ESSAY

VORSICHT, STATISTIK!

Viele Untersuchungen zu Change-Management,
Reorganisation oder anderen Management-
methoden kommen zum selben Ergebnis:
Angeblich scheitern die Vorhaben in zwei Drittel

der Falle. Das ist kein Zufall.

VON STEFAN KUHL

cheitern ist ein Tabu. Kaum

ein Manager bekennt sich

offentlich dazu, dass das von

ihm gestartete Reorganisa-

tionsprojekt ein Misserfolg
war. Nur in Ausnahmefillen berichtet
eine Beraterin auf einer Konferenz da-
von, dass die Fusion, die sie begleitet
hat, ihre urspringlichen Ziele weit ver-
fehlt hat. Manager und Berater schei-
tern — wie andere Menschen auch —
regelmaflig. Doch sie sprechen nicht
dartber.

Allerdings gibt es eine auffillige Aus-
nahme. Fast alle quantitativen Unter-
suchungen, so jedenfalls mein Ein-
druck, tber Erfolg und Misserfolg
neuer Managementkonzepte, uber
Change-Projekte und Vorhaben in der
Informationstechnik (IT) haben — wie
von unsichtbarer Hand gesteuert — ein
Ergebnis: Zwei Drittel scheitern. Ein
Beispiel lieferte schon in den 90er Jah-
ren James A. Champy. Er hat gemein-
sam mit Michael Hammer das Business
Process Reengineering erfunden, eine
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heure weitgehend vergessene Manage-
mentmethode. Thm zufolge waren — ge-
messen an den hochgesteckten Zielen
— iiber 60 Prozent aller Reengineering-
Projekte Fehlschlage. Mit ahnlichem
Tenor berichtete das Fraunhofer Insti-
tut far Fabrikbetrieb und -automatisie-
rung in Magdeburg, dass 70 Prozent
aller  RationalisierungsmafSnahmen
letztlich im Sande verlaufen. Derzeit
vermelden viele Studien, dass min-
destens zwei Drittel aller Change-Ma-
nagement-Projekte erfolglos bleiben.
Manchmal liegen die Werte mit 60 Pro-
zent etwas niedriger, gelegentlich mit
70 Prozent auch etwas héher, selten er-
reichen sie sogar 80 Prozent. Aber die
Botschaft fast aller dieser Untersuchun-
gen zu Erfolg oder Misserfolg von Pro-
jekten ist gleich: Die Wahrscheinlich-
keit zu scheitern ist grofS.

Wie kommt es zu diesen Ergebnis-
sen? Warum laufen fast unabhingig
von der jeweiligen Managementme-
thode immer rund zwei Drittel der Pro-
jekte schief? Die Antworten auf diese
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SPEZIAL AUS FEHLERN LERNEN | BERATERSTUDIEN

ZWEI DRITTEL

SCHAUMSCHLAGER Viele Studien
dienen ihren Autoren hauptsachlich
dazu, Kunden zu akquirieren. Das
oft zu lesende ,zwei Drittel aller Vor-
haben scheitern” suggeriert, dass
Unternehmen nicht ohne Hilfe von
auRen zurechtkommen.
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Fragen sagen viel uber die Autoren der
Studien aus — und wenig tber die ech-
ten Erfolgschancen der Management-
methoden.

EINE MODE SOLL UBERLEBEN

Die Studien itber Reorganisations- und
Change-Projekte haben eine Botschaft:
Diese Vorhaben seien eine ganz schwie-
rige Sache. Manager und Mitarbeiter
in den Unternehmen seien, so die Sug-
gestion, haufig uberfordert, wenn sie
etwas grundlegend verandern wollten.
Den Fiithrungskriften fehle das Know-
how [iir einen konsequenten Umbau
der Organisation, die Mitarbeiter wir-
den nicht richtig eingebunden, und das
Topmanagement unterstiitze die Pro-
jekte nicht ausreichend. Dies klingt
alles sicherlich erst einmal plausibel.
Denn schlief8lich lasst sich immer tber
fehlendes Wissen, mangelnde Einbin-
dung oder zu geringe Unterstiitzung
klagen.

