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Abstract

Restrukturierungsvorhaben benétigen einen Mix aus Projekt Management
und Change Management

Unternehmen miussen sich durch Restrukturierungsprojekte fortwahrend den veranderten
Marktgegebenheiten anpassen, um wettbewerbsfihig und somit rentabel zu bleiben. Rest-
rukturierungsprojekte bedeuten gleichzeitig Veranderungen fir die Ablauf- und Aufbauorga-
nisation von Unternehmen. Aufgrund dessen bendétigen erfolgreiche Verdanderungen einen
Mix aus professionellem Projekt Management und Change Management.
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Restrukturierung bedeutet eine Anpas-
sung an Marktgegebenheiten

Die fortwdhrende Anpassung der Strukturen
eines Unternehmens gehort seit jeher zu den
Kernaufgaben von Unternehmenslenkern, um
wettbewerbsfahig und somit rentabel zu blei-
ben. Im Idealfall und der Theorie zufolge soll
die fortwdhrende Anpassung der Strukturen
vorausschauend in Zeiten wirtschaftlicher
Starke geschehen. Erfahrungsgemall und in
der Praxis geschieht dies jedoch haufig erst,
wenn das Unternehmen in eine ernste Krise
geraten ist oder eventuell sogar um das wirt-
schaftliche Uberleben kampft.

Stets geht es bei Restrukturierung um die Fra-
ge: “Wie kann die Unternehmensstruktur op-
timal an die Marktgegebenheiten angepasst
werden, um wettbewerbsfahig sowie rentabel
zu bleiben?”

Folglich und mit Blick auf die Absatzseite steht
dabei die Frage im Vordergrund, wie das Leis-
tungsportfolio - heute vielfach ein Mix aus
Produkten und Dienstleistungen - zu wettbe-
werbsfahigen Preisen (iber verschiedene Ka-
nile offeriert werden kann. Auf der Beschaf-
fungsseite steht die Frage im Vordergrund,
wie ein optimaler Mix aus ,Make or Buy‘-
Komponenten unter Einbindung von vertika-
len und horizontalen Partnern aussehen kann.

Diese Aufgabenstellung ist grundsatzlich nicht
neu, hat aber zweifelsohne durch die fort-
schreitende Globalisierung und Digitalisierung
eine neue Dimension erreicht. In den vergan-
genen Jahren hat sich der Begriff der sog.
VUKA-Welt etabliert, in der sich Unternehmen
behaupten missen. VUKA steht dabei fir
,Volatilitdt’, ,Unsicherheit’, ,Komplexitdt’ so-
wie ,Ambiguitat’. Der Anpassungsdruck und
damit die Notwendigkeit fir Restrukturierun-
gen in immer kiirzeren Zeitabstanden ist damit
deutlich gestiegen, wie jlingst auch durch das
Restrukturierungsbarometer Herbst 2018 des
Finance Magazins verdeutlicht. Besonders die
Finanzwelt erfahrt eine erhdhte Notwendig-
keit fir Restrukturierungen aufgrund der zu-

nehmenden Digitalisierungsgeschwindigkeit.
So prognostizieren die befragten Restrukturie-
rungsexperten einen deutlichen Anstieg neuer
Restrukturierungsfialle in Deutschland fiir
2019. 30% der befragten Restrukturierungs-
experten gaben an, im vergangenen Halbjahr
neue Beratungsprojekte zum Thema ,Restruk-
turierung’ erhalten zu haben. Im Frihjahr
2019 lag der Wert — nur leicht darunter — bei
29%. Zum Vergleich, die Anzahl derer, die
sinkende Zahlen von Restrukturierungsfallen
angeben haben, ging auf 20% zurlick (im Frih-
jahr 2018 lag die Zahl noch bei 34%). Das Fi-
nance Magazin meldet, dass dies der niedrigs-
te Wert seit Beginn der Erhebung (seit Herbst
2012) gewesen sei.

Wie wird sich die Zahl neuer Restrukturie-
rungsfélle in den kommenden sechs Monaten
entwickeln? (Angaben in Prozent)
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Unabhangig vom gesetzten Schwerpunkt einer
Restrukturierung, ist es das Ziel, dass das Un-
ternehmen gestarkt wird und auf Grundlage
einer soliden Ertragssituation in die Zukunft
blicken kann.

Restrukturierung heif’t Veranderung

Unabhangig davon in welchem Bereich des
Unternehmens eine Restrukturierung erfor-
derlich wird, kommt es meistens zu bedeu-
tenden Veradnderungen fir alle Beteiligten.

