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EDITORIAL

Projektmanagement -
Was haben wir gelernt?

Es gibt kaum organisatorische Instrumente, tiber die so viel ge-
schrieben wurde wie liber das Projektmanagement. Wer erin-
nert sich nicht an die dicken Projektmanagement-Handbilicher,
die in den letzten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts auf den
Markt kamen. In diesen Veroffentlichungen ging es vor allem
um die Umsetzung. Daneben wurden jedoch auch viele wissen-
schaftliche Studien durchgefiihrt, um Erklarungen fiir die empi-
rische Evidenz mdglicher Erfolgsfaktoren zu finden. Insofern
konnte man annehmen, dass alle Geschichten zum Thema Pro-
jektmanagement bereits erzahlt sind. Wie die Beitrage in die-
sem Schwerpunkt aber zeigen, entwickeln sich die Konzepte
des Projektmanagements weiter und passen sich dabei den
aktuellen Trends im Bereich Organisation und Leadership an.

Aber was haben wir gelernt? Eine Erkenntnis ist dabei sicher-
lich schon fast so alt wie das Projektmanagement selbst: Pro-
jektmanagement macht nur dort Sinn, wo die Routineorganisa-
tion ungeeignet erscheint, diese spezielle Organisationsaufga-
be zu l6sen. Zumindest gilt dies fiir diejenigen Geschaftsmodel-
le, die ihre Leistungserstellung mit Blick auf den Kunden nicht
zwingend in Form von Einzelprojekten vornehmen. Im Regelfall
stellt Projektmanagement insofern ein ergdnzendes Instrument
zur Organisation bestimmter Unternehmensaufgaben dar.

Daher sollte man sich - und das ist eine Erkenntnis der vie-
len empirischen Befunde - stets die Frage stellen, ob der zusé&tz-
liche Organisationsaufwand, den das Projektmanagement dar-
stellt, auch wirklich gerechtfertigt ist. Dabei darf man auch den
Effizienzvorteil der Routineorganisation nicht unterschéatzen,
wenn es darum geht, regelmaRig wiederkehrende Unterneh-
mensaufgaben zu erfiillen.

Aulerdem wird Projekt(mit)arbeit von den Beschéftigten
durchaus geschétzt. Die Aufgaben werden oftmals als interes-
santer empfunden als die tégliche Routine. Gerade wenn nur
ein Teil der Arbeitszeit im Projekt verbracht wird, werden die
Prioritaten meist so gesetzt, dass die »wichtige« Projektarbeit
stets vor der »unwichtigen« Routinearbeit geht. Man verkennt
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dabei gerne, dass der aktuelle Unternehmenserfolg immer
durch die Routineorganisation erwirtschaftet wird. Insofern
sollte das Streben nach Projektarbeit stets kritisch gepriift wer-
den.

Projekte sollten nur dann ins Leben gerufen werden, wenn
die entsprechenden Aufgaben nichtim Rahmen der Routineor-
ganisation durchgefiihrt werden kodnnen. Routineaufgaben
sind insbesondere Aufgaben, die sich durch eine vergleichswei-
se geringe Komplexitat, eine Ubersichtlichkeit in der Aufgaben-
struktur, ein geringes Risiko sowie durch ein moderates Kon-
fliktausmaft auszeichnen. Es sind dies Aufgaben, bei denen sich
das Aufsetzen eines Projektes verbietet. Zum einen kann und
sollte die Routineorganisation derartige Aufgaben beherrschen
und zum anderen darf nicht libersehen werden, dass jedes Pro-
jekt einen zusatzlichen Organisationsaufwand verursacht, der
zwingend durch das Projektergebnis auszugleichen ist.

Die Beitrage zu unserem Schwerpunktthema zeigen, welche
Entwicklungen beim Projektmanagement in den letzten Jah-
ren zu verzeichnen sind. Dahinter steht immer die Annahme,
dass das Aufsetzen eines Projektes auch wirklich sinnvoll ist.

Zum Schluss noch ein Hinweis in eigener Sache: Bei der Pro-
duktion von Ausgabe 6/2021 »Die neue Normalitat?« ist es zu
einem Fehler beim Aufbinden der Hefte gekommen. In einem
kleinen Teil der Auflage wurden Druckbdgen doppelt eingebun-
den, wahrend ein anderer Teil des Heftes fehlte. Daflir bitten wir
um Entschuldigung. Betroffene Leserinnen und Leser kdnnen
sich beim Verlag melden (service@schaeffer-poeschel.de) und
erhalten ein korrektes Heft als Ersatz.

Gerhard Schewe
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Das Triple-A-Konzept

Agiles, ambidextres und adaptives Projektmanagement

Hans Georg Gemiinden/Alexander Kock

Was hat sich beim Projektmanagement verandert und welche Auswirkungen hat das? Dieser Frage
geht der vorliegende Beitrag nach. Dabei wird ein neues Konzept vorgestellt, das die Prinzipien

der Agilitdt, der Ambidexteritdt und der Adaptivitdt miteinander verkniipft. Die empirische Priifung
des Zusammenwirkens dieser drei Prinzipien zeigt deren Einfluss auf den Projektportfolioerfolg und

den Innovationserfolg.

Vom Einzelprojektmanagement zum Multi-
projektmanagement

Wenn wir an Projektmanagement denken, meinen wir damit
meistens das Management einzelner, befristeter Vorhaben, fiir
die eine eigene temporare Organisation eingesetzt wird. Das
bezeichnen wir als Einzelprojektmanagement. In den 1950er-
und 1960er-Jahren war das Projektmanagement in vielen Un-
ternehmen noch eine Organisationsform fiir den besonderen
Fall. Ab den 1970er-Jahren verbreitete sich das Einzelprojekt-
management immer schneller, getrieben durch Megatrends
wie Wirtschafts- und Unternehmenswachstum, Digitalisie-
rung, Globalisierung und die Professionalisierung des Ma-
nagements.

Seit den 1990er-Jahren flihren die meisten mittleren und
grofRen Unternehmen gleichzeitig eine Vielzahl von Projekten
sowie mehr grofe und komplexe Einzelvorhaben durch. Um die
Ressourcenanforderungen vieler gleichzeitiger Projekte zu be-
friedigen, die richtigen Projekte zu priorisieren und deren Zu-
sammenwirken zur Erreichung der strategischen Ziele zu ver-
bessern, wurde die Organisationsform Projektportfolioma-
nagement entwickelt. Um die grofReren Einzelvorhaben besser
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zu steuern, die bestimmte Sachziele erreichen sollen, entstand
die Organisationsform Programmmanagement.
Projektportfoliomanagement und Programmmanagement
sind notwendige Elemente moderner Organisationen, aber fir
sich genommen noch nicht hinreichend fiir einen dauerhaften
Erfolg. Genauso wie das Innovationsmanagement eine Pipeline
guter Ideen ben&tigt, braucht ein erfolgreiches Projektmanage-
ment eine Pipeline guter Talente. Die mdglichen zukiinftigen
Projektmanager:innen miissen umworben und gesucht, ausge-
wahlt, eingesetzt, unterstiitzt, entwickelt, belohnt sowie im Un-
ternehmen gehalten und weiterentwickelt werden. Hierfir
wurden eigene Laufbahnsysteme fiir Projektmanager:innen
gebildet. Aulerdem wurden Mentoren- und Coaching-Program-
me, Communities of Practice zum Austausch mit Peers und viel-
faltige Trainings von Individuen und Teams eingesetzt. Ferner
wurden spezielle Unterstiitzungseinheiten geschaffen, wie Pro-
ject Management Offices und Project Portfolio Management Offi-
ces sowie eigene Abteilungen fiir Projektleiter:innen, sodass die-
se ihre »eigene Heimat« erhalten und leichter in Projekte ent-
sandt werden kdnnen. SchlieSlich wurden fiir das Lernen aus
Projekten und fiir die Verbreitung des Gelernten eigene Wis-
sensmanagementsysteme eingerichtet. Solche Mafinahmen
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kennzeichnen eine projektorientierte Organisation. Projektori-
entierte Organisationen zeichnen sich auch durch bestimmte
strategische Grundhaltungen aus, zu denen insbesondere die
Stakeholder-Orientierung, die unternehmerische Orientierung
und die Zukunftsorientierung gehoren. Aus diesen Orientierun-
gen leitet sich ab, dass Projektmanager:innen mehr Entschei-
dungsbefugnisse erhalten, wenn es deren Aufgaben erfordern.’

Mit dem 2018 publizierten Konzept der projektorientierten
Organisation wurde eine Ordnung der Erfolgsfaktoren des Multi-
projektmanagements vorgenommen. Die dort referierten Er-
folgsfaktoren werden immer intensiver erforscht und auch be-
statigt. Neuere Studien zeigen, dass die Erfolgsfaktoren projekt-
orientierter Organisationen zusammengenommen einen gro-
Ren Teil der Varianz des Projektportfolioerfolges erkldren und
dass die Erfolgsfaktoren nicht nur in Studien tber einzelne Er-
folgsfaktoren signifikant und relevant sind, sondern dass sie
auch im multivariaten Test mehrerer Erfolgsfaktoren signifikan-
te und relevante positive Wirkungen entfalten.? Die neueren Stu-
dien zeigen auch, welche Dosis eines Erfolgsfaktors gewdhlt
werden sollte und von welchen Randbedingungen die Wirkun-
gen abhangen. Wir erkennen, welche Moderatoren die Wirkun-
gen der Erfolgsfaktoren verstarken, abschwachen oder sogarins
Gegenteil verkehren. Wir lernen, welche Mediatoren erklaren,
warum sich die Erfolgsfaktoren positiv auswirken. Ferner zeigte
sich, dass sich die Erfolgsfaktoren auch positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit der Projektmanager:innen, ihre erlebte Unterstiit-
zung durch ihre Organisation und ihre Bereitschaft, sich in dieser
Rolle weiterzuentwickeln, auswirken. Die projektorientierte Or-
ganisation ist somit keine Wunschvorstellung, sondern eine rea-
le Option fiir die Unternehmen und ihre Beschaftigten.

Studien bestdtigen, dass nur wenige Erfolgs-
faktoren einen Grofiteil der Varianz des Erfolgs
projektorientierter Organisationen erkldren.

Diese Entwicklungen waren wichtig, aber es sind auch neue
hinzugekommen, welche das Projektmanagement nochmals
nachhaltig verandern. Es geht um die Art und Weise wie Pro-
jektmanagement durchgefiihrt wird und welchen Beitrag mo-
dernes Projektmanagement fiir die Entwicklung von Unterneh-
men und der Gesellschaft leisten kann.

Vom Multiprojektmanagement zum Innovations-
portfoliomanagement

In seiner beriihmten Rede vor dem amerikanischen Kongress
am 25.Mai 1961 formulierte der amerikanische Prasident John
F. Kennedy ein wichtiges politisches Ziel.
»First, | believe that this nation should commit itself to achiev-
ing the goal, before this decade is out, of landing a man on the
moon and returning him safely to the earth.«

Er machte klar, dass zur Erreichung dieses Zieles groRRe An-
strengungen und erhebliche Erkenntnisfortschritte notwendig
waren, aber auch, dass man auf erfolgreiche friihere Program-
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me zuriickgreifen konne. Allen Beteiligten war klar, dass dieses
Ziel nicht in einem einzigen Projekt erreicht werden kdnnte,
sondern einer Reihe aufeinander aufbauender Programme be-
durfte.

Ein halbes Jahrhundert spater publizierte Christophe Midler
seinen Artikel iber das »multiproject lineage management«.2 Er
untersuchte die Entwicklung des Logan bei der Daccia Division
von Renault und beschrieb, wie aus einem »low-cost« Auto fiir
eine einzelne Region durch eine Folge aufeinander aufbauen-
der Projekte eine ganz neue Produktfamilie entstand, die in vie-
len Landern sehr erfolgreich vermarktet wurde. Beeindruckend
war, wie die Profitabilitdt von urspriinglich 8% fiir das erste
Low-cost-Auto auf 23% im Folgeprojekt gesteigert werden
konnte und in der dritten Projektgeneration tiber 100 % erreich-
te. Ahnliches konnte beim Toyata Prius beobachtet werden. Er-
folgreiche Sequels kennen wir auch bei Kinofilmen, Videospie-
len oder Unterhaltungselektronik. Dank seines iPhones er-
reichte beispielsweise Apple einen Borsenwert von uber drei
Billionen US-Dollar.

Erfolgreiche Innovationen durch aufeinander
aufbauende Projekte

Was wir bei der Raumfahrt gesehen haben, scheint kein Einzel-
fall zu sein, sondern ein bewusster Regelfall: Die erfolgreiche
Innovation wird Uber eine Folge von aufeinander aufbauenden
Projekten erreicht.

Dies hat erhebliche Konsequenzen fiir unser Verstandnis
von Innovationen und Projekten.

Gangige Projektmanagement-Standards sehen die Ein-
maligkeit, Befristung und die Begrenzung von Ressourcen als
konstituierende Eigenschaften von Projekten an. Man kdénnte
darin einen Nachteil sehen, weil man in befristeter Zeit und mit
begrenzten Ressourcen vermutlich weniger erreichen kann.
Das ist aber nicht der Fall, weil es méglich wird, dass sich dedi-
zierte Teams ausschlieflich einer bestimmten Aufgabe widmen
und durch eine gute interdisziplindre, interfunktionale und
haufig auch interorganisationale Zusammenarbeit die Aufgabe
schneller und kostengtinstiger bewaltigen. Wenn einem das an-
spruchsvolle Projektvorhaben etwas bedeutet, man die Aufga-
benlésung beeinflussen kann und sichtbare Ergebnisse er-
reicht, dann [6st dies einen enormen Motivationsschub aus -
und dies wirkt sich auf die Einstellung zur Projektarbeit und die
Fahigkeiten flir Projektarbeit sehr positiv aus.

Das Problem besteht darin, dass die Befristung und die be-
grenzten Ressourcen nicht die eigentliche Ursache fiir den Pro-
jekterfolg sind, sondern ganz andere, mittlerweile vielfach er-
forschte Erfolgsfaktoren, die sich damit beschaftigen, wie man
Projekte besser managt und warum die Erfolgsfaktoren sich
positiv auswirken sollten.

Ein weiteres zentrales Problem besteht darin, dass man von
der irrigen Annahme ausgeht, in einem einzigen Projekt oder
Programm scheinbar beliebig viele komplexe Probleme [6sen
zu konnen. Dadurch werden Projekte immer schwieriger zu
beherrschen, man macht sich immer starker abhangig von ein-
zelnen Vorhaben und es wird immer schwieriger, solche Vor-
haben abzubrechen. Die Studie von Szatmari et al. zeigt, dass
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SCHWERPUNKT NEUE FORMEN DES PROJEKTMANAGEMENTS - WAS HABEN WIR GELERNT?

Projektmanager:innen mit einem mittleren Status genauso er-
folgreich sind wie Projektmanager:innen mit einem hohen Sta-
tus, denen sehr viel mehr Ressourcen zur Verfligung stehen.*
Viele Projektmanager:innen mit einem hohen Status erzielenin
der Tat besonders grof3e Erfolge, aber eine Reihe von ihnen er-
leidet auch spektakuldre Misserfolge. Letztere zu verhindern, ist
eine der grofRen Herausforderungen von Megaprojekten.

Will man komplexe Probleme in einem
einzigen Projekt 16sen, wird es immer
schwieriger, das Projekt zu beherrschen.

Wir sollten uns von der Vorstellung verabschieden, dass man in
einem Projekt praktisch alles erreichen kann und stattdessen
davon ausgehen, dass nachhaltige Erfolge nur tber einen Ent-
wicklungspfad, d.h. iber eine Folge von mehreren aufeinander
aufbauenden Projekten erreicht werden. Wir sollten die Tatsa-
che, dass viele Projekte gar nicht so einmalig sind, nicht ver-
drangen, sondern wertschatzen. Es ist wichtig, dass gute De-
signs weiter verbessert werden, dass Varianten entwickelt wer-
den, die besser zu den Bediirfnissen unterschiedlicher Ziel-
gruppen passen.

Die klare Unterscheidung von Innovationen und
Projekten

Projekte werden als tempordr angesehen, Innovationen als
dauerhafter, aber auch Innovationen verschwinden, wenn sie
durch tberlegene Innovationen verdrangt werden.

Aber: Wahrend bei Projekten die Angabe eines geplanten
Enddatums als konstitutiv angesehen wird, gilt dies bei Innova-
tionen nicht. Insofern sollte man Innovationen und Projekte klar
voneinander unterscheiden. Projekte ermoglichen die Entwick-
lung und Vermarktung von Innovationen, sind aber nur eine
Episode im Lebenslauf einer Innovation, mit der die weitere
Entwicklung der Innovation noch nicht abgeschlossen ist. Dies
schlieft nicht aus, dass manche Projekte Schliisselepisoden
darstellen.

Wenn wir von »Innovationen« sprechen, dann meinen wir
damit nicht nur Produkt- und Prozessinnovationen, sondern
auch die Entwicklung von Organisationen und soziotechni-
schen Systemen oder strategischen Positionen. Dies bedeutet,
dass sich unsere Aussagen auch auf Organisationsentwick-
lungsprojekte, Bauprojekte und Marketingprojekte beziehen.

Die Einsicht, dass sich Innovationen in einer Sequenz aufei-
nander aufbauender Projekte und dazwischen stattfindender
Nutzungserlebnisse entwickeln, wirft eine Reihe von Fragen
auf:

+ Wie lange soll dieser Innovationspfad verfolgt werden?
+  Wie grol} sollen die Innovationsschritte sein, die in einem

Projekt angestrebt werden?

« Wie verhindert man Pfadabhéngigkeiten und Lock-in-Ef-
fekte?
« Wann soll man einen Innovationspfad aufgeben oder die

Nutzung der Innovation sogar aktiv verhindern?

« Wie entstehen neue Innovationspfade?
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Wenn man weil, dass ein Vorhaben auch tiber mehrere aufein-
ander aufbauende Projekte erfolgreich realisiert werden kann,
wird der Innovationsgrad eines Projektes zu einer noch besser
verstandenen gestaltbaren Variable.

Ein besonders grofler Innovationsschritt
ist nicht immer die beste Losung.

Beispiele erfolgreicher und weniger erfolgreicher Projekte

Der Flughafen von Tirana in Albanien wurde von der Firma
Hochtief in mehreren Etappen bewaltigt. In jeder Etappe wurde
eine Ausbaustufe des Flughafens realisiert, gefolgt von einer
Nutzungsphase, in der bereits Riickfliisse erfolgten und wert-
volle Erfahrungen gesammelt werden konnten. Insgesamt er-
gab sich tiber alle Phasen hinweg ein sehr erfolgreicher Innova-
tionspfad.

Beim Berlin-Brandenburger Flughafen BER gab es einen Pro-
jektzusammenbruch im Jahre 2012. Die Verantwortlichen ent-
schiedensich fiir eine Sanierung des Gebdudes - ohne genau zu
wissen, worauf sie sich damit eingelassen hatten. Eine Alterna-
tive wére die Errichtung von einfachen Ausweichhallen gewe-
sen, um die neue Landebahn und die bereits gebaute Infra-
struktur fiir den Weg zum Flughafen wertschépfend zu nutzen.

Beide Beispiele zeigen, dass sich ein kleinerer, aber rasch
vollzogener Innovationsschritt positiv auf die Gesamtbilanz ei-
nes Pfades auswirken kann.

So auch die im Oktober 2021 er6ffnete Isarphilharmonie in
Miinchen, die in nur 18 Monaten fiir 40 Millionen Euro gebaut
wurde. Zum Vergleich: Fiir die Baukosten fiir die Sanierung der
Stuttgarter Oper wurde 2019 eine Milliarde Euro veranschlagt.

Beim Projektportfoliomanagement miisste eigentlich von
einem Portfolio méglicher Innovationspfade gesprochen wer-
den. Die Entwicklung der Strategien miisste sich auf ein Innova-
tionsportfolio beziehen und die Priorisierung der Projekte
miisste den erwarteten Wert eines Innovationspfades und den
Beitrag des Projektes zu diesem Pfad berlicksichtigen.

Im Folgenden stellen wir ein Konzept vor, das fiir die Ent-
wicklung innovativer Produkte, Prozesse und Geschaftsmodel-
le in Projektsequenzen geeignete Managementprinzipien als
Erfolgsfaktoren ansieht und diese miteinander verkniipft. Wir
nennen dieses Konzept Triple A Project Managing Principles,
weil es die Prinzipien der Agilitat, der Ambidexteritat und der
Adaptivitat miteinander verknipft.

Erfolgsfaktoren fiir das Management
von Projektsequenzen: Das Triple-A-Konzept

Agilitat
Agiles Projektmanagement bedeutet, agile Prinzipien und Prak-
tiken auf Einzelprojekt- und Projektportfolioebene zu etab-
lieren.

Agilitét duflert sich unseren Studien zum Multiprojektma-
nagement zufolge dadurch, dass Topperformer in einzelnen
Projekten haufiger die Grundsatze der agilen Entwicklung an-
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wenden: selbstverwaltete, engagierte Teams mit starker Kun-
denorientierung, die in einer strikten Taktung iterativ Werte
schaffen. Topperformer passen ihr Portfolio schneller und hau-
figer an veranderte Bedingungen an. Sie verwenden kiirzere
Entscheidungsiterationen und hinterfragen und verbessern
standig ihre Entscheidungsprozesse. Portfolioagilitat steht in
engem Zusammenhang mit dem Portfolioerfolg,® erfordert je-
doch eine hohe Entscheidungsqualitat und Transparenz.® Die
Herausforderung besteht darin, strategische und operative
Klarheit zu schaffen und eine unterstiitzende Kultur zu etablie-
ren, die diese Entscheidungsfindung férdert.”

Topperformer in unseren Studien tibertragen Projektmana-
ger:innen und -mitarbeiter:innen mehr Autonomie und Verant-
wortung und befédhigen sie durch »Servant Leadership«. Fiih-
rungskréfte stellen die Bediirfnisse der Mitarbeiter:innen vor
ihre eigenen und helfen ihnen sich zu entwickeln und ihr Bes-
tes zu geben. Topperformer horen mehr auf ihre Projektmana-
ger:innen, wenn diese ihre Stimme erheben und kritische
Punkte benennen oder Verbesserungsvorschlage machen. Die-
se Praktiken erhéhen und beschleunigen das Erkennen und
Umsetzen von Verbesserungsvorschlagen.

Topperformer iibertragen ihren Projekt-
mitarbeitenden mehr Verantwortung und héren
eher auf Verbesserungsvorschldge.

Ambidexteritat

Ambidexteritat (Beidhdndigkeit) bedeutet, dass Unternehmen
zwei gegensatzliche und sogar widerspriichliche Aufgaben
gleichzeitig erfiillen kénnen: Exploration (Erkundung) und Ex-
ploitation (Ausbeutung).

Exploration heiflt, neu entstehende Technologien und Be-
diirfnisse zu erkunden und zu beurteilen, welche Kompetenzen
damit neu entwickelt werden kénnen oder welche Markte
durch die Erfiillung neuer Bediirfnisse oder die deutlich verbes-
serte Erfiillung bereits bestehender Bediirfnisse geschaffen
werden kénnen. Explorative Projekte schaffen Optionen fiir den
Einstieg in neue Technologien und Markte, sodass neue Kom-
petenzen in laufenden oder darauf aufbauenden weiteren ex-
plorativen Projekten entwickelt werden.® Exploitation bedeutet
hingegen, bestehende Kompetenzen breiter anzuwenden so-
wie zu verfeinern und zu verbessern. Insbesondere erfolgreiche
und reife Unternehmen sind oft sehr gut im Ausnutzen beste-
hender Fahigkeiten, erkunden und entwickeln aber zu wenig
neue Fahigkeiten. Dies wird Lauf der Zeit noch verstarkt: Je bes-
ser man in der Exploitation wird, desto schwieriger wird die Ex-
ploration. Ausbeutungsprojekte erscheinen oft vorteilhafter,
weil sie die oftmals kurzfristigen Entscheidungskriterien besser
erfiillen und eine sicherere Wette sind.

Unternehmen kdnnen die Ambidextrie durch spezifische
Budgettopfe (»strategic buckets«) unterstiitzen, in denen je-
weils nur Explorations- und Exploitationsprojekte untereinan-
der konkurrieren. So stellen sie sicher, dass sie nicht zu wenigin
eine der beiden Arten investieren. Dariiber hinaus managen er-
folgreiche Unternehmen Explorationsprojekte auf andere Weise
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Nutzen fiir die Praxis

Rom ist nicht an einem Tag erbaut worden. Wichtige Veranderungen
entstehen nicht durch ein einzelnes Projekt oder Programm, sondern
durch eine Folge von aufeinander aufbauenden Projekten. Projekte
sind wichtige Elemente, die einen Beitrag zu einem Innovationspfad
liefern. MaRgeblich ist die Bedeutung des Gesamtpfades und der
sinnvolle Beitrag, den das Projekt hierfiir liefern soll.

Wenn man Projektsequenzen statt Einzelprojekte managt, dann
bietet dies folgende Vorteile: Man kann kleinere Innovationsschritte
wahlen, diese aber schneller und kostengtinstiger absolvieren und
die Projekt-Benefits friiher ernten, Nutzungserfahrungen aus einer
friiheren Anwendung sammeln und das Folgeprojekt finanzieren.
AuRerdem kann man das Wissen fiir das Folgeprojekt bewusster
sichern, das Team zusammenhalten und ihm eine Perspektive geben.
Fiinf Prinzipien zeichnen erfolgreiches Projektsequenzmanagement
aus: 1. Proaktives Roadmapping, wohin die Reise gehen soll.

2. Sichern des Wissens im aktuellen Projekt fiir Folgeprojekte und
spaterer Ruckgriff auf solches Wissen. 3. Teamkontinuitat: Never
change a winning team! Darauf achten, dass im Folgeprojekt ein
hoher Anteil der bisher beteiligten Personen erneut zusammenarbei-
tet. 4. Projekte und Projektportfolios als Realoptionen begreifen und
entsprechend steuern. 5. Darauf achten, dass neue Innovationspfade
entstehen: Emergente Strategien erkennen, entwickeln und nutzen.
Die Synergiepotenziale von agilen, ambidextren und adaptiven
Praktiken synergetisch nutzen - das Konzept Triple A anwenden.

als Exploitationsprojekte und bewerten sie nach anderen Krite-
rien.® Eine Herausforderung ist die korrekte Bewertung des Inno-
vationsgrades, da eine unangemessene Anwendung von Prakti-
ken, die nur fiir die jeweils andere Art von Projekten geeignet
sind, zu Ineffizienz oder Ineffektivitat flihren kann.'° Daher sollte
der Innovationsgrad sowohl vor der Projektauswahl als auch
kontinuierlich bis zum Abschluss des Projekts bewertet werden.
Ambidextere Unternehmen definieren auch strategische Inno-
vationsfelder" und investieren mehr in die Ideenfindung und
kooperative Innovationsprojekte (»open innovation«).

Leistungsstarke Unternehmen investieren
im Schnitt mehr in die Ideenfindung und ko-
operative Innovationsprojekte.

Unsere Multiprojektmanagement-Studien zeigen, dass die leis-
tungsstarksten Unternehmen im Durchschnitt mehr Budget fiir
explorative Projekte aufwenden. Die strategische Denkweise in
diesen Unternehmen ist unternehmerischer: Entscheidungs-
trager sind innovationsorientierter, proaktiver, und eher bereit,
hohere Risiken zu tolerieren und ihre bestehenden Innovatio-
nen zu kannibalisieren.

Adaptivitat

Adaptives Projektmanagement bedeutet, mogliche Entwick-
lungspfade der Innovationen zu erkennen, zu entwickeln und
zu verwerten und ein Projektportfolio so zu managen, dass die
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moglichen Erfolge der Entwicklungspfade realisiert, neue Ent-
wicklungspfade aufgebaut und nicht mehr tragféhige Entwick-
lungspfade aufgegeben werden.

Es ist ein allgemeines Managementprinzip, ins Entschei-
dungshandeln sowohl die Vergangenheit, die aktuelle Lage als
auch mogliche zukiinftige Szenarien einflieRen zu lassen. Ad-
aptivitét fordert dariiber hinaus, dass bei Verdnderungen hin-
sichtlich der Lage, den Zielen oder Zukunftserwartungen sinn-
volle Anpassungen hinreichend schnell erkannt und umgesetzt
werden. Sowohl die Anpassungsfdhigkeit als auch das Erkennen
der Anpassungsbedarfe sollten systematisch gestarkt und ver-
kniipft werden.

Erfolgreiche Innovatoren sind keineswegs immer die Pionie-
re, die als erstes eine Erfindung patentieren oder ein neues Pro-
dukt einfiihren. Haufig sind es die »schnellen Zweiten«, die das
Potenzial der Innovation erkennen und liber liberlegene Mog-
lichkeiten verfligen, sie am Markt erfolgreich zu verbreiten. Er-
folgreiche schnelle Zweite verfligen tiber die Aufkldrungspoten-
ziale, Innovationen und deren Potenzial rechtzeitig zu erken-
nen, und Uber Reaktionspotenziale, um den Riickstand nicht
nur aufzuholen, sondern zu liberholen und dabei vielleicht auf
ganzanderen Wegen viel ehrgeizigere Ziele zu erreichen.”? Diese
beiden Potenziale miissen zusammengebracht werden - wofiir
strategische Innovationsportfolios eine gute organisatorische
Plattform bieten.

In unserer Forschung sind wir der Frage nachgegangen, wel-
che Managementprinzipien dazu fiihrten, dass das Manage-
mentvon Projektsequenzen besser gelingt und dass diese Prin-
zipien nicht nur in ausgewahlten Einzelprojekten angewendet
werden, sondern eine typische Praktik in vielen Projekten sind.

Konstitutiv fiir das Management von Projektsequenzen ist,
dass man nicht nur ein Projekt plant, sondern eine ganze Road-
map von Projekten, die aufeinander aufbauen. Wir nennen dies
das proaktive Prinzip des Projektsequenzmanagements. Das
zweite Prinzip, das wir das reaktive Prinzip des Projektsequenz-
managements nennen, besteht darin, dass man in einem lau-
fenden Projekt die Erfahrungen des Vorgdngerprojektes, auf
dem aufgebaut wird, systematisch nutzt. Damit dies moglich
wird, sollte in jedem Projekt Wissen fiir das Folgeprojekt gesi-
chert werden. 2019 lieferten wir bereits quantitative Belege da-
fiir, dass sowohl das proaktive als auch das reaktive Prinzip den
Erfolg von Projektportfolios steigern.” Erfolgreiche Unterneh-
men managen bewusst Projektsequenzen anstelle von Einzel-
projekten und nutzen spezielle Planungs- und Wissensmanage-
mentpraktiken fiir ihr Sequenzmanagement.