Aber die Studien lassen sich auch
ganz anders interpretieren. Meine
These lautet: Sie liefern immer ahn-
liche Ereignisse, weil sie ein an Glanz
verlierendes Organisationsprojekt oder
ein mit viel Vorschusslorbeeren einge-
fithrtes Managementinsttument noch
etwas am Laufen halten sollen. Zu-
gegeben, eine steile Behauptung. Aber
es gibt einige Indizien, die diese These
plausibel erscheinen lassen.

Interessanterweise verfassen diejeni-
gen Beratungsunternehmen und bera-
tungsnahen Forschungsinstitute die
Studien, die das betreffende Manage-
mentkonzept selbst anbieten und oft
auch erfunden haben. In der Regel sen-
den sie einen kurzen Fragebogen an
die Unternehmen, setzen eine studenti-
sche Hilfskraft ans Telefon, um die Fir-
men abzutelefonieren, oder schicken
ihre Berater selbst mit Fragen los. Die
Ergebnisse fassen sie in einem kurzen
Bericht zusammen. Den senden sie an
die befragten Unternehmen und ver-
suchen zusitzlich, die Studie in Wirt-
schaftsmedien zu veroffentlichen.

Damit erreichen die Beratungen und
Institute zwei Dinge: Auf der einen

Seite kénnen sie mit potenziellen Kun-
den ins Gesprich kommen. Viele An-
bieter tiberschiitten zum Beispiel die
Verantwortlichen fiir Change-Manage-
ment-Projekte so mit Werbung, dass
diese hdufig direkt in den Papierkorb
wandert. Bei einer Umfrage sprechen
sie die Manager in den Unternehmen
als Experten an. Das erhoht die Wahr-
scheinlichkeit, zu ihnen spater noch
einmal Kontakt aufnehmen und ihnen
die eigene Leistung anbieten zu kon-
nen. Auf der anderen Seite konnen sich
die Beratungen und Forschungsinsti-
tute in der Offentlichkeit mit der Stu-
die als Experten fur die jeweilige Me-
thode profilieren. Die Medien greifen
diese Untersuchungen gern auf, weil
sie mit Zahlen wie ,66,6 Prozent“ eine
pseudo-wissenschaftliche Genauigkeit
vermitteln.

NEGATIVE BEISPIELE FEHLEN

Trotzdem wirkt es auf den ersten Blick
tiberraschend: Wieso veroffentlichen
ausgerechnet die Beratungen und Insti-
tute, die ein Managementinstrument
entwickelt und verbreitet haben, der-
artige Studien? Beschadigen Sie mnicht
ihren eigenen Ruf? Doch wer genau
hinschaut, wie diese Untersuchungen
angelegt sind, bei dem legt sich die Ver-
wunderung schnell.

Denn die Autoren der Studien spre-
chen zwar mit groSer Selbstverstand-
lichkeit davon, dass zwei Drittel oder
gar drei Viertel der untersuchten Pro-
jekte ein Misserfolg waren. Interessan-
terweise ist es aber fast nie moglich,
auch nur eines der gescheiterten Vorha-
ben tatsachlich zu identifizieren. Jour-
nalisten, die versuchen, einen Artikel
uber diese Studien mit einem kon-
kreten Fall aufzupeppen, verzweifeln
nicht selten, weil sie kaum einen finden
konnen.

Die Beratungen, die die Studien ver-
fasst haben, konnen oder wollen diese
Falle nicht liefern. SchlieSlich besagen
ihre Untersuchungen nie, dass zwei
Drittel ihrer eigenen Projekte geschei-
tert seien. Stattdessen signalisieren sie
meist, sie hatten eine grofle Stichprobe



von Unternehmen betrachtet, die sie
ganz unabhingig von der eigenen Kun-
dendatei ausgewahlt hatten. Schlief3-
lich wire es far die Berater ja auch
etwas peinlich einzugestehen, dass ein
Grofiteil ihrer Projekte micht den er-
hofften Erfolg hatte.

