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Agenda

= Hintergrund

= Veranderungsprozesse im OPNV:
Warum gewinnt Change Management an Bedeutung?

= Herausforderungen bei Veranderungen:
Woran scheitern Veranderungsinitiativen?

= Veranderungen im OPNV erfolgreich meistern:
Was sind Erfolgsfaktoren?



Veranderungen sind allgegenwartig —
Veranderungsbereitschaft ist jedoch nicht selbstverstandlich

Grundsatzliche Entwicklung in den Markten und der Gesellschaft

Wach_sende Stark Wa_crjsende Grundsatzlich
technische, Komplexitat Wachsender Beharrungs-
wirtschaftliche Wettbewerbs- g

. . tendenzen
Vernetzung in und Verande- von Menschen
den Markten Wachsende rungsdruck auf und Oraa-
und der Ge- Dynamik/ Unternehmen na -rg
sellschaft Veranderungs- nisationen

geschwindigkeit

v v
= Strudel des standigen Wandels und der Innovation (Globalisierung, = Auf Stabilitat aus-
Informationstechnik, Internet etc.) gerichtete Kultur
= Zeiten des dauernden Umbruchs und von Veranderungen und Fhrung
= Hohe Wahrscheinlichkeit unvorhergesehener Wirkungen - S:arr]kec\llvml\(/lun% be-
und Riuckopplungen stehender Muster,

Strukturen, Regeln
= Haufige Phasen der Instabilitat . .
= Keine Veranderung

ohne Not
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Die Fahigkeit von Unternehmen, auf Veranderungen zu
reagieren, hangt von der Vernetzung zweier Aspekte ab

Vernetzung harter und weicher Aspekte

Strategisches Management Change Management

= Kenntnis tber Marktstrukturen = Know-how bzgl. Fihrung
und -entwicklungen und Kommunikation bei

= Fahigkeit zur Ableitung geeig- y VT e
neter Strategien und Konzepte = Geeigneter Umgang mit
und zur Innovation Widerstand und Konflikten

= Know-how im Rahmen der = Wissen um das Zusammen-
MalRnahmenableitung und spiel der Akteure und um
Umsetzungskontrolle : Beziehungsdynamiken

= Aufbau- und Ablauf- \\ = Wissen um Mechanismen
organisatorisches | bei der Interaktion
Know-how

} Den weichen Faktoren und Instrumenten ist ebensoviel Bedeutung
beizumessen wie den harten Faktoren und Instrumenten

Kok BSL
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Eine allgemein akzeptierte Definition von Change Management
existiert nicht — die folgende hat sich in der Praxis bewahrt

Definitionen von Change Management nach BSL

= Change Management ist das Management von Veranderungs-
prozessen in Organisationen

= Sollen Funktionen, Ablaufe etc. in einer Organisation umstrukturiert
bzw. verandert werden, so sind davon immer Menschen mit ihren
spezifischen Einstellungen, Interessen, Sorgen und Wunschen betroffen

= Bewusst durchgefiihrtes Change Management dient dazu, diese
"weichen" Faktoren nicht zum Sand im Getriebe eines Umstellungs-
prozesses werden zu lassen
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Rechtliche, 6konomische und politische Entwicklungen setzen
OPNV-Unternehmen aktuell unter starken Veranderungsdruck

Uberblick relevanter Entwicklungen im OPNV-Markt und Handlungsbedarf

Rechtliche Entwicklungen

Forderung nach leistungsbezogenen Zahlungen und transparenter
Finanzierung auf Basis von Kostenvergleichen

Permanente Neuregelungen und mangelnde Rechtssicherheit

Okonomische Entwicklungen

Angespannte Haushaltssituation vieler Kommunen/"Leere Kassen"
Senkung offentlicher Mittel und Neustrukturierung der Finanzierung
Erheblicher Investitionsbedarfl)

Zwang zur Reduzierung der Haushaltsbelastung durch OPNV

Druck von Wettbewerbern auf Markt6ffnung

Zunehmende Marktoffnung

Effizienzdruck auf bestehende Unternehmen

Politische Entwicklungen

Notwendigkeit der Verteilung knapper Haushaltsmittel auf alle
Bereiche der Daseinsvorsorge nach definierten Kriterien

Forderung nach Erhdhung der Transparenz und Kontrollmoglichkeit
von Kosten und Qualitat