Erfolgreiche Unternehmen planen bewusst
mit aufeinander aufbauenden Projektsequenzen
anstelle von Einzelprojekten.

Das Management von Projektsequenzen hat auch eine verhal-
tensbezogene Seite. Hier spielt die Kontinuitdt der Teams in ei-
ner Projektsequenz eine wichtige Rolle: Wenn die gleichen Per-
sonen wie im vorherigen Projekt zusammenarbeiten, dann
konnen sie auch ihr implizites Wissen aus dem vorherigen Pro-
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jekteinsetzen und sie kennen auch den Wissensstand der ande-

ren Teammitglieder. AuRerdem haben sie gelernt zusammen-

zuarbeiten. Auf der anderen Seite bringen neue Teammitglie-
der neue Ideen ein. Daher gibt es positive als auch negative

Einfllisse der Teamkontinuitat Giber mehrere Projekte hinweg.

Kaufmann et al. fanden heraus, dass sich die Teamkontinuitdt

positiv auf den kommerziellen Erfolg von Filmprojekten aus-

wirkt, allerdings mit abnehmenden Ertragen.” Bilingeler et al.
ermitteln mehrere umgekehrt u-férmige Beziehungen zwischen

Teamkontinuitat und verschiedenen marktbezogenen Mess-

groflen des Geschéftserfolg.

Insgesamt zahlt sich die Teamkontinuitdt bei der Abfolge
von innovativen Projekten aus, aber ihre Auswirkungen neh-
men mit zunehmender Teamkontinuitat ab und kdnnen sogar
negativ werden. Es kommt also auf die richtige Dosierung die-
ses Erfolgsfaktors an.

Das vierte Prinzip ist ein realoptionstheoretisch fundiertes
Entscheidungsverhalten, das aus drei Elementen besteht:™
1. Anstatt Uber eine Investition zu einem bestimmten Zeit-

punkt endglltig zu entscheiden, wird sequenziell tber ei-

nen Zeitraum verteilt investiert. Dies ermoglicht es, je nach

Entwicklung tiber weitere Investitionen zu entscheiden.

2. Nurgeringe anfangliche Investitionen in ausgewahlte Optio-
nen erhoht die Autonomie kiinftiger Entscheidungen.

3. Alle verfligbaren Optionen konkurrieren unabhéngig von ih-
rer aktuellen Phase miteinander. Investitionen kénnen da-
her effizient von Optionen mit geringem Potenzial zu vielver-
sprechenderen Optionen verlagert werden.

Kaufmann et al. zeigen, dass realoptionstheoretisch fundiertes
Entscheidungsverhalten positiv mit der Innovativitdt und dem
Erfolg des Projektportfolios zusammenhéngt, insbesondere,
wenn Fithrungskrafte eine unternehmerische Einstellung ha-
ben, die Risikobereitschaft, Proaktivitat und Innovationstatig-
keit fordert, und wenn das Umfeld turbulent ist.

Die Sicherung des Uberlebens eines Unternehmens erfor-
dert nicht nur Investitionen in Folgeprojekte, sondern auch die
Schaffung von neuen Innovationspfaden, und dies scheint be-
sonders vielversprechend zu sein, wenn eine hohe technologi-
sche Turbulenz neue Produkte vorantreibt, aber auch eine ho-
he Unsicherheit besteht. Daher ist es sinnvoll, in Sondierungs-
projekte zu investieren, moglicherweise gefolgt von gezielteren
Sondierungsprojekten. Wenn sie ausgereift sind und einen
Mehrwert fiir attraktive Zielgruppen geschaffen haben, istes an
der Zeit, die durch die Sondierungsprojekte geschaffenen Opti-
onen zu nutzen.

Dies fiihrt uns zu unserem flinften Prinzip: Die Schaffung
neuer Innovationspfade. Wie entstehen neue Innovationspfade?
Wahrend der Einfluss klar definierter und gut kommunizierter
Strategien gut dokumentiert ist,'® kann der Nutzen intendierter
Strategien in turbulenten Umgebungen verschwinden und un-
geplant entstehende strategische Initiativen gewinnen an Be-
deutung. Solche emergenten Strategien kdnnen schneller auf
Chancen und Risiken reagieren, die von Manager:innen der
mittleren Ebene wahrgenommen werden. Projektportfolioma-
nagement fordert nicht nur die Umsetzung bewusst geplanter
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Strategien, sondern identifiziert auch strategische Chancen,
indem aufkommende Muster aufgedeckt werden."” Die bewuss-
te Strategieumsetzung und das Erkennen emergenter Strate-
gien zeigen sogar eine komplementare Erfolgswirkung (d.h.,
das eine erh6ht den Nutzen des anderen). Die Wirkung der be-
wusst geplanten Strategie wird jedoch mit zunehmender Um-
weltturbulenz schwacher, was darauf hinweist, dass in turbu-
lenten Zeiten auch die Strategie auf den Priifstand gestellt wer-
den sollte und nach neuen Innovationspfaden aktiv gesucht
werden sollte.

In turbulenten Zeiten sollte die Strategie
auf den Priifstand gestellt und nach neuen
Innovationspfaden gesucht werden.

Beide Strategieumsetzungsprozesse werden durch die strategi-
sche Kontrolle unterstiitzt, also durch eine kontinuierliche
Uberpriifung strategischer Pramissen, der aktuell verfolgten
strategischen Ausrichtung und der Umwelt zur Identifizierung
unvorhersehbarer Ereignisse. Aullerdem fordern agile Féhig-
keiten (d.h. die Kompetenz in agilen Praktiken und deren An-
wendung) die Entstehung emergenter Strategien in Multipro-
jektumgebungen.’® Agile Projektteams haben eine hhere Auto-
nomie, interagieren haufiger mit Projektnutzern und tauschen
standig Informationen mit den anderen Projekten des Portfo-
lios aus. Ein solches Portfolio dhnelt einem komplex-adaptiven
System, das sich an ein herausforderndes Umfeld anpassen
kann. Durch die dynamischen Beziehungen zwischen Personen
und Projekten kdnnen wertvolle strategische Initiativen entste-
hen, die dem Erfolg des Portfolios zugutekommen.

Abschlussbetrachtung

Das erfolgreiche Management von Projekten, Projektportfolios
und Projektsequenzen erfordert, Ambidexteritat, Agilitdt und
strategische Anpassungsfahigkeit zu kombinieren. Es ist sinn-
voll, der Ambidexteritét folgend einen hoheren Anteil an explo-
rativen Projekten durchzufiihren und diese anders zu managen
als exploitative Projekte. Dies ist notwendig, allerdings nicht
hinreichend. Wenn es keine Gesamtstrategie gibt, um die aus
explorativen Projekten gewonnenen Optionen zu nutzen, wenn
es keine unternehmerische Orientierung gibt, Risiken einzuge-
hen und in die Optionen zu investieren, wenn es keine Agilitat
im Portfoliomanagement gibt, Optionen zu ergreifen, solange
die Gelegenheit glinstig ist, und wenn es keine strategische An-
passungsfahigkeit gibt, neue Innovationspfade nachhaltig zu
fordern, dann werden zu viele der vielversprechenden explora-
tiven Kandidaten zu verlorenen Chancen.
Projektportfoliomanagement wird immer noch zu sehr als
Ausfiihrungsinstrument der Strategie betrachtet. Es ist jedoch
der Ort mit der besten Informationsversorgung, um Entschei-
dungen liber aufkommende Strategien zu treffen. Esist der Ort,
wo Projekt- und Linienmanagement aufeinandertreffen und
zusammenarbeiten, wo sich die mittlere Fiihrungsebene inten-
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siv mit der oberen und der unteren Fiihrungsebene austauscht.
Diese mittlere Ebene darf nicht zur Lehm- oder Lédhmschicht
der Organisation werden. Sie muss der Antrieb sein und auch
das operative Cockpit fiir den Innovationsbetrieb.

Projektportfoliomanagement ist der Ort mit der
besten Informationsversorgung, um Entschei-
dungen iiber aufkommende Strategien zu treffen.

Fiihrungskréfte sollten Impulse aus der Mitte ihrer Organisation
aufspiiren und aufgreifen, wenn sie iber das Portfolio zukiinfti-
ger Innovationspfade entscheiden. Wir wissen, dass emergente
Strategien durch strategische Kontrolle, agile Prinzipien, ambi-
dextres Portfoliomanagement und das Horen auf die Stimme
erfahrener Projektmanager:innen ausgeldst werden. Zeigen Sie
mehr Mut, in Fiihrung zu gehen und neue Innovationspfade auf-
zubauen.

Anmerkungen

1 Gemiinden, H.G./Lehner, P./Kock, A.: The Project-oriented Organi-
zation and its Contribution to Innovation. In: International Journal
of Project Management, 36.Jg., 2018, H.1, S.147-160; Lehner, P./
Gemiinden, H. G.: Eine projektorientierte Organisation entwickeln.
Die zentrale Rolle der Promotoren. In: Zeitschrift Fiihrung Organi-
sation, 87.Jg., 2018, H.5, S.300-305.

2 Kock, A./Lehner, P./Gemiinden, H. G.: The Project-Oriented Organi-
sation: An Empirical Investigation of its Impact on Performance
Through Driving Promotors. Presented at the virtually held 20th
EURAM Conference, 16.-18.06.2021, Montreal, Canada.

3 Midler, C.: Implementing a Low-end Disruption Strategy Through
Multiproject Lineage Management: The Logan Case. In: Project
Management Journal, 44.Jg., 2013, H.5, S.24-35.

4 Szatmari, B. et al.: Great Successes and Great Failures: The Impact
of Project Leader Status on Project Performance and Performance
Extremeness. In: Journal of Management Studies, 58.Jg., 2020,
H.5,S.1267-1293.

5 Kester, L./Hultink, E. J./Griffin, A.: An Empirical Investigation of the
Antecedents and Outcomes of NPD Portfolio Success. In: Journal
of Product Innovation Management, 31.Jg., 2014, H. 6, S.1199-1213.

6 Kock, A./Gemliinden, H.G.: Antecedents to Decision-Making Quality
and Agility in Innovation Portfolio Management. In: Journal of Pro-
duct Innovation Management, 33.Jg., 2016, H.6, S.670-686.

7 Meier, A./Kock, A.: Agile R&D Units’ Organisation Beyond Software -
Developing and Validating a Multidimensional Scale in an Engineer-
ing Context. In: IEEE Transactions on Engineering Management,
September 2021, DOI:10.1109/TEM.2021.3108343.

8 Koch-@rvad, N. et al.: Transforming Ecosystems: Facilitating Sustain-
able Innovations Through the Lineage of Exploratory Projects.

In: Project Management Journal, 50.Jg., 2019, H.5, S.602-616.

9 Gemdiinden, H.G./Salomo, S./Krieger, A.: The Influence of Project
Autonomy on Project Success. In: International Journal of Project
Management, 23. Jg., 2005, H.5, S.366-373.

10 Kock, A. et al.: The Mixed Blessings of Technological Innovativeness
for the Commercial Success of New Products. In: Journal of Product
Innovation Management, Jg.28, 2011, H. S1, S.28-43.

11 Salomo, S./Talke, K./Strecker, N.: Innovation Field Orientation
and Its Effect on Innovativeness and Firm Performance. In: Journal
of Product Innovation Management, 25. Jg., 2008, H.6, S.560-576.

12 Schewe, G.: Imitationsmanagement. Nachahmung als Option
des Technologiemanagements, Stuttgart 1993.

13 Kock, A./Gemiinden, H. G.: Project Lineage Management and
Project Portfolio Success. In: Project Management Journal, 50.Jg.,
2019, H.5, S.587-601.

Nur fiir den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veroffentlichung 155

© Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH



SCHWERPUNKT NEUE FORMEN DES PROJEKTMANAGEMENTS - WAS HABEN WIR GELERNT?

156

Zusammenfassung

Das projektorientierte Management wurde durch neue Konzepte
fiir das Management von Projektportfolios und Programmen, die
eine starkere Verbindung zwischen Projektmanagement und Stra-
tegie herstellen, erweitert. In jlingster Zeit hat sich die Art und Wei-
se, wie Projekte und Projektportfolios gemanagt werden, veran-
dert, indem sich auf der Ebene von Einzelprojekten, Programmen
und Projektportfolios agile und ambidextre (beidhandige) Prakti-
ken immer starker durchgesetzt haben. Wir pladieren dafiir, agile
und ambidextre Praktiken mit einer dritten Praktik zu kombinieren,
die bisher weniger Beachtung gefunden hat: das Konzept der stra-
tegischen Anpassungsfahigkeit. Es basiert auf der Erkenntnis, dass
Innovationen nicht durch ein einziges Projekt entstehen, sondern
durch durch eine Abfolge von aufeinander aufbauenden Projekten.
Wir leiten flinf Prinzipien fiir das Management von Projektsequen-
zen ab und zeigen, wie die Wirkung von agilen und ambidextren
Praktiken durch die Kombination mit dem Prinzip der strategi-
schen Adaptivitdt noch weiter gesteigert wird. Wir nennen diesen
neuen Projektmanagementansatz das Triple-A-Konzept.
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Abstract

The concept of project-oriented management has seen many
changes, such as new concepts for managing project portfolios,
programs that create a stronger link between project managing
and strategy. More recently, the way of managing projects, and pro-
ject portfolios, changed by moving to more agile and ambidextrous
practices, at the level of single projects, programs, and project port-
folios. We make a plea to combine agile and ambidextrous with a
third practice that has received less attention. This is the concept of
strategic adaptiveness. It is based on the insight that innovations
are developed and diffused by a sequence of projects that build on
each other. We derive five principles for the management of project
sequences, and we show how agile and ambidextrous practices can
be boostered by combining it with adaptiveness. We call this com-
bination of the three principles agile, ambidextrous and adaptive
the triple A project managing concept.
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Project Governance

Verbesserungspotenziale fur eine erfolgreiche Projektsteuerung

Dorothee Feldmdtiller/Thomas Hunziker/Gerhard Ortner/Michael Atzor

Erfolgreiche Projektsteuerung (Project Governance) durch die Fiihrungskrdfte der Organisation ist
einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Projekte. Inwiefern gibt es Verbesserungspotenziale in der Um-
setzung? Wie kann die Project Governance an agile und hybride Verfahren angepasst werden? Soll und
Ist zur Umsetzung und ein Umsetzungsbeispiel zeigen die Chancen erfolgreicher Steuerungsarbeit auf.

Seit fiinf Jahren existiert mit der DIN/ONORM/IS021505:2017
ein internationaler Standard, der sich mit der Governance von
Projekten, Programmen und Portfolios auseinandersetzt und
dazu in Abschnitt5.1 festhalt:

»Die Governance von Projekten, Programmen und Portfo-
lios sollte in die Gesamt-Governance der Organisation inte-
griert sein. Das Governance-Rahmenwerk sollte alle Projekte,
Programme und Portfolios innerhalb der Organisation und,
wo notwendig, auch die Anforderungen anderer mitwirken-
der Organisationen integrieren. Die Gesamt-Governance der
Organisation sollte das angemessene Management von Pro-
jekten, Programmen und Portfolios unterstiitzen und ermdog-
lichen.«

Damit ist die Project Governance bei wichtigen Projekten
Thema der ganzen Organisation, insbesondere fiir die Unter-
nehmensleitung und Lenkungsgremien. Bei Projekten mit er-
heblichem strategischem Einfluss auf den Unternehmenser-
folg, z. B. groRen Investitionsprojekten, sind hier auch die Auf-
sichtsgremien von Unternehmen gefragt.

Bisher konzentriert man sich im Unternehmensalltag aber
fast ausschlieRlich auf die Verbesserung des operativen Pro-
jektmanagements: Methoden- und Sozialkompetenz von Pro-
jektleitern und deren Teams. Dies ist die notwendige Grundbe-
dingung fiir den Projekterfolg. Eine wichtige hinreichende Be-
dingung ist jedoch auch eine verantwortungsvolle Wahrneh-
mung der Rolle und Verantwortung in den Steuerungsgremien
von Projekten. Die Projektmanagement-Forschung hat sich vor
allem auf das Gestalten von Projekten, Programmen und Port-
folios konzentriert. Die libergeordnete Governance der Projekt-
management-Aktivitaten in Organisationen wurde bisher nur
wenig diskutiert. Auch in der Forschung zu Management und
Organisationsentwicklung genieRt das Thema wenig Aufmerk-
samkeit. Hier gibt es aber gerade in der Praxis noch viel Verbes-
serungspotenzial. Theoretische Guidelines entstehen gerade
erst und miissen noch in die Praxis transferiert werden und es
gibt wenig Forschungsergebnisse bzw. Literatur.

2014 wurde zu dieser Thematik auf der D-A-CH-Forschungs-
werkstatt der drei deutschsprachigen nationalen Projektma-
nagement-Fachverbande (GPM?2, pma® und spm?) die Arbeits-
gruppe »PM goes Boardroom« gebildet. Das Ziel der Gruppe ist
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es, das Verhaltnis zwischen Senior Management und Projekt-
management zu untersuchen und dabei potenzielle Problem-
felder in der Zusammenarbeit zwischen dem Projektmanage-
ment und dem Rest der Organisation zu erkennen, zu bewerten
und MaRnahmen zur Verbesserung zu erarbeiten. Dabei soll das
Zusammenwirken von Senior Management und Projektma-
nagement geférdert, die gegenseitige Wertschédtzung erhoht
und die organisatorischen Rahmenbedingungen fiir das Pro-
jektmanagement in Unternehmen verbessert werden.®

Auf der Basis dieser Arbeiten werden im Folgenden Studien-
ergebnisse zur praktischen Ausgestaltung und Verbesserungs-
potenziale bei der Umsetzung vorgestellt. Es werden Beitrage
der Autoren zur Unterstiitzung des Transfers gezeigt, sowohl fiir
klassische als auch fiir - auch nur teilweise - agil gesteuerte
Vorhaben. Abschliefend wird ein Fallbeispiel fiir eine ange-
passte hybride Projektsteuerung erldutert. Im Mittelpunkt steht
die Frage nach den Verbesserungspotenzialen in der Umset-
zung von Project Governance in Unternehmen.

Project Governance als Erfolgsfaktor

Projektarbeit macht in Deutschland - und fiir Osterreich und
die Schweiz kann auf dhnliche Zahlen geschlossen werden -
mehr als ein Drittel der Wertschopfung aus, und das mit stei-
gender Tendenz.® Mit Projekten wird die Zukunft gestaltet, mit
Projekten und Programmen versucht das Management seine
Strategien umzusetzen. Dabei ist mit groReren Risiken zu rech-
nen und grobe Fehlschlage hat jede Organisation schon erlebt.

Ganz wesentlich fiir den Erfolg von Projekten ist die Unter-
stiitzung durch das Senior Management (Management-Aware-
ness). In den regelmaRig durchgefiihrten Studien der Standish
Group ist die Unterstiitzung durch das Senior Management be-
standig auf den vordersten Platzen bei den Erfolgsfaktoren zu
finden. Im Jahr 2012, das die Standish Group auch als »The Year
of the Executive Sponsor« ausgerufen hat, war es der Erfolgs-
faktor Nummer eins. In ihrem Chaos Manifest 2012 wird die An-
sicht vertreten, dass gute Unterstiitzung aus dem Senior Ma-
nagement bzw. ein guter Auftraggeber knapp die Hélfte des
Projekterfolgs ausmacht.”
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Wesentlich fiir den Erfolg von Projekten ist die
Unterstiitzung durch das Senior Management.

Einige wenige Studien Uber den Zusammenhang von Project
Governance und Projekterfolg weisen in dieselbe Richtung.®
Auch in der D-A-CH-Region durchgefiihrte Studien bestatigen,
dass der Erfolgsbeitrag des Senior Managements betrachtlich
ist.° In einer Studie zu Misserfolgsfaktoren in der Projektarbeit
kommen Rietiker, Scheurer und Wald™ zu den Ergebnissen, dass
+ die Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und den
Projekten - die durch das Senior Management gelenkt wer-
den sollte - am haufigsten problematisch wird und auch am
schwierigsten zu ldsen ist, und dass
« Rahmenbedingungen wie Entscheidungsbefugnisse und
der Stellenwert der Projektarbeit ebenfalls zu den am
schwierigsten zu ldsenden Problemen gehdren - auch diese
sind Aufgaben des Senior Management.

Grolprojekte der 6ffentlichen Hand sind immer wieder und fast
Uiberall auf der Welt mit Problemen und Misserfolgen behaftet.
Das Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen
hat eine Untersuchung dazu angestellt und ebenfalls Probleme
in der Project Governance als Schlisselfaktor ausgemacht. In
der Folge wurde dort das Competence Center Project Leader-
ship (CC Key) gegriindet, um Verantwortliche fiir die Beauftra-
gung, Steuerung oder Leitung von groRRen und/oder komplexen
Projekten dabei zu unterstiitzen, diese zum Erfolg zu fiihren.

Internationale Normen und Empfehlungen
Internationale Empfehlungen bzw. Normen zur Project Gover-

nance sind groftenteils erst im letzten Jahrzehnt definiert
worden:

« DIN/ONORM/ISO 21505, Projekt-, Programm- und Portfolio-
management - Leitlinien zu Governance (1S021505:2017),
deutsche Ubersetzung aus 2018"

+  GAPPS Global Alliance for Project Performance Standards: A
Guiding Framework for Project Sponsors™

« PM? Project Management Methodology Guide, EU Commis-
sion®

In allen genannten Standards besteht Einigkeit liber die hohe
Verantwortung in der Projektsteuerung und die typischen Ver-
antwortlichkeiten.

Der PM? Methodology Guide verdeutlicht dabei den komple-
xen Uberbau zur Steuerung der Projektarbeit (vgl. Abb.1).

Ein Projekt dient der Umsetzung von strategischen oder
wirtschaftlichen Zielen einer Organisation, wie sie z. B. von der
Geschéftsleitung vertreten werden. Es ist daher wichtig Gover-
nance-Regeln so festzulegen, dass ein Projekt dementspre-
chend beauftragt wird und die Zielkonformitét des Projektes
regelmaRig gepriift wird. Daflir wird ein kompetenter Projekt-
auftraggeber und ein Lenkungsausschuss (LA) nominiert. Die
Trennung von Governance (Lenkungsgremien) und Manage-
ment (Projektmanagement) hilft, Machtkonzentrationen und
daraus entstehende Interessenskonflikte zu reduzieren.

Machtkonzentrationen und Interessenskonflikte
konnen durch die Trennung von Lenkungsgre-
mien und Projektmanagement reduziert werden.

Um Projektauftraggebern - auch Projektsponsoren genannt -
und Mitgliedern von Lenkungsausschiissen einen besseren Ein-
blick in ihre Aufgaben und Funktionen zur Projektsteuerung zu
geben, wurde und wird derzeit in mehreren Institutionen an ei-
ner anschaulichen Zusammenstellung erfolgreicher Praktiken
gearbeitet. Typische Aufgabenbereiche und Messkriterien fiir

Business Governing

Appropriate Governance Body (AGB)
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Abb.1 Governance-Ebenen nach dem PM?Methodology Guide
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eine erfolgreiche Ausfiihrung beinhaltet der Standard der Glo-
bal Alliance for Project Professions (GAPPS). GAPPS ist ein Zu-
sammenschluss von Experten, die Standards verschiedener
Organisationen zusammenfiihren und hat 2015 ein Rahmen-
werk fiir Projektsponsoren herausgegeben, das fiir diese Rolle
in der Project Governance drei Kompetenzbereiche unterschei-
det, fiir die es jeweils mehrere Elemente und Performance-Kri-
terien gibt:™

« Verantwortung fiir das Projekt tibernehmen

» das Projektmanagement unterstiitzen

» das Projekt unterstiitzen

Deutlich formuliert ist, dass die Steuerung eines Projekts die Ver-
antwortungsiibernahme fiir einen strategiekonformen und rea-
listischen Business Case und auch die Unterstiitzung des Pro-
jekts gegentiber allen Stakeholdern in schwierigen Situationen
beinhaltet. Gerade diese »Kapiténsfunktion« macht gute Project
Governance aus, wie es auch die Standish Group aufzeigt.”

Project Governance in der D-A-CH-Region

Wahrend Uber das Soll der Ausgestaltung von Project Gover-
nance in Fachkreisen Einigkeit besteht, ist es um das Ist nicht
durchgehend gut bestellt. Sowohl die Praxiserfahrungen der
Autoren als auch zweiin deren Umfeld entstandene Studien der
Projektmanagement-Gesellschaften der deutschsprachigen
Lander gehen in diese Richtung.

Die Ergebnisse einer qualitativen Befragung,'® die 2016 und
2017 anhand eines Interviewleitfadens unter 27 Senior Mana-
gern auf C-Level Ebene in den D-A-CH-Ldndern durchgefiihrt
wurde, zeigt die hohe Bedeutung des Projektmanagements.
Projektportfoliomanagement ist aber noch nicht durchgehend
vorhanden. Das Senior Management nimmt seine Rolle als Auf-
traggeber wahr, sieht sich aber weniger als Gestalter der Pro-
jektlandschaft im Sinne der Strategieumsetzung - auch hier
besteht nach wie vor Potenzial. Laufbahnmodelle im Projekt-
management sind vielfach vorhanden, sie fiihren eher vom Pro-
jektin die Linie als umgekehrt, und sie enden ein bis zwei Ebe-
nen unter den Karrieremodellen der Linie. Insofern ist Projekt-
management nicht »auf Augenhéhe« mit dem Senior Manage-
ment. Die Vorstellungen, wie eine gute Zusammenarbeit zwi-
schen Projekt und Linie aussehen soll, stimmen tiberein, in der
Realitdt besteht jedoch, auch nach Ansicht der befragten Mana-
ger, noch Verbesserungsbedarf.

Eine zweite, quantitative Studie aus dem Jahr 2019" lieferte
ebenfalls Hinweise, dass bei der praktischen Umsetzung der
Project Governance Verbesserungsbedarf besteht - und auch
weiterer Forschungsbedarf zu diesem Thema. In dieser explo-
rativen Studie wurden Daten aus 144 Projekten oder Program-
men in den D-A-CH-Landern ausgewertet. In 80 % der Falle ist
ein Projektauftraggeber benannt, in vielen Fallen aus dem obe-
ren Management. Treffen mit dem Auftraggeber finden regel-
maRig statt, allerdings immer seltener je hoher die Fiihrungs-
kraftin der Hierarchie steht. Es drdngt sich die Frage auf, ob eine
hochrangige Besetzung der Rolle des Projektauftraggebers, die
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PROJECT GOVERNANCE SCHWERPUNKT

Impulse fiir die Praxis

» Project Governance ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren
fiir Projekte.

+ Die libergeordneten Linienfunktionen sollen den regelmaRig zu

lberpriifenden Business Case fiir ein Projekt verantworten.

« Verantwortlichkeiten zur Steuerung der Projekte sollen definiert und

gelebt werden.

« Verbesserungsbedarfin der Praxis ist insbesondere bei internen

Projekten gegeben.

+ Beim Einsatz agiler Praktiken im Projekt empfiehlt sich eine ange-
passte Arbeitsweise bei der Projektsteuerung, z. B. ereignisgetriebene

Elemente, Stand-up Meetings.

zwangslaufig zu Uberlastungen fiihrt, eine gute Lésung fiir die

Projekte ist.

Lenkungsausschiisse sind laut dieser Untersuchung bei ca.
60% der Projekte und bei tiber 90% der Programme imple-
mentiert. Sie bestehen in der Regel aus vier bis acht Mitglie-
dern, die sich regelmaRig treffen, Kunden sind etwa doppelt so
oftin Lenkungsausschiissen integriert wie Lieferanten, obwohl
Kunden und Lieferanten ungefahr gleich haufigin die Projektor-
ganisation eingegliedert sind.

Man darf die Zahlen so interpretieren, dass sich die Einrich-
tung und Ausgestaltung der genannten Governance-Rollen in
der Projektarbeit seit der Untersuchung von Lechler und Cohen
im Jahr 2009'® weiterentwickelt hat, aber in der unternehmeri-
schen Praxis noch nicht voll entfaltet ist.

Fur Projekte mit externen Kunden sind der Business Case
und die Verantwortlichkeiten in vielen Fallen ausdefiniert, wie
es den Soll-Vorstellungen der Standards entspricht. Deutlich
schwacher ist dies bei Projekten innerhalb einer Organisation
der Fall. Bei internen Projekten deuten sich folgende Schwa-
chenan:

+ Esfinden sich Lenkungsausschiisse ohne Personen mit Ent-
scheidungsbefugnis. In fast einem Drittel der Falle hat nie-
mand eine dedizierte Letztentscheidungskompetenz im
Lenkungsausschuss.

+ In jedem vierten Steuerungsgremium eines internen Pro-
jekts oder Programms ist Giberhaupt niemand fiir die Leis-
tung, den Nutzen oder den Business Case verantwortlich. Es
scheint »geteilte Verantwortungslosigkeit« zu bestehen, so-
dass niemand zur Rechenschaft gezogen werden kann.

+ Problematisch erscheint auch die mehrfach vorhandene ge-
ringe Korrelation zwischen Verantwortung und Entschei-
dungsbefugnis. Sie weist auf die Gefahr einer Dysfunktiona-
litdt in der Arbeit des Lenkungsausschusses hin - muss aller-
dings genauer untersucht werden, da die Fallzahl hier nicht
grold genug flir eine seridse Aussage ist.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Studienergebnis-
se auf Verbesserungspotenzial in der Umsetzung der Projekt-
steuerung besonders bei internen Projekten hindeuten.

Dies stimmt mit den praktischen Erfahrungen der Autoren
tiberein. Nach wie vor wird Projektsteuerung als Erfolgsfaktor
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fiir die Projektarbeit nicht konsequent genutzt und dadurch
werden Zeit und Kosten verschwendet oder der Projekterfolg
gefdhrdet.

Die Bereiche mit den hdchsten Verbesserungspotenzialen
sollenin den nachsten Abschnitten daher vorgestellt und disku-
tiert werden.

Verbesserungspotenziale der Project Governance

Potenzial 1: Verantwortlichkeiten von Projekt-
management und Projektsteuerung liber

den Projektlebenszyklus

Auf Basis von Interviews mit Filhrungskréften' und der explora-
tiven Studie?® und sowie den oben genannten Standards zur
Project Governance sind kompakte Ubersichten entstanden,
die unter anderem Aufgaben, Befugnisse und Verantwortlich-
keiten aller Beteiligten veranschaulichen.

