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CHANGE-MANAGEMENT BEI EMIRATES

Wer Wandel im Unternehmen will, braucht Demut. Change-Management
ist keine One-Man-Show, wie das Beispiel des Emirates-CIO Patrick Naef

belegt. Hilfe von auflen ist wichtig — vielleicht sogar zwingend.

LESEWERT

— Wie Patrick Naef als CIO der Flug-
linie Emirates die IT seit 2006
neu aufgestellt hat

— Warum er Hilfe von auBen fiir
unerlasslich halt

— Welche Phasen ein Change-
Projekt idealtypisch durchlauft

— Warum Schablonen leider doch
nicht funktionieren




.

Nur schemenhaft zeichnen sich Hubert Webers Ge-

sichtsziige unter der ausladenden Kapuze ab. In einem

weiflen Ganzkorperoverall stdubt der Bera-

ter ein Pulver auf eine Oberfldche. Ab-

hingig vom Licht strahlt das Pulver

erst blau, dann weiff und schliefllich

gelb. Beim Anblick des David-Copper-

field-Verschnitts im Maleranzug wird

Patrick Naef bleich um die Nase. ,Wieso

macht der sich da so liacherlich?, schief3t es

dem Emirates-CIO durch den Kopf. Die

Fluglinie zahlt Weber einen dicken Scheck

tiir das Change-Projekt Phoenix, und Naef wird

die teure Zaubereinlage vor seinen Mitarbeitern

rechtfertigen miissen.

Muss er dann aber doch nicht. Am Ende der Sit-

zung ist Webers Botschaft bei allen Beteiligten ange-

kommen. Die anfangliche Debatte, wer die Farbe des

Pulvers richtig gesehen habe, war so kontrovers wie

sinnlos. Trgendwie hatten alle Betrachter recht. Uber-

tragen auf die Geschiftswelt heif3t das: Es gibt mehrere

Perspektiven fiir einen Sachverhalt, und sie konnen alle
gut und richtig sein.

,Externe stellen Dinge in Frage®

Um zu einer solchen Erkenntnis zu gelangen, braucht es
keine monatelange Unterstiitzung durch Berater, konn-
te man meinen. ,,Doch®, sagt Naef von Emirates Airli-
nes: ,Externe stellen Dinge in Frage, zu denen interne
Mitarbeiter einfach nicht in der Lage sind.“ Als er 2006
nach Dubai gekommen war, lief vieles

entgegen seinen Vor-

Titel

CHANGE-MANAGEMENT | Die drei grof3en Bremser

1. Querschnittsabteilungen im Unternehmen

Bei Emirates zeigte die Erfahrung, dass vor allem Querschnittsfunktionen wie HR
und Finanzen bremsen konnen. Die Personalabteilung opponierte etwa, als der
CIO Patrick Naef Stellen ohne den zugehdrigen Grad ausschreiben wollte. Naef:
,Die muss man involvieren. Ob sie nun einen Mehrwert liefern oder nicht.“

2. Das mittlere Management

Naef: ,Das sind Leute, die etwas zu verlieren haben und so ein Change-Projekt
blockieren.“ Der CIO lieB keinen von ihnen ins Projektteam. Was nicht heiBt, dass
an diese Menschen nicht kommuniziert wurde.

3. Messbare Ziele

Naef glaubt an eine Vision, nicht an messbare Ziele. Wer zum Beispiel festsetze,
die Kosten um zehn Prozent senken zu wollen, limitiere sich. ,,Ohne solche Ziele
kann man viel mehr rausholen®, glaubt der CIO.

stellungen. Schnell fiel die Entscheidung fiir eine radika-
le Umorganisation der IT mithilfe von auflen. Anders
wire es nicht gegangen, glaubt Naef: ,Vor allem lang-
jahrigen Mitarbeitern féllt es sehr schwer zu akzeptie-
ren, dass etwas, was man seit jeher so gemacht hat, nicht
mehr ideal ist.“ In so einem Fall brauchte man den
Blickwinkel von aufien.

