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Angewandtes Risikomanagement
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Erfolgreiche Transformations-
vorhaben erfordern konsequentes
Risikomanagement

Transformationen entstehen aus Strategieanpassungen, Krisen oder Marktveranderungen. Doch der
Erfolg solcher Change-Projekte hangt weniger vom Namen als von strukturiertem Risikomanagement
ab - es schiitzt Organisationen vor teuren Fehlentwicklungen und sichert nachhaltigen Nutzen.

Dirk Seiler

Aktuelle Herausforderungen und stra-
tegische Verinderungen fiihren oft zu
tiefgreifenden Transformationen — be-
wusst geplant oder implizit ausgelost.
Doch reicht es, ein Change-Projekt ein-
fach zu benennen, um erfolgreich zu
sein? Werden mogliche Folgen eines
Scheiterns ausreichend berticksichtigt?

Autor

Dirk Seiler ist Mitglied
beim Netzwerk
Risikomanagement,
Inhaber der Innoteam
GmbH und arbeitet
auf Mandatsbasis als
externer Qualitats-
und Risikomanager in
Grossprojekten.
Dieser Fachartikel
erscheint in einer
Beitragsserie, die von
Expertinnen und
Experten des Netzwer-
kes Risikomanage-
ment beigesteuert
wird.

>www.netzwerk-
risikomanagement.ch

Eine reife Risikokultur und die Erfah-
rung, dass Transformationen hiufig hin-
ter den Erwartungen bleiben, zeigen:
Konsequentes Risikomanagement ist ein
zentraler Erfolgsfaktor.

Transformation enthalt mehrere
Dimensionen

Die nachfolgenden Beispiele skizzieren

den moglichen Problemraum, welcher

im Transformations-Projekt in den Lo-

sungsraum und schlussendlich in die

praktische Umsetzung tiberfiihrt wird:

— Anpassung der Supply-Chain (Zélle,
Export-Beschrinkungen)

— Marktverdnderungen (KI bzw. Digi-
talisierung im Dienstleistungsbereich,
Elektro-/Verbrenner-Fahrzeuge)

- Einfiihrung eines wichtigen IT-Sys-
tems (SAP S/4HANA, Prozess-Opti-
mierung, Hybrid-Cloud, Microsoft
365)

In Change-Projekten sind mindestens
die Risikogruppen gemiss Abbildung
vorhanden.

1. Strukturelle Risiken: Wenn
die Architektur der Organisation
ins Wanken gerat

Organisationsdesign und
Schnittstellen

Transformationen scheitern oft an un-
erkannten, strukturellen Inkompatibi-
litaten. Treffen agile Teams auf starre
Hierarchien, entstehen Lihmungen an
den Nahtstellen. Matrix-Organisationen

verschirfen das Problem: Projektteams
berichten an mehrere Fiihrungsebenen
mit unterschiedlichen Priorititen. Die
Folge sind Entscheidungsstaus und un-
klare Verantwortlichkeiten. Besonders
kritisch wird es bei System-Migrationen:
Frither bildete ein monolithisches Sys-
tem (IT bzw. Organisation) alle Prozesse
ab — heute miissen zahlreiche Services
orchestriert werden. Erfolgreiche Orga-
nisationen schaffen temporire Brii-
ckenstrukturen sogenannte «Transition
Boards», mit klaren Mandaten und Eska-
lationspfaden. Verantwortungsiiberginge
werden in RACI-Matrizen dokumentiert
und regelmissig angepasst —idealerweise
quartalsweise aber mindestens einmal
jahrlich.

Governance-Strukturen im Wandel

Der Konflikt zwischen traditioneller und
agiler Governance ist vorprogrammiert.
Klassische Steuerungsgremien tagen mo-
natlich, wihrend agile Teams (ARTSs =
Agile Release Trains) wochentliche Ent-
scheidungen benétigen bzw. im Idealfall
diese Entscheidungen wochentlich tref-
fen. Das Ergebnis sind Doppelstrukturen,
in denen unklar bleibt, wer tatsiachlich
entscheidet. SAFe (Scaled Agile Frame-
work)-Implementierungen versuchen
mit Portfolio-Boards und ARTs (Agile
Release Trains) gegenzusteuern. In der
Praxis tiberdauern jedoch oft alte Macht-
strukturen. Abhilfe schaffen Dual-Mode-
Governance-Modelle mit klarer Tren-



34 RISIKEN MANAGEN

Gestion des risques
dans les projets
de transformation

Une gestion rigoureuse des
risques est essentielle a la réussite
des projets de transformation.
Sans une culture du risque bien
développée, le risque d’échecs et
de déceptions est grand. Les défis
tels que les changements du mar-
ché, la numeérisation et I'intro-
duction de nouveaux systemes
exigent des approches structu-
rées afin de gérer de maniere ci-
blée les risques structurels, les
différences culturelles et les résis-
tances. Les entreprises qui réus-
sissent utilisent des structures de
gouvernance transparentes, favo-
risent la sécurité psychologique
et préservent les connaissances
implicites. Une gestion adaptative
entre stabilité et changement
ainsi qu’une communication ou-
verte sont la clé d’une mise en
ceuvre durable. La gestion des
risques sert d’orientation dans les
processus de changement com-
plexes et constitue une compé-
tence centrale pour ’avenir.

nung zwischen Run und Change sowie

die zeitliche Befristung bestehender

Gremien mit definiertem Enddatum.