Abbildung2 verdeutlicht die Aufgabenteilung mit dem Pro-
jektmanagement und unterscheidet zwischen Projektmanage-
ment-Erfolg und Projekt-Erfolg. Sie verdeutlicht die Verantwor-
tung der Projektsteuerung dafiir, dass das Projekt am Ende ei-
nen Nutzen im Sinne eines Business Case stiftet, dass es den
Zielen der Organisation dient und dass dies permanent im Pro-
jektverlauf tiberwacht wird - oder das Projekt gestoppt wird,
wenn dies nicht mehr der Fall sein sollte (vgl. Abb.2).

Die Verantwortung fiir ein Projekt bzw. dessen Nutzen liegt
somit beim Auftraggeber und Lenkungsausschuss, auch im Sin-
ne der Haftung.

Senior Management

Die Verantwortung fiir ein Projekt — auch
wenn Fehler passieren - liegt beim Auftraggeber
und Lenkungsausschuss.

Die Mitarbeit in der Projektsteuerung erfordert ein aktives En-
gagement und fiir Fehler muss auch die Verantwortung lber-
nommen werden, so wie auch ein Aufsichtsratsmitglied fiir Feh-
ler bzw. Unaufmerksamkeit haftbar gemacht werden kann.

Potenzial 2: Gegenseitige Erwartungen und Soll-
Beziehungen zwischen Steuerungsseite und Projekt-
team

Die gegenseitige Erwartungshaltung zwischen dem Projekt-
team und dem Projektmanagement auf der einen Seite und der
Projektsteuerung auf der anderen Seite wird in Abbildung 3 ver-
anschaulicht. Die Pflichten der Projektsteuerung beim Geneh-
migen und Uberwachen des Business Case und der Projektpla-
nung, aber auch das Fordern und Fordern des Projektteams
gehoren dazu, ebenso wie kulturelle Aspekte wie eine angst-
freie Fiihrungskultur und eine offene Tir. Mikromanagement
gehort nicht dazu.

Die gegenseitigen Erwartungen sollten zu Projektbeginn the-
matisiert werden. Dafiir kann Abbildung3 als Checkliste fiir Ge-
sprache zwischen den Beteiligten dienen. Ein solcher Einstieg in
die Projektarbeit fordert die konstruktive Zusammenarbeit und
sollte unbedingt erfolgen. Auch eine Klarung der Rollen einzel-
ner Mitglieder der Projektsteuerung ist sehr empfehlenswert,
um Bereichsegoismen zu liberwinden und in schwierigen Pro-
jektsituationen als ein schlagkréftiges Team zu agieren.

(It. PM? »Appropriate Governance Body«)

=N

Initiative Auftraggeber Projekt-
Q Lenkungsausschuss leitung
Projekt
== Projektmanagementerfolg Projekterfolg
A= auf Basis des Projektauftrags: auf Basis des Business Case
p— *'.*-_.:__ ~ + in Zeit, in Budget, in Scope « Nutzen erzeugt
ZEIT m-Tw o Qualitdt der Lieferobjekte « Mehrwert erreicht
+ wichtige Stakeholder sind « E=QxA
zufrieden Ergebnis = Qualitat x
L J Akzeptanz
Projektleitung -> Projektumsetzung

(Responsible)

Abb.2 Verantwortlichkeiten tGiber den Projektlebenszyklus
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Senior Management
(lt. PM2 »Appropriate Governance Body«)

1

regelt und tritt bei
Bedarf (z. B. grof3e

ﬁ ﬁ Projekte) explizit auf

PROJECT GOVERNANCE SCHWERPUNKT

Gesamtverantwortung flir Projekt tragen
Projekt ausstatten und unterstiitzen
Projekt liberwachen

Pragnante Informationen geben

Business Case strategiekonform initiieren
Projekt anhalten oder vorzeitig beenden
LA benennen

LA erméchtigen

Abweichungen zum Business Case
Im Bedarfsfall Entscheidungen bestatigen

Projektauftraggeber/Lenkungsausschuss

. ’ﬁ}iﬁ’i‘

Business Case und Prioritaten verantworten
Kompetente Ressourcen bereitstellen
Projektmanagement verstehen
Projektumfang stabil halten

RegelmaRige Kommunikation pflegen

Offene Tiir haben

Commitment zeigen

Offen Riickmeldungen geben
Transparenz wahren

Uberraschungen vermeiden

Leicht zu lesende Informationen geben
Lésungen, nicht Probleme thematisieren

Angstfreie Fiihrungskultur leben

PL anerkennen und stiitzen

Empathie fiir PL/Projektteam zeigen i i
Entscheiden, als ein schlagkraftiges Team i i 1 i

kein Mikromanagement unternehmen l

[

Entscheidungen klar einfordern

Projektleitung/

Projektteam

Abb.3 Die wechselseitigen Erwartungen zwischen Senior Management, Projektauftraggeber bzw. Lenkungsausschuss und Projektteam

Potenzial 3: Kompetenzen bei den Fiihrungskraften
In der Praxis zeigt sich immer wieder, wie heterogen die Vor-
kenntnisse und Erfahrungen mit Projekten bei Flihrungskraften
sind. Dazu kommt, dass die Weiterqualifizierung von High-
Level-Fiihrungskraften HR-Verantwortliche vor besondere He-
rausforderungen stellt, was Inhalt und Form der MafRnahmen,
aber auch was die Motivation zur Weiterbildung in diesem Seg-
ment betrifft. Die Zielgruppe wird zu Recht als »too cool for
school« beschrieben.? Erfreulicherweise gibt es Best-Practice-
Beispiele mit guten Erfahrungen durch kurze, angepasste
Guidelines und Trainingsprogramme, z.B. bei den Schweize-
rischen Bundesbahnen SBB,*” was im letzten Abschnitt noch
naher beschrieben wird.

Potenzial 4: Anpassungen der Project Governance

im hybriden und agilen Umfeld

Die Herausforderungen zur Festlegung eines passenden Vorge-
hensmodells im Projekt - klassisch/plangesteuert/pradiktiv,
agil oder hybrid - sollen nicht auRer Acht gelassen werden.
Auch bei hybriden oder agilen Ansdtzen bleiben Projektauftrag-
geber und Lenkungsausschiisse ein geeignetes Mittel fiir die
Steuerung von Projekten und Programmen. Sie sind fiir den an-
gestrebten Nutzen und fiir die Bereitstellung von Ressourcen
verantwortlich. Sie miissen neben einem fundierten Verstand-
nis von Projektmanagement und Projektportfoliomanagement
auch ein fundiertes Verstandnis von agilen Ansdtzen mitbrin-
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gen. Neben vielen Erfolgsgeschichten mit agilen und hybriden
Ansétzen gibt es auch durchwachsene Erfahrungen damit. Wei-
terhin hat ein plangesteuertes Vorgehen bei manchen Projek-
ten seine Berechtigung.

Die Kompetenz von Projektauftraggeber

und Lenkungsausschuss zu beurteilen, welcher
Projektansatz in der aktuellen Situation

fiir eine Organisation am besten geeignet ist,
wird immer wichtiger.

In agilen Ansatzen kommt der Vertretung der Kundeninteres-
sen - im Scrum Framework z.B. als »Product Owner« bezeich-
net - eine besondere Bedeutung zu. Die Besetzung und Unter-
stiitzung der Rolle des »Product Owner« mit einer Person, die
fiir das Entwicklungsteam kompetent und schnell eine Ent-
scheidung zum Produkt im Projekt treffen kann, ist daher ent-
scheidend fiir den Projekterfolg. Auch dies liegt in der Verant-
wortung der Projektsteuerung.

Grofere Organisationen mit einem heterogenen Projekt-
portfolio werden mehrere Projektmanagement-Frameworks
parallelim Einsatz haben (miissen).

Den praktischen Umgang mit den vier Potenzialen soll zum
Abschluss ein Beispiel aus der betrieblichen Praxis kurz illus-
trieren.
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Ein Fallbeispiel: Definition und Konfiguration

der Steuerungsarbeit je nach Projektvorgehen

Wie ein Lenkungsausschuss mit mehr oder weniger Agilitat
funktionieren kann, zeigt ein Praxisbeispiel der Schweizer Bun-
desbahnen SBB. Die SBB-Divisionen Markt- und Produktion
Personenverkehr fiihren finanziell schwergewichtige GrofRpro-
jekte fiir die SBB-Fahrzeugflotte auf der Schiene und Anlage-
projekte fiir ihre Werkstatten durch. Daneben gibt es weiterhin
eine Vielzahl von anderen Projekten respektive Projektarten.
Projekte mit einem IT-Produktentwicklungsfokus werden tiber
SAFe’ (Scaled Agile Frameworks) gemanaged.

Seit 2014 gibt es bei SBB einen Leitfaden fiir Vertreter in
Projektsteuerungsgremien und die Pflicht fiir alle Mitglieder
solcher Gremien, eine kompakte Schulung zu Projektsteue-
rungsthemen zu absolvieren.? Der Leitfaden ist nun vor Kur-
zem weiterentwickelt und im Jahr 2020 eingefiihrt worden,
um den Einsatz agiler Ansatze in unterschiedlichem Grad zu
berticksichtigen.

Methodik

klassisch

Die linke Spalte in Abbildung4 zeigt die Methodik mit Steue-
rung, Kooperation und Organisation. Die anderen vier Spalten
zeigen die Auspragungen »klassisch« (ganz links) bis »agil«
(ganz rechts). Die Funktion des Auftraggebers in der Rolle des
Lenkungsausschussleiters ist je nach Auspragung der Agilitat
unterschiedlich.

Im Umgang mit den méglichen Auspragungen gilt es folgen-
de wichtige Informationen zu beachten:

+ Der Lenkungsausschuss macht sich immer wieder Gedan-
ken zur Zusammenarbeit und legt diese dann gemeinsam
verbindlich fest, z. B. bis Ende des Jahres oder bis zur nachs-
ten Phase. Dies beinhaltet natirlich auch die Zusammenset-
zung des Gremiums.

+ Die Lenkungsausschussmitglieder wurden und werden alle
auf den Einsatz des neuen Leitfadens geschult.

Ein erstes Zwischenfazit zu dem weiterentwickelten Leitfaden
und Schulungsprogramm féllt positiv aus, jedoch wird fiir eine
fundierte Evaluation noch mindestens ein Jahr ohne Pande-
mie-Einschrankungen benotigt.

agil

Steuerung

Lenkung: hierarchisch: LA gibt vor

Welche primare Form soll und lenkt, reprasentiert

zugrunde gelegt werden? die Linie die Linie
Controlling Modus: LA steuert, plangetrieben LA steuert,

Wie ist das Vorhaben

hierarchisch: LA gibt vor
und lenkt, reprasentiert

ereignisgetrieben

kein LA vorhanden -
Stakeholder in Release-/
Sprint-Review integriert
(gehen zum Team)

LA lenkt in Kooperation
mitdem Team.

Fallen Entscheidungen
gemeinsam

Product Owner steuert,
ereignisgetrieben

agil gesteuert: wert-
orientiert priorisiert

ausgerichtet?

Kooperation

LA-Teilnehmer:
Wie setzt sich der LA
zusammen?

gemass LA-Guide
(klassisch)
anpassbar)

Termine sind fix vor-
gegeben und werden
eingehalten

LA-Rhythmus:

Welche Durchfiihrungs-

intensitat ist gewlinscht?
keit)

gemal LA-Guide,
(durch LA-Leiter situativ

Termine fix vorgegeben
(LA-Leiter entscheidet
situativ tber Notwendig-

situations- oder phasen-
bezogen (Lead bei Pro-
duct Owner)

selbstorganisiert
(Lead bei Product Owner)

Termine fix vorgegeben
(Product Owner ent-
scheidet situativ tiber
Notwendigkeit)

ereignisgetrieben oder
in Release-/Sprint-Review
integriert

Organisation

Meetingform:
Wie werden die LA-
Meetings durchgefiihrt?

konventionelle Sitzung,

Dauer>1h Dauer<1h

LA-Reporting:
Was ist die Grundlage
der LA-Unterlagen?

»LA-Template« oder
»Statusbericht gro«
aus Projektnavigator

mit Erganzungen Erganzungen

konventionelle Sitzung,

»LA-Template« oder
»Statusbericht kurz« aus
dem Projektnavigator mit

fallweise nach Verfiig-
barkeit, Steh- oder Sitz-
meeting, Dauer 30-60
min, idealerweise in spez.
LA-Raum

Stehmeeting, Dauer
<30min, idealerweise
in spez. LA-Raum

Kanban-Board
(oder Ahnliches)

»LA-Template« gekiirzt

Abb.4 Divisionen Markt- und Produktion Personenverkehr, Bern 2021 (Quelle: SBB AG)
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Fazit und Ausblick

Project Governance ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir erfolgrei-

che Projektarbeit, moglicherweise sogar einer der am starksten

unterschéatzten. Forschung und Lehre zur Projektsteuerung im

Vergleich zum operativen Projektmanagement sind bislang

deutlich weniger weit entwickelt. Standards haben sich in den

letzten Jahren entwickelt, doch bediirfen sie noch des Trans-
fersin die Praxis. Studien oder Material Giber die praktische Um-
setzung sind auch nur wenige vorhanden. Das Beispiel der

Schweizerische Bundesbahnen SBB darf als Good Practice ver-

standen werden, das bestatigt, dass sich eine Auseinanderset-

zung mit der Projektsteuerung lohnt, im klassischen wie im zu-
nehmend agil gepragten Projektgeschaft.

Die Frage nach den grofiten Verbesserungspotenzialen in
der Umsetzung von Project Governance in Unternehmen, lasst
sich in vier Feldern zusammenfassen:

1. Klare Verantwortlichkeiten des Projektmanagements und
der Steuerung(sgremien), die aktuellen Standards entspre-
chen, tber den Lebens- und Nutzungszyklus sicherstellen
und diese auch aktiv leben.

2. Offenes Thematisieren der gegenseitigen Erwartungshal-
tungen zwischen Projektmanagement- und Governance-
Rollen, um eine konstruktive Zusammenarbeit zu fordern.

3. Weiterqualifizierung von Fiihrungskréften fiir die Arbeit in
der Projektsteuerung, zu einem besseren Management by
Projects.

4. Flexible Anpassung der Governance-Strukturen einer Orga-
nisation bei der Verwendung hybrider oder agiler Vorge-
hensmodelle.
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dazu sind in den letzten Jahren entwickelt worden. Allerdings gibt
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Studien in den Projektmanagement-Gesellschaften deuten aufVer-
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Abstract

Project governance is an important success factor for projects, ac-
cording to several surveys. Some standards and norms have been
developed during the last years. But so far, there is not much known
about the implementation in practice. Some surveys done in the
project management community show that there is room for im-
provement. The transfer from theory to practice has to be im-
proved. Clear definitions of responsibilities and of expectations
have to be implemented in the practice of project governance -
which is illustrated by recommendations. For a successful imple-
mentation, the senior management also has to have an adequate
knowledge of project management, which should be communicat-
ed in acompact manner. Today agile or hybrid approaches are used
increasingly, so a guideline for their use is also needed. For this, an
example of good practice is presented at the end of this paper.
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Ganzheitliches Transformations-

management

Wie das Transformation Office zum Erfolg einer Veranderung beitragt

Reinhard Messenbdck/Jens Jahn/Gregor Gossy/Saskia Schneider/Simon Stolba

Transformationen gehdren zu den groften Herausforderungen fiir Unternehmen. Gleich zu Beginn
einer Verdnderung werden die Grundlagen fiir den Erfolg gelegt. Ein starkes Transformation Office er-
weist sich dabei als ein zentraler Erfolgsfaktor. Welche Vorteile mit einem Transformation Office ver-
bunden sind und welche fiinf Dimensionen dabei wesentlich sind, fiihrt dieser Beitrag aus.

Transformationen sind entscheidend, um Wettbewerbsvorteile
zu erzielen und den Unternehmenswert zu steigern. Die von der
Boston Consulting Group durchgefiihrte Analyse der Daten von
mehr als 3.000' Transformationen zeigt jedoch, dass liber 70 %
der Transformationen scheitern. Diese Misserfolgsquote hat
sich im Laufe der Pandemie noch erhéht. Dies ist keine Uberra-
schung: Umstrukturierungen sind von Natur aus schwierig,
gehoren doch zu ihren Zielen in der Regel erhebliche Verande-
rungen der betrieblichen Ablaufe, des Produktangebots, der
Unternehmensfiihrung, der Struktur und des Verhaltens der
Mitarbeiter. Umstrukturierungen finden zudem innerhalb eines
knapp bemessenen Zeitrahmens und mit begrenzten Ressour-
cen statt. Somit sind Transformationen, die ihre urspriinglichen
Ziele erreichen, selten.
Die Untersuchung zeigt jedoch, dass allen erfolgreichen
Transformationen drei Elemente zugrunde liegen:
1. ganzheitliches Management der drei Veranderungsprozesse
Fuhrung, Mitarbeiter und Programm
2. konsequente Ausrichtung des Fiihrungsteams (z. B. zu allge-
meinen Zielen der Transformation)
3. ein mitarbeiterorientiertes Veranderungsmanagement: Die
Auswirkungen einer Umstrukturierung auf die Belegschaft
werden ins Zentrum des Handelns gestellt

In diesem Artikel gehen wir auf das ganzheitliche Management
der Transformation ein, dessen Kernelement das Einrichten ei-
nes Transformation Office ist.

Die Vorteile eines Transformation Office

Das Transformation Office steuert und begleitet den Wandel,
wahrend die Unternehmensleitung die eigentliche Umsetzung
und die Ergebnisse vorantreibt. Unsere Erfahrung und die Stu-
dienergebnisse legen nahe, dass sich die Erfolgsaussichten ei-
ner Transformation erheblich verbessern, wenn ein starkes
Transformation Office vorhanden ist. Dazu gehdren unter ande-
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rem: Steigerung der Wertrealisierung (+18%), Senkung von
Kosten (-56 %), Reduzierung der Transformationsdauer (-7 %),
Engagement des Flihrungsteams steigt (+15%) und der Buy-in
der Mitarbeiter steigt (+9 %).?

Das Transformation Office steuert und begleitet
den Wandel, wahrend die Unternehmensleitung
die Umsetzung und die Ergebnisse vorantreibt.

Aber was zeichnet ein erfolgreiches Transformation Office aus?
Was sind die konkreten Vorteile? Die zentralen Vorteile des
Transformation Office sind unter anderem:

« Programmkonsistenz: Ein gut aufgestelltes Transformation
Office ermoglicht es, Fortschritte des Veranderungspro-
gramms zu messen, nachzuverfolgen, sichtbar und transpa-
rent zu machen und so entsprechend proaktiv zu handeln.

« Eigenverantwortung: Das Transformation Office zieht die
wichtigsten Flhrungskrafte eines Unternehmens an und
starkt den Gedanken, dass die Transformation die gemein-
same Verantwortung aller ist.

+ Folgenabschdtzung: Ein gutes Transformation Office schafft
einen gemeinsamen Ort, um die Auswirkungen des Wandels
zu messen und die Wertverluste zu minimieren - ein haufi-
ges Problem bei Umstrukturierungen.

+ Koordinationsmechanismus: Das Transformation Office hilft
bei der Koordinierung Ulber Silos und Funktionen hinweg,
insbesondere in stark voneinander abhangigen Bereichen.
Es hilft auch bei der Messung und Verwaltung knapper Res-
sourcen (einschlieBlich spezifischer IT-Fahigkeiten) Gber
das gesamte Projektportfolio hinweg, um sicherzustellen,
dass die einzelnen Initiativen auf Erfolg ausgerichtet sind.

+ Entwicklungsressource: Erfolgreiche Transformation Offices
denken langfristig tber die Entwicklung der Organisation
und der Mitarbeiter nach und agieren somit als eigene Ent-
wicklungsressource. Sie koordinieren Changemanagement-
tools, die vom Coaching von Fiihrungskraften tiber Kommu-
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nikationsplane bis hin zu organisatorischen Pulskontrollen
reichen.

« Umsetzungsgarant: Ein Transformation Office stellt sicher,
dass eine Transformation ihre Meilensteine und Ziele er-
reicht und dass die Teilnehmer die ihnen zugewiesenen Auf-
gaben mit Bravour erfiillen.

+ Proaktivitdt statt Passivitdt: Ein erfolgreiches Transformation
Office agiert proaktiv und gestaltet den Veranderungsprozess
mit, statt nur passiv und reaktiv die Veranderung zu begleiten.
Vorausschauendes Risikomanagement statt riickwirkender
Schadensbegrenzung sei hier als Beispiel genannt.

Die Vorteile des Transformation Office sind klar herausgestellt -
nun stellt sich jedoch die Frage, wie man diese Vorteile reali-
siert, das Transformation Office direkt zu Beginn der Verdnde-
rung erfolgreich aufsetzt und auch langfristige und nachhaltige
Erfolge sicherstellt.

Fiinf Dimensionen eines erfolgreichen Trans-
formation Office

Die intensive Anfangsphase, in der sich das Transformation Of-
fice organisiert, entscheidet liber den Erfolg eines Verande-
rungsprogramms. Die Fiihrungskréfte, die an der Umstrukturie-
rung beteiligt sind, lernen die neuen zu etablierenden Prozesse
kennen und sie geben Anregungen zu deren Feinabstimmung.
Wichtig hierbei: Einzelne Initiativen und Portfolios von Initiati-
ven erfordern die Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen und
den sorgfaltigen Einsatz knapper Ressourcen. Hier braucht es
eine einheitliche Vorgehensweise, d. h. denselben Prozess an-
wenden, auf dieselben Tools zugreifen und denselben Rhyth-
mus flir Berichte und Besprechungen einhalten.

Die Anfangsphase, in der sich das Trans-
formation Office organisiert, entscheidet iiber
den Erfolg eines Veranderungsprogramms.

Fiinf Dimensionen sind fir ein Transformation Office we-
sentlich:

Strategie und Umfang Der Sponsor des Transformationspro-
gramms muss von Anfang an klar definiert sein. Im Idealfall
handelt es sich dabei um den CEO oder den CFO, aber auch eine
andere Fiihrungskraft kann das Transformation Office leiten,
wenn sie ein klares Mandat von CEO oder CFO hat. Eine der ers-
ten Aufgaben des Sponsors besteht darin, einen Lenkungsaus-
schuss zusammenzustellen. Dieser liberwacht den Fortschritt
des Programms und trifft, wenn erforderlich, schnelle Entschei-
dungen. Weitere wichtige Entscheidungen zu Beginn: Festle-
gung der Rolle des Transformation Office in der Zielerreichung
(aktiv versus passiv), Festlegung der Ausgangsbasis der finanzi-
ellen Ziele der Transformation sowie Abstimmung dieser mit
den bestehenden Finanzsystemen des Unternehmens, um eine
genaue Messung der Wertschépfung zu gewahrleisten.

Steuerung und Organisation Nachdem die Strategie und der
Umfang festgelegt wurden, beginnt die Definition der Steue-
rung (Governance) und der Organisation des Transformation
Office (vgl. Abb.1). Wenn das Transformation Office neu einge-
fihrt wird, sollte zunachst die Rolle des Chief Transformation
Officer gegeniiber den anderen Fiihrungskraften geklart wer-
den (z.B. hinsichtlich Entscheidungsrechte). Typischerweise
liegen Entscheidungen der strategischen Ausrichtung und der
zu erreichenden Ziele beim CEO, der CFO ist fiir die finanziellen
Ziele zustandig, der Chief Transformation Officer (fiir die Um-

Chief Transformation

Officer (CTO)
|
Assistent/-in - - — — — — -:
|
|
) it I I oo B I A h
| | | | | |
| | | | | |
Project .
Management UL . Changg- Finanzen Personal Kommunikation
. Support implementierung
Office
Ubergreifende Unterstiitzt Entwickelt Bewertet die Berédt das Transf. Unterstlitzt den

Initiativen aktiv und
regt Teams zu
héheren Zielen an

Orchestrierung,
Planung, Qualitats-
sicherung und
Management von
Schnittstellen

Changeplane fiir
einzelne Initiativen
und flir das
Gesamtportfolio

Berichtet direkt an den CTO

Quelle: BCG

Abb.1 Typische Struktur und Aktivitdten eines Transformation Office
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Auswirkungen von
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Unterstiitzt den CTO
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setzung der Transformation verantwortlich) hat die Entschei-
dungsbefugnis liber die knappen Ressourcen des Unterneh-
mens sowie die Verantwortung fiir das Programmcoaching
und die Befugnis, andere zur Rechenschaft zu ziehen. Entschei-
dungsbefugnisse anderer Fiihrungskrafte sind in der Regel en-
ger gefasst und beschrénken sich auf ihre eigenen Betriebsein-
heiten oder Funktionen. Die personelle Besetzung des Transfor-
mation Office ist unterschiedlich, in groRen Unternehmen ist es
jedoch nicht ungewohnlich, dass es zehn oder zwolf Vollzeit-
mitarbeiter umfasst.

Rollen innerhalb des Transformation Office Bei der Besetzung
der unterschiedlichen Rollen des Transformation Office sind
die erforderlichen Fahigkeiten der Mitarbeiter ausschlagge-
bend. Zu den zu besetzenden Rollen gehoren typischerweise
das Projektmanagement sowie Mitarbeiter fiir die Bereiche
Change, Finanzen, Personal und Kommunikation. Wenn das er-
forderliche Fachwissen intern nicht vorhanden ist oder dierich-
tigen Personen fiir die entsprechenden Aufgaben nicht zur Ver-
figung stehen, kann Unterstlitzung durch Dritte in Betracht
gezogen werden.

Beispiele

Aktivitaten und Prozesse Bei jeder Umgestaltung ist es ent-
scheidend, gemeinsame Arbeitsrhythmen, Routinen und Pro-
zesse einzufiihren. Dies mag offensichtlich erscheinen, aber der
Teufel steckt im Detail, und es ist von grofRer Bedeutung, die-
sem Thema Aufmerksamkeit zu widmen. Ein wichtiger Punkt ist
die Einfiihrung einer gemeinsamen Sprache, um die wesentli-
chen Elemente der Umgestaltung zu unterscheiden. Eine von
uns verwendete Nomenklatur umfasst die Begriffe Programm,
Workstream, Initiative, Projekt und Meilenstein (vgl. Abb.2).
Diese Begriffe stehen fiir die wichtigsten Arbeitseinheiten einer
Umstrukturierung, geordnet vom Gréften bis zum Kleinsten,
und sie folgen einer klaren Hierarchie.

Werkzeuge und Daten Die flinfte Dimension eines erfolgrei-
chen Transformation Office umfasst den Einsatz von Software
und Onlinetools. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um
Trackingtools, die Initiativen mit finanziellen Ergebnissen (Pla-
nen und Prognosen) und Folgenabschatzungen verkniipfen.
Heutzutage ist es Standard, diese Arbeit im digitalen Format
durchzufiihren, um einen schnelleren Zugang zu Daten und ei-
ne ganzheitlichere Entscheidungsfindung zu erméglichen. Un-
sere Datenbank von mehr als 3.000 Transformationen besta-

Beispiel fiir beteiligte Personen

Workstream

Weit gefasstes Ownership-Silo,
organisiert nach Betriebseinheit
oder Funktion; verbunden mit
Gewinn und Verlust und/oder
Budgetverantwortung

Einkauf

Vice President Einkauf
(Workstream-Sponsor)

Initiative

Spezieller Fokus und
Verbesserungsmoglichkei-
ten unter der Verantwor-
tung eines Workstream

Reduzierung der Kosten fiir
Bliromaterial um 20 Prozent

Leiter Einkauf

Projekt

Eine Reihe von
Aktivitaten, die auf ein
bestimmtes Ziel
ausgerichtet sind

Reduzierung der
internen Nachfrage

Direktor Einkauf (global)

Meilenstein
Einzelne Aktivitaten,
die zum Abschluss
eines Projekts
erforderlich sind

Quelle: BCG

Abb.2 Glossar: Arbeitseinheiten und Verantwortlichkeiten
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«+ Zulieferern Budgetkiirzun-
gen flir Unternehmens-
funktionen empfehlen

« Genehmigungsprozess
zentralisieren

Mehrere Beteiligte
(Manager Einkauf,
Analyst Einkauf,
Mitarbeiter Einkauf etc.)
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tigt dies: Erfolgreiche Transformationen verwenden in mehr
als 90% der Falle eine Vielzahl an Trackingtools, wobei Excel
und Softwareldsungen am héaufigsten verwendet werden
(rund 50 %).

Routinen und Fortschrittstracking sind zentral

Eine nachhaltig erfolgreiche Transformation hédngt von der
kollektiven Anpassung der Verhaltensweisen der Menschen in
der Organisation ab. Dies gilt sowohl fiir die Initiatoren einer
Transformation als auch die Mitarbeiter auf anderen Hierar-
chiestufen. Neue Verhaltensweisen miissen an den Tag gelegt
und Veranderungen akzeptiert werden, was zu individuellen
Anpassungs- und Akzeptanzproblemen fiihren kann. Haufig
treten bei Umstrukturierungen aber auch eine Reihe von wei-
teren Problemen auf, die von oben nach unten delegiert wer-
den und in den meisten Féllen auf zwei Ursachen zuriickzufiih-
ren sind:

+ Die erwiinschten Verhaltensweisen sind nicht klar formu-
liert, sodass die Mitarbeiter nicht wissen, was von ihnen er-
wartet wird (z.B. »Wir missen uns zum Besseren veran-
dern).

« Der Kontext, in dem die Mitarbeiter tatig sind, fordert diese
gewiinschten Verhaltensweisen nicht (z. B. effizientere Mee-
tings wurden als Ziel gesetzt; das Fiihrungsteam fordert
aber gleichzeitig detaillierte Protokolle sowie die Teilnahme
von Mitarbeitern aus jeder Abteilung, unabhangig davon, ob
sie einen Beitrag zum Meeting leisten oder nicht).

Das Transformation Office spielt bei der Problemlésung eine
zentrale Rolle. Die Instrumente, die es dabei einsetzt, sind nicht

Nutzen fiir die Praxis

Grundlegende Elemente fiir eine erfolgreiche Transformation sind
ein ganzheitliches Management der drei Veranderungsprozesse
Flihrung, Mitarbeiter und Programm, eine konsequente Ausrichtung
des Fiihrungsteams sowie ein mitarbeiterorientiertes Veranderungs-
management.

Um die Erfolgsaussichten eines unternehmerischen Wandels zu ver-
bessern, sollte ein starkes Transformation Office aufgesetzt werden,
welches die Veranderung steuert und begleitet.

Fiir den Erfolg eines Veranderungsprogrammes ist die Zusammen-
arbeit mehrerer Abteilungen und der sorgfaltige Einsatz knapper
Ressourcen elementar, was eine einheitliche Vorgehensweise (z. B.

in der Anwendung von Prozessen) erforderlich macht.