Zwang zur
Anpassung von
Unternehmens-

strategie,
-strukturen und
-prozessen zur

Sicherung der
Uberlebens-
fahigkeit

I{-‘loy 1) Laut VDV rund 35 Mrd. Euro von 2003 bis 2012
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Restrukturierung und Reorganisation sind haufig genannte
Ursachen fur Veranderungen in Unternehmen

Ubersicht Ursachen fur Veranderungen

Frage: Welche waren in den letzten drei Jahren die haufigsten Ursachen
fir Veranderungen?®

Restrukturierung/ | 71%
Kostensenkung | 69%
Reorganisation/ | 429%
strategische Neuausrichtung | 33%
Mergers & Acquisitions/ | 4596 Inttiativen mit hoh_er
Kooperation 2504 Bedeutung und weiter
Verbreitung im OPNV
130%

Veranderte Marktstrateqi
eranderte Marktstrategie 50%

: 23%
- tionen
T-Innovatione EZO%
. - 23%
Internationalisierung 13%

. . 9%
Technik-Innovationen 309%
Veranderte Personalkonzepte/ 20% .| 2006
Gruppenarbeit etc. 6% | 2004

I{a ? 1) Befragung von 114 Unternehmen (nicht rein OPNV) .BS L
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INn nahezu allen Unternehmen sind die Mitarbeiter und das
Mittlere Management am meisten von Veranderungen betroffen

Ubersicht am starksten betroffener Akteure/Gruppen

Frage: Welche drei Akteure/Gruppen sind von Veranderungen am starksten
betroffen?®

Mitarbeiter 9190

Mittleres Management 85%

Zweite FUhrungsebene 50%0

Trifft auch auf

Vorstandsgremium/ den OPNV zu
> .. 17%0
Geschéaftsfuhrer

Betriebsrat 11%0

Vorstandsvorsitzender/

Geschaftsfuhrer 9%

Personalvorstand/

Personalverantwortlicher GF ]4%

Gewerkschaften ] 295

Aufsichtsrat } 1%

I%loy 1) Befragung von 114 Unternehmen (nicht rein OPNV) .BS L
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Je hoher die Betroffenheit, desto starker ist tendenziell die skep-
tische Grundeinstellung gegenuber Veranderungen

Ubersicht Einstellungen der Beteiligten gegentiber Veranderungen

Frage: Wie ist die dominante Einstellung gegenuber Veranderungen in lhrem Unternehmen?
Eher positiv (+ 1,0), neutral (0), eher kritisch (— 1,0)?D

Vorstandsvorsitzender/
Geschaftsfuhrer

0,92

Vorstandsgremium/
Geschéaftsfuhrerkreis

0,66

Personalvorstand/ 057
Personalverantwortlicher GF ’
Aufsichtsrat 0,45
Zweite Fihrungsebene 0,40
Mittleres Management -0,15
Mitarbeiter -0,45

Trifft auch auf

Betriebsrat  -0,66 den OPNV zu

Gewerkschaften -0,75

I{aloy 1) Befragung von 114 Unternehmen (nicht rein OPNV) .BS L
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Die Sichtweisen der von Veranderungen betroffenen Mitarbeiter
sind eher von Ablehnung und Skepsis gepragt

Ubersicht Sichtweisen der Mitarbeiter

30%

e N

20% / \
15% Begeisterung
/ * Personliche Ildentifikation mit \0

Entwicklungschancen

5% = Fokussierung auf die Losung
und das Mogliche

0%
Begeisterung Zustimmung Neutralitat Skepsis Ablehnung

Klassische Reaktionsmuster der Mitarbeiter auf Veranderungen
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Die Sichtweisen der von Veranderungen betroffenen Mitarbeiter
sind eher von Ablehnung und Skepsis gepragt

Ubersicht Sichtweisen der Mitarbeiter

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ii‘eg}g er

e

P \

/ Zustimmung

/

= Bereitschaft zum Mitgehen
= Ubernahme von

Verantwortung im Rahmen
der Initiativen

= Einbringen konstruktiver

Optimierungsvorschlage

AN

N

Begeisterung

Klassische Reaktionsmuster der Mitarbeiter auf Veranderungen

Zustimmung Neutralitat Skepsis

Quelle: BSL Management Consultants/Capgemini
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Die Sichtweisen der von Veranderungen betroffenen Mitarbeiter
sind eher von Ablehnung und Skepsis gepragt