Entscheidend bleibt Transparenz: Wer
entscheidet was, wann und mit welcher

Verbindlichkeit?

Entscheidungswege und
Entscheidungsgeschwindigkeiten
Hierarchische Entscheidungskaskaden

kollidieren mit dem Tempo digitaler

Mirkte. Wihrend Wettbewerber in
Sprints liefern, warten Entscheidungen
wochenlang auf Freigaben. Ansitze wie
Domain-Driven Design férdern Dezent-
ralisierung, doch Fithrungskrifte fiirchten
Machtverlust. So entsteht «Pseudo-Com-
pliance»: Agilitiat wird formal eingefiihrt,
bleibt aber wirkungslos. Erfolgreiche
Transformationen unterscheiden zwi-
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schen Entscheidungstypen. Reversible
Entscheidungen (Typ 2) werden delegiert,
irreversible (Typ 1) bleiben zentral. Leis-
tungskennzahlen (KPIs) erfassen nicht
nur Tempo, sondern auch Entscheidungs-
qualitit und Korrekturraten.

2. Kulturelle Risiken:
Der unsichtbare Eisberg unter
der Oberflache

Widerstinde und Angste

Widerstinde entstehen selten aus Ab-
lehnung, sondern aus Unsicherheit und
Kontrollverlust. Mitarbeitende fiirchten
weniger die Verdnderung selbst als den
Verlust von Status, Kompetenz und Si-
cherheit. Mit zunehmendem Transforma-
tionstempo steigen Angste und Erschop-
fung droht —rationale Argumente greifen
dann kaum noch. Frithwarnzeichen sind
zynische Kommentare, «Schattenpro-
zesse» oder sinkende Lernbereitschaft.
Erfolgreiche Organisationen reagieren
frithzeitig: Sie binden Mitarbeitende aktiv
ein, schaffen Co-Creation-Formate und
sorgen fiir sichtbare Erfolge — sogenannte
Quick Wins. Psychologische Sicherheit ist
dabei zentral — Fehler gelten als Lern-
chance. Change-Botschafter vermitteln
zwischen Fithrung und Belegschaft als
Briickenbauer.

Verlust von implizitem Wissen

Restrukturierungen und Personalwech-
sel gefahrden Erfahrungswissen, das nie
dokumentiert wurde. Wenn Qualitéit
schwankt, Einarbeitungen linger dauern

und Riickfragen zunehmen, ist das im-
plizite Wissen bereits verloren. Gegen-
massnahmen sind Wissens-Mappings,
Communities of Practice und Mentoring
vor jeder Systemumstellung. Wissen
muss rechtzeitig gesichert und aktiv
uberfithrt werden, bevor sich Strukturen
verdndern — sonst geht operative Subs-
tanz verloren.

Subkulturen und informelle Netzwerke
Subkulturen prigen Akzeptanz oder Wi-
derstand. Informelle Netzwerke verbrei-
ten Sinn und Glaubwiirdigkeit oft schnel-
ler als offizielle Kommunikation. Wenn
Teams sagen: «Wir machen das hier an-
ders», zeigt das: Das Zielbild ist nicht ver-
ankert.

Erfolgreiche Organisationen analysie-
ren ihre Netzwerke, identifizieren Schliis-
selpersonen und verbinden lokale Nar-
rative mit der Gesamtvision. «Culture eats
strategy for breakfast» (gem. P. Drucker):
deshalbist die aktive Gestaltung der Kul-
tur unerlisslich.

3. Prozessuale Risiken:
Komplexitat im Griff behalten

Kaskadeneffekte

Unkoordinierte Anderungen an Schnitt-
stellen konnen Kettenreaktionen aus-
l6sen — mit Folgen wie Mehrkosten,
Qualititsverlusten oder verschobenen
Meilensteinen. Abhilfe schaffen End-to-
End-Schnittstellenpline, verbindliche
Readiness Gates und ein gemeinsames
Verstindnis von «Readiness» und <Doneb.
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So bleiben Anhingigkeiten transparent
und steuerbar.