Um den Erfolg eines Transformation Office sicherzustellen, sollten
klare Routinen (z. B. Regelmeetings) und regelmaRige Trackings ein-
gefiihrt werden, welche potenziell aufkommende Probleme abfedern
konnen.

Der Grundstein fiir eine erfolgreiche Transformation wird zu Beginn
gelegt. Esist daher ratsam, sich am Anfang auf leicht durchfiihrbare
Projekte zu konzentrieren, die schnelle Erfolge aufweisen und die Mit-
arbeiter motivieren.

168 Nur fiir den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veroffentlichung

revolutionar, sondern eher als grundlegende Werkzeuge von
Organisationen zu verstehen: Besprechungen, Entscheidungs-
befugnisse, Nachverfolgungsprotokolle und andere Mittel sor-
gen fiir Transparenz. Werden diese Werkzeuge jedoch mit Ur-
teilsvermogen und Disziplin eingesetzt, kann es einen starken
Impuls flir neue Verhaltensweisen geben und eine Transforma-
tion zum Erfolg fiihren.

Das Transformation Office schafft Transparenz:
etwa tliber Besprechungen, Entscheidungs-
befugnisse und Nachverfolgungsprotokolle.

Insbesondere das Fortschrittstracking spielt eine entscheiden-
de Rolle, um Probleme zu minimieren. In regelmaRig angesetz-
ten Meetings (ein- oder zweimal pro Woche) bringt das Trans-
formation Office (TO) die einzelnen Initiativen-Verantwortli-
chen zusammen, um den Status zu besprechen (vgl. Abb.3).

Das Transformation Office sollte hiermit nicht bis zum Ende

der Transformation warten, sondern die Verantwortlichen

stattdessen regelméfig und friihzeitig einbinden, um ihre Pro-
gnosen fiir die Wertschopfung kontinuierlich zu aktualisieren.

Ein effektiver Chief Transformation Officer wird zudem die Lei-

ter der verschiedenen Abteilungen (Betrieb, Finanzen, Produk-

tion, Marketing und Personalwesen) zusammenbringen, um

Silos aufzubrechen und die Organisation zur Zusammenarbeit

zu bewegen. Dariiber hinaus wird er oder sie wochentliche

Lenkungsausschusssitzungen (SteerCo) anberaumen, um er-

forderliche Entscheidungen zu treffen. Idealerweise sollte der

Programmsponsor (CEO, CFO oder eine andere hochrangige

Fiihrungskraft) an diesen Sitzungen teilnehmen, um die Rele-

vanz des Veranderungsprogramms zu unterstreichen.

Unsere Benchmarkdaten von mehr als 3.000 Unternehmen
bestatigen die Wirksamkeit dieses Vorgehens: Die Mehrheit er-
folgreicher Transformationsprogramme (>50%) haben ein
wochentliches oder monatliches Tracking etabliert; ungeach-
tet dessen, ob das Team remote oder hybrid miteinander ar-
beitet. Mehr noch: Insbesondere in remote oder hybriden Ar-
beitsweisen wurde das Tracking auf einen wochentlichen Tur-
nus erweitert, um den regelmaRigen Austausch trotz &rtlicher
Distanz zu gewahrleisten.?

Es wird deutlich: Das MaR an Transparenz, Rechenschafts-
pflicht und funktionsiibergreifender Zusammenarbeit, das fiir
Umstrukturierungen erforderlich ist, libersteigt das Niveau, auf
dem Organisationen normalerweise funktionieren. Diese Be-
muhungen zahlen sich jedoch in den meisten Organisationen
aus: Bei Initiativen mit kiirzeren Zeitrdumen zwischen den Mei-
lensteinterminen und schnelleren Aktualisierungen steigen die
Erfolgsquoten um fiinf bis 15 Prozentpunkte.

Transformation-Office-Meetings sollten auf folgenden vier
bewahrten Elementen beruhen:

« Konzentration auf abteilungsiibergreifende Problemlésun-
gen: Bei einer Umstrukturierung ergeben sich die grofiten
Chancen zwangsldufig aus einer Zusammenarbeit Gber
Funktionsgrenzen hinweg. Ein gutes Transformation Office
hilft den verschiedenen Funktionen zu verstehen, was sie
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durch die Zusammenarbeit gewinnen, und starkt so das Ver-
trauen der Manager in das Office.

« Tendenz zu Arbeitssitzungen: »Sie bringen uns um mit all
diesen Meetings« ist eine hdufige Beschwerde in Organisati-
onen, und das Risiko, dass sich die Mitarbeiter auf diese
Weise liberlastet fiihlen, steigt wéhrend Transformationen
mitall den neu erforderlichen Meetings. Ein Transformation
Office kann dieses Gefiihl verringern, indem es Tracking
und Hilfestellung statt neue Powerpoint-Prasentationen in
den Fokus riickt.

«  Zeit fiir Uplifting: Das Transformation Office sollte einen Teil
der Sitzungen fiir personlichere Interaktionen nutzen, z.B.
fiir einen taglichen »Uplift-Moment, in dem eine wichtige
Leistung gewlrdigt wird. Der Moment der Aufmunterung
kann kurz und einfach sein, wird aber die Mitarbeiter inspi-
rieren.

+ Instrumente zur Prozessunterstiitzung: Die richtigen Tra-
cking- und Reportingtools sind fiir den Erfolg einer Transfor-
mation entscheidend. Die Mitarbeiter sollten in Echtzeit auf
Informationen zugreifen kénnen; hierbei ist das wichtigste
Werkzeug eine Software zum Tracking der einzelnen Initiati-
ven und zur Erstellung einer Portfolioansicht. Jedes Projekt
verfligt tiber eine Charta sowie liber einen Business Case
und Meilensteine. Wenn ein Softwarepaket diese drei Ele-
mente enthalt, wird der Beitrag der einzelnen Projekte zur
gesamten Umgestaltung leichter erkennbar. Bei kleineren
Umstrukturierungen konnen Unternehmen vielleicht mit
vereinfachten Tools wie Excel und Microsoft Project aus-
kommen; grofere erfordern jedoch in der Regel eine eigens
dafiir entwickelte Transformationssoftware.

Erfolgsfaktoren

Der Beginn einer Transformation legt den Grundstein fiir den
weiteren Verlauf und ist somit, wenn auch stressig und inten-
siv, besonders wichtig. Konzentriert man sich zu Beginn auf
die Projekte, die einfach durchzufiihren sind und somit schnel-
le Erfolge zeigen, kann Begeisterung und Motivation in der Or-
ganisation geweckt und Erfolgsgeschichten gesammelt wer-
den, die das Unternehmen auch durch schwierigere Zeiten
tragen.

Projekte, die einfach durchzufiihren sind und
schnelle Erfolge zeigen, kénnen Begeisterung
und Motivation in der Organisation wecken.

Grundlegende Veranderungen wie die Verbesserung der Orga-
nisation und der personellen Fahigkeiten (z.B. Umstellung ei-
ner technischen Organisation von der linearen Wasserfallent-
wicklung auf agile Methoden) brauchen hingegen mehr Zeit
und Energie. Fiir eine langfristige und nachhaltige Wertschaf-
fung braucht es hier Durchhaltevermdgen und das Investment
von Zeit und Ressourcen.

zfo 03/2022

Besonders zu beachten ist die Wahrscheinlichkeit eines Per-
sonalwechsels, was oftmals ein kritischer Punkt im Verlauf der
Transformation ist. Wenn z. B. ein externes Beratungsunterneh-
men das Transformationsbiiro eingerichtet hat und leitet, muss
ein guter Wissenstransfer und ein gutes »Enablement« der Or-
ganisation vor der Ubergabe sichergestellt werden. Eine detail-
lierte Dokumentation der Transformationsprozesse ist hierfiir
beispielsweise entscheidend, ebenso wie gut durchdachte Rol-
len- und Stellenbeschreibungen.

Praxisbeispiele

Drei oder vier Monate nach Beginn des Transformationspro-
gramms werden erste Ergebnisse der Initiativen evaluiert. Hier
zeigt sich, dass einige Initiativen hervorragend abschneiden
und die Erwartungen und internen Prognosen iibertreffen. An-
dere werden in Bezug auf den Zeitplan oder die Wertschopfung
aus dem Ruder laufen. Auf drei der hdufigsten Probleme bei
Transformationen wollen wir uns im Folgenden konzentrieren.
Das Transformation Office kann etwa durch proaktives Risiko-
management, klare Entscheidungsprozesse, schnelle Problem-
l6sung und Neupriorisierung auf ihre Losung hinwirken.

Problem 1: Die Transformation lauft scheinbar im
»griinen Bereich«

Kritische Initiativen werden »griin« (als im Plan liegend) darge-
stellt, obwohl sie es in Wirklichkeit nicht sind.

Mégliche Ursache: Initiativen, dieihre Ziele nicht sofort errei-
chen,werden als Fehlschlage angesehen und nicht als Gelegen-
heit zur Neuausrichtung und Anpassung. Dies fiihrt zu einer
Noteninflation (zu vielen griinen und nur wenigen gelben oder
roten Ampeln).

Mégliche Lésungen: Die Organisation muss von Anfang an
deutlich machen, dass sie sich hohe Ziele setzt und dass dies
bedeutet, dass einige Projekte und Initiativen nicht zu jeder
Zeit im Plan liegen konnen. Damit eine Umstrukturierung eine
Chance hat, sollte eine bestimmte Anzahl von Projekten eine
Erfolgswahrscheinlichkeit von 50 % oder 60 % haben (gegen-
liber 95%). Ein gutes Transformationsbiiro sollte dies klar
kommunizieren. Um die Risikobereitschaft zu fordern, konnte
das Transformationsbiiro etwa bei voriibergehender Minder-
leistung Unterstiitzung anbieten oder auch kontextuelle Ande-
rungen vornehmen und zum Beispiel finanzielle Belohnung
»neu denken« (mehr Wert auf Engagement statt auf Makello-
sigkeit legen).

Problem 2: Finanzielle Ziele werden nicht erreicht
Die Prognose der finanziellen Zielerreichung des Programms
bleibt hinter dem definierten Ziel zuriick.

Mégliche Ursachen: Wichtige Projekte bleiben hinter den Er-
wartungen zurlick und es gibt nicht gentigend Projekte, welche
die Erwartungen lbererfiillen, um dies auszugleichen.

Mégliche Losungen: Verschiebung von finanziellen Zielen
sind bei Transformationen sehr hdufig. Um dies in den Griff zu
bekommen, sollte das Transformation Office sicherstellen,
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Ein Chief Transformation Officer plant regelmaRig Meetings ...

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag

Tracking-Berichte Tracking-Berichte Tracking-Berichte Tracking-Berichte
Stunde versendet versendet versendet versendet

Human Resources/TO

Wochentliches SteerCo
(2 Stunden)

B 70 [ Workstream [ TOund Workstream  [7] TOund SteerCo @ Wochentliches Meeting

... nutzt einen »Status-Check« fiir Schliisselprojekte im Rahmen von Initiativen

Freitag

Tracking-Berichte
versendet

Verant- Plan G-4 Forecast Plan 20XX FC 20XX Status
Initiative Projekt wortlich Datum G-4 Datum EBITDA EDITDA im Tool Kommentare
Umsatzsteigerung  Projekt 1 Jonathan B. 26.03.20XX 15.04.20XX $ 39,5 Mio. $ 39,5 Mio. In Verzug Datum der
Meilensteine

Umsatzsteigerung  Projekt 2 Michelle A. 30.05.20XX 30.05.20XX $ 17,6 Mio $ 17,1 Mio. Im Plan
Energiekosten- Projekt 3 Daniel B. 13.07.20XX 28.07.20XX $ 16,6 Mio. $ 16,6 Mio. In Verzug Meilenstein #10
einsparungen liberfallig
Umsatzsteigerung  Projekt 4 Anna H 22.10.20XX 29.12.20XX $5,9 Mio $5,5Mio Abge-

schlossen
Immobilien Projekt 5 Aaron V. 01.05.20XX 01.05.20XX $ 4,1 Mio $ 4,3 Mio Im Plan
Immobilien Projekt 6 Frank W. 15.06.20XX 15.06.20XX $ 4,1 Mio $4,0 Mio Im Plan
Sonstige Sonstige $ 7,6 Mio. $7,0 Mio.
Gesamt $96,0 Mio. $94,5 Mio.
... sowie mehrere Berichte iiber »fallige Meilensteine«

Projekt- Meilenstein- Forecast-
Projektname verantw. verantw. Meilenstein Plandatum Datum
Energiekosteneinspa- Daniel B. Daniel B. Neuverhandlung des Energievertrags mit dem 15.11.20XX 15.11.20XX
rungen am Produk- derzeitigen Anbieter
tionsstandort 2
Energiekosteneinspa- Daniel B. Aaron B. Komplette Solarmodulinstallation auf Fabrikdach 06.12.20XX 06.12.20XX
rungen am Produk-
tionsstandort 2
Umsatzsteigerung Daniel B Hannah X. Kundenlistenerstellung fiir Umsatzsteigerung 10.12.20XX 10.12.20XX
Umsatzsteigerung Daniel B. Joao W. Finalisierung des Preissteigerungsmodells 11.12.20XX 11.12.20XX
mit Finance und Controller
Manufacturing 4.0 Daniel B. JohannesF. MVP-Erstellung fiir Advanced Robotics 14.12.20XX 20.12.20XX
mit externem Anbieter
Manufacturing 4.0 Daniel B. LenaL. Standortauswahl fiir Advanced-Robotics-Pilotprojekt 05.01.20XX 15.02.20XX
Quelle: BCG Copyright © 2019 by Boston Consulting Group. All rights reserved.
Abb.3 Kalender eines Chief Transformation Officer (Beispiel)
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Zusammenfassung

Studien der Boston Consulting Group mit mehrals 3.000 Unterneh-
men zeigen, dass der Grof3teil von Transformationen (mehr als
70 %) scheitern. Griinde hierfir liegen insbesondere in der Komple-
xitat einer Transformation. Oft werden gleichzeitig Veranderungen
in Prozessen, Strukturen oder der Unternehmensfiihrung vorge-
nommen. Entsprechend kommt dem erfolgreichen Management
einer Transformation eine enorme Bedeutung zu. Drei Elemente
sind hierbei erfolgskritisch: (1) ein ganzheitliches Management der
Verdnderungsprozesse (Fiihrung, Mitarbeiter und Programm), (2)
eine konsequente Ausrichtung des Flihrungsteams sowie (3) ein
mitarbeiterorientiertes Veranderungsmanagement. Der Artikel be-
leuchtet das ganzheitliche Management einer Transformation, ins-
besondere das Errichten eines Transformation Office und dessen
positiven Einfluss auf den Verlauf einer Veranderung. Dabei werden
flinf Dimensionen unterschieden, die fiir ein erfolgreiches Transfor-
mation Office maRgeblich sind.

dass das Finanzteam standig mit den Programm- und Initiati-
ven-Verantwortlichen zusammenarbeitet, um Wertprognosen
zu bewerten und das Transformationsportfolio aktiv zu mana-
gen. Obwohlsich Umstrukturierungen oft iber 18 bis 36 Monate
erstrecken, konnen die meisten Einzelprojekte in zwei bis vier
Monaten durchgefiihrt werden. Wenn Projekte abgeschlossen
sind, muss das Unternehmen sie durch eine neue Welle von Pri-
oritdtsprojekten ersetzen. Das Transformation Office hilft den
Verantwortlichen fiir die Arbeitsablaufe, ein Gleichgewicht zwi-
schen den Projekten in der Entwicklung, in der Ausflihrung und
in der Uberpriifung der Auswirkungen herzustellen.

Problem 3: Unerwartete Ereignisse
Unerwartete Ereignisse erfordern eine plotzliche Kurskorrektur
im Transformationsprogramm.

Mégliche Ursachen: Eine groRere Stérung kann durch einen
externen Faktor verursacht werden, z.B. durch einen neuen
CEO, einen finanziellen Abschwung oder eine regionale Ge-
sundheits- oder Umweltkrise.

Mégliche Lésungen: Wenn eine Unterbrechung auftritt, kann
ein Transformation Office den Verdnderungsprozess und das
Programm, das bereits vorhanden ist, nutzen. Ein Beispiel: Bei
Liquiditatsengpéssen stellt das Unternehmen auf Initiativen
um, die sich giinstiger auf den Cashflow auswirkten (statt sol-
cher, die auf die Maximierung des EBITDA abzielen).

Anmerkungen

1 Représentative Daten mit folgendem regionalen Split: Nord-
amerika 23 %, Ozeanien (Australien, Neuseeland) 23 %, Asien 20 %,
Stidamerika 15%, Europa 14 %, Afrika 5%. Unternehmen mit mehr
als 5.000 Mitarbeitern bei mehr als 73 % der Stichprobe.

2 Werte mit vs. ohne Trafo Office.

3 Details zur Frequenz der Initiativenmessung bzw. des Initiativen-
trackings: wochentlich (25 %), zweiwochentlich (27 %), monatlich
(39 %), halbjéhrlich (8 %), jahrlich (2 %).

zfo 03/2022

Abstract

A recent study by the Boston Consulting Group with more than
3,000 companies shows that the majority of transformations (more
than 70 %) fail. The reasons for this lie in the complexity of a trans-
formation. Changes are often made simultaneously in processes,
structures, or the fundamental management of the company. Ac-
cordingly, the successful management of a transformation is of
enormous importance. Three elements are generally regarded as
particularly critical to success: (1) holistic management of the
change processes (leadership, people, and program), (2) consistent
alignment of the leadership team, and (3) employee-oriented
change management. This article looks at the holistic manage-
ment of a transformation, in particular the establishment of a
Transformation Office and its positive influence on the course of a
transformation. A total of five dimensions are distinguished that
are decisive for a successful Transformation Office.

Dr. Reinhard Messenbdck

Managing Director und Senior Partner,
Boston Consulting Group
messenboeck.reinhard@bcg.com

Jens Jahn

Managing Director und Partner,
Boston Consulting Group
jahn.jens@bcg.com

Dr. Gregor Gossy

Partner und Associate Director
Boston Consulting Group
gossy.gregor@bcg.com

Saskia Schneider
Projektleitung,

Boston Consulting Group
schneider.saskia@bcg.com

Simon Stolba

Consultant,

Boston Consulting Group
stolba.simon@bcg.com

Nur fiir den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veroffentlichung 17

© Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH



SCHWERPUNKT NEUE FORMEN DES PROJEKTMANAGEMENTS - WAS HABEN WIR GELERNT?

Agile or not agile,
das ist hier die Frage

Was sich aus dem Scheitern von Projekten lernen lasst

Nicole Bischof/Lukas Scherer

Zwei Fallbeispiele von erfahrenen Projektmanagementberatern zeigen, warum Projekte haufig schei-
tern. Die eingesetzten Tools, ob klassisch oder agil, konnen nichts retten, wenn die nétigen Soft Skills
fehlen. Aus den beiden Fallbeispielen leitet der Beitrag Empfehlungen ab und arbeitet heraus, worauf

es im New Project Management ankommt.

Arbeit findet heute vor allem im Rahmen von Projekten statt.
Projekte haben ein Start- und Enddatum, sind einmalig, haben
mit innovativen Entwicklungen zu tun, sind mit Risiken ver-
bunden und sie zeichnet eine hohe Komplexitat aus. In einer
volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen (VUCA-)
Arbeitswelt stellt das noch héhere Anforderungen an die Pro-
jektleitenden. Zwei erfahrene Berater beschreiben in je einem
Fallbeispiel, dass es nicht so sehr auf Tools, sondern vielmehr
auf Wertschatzung und Kommunikation ankommt, um Projek-
te erfolgreich durchzufiihren. Beide Namen der Berater wur-
den gedndert.

Problemstellung

Obwohl seit mehr als vier Jahrzehnten Methoden fiir erfolgrei-
ches Projektmanagement entwickelt werden, scheitern viele
Projekte. Die Griinde dafiir sind vielfaltig und reichen von Fehl-
planungen liber Budgetkiirzungen bis hin zu unvorhergesehe-
nen Personalausféllen. Wir haben zwei Projektmanagement-
experten nach ihren Erfahrungen gefragt: Warum scheitern ih-
rer Meinung nach Projekte? Sind die agilen Methoden das All-
heilmittel gegen Projektkrankheiten? Beide Experten leiten
und beraten seit Uiber 25 Jahren Projektteams und nutzen da-
bei sowohl klassische als auch agile Methoden des Projektma-
nagements.

Problemfall Changeprojekte

Der sehr erprobte Lean-Coach, nennen wir ihn Ueli Zeller, be-
richtet von vielen Mergers-and-Acquisitions-Projekten, bei de-
nen kleinere Unternehmen bzw. Geschéftseinheiten aus sehr
grofen Unternehmen oder Konzernen herausgekauft wurden.
Bevor diese ausgelagerten, verkauften Einheiten oder Unter-
nehmen finanziell und organisatorisch aus dem Konzern her-
ausgel6st werden, versuchten konzerninterne Fiihrungskréfte
mit Kostensenkungsmafnahmen, Optimierungen bis hin zu
Reorganisation die jeweiligen Einheiten effizienter zu gestal-
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ten. Haufig verliefen diese Changeprojekte ohne wirklichen
Erfolg. Als letzte MalRnahme bleibt dann nur noch der Verkauf,
die Ausgliederung.

Die Griinde fiir diese Misserfolge sind mannigfaltig. Was Ue-
li Zeller allerdings haufig beobachtete, war, dass diese Veran-
derungsprojekte ohne Herzblut und ohne wirklichen Nach-
druck aufgegleist wurden. Was fehlte, war die sogenannte Burn-
ing Platform oder, wie John Kotter' es beschreibt, der Sense
of Urgency. Auch an der ndtigen Unterstlitzung des Topma-
nagements mangelte es im gesamten Verlauf des Projektes.
Ueli Zeller berichtet von Fallkonstellationen, in denen diese
scheinbar wandlungsresistenten Unternehmenseinheiten be-
reits von einem Konzern liber mehrere Private-Equity-Gesell-
schaften oder andere Organisationen weitergereicht und wei-
terverkauft wurden. Zumeist wurden schnelle Reorganisatio-
nen angestoRen, ohne dass die jeweiligen Manager davon
wirklich Gberzeugt und begeistert waren. Wenn halbherzige
Konzepte Ubergestiilpt werden sollen, macht sich das Not-in-
vented-here-Phdanomen breit und damit sinkt die Akzeptanz
fiir den Change. In den wenigsten Fallen konnte ein nachhalti-
ges Ergebnis erzielt werden, sondern es wurde viel herumpro-
biert. Die jeweils verantwortlichen Managertypen hatten zu
wenig Leidenschaft, um den Wandel wirklich konsequent zu
initialisieren, die Mitarbeitenden zu mobilisieren sowie die
Wandlungsaktivitdten konsequent zu implementieren und
diese durchzusetzen. Vielleicht fehlte auch der Leidensdruck
des Managements, diese Organisationen nachhaltig verandern
zu mussen. So reisten diese Manager nach allzu kurzer Zeit wei-
ter, wurden nach dem Peter-Prinzip wegbefordert und zogen
zum nachsten krankelnden Unternehmen.

Wenn halbherzige Konzepte iibergestiilpt
werden, macht sich das Not-invented-here-
Phdnomen breit und die Akzeptanz fiir

den Change sinkt.
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Mission

Strategie

FALLSTUDIE SCHWERPUNKT

Wo geht es hin/
Was wollen wir sein?

Warum gibt es uns?
(Unternehmenszweck)

Was wollen wir
langfristig erreichen?

Unternehmensziele

Was wollen wir
erreichen?

Projektziele

Was wollen wir im
Projekt erreichen?

Abb.1  Ziele fiir Projekte kommen aus unterschiedlichen Quellen

In diesen Fallfirmen wurden die betroffenen Mitarbeitenden zu
wenig mitgenommen und beteiligt. Fiir Lean-Coach Ueli Zeller
ist es nicht erstaunlich, dass solche Projekte scheiterten, unab-
hangig davon, ob diese Projekte agil, hybrid oder klassisch ge-
fuhrt wurden. Ein Lean-Coach setzt auf Lean Transformation,
was etwas Neues schafft, basierend auf dem aktuellen Stand
und dem jeweiligen Reifegrad eines Unternehmens. Die beste-
hende Organisation wird in eine agile Organisation transfor-
miert und die Projektziele orientieren sich dabei an der Vision
(vgl. Abb.1). Dies schlielft sdmtliche Funktionen und Bereiche
ein, z. B. Logistik, Vertriebsstrukturen, Forschung und Entwick-
lung sowie die administrativen Strukturen. Im Kernist ein trans-
formatives Projektmanagement nétig, das in iterativen, kurz
getakteten Schritten zum Ziel fiihrt (vgl. Abb. 2). Auf diesem We-
ge werden schnell Erfolgserlebnisse gesucht und »low hanging
fruits« geerntet.

Unternehmensziele

Woher kommen sie? werden Ubergreifend

beschrieben
Worin werden sie allgemeine
beschrieben? Rahmenvorgaben
Wer ist fiir die Erstellung / Unternehmens-
Ermittlung verantwortlich? management

Wann stehen sie
zur Verfiigung?

sehr friihzeitig
(vor der Initiierung)

Problemfall Entwicklungsprojekte

Unser zweiter Experte, nennen wir ihn Frank Peterhans, berich-
tet von einem Entwicklungsprojekt, das grandios gescheitert
ist. »Ich wurde als Projektleiter von einer Organisation enga-
giert, die eine Software eingekauft hatte, die nach wie vor nicht
funktionierte. Ich habe den gesamten Entwicklungsprozess
zwischen Lieferanten und Kunden moderiert. Als ich in die Or-
ganisation kam, war dort Krisenstimmung. Die Lieferung war
verzogert, die Qualitat schlecht. Der Kunde meinte, dass der
Entwickler gar nicht versteht, was sie wollen.« Peterhans hat es
erst einmal mit klassischem Projektmanagement probiert und
der Organisation dafiir sechs Monate Zeit gegeben. Im Zuge die-
ser Aufraumarbeiten wurde festgestellt, dass alles, was spezi-
fiziert und definiert worden war, nicht gepasst hat. Nach den
ersten sechs Monaten, die leider auch nicht zum Projekterfolg
geflihrt hatten, dann der zweite Versuch, diesmal mit agilem

Kundenziele

(bei externen Kunden) i

werden vom Kunden
vorgegeben

Lastenheft/Leistungs-
beschreibung

Kunde/
Vorprojektmanager

friihzeitig (vor der
Angebotsabgabe)

Abb.2 Unternehmens-, Kunden- und Projektziele miissen geklart und vereinbar sein
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werden fiir das
Projekt ermittelt

Zieldokumente

Vorprojektmanager

vor dem Projektstart/
zur Erstellung des
Projektauftrags
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Impulse fiir die Praxis

.

Fordern Sie die Ambiguitatstoleranz aller Beteiligten: eine wichtige
Kompetenz gerade in agilen Systemen und VUCA-Zeiten.

Fordern Sie Reflexionsschleifen: Nur so kann gemeinsames Lernen
gelingen und eine Feedbackkultur etabliert werden.

Klaren Sie Rollen: Nur wenn jedem zu jeder Zeit die eigene Rolle und
die der anderen klar ist, kann agil gearbeitet werden.

Etablieren Sie psychosoziale Sicherheit: Dies ist der mit Abstand
grolte Erfolgsfaktor von Teamarbeit. Die Hochleistungsteams machen
esvor.

Halten Sie Spannungen aus: Paradoxien sind allgegenwartig in Orga-
nisationen und insbesondere in agilen Teams, diese zu integrieren ist
die Kunst.

Suchen Sie nach den Ursachen und behandeln Sie nicht die Symp-
tome: Nicht das Tool bestimmt den Weg, sondern die jeweilige
Aufgabenstellung. Nicht jeder Nagel setzt einen Hammer voraus. Viel-
leicht kann man auch kleben.

Projektmanagement, zunéchst fiir vier Wochen. Nach vier Wo-
chen wollte man schauen, ob es besser lduft. Fiir die agile Vari-
ante wurden die Zyklen von Qualifikation und Lieferung stark
verkilirzt, man arbeitete mit sogenannten Sprints. Der Kontakt
zwischen Lieferanten und Kunden wurde viel enger gestaltet
und von Peterhans aktiv moderiert. Es gab ganztagige Work-
shops alle zwei Wochen, um Erwartungen zu klaren und Spezi-
fikationen zu definieren.

Am Ende das Fazit: Auch das agile Projektmanagement
fihrte nicht zum Ziel. Ursache war, dass der Lieferant keine
Branchenldsung hatte, wie urspriinglich angeboten, sondern
dass alles einzeln konfiguriert werden musste. Das Konzept
hinter dem Angebot war l6chrig und der Kunde war darauf
reingefallen.

Losungsvorschlage

Die beiden Fallsituationen zeigen zwei unterschiedliche Be-
trachtungsweisen sowie unterschiedliche Losungswege auf,
aullerdem wurden verschiedene Projektmethoden genutzt.
Das erste Fallbeispiel verdeutlicht, dass innerhalb der Organi-
sation ein agiles Projektmanagementverstandnis und -kdnnen
vorhanden sein muss, um Trial and Error zu vermeiden und
stattdessen einen hoheren Grenznutzen der angewendeten
MaRnahme zu erreichen. Verdnderungen sind allgegenwartig.
Alle Organisationen miissen sich laufend verandern. Ein ganz-
heitlich ausformuliertes Changevorhaben fehlt haufig. Die an-
zustrebende Transformation wird nicht als ein standardisier-
tes, wasserfallartig geplantes und damit klassisches Projekt
verstanden.

Aus Sicht des Lean-Coachs ist dies allerdings auch eine mog-
liche Vorgehensweise. Sehr haufig wird eher von einem Endzu-
stand, der angestrebt werden soll, ausgegangen. Dieser Endzu-
stand ist das Transformationsziel. Im Zuge der Lean Transfor-
mation nahert man sich diesem Endzustand iterativ an. Es wer-
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den Aktivitaten geplant und schrittweise umgesetzt. Diese Akti-
vitdten zur Anndherung ans Ziel werden iterativ Giberprift. Bei
Abweichungen wird korrigiert. Falls sich auf diesem Weg Veran-
derungen im Umfeld oder im Markt zeigen, wird der Plan adap-
tiert und notigenfalls als Ziel agil verstanden und angepasst.

Der Projektleitende sollte eine sehr stark
moderierende Rolle einnehmen.