Ubersicht Sichtweisen der Mitarbeiter

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ii‘eg}g er

/ Neutralitat \

= Verharren in alten Strukturen
und Verhaltensweisen \

= Keine Handlungsorientierung

4 = Keine Zustimmung zu
Erfordernis der Veranderung
Begeisterung Zustimmung Neutralitat Skepsis Ablehnung
Klassische Reaktionsmuster der Mitarbeiter auf Veranderungen

Quelle: BSL Management Consultants/Capgemini
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Die Sichtweisen der von Veranderungen betroffenen Mitarbeiter
sind eher von Ablehnung und Skepsis gepragt

Ubersicht Sichtweisen der Mitarbeiter

30%

25% //\’\\
20% l
/ Skepsis \
15% = Unsicherheit und Angste
gegenuber Neuem; Bedrohung \
= Standiges Hinterfragen der

10% & Ziele und Vorgehensweisen
= Wunsch nach Bewahrung des
Status quo
5%
0%
Begeisterung Zustimmung Neutralitat Skepsis Ablehnung

Klassische Reaktionsmuster der Mitarbeiter auf Veranderungen
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Die Sichtweisen der von Veranderungen betroffenen Mitarbeiter
sind eher von Ablehnung und Skepsis gepragt

Ubersicht Sichtweisen der Mitarbeiter

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ii‘eg}g er

e

~

AN

/

AN

/

Ablehnung

N

= Bewusstes Verhindern von
Entscheidungen

= Fokussierung auf Probleme
= Aktiver Widerstand

Begeisterung Zustimmung

Klassische Reaktionsmuster der Mitarbeiter auf Veranderungen

Neutralitat Skepsis

Quelle: BSL Management Consultants/Capgemini
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Der stark steigenden Anzahl an Veranderungsprozessen steht
eine hohe Quote des Scheiterns gegenuber

Erfolgsbilanz von Veranderungsprozessen

Anzahl an Veranderungs- Erfolg von Veranderungs-
prozessen prozessen

Die Anzahl der Veranderungs- Bei Veranderungsprozessen
prozesse und -initiativen steigt sprechen Unternehmen in

nach Ansicht der Unternehmen Umfragen immer noch von
massiv an® 60-70%06-igen Scheiterquoten

v

= Erhebliche Verschwendung von Ressourcen (Zeit, Geld, Kraft etc.) und stark negative
Auswirkungen auf die Arbeitsproduktivitat

= Gefahr der Demotivation und des Verlusts von Mitarbeitern (hohe Fluktuation)
= Langfristig Gefahrdung der Existenz des Unternehmens

} Ansatzpunkte fur Change Management

I{.‘loy 1) Viele Veranderungsinitiativen parallel, Verdnderungen in vergleichsweise kiirzeren Zeitraumen etc. .B ! ;I
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= Veranderungen im OPNV erfolgreich meistern:
Was sind Erfolgsfaktoren?
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Die Umsetzung von Veranderungsinitiativen wird gefahrdet,
wenn drei Grunddefizite bestehen

Umsetzungsbarrieren

Grunddefizite Konkretisierung

) = Keine ausreichende Erlauterung/Information uber
Keine = Beweggriinde, Ziele, Nutzen und Kosten/Preis der Veranderungen
Transparenz o erforderliche Schritte
o getroffene Entscheidungen

= Keine ehrliche Kommunikation; keine Kommunikation auch
"schlechter Nachrichten" (Beschwichtigung/Salamitaktik)

= "Top-Down-Verkindigung" der Veranderung
Keine = Betroffene werden nicht zu Beteiligten gemacht
Einbindung = Verordnung von Veranderungen statt Uberzeugung zu Veranderungen

= Ubergehen wichtiger Akteure (z.B. in der Verwaltung, der Politik,
wichtige Akteure im Unternehmen)

) = Zu viele Veranderungsprozesse/"Baustellen" gleichzeitig
Keine = Keine/falsche Priorisierung und unrealistische Planung

Fokussierung = Zu wenig Fokus auf den Prozess und die Veranderungsdynamik
(kein sachgerechter Umgang mit Widerstand/Konflikt, unflexible
Steuerung etc.)