Der kam beim Emirates-Projekt durch Hubert Weber

und sein ,Institute for Growth and Innovation®, kurz
IGI. Uber mehrere Monate hinweg unterstiitzte IGI
Emirates-Mitarbeiter dabei, die IT-Organisation um-
zukrempeln. Am Beispiel des Phoenix-Projekts sollen
im Folgenden die einzelnen Etappen eines Change-Pro-
jekts aufgezeigt werden. Wie viel Zeit muss man dafiir

einplanen und was ist jeweils besonders zu be-
achten? Als wir Weber in seinem Unter-
nehmen in einem Miinchner Vorort die-
se Fragen stellen und den aufgedroselten Zeitplan
erbitten, breitet der Change-Experte Bergbilder
auf dem Besprechungstisch aus. Spricht tiber den
Mont Blanc, den ein Trainierter spontan und ohne
Hilfe besteigen kann. Und {iber den Mount Eve-
rest, fiir den es akribischer Vorbereitung bedarf
und den man Schritt fiir Schritt gemeinsam mit
Helfern erklimmt. Viel zu héiufig versuchen Un-
ternehmen, diesen Weg ,allein zu gehen, und
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das, obwohl ,zwei Drittel aller Change-Projekte
scheitern®, weify Weber. Seine Berg-Allegorie soll ver-
deutlichen: Change-Projekt ist nicht gleich Change-
Projekt. Ein Patentrezept gibt es nicht, aber immerhin
einen groben Fahrplan.

Phase 0 - die Projekt-Definition
(dauert ein bis drei Wochen)

Phase 0 ist die Definitionsphase eines Change-Pro-
jekts. In dieser Zeit beschiftigen sich Unternehmer
und externe Berater mit der Ist-Situation, stecken Ziele
ab und loten aus, ob beispielsweise auch politische und
kulturelle Aspekte eine Rolle beim Change-Projekt
spielen. ,An dieser Stelle stimmen wir Ziele, Scope,
Vorgehen und Organisation des Projekts mit dem Ma-
nagement ab und holen deren Commitment und Align-
ment ein®, sagt IGI-Chef Weber. Im Fall von Emirates-
CIO Patrick Naef war schnell klar, dass es sich um ein
komplexes Projekt handelt. ,Die ersten zwei Monate
habe ich eigentlich nur zugehért und zugeschaut®,
erkldrt der Airline-CIO sein Vorgehen. ,Nach vier
Wochen wusste ich bereits, wo die Problemzonen
liegen®, sagt Naef. Er organisierte gemeinsam mit dem
Change-Experten Hubert Weber erste Workshops
fiir sein Management-Team und mobilisierte auf diese
Art seine Mannschaft fiir die Verdnderungen. Ein
wichtiger Bestandteil dieser Phase waren das Ein-
schworen des Teams und die Vorbereitung auf das ent-
scheidende Gesprach mit dem Prasidenten. ,,So ein
radikaler Wechsel ist bei Emirates nicht teil der Fir-

menkultur®, beschreibt Naef die Problematik. Webers
ideenreicher Beratungsstil half. Eine Szene aus Ridley
Scotts Spielfilm ,,Gladiator” festigte das Team und lief3
es zuversichtlich und geschlossen zum Prasidenten
marschieren. Der Président war einverstanden. Die
néchste Phase konnte beginnen.

Phase I - die Design-Phase
(dauert sechs bis zwo6lf Wochen)

Nun muss es ziigig vorangehen. ,Denn wenn das
Projekt nicht nach bereits drei Monaten erste sichtbare
Erfolge aufweist, ist das Risiko grof3, die Unterstiitzung
der Mitarbeiter zu verlieren®, weif3 Weber. Und dann
kann die Idee noch so gut sein, es wird nicht funk-
tionieren. Der Faktor Mensch ist in allen Schritten
essentiell. Davon sind nicht nur Weber und Naef
iiberzeugt. Die beiden Autoren Klaus Doppler und
Christoph Lauterburg verdffentlichten 2008 im
Campus Verlag das Buch ,Change Management:
Den Unternehmenswandel gestalten®. Damit erschien
bereits die zwolfte Auflage dieses Standardwerks iiber
den Wandel. Der aktuelle Band vertieft das Thema
Gruppendynamik und macht klar: Die Rolle des
Menschen ist in jedem Prozess zentral.