Das zweite Fallbeispielillustriert die AuRensicht: die Sicht eines
externen Beraters. Aktuelle Entwicklungen und neuestes Wis-
sen sind fiir jede Verdnderungssituation mitzudenken. Bera-
tungsfirmen profilieren sich tUber die Fachexpertise und die
Empathieihrer Berater. Ziel ist es somit, Berater als Kompetenz-
tréger an sich zu binden, um sie zielgruppengerecht zur Verfi-
gung zu stellen. Die Berater selbst miissen eine hohe Flexibilitat
beider Anwendungvon klassischen und agilen Projektmanage-
mentmethoden und eine hohe Rollenflexibilitdt mitbringen.
Der Berater hat bei diesem Problemfall eine sehr stark moderie-
rende Rolle eingenommen. Sollte bei Projekten kein AuRenste-
hender zur Verfligung stehen, der diese wichtige Funktion iber-
nehmen kann, so sollte diese vom Projektleitenden tibernom-
men werden. Eine transparente Kommunikation, ein wieder-
holtes Hinterfragen und Altbewahrtes neu zu denken sollten
dabei die Maxime sein. Mit einer offenen Haltung und wert-
schatzenden Art kann die Projektleitung hierbei am meisten
punkten.

Was lernen wir aus dem Scheitern von Projekten?

Bei dem oben erwdhnten Entwicklungsprojekt lag der ent-
scheidende Fehler beim Kunden. Es gab mehrere Personal-
wechsel beim Lieferanten. Daher wurde ein neues Angebot er-
stellt, auf das der Kunde ohne Evaluation eingegangen ist. Ein
Proof of Concept fand nicht statt, ihn gab es nur fiir das alte
Produkt. Damit wurde eine Entscheidung getroffen, die sehr
folgenschwer war. Auch das agile Projektmanagement kann in
solchen Fallen nichts mehr retten. Der Kunde war auf eine pro-
visorische Losung hereingefallen, die einer Priifung nicht
standhielt. Nicht mal die Stufe des Minimal Viable Products
wurde erflllt. Das Projekt scheiterte, weil der Austausch zwi-
schen Kunden und Lieferanten nicht klappte.

Wasserfallmodell

Ein lineares Vorgehensmodell des klassischen Projekt-
managements, das in Phasen organisiert wird. Es startet
immer mit der Erstellung und Verabschiedung eines ver-
bindlichen Lasten- und Pflichtenhefts. So hat jede der sich
anschlieRenden Projektphasen einen vordefinierten Start-
und Endpunkt mit eindeutig definiertem Ergebnis. Dabei
gehen die Phasenergebnisse wie bei einem Wasserfall
immer als bindende Vorgaben in die nédchsttiefere Phase
ein. In Meilensteinsitzungen am jeweiligen Phasenende
werden die Ergebnisdokumente verabschiedet.
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Ein erstes Learning aus diesem Beispielist, dass agile Metho-
den mit sehr kurzen Zyklen und Retrospektiven oft nicht ausrei-
chen, wenn Soft Skills fehlen. Insbesondere fiir die Projektlei-
tung sind Soft Skills sehr wichtig. Dabei wird auch immer mehr
der Fokus auf den Kontext gelegt, beispielsweise bei Verord-
nungen/Empfehlungen wie der Individual Competence Base-
line (ICB4) der International Project Management Association
(IPMA). Uber die Hlfte der Kompetenzen, die ein Projektleiter
braucht, beziehen sich auf das Team und das Umfeld, die Ein-
bettung in Prozesse. Die Anforderungen an technische Kompe-
tenzen sind praktisch gleich geblieben.

Ein zweites Learning: An beiden Beispielen wird deutlich,
wie elementar die Klarung von Rollen und den damit zusam-
menhdngenden Erwartungsbiindeln? ist. Auch wenn in Scrum
einzelne Rollen genau definiert sind, wie etwa Product Owner
oder Scrum Master, so kdnnen sich im gesamten Projekt weite-
re Rollen ergeben, die zu kldren sind.

Das dritte Learning aus den Beispielen ist, dass es ein offe-
nes Mindset braucht, aber auch die Fahigkeit, in die Tiefe zu
gehen, sich zu spezialisieren, einen Fokus zu setzen.

Das vierte Learning: Scrum ist keine Projektmanagement-
methode. Um daraus ein Projekt zu machen, braucht es mehr:
einen Projektleiter, der den Kundenkontakt herstellt, bis zu
den Stakeholdern, eine Stakeholderanalyse und nachhaltiges
Risikomanagement betreibt. Es braucht eine Person in einer
Projektleiterfunktion, um fiir das Ei Scrum-Team ein Nest zu
bauen.

In agilen Projektmanagementteams ist Servant
Leadership gefragt, keine inhaltlichen Eigen-
interessen, keine Stakes.

Das fiinfte Learning betrifft Leadership in agilen Projektma-
nagementteams: Servant Leadership ist gefragt, keine inhaltli-
chen Eigeninteressen, keine Stakes. Die Projektleitung ist dafiir
zustandig, dass das Projekt ordentlich in die Stammorganisati-
on eingebettet ist. Es braucht einen Vermittler und Briicken-
bauer, einen, der aus einem Scrum-Team ein Projektteam
macht.

Agil oder klassisch?

Lean oder agiles Projektmanagement ist fiir Situationen geeig-
net, in denen schnell und bei knappen Ressourcen mit den Mit-
arbeitenden innovative Lésungen gesucht und gefunden wer-
den miissen. Diese Losungen sind im Vorfeld nicht immer be-
kannt. Iterativ nahert man sich dem Endzustand an, dersicham
Kontext und der Situation orientiert.

Agile Methoden werden in allen Changeprojekten situativ
und fallspezifisch genutzt (vgl. Abb. 3)3. Es ist an sich unerheb-
lich, welche konkrete agile Methode oder Tools dazu einge-
setzt wird. Relevant ist die realisierbare Nutzenstiftung des je-
weiligen Tools, der jeweiligen Methode. Bei den agilen Metho-
den stehen Scrum und Kanban mit den dazugehorenden
Denkansatzen* und Tools im Vordergrund: Einerseits sind die
Definition of Done mit den getakteten Zeitscheiben, soge-
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FALLSTUDIE SCHWERPUNKT

UKLAR

kompliziert komplex

einfach

Was soll erreicht werden?

KLAR

BEKANNT

UNBEKANNT

Wie kann es erreicht werden?

« Fur Projekte, bei denen das Endprojekt
wie auch der Entwicklungsvorgang
noch unklar sind

« GroRe und komplexe Projekte

«+ Innovative Projekte

« Projekte, die standig Veranderungen
ausgesetzt sind, auf welche reagiert
werden muss

Abb.3  Wann agiles Projektmanagement sinnvoll erscheint
(nach Kusay-Merkle 2018)

nannten Sprints, wesentliche Tools. Andererseits werden defi-
nierte Arbeitspakete mit Inkrements (Zwischenprodukten,
Zwischenergebnissen) geschniirt und in getakteten Perioden
abgearbeitet.

Bei agilen Methoden ist es zentral, dass die Mitarbeitenden
im Scrum-Team ungestortihren Aufgaben zielkonform nachge-
hen kdnnen. Storungen sind unbedingt zu vermeiden. Im End-
zustand soll beispielsweise ein Mitarbeitender an einer Ma-
schine das Werkstiick storungsfrei bearbeiten kénnen, ohne
mehrfach in seiner Abteilung Informationen, Komponenten
oder Halbfabrikate zusammenzusuchen und dabei seinen Ar-
beitsplatz verlassen zu miissen. Gleiches gilt auch fiir die Ar-
beit in diesen Sprints. Hier hat der Scrum Master fiir den rei-
bungslosen Ablauf zu sorgen. Es miissen Prioritdten bei den
Arbeitspaketen gesetzt werden. Ablenkungen oder Stérungen
sind zu vermeiden. Ein konsequentes Timeboxing der Arbeits-
pakete ist zentral. Der Product Owner als Schnittstelle zum Auf-
traggeber oder Kunden muss diese Spielregeln kennen und
akzeptieren.

Scrum

Scrum ist ein Rahmenwerk zur schrittweisen Entwicklung
von Produkten, z. B. Software. Statt im Voraus einen festen
Projektplan zu erstellen, arbeitet ein selbstorganisiertes
Team aus fachlich unterschiedlichen Experten in kurzen
Zyklen. Es wird regelmaRig ein erweitertes Produkt aus-
geliefert und Feedback fiir die folgende Entwicklung ein-
geholt.
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Zusammenfassung

Unsere tagliche Arbeit findet zum groRten Teil in Form von Projek-
ten statt. Diese kdnnen sowohl agil als auch klassisch gemanagt
werden. Wichtig ist, die passende Methode fiir das jeweilige Projekt
zu finden. Hier darf ruhig kreativ und experimentell vorgegangen
und neue Kombinationen von Methoden ausprobiert werden. Ob
agil oder klassisch, in jedem Fall braucht das Projektmanagement
einen Fokus und Servant Leadership. Rollenkldrungen, eine kun-
denzentrierte Vorgehensweise und der Blick fiirs Ganze flihren zum
Projekterfolg.
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Abstract

Most of our daily work takes place in the form of projects. These
can be managed both agilely and classically. It is important to find
the right method for the respective project. Here you can proceed
creatively and experimentally and try out new combinations of
methods. Whether agile or classic, in any case project manage-
ment needs focus and servant leadership. Role clarifications,
customer-centric approach and an eye for the big picture lead to
project success.
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STANDPUNKT SCHWERPUNKT

Der Kakapo fliegt nicht

Flnf Einblicke in und ein Ausblick auf deutsche Mautprojekte

Rainer Scholz

Zwei Mautprojekte. Zwei Schiedsverfahren. Zwei millionenschwere Desaster? Miisste man der Politik
neue Einfiilhrungsvorhaben verbieten? Oder lohnt es sich, erst einmal priifende Einblicke vorzunehmen,

bevor wir einen Ausblick wagen konnen?

In der neuen Bundesregierung spielt man bereits wieder mit
dem Gedanken der Einfiihrung einer Pkw-Maut - dieses Mal ei-
ne kilometerabhangige Abgabe fiir alle Fahrzeuge ab 2030. Ge-
dankenspiele um »fiskalische Rahmenbedingungen fiir eine
postfossile Zeit« zu erdrtern, fiir die Zeit also, in der die Steuer
auf Kraftstoffe fiir Verbrennermotoren nicht mehr greift, das
klingt einerseits nach einem hehren politischen Ziel. Aber
gleichzeitig kommt mir dabei die Geschichte mit dem Kakapo
in den Sinn: Der ist ein ziemlich fetter Vogel, der das Fliegen ver-
lernt hat, aber gerne auf Baumen sitzt. Er ist ein guter Kletterer,
aber abwarts muss er sich jedes Mal aus den Wipfeln stiirzen. Er
landet dann unsanft auf seinem Schnabel, steht auf, schiittelt
sich und trottet weiter zum nachsten Baum.

Projektzweck: Ein Geschaft auf Gegenseitigkeit

Warum tun wir uns mit der Akzeptanz von Mautgebihren ge-
sellschaftlich und politisch so schwer? Warum verstecken wir
Forderungen nach ihrer Einflihrung hinter verklausulierten po-
litischen Zielen? Dabei haben wir doch ein 1.500 Jahre altes Er-
be: »Maut« entwickelte sich aus dem gotischen Begriff fiir Zoll -
»mota« -, der sich wiederum ab dem 4. Jahrhundert von der
Donau kommend ausgebreitet hatte. Ob Goten, Franken, Sach-
sen, Baiern oder Alemannen, die Mota ist somit quasi als Markt-,
Briicken- und Wegezoll eines unserer Kulturgiter.

»Wer einen Weg betreut und die Sicherheit
des Verkehrs garantiert, darf dafiir etwas ver-
langen. In anderen europdischen Landern
bestreitet das keiner. «

Und das ist nichts, was man verstecken muss, denn im Grunde
handelt es sich ja um ein faires Geschéft auf Gegenseitigkeit:
Wer einen Weg betreut und die Sicherheit des Verkehrs garan-
tiert, darf daflir etwas verlangen, denn beides hat einen Wert. In
anderen europdischen Landern bestreitet das keiner.

Konig Chlodwig liel® fiir sein Frankisches Reich bereits im
Jahr 510 die »Lex Salica« verfassen, eine Rechtssammlung, die
auch als Grundlage fiir das »Konigliche Zollregal« - also die Er-
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laubnis, Abgaben zu erheben - diente. Als Gegenleistung beka-
men die Reisenden Geleit auf den unsicheren Straften. Die ein-
genommenen Gelder mussten wieder gezielt in den Bau und
Erhalt von StralRen und Briicken eingesetzt werden.

Es dauerte allerdings nicht lange, bis mit den Einnahmen
auch Schindluder getrieben wurde. Mancher Lehnsherr sah in
den Verkehrszollen eine Schatztruhe, aus der sich verschwen-
derische Ausgaben finanzieren lieRen. Zu manch prachtigem
Ritterturnier haben die Mautgelder wohlihren Beitrag geleistet.
»Das Turnier war ein Fest. Es endete wie alle Feste in der sorglo-
sen Verschwendung von Reichtiimern«, so konstatiert Georges
Duby den Ausklang ritterlicher Kampfspiele am Ende des
12. Jahrhunderts.

Stakeholder: Die Kollision von Positionen

Vielleicht sind es die Narrheiten der Edelmanner, die im kollekti-
ven Geddchtnis der Deutschen auch heute noch stark verankert
sind? Bei der Verwendung des Begriffs Maut scheint bei uns stets
eine negative Konnotation von Verschwendung und Wegelage-
rei mitzuschwingen. Eine sachliche, emotionsarme Auseinan-
dersetzung mit dem Vehikel Maut als iberaus wirksamem Steu-
erungsmittel (gerade im Licht der Klimakrise) scheint weder am
Stammtisch noch in den Redaktionsstuben mdglich. Das seit
2005 technisch prazise arbeitende Lkw-Mautsystem TollCollect
bote dazu eine gute Basis. Doch lieber wird die ansonsten emo-
tionsarme Angela Merkel einmal ganz emotional und verkiindet
am 01.09.2013: »Mit mir wird es keine Pkw-Maut geben!«

So erfasste der Verdacht der deutschen Wegelagerei dann
2017 auch einige von Deutschlands Nachbarstaaten, als die
Pkw-Maut auslandische Verkehrsteilnehmer zur Finanzierung
deutscher Infrastruktur einlud. Mit einem klaren Urteil des
EuGHs - wohlgemerkt ausschlieRlich gegen die Entlastung der
Deutschen durch die Kfz-Steuer, nicht gegen die Pkw-Maut an
sich - scheiterte das politische Hauptziel der Initiative. Die An-
passung des Entlastungsgesetzes im Sinne des angestrebten
Wechsels von der Steuerfinanzierung zur Nutzerfinanzierung
fir die Autobahnen zu erreichen, blieb aus.

Die Wiener Zeitung spottete dazu: Miinchen hat eh Maut in
den Genen. Schlieilich wurde der Ort nur deshalb gegriindet,
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um die Maut aus der Salzschifffahrt auf der Isar grofRtenteils in
die Taschen des bayerischen Herzogs Heinrich des Lowen um-
zuleiten.

Damals wie heute gab es eine Kollision der Interessen, die
sich um den Schatz der Maut zankten. Damals wie heute wurde
erst gehandelt und dann aufeine Lésung des antizipierbaren Dis-
puts gewartet. Damals sprach der Kaiser Recht, heute der EuGH.

»Am fehlenden Anpassungswillen im Kontext
des EuGH-Urteils scheiterte das Ziel, einen
Wechsel von der Steuerfinanzierung zur Nutzer-
finanzierung fiir Autobahnen zu erreichen. «

Soweit Uberliefert, fand der Kaiser ein salomonisches Urteil
und beteiligte beide Kontrahenten am Einnahmestrom. 2019
hatte man in Miinchen gerne ein solches kaiserliches Urteil ge-
sehen - tempi passandi.

In diesem Fallist auch von auften zu erkennen, was gefehlt
hat, denn ein Mantra erfolgreichen Projektmanagements for-
dertseit Langem die rechtzeitige und gewinnende Einbindung
von allen relevanten Stakeholdern in zu bildende »Spitzengre-
mien«. Es gilt, die einflussreichen Personen oder Institutio-
nen, die die Betroffenen, gegebenenfalls auch aus anderen
EU-Landern, des Projekts sind, zu Beteiligten zu machen.
Denn sie kdnnen eine entscheidende Rolle spielen: entweder
Hiirden beseitigen und Tiiren 6ffnen oder aber Engpasse ver-
ursachen und ein Projekt ganzlich zum Scheitern bringen. Je-
der Vertrag zulasten Dritter ist aus guten Griinden in Gesetz
und Rechtsprechung untersagt.

Hegel betrachtet die Tragddie als Kollision zwischen zwei
Positionen, die zwar beide gerechtfertigt, jedoch in ihrem
AusmaR falsch sind, indem sie die Giiltigkeit der anderen Posi-
tion nicht anerkennen oder ihr das Element der Wahrheit ab-
sprechen. Ist die Infrastrukturabgabe als Tragddie zu insze-
nieren? Die Kollision in der Tragddie kann nur durch den Fall
des Helden gelost werden, indem dadurch die Einheit wieder-
hergestellt und die Einseitigkeit aus der Ganzheit des ethi-
schen Lebens vertrieben wird. Oder mit dem Bild einer Fabel
ausgedriickt: Wer ist denn jetzt eigentlich vom Baum gestiirzt?

Projektplanung: Das Utopie-Syndrom

In der Psychologie nennt man es Utopie-Syndrom: Man nimmt
sich etwas Ehrgeiziges vor und versucht es mit allen Mitteln zu
verwirklichen - und stellt deshalb alle Gedanken uber die Er-
reichbarkeit des Ziels unter ein strengstes Tabu. Wenn ange-
sichts von Knappheit in 6ffentlichen Kassen und angesichts
kaum verfligbarer Projektplanungs- und Bewertungskompe-
tenz in den Ministerien, 6ffentliche Projekte iberehrgeizig ge-
plant werden, ist die Erreichbarkeit ihrer Ziele rasch gefahrdet.

Wenn man liber das Ziel, das zu komplex, zu dynamisch oder
einfach nicht vollstandig definiert ist, keinesfalls reden darf,
weil es miteinem Tabu belegt ist, zieht das Utopie-Syndrom sei-
ne Kreise.
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Nehmen wir den Planungsprozess der Lkw-Maut von 2002:
Die Ausschreibung hatte das V-Modell fiir die Entwicklung des
Systems vorgegeben - eine sehr strikte, sehr schematische Vor-
gehensweise - urspriinglich fiir militdrische Beschaffungspro-
jekte angelegt. Eine Methodik, sehr systematisch und intellek-
tuell durchdacht, mit klaren Prozeduren und Prozessen - aber
auch ein bisschen weltfremd fiir Hochtechnologieprojekte mit
Pilotcharakter, zumindest wenn der Parameter »Zeit« absolut
fixiert ist. Aus gutem Grund arbeitet man heute in solchen Zu-
sammenhangen mit agilen Methoden und Iterationen, denn
dynamische Umwelten und Unvorhersehbarkeiten lassen sich
nur sehr eingeschrankt im V-Modell abbilden.

»Auch wenn das Starthaus und das Ziel jedes Jahr gleich
sind, heilt das nicht, dass die Strecke gleich ist. Uber Nacht
ein paar Grad Temperaturunterschied und am nachsten Tag
ist es komplett ein neues Spiel, so Aksel Lund Svindal charis-
matischer Ski-Rennfahrer lber die Kitzblihler Super-Abfahrt
Streif - ein Jahr bevor er, der als Favorit galt, durch einen Sturz
scheiterte.

Selbst wenn es gelingt, vor dem Realisierungsbeginn Anfor-
derungen, Abhangigkeiten und Schnittstellen vollstandig zu
dokumentieren - Anderungen im Projektverlauf lassen sich
nicht aufhalten. Ist die Zeit der entscheidende Faktor fiir den
Erfolg, wie beim Abfahrtsrennen, und der Akteur muss die
Ideallinie verlassen, dann sind Verspatungen die Folge und
der Projekterfolg ist gefahrdet.

»Selbst wenn es gelingt, vor dem Projektstart
Anforderungen, Abhdngigkeiten und Schnitt-
stellen vollstandig zu dokumentieren -
Anderungen im Projektverlauf lassen sich nicht
aufhalten. «

Wenn das Einflihrungsdatum auf einer politischen Direktive be-
ruht - die von der Industrie und der operativen Bundesbehorde
akzeptiert wird, fihrt das dazu, dass auf beiden Seiten die Zeit,
mit Anderungen umzugehen, erheblich schrumpft.

Wenn dann auf der technischen Seite nicht alles glattlauft,
wird Zeit, die nicht vorhanden ist, zur Nachbesserung notwen-
dig. Der Aufbau, Tests und die Einflihrung haben 27 Monate an-
stelle von elf Monaten gedauert. Mehr Zeit, mehr Kosten! Vor
allem fiir die Anbieter. Darunter fallen vor allem Ausgaben
durch Nacharbeiten am System, das Vorhalten der Betriebsinf-
rastruktur aufseiten der Industrie und entgangene Einnahmen
fiir die 6ffentliche Hand.

Dennoch ist die Gesamtbilanz beeindruckend: Laut Ge-
schéftsfiihrung hat TollCollect insgesamt 78 Milliarden Euro an
Gebiihren in bisher 15Jahren eingenommen. Bei laufenden
Kosten von bisher ca. 12 Milliarden Euro klingt dies nach einem
6konomisch herausragenden Erfolg fiir die Mautgesellschaft,
selbst wenn man die Mehrkosten des holprigen Starts bertick-
sichtigt. Denn: Hatte man auf die Einfiihrung verzichtet, wéren
im gleichen Zeitraum lediglich knapp 14 Milliarden Euro an Ge-
bihren tber die bis dahin geltende Vignettenldsung eingenom-
men worden.
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Kopplung der Projektziele: Innovation und
Akribie

Die Lkw-Maut war auch ein Stiick Industriepolitik. Der Bundes-
minister beschrieb das Ziel seinerzeit wie folgt: Deutschland
wird mit der weitgehend automatischen Erhebung der Lkw-
Maut zum technologischen Vorreiter in Europa und weltweit.
Dies erdffnet neue Marktchancen fiir die Industrie und sichert
Arbeitsplatze. Die weltweit erstmalige Realisierung eines sol-
chen Systems kann in Deutschland zudem auch auf anderen
Feldern der Informationstechnologie einen Innovationsschub
auslosen.

Riickblickend ging es bei der Lkw-Maut bereits Anfang
der 2000er-Jahre um die sehr modernen Ziele der Digitalisie-
rung und Emissionsbesteuerung. Das automatische Mauter-
hebungssystem ist ein vollstandig digitales System mit Web-
Registrierung, digitalisiertem Service und eBilling. Es war tech-
nologisch seiner Zeit um Jahre voraus: Es sammelt Gber Mobil-
funk relevante Daten und sendet Updates der Maut-App und
des eigenen Betriebssystems leitungsfrei in die Fahrzeuge.
Dies geschieht seit 2005 regelmaRig fiir Gber eine Million Gera-
te. Und das zehn Jahre friiher als vergleichbare Systeme von
Apple fiir seine Smartphones oder von Tesla fiir seine Autos.
Das System war von Anfang darauf ausgelegt, eine umweltpo-
litische Steuerung vorzunehmen. Es detektiert Emissionsklas-
sen, ist vorbereitet darauf, die Mauthdhe fiir vielbefahrene Ab-
schnitte tageszeitabhangig zu verandern und Strecken durch
stark bewohnte Gebiete héher zu bepreisen. Ein Instrument,
um durch sehr differenzierte Manahmen eine enorme Ver-
kehrslenkung zu erzielen. Die Lkw-Maut kann aus heutiger
Sicht auch als Initialziindung fiir die groflen Innovationsthe-
men Digitalisierung und Nachhaltigkeit in der Mobilitat ver-
standen werden.

»Dije Lkw-Maut ist aus heutiger Sicht die
Initialziindung fiir die groBen Innovations-
themen Digitalisierung und Nachhaltigkeit
in der Mobilitdt. «

Undinder Tatistdie Liste der Innovationen lang: von der Bilder-
kennung liber die geobasierten mobilen Dienste bis zu mobilen
Abrechnungssystemen und eben der Meilenstein-Innovation
der Over-the-Air-Softwareverteilung auf die On-Board-Units
(OBU) inden Lkws.

Fazit: TollCollect hat viele Impulse fiir Innovationen gesetzt,
genutzt hat sie die Industrie, insbesondere die Automobilin-
dustrie in Deutschland kaum.

Im Falle der Lkw-Maut trafen technische Innovationen ge-
paart mit einer hyperkomplexen Prozessintegration auf den
sehr deutschen Wunsch nach einem héchsten Maf an Perfek-
tion und Akribie. Akribie bezogen auf das Erreichen aller verein-
barten Leistungskriterien von der ersten Betriebsminute an.
Akribie im Hinblick auf die Feststellung einer nichtdiskriminie-
renden Auspragung der gesamten Systemfunktionalitat fiir alle
hypothetischen Falle. Damals war dies in diesem Kontext Neu-
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land fiir alle Beteiligten. Akribie bezogen auf sofort perfekt
funktionierende Prozesse.

So kollidierte die Innovationspolitik des Ministeriums mit
einer auf Absicherung und Gewissenhaftigkeit getrimmten und
ihren Amtspflichten unterliegenden Beamtenschaft der nach-
geordneten Behdrde. Anders ausgedriickt: Innovationsfreude
traf auf Risikoabsicherung.

Projekterfolg: Der Verlust der Dominanz
im inhaltlichen Diskurs

Ein glaserner Fahrstuhl in einem futuristischen Gebaude setzt
sich in Bewegung, schnell, fast fallartig schieRt er von der
obersten Etage nach ganz unten. In ihm ein Mann mit perfekt
sitzendem Anzug und etwas angestrengtem Blick. Es ist der
CEO der Mautgesellschaft TollCollect. Ein kurzer Clip, gezeigt in
den Nachrichten des Tages. Als Metapher ist dieses Bild Aus-
druck fiir das Scheitern geworden, als eines der Bilder, das un-
ser kollektives Gedachtnis in Bezug auf Mautprojekte pragte.

Eine wahrhaftige, d.h. objektive und vollsténdige Darstel-
lung von Realitat ist prinzipiell nicht mdglich, wohl aber das
Bemiihen um Neutralitat und Multiperspektivitat. Scheitern
von Projekten ist stets verbunden mit dem Verlust der Domi-
nanz im inhaltlichen Diskurs um den Projektstatus und die
Zielerreichung. Wenn Auftraggeber und Stakeholder keine Zu-
versicht verbreiten, dass das Projekt erfolgreich sein wird, ist
das Vertrauen erschiittert und das Erklaren des Scheiterns lasst
nicht lange auf sich warten. Reziprok gilt, wer als Stakeholder
ein Projekt zum Scheitern bringen méchte, bendtigt die »kom-
munikative Lufthoheit« im (projekt-)6ffentlichen Raum und die
sprachliche Darstellung eines Sinnzusammenhangs, der eine
bestimmte Vorstellung forciert. Mit Vehemenz muss deshalb
eine stimmige Geschichte erzéhlt und mit Fakten untermauert
werden, damit man rhetorisch tiberzeugen kann.

Insbesondere bei Projekten der &ffentlichen Hand entste-
hen hochkomplexe und dynamische Konstellationen zwischen
den Akteuren aus Journalismus und Politik. Kein technisches
Vorhaben hatte es zuvor je geschafft, an nur einem Tag in die
Titelschlagzeilen in fast sémtlichen liberregionalen Tageszei-
tungen zu gelangen. Nur bei der Lkw-Maut liberboten Zeitun-
gen und Magazine einander gegenseitig mit drastischen Schil-
derungen des Desasters. Sie wurden gendhrt von durchgesto-
chenen Informationen wie einer Liste mit (unbestatigten) Funk-
tionsmangeln. Das Scheitern des rechtzeitigen Betriebs war
politisch deshalb so bedeutsam, weil die projektierten Einnah-
men dieses Betriebs ldngst in die beim Finanzministerium hin-
terlegte Haushaltsplanung eingeflossen waren. So wurde ein
technischer Betrieb zur Schicksalspartnerschaft fiir das Ver-
kehrsministerium.

Scheitern die Verantwortlichen daran, die Oberhand im Dis-
kurs liber den Zustand eines Projektes zu behalten, so gefahr-
det dies deren Position beim Projekttrager. Sofort werden Fra-
gen zur Befdhigung der Entscheidungstrager, zu Fehlern im
Aufsichtsprozess, zur Risikovorsorge der Leitungsebene ge-
stellt, die die Verantwortlichen nun erklaren miissen. Gerade im
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offentlichen Raum wiegt diese kommunikative Aufgabe schwer,
ein Versagen stellt das Ziel einer »Good Governance« infrage,
was zum Wohle der Demokratie vermieden werden muss.

Innovationskultur: Ein neues Paradigma
fiir Innovationspioniere?

Ein Innovationsprojekt kann aus vielen guten und manchen
schlechten Griinden scheitern. Bei jedem Scheitern stlirzen
auch die Innovationspioniere, nennen wir sie ruhig Helden, die
mutig genug waren, die Herausforderung anzunehmen, den
technischen Fortschritt zu treiben. Die Antwort, warum die
Menschheit Dinge tut, ist immer gleich. Niemand macht es fiir
sich, aber gemeinsam machen wir es fiir uns.

Jiirgen Schwarz schreibt in seinem Aufsatz »Das Gliick im
Scheitern«: »Die Antwort auf das Scheitern des Ichs ist immer
sehr dhnlich. Es ist das Wir. Zeitlich und inhaltlich entzerrt.«
Ganz in diesem Sinne sagte die damalige Bundeskanzlerin An-
gela Merkel zur Er6ffnung der verspatet fertiggestellten Elbphil-
harmonie: »Eines Tages werden wir alle sehr stolz sein, dass
auch zu unseren Zeiten mal etwas gebaut wurde, wo Menschen
vielleicht in 50 und 100 Jahren noch sagen: Guck mal, das war
damalsim Jahr 2017 am 11. Januar.«

Wie viele technische GroRprojekte mit offentlicher Beteili-
gung wurden denn eigentlich seit der Lkw-Maut gewagt? Inno-
vation und Scheitern sind miteinander verkniipft, aber nicht
jeder Schluckauf muss gleich als ein Scheitern verkauft werden.
Vielleicht bend&tigen wir etwas mehr Leichtigkeit. Es wird ent-
scheidend sein, wieder Lust zu finden. Freude am Spielen. Lust
am Hiirdenlauf.