Geschwindigkeit vs. Griindlichkeit
Zuviel Tempo tiberfordert Teams, zu viel
Planung lahmt sie. Erfolgreiche Trans-
formationen steuern adaptiv: In der Ex-
plorationsphase gelten Experimentieren
und Lernen, in der Skalierungsphase
Stabilitit und Kontrolle. Klare Go/No-
Go-Kriterien und Qualititsmetriken wie
Fehler- oder Akzeptanz-Rate schaffen
Orientierung. Frithindikatoren wie stei-
gende Hotfix-Zahlen oder Teamermi-
dung sollten deshalb ernst genommen
werden.

Integration in bestehende Systeme

Der Parallelbetrieb von alten und neuen
Systemen fiihrt oft zu Reibungsverlusten.
Klares Umstellungsvorgehen, friihe Test-
ldufe und ein abgestimmtes Betriebs-
bzw. Organisationskonzept sind daher
unerlisslich. Brownfield-Ansitze fokus-
sieren auf die schrittweise Umstellung,
Greenfield-Projekte auf den Aufbau
neuer Fihigkeiten. Entscheidend ist eine
realistische Balance zwischen techni-
scher Machbarkeit und organisatorischer
Aufnahmefihigkeit.

4. Fithrungsrisiken:
Der kritischste Erfolgsfaktor

Fithrung im Nebel

Fithrungskrifte miissen Stabilitit sichern
und gleichzeitig Wandel gestalten — eine
anspruchsvolle Balance. Fehlende Prio-

risierung fiihrt zu Entscheidungsstau
und tiberladenen Portfolios. Erfolgrei-
che Organisationen orientieren sich an
einem klaren «Nordstern»: einem ge-
meinsamen Zielbild mit messbaren Er-
gebnissen. Sie gestalten Governance-
Strukturen schlank, begrenzen parallele
Initiativen und definieren Entschei-
dungsrechte eindeutig. Moderne Fiih-
rung wird dabei als Systemleistung ver-
standen - Verantwortung wird geteilt,
Entscheidungen entstehen im Netzwerk.
Das bedeutet: Entscheidungskompetenz
folgt der Fachkompetenz. Wer das Wis-
sen hat, entscheidet innerhalb klar de-
finierter Leitplanken. Diese «dezentrale
Stabilitdt» macht Organisationen schnel-
ler und robuster zugleich.

Kommunikation und Alignment
Unterschiedliche Narrative gefihrden
Vertrauen und Orientierung. Eine kon-
sistente Verdnderungsgeschichte, die das
«Warumy, «Was» und «Wie» erklirt,
schafft Klarheit. Wirksame Kommuni-
kation basiert auf Dialog, ist mehrstufig
und vernetzt — nicht top-down. Regel-
massige Abstimmungen mit dokumen-
tierten Entscheidungen férdern Trans-
parenz und stirken das Vertrauen in den
Wandel.

Balance zwischen

Stabilitit und Wandel

Zu viel Wandel fiihrt zu Uberlastung, zu
viel Stabilitat zu Stillstand. Fihrungs-
krifte miissen beides ausbalancieren:
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Stabile Ablidufe sichern den Betrieb, Frei-
rdume erméglichen Innovation. Moderne
Fithrung versteht sich weniger als Steue-
rung, sondern als Befihigung. Sie schafft
Riume, in denen Menschen Verantwor-
tung tibernehmen, experimentieren und
wachsen konnen.

Ausblick: Umgang mit
Transformationsrisiken als
Dauerkompetenz

Transformation ist laingst keine einmalige
Initiative mehr, sondern eine Kernkom-
petenz erfolgreicher Organisationen.
Zukunftsfihige Unternehmen zeichnen
sich durch Anpassungsfihigkeit, Lern-
bereitschaft und Vernetzung aus. Sie
stellen den Menschen in den Mittelpunkt
und verstehen Technologie als Enabler,
nicht als Selbstzweck.

Kultur wird dabei zum entscheiden-
den Wettbewerbsvorteil. Psychologische
Sicherheit, eine gelebte Fehlerkultur und
kontinuierliches Lernen schaffen die
Grundlage fiir nachhaltigen Wandel. Or-
ganisationen, die Risiken frith erkennen,
offen ansprechen und aktiv managen,
gewinnen Orientierung und Handlungs-
fahigkeit — auch in unsicheren Zeiten.

Transformation gelingt nicht allein
durch Planung, sondern durch gelebte
Praxis. Risikomanagement wird dabei
zum «Nachtsichtgerit» auf der Reise
durch komplexe Verinderungsprozesse:
Es ermoglicht, Gefahren friih zu erken-
nen, Kurskorrekturen vorzunehmen und
Chancen gezielt zu nutzen. B
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