Phase 1.1: Transparenz schaffen

Auch im IGI-Modell spielt der Mensch in jeder einzel-
nen Phase eine tragende Rolle. In der Transparenz-
Phase werden relevante Einflussfaktoren auf das
»SOLL® untersucht. ,Das kann etwa durch Frage-

Fotos: Emirates
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CHANGE | 11 Tipps vom Berater - kommentiert vom CIO

Strategisch

Weber: Ganzheitliche Unternehmenssicht — Einbeziehung aller wesentlichen
Funktionsbereiche

Naef: Sehr wichtig. Sobald man nur Segmente rausschneidet, limitiert man sich
fiir die neuen Prozesse.

Frithzeitiges Festsetzen ehrgeiziger und fordernder Ziele

Wir hatten uns keine messbaren Ziele gesetzt. Das schrankt ein. Ein Ziel im Sinne
einer Vision ist wichtig.

Aufzeigen der Veranderungspotenziale hinsichtlich Kosten, Qualitat und Zeit
Man muss immer daran denken, alle Bereiche zu involvieren.

Kundenorientierung
Mir war nach Gesprachen schnell klar, was unseren Bereichsleitern am meisten zu
schaffen macht.

Innovation und Kreativitat

Diese Impulse von auBBen haben wir durch die |Gl bekommen. Das waren zum Teil
sehr kreative Methoden. Die IGI hat Fragen zu unseren Prozessen gestellt, die wir
uns zum Teil nicht getraut héatten.

Operativ

Rasches Vorgehen - schnell sichtbare Erfolge erreichen

Dieser Punkt ist ein absoluter Erfolgspunkt. Haufig haben wir gesagt: Die grobe
Struktur muss stimmen, die Details legen wir spéter fest. Nachbessern kann man
immer noch.

Weiterfiihrung und Umsetzung als Change Agents
Die 20 Leute aus dem Labor haben die Verdnderung in die Organisation getrie-
ben. Die sind jetzt die Stars.

Ganzheitliches Vorgehen, Aufgabe nicht zerhacken
Das unterschreibe ich. Wenn man anfédngt, in Stlicke zu zerhacken, verzettelt
man sich und scheitert.

Kulturell

Management-Alignment und Verzahnung im Unternehmen

Das Lobbying ist einer der wichtigsten Punkte. Damit habe ich angefangen, als ich
ins Unternehmen gekommen bin.

Mobilisierung der Truppen von der Basis fiir fundamentale Veranderungen
Das haben wir dadurch erreicht, dass Menschen von der Basis das Change-Projekt
getrieben haben.

Sichere Umgebung, die zur Ubernahme von Risiken ermuntert und in der Break-
downs erlaubt sind

Wir haben von Anfang an klar kommuniziert, dass mit dem Change keine Stellen
abgebaut werden. Keiner sollte Angst haben. Es ging auch darum, die Leute zu
Vorschlagen zu ermuntern.
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bogen, Interviews und/oder Workshops geschehen®,
sagt Weber. Bei Emirates bestand die Aufgabe des
Change-Projekts unter anderem darin, ,in drei Mona-
ten alle Kernprozesse der IT-Organisation neu zu defi-
nieren und zu implementieren sowie Emirates Group
IT strategisch neu auszurichten®. Emirates-CIO Naef
verschaffte sich in zahlreichen Gesprichen einen Uber-
blick. Dann zog er 20 der besten Leute fiir drei Monate
Vollzeit aus ihren Abteilungen ab und brachte sie in ei-
nem separaten Gebdude am anderen Ende des Flugplat-
zes unter. Dort sollten sie basierend auf der neuen Pro-
zesslandschaft eine Organisationsstruktur entwickeln,
die prozessorientiert ist. Wichtig war Naef, dass sich
unter diesen 20 Mitarbeitern niemand aus den ersten
drei Management-Stufen befand: ,,Die Belegschaft soll-
te tiber die neue Struktur entscheiden®, so der CIO. Vor
allem das mittlere Management wollte er nicht in das
Projektteam aufnehmen: ,Das sind Leute, die etwas zu
verlieren haben und deshalb so ein Projekt blockieren.*