»Innovation und Scheitern sind miteinander
verkniipft, aber nicht jeder Schluckauf muss
gleich als ein Scheitern verkauft werden. «

Junge Leute aus der mexikanischen Start-up-Szene haben ei-
nen Paradigmenwechsel fiir Innovationspioniere geschaffen:
Aus Uberdruss iiber endlos gehérte Erfolgsgeschichten began-
nen sie im Rahmen einer wohl alkoholschwangeren Partynacht
eine Veranstaltung zu konzipieren. Ein Abendevent, in dem Be-
richte tiber personliches Scheitern im Mittelpunkt stehen soll-
ten - kurz, blindig und in ironischer Tonalitdt als »Fuckup
Nights« etikettiert. »Angesichts zahlloser Geschichten Ulber Er-
folge schien es ihnen an der Zeit, sich offen, ehrlich und wahr-
haftig mit Fehlern, Misslingen und Scheitern auseinander zu
setzen, berichtet Guido Wolf. Und so war die erste von mittler-
weile tausendfach veranstalteten Fuckup Nights geboren.

Getreu dem Motto: Wer nie vom Weg abkommt, bleibt auf
der Strecke.
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Der Sandbox Innovation Process

Wie Vielfalt in Open-Innovation-Communitys genutzt werden kann

Verena Meyer/Anja Knaut/Markus Reihlen

Viele Unternehmen setzen mittlerweile auf die Offnung von Innovationsprozessen. Das Konzept
Open Innovation macht jedoch zugleich neue Organisationsformen erforderlich. Open-Innovation-
Communitys sind hierfiir ein Beispiel. Zudem braucht es eine Vielfalt von Perspektiven, um diese
Lern- und Innovationsprozesse wirksam zu gestalten.

Die Frage, wie innovative Losungen fiir unternehmerische He-
rausforderungen entwickelt werden, ist ein zentrales Thema
der Innovationsforschung und -praxis. Im Gegensatz zu der
Vorstellung, dass Innovationsprozesse primar »inhouse« ent-
wickelt und anschlieffend kommerzialisiert werden, geht das
Konzept Open Innovation' davon aus, dass Unternehmen ex-
terne ldeen mit internen Innovationsprozessen verbinden
sollten, um neue Geschaftsmodelle, Produkte und Prozesse
zu entwickeln. Diese externen Partner im Innovationsprozess
konnen Schliisselkundinnen und -kunden, Kooperationspart-
ner, Forschungseinrichtungen oder Start-ups sein, die in den
Innovationsprozess integriert werden.? Diese Offnung von In-
novationsprozessen ermdglicht Unternehmen, innovative
Ideen ganz anders zu entwickeln. Zugleich zeigt sich in den
letzten Jahren, dass die sich sténdig verandernde Welt neue
Formen der Organisation von Innovationsprozessen bendtigt.
Open-Innovation-Communitys?® sind eine solche neue Organi-
sationsform. Sie sind informelle Netzwerke, die Individuen
aus unterschiedlichen Kontexten vereinen, um gemeinsam
innovative Losungen fiir unternehmerische Herausforderun-
gen zu entwickeln. Gerade das Zusammenbringen vielféltiger
Perspektiven ist eine zentrale Kreativitdatsquelle. Doch wie
kann die Vielfalt der Perspektiven sinnvoll genutzt werden
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und was heilt Diversitat* fiir Unternehmen und ihre Innova-
tionspraxis?

Strukturierter Innovationsprozess
Mit dem Sandbox Innovation Process® haben wir an der Leu-

phana Universitat Lineburg ein Konzept entwickelt, das die
strukturierte Vorgehensweise von Open-Innovation-Prozes-

Open Innovation

Open Innovation ist eines der bekanntesten Konzepte, um Innovation

in Unternehmen und Organisationen zu férdern. Henry Chesbrough zielte

mit diesem Konzept darauf ab, Barrieren geschlossener Innovations-

prozesse zu durchbrechen. Dennoch wird Open Innovation oft als unter-
nehmenszentriertes Konzept verstanden. Dabei ist die unternehmens-
libergreifende Einbindung verschiedener Stakeholder und vielfaltiger
Perspektiven ein Schlusselfaktor fiir die Entwicklung von Innovationen.
Um der Perspektivenvielfalt in offenen Innovationsprozessen Rechnung
zu tragen, bieten Open-Innovation-Communitys einen vielversprechen-
den Ansatz.
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sen mit dem Aufbau einer Open-Innovation-Community ver-
bindet. Hierbei wird eine Vielzahl von Akteuren zusammenge-
bracht, die gemeinsam an unternehmerischen Herausforde-
rungen arbeiten und Lésungen entwickeln. Der Begriff Sand-
box beschreibt die Idee, dass der Einbezug herausfordernder
Rahmenbedingungen zu kreativen und hochwertigen Losun-
gen im Innovationsprozess fiihren kann.® Dabei bilden die Teil-
nehmenden jeder Sandbox eine transdisziplindre Open-Inno-
vation-Community, die Ideen zu selbst gewahlten Problem-
stellungen entwickelt. Wahrend eines strukturierten mehr-
wochigen Prozesses wird die Sandbox zu einem Raum, in dem
divergierendes Denken durch einen freien Fluss von Ideen und
Experimenten beférdert wird. Darliber hinaus werden diese
Ideen in Entscheidungsprozessen in konkrete Problemlésun-
gen zusammengefiihrt. Zugleich ist dieser Innovationsprozess
durch seine Strukturierung auch ein Lernprozess fiir die Teil-
nehmenden, die dadurch ihre Kompetenzen im Umgang mit
Unsicherheit’” starken. Der Sandbox Innovation Process be-
steht aus mehreren Phasen, die aufeinander aufbauen (vgl.
Abb.1).

Die Teilnehmenden einer Sandbox bilden eine
transdisziplindre Open-Innovation-Community,
die Ideen zu selbst gewdhlten Problemstellungen
entwickelt.

Inderdreijahrigen Forderperiode des Projektes »Sandbox Inno-
vation Process« wurde dieser Innovationsprozess entwickelt
und in zwei vollstandigen Innovationszyklen sowie in liber 20
Teilformaten validiert. In einem ersten Pilot-Innovationszyklus
unter dem Schwerpunktthema »Media Region« wurden z.B.
Vertreterinnen und Vertreter von Unternehmen, Selbststandi-

ge, Studierende sowie weitere Institutionen zusammenge-
bracht, um gemeinsam an regionalen Herausforderungen zu
arbeiten. Uber 14Wochen bildeten sie eine Open-Innovation-
Community und nahmen an verschiedensten Workshops teil,
die den Phasen und Schritten des Sandbox Innovation Process
folgten, dabei aber nicht immer linear abliefen. Abbildung2
gibt einen Uberblick tiber die verschiedenen Schritte und The-
men des ersten Innovationszyklus.

In diesem ersten Innovationszyklus wurden drei Teams be-
gleitet, die sich unterschiedlichsten Herausforderungen und
Ideen widmeten. Ein Team identifizierte das Fehlen von flexib-
len Arbeitsplatzen in Liineburg als zentrales Problemfeld. Sei-
ne Idee, die mithilfe des Sandbox-Prozesses ausgearbeitet
wurde, war daher Coworking-Spaces in der Stadt aufzubauen,
die giinstige und attraktive Arbeitsumfelder sowie zugleich
Vernetzungsmoglichkeiten schaffen sollten. Ein weiteres
Team namens 4L (Lifelong Learning Liineburg) beschéftigte
sich mit der Herausforderung, wie Wissen und Kompetenzen
nachhaltig weitergegeben werden kdnnen. Sie begannen da-
her, ein Konzept fiir ein entsprechendes Lifelong-Learning-
Netzwerk aufzubauen. Das dritte Team beschéftigte sich mit
der Wiederbelebung von landlichen Raumen; in dem konkre-
ten Fall ging es um ein renovierungsbediirftiges Jagdschloss.
Dieses Team bietet ein gutes Beispiel dafiir, wie der Sandbox-
Innovationsprozess verschiedene Teilnehmende zusammen-
bringt: Dieses Team setzte sich aus den Pachterinnen und
Pachtern des Jagdschlosses, einem Kunst- und Antiquitaten-
handler sowie einem Unternehmer zusammen und entwickel-
te ein Konzept fiir einen Antiquitdtenmarkt, der das bisher
wenig genutzte Jagdschloss und damit den landlichen Raum
wiederbelebte, was zudem in regionalen Medien positiv aufge-
nommen wurde.

Innovationsprozesse und
-methoden verstehen

Kompetenzen erkennen

Innovationen konzipieren

Herausforderungen verstehen

Ideen generieren

Impulse nutzen

Innovationen entwickeln

Perspektiven wechseln

Chancen gestalten

Konzept testen

Abb.1 Der Sandbox Innovation Process
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Innovationen umsetzen

Konzept ausarbeiten

Innovationskultur verankern

Konzept prdsentieren
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Phase Schritt

Workshop-/Veranstaltungsthema

Innovationen konzipieren | Herausforderungen verstehen

und Kompetenzen erkennen

Herausforderungen und Innovation verstehen

Innovationen konzipieren Ideen generieren

Losungsorientierte Ideengenerierung durch Kreativmethoden

Innovationen konzipieren Ideen generieren

Peer Report und Ideenbewertung

Innovationen konzipieren/
entwickeln

Impulse nutzen

Prototyping | und Design Thinking

Innovationen entwickeln Chancen gestalten

Geschaftsmodellentwicklung und Markttest mit Studierenden

Innovationen entwickeln Perspektiven wechseln

Reflexion, Innovationsteams und Nutzung von Feedback

Innovationen umsetzen Konzept testen

»Austausch-Party« mit Feedback durch externe Interessierte

Innovationen umsetzen Konzept ausarbeiten

Stakeholder, Finanzen, Crowdfunding

Innovationen umsetzen Konzept ausarbeiten und testen

Prototyping Il & Nachhaltigkeit

Innovationen umsetzen Konzept ausarbeiten

Storytelling und Meilensteinplanung

Innovationen umsetzen Konzept prasentieren

Pitch- und Prasentationsvorbereitung

Innovationen umsetzen Konzept prasentieren

Abschlussveranstaltung mit 6ffentlicher Prasentation

Abb.2 Die Veranstaltungen des Pilot-Innovationszyklus der Sandbox Media Region

Der Sandbox Innovation Process hat also dazu beigetragen,
regionale Herausforderungen durch innovative Losungen zu
adressieren. Wie die Beispiele der drei Teams zeigen, miinden
Sandbox-Innovation-Prozesse nicht unbedingt in radikale In-
novationen, da dies letztlich von der Konstellation der Teil-
nehmenden, dem Problemkontext und der konkreten Heraus-
forderung abhéngt. Der Sandbox-Prozess liefert aber einen
entsprechenden Lernraum und eine strukturierte Vorgehens-
weise flir die Orchestrierung von Vielfalt.

Das Sandbox-Kurzformat

Um Interessierten und potenziellen Teilnehmenden einen ein-
fachen Einstieg zu bieten, haben wir das Sandbox-Kurzformat
entwickelt. Ziel des Formatesist es, flir einige durch die Teilneh-
menden selbst identifizierte Herausforderungen innerhalb von
zwei Stunden erste Prototypen zu entwickeln. Das Kurzformat
lasst dabei die Teilnehmenden den Sandbox Innovation Pro-
cess im »Schnelldurchlauf« erleben (vgl. Abb. 3).

Zeitrahmen | Agenda Ziel

10 Minuten Willkommen & Einfiihrung: Agenda, Zielsetzung, Kurzvorstellung des Ansatzes gemeinsam starten

15Minuten Matching: Den Teams drei bis sechs Personen zuordnen, dabei moglichst heterogene Teams bilden; | soziale Durch-
Aufgabe erklaren und gegenseitige Vorstellung im Team mischung

5Minuten Individuelle Herausforderungen: Jedes Teammitglied notiert Herausforderungen auf Post-its, individuelle Reflexion
z.B. zu »Was sind meine groften Herausforderungen im Arbeitsalltag?«

10 Minuten Austausch: Jedes Teammitglied prasentiert (kurz!) die notierten Herausforderungen und pinnt Herausforderungen
diese fiir alle sichtbar an erkennen

5Minuten Ideenproduktion: Jedes Teammitglied sammelt schnell Ideen auf Post-its fiir die Heraus- erste I[deen entwickeln
forderungen der anderen (!) und pinnt diese an das Bord

15Minuten Ideenkombination und Entwicklung: Das Team diskutiert, welche Herausforderungen kombiniert | Ideen gemeinsam
werden konnen, und nimmt dabei die gesammelten Ideen als Basis, um eine libergreifende Losung | weiterentwickeln
zu entwickeln. Diese Losung soll zumindest drei Herausforderungen adressieren

15Minuten Rapid Prototyping: Die Teams entwickeln gemeinsam erste Prototypen zu ihren Losungen: visuelles Ergebnis
aus verschiedenen Materialien (Bausteine, Knete etc.) oder einer digitalen Bild-/Fotosammlung schaffen

15Minuten Austausch und Feedback: Jedes Team stellt kurz seinen Prototyp vor (Pitch), dazu kurzes Feedback | Austausch im Plenum

30Minuten Offene Diskussion: Schwerpunkt je nach Kontext Transfer und Reflexion

Abb.3 Kurzformat des Sandbox Innovation Process
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Aus unseren Erfahrungen funktioniert dieses Kurzformat®im
wissenschaftlichen Kontext ebenso wie in Unternehmen, Minis-
terien oder bei gesellschaftlichen Initiativen. Indem die Frage
an die Herausforderungen angepasst wird, kdnnen unter-
schiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Das Kurzformat ver-
mittelt den Teilnehmenden einen Eindruck von zwei wesentli-
chen Merkmalen des Prozesses:

1. der Wirksamkeit einer strukturierten Vorgehensweise fiir die

Entwicklung von Innovation
2. der Bereicherung durch verschiedenste Perspektiven

So entsteht ein gemeinsames Lern- und Erfolgserlebnis, das
zeigt, dass sich in heterogenen Teams kreativ und zugleich effi-
zient arbeiten lasst.

Umgang mit vielfaltigen Perspektiven

Die Durchfiihrung des Sandbox Innovation Process wurde durch
eine qualitative Studie begleitet. Mithilfe von Fokusgruppen und
Befragungen wurde untersucht, wie sich die Vielfalt von Per-
spektiven im Prozess nutzen ldsst. Um die Erfahrungen der Teil-
nehmenden besser zu verstehen, wurde die drei Ebenen Indivi-
duum, Team und Format unterschieden. Die Begleitstudie hat
gezeigt, dass alle drei Ebenen fiir einen gelungenen Innovations-
prozess gemeinsam gedacht werden miissen. Dabei gibt es zwei
Bereiche, in denen Vielfalt Innovationsprozesse beeinflusst.

Fiir einen gelungenen Innovationsprozess
miissen die drei Ebenen Individuum, Team und
Format gemeinsam gedacht werden.

Impulse fiir die Praxis

Fur Innovationsprozesse stellt Vielfalt zugleich eine Chance und eine

Herausforderung dar. AuRerdem ist ein Innovationsprozess, der vielfal-

tige Perspektiven einbezieht, auch eine Moglichkeit fiir die individuelle

Kompetenzentwicklung.

« Individuelle Ebene: Die Reflexion von Kompetenzen, die in
den Innovationsprozess eingebracht werden kdnnen, sollte bewusst
im Prozess gefordert werden. Das ermdglicht es den einzelnen
Personen, ihre Rolle im Team zu finden.

« Teamebene: Bei der Zusammenstellung der Teams ist auf ein parti-
zipatives Vorgehen zu achten. Das erhdht die Akzeptanz. Perspektiv-
wechsel anzuregen - durch heterogene Teams und bestimmte Metho-
den - kann Kreativitat und Empathie fordern.

« Formatebene: Die Gestaltung des Prozesses muss einerseits geniigend
Sicherheit und Stabilitat fiir die Teilnehmenden bieten (z. B. durch
eine feste Moderation), andererseits aber geniigend Offenheit und
Raum fiir Diskussionen lassen.

« BeiderVielfalt von Perspektiven ist zu beriicksichtigen, welche
Perspektiven einbezogen werden und welche nicht vertreten sind.
Hierbei sollte diskutiert werden, wie die Perspektive von gegebenen-
falls unterreprasentierten Gruppen ermoglicht werden kann, wenn
diese fiir den Problemlésungsprozess bedeutsam ist.

Vielfalt in der Entwicklung von Losungen
Der Ausgangspunkt, um Losungen mithilfe von vielfaltigen Per-
spektiven zu entwickeln, ist zunachst die Teamzusammenstel-
lung. Bei diesem Sandbox-Durchlauf wurden die Teilnehmen-
den anhand ihrer Erfahrungen und den von ihnen genannten
Herausforderungen des Projektteams zugeordnet. So sollte eine
moglichst heterogene Gruppe entstehen. Diese Heterogenitat
brachte nun zwei Probleme mit sich. Einerseits fiihrte dieses ex-
terne Matching der Teilnehmenden in der Praxis teils zu weniger
Akzeptanz, da eine zu geringe Wahlfreiheit beklagt wurde. Daher
wurde die Teamzusammenstellung entsprechend individuellen
Wiinschen und Kompetenzen nachverhandelt. Dieser Aushand-
lungsprozess stellte andererseits auf der Formatebene besonde-
re Anforderungen an die Moderatorinnen und Moderatoren des
Prozesses, um die Teilnehmenden bestmoglich einzubinden.
Der Anspruch an jede Teamkomposition war dabei, ein ge-
meinsames Interesse mit relevanten Problemlosungskompe-
tenzen zu vereinen, um innovative Lésungen zu ermoglichen.
Dabei wurde urspriinglich davon ausgegangen, dass die Teil-
nehmenden sich ihrer Kompetenzen bereits bewusst sind. Dies
war jedoch nicht immer der Fall. Entsprechend konnten wir
durch eine angeleitete Reflexion lber die eigenen Starken und
deren Nutzung im Problemlosungsprozess sowohl das eigene
Kompetenzprofil der Teilnehmenden starken als auch gezielter
fiir den Innovationsprozess einsetzen.

Vielfalt in der Kompetenzentwicklung
Die Vielfalt der Perspektiven hatte zudem Einfluss auf die Kompe-
tenzen der mitwirkenden Personen. Diese Vielfalt entstand durch
die heterogene Teamzusammensetzung und dadurch, dass ex-
terne Personen fiir Feedback und Reflexionsprozesse einbezo-
gen wurden. Der Einfluss auf die Kompetenzen der Teilnehmen-
den zeigte sich auf der Individualebene durch die verstarkte
Selbstreflexion, die durch die heterogenen Teams stetig neu an-
geregt wurde. Der Impuls, der von den heterogenen Teams aus-
ging, fiihrte allerdings auch zur Verunsicherung, insbesondere
Uber die eigene Rolle im Prozess. Durch eine entsprechende Re-
flexion lernten die Teilnehmenden aber zugleich, mit Unsicher-
heit besser umzugehen und Mehrdeutigkeiten auszuhalten,
auch wenn dies als herausfordernd wahrgenommen wurde.
Letztlich waren sich aber alle Teilnehmenden in der ab-
schlieenden Evaluation einig, dass sie wahrend der Sandbox
vielvon anderen Personen gelernt haben. Dabei sahen sie dies
als einen der wichtigsten Mehrwerte, der, unabhangig von der
Lésungsentwicklung im Innovationsprozess, fiir sie entstan-
denist. Folglich hat die Moglichkeit zur Reflexion auf der Indivi-
dualebene, die Auseinandersetzung auf der Teamebene sowie
der Umgang mit dem offenen Prozess auf der Formatebene
insgesamt zu einem Zuwachs an Kompetenzen®, gerade im
Umgang mit Unsicherheit, gefiihrt.

Abschluss

Diese beiden Wirkungsbereiche zeigen, dass vielfaltige Per-
spektiven (vgl. Titelbild des Beitrags) und der damit verbunde-
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Zusammenfassung

Open Innovation braucht neue Organisationsformen, um der
wachsenden Unsicherheit zu begegnen. Open-Innovation-Com-
munitys stellen eine interdisziplindre Gemeinschaft dar, die im
Rahmen des Sandbox Innovation Process bewusst gefordert wer-
den kann. Dabei werden zugleich innovative Losungen fiir komple-
xe Herausforderungen entwickelt und die Kompetenz der Teilneh-
menden im Umgang mit Unsicherheit gestarkt. So entsteht ein effi-
zienter Innovations- und ein bereichernder Lernprozess, sofern
besonders aufdie Vielfalt der Teilnehmenden und einen bewussten
Umgang damit gesetzt wird.

ne Perspektivwechsel fiir Open-Innovation-Prozesse zu krea-
tiveren Losungen und zu individueller Kompetenzentwicklung
beitragen kann. Allerdings muss dafiir der richtige Rahmen
geschaffen werden. Zentrale Erfolgsfaktoren fiir den Sandbox-
Innovationsprozess sind der Aufbau eines Vertrauensverhalt-
nisses innerhalb der Gruppe sowie vergleichbare Erwartungen
und Motivationen fiir eine produktive Kooperation. Gerade
eine hohe Identifikation mit der Herausforderung, die die
Teammitglieder gemeinsam [6sen wollen, tragt zu einer erfolg-
reichen Teamarbeit bei. Nur wenn diese Bedingungen erfiillt
sind, kann Diversitat auch den individuellen Lernprozess der
Teilnehmenden bereichern.

Die Vielfalt von Perspektiven bietet die Chance,
kreativere Losungen zu finden und zugleich
individuelle Kompetenzen zu entwickeln.

Die Vielfalt von Perspektiven im Innovationsprozess bietet also
die Chance, kreativere Losungen und zugleich individuelle
Kompetenzen zu entwickeln. Gerade die Kompetenz im Um-
gang mit Unsicherheit kann dadurch gestarkt werden. Dazu be-
darf es eines strukturierten Vorgehens, das einen klaren Erwar-
tungsrahmen schafft, sodass jede Person sich aktiv beteiligen
kann. Gerade die interdisziplindre Zusammenarbeit im Rah-
men von Open-Innovation-Communitys bietet bisher wenig
genutzte Potenziale fiir Innovationen. Diese Art der Zusammen-
arbeit wird im globalen Wettbewerb und der steigenden gesell-
schaftlichen Verantwortung, die Unternehmen kaum einzeln
adressieren konnen, immer bedeutsamer. Prozesse wie der
Sandbox Innovation Process konnen zur Entwicklung von
Open-Innovation-Communitys und damit zu neuen Formen der
Organisation von Innovationsprozessen beitragen.
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1 Vgl. Chesbrough, H.: Open Innovation: The New Imperative
for Creating and Profiting from Technology, Boston, Massachusetts
2003.
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Abstract

Open Innovation requires new organizational forms to address
growing uncertainty. Open Innovation communities represent in-
terdisciplinary communities that can be consciously facilitated
within the framework of the Sandbox Innovation Process. At the
same time, innovative solutions for complex challenges are devel-
oped and the competence of the participants in dealing with uncer-
tainty is strengthened. This results in an efficientinnovation and an
enriching learning process, provided that the diversity of the par-
ticipants and a mindful handling of it are taken into account.

4 Diversitat wird in diesem Artikel synonym zu Vielfalt genutzt und ist
nicht mit dem Forschungskonzept Diversity gleichzusetzen.

5 Das Projekt »Sandbox Innovation Process« unter wissenschaftlicher
Leitung von Prof. Dr. Markus Reihlen wurde vom Europdischen
Fonds fiir regionale Entwicklung und dem Land Niedersachen
gefordert und war am Kooperationsservice der Leuphana Uni-
versitat Llineburg angesiedelt. Mehr Informationen: www.
leuphana.de/sandbox-projekt.

6 Vgl. Prahalad, C.K.: The Innovation Sandbox. In: Strategy +
Business, 44.Jg., 2006, S.1-10.

7 Vgl. Heimstadt, M./Reischauer, G.: Open(ing up) for the Future:
Practising Open Strategy and Open Innovation to Cope with
Uncertainty. In: Kramer, H./Wenzel. M. (Hrsg.): How Organizations
Manage the Future, Cham 2018, S.113-131.

8 Dieses Kurzformat darf gerne adaptiert werden, der Kooperations-
service freut sich tiber Rlickmeldungen an kooperationen@
leuphana.de.

9 Eigeneinschatzung der Teilnehmenden.
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LEADERSHIP NEW LEADERSHIP

Stufenentwicklung

Das Erfolgsgeheimnis echter New Leaders

Barbara Kiichler/Claudia Fountain

Was bedeutet »New Leadership<«? Mithilfe der Theorie der Stufenentwicklung beschreibt der Beitrag
die qualitativen Unterschiede zu Old Leadership. Er stellt die von Stufe zu Stufe sich verdandernden
Flihrungs- und Organisationsqualitdten vor. Dieses Modell hat auch Konsequenzen fiir Fiihrungs-
krafteentwicklung: Denn New Leadership bedeutet eine Entwicklungsreise und keinen groflen

(methodischen) Sprung.

Die stark anwachsende Komplexitdt (Kombination von Kompli-
ziertheit und Unberechenbarkeit/VUCA) fiihrt seit einigen Jah-
ren in vielen Organisationen zu einer Uberforderung der bisheri-
gen Organisationskultur. Agilitat, New Work, Selbstorganisation,
hierarchiefreie Organisationsmodelle, transformationale Fiih-
rung und Fihrung mit neuer Autoritdt sollen beispielsweise die
Organisationen flexibler und zukunftsfahiger machen. In diesem
Zusammenhang fallt der Begriff New Leadership sehr haufig.
Der Unterschied zwischen Old Leadership und New Leadership
wird oft in Form von Gegensatzpaaren formuliert (vgl. Abb.1).

Man scheint sich weitgehend dariiber einig zu sein, welche
Merkmale New Leaders von Old Leaders unterscheiden. Gleich-
zeitig erleben wir in Gesprachen mit Fiihrungskraften und in
Fachartikeln, dass die Art der Veranderung fiir viele unklar
bleibt: Die einen reden von einer neuen Werthaltung oder einer
veranderten Grundeinstellung und andere sprechen von einem
neuen Fiihrungsstil oder von neu zu erlernenden Verhaltens-
mustern. Dahinter steckt letztlich auch die Frage, wie der Weg
vom Old zum New Leadership aussieht und welche Hilfestellun-
gen es dafiir gibt.

Old Leadership New Leadership

Hierarchie Beziehung auf Augenhdhe,
Vernetzung

Distanz Prasenz

Motivation Inspiration, Purpose

Abschottung Transparenz

Dringlichkeit Beharrlichkeit

Dominanz Entschiedenheit

Kontrolle Vertrauen

Heldengeschichten sinnstiftende Geschichten

Einzelkdmpfer Teamgeist

korrigieren lernen, personliches Wachstum

Einhaltung von Normen Kreativitat

okonomisch-rationales
Menschenbild

komplexes Menschenbild

Abb.1 Gegeniiberstellung von Old-Leadership- und
New-Leadership-Merkmalen
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New Leadership vor dem Hintergrund
der Stufenentwicklungstheorie

Wir verorten den qualitativen Unterschied zwischen Old und
New Leadership in der persénlichen Reifeentwicklung der Fiih-
rungskrafte. Die Reifeentwicklung wird seit mehr als 70 Jahren
in verschiedenen unabhéangigen Forschungen untersucht. Im
Gegensatz zum Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung
von Erikson, in dem acht Stadien von Lebenskrisen beschrie-
ben werden,' beziehen sich die tibrigen in der Abbildung?2 auf-
gefiihrten Stufenmodelle nicht auf Lebensphasen. Die Werte-

Mem-orientierten Modelle untersuchen die sich von einer Stufe

zur nachsten Stufe verandernden Bewusstseinsinhalte, wie

Werte, Weltbilder, Steuerungsprinzipien, ethische Richtlinien

und Methoden. Die strukturorientierten Modelle (vgl. griinen

Rahmen in Abb.2) beschreiben, in welcher Weise Ereignisse

aufgefasst werden und wie mit kritischen Erfahrungen um-

gegangen wird - dies geschieht weitestgehend unabhangig
vom Alter.?

Die Forschungen zur Ich-Entwicklung untersuchen, wie sich
vier Bestandteile des Ichs von Stufe zu Stufe strukturell verdn-
dern:

» Charakter: von stark impulsgesteuert zu immer starker
selbstregulierend, eigene MaRstabe entwickelnd und diese
wieder transzendierend

« interpersoneller Stil: von manipulierend zu immer starker
die Autonomie anderer beriicksichtigend

« Bewusstseinsfokus: von auf externe Dinge, eigene Bedirfnis-
se gerichtet zu mehr auf interne Aspekte (Motive, Gefiihle
etc.) und Entwicklung gerichtet

« kognitiver Stil: von undifferenziert zu mehr Komplexitat und
Multiperspektivitat

In jedem dieser vier Bestandteile spiegelt sich die jeweilige Ich-
Entwicklungsstufe wider. Gleichzeitig sind alle Bereiche dyna-
misch miteinander verbunden und entwickeln sich gewisser-
malen synchron entlang eines Kontinuums. Eine fortschreiten-
de Entwicklungstendenz l3sst sich daran erkennen, dass ein
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Stufenmodell nach

NEW LEADERSHIP LEADERSHIP

Stufenmodelle, die auf Langsschnittstudien basieren

Lebensphasen
Werte-Mem-orientierte Modelle

Stufenmodell der
psychosozialen Die zyklisch auftauchenden Ebenen
Entwicklung, der Existenztheorie, C. Graves
E. Erikson i

Spiral Dynamics
D. Beck, Ch. Cowan

b

Integrale Theorie -  Diverse weitere
ganzheitlich handeln  Ableitungen
C. Wilber

!

Reinventing Organization
F. Laloux

Strukturorientierte Modelle

Kognition-Entwicklung,
Moralentwicklung, J. Piaget

Ich-Entwicklung
J. Loevinger,
S. Cook-Greuter

!

Handlungslogik von
Flhrungskraften
B. Torbert

!

Flihrungsagilitat
B. Joiner,
S. Josephs

<
<---
<
<

Moralentwicklung

L. Kohlberg,

C. Gilligan
Entwicklung des
Selbst

R. Kegan

kognitive Entwicklung
M. Commons,

F. Richards

diverse weitere

Abb.2 Uberblick liber die bekanntesten psychologischen Forschungen zur Reifeentwicklung

hoherer Differenzierungs- und Komplexitdtsgrad sowie eine
zunehmende »Selbst-Integration«* den Prozess begleiten.

Krisen spielen in der Ich-Entwicklung eine bedeutsame Rol-
le, da sie Ausloser und Entwicklungshelfer fiir die Weiterent-
wicklung sein kdnnen. Kegan® spricht von einer neuen, struktu-
rell anders organisierten Erfahrung sowie einem Verlust des
bisherigen Selbst, was erklarbar macht, dass Uberginge zwi-
schen den Stufen haufig als sehr belastend und herausfordernd
erlebt werden.