B BSL
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Die Grunddefizite haben nachteilige Folgen — haufig scheitern
die Veranderungsinitiativen

Folgen von Defiziten bei Change-Management-Prozessen

Grunddefizite Folgen

) * Frustration
Keine

Transparenz = Bedenken, Beflirchtungen, Angste

= Widerstand und Folgen bei nicht sachgerechtem Umgang
mit Widerstand

= Passiv/Flucht oder Lustlosigkeit — non-verbal: Hoher Kranken-
stand, hohe Fehlzeiten, hohe Fluktuationsraten;
verbal: Schweigen, ins Lacherliche ziehen, Bagatellisieren

o Aktiv/Angriff oder Aufregung — non-verbal: Unruhe, Intrigen,
Geruchtebildung, Streit, Papierkrieg;
verbal: Polemik, Gegen- argumentation, Abwertung

Keine
Einbindung

o Unpunktlichkeit, schlechter Kundenservice etc.
= Keine Mitverantwortung der Beteiligten

Keine = Keine Nutzung der Kapazitaten der Mitarbeiter
Fokussierung = Verlust von Vertrauen in die FUhrung und Verlust der

Glaubwurdigkeit der Fuhrung

= Scheitern/Versanden von Veranderungsinitiativen

B BSL

Management Consultants
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Bei Veranderungsinitiativen im OPNV mussen zahlreiche
Interessengruppen berucksichtigt werden

Wesentliche Interessengruppen im OPNV

Eigentumer Aufgaben-

trager

FUhrungs-
krafte

Veranderungsinitiativen
in OPNV-Unternehmen

Politik/
Parteien

Mitarbeiter \

Betriebsrat Fahrgaste

Gewerk-
schaften

I%eg.s?er 'BSL
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Eine beispielhafte Befragung von Fuhrungskraften gibt deutliche
Hinweise auf Erfolgsfaktoren in Veranderungsprozessen

Phasen von Veranderungsprozessen und Erfolgsfaktoren

Frage: Welche Faktoren sind bei erfolgreichen Veranderungsprozessen ausschlaggebend?

Glaubwdurdigkeit
des Managements

Realistische, klare
Vision/Zielsetzung

Offene, klare
Kommunikation

Professionelles
Projektmanagement

Effektives Management
der Interessengruppen

Gutes Krisenmanagement

Hohe Motivation im Team

Konsequentes Monitoring
des Prozesses

I%eg}g er

65

55

42

38

35

10

20

D Eher weiche Faktoren
(Einstellungen, Verhalten)

D Eher harte Faktoren
(Strukturen, Ablaufe, Regeln)

Quelle: BSL Management Consultants/Capgemini 22
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In der Praxis hat es sich bewahrt, harte mit weichen Change-
Instrumenten auf verschiedenen Ebenen zu verknupfen

Uberblick Change-Instrumente/Methoden (Auszug)®

Harte Faktoren
(Strukturen, Ablaufe, Spielregeln)

Weiche Faktoren
(Einstellungen und Verhalten)

Unternehmensebene

[ Balanced Scorecard }

Reorganisation (aufbau-

und ablauforganisatorisch) Strategie-

entwicklung

[ Total Quality Management ]

Unternehmensebene 0
Prozessorientierte

[ Org

Leitbildentwicklung ]

anisationsdiagnostik ]

L Mitarbeiterbefragung } E Kulturanalyse J

Ebene der Gruppe

Ebene der Gruppe [ Teamsupervision }

[ Prozessanalyse }

[ Projektmanagement }

[ Teamentwicklung } { Konfliktmanagement }

Strukturanalyse
(aufbauorganisatorisch)

|
[ Gruppenarbeitskonzepte } (

Teaminspektion (Rollenverteilung, Entschei-
dungsfindung, Zusammenarbeit etc.)

Ebene des Individuums

Ebene des Individuums

Zielvereinbarungen

[Schulung fachlicher Kompetenz }

[ Mitarbeiterbeurteilung

Personliches
Coaching

! J [ Potenzialanalyse ]

Gehalts-, Arbeitszeit-
und Sozialsysteme

\
[ Personalentwicklung } L

ration, Konfliktmanagement etc.)

