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Orientierung fiir das Management von Verdanderungen

wibas IT Maturity Services GmbH ist offizieller Partner des Software
Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon University fiir SCAMPI
Appraisals und CMMI Training.

Was gehort alles zu einer erfolgreichen Veridnderung dazu? Woran
muss ich denken? Mit der ,,Karte der Verdnderung® geben wir Ihnen
einen Uberblick iiber die wichtigsten Elemente einer erfolgreichen
Organisationsverdnderung. Wir haben dazu die Begriffe aufgezeichnet
und zueinander in Beziehung gesetzt. Auch wenn die Karte mit einem
Augenzwinkern gestaltet ist, so ist es dennoch eine ernstgemeinte Topo-
logie der zentralen Begriffe einer erfolgreichen Prozessverbesserung. Sie
bereitet die Erfahrung vieler erfolgreicher Prozessverbesserungsprojekte,
die wibas mit seinen Kunden durchgefiihrt hat, graphisch auf. Die Karte
liegt unserem Buch ,,.Der Weg zur professionellen IT — eine praktische
Anleitung fiir das Management von Verdnderungen mit CMMI, ITIL

oder SPICE* bei.

Die Kontinente der Karte der
Veréanderung

Unsere Welt der Verianderung kennt zwei
grof3e Kontinente: Im Osten liegt der,,Kon-
tinent der Stabilitdt™ und im Westen der
.Kontinentder Verdnderung®. In der Mitte
werden beide Kontinente durch den,,Diis-
terwald® getrennt. Verdnderungen bzw.
Neues vom Kontinent der Verdnderung
muss die Hiirde des Diisterwalds tiber-
winden, um zum Kontinent der Stabilitit
zu gelangen und dort adoptiert zu werden.
Im Diisterwald lauern viele Gefahren. In
ihm kann man sehr leicht verloren gehen
und keinen Ausgang mehr finden.

Auf dem Kontinent der Stabilitét findet
sich Bewihrtes wieder—zusammen mitden
anderen Themen wie Erfolg, Zaudern und

Kontinuierliche Verbesserung. Auf dem
Kontinent der Stabilitit haben sich Dinge
etabliert, hier ist die Welt erschlossen,
verstanden und scheinbar stabil. Veridn-
derungen am Bewihrten sind schwierig.
Sie beginnen mit einer langen Reise der
Ideenféihre ganz im Osten zum ,,Kontinent
der Verdnderung*. Von dort aus miissen die
Verdnderungsideen auf dem langen Weg
derInstitutionalisierung quer durch die gan-
ze Welt der Veridnderung gebracht werden,
bevor sie im Bewihrten ankommen.

Der Kontinent der Verdnderung ist noch
weitgehend unerschlossen und ungemiit-
lich. Eine StraBe fiihrt vom Hafen im
Westen vorbei am Vulkan der Ideen und
an der Stadt Neues zum Basislager der
Verdnderung. Vom Basislager aus bre-

\/ermessung Brandenburg

-67 -



KARTE DER VERANDERUNG

Abb. 1: Karte der Verénderung

chen mutige Pioniere in den Diisterwald
auf, um Verdnderungen vom Kontinent
der Verinderung hiniiber zum Kontinent
der Stabilitit zu bringen. Im Norden des
Kontinents liegt die Stadt Regelwerk als
eine Art Las Vegas, die mit einer breiten
Autobahn in den Diisterwald und mit der
Big-Bang-Schnellfihre einen verlockend
einfachen Zugang zum Kontinent der
Stabilitét verheifit. Wer jedoch der Auto-
bahn folgt, findet keinen Ausweg aus dem
Diisterwald mehr, und wer die Schnellfihre
nimmt, wird mit ihr an den Quick-Win-
Untiefen untergehen.

Der Diisterwald trennt beide Kontinente
und stellt die grofe Hiirde dar, um vom
Neuen zum Bewihrten zu kommen. Der
Diisterwald ist grof3 und dicht, es gelangt
wenig Lichthinein, und Fatalismus, Angst,
Selbstgefilligkeit und Abwarten machen
sich breit. Ein groBer Autobahnring prégt

den Diisterwald, aber er fiihrt nur im Kreis
und bringt einen nicht vorwirts —dennoch
fahren sehr viele Leute auf dieser Auto-
bahn. Eine direkte Autobahnverbindung
zur glitzernden Stadt Regelwerk verschérft
diese Situation noch, denn auch dieser
Weg fiihrt nicht weiter, aber dem Schein
der Stadt Regelwerk erliegen viele. Ein
einziger Weg fiihrt durch den Diisterwald
hindurch, er ist kaum erkennbar und nur
gestrichelt eingezeichnet: der ,,Pfad der
Institutionalisierung“. Er beginnt beim
Basislager der Verinderung, schlingelt
sich durch den Diisterwald hindurch und
endet im Osten des Diisterwalds bei der
Siedlung der Pioniere.