Inwiefern Ich-Entwicklung als ein zentraler Faktor der Per-
sonlichkeit (master trait) gedacht werden kann, ist weder statis-
tisch belegt, noch bislang eindeutig widerlegt. Die Annahme,
dass die vier Bestandteile des Ichs (Charakter, interpersoneller
Stil, Bewusstseinsfokus, kognitiver Stil) einer gemeinsamen, zu-
sammenhangenden Entwicklung unterliegen, konnte jedoch
sehr solide bestatigt werden.® Spatere Forschungsprojekte ori-
entieren sich daher bis auf Weiteres an diesen vier Bestandteilen
des Ichs.” Torbert® spricht von einer strukturellen Veranderung

Impulse fiir die Praxis

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass Fiihrungskrafte

mit zunehmender Reife immer wirksamer werden:

+ Erkunden Sie, welche Reifestufe fiir Ihre Organisation
und als Konsequenz auch fiir Ihre Rolle erstrebens-
wert ist (Soll).

« Finden Sie Ihr aktuelles Reifegradprofil (Ist) heraus
(Coach, Assessment, Beschreibungen).

» Formulieren Sie lhre Entwicklungsrichtung und
konkrete stufenorientierte Entwicklungsziele.

« Begeben Sie sich auf Ihre begleitete Entwicklungs-
reise — mit einem passenden Coach und unterstiitzend
mit einer Peergroup.

zf0 03/2022

der»inneren Handlungslogik«, andere Forscher bezeichnen die-
se Entwicklungen auch als wachsende »personliche Reife«®.

Neben der Ich- und Selbstentwicklung werden auch andere
Aspekte der sich entwickelnden Psyche untersucht. Als wich-
tige Erganzungen zum Ich- und Selbst-Entwicklungsmodell
erachten wir die Stufenentwicklung der Moral™ und der Kogni-
tion". Ungeachtet des jeweiligen Betrachtungswinkels liegt
allen strukturorientierten Stufenmodellen ein konstruktivis-
tisches Entwicklungsverstandnis zugrunde. Dabei besitzt »jede
Stufe ihre eigenen Errungenschaften und Erfolge gegeniiber
den vorangegangenen friiheren Entwicklungsstufen sowie auch
ihre eigenen spezifischen Einschrankungen und Verwundbar-
keiten«.”? Abbildung3 zeigt dieses schrittweise Anwachsen von
Kompetenzen am Beispiel von Meinungsverschiedenheiten
und Interessenskonflikten.”

Was Menschen beobachten und wie sie dem Beobachteten
eine Bedeutung geben, hdngt maRgeblich von der »Brille« ih-
rer aktuellen Handlungslogik ab. Die Handlungslogik jeder
Stufe beeinflusst auch das Bewerten (Fiihlen, Denken) und das
Handeln eines Menschen. Damit pragt die Handlungslogik
nicht nur die Idee von Fiihrung, sondern auch die Idee von gu-
ter Aufgabenerledigung, Verantwortungsiibernahme, Kom-
munikation, Zusammenarbeit, Filhrungs- und Organisations-
instrumenten etc.

Haltungen, Eigenschaften und Kompetenzen,
die man von New Leaders erwartet, sind eher
in spdteren Entwicklungsstufen zu finden.

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass Fiihrungskrafte mit zu-
nehmender Personlichkeitsentwicklung im Sinne der Stufen-
entwicklung immer wirksamer werden.” Auch als Fluhrungs-
kréftecoachs beobachten wir regelmaRig, dass die Haltungen,
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LEADERSHIP NEW LEADERSHIP

Ich-Entwicklung
(Binder 2016)

Selbstorientiert
(Stufe3)

Gemeinschafts-
bestimmt
(Stufe4)

Rationalistisch

(Stufes)

Eigenbestimmt
(Stufe6)

Relativierend
(Stufe7)

Strukturelle Stufenunterschiede, die das zwischen-
menschliche Verhalten beeinflussen
(Identifikation [Kegan 2005] und Moral [Kohlberg 1996])

Ich bin meine Bediirfnisse.
»Handle gemaR deinen eigenen Interessen und Bediirfnis-
sen und billige anderen das gleiche Recht zu.«

Ich habe Bediirfnisse. Ich bin meine Beziehungen.

»Es ist wichtig, ein guter Mensch zu sein, das heil}t, gute
Absichten zu haben und sich um andere zu kiimmern.

Es bedeutet auch, gute Beziehungen zu anderen zu unter-
halten (...).«

Ich habe Beziehungen. Ich bin meine eigene Autoritét.
»Erfiille die Pflichten, die du ibernommen hast. Gesetze
miissen befolgt werden (...). Richtigist auch, die Gesell-
schaft, Gruppen oder Institutionen zu unterstiitzen.«

Ich orientiere mich an meinen selbst gefundenen

Werten und Zielen.

»Mach dir bewusst, dass Menschen verschiedene Werte
und Meinungen vertreten und dass die meisten Werte und
Regeln spezifisch fiir bestimmte Gruppen, also relativ
sind.«

Ich erkenne die Subjektivitat meiner Wahrnehmung.
»Es gibt keine Beurteilungsgrundlagen, die nicht will-
kurlich sind.«

Typische Verhaltensmuster im Umgang mit Meinungs-
verschiedenheiten und Interessenskonflikten
(Torbert 2004, Cook-Greuter 2008, Kiichler/Klein 2021,
Binder 2016)

Selbstorientierte haben vor allem die eigenen Interessen
im Blick und suchen nach Maoglichkeit, diese durchzu-
setzen. Die Kommunikation ist situationsangepasst
dominant, manipulativ und/oder emotional.

Gemeinschaftsbestimmte passen sich an. Sie duflern das,
was sie denken, dass die anderen hren mochten. Konflikte
werden oft verdrangt und Aggression wird vielfach indirekt
gedulert (z.B. Gber jammern).

Rationalisten denken sehr eigenstandig und bilden sich
eine unabhangige Meinung. Viele erachten es als ihre
Pflicht, sich im Dienste ihres Arbeitsgebiets mit Energie
fiir den sorgfaltig entwickelten Standpunkt einzusetzen.
Weil Rationalisten davon ausgehen, dass es so etwas wie
eine absolute Wahrheit gibt, prallen die Meinungen haufig
sehr hart aufeinander. Sie sind oft rechthaberisch.

Eigenbestimmte erkennen, dass jede Sichtweise relativ ist
und dass sie fiir die Erreichung der eigenen Ziele auf ande-
re angewiesen sind. Das macht sie in Diskussionen offener
fiirandere Meinungen und sie sind auch kompromiss-
bereiter. Viele geben sich Miihe, Stérungen so anzu-
sprechen, dass das Gegenliber gut zuhoren kann

(z.B. die vier Schritte der Gewaltfreien Kommunikation).

Relativierende mochten Konflikte ganzheitlich klaren.

Sie mochten wirklich verstehen, wie das Gegeniiber

die Situation sieht, und sie bemiihen sich um Einfiihlung -
sowohl in sich selbst wie auch in andere. Eine solche
Klarung gelingt nichtimmer, aber wenn sie gelingt, dann
ist ein Konflikt nachhaltig gelost.

Abb.3 Schrittweises Anwachsen von Kompetenzen am Beispiel von Meinungsverschiedenheiten und Interessenskonflikten

Eigenschaften und Kompetenzen, die man von New Leaders
erwartet, eher in spateren Entwicklungsstufen zu finden sind

und die typischen Old-Leaders-Kompetenzen hingegen in den
friihen Entwicklungsstufen (vgl. Abb. 4).

Anteil der
erwachsenen

Ich-Entwicklung Bevélkerung

Fiihrungsentwicklung

Integrativ Transformative Fiihrung 1-4%

Relativierend Visionar-partizipative Fiihrung 5-10 %

Eigenbestimmt Management und Leadership 30-35%

Rationalistisch Faktenbasierte Fiihrung 37-45%

Gemeinschaftsbestimmt Formalistische Fiihrung 10-12 %

Abb.4 Die Stufenentwicklung des Ichs und die parallele Stufenentwicklung der Fiihrung (nach Kiichler/Klein 2021 und Binder 2016)
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New Leadership im Kontext von Kultur-
entwicklung

Die Wechselwirkung von individueller und
kollektiver Entwicklung

Dieindividuelle Stufenentwicklung von Menschen st ein (selbst-
organisierter) psychosozialer Prozess. Einzelne Menschen, die
sich entwickeln, beeinflussen die kulturelle Entwicklung des
Umfeldes und umgekehrt beeinflusst die Kulturentwicklung
auch die individuelle Entwicklung der Menschen, die in dieser
(Organisations-)Kultur leben.> Wir mochten diesen Zusam-
menhang wieder anhand eines Beispiels erlautern: Die Reife-
entwicklung beeinflusst unter anderem auch, wie Menschen
mit Fehlern und Problemen umgehen und wie offen sie fiir Ler-
nen und kreative Problemlésungen sind. Aus der Summe die-
ser Verhaltensweisen resultiert eine organisatorische Fehler-
und Lernkultur. Diese organisatorische Kultur beeinflusst wie-
derum das individuelle Verhalten. Das gemeinsame Training
von reiferen Fehlerkultur-Routinen kann die individuelle Ent-
wicklung anregen.

Jede Stufe definiert den New-Leadership-Begriff
auf ihre Weise
Wie der Begriff »New Leadership« gefiillt wird, hangt fiir uns
ebenfalls maRgeblich von der Handlungslogik-Brille ab, durch
die man auf diesen Begriff blickt. Jede Handlungslogik/Stufe
findet ihre jeweils eigene Definition des Begriffs:

Stufe5 (Stichwort »Lean«): »Chefs haben die Aufgabe, die Fa-
higkeiten Ihrer Mitarbeiter in die Verbesserung lhrer Produkte-

Stufe Individuelle Entwicklung

Umgang mit Fehlern, Problemen

3 Den Fehler kaschieren; anderen oder den
Umstanden die Schuld geben. Auf andere
schimpfen. Davon ausgehen, dass andere
das Problem [6sen werden.

Probleme und Fehler ignorieren.

NEW LEADERSHIP LEADERSHIP

und Prozessverbesserungen einflieRen zu lassen und durch
Flhrungsroutinen mit neuem Wissen zu erweitern. Tagliche
Mitarbeiterbefdhigung ist dabei eine der zentralen Fiihrungs-
aufgaben im Rahmen von Lean Management.«'

Stufe 6: »New Leadership ist eine moderne Art der Fiihrung
von Personal. Statt Aufgaben an Mitarbeiter zu delegieren, ar-
beiten sie eigenverantwortlich. Dazu benétigen die Fiihrungs-
kréfte in Unternehmen ein hohes Maf an Mut und Vertrauen.
New Leadership zielt auf flache Hierarchien ab. Die traditionelle
Fiihrungskraft verliert dabei den Status als Befehlsgeber und
wandelt sich zum begleitenden Coach.«

Stufe 7: »Voraussetzung fiir das Funktionieren einer Vertrau-
ensorganisation sind eine weitgehende Transparenz, die viel-
faltige aus mikropolitischen Griinden versuchte Manipulatio-
nen bereits im Ansatz verhindert, und die Stabilisierung von
Vertrauen durch Selbstkontrolle.«®

Stufe 8: »In Systemen zu denken, Visionen zu kreieren oder
in Organisationen zu lernen, hilft Fiihrungskraften, das eigene
Unternehmen umwelt- und sozialvertraglicher zu gestalten.
Ziel sollte es sein, die Firma als ein »auf Nachhaltigkeit bedach-
tes lebendes System zwischen Wachstum und Begrenzung¢ zu
verstehen.«"

Die Stufenentwicklung von Organisationskulturen

Den Begriff der Handlungslogik kann man auch auf Organisa-
tionen anwenden. Die Traditions- und regelorientierte Organi-
sation beispielsweise ist gepragt von der Handlungslogik der
Stufe4. Solche Organisationen sind in der Lage, wiederkehren-
de Aufgaben zuverldssig zu erledigen. Die Expertenorganisation

Organisatorische Fehler- und Lernkultur

Lernen, Kreativitat

Kultur der Ignoranz. Fehler und Probleme
werden verdrangt oder anderen in die
Schuhe geschoben.

Hoher Einsatz, um Probleme und Fehler
zu vermeiden. Hilflosigkeit, wenn trotz-
dem Fehler passieren.

Wenn ein Problem oder ein Fehler auftritt,
nach den Ursachen/Verursachern for-
schen. Nach Losungen suchen, wie man
das Problem kiinftig vermeiden kann.
Beginnende Selbstkritik.

Selbstkritisch. Der Wille, aus Fehlern
und Problemen zu lernen, auch wenn der
Fehler selbst als unangenehm erlebt wird.

Sehr selbstkritisch, gleichzeitig begin-
nende Akzeptanz, dass niemand perfekt
ist. Beim Experimentieren auch Dinge
wagen, die schiefgehen kdnnten
(kalkulierte Risiken eingehen).

Probleme so l6sen, wie man das schon
immer gemacht hat.

Wenn etwas nicht funktioniert, etwas
Neues probieren. Kreative Losungen
im Rahmen der bekannten Verfahren
und Methoden entwickeln. Lésungen in
der Detailtiefe suchen.

Denken in Losungen statt in Problemen.
Auch auBerhalb des eigenen Kompetenz-
bereichs nach Losungen suchen.
Menschen mit anderen Erfahrungen ein-
beziehen. Initiative ergreifen. Umsetzung
vorantreiben.

Grole Herausforderungen mit einer
neugierigen, hinterfragenden und lernen-
den Haltung angehen. Gemeinsam mit
anderen aktuelle Prozesse, Verfahren,
Annahmen, Ziele hinterfragen.

Kultur der Fehler- und Risikovermeidung.
Innovationsfeindlich.

Probleme analysieren, nach Ursachen
bzw. dem/der Schuldigen suchen.
Prozesse und Verfahren verbessern.
Tendenz zu komplizierten Losungen,
die als komplex erlebt werden.

Innovations- und Risikofreude. Kultur
der Fehlerakzeptanz. Fehler als Lern-
chance nutzen (Lernen 1. Ordnung).

Lernen mit Lernexperimenten. »Fail Fast.
Kultur der Fehlerfreundlichkeit. Fehler
und Probleme als Entwicklungschance
nutzen. Beim Lernen auch Annahmen und
Ziele hinterfragen (Lernen 2. Ordnung).

Abb.5 Zusammenhang von individueller und organisatorischer Entwicklung am Beispiel des Lernens und des Umgangs mit Fehlern
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Unberechenbarkeit

Stabilitat

Komplexitat
8
Co-kreativ-generative
Organisation

7
Visionar-partizipative
Organisation

»

Einfachheit

Kompliziertheit

Abb.6 Je reifer die Organisation, umso mehr Komplexitéat kann sie verarbeiten (nach Kiichler/Klein 2021)

(Stufe5) kann einerseits Massenproduktion sehr effizient ge-
stalten oder hoch komplizierte Expertenaufgaben zuverlassig
l6sen. Die Leistungs- und ergebnisorientierte Organisation
(Stufe 6) schafft es, sich gleichzeitig sowohlim Detail als auchin
den Zusammenhéngen zu optimieren und neben der Effizienz
vor allem auch die Effektivitat zu verbessern. Die visionar-parti-
zipative Organisation schafft es, sich optimal an volatile und
komplexe Umfeldbedingungen anzupassen und co-kreativ-ge-
nerative Organisationen liberleben selbst in chaotischen® Situ-
ationen.

Leadership-Entwicklung im Kontext von Organisa-
tionsentwicklung

Vor 50 Jahren befanden sich die meisten Erwachsenen auf der
Entwicklungsstufe 4 und erste Vorkdmpfer auf der Stufe 5. Diese
beiden Kulturstufen hat man auch in den meisten Organisatio-
nen vorgefunden. Heute verteilt sich der gréfte Teil der er-
wachsenen Bevolkerung auf die Stufen 4 bis 6. Weil jede Hand-
lungslogik dabei mit ihrer je eigenen Brille auf Organisation,
Zusammenarbeit, Flihrung etc. schaut, gibt es in sehr vielen
Unternehmen einen wilden Mix von Handlungslogiken respek-
tive Stufen. Wir beobachten, dass bei einem wilden Mix von
Handlungslogiken die verschiedenen organisatorischen Kom-
ponenten eher gegeneinander als miteinander arbeiten. So
geht viel Kraft verloren. Damit die Entwicklung hin zum New
Leadership nachhaltig gelingt, missen also der personliche
und organisatorische Entwicklungsprozess umfassend be-
trachtet und miteinander in Einklang gebracht werden.?
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Bei einem wilden Mix von Handlungslogiken
arbeiten die verschiedenen organisatorischen
Komponenten eher gegeneinander als mit-
einander.

Daher steht am Anfang unserer Betrachtung und der Auftrags-
klarung mit unserem Kunden die Frage nach dem organisatori-
schen Entwicklungsprozess:

»  Welche organisatorische Reifestufe (Soll) wird benétigt, um
die Anforderungen der Aufgabenstellungen im Innen und
Aufen gut zu bewiltigen? (Vgl. Abb. 6)

«  Wo steht die Organisation heute? Welche Reife zeigt sich in
den verschiedenen organisatorischen Komponenten? Wel-
che Entwicklungen sind in der Fiihrung, im Sozialsystem,
bei den Mitarbeiterkompetenzen und den Organisationsin-
strumenten notwendig, um die Soll-Reifestufe erreichen zu
kénnen?

Im Bereich der Fiihrungskrafteentwicklung schliefen sich wei-

tere vertiefende Fragen an:

« Was verlangen die jeweiligen Flihrungsrollen? Was miissen
die Flihrungskrafte hinbekommen?

« Wo steht jede Fihrungskraft in ihrer Reifeentwicklung
(stufenorientiertes Kompetenzprofil, Ich-Entwicklungs-
profil™)?

«  Welche Entwicklungsfelder miissen begleitet werden (rea-
listische Entwicklungsschritte)? Und auf welche Weise?
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Konsequenzen fiir die (New-)Leadership-
Entwicklung

Kein neuer Leadership-Stil, sondern eine

Entwicklungsreise

Wenn man New Leadership unter dem Aspekt der Stufenent-

wicklung betrachtet, dann ergeben sich daraus fundamentale

Konsequenzen fiir die Fiihrungskrafteentwicklung. New Lea-

dership ist dann nicht einfach ein neuer Leadership-Stil, den

man lernen und trainieren kann, sondern eine Entwicklungsrei-
se.Ausgangspunktist die organisationale Notwendigkeit dieser

Reise oder Entwicklung, nur dann kann sie nachhaltig sein. Die-

se Reise verlangt nach einer oder sogar mehreren Transforma-

tionen - je nachdem, wohin die Organisation sich entwickeln
will oder muss. An jedem Stufeniibergang werden die Fiih-
rungskréfte mit spezifischen inneren Veranderungswiderstén-
den konfrontiert. Jede Transformation ist mit Abschieden und
gleichzeitig mit verunsicherndem Neuland verbunden.

Die groRten Treiber auf diesem Weg sind unserer Erfahrung
nach drei Dinge:

1. eine personliche Sehnsucht, Menschen und Themen anders
zu begegnen und sich von Konventionen zu emanzipieren
(vgl. »Reinventing Organisations«*)

2. Veranderungsdruck - ein Erleben oder Feedback, dassin der
neuen Struktur und/oder Kultur mit dem alten Muster keine
Erfolge mehr zu erzielen sind

3. eine personliche Krise, aus der ein Mensch geldutert hervor-
geht und eine neue Sicht auf sich, die Arbeit und die Welt
entwickelt hat

Das Konzept der Stufenentwicklung stellt auf
dem Weg von Old Leadership zu New Leadership
eine wertvolle Orientierungshilfe dar.

Das hochvalide Konzept der Stufenentwicklung stellt auf dem
Weg von Old Leadership zu New Leadership eine wertvolle
Orientierungshilfe dar. Wer die verschiedenen Etappen und
die typischen zu erwartenden Schwierigkeiten kennt, kann
sich sehr viel besser auf diese Reise vorbereiten und wird

Horizontale Entwicklung:

Assimilieren Transformation 5

L.E 1 1

Umfeldinformationen
werden an die innere
Verarbeitungslogik angepasst

NEW LEADERSHIP LEADERSHIP

auch wahrend der Reise immer wieder die nétige Orientie-
rung finden.

Stufenorientierte Fiihrungskrafteentwicklung

Die Stufentheorie unterscheidet zwischen horizontaler und
vertikaler Entwicklung (vgl. Abb. 7). Bei der horizontalen Ent-
wicklung werden Informationen aufgenommen und Wissen
gelernt, ohne dass sich dabei die innere Verarbeitungslogik
verandert. Beispiel: Der CEO eines mittelstandischen Unter-
nehmens fiihrt sehr kennzahlenorientiert (Stufe5). Er lernt ein
weiteres Kennzahlensystem kennen, ist davon begeistert und
erganzt das bestehende Kennzahlenmodell mit dem neuen
System.

Umfeldinformationen, die die aktuelle innere Verarbei-
tungslogik tiberfordern, kdnnen eine vertikale Entwicklung, al-
so eine Veranderung dieser inneren Logik ausldsen. Beispiel:
Der CEO des mittelstandischen Unternehmens wird zuneh-
mend unzufrieden mit seinem Fiihrungssystem. Trotz der lau-
fenden Ergdnzung um weitere Kennzahlen gibt es im Unterneh-
men zunehmend mehr Probleme. Er hat immer starker den
Eindruck, dass ihm die Fiihrung des Unternehmens entgleitet.
Nach langerer Suche stoft er auf »Fiihren mit Objectives and
Results« (Stufe6). Die Implementierung dieses neuen Fiih-
rungsparadigmas ist organisatorisch wie auch personlich ein
anspruchsvoller Prozess. Im Verlaufe dieses Prozesses entwi-
ckelt der CEO die Logik der Stufe6.

Jede Entwicklungsstufe beinhaltet bestimmte Entwick-
lungsaufgaben. Dabei baut jede Stufe auf der vorangehenden
auf, erweitert und transformiert diese. Man kann also keine Stu-
fe weglassen. Die Entwicklungsaufgaben jeder Stufe miissen so
lange ausprobiert und gelibt werden, bis im prozeduralen Ge-
dachtnis Automatismen entstanden sind, die mit wenig oder
keiner Aufmerksamkeit abgerufen werden konnen. Erst jetzt
hat die Psyche die Kapazitat frei fiir die Entwicklung einer
ndchsten Stufe.

In der Praxis beobachten wir, dass sehr viele New-Leader-
ship-Seminare mitihren Inhalten die aktuelle Entwicklungsstu-
fe der Fiihrungskrafte um mehr als eine Stufe tibersteigen. Sol-
che Lernangebote funktionieren selten. Menschen versuchen
zwar, sich an die Erwartungen anzupassen (das haben wir alle

Vertikale Entwicklung:
Transformation 6

Transformation 7

?

?

Umfeldinformationen, die die aktuelle Verarbeitungslogik leicht tiberfordern,
kénnen eineTransformation dieser Logik bewirken.
Jede neue Verarbeitungslogik ist differenzierter als die vorangehende.

Abb.7  Unterschied zwischen horizontaler und vertikaler Entwicklung (nach Kiichler/Klein 2021)
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Zusammenfassung

Der Begriff New Leadership fallt sehr haufig im Zusammenhang mit
Agilitat, New Work, Selbstorganisation, hierarchiefreien Organisa-
tionsmodellen etc., ohne dass die qualitativen Unterschiede zu Old
Leadership klar beschrieben werden. Das sorgt fiir Verwirrung. An-
hand des Modells der strukturellen Stufenentwicklung lassen sich
die von Stufe zu Stufe sich verandernden Fiihrungs- und Organisa-
tionsqualitdten und die dafiir notwendigen Transformationspro-
zesse darstellen. Das Modell ermdglicht eine integrale Betrachtung
der Fiihrungskrafteentwicklung (Synchronisation von Personal-
entwicklung und Organisationsentwicklung). Entwicklungsstrate-
gien, die aus dieser Betrachtung resultieren, sind sehr wirkungsvoll
und befordern eine Weiterentwicklung der gesamten Organisa-
tionskultur.

in der Stufe 4 gelernt), aber eine echte Transformation findet so
nicht statt. Unter Stress zeigt sich dies sehr deutlich.

Wir machen gute Erfahrungen mit Step-by-Step-Entwick-

lungsangeboten. Die Menschen starten mit ihrer individuellen
Entwicklung dort, wo sie sich gerade befinden. Kleine Uberfor-
derungen wirken entwicklungsférdernd. Wenn die ersten
Schritte gut bewaltigt sind, schlieRen sich die ndchsten Schritte
meist relativ einfach an. Im Idealfall kommt ein Entwicklungs-

Abstract

The term new leadership is very often used in connection with agil-
ity, new work, self-organisation, hierarchy-free organisational
models, etc., without the qualitative differences to old leadership
being clearly described. This results in much ambiguity and confu-
sion. The model of structural stage development enables a clear
description of the leadership and organisational qualities that
change from stage to stage and the transformation processes that
are necessary to achieve this. The model enables an integral view
of leadership development (synchronisation of personal develop-
ment and organizational development). Development strategies
resulting from this consideration are very effective and promote
the further development of the entire organisational culture.

der-Selbst-Entwicklung-Cook-Greuter.pdf; Kiichler, B./Klein, G.:
Stufenentwicklung in der Praxis. Evolutiondre Entwicklung von
Menschen und Organisationen, Noderstedt 2021; Binder, T., a.a. 0.
14 Rooke, D./Torbert, W.B.: Seven Transformations of Leadership.
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flow zustande, in dem sich die Menschen mit einer groRen
Selbstverstandlichkeit Schritt fiir Schritt weiterentwickeln.
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Mit einem Flhrungsaudit zentrale Kompetenzen messen und vergleichen

Sheron Baumann/Sylvie Oldenziel Scherrer/Ingo Stolz

Der Erfolg in internationalen Markten ist fiir viele kleine und mittlere Unternehmen in der Schweiz
iberlebenswichtig. Was macht aber den internationalen Erfolg méglich und welche Kompetenzen
bendétigen Fiihrungskrdfte dafiir? Der Beitrag stellt ein Fiihrungsaudit vor, welches die erfolgreiche

Internationalisierung unterstiitzen kann.

Hintergrund

Die schweizerische Handelsbilanz weist seit fast 20 Jahren ei-
nen durchweg positiven Saldo auf, der in dieser Zeit um knapp
das Fiinffache gestiegen ist.' Der Anteil von kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) an der damit verbundenen Exportleis-
tung ist beachtlich. So sind 90Prozent der exportierenden
schweizerischen Unternehmen KMU, die fiir rund 45Prozent
des schweizerischen Exportwerts verantwortlich sind.?

Neben den traditionell wichtigen Absatzmarkten (Nachbar-
lander der Schweiz, Resteuropa, USA) haben Asien sowie Siid-
amerika in den letzten 30 Jahren an Bedeutung fiir die Schwei-
zer Exportwirtschaft gewonnen.? Exportierende KMU sind also
zunehmend mit multinationalen und multikulturellen Arbeits-
kontexten zur Erfolgssicherung und -maximierung konfron-
tiert. Das konkrete Ob und Wie entsprechender unternehmeri-
scher Internationalisierungsschritte stellt damit eine Heraus-
forderung dar. Diesbeziigliche Entscheidungen erfordern von
KMU-Fiihrungskréften viel Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten
und Kompetenzen. Wahrend Grofunternehmen fiir Internatio-
nalisierungsentscheidungen oft auf Expertenabteilungen und
Beratungsunternehmen zuriickgreifen, stehen Entscheidungs-
trégerinnen und -trdger in KMU den grofRen Herausforderun-
gen, wie einem Mangel an Informationen sowie widerspriichli-
chen Anreizen und konkurrierenden Zielen, oftmals allein ge-
geniiber.* Den KMU-Fiihrungskraften fehlen fiir diese Entschei-
dungen héaufig die ndtigen Erfahrungen, das Wissen, die Fahig-
keiten und ein entsprechend international ausgerichtetes (sozi-
ales) Netzwerk.®

Schweizer KMU finden deshalb auf dem Weg ihrer fortlau-
fenden Internationalisierung oftmals keine geeignete Hilfe in
Form von gangigen Praxismodellen oder am Beratungsmarkt.
Umgekehrt scheint es aber auch den klassischen KMU-Bera-
tungen schwerzufallen, ein fundiertes Best-Practice-Angebot
fiir die Fiihrung und die organisationale Gestaltung von haufig
unscharfen Internationalisierungsprozessen zu definieren.
Diese Beobachtungen haben die Hochschule Luzern dazu be-
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wogen, zusammen mit Unternehmenspartnern ein Projekt zur
Erforschung und Férderung von Fiihrungs- und Management-
kompetenzen in KMU-Internationalisierungsprozessen durch-
zufiihren. Aufgrund seines strategischen Charakters wurde das
Projekt von Innosuisse (der 6ffentlich-rechtlichen Agentur zur
Férderung der wissenschaftsbasierten Innovation) finanziell
gefordert. Ziel des Projekts war es, die Grundlagen und einen
Prototyp fiir ein Flihrungsaudit zu schaffen, mit dem KMU ihre
Internationalisierungskompetenz auf Fiihrungs- und Manage-
mentebene evaluieren kdnnen. Fiihrungskrafte von KMU sol-
len damit unterstiitzt bzw. befahigt werden, die Internationali-
sierung effektiver und effizienter zu organisieren. Im Fokus des
Audits steht dabei die kontinuierliche Internationalisierung
des Unternehmens und nicht der einzelne Internationalisie-
rungsschritt.

Identifikation der Kompetenzen

Die Luzerner Forschungsgruppe befasste sich in einem ersten
Schritt mit den Flihrungs- und Managementkompetenzen von
KMU-Fiihrungspersonlichkeiten, welche anerkannte Erfolge
bei der Internationalisierung aufweisen konnten. In neun halb-
strukturierten Interviews wurden dazu Informationen gesam-
melt, welche dann in einem Mixed-Methods-Design in enger
Zusammenarbeit mit fiinf international tdtigen Unterneh-
menspartnern validiert und verdichtet wurden. Die Analyse der
Handlungsweisen ergab dabei, dass KMU-Fiihrungskrafte meist
als Generalisten im Prozess der Internationalisierung agieren.

KMU-Fiihrungskrdfte agieren im Prozess
der Internationalisierung meist als Generalisten.