Training sozialer Fertigkeiten (Mode- J

I{-‘ ? 1) Ebene Umwelt wurde nicht dargestellt
Register

.

ement Const
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INn Jjeder Phase von Veranderungsprozessen sind nach unserer
Erfahrung bestimmte Faktoren besonders relevant

Phasen von Veranderungsprozessen und wesentliche Erfolgsfaktoren

Vorbereitung Durchfuhrung Nachbereitung
Veranderungsprozess Veranderungsprozess Veranderungsprozess
= Fundierte Klarung der = Prozessorientierte, sensible = Feedback zum Prozess
Initiative/des "Auftrages" und flexible Steuerung (was lief gut, was lief
= Sorgfaltige Vorbereitung des = RegelmaRige Prozess- schlecht)
Starts Analyse und kontinu- = Kontrolle des Fortschritts
= Fundierte Begriindung ierliches Feedback und ggf. Anpassung der
der Initiative und trans- = Offenlegung und direkte definierten Vorgehensweise
parente Darstellung der Bearbeitung von Wider-
(Projekt-)Ziele standen und Konflikten
= Realistische Zeit- und o Situatives, flexibles,
Ressourcen-Planung adaptives (Re-)Agieren
o Gezielte Auswahl von = Ganzheitliches Denken und
Schliusselpersonen Handeln
= Bewusstmachen der = Offene, kontinuierliche
Interessen und Positio- und adressantengerechte
nen der verschiedenen Kommunikation
Anspruchsgruppen = Enge Begleitung und

I%eg}g er 'BSL
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Speziell bei Kostensenkungsprogrammen sollte man darauf
achten, folgende Fehler zu vermeiden

Sechs Fehler bei Restrukturierungs-/Kostensenkungsprogrammen

Fallen Konkretisierung
Lineare = "Opfersymmetrie" als hochste Stufe der Ungerechtigkeit
Kurzungen = Lineare Kiirzungen sind haufig Zeichen fiir fehlende Konfliktfahigkeit und

("Rasenmaherprinzip™)

unzureichende Managementkompetenz

Einseitige
Sparpolitik

Erlossteigerung strategisch genauso wichtig wie Kostensenkung

Hohere Bereitschaft vom Mitarbeitern zur Kostensenkung, wenn gleichzeitig
offensiv Erlossteigerung angestrebt wird

Unrealistische
Vorgaben

Unrealistische Vorgaben fuhren zu Blockaden und
senken die Kooperationsbereitschaft signifikant

Tabuisierung
der Spitze und Stabe

Uberprifung aller Abteilungen (auch der Spitze und Stébe)
Ausschluss bestimmter Einheiten provoziert Misstrauen in Fihrung

Zu spates Einbinden
der Mitarbeitervertreter

Blockaden durch zu spates Informieren von Personalvertretungen,
Betriebsraten und Mitbestimmungsorganen

Grundregel: Eher fruher als spater

Kein Treffen von
Entscheidungen

Mangelnde Bereitschaft, die notwendigen Entscheidungen zu treffen

Unternehmens- oder interessenpolitische Erwagungen fuhren zum kleinsten
gemeinsamen Nenner

Grundregel: "Keine Analyse" ist besser als eine "Analyse ohne Ergebnis"”

I%egus?er
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Erfolgreiches Change Management geht davon aus, dass weder
die Veranderung noch der Weg dorthin exakt planbar sind

Erfolgversprechender Ansatz im Veranderungsmanagement

= Kenne die Komplexitat und die "Nichttrivialitat" sozialer Systeme
(Wirkungen von Eingriffen sind nicht wirklich voraussehbar; keine klaren
Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange)

= Rechne mit der Eigendynamik, die durch Veranderungsinitiativen
losgetreten werden und rechne mit der Unkalkulierbarkeit solcher
Prozesse (kein technisch-ingenieurmaliiges Herangehen)

= Reagiere bewusst auf die unkalkulierbaren Reaktionen
(z.B. Widerstand, Stillstande etc.) und mache sie zum Gegenstand der
Kommunikation

Ii‘eg}g er ‘BSL
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Yes we can!

Herzlichen Dank fur Ihr Verstandnis
und IThre Aufmerksamkeit !

Dr. Caroline von Kretschmann
Managing Director

BSL Management Consultants Berlin
Viktoria-Luise-Platz 7 - D-10777 Berlin

T +49 (0)30 23 60 88-0
F +49 (0)30 23 60 88-11

berlin@bsl-consulting.de - www.bsl-consulting.de
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