Das Gebiet der Stadt Bewéhrtes

Die Stadt ,,Bewihrtes® ist das Zentrum
des Kontinents der Stabilitdt. Sie grenzt
mitihren Vororten an den Diisterwald, und
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die Vororte und Stadtteile von Bewéhrtes
spiegeln die Adopterkurve wieder. Vom
Ort ,,Frithe Umsetzer an der Grenze zum
Diisterwald geht es iiber die Stadtteile
,.Friihe Mehrheit* und ,,Spidte Mehrheit*
zur Stadt Bewihrtes. Auflen vor bleibt die
Stadt ,,Zauderer*; die Personen, die hier
wohnen, mochten keine Verdnderungen
am Bewihrten. Die Stadt Zauderer liegt
in ndchster Ndhe zum Ort ,Misserfolg*
weiter im Norden. Von diesem Ort aus
fiihrt eine Einbahnstra3e in den Diister-
wald hinein zur ,,Angststarre. Der Ort
,Erfolg® im Siiden der Stadt Bewdhrtes
bildet den Gegenpol zum Misserfolg, aber
auch von hieraus fiihrt eine Einbahnstraf3e
in den Diisterwald zum Ort ,,Selbstgefil-
lighausen®.

Kontinuierliche Verbesserungen sind
notwendig, um das Bewihrte zu erhalten.
Daher ist dies ein wichtiger Ort auf dem
Kontinent der Stabilitét in ndchster Ndhe
zur Stadt ,,Bewihrtes®. Die Kontinuier-
liche Verbesserung ist direkt mit dem Ort
,.Brfolg* weiter im Siiden verbunden. Eine
Kontinuierliche Verbesserung erfordert
eine Analyse der Stirken und Schwi-
chen des Bewihrten — dies erfolgt durch
Assessments, aber auch durch Wiinsche
konnen Verdnderungsideen entstehen. Alle
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Abb. 2: Gebiet der Stadt ,,Bewédhrtes”

diese Orte liegen daher nah beieinander
im Osten der Stadt Bewihrtes. Wo auch
immer die Verdnderungsideen herkom-
men: sie nehmen alle die Ideenfihre, um
zum Hafen der Verbesserungsvorschlige
auf dem Kontinent der Verdnderung zu
gelangen.

In der Stadt Bewihrtes gibt es eine
gut ausgebaute Infrastruktur. Dort finden
sich Schulen, Messungen, Bibliotheken
und andere Dinge, um das Bewihrte zu
unterstiitzen.

Der Siiden des Kontinents der
Veranderung

Im Stiden des Kontinents der Verdnderung
finden sich nur wenige Orte. Reisende
erreichen den Kontinent meist iiber den
Hafen der Verbesserungsvorschlédge ganz
im Westen. Hier liegt das Gebiet der
Ideen. Vom Hafen aus fiihrt der Weg zur
Stadt der Ideen, die in ndchster Ndhe zum
Vulkan der Ideen liegt. Die Orte ,,Falsche
Probleme* und ,,Unrealistische Ideen*
stellen Sackgassen dar.

Vom Gebiet der Ideen fiihrt die Stralle
weiter in Richtung Osten zum Gebiet des
Neuen. Hier liegt die Stadt ,,Neues®, in ih-
rer Néhe sind die Orte ,, Verbesserung*“ und
,»Verschlechterung® — beides erreicht man
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Abb. 3: Siiden des Kontinents der Veranderung

nuriiber,,Versuch®. Neues muss priorisiert
werden — dies wird in der Priorisierungs-
anlage in der Stadt ,,Grof} Priotisburg*
gemacht. Von den Orten Verschlechterung
und Unrealistische Ideen aus fiihrt jeweils
ein Weg zum Friedhof der gescheiterten
Ideen ganz im Siiden.

