaussichten
einer Reform stellen rele-
vante Arbeitsbedingungen
fiir  Umsetzungsprojekte
dar. Diese Gegebenheiten
dndern sich typischerweise
im Zeitverlauf, nicht zuletzt
in Abhingigkeit von der
firmenspezifischen Ge-
schiiftslage. Auf eben die-
s¢ Anderungen mul sich
ein implementierungsver-
antwortlicher Manager ein-
stellen. sowohl bei der
Wahl giinstiger Zeitpunkte
fiir ein Reformvorhaben als
auch fur die situationsge-
rechte Auswahl und Dosie-
rung der eingesetzten Im-
plementierungsinstrumente.

Gemeinhin wird davon
ausgegangen, dall die Be-
dingungen fur die Umset-
zungsarbeil um so giinsti-
ger einzustufen sind. je
schlechter es um die Be-
schiiftigungssituation  der
Firma bestellt ist: Der Lei-
densdruck nimmt stetig zu.
und auBlerdem haben die
Mitarbeiter mehr Zeit fur
Schulung und Umlernpro-
zesse.  Diese verbreitete
Auflassung sollte allerdings
nicht dazu verleiten, alle
Reformvorhaben moglichst
in Krisenzeiten zu legen
(Motto: »Chancen der Kri-
se«). Wie Abbildung 5 ver-
deutlicht. ist die Reformbe-

reitschaft in der Krise kei-
neswegs maximal. Haufig
miissen Implementatoren
vielmehr die Erfahrung ma-
chen, daB schlechte Kon-
junktur nicht als Riicken-
wind, sondern als Gegen-
wind in die Implementie-
rungsplanung  aufzuneh-
men ist: In der Krise befaBBt
sich das Management weni-
ger mit den langfristig wich-
tigen Reformen als viel-
mehr mit den kurzfristig
dringlichen Alltagssorgen,
z.B. der Akquisition von
Auftriigen und der Einhal-
tung gekiirzter Budgelts.
Auch die Verfugbarkeit der
Mitarbeiter geht infolge er-
hohter Fluktuation und
Kurzarbeit in diesen Zeiten
eher zuriick. SchlieBlich
sinken die Erfolgschancen
fur die Reform, wenn man
erst spit interveniert. Dann
reicht die Zeit oft nur noch
flir schadensbegrenzende
Feuerwehreinsitze. die
Chancen einer proaktiven
Fiihrungsarbeit sind vertan.
Durch flexible Planung
miissen Implementatoren
den Fahrplan ihrer Einflh-
rungsprojekte an die sich
abzeichnenden Trends an-
passen. Das gelingt in be-
stimmten Fillen durch Pro-
jektbeschleunigung, etwa
durch intensiveren und
zeitlich komprimierten Ein-
satz von Informations- und
QualifikationsmaBnahmen
(Crash-Programme) oder
durch Beschrinkung auf
ein abgespecktes Rumpf-
projekt. Mitunter mufB man
auch bestimmte Vorhaben
verschieben oder den Mut
zum Abbruch des Einfiih-
rungsprojekts aufbringen.
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Kurzfassung

Nicht nur die Konzeption
von Fuhrungssystemen,
sondern auch deren
professionelle  Imple-
mentierung sind wichti-
ge Aufgaben der Fih-
rungskréfte. Die Phase
der Einfuhrung ist fur
den Erfolg der MaBnah-
men dabei von wesentli-
cher Bedeutung. Das
Fldhrungssystem  ver-
wandelt sich in der Ein-
fuhrungsphase in eine
»Baustelle«, die von den
Fihrungskréften gema-
nagt werden mubB.
Erfolgreiche Implemen-
tierungsarbeit verlangt
daher von »General Ma-
nagern« zusétzliche
Qualifikationen, insbe-
sondere auf den Gebie-
ten Projektmanage-
ment, Marketing, Con-
trolling und Planung.
Hervorgehoben wird die
Notwendigkeit zu flexi-
bler Implementierung,
da sich die Rahmenbe-
dingungen im  Pla-
nungszeitraum  verdn-
dern.
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