Durch eine Restrukturierung verldasst eine
Organisation einen héaufig nicht optimalen
aber zumindest organisatorisch stabilen Aus-
gangszustand ,A” um einen gewilnschten
Zielzustand ,,B“ einzunehmen. Wenn sich Auf-
bau- und Ablauforganisation andern, bedeutet
das fur die beteiligten Mitarbeiter, dass sich
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eingelibte Prozesse, etablierte Rollenvertei-
lungen sowie Entscheidungsbefugnisse be-
reichsibergreifend andern konnen. Ebenso
kdnnen neue IT-Applikationen und Office
Werkzeuge Einzug finden. Kommt darlber
hinaus noch ein Kulturwandel hinzu, so steigt
die Anforderung an die Organisation und er-
zeugt bei den Betroffenen zusatzlichen Veran-
derungsstress, welcher in der Regel zu Produk-
tivitatsnachlass fiihrt.

Wahrend fir das Top Management haufig mit
der getroffenen Entscheidung zur Restruktu-
rierung die Aufgabe abgeschlossen scheint,
wird diese fir das mittlere Management und
die Mitarbeiter ein oft monatelang andauern-
der Verdanderungsprozess.

Dabei ist die Zeitspanne zwischen ,Alt” (Aus-
gangszustand A) und ,Neu” (Zielzustand B)
eine Zeit erhohter Fehleranfalligkeit, hochko-
chender Machtkdmpfe und zunehmender
Frustration und mit einem Gefiihl der Verunsi-
cherung in der Belegschaft verbunden. Eine
direkte Folge sind Abwanderung von Talenten
und Experten und damit mihsam aufgebau-
tem Wissen und Erfahrung. In der Regel geht
mit diesen Entwicklungen ein bei Kunden,
Lieferanten und weiteren Geschaftspartnern
spirbarer Einbruch der Produkt- und Dienst-
leistungsqualitat einher. Von auBen wird eine
solche Situation haufig mit ,Die sind mit sich
selbst beschaftigt” treffend kommentiert. Die
entscheidende Frage dabei ist: Wie lange darf
ein Unternehmen mit sich selbst beschaftigt
sein? Wie lange darf dieser Zustand der Ver-
anderung andauern, ohne dass die Erfillung
des Leistungsversprechens und die damit zu-
sammenhadngende Reputation dauerhaft und
irreparabel Schaden nimmt? Die Antwort ist:
Jeder Tag ist einer zu viel, denn Zeit ist ein
entscheidender Faktor wahrend des Restruk-
turierungsvorhabens.

Veranderung verlangt nach Projekt Manage-
ment und Change Management

Was braucht es, um Restrukturierung erfolg-
reich zu machen? Wie kann der Zeitraum bis

zur Einnahme des Zielzustandes moglichst
kurzgehalten werden?

Unstrittig ist, dass ein Restrukturierungspro-
jekt ein professionelles und planvolles Projekt
Management benotigt. Der Fokus im Projekt
Management liegt dabei auf den zu errei-
chenden Zielen und Meilensteinen. Projekt
Management organisiert somit vor allem Res-
sourcen auf der Zeitachse und sorgt fir eine
zeitgerechte Verteilung aller relevanten In-
formationen. Das sorgfdltige Vorgehen mit
den drei Phasen (1) Analyse, (2) Definition der
RestrukturierungsmalRnahmen und (3) Umset-
zung der MaRRnahmen ist unerlasslich fur den
Erfolg jeder Restrukturierung.

Dariber hinaus jedoch muss das klassische
Projekt Management durch ein ebenso pro-
fessionelles Change Management erganzt
werden. Change Management, eine Disziplin,
die in den letzten Jahren enorm an Bedeutung
gewonnen hat, fokussiert sich auf die Akzep-
tanz der Restrukturierungsmallnahmen bei
den Beteiligten, das Engagement der Mitar-
beitenden und die nachhaltige Verankerung
des Zielzustandes in der Organisation. Change
Management zielt damit auf das emotionale
Erreichen und Aktivieren der beteiligten Ak-
teure ab und adressiert mogliche Vorbehalte
und eventuell entstehende Widerstdnde.
Gleichzeitig besteht die Herausforderung wah-
rend einer Restrukturierung darin, eine Uber-
greifende Vision der Verdnderung zu transpor-
tieren und dafiir einen gemeinsamen Werte-
rahmen zu entwickeln. Daher empfehlen laut
der ,Change Management Fitness Studie 2018*
77% der befragten Experten 5-40% des Ge-
samtprojektbudgets in Change Management
Malnahmen zu investieren, je nach GroRe
und Komplexitdat des Restrukturierungspro-
jekts.

Ein planvolles Change Management Konzept
ist damit eine notwendige Erganzung zum
Projekt Management, denn Restrukturierung
gelingt eben nicht nur mit der sorgfaltigen
Ausplanung von Zielen und Ressourcen und



der Anfertigung von Meilensteinplanen und
Statusberichten.