Das Gebiet um das Basislager der
Verdnderung

Neben dem Gebiet des
Neuen liegt das Basisla-
ger der Verdnderung. Das
Basislager ist der einzige
Ausgangspunkt, um er-
folgreich Neues durchden
Diisterwald hindurch zum
Kontinent der Stabilitét
und zur Stadt Bewihrtes
zu bringen. Das Basisla-
ger ist unscheinbar am
Rande des Diisterwalds
aufgeschlagen, und man
erreicht es nur iiber den
Ort GroB Priotisburg (d.h.
mit priorisierten, neuen
und in einem Versuch
ausprobierten Ideen). Das

Basislagerist sehreinfach, besteht nur aus
Hiitten und Zelten und gibt einen ersten
Eindruck vom steinigen Weg durch den
Diisterwald. Daher gehen viele Personen
um das Lager herum auf die Strafle zur
groflen und verheiBungsvollen Stadt,,Re-
gelwerk® im Norden.

Beim Basislager finden sich alle Din-
ge, die notwendig sind, um Neues zu

Abb. 4: Basislager der Veranderung und seine Umgebung
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etablieren und zum Be- [
wiihrten zu bringen, d.h. /j. '*:,__

um den Diisterwald zu {

durchqueren. Hierzu ge-
horen Ressourcen, Ma-
nagement-Commitment,
die Involvierung von Be-
teiligten und Betroffenen,
ein Risikomanagement,
eine MaBnahmenpla-
nung, ein iteratives Vor-
gehen, Fahigkeiten sowie
messbare Ziele (siche den

Ausschnitt rechts unten

auf der Karte der Verin-
derung).

Vom Basislager aus
fiihrt die Strae zum Ort &
~Mut*, der Ausgangspunkt
des Trampelpfades durch
den Diisterwald ist. Wer
den Weg durch den Diis-
terwald antritt, besucht
vorher noch die Orte Notwendigkeit und
Dringlichkeit und ladt seine Vorrite im
Ort Mut auf.

Der Weg durch den Diisterwald wird
durch Erfahrung und Externe Unterstiit-
zung wesentlich erleichtert. Viele der Hiit-
ten und Ressourcenldden im Basislager
werden durch Personen betrieben, die
vom Kontinent der Stabilitit kommen und
schon einmal den Weg durch den Diister-
wald gegangen sind. AuBlerdem werden
die meisten Teams, die den Diisterwald
durchqueren, durch erfahrene Begleiter
unterstiitzt. Diese Erfahrung kommt iiber
den Unterstiitzungshafen ganz im Siiden
zum Basislager. Die meisten der erfahrenen
Begleiter bringen nicht nur ihre eigene
Erfahrung mit, sondern waren auch auf
der ,,Insel der Guten Praktiken®, von
wo aus sie wichtige Werkzeuge, doku-
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Abb. 5: Unterstiitzung fiir den Weg durch den Diisterwald

mentierte Erfahrung und gute Praktiken
mitbringen.

Das Gebiet der Stadt Regelwerk

Die Stadt Regelwerk ist grof3 und hell.
Sie zieht auf Grund ihres scheinbaren
Glanzes viele Personen auf dem Konti-
nent der Verdnderung an. Sie wird durch
Energie aus den Stadtteilen Hochmut und
Ungeduld angetrieben. Uber eine StraBe
vom Basislager der Verdnderung kom-
men viele Personen, durch den Glanz der
Stadt angezogen, iiber die Orte Naivitiit
und Leichtsinn nach Regelwerk. Der
Glanz der Stadt ist jedoch nicht echt,
und die glitzernden Fassaden verbergen,
dass es von diesem Ort aus nirgend-
wohin geht. Wer genau hinschaut wird
feststellen, dass die Stadt nur sich selbst
dient und viele Ressourcen verbraucht,
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Wahnsinn »*
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Abb. 6: Stadt Regelwerk

insbesondere fiir die Fabriken im Gebiet
»Sinnloses Industriegelinde®. Hier ste-
hen die Fabrik ,,Grofles Regelwerk*, die
»Druckerei der ungelesenen Berichte®
und die ,,Grofle Papierkramfabrik®. Sie
verarbeiten das schwere und ungesunde
Holz aus dem Diisterwald. Von der Stadt
Regelwerk aus ist es nicht weit zum
Ort ,,Wahnsinn®, wo der Kontinent der
Veridnderung endet.

Vom Ort Regelwerk aus gibt es keinen
Weg, der irgendwohin fiihrt. Die grofie
Autobahn, die direkt durch die Stadt geht,
fithrt in den Diisterwald und endet dort
in einem Kreis. Alle Big-Bang-Schnell-
fihren, die am Elfenbeinturm abfahren
und den Diisterwald umschiffen, sinken

T

bei den Quick-Win-Untiefen, die vor den
Steilklippen des Kontinents der Stabilitét
liegen. Es ist typisch fiir den Schein der
Stadt Regelwerk, dass die gleilenden
Schnellfdhren regelmifBig abfahren, ob-
wohlsie alle sinken. In der Stadt Regelwerk
heifit es, dass alle Fihren ankimen, und
skrupellose Geschiftemacher verdienen
hier viel Geld.