Phase 1.2: Konzeption und Detaillierung
(dauert fiinf bis elf Wochen)

Das gemeinsame Arbeiten von 20 ausgewéhlten Emi-
rates-Group-IT-Mitarbeitern, die sozusagen Emirates’
Group-IT-Abteilungen représentierten, zusammen mit
sechs IGI-Beratern beziehungsweise IGI-Scouts in se-
paraten Raumlichkeiten bezeichnet Change-Berater
Weber als IGI-Labor®-Phase: ,,Diese Phase ist extrem
durchgetaktet und durchgeplant. Alle Beteiligten haben
einen festen Tagesablauf mit Themen, denen sie sich am
jeweiligen Tag widmen. Flankiert wird diese Arbeit von
zahlreichen Kommunikationsmafinahmen, die sicher-
stellen, dass die gesamte Organisation in den Change-
Prozess einbezogen ist, sowie von Abstimmungen mit dem
Management, um dessen Alignment sicherzustellen.”

Das Projektteam wurde zur Ideenschmiede, alleinige
Entscheidungsgewalt hatte es allerdings nicht. ,Bei
einer Entscheidung musste das Projektteam mir und
dem Top-Management drei Varianten vorschlagen.
Wir haben dann gemeinsam diskutiert und abge-
stimmt, welche die beste ist, sagt CIO Naef. Ein Veto-
Recht hatte nur er. In Anspruch genommen habe er
es aber kein einziges Mal.

Auch die Aufgabenverteilung zwischen IGI und den
Emirates-Mitarbeitern war klar definiert. ,,Die IGI hat
uns die Methodik geliefert und die Moderatorenrolle
tibernommen. Die Inhalte kamen immer von unseren
Leuten®, so Naef.

Eines der Ergebnisse des Projektteams auf dem Weg
zu einer neuen Organisationsstruktur: Sie entwarfen
eine sogenannte Pizza-Chart, die die Firmenphiloso-
phie im Unternehmen reflektieren soll. ,,Die Idee hinter
dieser Pizza-Organisation war, wegzukommen von der
Silo-Kultur®, sagt Naef. Alle Bereiche sind in dieser
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Struktur miteinander vernetzt, jeder Teil der ,,Pizza“
héngt mit den anderen Teilen zusammen. Fiir Emirates
heifit das: Es gibt keine reine Verantwortung. Viel-
mehr ist jeder fiir alles verantwortlich. Diesem Prinzip
wurde in der neuen Organisationsstruktur Rechnung
getragen. ,,Die Kommunikation ist heute viel offener,
berichtet Naef.

Von der Pizza-Philosophie ausgehend entwarf das
Projektteam eine neue Organisationsstruktur. Ende
November wurde sie présentiert. In den ersten drei
Monaten im Dezember fanden die Jobinterviews statt.
Nach Weihnachten sollte jeder Mitarbeiter bereits auf
seinem neuen Stuhl in der Organisation sitzen. ,Ich
wollte die Zeit der Unsicherheit der Leute tber ihre
neue Aufgabe und ihren kiinftigen Arbeitsplatz sehr
kurz halten®, erldutert Naef den straffen Zeitplan. Um
Kostenreduzierung ging es nicht. ,,Es war klar, dass je-
der, der bereit ist, die Verdnderung mitzutragen, danach
wieder einen Job haben wird“, so Naef. Dass es der
Wunschjob oder die gleiche Stufe sein wird, garantierte
er allerdings niemandem.