Organisationen und die Menschen, die sie
ausmachen, wollen Uberzeugt werden. Sie
sind nur bereit sich fiir eine Sache (Zielzustand
B) zu engagieren, wenn der Sinn — haufig der
personliche Nutzen — der Verdnderung er-
kennbar ist. Dies ist deshalb so entscheidend,
da ohne das Engagement der Mitarbeitenden
nahezu jede geplante Restrukturierung zum
Scheitern verurteilt ist.

Change Management Experten sprechen da-
bei haufig von der Notwendigkeit einer ,Burn-
ing-Plattform-Message’ als Grundlage jeder
Veranderungsinitiative. Der Begriff ,burning
platform’ entspringt dabei der Katastrophe
um die 1988 explodierte Olbohrinsel ,Piper
Alpha“in der Nordsee. Nur 61 der 228 Arbeiter
Uberlebten das Ungliick, weil sie sich mit ei-
nem Sprung ins eiskalte Wasser der Nordsee
von der brennenden Olplattform retteten.
Den Arbeitern war damals die Notwendigkeit
(,sense of urgency’) des Springens ins buch-
stablich kalte Wasser deutlich vor Augen.
Entweder der sichere Tod durch die Flammen,
oder eine Chance auf Uberleben durch den
Sprung ins Wasser.

Ubertragen auf die Wirtschaftswelt ist die
Wichtigkeit dieser Botschaft nicht zu unter-
schatzen. Es gibt zahllose Beispiele, wo ein
Fehlen der ,burning platform’ Unternehmen in
eine Krise oder sogar die Insolvenz getrieben
hat. Dabei gilt: je erfolgreicher Unternehmen
sind, desto herausfordernder ist es, diesen
,sense of urgency’ zu entwickeln, um so eine
Restrukturierung ,in guten Zeiten’ zu initiie-
ren. Stellvertretend fiir viele andere seien hier
nur NOKIA und Kodak genannt.

Ist die Botschaft im Unternehmen verstanden,
steht die zweite Herausforderung bevor. Den
Einzelnen zu motivieren, sich im Sinne der
Restrukturierung zu engagieren. Im angelsach-
sischen Raum wird dies haufig mit der ,What’s
in it for me?“-Frage beschrieben. Die Beteilig-
ten missen einen personlichen Nutzen erken-
nen, damit sie sich fur die Restrukturierung

einsetzen. Im schlimmsten Fall geht es hier um
die Erhaltung des eigenen Arbeitsplatzes, im
besten Fall darum, das Geschaft noch weiter
auszubauen und profitabler zu gestalten.

Ist diese Grundlagenarbeit gemacht, braucht
ein erfolgreicher Verdnderungsprozess eine
klare Vision, greifbare Ziele und eine Antwort
auf die Frage: “Mit welchen Schrit-
ten/Meilensteinen kommen wir zu unserem
Zielzustand B?“. Eine Vision eint die Organisa-
tion und gibt das grolRe Ziel vor, an dem sich
vom Vorstand bis zum Pfortner alle ausrichten
konnen. Folglich konkretisieren greifbare Ziele
die Vision und machen sie haufig auch quanti-
tativ  verbindlicher. Ein  Meilensteinplan
(,Roadmap’) zeigt die konkreten Schritte auf,
die wahrend der Restrukturierung notwendig
sind und mindert dariiber hinaus Angste sowie
Unsicherheiten zu dem “Und nun?”.

Was an dieser Stelle nach Lehrbuch und All-
gemeinwissen klingen mag, ist in der Praxis
bereits harte Arbeit, die sich erfahrungsgeman
Uber mehrere Monate hinziehen kann.

SchlieBlich gilt es Eigentimer, Management,
Mitarbeitende und mogliche weitere Stake-
holder auf ein Ziel und Vorgehen zu einen. Die
Identifikation aller relevanten Personengrup-
pen und deren Interessen kann auf Basis einer
Stakeholder Analyse durchgefiihrt werden.
Somit kénnen kontrare Interessenlagen sicht-
bar gemacht werden und Konflikte bereits im
Vorfeld vermieden bzw. proaktiv moderiert
werden, welche sonst eine Restrukturierung
erheblich erschweren kénnen.

Change Management beschéftigt sich somit
gezielt und proaktiv mit dem Umgang von
moglichen Widerstanden, schafft im Idealfall
einen fairen Ausgleich mit den vermeintlichen
Verlierern der Restrukturierung, um somit
offen ausgetragene und zeitraubende Konflik-
te unter den Stakeholdern zu vermeiden.

Ist diese wichtige Voraussetzung geschaffen,
kann es an die Umsetzung gehen. Nun gilt es,
die Organisation zu befdhigen, die Restruktu-
rierung auch zu leben. In der Praxis treten bei



der Befdhigung der Organisation die Restruk-
turierung zu leben, sehr haufig Probleme auf.