Die Autoren der Studien implizieren,
dass das Scheitern immer ein Fehler an-
derer gewesen sei. In den meisten Fal-
len enthalten die Untersuchungen eine
Liste mit Regeln, wie es besser geht. Da-
mit signalisieren die Beratungen, dass
ihre Kunden zu dem Drittel der Pro-
jekte gehoren, die gegen den Trend er-
folgreich sind.

GESCHICKTES TIMING

Auch der Zeitpunkt der Veroffentli-
chung der Studien ist bemerkenswert.
Bei Dauerbrennern wie Change-Ma-
nagement oder Fusionen und Ubernah-
men versorgen die Berater ihre Kunden
kontinuierlich mit Studien, die die
Schwierigkeiten der Unternehmen mit
diesen Managementmethoden belegen
sollen. Aber bei grofen, mit viel Tam-
tam eingefithrten neuen Management-
konzepten wie Lean Management,
Business Process Reengineering oder
virtuellen Teams erscheinen die Unter-
suchungen tber das Scheitern — so
mein Eindruck — zwei, drei, manchmal
auch funf Jahre nach der ersten Vor-
stellung der Methode. Meist gerat
das Managementinstrument dann in
Vergessenheit.

Die Erfinder der Methoden preisen
ihre Konzepte, solange sie neu sind,
in aufwendig produzierten Broschiiren,
in teuren Managementbiichern und
in multimedial aufgepeppten Power-
point-Prasentationen an. Auf Manager
und Mitarbeiter wirkt das attrakti-
ver als das Chaos des Alltags in ihren
Unternehmen. Aber, so warnte der
bekannte Bielefelder Soziologe Niklas
Luhmann (1927 bis 1998), der , Hirte-
test” steht fur die Konzepte noch aus.
Je langer eine dieser Methoden in der
Praxis genutzt wird, desto klarer wird,
dass sie ganz dhnliche Widerspriiche
und Schwichen birgt wie alle anderen

vorher bekannten Organisationskon-
zepte auch. Je haufiger sich der Kaiser
in der Offentlichkeit zeigt, so wusste
bereits das Mirchen, desto deutlicher
wird, dass er nackt ist.

Die Studien tber das haufige Schei-
tern der Methoden greifen die kaum
noch zu bestreitende Beobachtung der
Praktiker aus den Unternehmen auf,
dass auch das neue Konzept nicht das
halt, was es verspricht. Niemand wiirde
zwei oder drei Jahre nach dem Aufkom-
men einer Managementmode glauben,
dass nur 8 oder 10 Prozent der Projekte
scheitern. Umgekehrt durfen die Auto-
ren der Untersuchungen auch nicht zu
hohe Prozentsdize vermelden. Denn
Werte von 92, 97 oder gar 100 Prozent
wirden Interessierten signalisieren,
dass es keinen Sinn hat, das Konzept
weiter zu verfolgen. 60, 66 oder 70 Pro-
zent zeigen dagegen, dass es Hoffnung
gibt. Wer eine Beratung beauftragt,
bei der Umsetzung der Methode zu
helfen — so jedenfalls die Suggestion —,
erhoht die Wahrscheinlichkeit, nicht
wie so viele andere Unternehmen zu
scheitern.

LERNEN WIRD UNM()GLICH

Die Studien kommen immer auch mit
dem Anspruch daher, Lernen zu er-
moglichen. Denn sie beinhalten meist
Empfehlungen, wie Unternehmen die
Methode besser einsetzen konnen —am
besten natiirlich mithilfe der Autoren.
Die Verfasser berichten von handwerk-
lichen Fehlern bei der Umsetzung der
Konzepte, von mangelnder Einbindung
der Mitarbeiter oder geringem Engage-
ment der Topmanager. Doch das sind
Allgemeinplatze, diese Phanomene las-
sen sich bei fast jedem Projekt, das ins
Stocken gerat, beobachten. Auch die
Prozentzahlen, mit denen die Studien
arbeiten, helfen nicht weiter, weil sie
nur oberflachlich Symptome beschrei-
ben und immer anonym bleiben. Solche
Untersuchungen sind damit — einen
Begriff des Chemnitzer Betriebswirt-
schaftsprofessors Manfred Moldaschl
verwendend — letztlich ein effektives
,Frkenntnisverhttungsmittel®, v/
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