Phase 1.3: Pilotierung
(dauert zwei bis vier Wochen)

Das Bindeglied zwischen der Design-Phase und der
dritten Projektphase ist die Pilotierung. ,,Hier identifi-
zieren wir Piloten, mit denen wir die entwickelten Kon-
zepte liberpriifen. Gegebenenfalls wird dann nachge-
bessert bzw. das jeweilige Konzept verfeinert®, sagt
Weber. Bei Emirates zdhlten sogenannte Mini-CIOs in
den einzelnen Geschéftsbereichen zur neuen Organisa-
tionsstruktur. Diese Neuerung wurde vor dem offiziel-
len Roll-out pilotiert.

Phase II - Implementierungs-Phase
(dauert unterschiedlich lange;
bei Emirates sechs Monate)

Eine Jahresendparty fiir alle Emirates-IT-Mitarbeiter
besiegelte am 18. Dezember den Ubergang in die dritte
Phase. ,,Nach Weihnachten waren die Prozesse klar,
und wir haben den neuen Managern die Verantwortung
tibergeben®, so CIO Naef. Die Implementierungsphase
ist diejenige Phase, in der die im Labor erarbeiteten
Prozesse in der Praxis eingefithrt werden. Bei Emirates
entschied man sich fiir eine Zweiteilung des Roll-outs.
Jeweils acht Prozesse wurden in den beiden dreimonati-
gen Phasen eingefithrt. Das Projektteam und die IGI
definierten fiir diese Phase eine Regel: ,In den ersten
sechs Monaten wird nichts umgestoflen.“ Auch die
kleinste Anderung wurde nicht gemacht. Der Gedanke
dahinter: ,Wir mussten der Organisation und den Pro-
zessen eine Chance geben. Am Anfang kamen viele
Probleme auf. Aber die l6sten sich hdufig wie von selbst,
wenn die Leute die neue Struktur akzeptiert hatten®,
erinnert sich Naef.

Noch vor Ablauf der Implementierungsphase verab-
schiedete sich das IGI-Team aus Dubai. Der Wechsel
war weitestgehend vollzogen, das mit einer kleinen
Gruppe von Mitarbeitern Erarbeitete bereits grofiten-
teils an die gesamte Organisation weitergegeben. Dass
er nach sieben Monaten aus dem Change-Projekt aus-
gestiegen ist, erkliart Weber folgendermaflen: ,,Ich bin
der Lotse und nicht der Kapitin. Wenn wir sicher-
gestellt haben, dass die Mannschaft das Schiff selbst
steuern kann, gehen wir von Bord.”



Mafdnahmen, die wiahrend Phase I und II
parallel laufen miissen

Bevor er das Schiff verliel, unterstiitzte Weber das
Emirates-Pojektteam bei einer Reihe von Aktivitéten,
ohne die man bei einem Change-Projekt zum Scheitern
verurteilt ist.

Erstens:
Umsetzung von Sofortmafnahmen

Ohne Sofortmafinahmen hitte Patrick Naef seinen
Vorgesetzten und Kunden schwerlich erkldren kénnen,
warum er mit einem 20-kopfigen Team abseits des tdg-
lichen Geschifts an neuen Ideen feilt. ,Natiirlich haben
wir nicht dagesessen und gewartet, bis das Projekt
Resultate liefert. Offensichtliche Dinge ist man sofort
parallel angegangen®, sagt Naef. Dass es auf vielen
Systemen keine Redundanz gab, wurde parallel zum
Phoenix-Projekt verbessert. Mit dem Change-Projekt
kamen dann auch die richtigen Prozesse hinzu.