Der Diisterwald

Der dunkle Diisterwald wird durch die
Stddte ,Fatalismus®, ,,Angststarre®,
Selbstgefillighausen® und ,,Abwarten-
hausen* geprigt. Sie liegen in der Mitte
des Diisterwalds. Diese Stidte sind durch
einen gefihrlich verfiihrerischen Auto-
bahnring ,,Der falsche Weg* miteinander
verbunden. Wer einmal auf diesem Kreis
gefangen ist, kommt kaum wieder heraus.
Viele Personen verschwinden daher im
Diisterwald und tauchen nie wieder auf.

Tatsdchlich gibt es jedoch einen
kleinen und unscheinbaren ,,Pfad der
Institutionalisierung®, der durch den
Diisterwald hindurchfiihrt. Er beginnt
beim Ort Mut im Westen vom Diister-
wald und fiihrt in vielen Schlangen-
linien zur Siedlung der Pioniere im
Osten des Diisterwalds. Auf dem Pfad
der Institutionalisierung liegen mehrere
sehr kleine Orte und Herbergen (z.B.
,Durchsprache mit Management* oder
,Planungs-Check*), welche die Reisen-
den beiihrem Weg durch den Diisterwald

-------

Abb. 7: Big-Bang-Schnellféahre

‘ Quick-Win Untiefe
"‘ AN,
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Abb. 8: Diisterwald

Abb. 9: Beginn des Pfades der Institutionalisierung beim
Ort ,,Mut”

unterstiitzen. Dennoch ist der Pfad sehr
schwierig zu gehen und viele Personen
kommen ohne Fiihrer, den sie aus dem
Basislager der Verdnderung mitnehmen,
vom Pfad ab — der unheilvolle Ruf des
Diisterwalds ist zu grof3.

Der Pfad der Institutionalisierung endet
im Osten des Diisterwalds im kleinen Ort
,Involvierung*, der durch die Uberland-
leitung Energie aus der Stadt Bewihrtes
und der Stadt Fiihrung bezieht. Der Pfad
windet sich dann durch den,,Pass derklei-
nen Verbesserungen* hinauf zur ,,Sied-
lung der Pioniere”, dem ersten wieder

befestigten Ort am ande-
ren Ende des Diisterwalds.
Hier beginnt auch wieder
eine Strafe, die zum Ort
,.,Friihe Umsetzer* fiihrt,
einem Vorort der Stadt
Bewiihrtes.

Die Managementinsel

Das Management arbei-
tet und wohnt auf der
Managementinsel ganz
im Norden der Karte der
Verinderung. Hier finden
sichauch Vision, Mission,
Strategie und Geschifts-
ziele. Die Verbindung des
Managements zu den bei-
den Kontinenten und zum
Diisterwald beginnt beim
Fiihrungshafen.

Eine Fihrlinie geht
zum Kontinent der Ver-
dnderung. Vom Hafenort
»Fiihrung Expedition
aus geht der Weg zur Ver-
dnderungsvision, zu den
Verinderungszielen und
miindet schlieBlich in das
Management-Commitmentim Basislager
der Verdnderung.

Die Berichtswegfihre ist eine Fihrlinie
— mit sehr regelméfBigen Abfahrtszeiten —
die zum Kontinent der Stabilitét fithrt und
so eine Verbindung zur Stadt ,,Fiihrung®
herstellt. Die Stadt Fiihrung ist durch eine
Autobahn mit der Stadt Bewihrtes direkt
verbunden, und die Autobahn endet beim
Messungen-Gelidnde.

Eine miihsame Ruderbootverbindung
fiihrt von der Managementinsel zum Pfad
der Institutionalisierung im Diisterwald.
Die Verbindung — die am Ende auch noch
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zu Full genommen werden
muss — endet beim klei-
nen Ort ,,Grundsitze des
Managements*. Da diese
Verbindung miihsam ist,
wird sie nur selten vom
Management genutzt.
Ohne Fiihrung durch das
Management kommen die
Reisenden auf dem Pfad
der Institutionalisierung
jedoch nicht weiter. Es
kommt daher hédufiger vor,
dass Reisende, die Neues
durch den Diisterwald zur
Stadt Bewihrtes bringen,
lange am Ort ,,Grundsitze
des Managements* war-
ten.
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