An erster Stelle sind mangelnde Fahigkeiten
und Kenntnisse der Mitarbeitenden zu be-
obachten. Liicken kénnen durch Trainings und
Vermittlung von benétigtem Fachwissen ziel-
gerichtet beseitigt werden.

Zweitens beeinflusst eine geanderte Aufbau-
und Ablauforganisation durch neue Team- und
Rollenkonstellationen das Unternehmen. Hier-
zu ist es notwendig neue Kollaborationsmo-
delle zu etablieren und zu kommunizieren, um
somit die Erwartungshaltung an Abteilungen
oder Personen zu verdeutlichen.

Der dritte und schwierigste Bereich sind kultu-
relle Hurden, die Uberwunden werden mus-
sen. Die Unternehmenskultur ist sowohl ein
sichtbares aber auch ein unsichtbares Regel-
werk, welches maRgeblich das Verhalten und
die Glaubenssatze einer Organisation und das
Verhalten seiner Mitglieder bestimmt. Dieses
Regelwerk zu verandern bedarf eines klaren
und bewussten Verhaltens der Unterneh-
mensfihrung und das lber einen langeren
Zeitraum hinweg.

Die Kultur eines Unternehmens zu andern ist
haufig ein Prozess, der mit viel Sinn fir Sym-
bolik und klaren Sanktionen fiir ein von nun an
unerwiinschtes Verhalten einhergeht. Ein
aktives und sichtbares Vorleben der geander-
ten Unternehmenskultur durch die Flihrungs-
krafte des Unternehmens ist hierbei beson-
ders wichtig.

Wurde Zielzustand B einmal erreicht, so ist es
von immenser Bedeutung, diesen aktiv zu
verankern um ,Rickfélle’ in alte Verhaltens-
muster zu verhindern. Hierbei hat sich gezeigt,
dass es von zentraler Bedeutung ist, die Rich-
tigkeit der Veranderung frihzeitig durch Er-
folgserlebnisse zu untermauern. Die aktive
Kommunikation von sogenannten ,Quick-
Wins’, also positiven Ergebnissen durch die
eingeschlagene Verdnderung, schafft Vertrau-
en und Akzeptanz, lasst Widerstand verstum-
men und ist somit ein zentraler Baustein einer
jeden Restrukturierung. In erfolgreichen Rest-

rukturierungsprojekten werden solche ,Quick-
Wins’ mit Hilfe geeigneter Formate frihzeitig
und adressatengerecht kommuniziert. Es kann
daher nicht haufig genug wiederholt werden:
Kommunikation ist ein zentraler und entschei-
dender Erfolgsfaktor in jedem Restrukturie-
rungsprojekt.

Zusammenfassung

Restrukturierungsvorhaben brauchen eine
Kombination aus Projekt Management und
Change Management.

Change Management fokussiert dabei zu-
nachst auf eine Uberzeugende und nachvoll-
ziehbare Vision. Was viele als Allgemeinwissen
bezeichnen wirden, wird in der Praxis jedoch
immer wieder unterschatzt. Um es deutlicher
zu sagen: Communication is the key to suc-
cess.

Daher bedarf es fir die Gesamtorganisation
wahrend einer Restrukturierung einer klaren
,Burning-platform‘- und in der Folge eine ad-
ressatengerechte ,What’s in it for me?’-
Botschaft. AnschlieRend muss durch eine
Uiberzeugende Restrukturierungs-Roadmap
der Weg der Veranderung mit Zielen und Mei-
lensteinen aufgezeigt werden und durch ge-
eignete Malnahmen Fahigkeiten sowie
Kenntnisse der Beteiligten aufgebaut werden.
Die Auswahl geeigneter Kommunikationsfor-
mate und die Wiederholung stets der gleichen
Botschaft sind wichtige Voraussetzungen, um
in Restrukturierungsprojekten erfolgreiches
Change Management anzuwenden.

Jedoch ist es haufig wahrend Restrukturie-
rungsprojekten der Fall, dass Unternehmen
mit einem strukturierten Ansatz fiir Projekt-
und Change Management nicht vertraut sind.
Damit riskieren Unternehmen langfristig den
Erfolg ihrer Restrukturierungsprojekte. Hierbei
kénnen Beratungsunternehmen durch den
Einsatz von Projekt Management und Change
Management einen klaren Mehrwert in Rest-
rukturierungsprojekten liefern und somit den
nachhaltigen Erfolg sichern.



Wir mochten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Grindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstar-
ken Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Zilrich entwickelt.
Mit derzeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassi-
sche Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungs-
einrichtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Daflir werden enge Beziehungen zu her-
ausragenden Lehrstiihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungs-
ansatz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von ldeen absichern, z.B. mit Labs
zur Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und
bei ADVYCE integraler Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur
Evaluierung der Legacy Systemwelt Empfehlungen fir den Kunden dauerhaft absichert.
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