Zweitens:
Kommunikation und Mobilisierung

Auf eines weisen Weber und Naef in den Gesprachen
tiber Change immer wieder hin: Kommunikation ent-
scheidet. Fiihlt sich auch nur einer, der informiert wer-
den miisste, unterinformiert, drohen Stimmung und
Projektunterstiitzung zu kippen. Deshalb gehorten
20 Prozent der Zeit bei Phoenix der Kommunikation.
Einen Tag pro Woche verlie§ das Projektteam das
Labor, ging zuriick in die Abteilungen und informier-
te die Kollegen tiber den Stand der Dinge. Zudem fand
alle 14 Tage eine Vernissage statt, bei der der gesamten
Belegschaft Resultate prisentiert wurden und Fragen
beantwortet wurden. Auch CIO Naef kommunizierte
in dieser Zeit sehr viel: Er involvierte Manager und
sprach mit Vertretern aus Querschnittsbereichen wie
HR und Finanzen.

Drittens:
Leadership Development

Eine weitere Mafinahme bei Change-Projekten ist das
Leadership Development. ,Ein Change-Projekt heif3t:
Verdnderung fiir jeden. Auch Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte miissen sich wandeln, wenn man die Situa-
tion dndert®, beschreibt Weber diesen Schritt. Aus Ma-
nagement-Sichtist es nicht damit getan, ein Projektteam
losrennen zu lassen und Ergebnisse abzuwarten, son-
dern das Management muss die neuen Verhaltenswei-
sen vorleben. Leadership Development ist ein wichtiger
Schritt auf diesem Weg. Es stellt sicher, dass Top-Mana-
ger die Angst vor der Verdnderung verlieren. Denn erst
wenn diese Ebene Sicherheit ausstrahle, komme das
auch unten bei der Belegschaft an, sagt Weber.
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Phase III - Optimierungsphase
(fortlaufend)

Es kam an. Die Erfolge von Phoenix sprechen fiir sich.
»Wir haben jetzt saubere Prozesse und klare Zustidndig-
keiten®, restimiert Naef. Vor allem an den Ausfillen
lasse sich das verdeutlichen. Im ersten Quartal 2006
hatte die Emirates-IT jeden Monat mit rund 100 Aus-
fallen zu kimpfen, die negative Auswirkungen auf das
Geschift hatten. Heute sind es etwa fiinf bis sieben Aus-
fille. ,,Ich finde diese Zahl immer noch zu hoch®, sagt
Naef. Fiir das Frithjahr plant er den nichsten Workshop.

Die Planung genauer Resultate eines Change-Projekts
lehnt auch Naef ab. ,Plant nicht!“, gibt er kiinftigen
Projektteams mit auf den Weg, wie er es auch seinen
Mitarbeitern beztiglich ihrer Karriereplanung emp-
fiehlt. Nur wer nicht starr auf ein Planziel fokussiert sei,
konne auch links und rechts Alternativen entdecken.
»Kompatibel mit Fachliteratur ist das nicht, aber es ist
mein Credo®, sagt der CIO.

Hubert Weber denkt dhnlich: ,,Es geht weniger dar-
um, eine Checkliste abzuarbeiten, sondern darum, mit
welcher inneren Haltung man eine Change-Initiative
angeht.“ So ging es Patrick Naef nicht darum, sich in
Dubai zum Helden zu stilisieren, sondern mit seinem
Team gute Arbeit zu machen und die Kernprozesse sei-
ner IT-Organisation neu zu definieren. Change-Berater
Weber weif3: ,,Change-Projekte packt man nicht an, da-
mit man danach der Held im Unternehmen ist. Das ist
die falsche Einstellung. Richtig ist es, sich zuriickzu-
nehmen und mit Demut der Sache zu dienen.”

Andrea Konig [redaktion@cio.de]

c10.DE | Weitere Artikel zum Thema

= ,,Die haufigsten Fehler neuer IT-Chefs“ (M. van Buren)
= ,,20 Prozent Totalausfall durch Change Management*
= ,,Wie erfolgreiche ClOs komplexe Projekte managen“

Bitte fett gedruckte Wérter in die Suchmaschine auf www.cio.de eingeben.
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