Obwohl viel Verschiedenes oft gleichzeitig getan wird, konnte
durch die qualitative Inhaltsanalyse der Interviewdaten er-
kannt werden, dass es dabei dennoch eine Systematik gibt.
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Denn die generalistischen Fiihrungs- und Managementkompe-
tenzen, die erfolgreich internationalisierende KMU-Fiihrungs-
kréfte anwenden, kénnen den folgenden sieben Kategorien zu-
geordnet werden:

» Risikobewusstsein: Die Kompetenz, eine adaquate Risikoein-
schatzung vorzunehmen, um je nach Reifegrad eines Inter-
nationalisierungsprojektes entweder kleinteilige Internatio-
nalisierungsvarianten mit Fehlertoleranz zu testen oder
konsequent und mutig auch groRere Ressourcen zu mobili-
sieren.

+ Strategie: Die Kompetenz, eine Internationalisierungsstrate-
gie - falls notig agil rollierend - herzuleiten, zu fokussieren
und umzusetzen.

« Lernfdhige Organisation: Die Kompetenz, die Kultur einer
lernfahigen Organisation herzustellen, damit im Internatio-
nalisierungskontext im richtigen MaRe Exploration, Delega-
tion und Entwicklung stattfinden.

+ Unternehmergeist: Die Kompetenz, kontinuierlich Elan,
Durchhaltewillen, Problemlosungsorientierung, Improvisa-
tionsvermdgen, Zielgerichtetheit und Resilienz zu zeigen
und iiber Landesgrenzen hinaus vorzuleben.

« Interkulturelle Kompetenz: Die Kompetenz, Personen mitan-
deren kulturellen Hintergriinden sowohl personlich wie be-
ruflich einschatzen zu konnen; sich an Gepflogenheiten und
Regeln anderer Kulturen und Méarkte anzupassen und etwai-
ge Unterschiede zu liberbriicken.

« Internationale Partnerschaften: Die Kompetenz, internatio-
nale Partnerschaften aufzubauen, zu nutzen und zu fordern,
um unternehmerische Ziele voranzubringen.

« Marktorientierung: Die Kompetenz, Verstandnis fir kulturell
unterschiedliche Kunden- und Marktbediirfnisse sowie
Marktmechanismen zu entwickeln, um internationale Kun-
den und Mérkte effektiv und effizient zu bedienen.

Operationalisierung der Messung und Herleitung
der Benchmark

In der anschlieRenden Projektphase wurden vom For-
schungsteam zu jeder Dimension zwischen sechs und neun
Aussagen entwickelt (vgl. Abb.1), deren Grad der Zustimmung
mithilfe einer sechsstufigen und in gleichen Absténden (aqui-
distant) dargestellten Likert-Skala (von 1 »trifft iberhaupt nicht
zu« bis 6 »trifft vollkommen zu«) gemessen wird. Nach einigen
Anpassungen aufgrund von Pretest-Ergebnissen wurde das
Messinstrument® in einen elektronischen Fragebogen inte-
griert. Dieser wurde von 69 Fiihrungspersonen aus schweizeri-
schen KMU ausgefiillt. Die Ergebnisse dienen als Benchmark,
wenn KMU ihre Internationalisierungskompetenz beurteilen
mochten, und zwar fiir jeweils jede der oben beschriebenen
sieben Kompetenzdimensionen. Somit erleichtert das Tool
durch eine entsprechende externe Benchmark, Starken und
Schwéchen systematisch zu identifizieren und Handlungs-
empfehlungen abzuleiten. Wiederholte Messungen lassen auch
Aussagen uber die Entwicklung der Kompetenzen zu, die den
Dimensionen zugrunde liegen.
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Risikobewusstsein

Wir setzen in einem iberschaubaren Rahmen Ressourcen ein,
um Internationalisierungserfahrung zu sammeln.

Wir vermeiden Vorgehensweisen, die unsere Flexibilitdt und An-
passungsfahigkeit reduzieren.

Wir testen mogliche Internationalisierungsvarianten mit Pilot-
projekten.

Wir bewerten regelmaRig die Risiken unseres Internationalisie-
rungsvorhabens und nehmen nétigenfalls Anpassungen vor.

Wir investieren mutig in die Umsetzung unseres Internationalisie-
rungsvorhabens.

Wir sind bereit, Risiken zu tragen, um unser Internationalisierungs-
vorhaben konsequent umzusetzen.

Interkulturelle Kompetenz

Wir reisen regelmalig in unsere Zielmarkte.

Wir entdecken oft neue Lander und Kulturen.

Wir kdnnen unsere internationalen Partner gut einschatzen.

Wir kdnnen uns an die Gepflogenheiten unserer Zielmarkte an-
passen.

Wir und unsere internationalen Partner erganzen uns gut.

Wir verstehen, was die Anspriiche unserer internationalen Kunden
sind.

Abb.1 Aussagen beziiglich der Teilkompetenzen
»Risikobewusstsein« und »interkulturelle Kompetenz«

Der Fragebogen wurde von 69 Fiihrungs-
personen aus schweizerischen KMU ausgefiillt.
Die Ergebnisse dienen als Benchmark.

Das Beispiel einer Einzelauswertung in Abbildung 2 zeigt ein
KMU, welches in den Dimensionen »lernfahige Organisation«
und »Unternehmergeist« im Vergleich zum Gesamtsample sehr
gut dasteht. Es liegt hier liber dem dritten Quartil und somitim
besten Viertel aller in die Benchmark miteinbezogenen Mes-
sungen. Bei den Dimensionen »Risikobewusstsein« und »Stra-
tegie« liegt es knapp liber dem Median, d. h., es gehort hier im-
merhin noch zur besseren Halfte des Samples. Dringender
Handlungsbedarf besteht bei diesem Beispielin den Dimensio-
nen »Marktorientierungg, »internationale Partnerschaftenc
und »interkulturelle Kompetenzen«, denn hier erreicht das Un-
ternehmen Werte, die unter dem ersten Quantil liegen, d.h., es
gehort hier zum schlechtesten Viertel.
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Abb.2 Messergebnis eines Unternehmens

Nutzen fiir KMU

Das Luzerner Internationalisierungsaudit verlangt Fiihrungs-
kréften einiges an Ehrlichkeit ab. Dennoch lohnt es sich: Denn
die KMU kénnen sich dank der Auswertung des Fragebogens
und der hinterlegten Benchmark einfach visuell orientieren, wo
sieim Vergleich zu anderen KMU bei der Erreichung der nétigen
Internationalisierungskompetenzen stehen. Dabei entféllt die
oft nicht einfache Suche nach einem Benchmarking-Partner
bzw. nach externen Kennzahlen fiir einen Vergleich und das
KMU erhélt Hinweise fiir eine etwaig ndtige Kompetenzent-
wicklung. Das vorgestellte Tool unterstiitzt auRerdem verschie-
dene Benchmarkings, d.h. ein funktionales (Vergleich mit an-
deren Unternehmen auch tiber Branchengrenzen hinweg) und
ein generisches Benchmarking (Vergleich mit Unternehmen
der gleichen Branche).”

Mit diesem Tool lasst sich ein zweistufiger Prozess unterstiit-
zen, sowohlin einem unternehmensinternen Entwicklungspro-
zess wie auch im Rahmen einer Beratungsdienstleistung:

1. Zuerst konnen durch die Bearbeitung des Fragebogens
Schwéchen und Stérken aufgedeckt werden. Dabei kdnnen
die Aussagen von verschiedenen Funktionstragerinnen und
-tragern bewertet werden.
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2. Soentstehteine erste Diagnose, die in einem zweiten Schritt
durch eine gezielte externe Beratung erganzt wird oder als
Grundlage fiir die eigene Entwicklung und Implementierung
von MaRnahmen dient.

Das Internationalisierungsaudit bietet Schweizer KMU eine
Standort- und Forderanalyse beziiglich der Flihrungs- und Ma-
nagementkompetenzen im Geschéftsfeld der Internationalisie-
rung. Eine solche Analyse kann sich angesichts der sich stets
beschleunigenden Internationalisierung rasch auszahlen.
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Neue Berufsfelder
im Rechnungswesen

Die Stellenprofile des Business Data Analyst und Business Data Scientist

Susanne Leitner-Hanetseder/Christoph Eisl/Carina Knoll/Maria Koislgruber

Durch die Digitalisierung entwickelten sich neue Berufsfelder im Rechnungswesen: der Business Data
Analyst und der Business Data Scientist. Eine Abgrenzung dieser Berufsfelder hinsichtlich ihrer
Stellenprofile gestaltet sich oft schwierig. Mittels einer Analyse von Stellenausschreibungen wurden
aus diesem Grund deren Aufgaben, Kompetenzen und die organisatorische Einbindung in Unternehmen

erhoben.

Die Digitalisierung des Rechnungswesens rlickte unter dem
Schlagwort »Digital Accounting« in den letzten Jahren immer
mehr in den Fokus der Forschung." Auch die betriebliche Praxis
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz setzte sich in den
letzten Jahren intensiv mit der Digitalisierung im Rechnungs-
wesen auseinander und sieht die Vorteile, die sich dadurch fir
Unternehmen ergeben kénnen.?

Trotz der Popularitat des Themas fehlt es jedoch weiterhin
an einer allgemeingiiltigen Definition des Begriffs »Digitalisie-
rung«. Oftmals wird die Digitalisierung des Rechnungswesens
mit dem Einsatz von neuen digitalen Technologien und der Au-
tomatisierung von Prozessen des Rechnungswesens verbun-
den.? Neue digitale Technologien unterstiitzen durch Prozess-
automatisierung vor allem bei Routinetatigkeiten im Rech-
nungswesen. Gleichzeitig mussen sich die mit den Prozessen
vertrauten Mitarbeiter laufend weiterbilden, um den neuen
Anforderungen, die sich aus der Digitalisierung ergeben, ge-
recht zu werden und entsprechend mit den digitalen Technolo-
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gien (z.B. Cloud Computing, OCR-Erkennung, Robotic Process
Automation etc.) arbeiten zu kénnen.*

Digitalisierung steht aber auch fiir die Verfligharkeit von Big
Data’® und den Einsatz intelligenter Analysetools fiir diese Da-
ten, die das Potenzial haben, Trends, Ausreifter und Unplausi-
bilitaten in den Daten erkennen zu konnen, die Qualitat daraus
abgeleiteter Prognosen zu erhhen und darauf basierend auch
Unternehmensentscheidungen zu treffen. Big Data bedeutet
im Rechnungswesen, dass nicht mehr nur strukturierte Daten -
wie traditionellerweise im Rechnungswesen - gesammelt wer-
den, sondern auch unstrukturierte Daten. Damit steigen so-
wohl die Menge als auch die Komplexitat der Daten - und dar-
aus folgend der Prozesse und Analysen -, die als Entschei-
dungsgrundlage dienen. Diese Daten gilt es nun unter hochs-
ten Qualitatsstandards zu selektieren, zu analysieren, aufzube-
reiten und zu visualisieren, um sie fiir die Entscheidungsfin-
dung nutzen zu kénnen.®
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NEUE BERUFSFELDER IM RECHNUNGSWESEN BUSINESS-ANALYSE

Business Data Analyst

Der Business Data Analyst tragt vor allem die Verantwortung
fuir die Analyse groRer Datenmengen und die Informations-
visualisierung.

Business Data Scientist

Der Business Data Scientist ist fiir die Datenqualitat,

das Datenmanagement und die Entwicklung von Modellen
zur Entscheidungsunterstiitzung verantwortlich.

Die Digitalisierung bringt mehr und komplexere
Transaktionen mit sich, die neue Kompetenzen
im Bereich Data Science und Data Analytics
erfordern.

Die groRere Anzahl und Komplexitdt der Transaktionen durch
die Digitalisierung erfordern neue Kompetenzen und Kenntnis-
se im Bereich Data Science und Data Analytics.” Das vorhande-
ne Personal muss entweder weitergebildet oder neue Mitarbei-
ter angestellt werden. Die Bewertung der Qualitat, Auswahl,
Modellierung sowie die Analyse unstrukturierter Daten wird
insbesondere in GroRbetrieben mit komplexen und dynami-
schen Geschéaftsmodellen sowie Prozess- und Systemland-
schaften auf Personen mit einer addquaten Ausbildung und
entsprechenden Kompetenzen iibertragen.® Fiir das Rech-
nungswesen finden der Business Data Scientist und der Busi-
ness Data Analyst als neue Berufsfelder bei der Erfiillung dieser
Aufgaben in der Literatur® am haufigsten Erwihnung.

Die Nachfrage nach Business Data Scientists und Business
Data Analysts seitens der Arbeitgeber steigt entsprechend der
aktuellen Bedeutung der Digitalisierung im Rechnungswesen,
die Suche nach geeigneten Mitarbeitern ist jedoch oft schwie-
rig.!° Zudem gibt es bisher keine klare Abgrenzung der beiden
Stellenprofile in Bezug auf die Aufgaben und notwendigen
Kompetenzen im Rechnungswesen bzw. deren organisatori-
sche Eingliederung im Unternehmen."!

Empirische Untersuchung zu den beiden neuen
Berufsfeldern

Die vorliegende Analyse von Stellenanzeigen borsennotierter

Unternehmen im deutschsprachigen Raum betrachtet diese

beiden aufkeimenden Stellenprofile fiir den Fachbereich Rech-

nungswesen differenziert und beantwortet die beiden folgen-
den Fragen:

1. Welche Aufgaben und Kompetenzen umfassen die Stellen-
profile des Business Data Scientist und Business Data Ana-
lyst im Fachbereich Rechnungswesen?

2. Wie kénnten der Business Data Scientist und der Business
Data Analyst organisatorisch im Unternehmen bzw. im Fach-
bereich eingegliedert werden?
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Studiendesign

Als Datengrundlage fiir die Studie dienten die Stellenanzeigen der 70
Unternehmen, die im Austrian Traded Index (ATX) (20 Unternehmen),
im Deutschen Aktienindex (DAX) (30 Unternehmen) oder im Swiss Market
Index (SMI) (20 Unternehmen) gelistet sind. Die Eingrenzung auf Leit-
indizes wurde getroffen, weil GroRunternehmen sich gemaR einer Stu-
die von KPMG' mit entsprechenden finanziellen Ressourcen als Vor-
reiter stark mit Digitalisierungsthemen auseinandersetzen und die
Aufgaben des Rechnungswesens tendenziell nicht aus dem Unterneh-
men auslagern.” Untersucht wurden Stellenanzeigen, die im Zeitraum
24.03. bis 29.03.2020 auf den offiziellen Webseiten der jeweiligen Unter-
nehmen veréffentlicht wurden, eingeschrankt auf einen Arbeitsort
innerhalb des D-A-CH-Raums. Im Rahmen der Suche und Filterung der
Stellenanzeigen wurden divergierende Termini herangezogen, um alle
zum Zeitpunkt der Erhebung relevanten Stellenanzeigen und -bezeich-
nungen flir das Stellenprofil eines »Business Data Scientist« bzw. »Busi-
ness Data Analyst« zu berticksichtigen, darunter nur Anzeigen mit Bezug
zum Rechnungswesen bzw. den dort erforderlichen Aufgaben (wie
Reporting von Finanzkennzahlen, Analyse von Geschaftstatigkeiten oder
-modellen usw.). Nach der Definition der Suchkriterien wurden schliel3-
lich 15 Stellenanzeigen fiir den Business Data Scientist und 37 Stellen-
anzeigen flir den Business Data Analyst in die Analyse aufgenommen.
Die gewonnenen Daten aus den Stellenanzeigen wurden mittels der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring' ausgewertet. Die drei Haupt-
kategorien: Aufgaben, Kompetenzen und Organisationseinheit wurden
theoriegeleitet deduktiv erstellt.

Um die geforderten Kompetenzen zu kategorisieren, wird hier der

Begriff der Handlungskompetenz aus dem Bildungsbereich verwendet.

Darunter versteht man »die Bereitschaft und Befahigung des Einzelnen,

sich in beruflichen, gesellschaftlichen und privaten Situationen sach-

gerecht durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu ver-
halten«®™. In Anlehnung an diese Definition wurden die Kompetenzen

in drei Dimensionen zerlegt, um Kompetenzunterschiede erfassen und

beschreiben zu konnen.'®

« Fachkompetenz bezeichnet die Fahigkeit, anfallende Aufgaben auf
Basis von Fachwissen zu [6sen.

+ Selbstkompetenz beschreibt die Fahigkeit, als Personlichkeit auf
Entwicklungschancen, Anforderungen und Einschrankungen zu re-
agieren.

« Sozialkompetenz umfasst die Fahigkeit, zwischenmenschliche Bezie-
hungen zu gestalten.

Ergebnisse zu Aufgaben und Kompetenzen

des Business Data Analyst

Die Analyse der Stellenausschreibungen offenbart ein klares
Bild der Aufgaben, die ein Business Data Analyst im Rechnungs-
wesen iibernehmen soll. Am haufigsten (in 73 % der Falle) wer-
den Reporting- und Analyseaufgaben von vorliegenden Daten
sowie eine daran anschliefende anwenderoptimierte Visuali-
sierung (insbesondere die Erstellung von Dashboards) genannt.
Ebenso gehort das Erkennen des Potenzials von Prozessopti-
mierungen und Prozessautomatisierungen, insbesondere mit-
tels Process-Mining-Tools, und deren Umsetzung mittels ad-
dquater Anwendersoftware (54%) zum Aufgabenspektrum.
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Auch das Sicherstellen eines funktionierenden Datenmanage-
ments (54 %) ist Teil des Anforderungsprofils. Diesbeziiglich
nimmt der Business Data Analyst auch eine Schnittstellenfunk-
tion (68 %) zum Business Data Scientist ein und dient als An-
sprechpartner fiir externe Partner wie Aufsichtsbehdrden oder
Wirtschaftspriifer, die die Korrektheit der Daten Uberpriifen.
Von geringerer Bedeutung ist die Mitwirkung bei der Strategie-
und Geschéftsentwicklung (32 %).

Reporting und Analyse vorliegender Daten
inklusive anwenderoptimierter Visualisierung
sind die wichtigsten Aufgaben des Business Data
Analyst.

Um als Business Data Analyst in einem der untersuchten Unter-
nehmen tatig sein zu kénnen, wird eine einschlagige Ausbil-
dung (95%) in den Bereichen Betriebswirtschaft, (Wirtschafts-)
Informatik oder Mathematik vorausgesetzt. Zudem ist die Fa-
higkeit, Softwareprodukte wie Business Intelligence (Bl)-Tools
(62%) fuir Analysen und Visualisierungszwecke anzuwenden,
sehr relevant. Mithilfe von Bl-Tools wie Power Bl oder Tableau
kann eine einfache Anbindung von unterschiedlichen Daten-
quellen (z.B. aus ERP-, CRM-System, Datenbanken) sowie die
Erstellung von (Ad-hoc-)Berichten, die dem Management auf
interaktiven Dashboards zur Verfligung gestellt werden, erfol-
gen. In 54% der Stellenanzeigen werden auch Programmier-
kenntnisse wie Python oder R zur Adaptierung von digitalen
Analysen, sowie Visualisierungen und Abfragesprachen wie
SQL fiir relevant erachtet. Damit der Business Data Analyst die
an ihn herangetragenen Fragestellungen beantworten kann,
setzt mehr als die Hélfte der Unternehmen Branchenkenntnis-
se als unabdingbar voraus (54 %). 27 % der untersuchten Unter-
nehmen erwarten vom Business Data Analyst Datenbankkennt-
nisse. Trotz der Bedeutung von Bl-Tools fiir die Umsetzung von
Analysen und Visualisierungen wird nach wie vor die Beherr-
schung von MS-Office-Produkten wie Excel und Power Point in
40 % der Stellenausschreibungen explizit erwadhnt. Nur in sehr
wenigen Stellenausschreibungen werden hingegen Fachkennt-
nisse in den Bereichen Rechnungswesen (8%) als Vorausset-
zung erwahnt. Es ist davon auszugehen, dass ein Interesse an

Business Data Analyst

den Fragestellungen des Fachbereichs Rechnungswesen als
ausreichend erachtet wird, um sich in die spezifischen Anwen-
dungsfragen einzuarbeiten. Auch Machine-Learning (5%) und
Data-Mining (5 %), um mittels mathematisch-statistischer Algo-
rithmen auch aus unstrukturierten Datenbestdnden Muster,
Trends oder Zusammenhange zu extrahieren, ist angesichts der
seltenen Nennung in den Anzeigen offenbar fiir Business Data
Analysts von geringer Relevanz.

Neben den erwarteten fachlichen Kompetenzen werden in
den Stellenausschreibungen auch klare Anforderungen hin-
sichtlich der Selbstkompetenzen ersichtlich. Hier wird vor al-
lem analytisches Denkvermogen (57 %) verlangt. AuRerdem
werden haufig eher allgemeine Anforderungen, wie Innovativi-
tat (30 %), Durchhaltevermdgen, Motivation und ganzheitliches
Denken (jeweils 24 %), genannt. Relevant sind vor allem ausge-
zeichnete Kommunikations- und Prasentationsfahigkeiten
(62%). Sie werden sowohl in deutscher als auch englischer
Sprache vom Business Data Analyst erwartet. Er oder sie sollte
zudem in der Lage zu sein, in einem Team zu arbeiten (51%).

Stellenprofil Business Data Analysts im Fachbereich
»Rechnungswesen«
Der Literatur zufolge wird der Business Data Analyst iiberwie-
gend in den jeweiligen Fachbereichen (Marketing, Accounting
oder Produktion) eingesetzt."” Die vorliegende Analyse der Stel-
lenanzeigen aus dem Bereich Rechnungswesen zeigt, dass in
der betrieblichen Praxis der Business Data Analyst organisato-
risch der Controlling-Abteilung im Fachbereich Rechnungswe-
sen oder aber auch einer bereichsiibergreifenden IT-Abteilung
zugeordnet wird.

Abbildung1 zeigt zusammenfassend das aus der Studie ab-
geleitete Stellenprofil des Business Data Analyst.

Ergebnisse zu Aufgaben und Kompetenzen

des Business Data Scientist

Das Stellenprofil des Business Data Scientist weist nach Analy-
se der Stellenanzeigen kaum Schnittstellen mit den bisherigen
Stellenprofilen im Rechnungswesen auf und kann daher eben-
so wie der Business Data Analyst als neues Berufsfeld verstan-
den werden. Wie eingangs erwahnt ist die Digitalisierung im
Rechnungswesen unter anderem durch die Verfiigbarkeit und

Aufgaben Fachkompetenz Selbstkompetenz Sozialkompetenz Organisationseinheit
« Reportingund Analyse- « facheinschlagige Aus- « analytisches Denk- + Kommunikations-und « Controlling-Abteilung
tatigkeiten bildung (BWL, (Wirt- vermogen Prasentationsfahigkeit « IT-Abteilung
« Visualisierung von schafts-)Informatik, « Innovativitat + Teamfahigkeit
Informationen Mathematik) « Motivation
« Zusammenarbeitmit . Software Anwender- + ganzheitliches Denken
internen und externen kenntnisse » Durchhaltevermogen
Partnern + Programmier-
« Prozessoptimierung kenntnisse
mithilfe von Process « Branchenkenntnisse
Mining-Tools » Datenbankkenntnisse
- Datenmanagement
Abb.1 Stellenprofil Business Data Analyst
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das Verfligharmachen von Big Data gekennzeichnet. Und genau
hierfiir - fiir Big-Data- bzw. Datenmanagement und die Quali-
tatssicherung dieser Daten - werden Business Data Scientists in
Unternehmen gesucht (73%). Aktuell werden speziell im Be-
reich des Rechnungswesens noch sehr viele Daten in aufwen-
digen und suboptimalen Prozessen erhoben. Der Optimierung
dieser Prozesse soll sich der Business Data Scientist laut 47 %
der Stellenprofile unter anderem widmen. Vom Business Data
Scientist wird erwartet, dass er oder sie sich »smarter« Ad-
vanced-Analytics-Methoden fiir die Modellbildung bedienen
kann, um basierend auf mathematisch-statischen Algorithmen
Trends, Muster sowie Zusammenhénge abzuleiten. Auf deren
Basis Entscheidungen vorzuschlagen sowie Geschéftsstrategi-
en zu finden oder Reports zur optimalen Entscheidungsstiit-
zung zu visualisieren wird jedoch bei einem GroRteil der Stel-
lenanzeigen (33 %) nicht explizit gefordert. Aus der Prozessopti-
mierung und der Verantwortung fiir das Datenmanagement
lasst sich jedoch die Notwendigkeit ableiten, mit internen und
externen Partnern zusammenarbeiten (47 %). Business Data
Scientists sollen auch als Ansprechpartner die Fachbereiche
unterstiitzen und als Mentoren agieren (47 %), um einen opti-
malen Daten- und Wissenstransfer zu ermdglichen.

Die Kernaufgabe des Business Data Scientists
besteht im Management und der Qualitdts-
sicherung von Big Data.

Als haufigste Fachkompetenz werden in 93 % der Stellenanzei-
gen Programmierkenntnisse (z. B. Python, R oder SQL) angege-
ben. Voraussetzungist auflerdem eine einschlédgige Ausbildung
auf Masterniveau in den Bereichen Mathematik, Statistik oder
Informatik (80 %). Ergénzend - wenngleich durch Statistik- und
Mathematikkenntnisse abgedeckt - werden Data-Science-
(67%) und Machine-Learning-Kenntnisse (53%) angefihrt.
Softwareanwenderkenntnisse (wie Bl-Tools, MS-Office-Kennt-
nisse) werden nur in 13% der Falle verlangt. Inwieweit diese
Softwareanwenderkenntnisse nur in wenigen Stellenanzeigen
genannt werden, weil sie entweder vorausgesetzt werden oder
auch durch Training on the Job erworben werden kénnen, kann
an dieser Stelle nicht beantwortet werden.

Hinsichtlich der Selbstkompetenz werden vom Business Da-
ta Scientist Selbststandigkeit und analytisches Denkvermdgen
(jeweils 479%) und die Bereitschaft zur Wissensweitergabe
(33%) verlangt. Zudem sind Sozialkompetenz im Sinne von
Teamfahigkeit (67%) und Kommunikations- und Prasenta-
tionsfertigkeiten (60%) in englischer und deutscher Sprache
unabdingbar, um die Ergebnisse der Arbeit sowie das erarbei-
tete Wissen vermitteln und weitergeben zu kdnnen.

Business Data Scientists sind in Kompetenzzentren
verortet statt in Fachbereiche eingegliedert

Die Mdglichkeit des Einsatzes mathematisch-statistischer Mo-
delle (maschinelles Lernen, Data Science) zur Unterstiitzung
der Fragestellungen des Rechnungswesens und das damit ge-
schaffene Berufsfeld eines Business Data Scientist ist neu. Des-
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Impulse fiir die Praxis

Die Digitalisierung fiihrt zu einer zunehmenden Menge und Komplexi-
tat an Daten. Dies erfordert Berufsbilder wie die des Business Data
Scientists und Business Data Analysts, die sich damit auseinander-
setzen.

Sicherzustellen ist der Wissenstransfer vom Business Data Scientist
in den Fachbereich Rechnungswesen.

Der zunehmende Bedarf an Business Data Analysts macht es er-
forderlich, geeignete Ausbildungs- bzw. Fortbildungsmaoglichkeiten
fiirinteressierte Mitarbeiter im Rechnungswesen zu schaffen.
Unternehmen sollten ihren Bedarf an neuen Mitarbeitern wie aus
dem Bereich Business Data Analyst oder Business Data Scientist
sowie ihre Stellenausschreibungen laufend priifen und an die ver-

dnderten Anforderungen anpassen.

halb ist die Frage der organisationalen Zugehdrigkeit des Busi-
ness Data Scientist besonders interessant. Langmann'® zufolge
gibt es drei Moglichkeiten, um Data Science in Unternehmen zu
integrieren. So kdnnten Data-Science-Aufgaben auf bestehen-
de Mitarbeiter libertragen werden oder ausgebildete Data
Scientists konnten in die Fachbereiche integriert werden. Die
Ergebnisse der vorliegenden Studie stimmen jedoch mit der
dritten Méglichkeit Uberein, derzufolge eigene Abteilungen fiir
Business Data Scientists generiert werden sollten. Damit wer-
den Business Data Scientists im Gegensatz zu Business Data
Analysts nichtin den Fachabteilungen eingesetzt, sondern sind
in Kompetenzzentren (z. B. Scrum-Bl-Teams oder Data-Lab-Ab-
teilungen) angesiedelt, um die Fachbereiche zu unterstiitzen.
Dort arbeiten sie in Expertenteams und haben dennoch eine
Verbindung zu den Abteilungen des Rechnungswesens, um in
ihrer Schnittstellenfunktion die Strategie- und Geschéftsent-
wicklung voranzutreiben.

Abbildung?2 zeigt zusammenfassend das aus der Studie ab-
geleitete Stellenprofil des Business Data Scientist.

Fazit

An das Rechnungswesen werden in den kommenden Jahren
aufgrund der Notwendigkeit der Analyse und des Reportings
von Big Data neue Anforderungen gestellt, die wiederum neue
Berufsfelder und Stellenprofile mit sich bringen. Wie die vorlie-
gende Analyse der Stellenprofile zeigt, werden in GroRbetrie-
ben bereits Business Data Scientists und/oder Business Data
Analysts fiir das Rechnungswesen gesucht, um die Nutzbarma-
chungvon Big Data zu gewahrleisten.

Auch wenn eine klare Abgrenzung der Rollen im Einzelfall
nicht immer moglich ist, zeigt die Analyse der Stellenanzeigen
fur diese beiden Berufsfelder, wie sich diese hinsichtlich ihrer
Aufgaben und Kompetenzen unterscheiden. Die zunehmende
Komplexitédt aufgrund der Digitalisierung fiihrt letztendlich zu
den zusatzlichen Berufsfeldern des Business Data Analyst und
Business Data Scientist.
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Aufgaben Fachkompetenz Selbstkompetenz Sozialkompetenz Organisationseinheit
« Big-Data- und Daten- « facheinschlagige « Selbststandigkeit « Teamfahigkeit « Kompetenzzentren
management Ausbildung (Mathe- « analytisches Denk- « Kommunikations-
« Analysetatigkeit matik und Statistik) vermodgen und Prasentations-
« System-und Unternehmens- . Data-Science- « Bereitschaft zur fahigkeit
entwicklung Kenntnisse Wissensteilung
« Strategie- und Geschifts- « Machine-Learning- « Zuverldssigkeit
entwicklung Kenntnisse « Lernbereitschaft
« Prozessoptimierung » Programmier- « ganzheitliches Denken
« Zusammenarbeit mitinternen kenntnisse « Durchhaltevermégen

und externen Partnern
« Ansprechpartner fiir Fach-
bereiche

Abb.2 Stellenprofil Business Data Scientist

Der Business Data Analyst weist nach wie vor einen hohen
Bezug zum Rechnungswesen auf und bernimmt vor allem
Aufgaben wie die Analyse von groRen strukturierten Daten-
mengen und das Reporting mit Standardsoftware wie Bl-Tools
und MS Excel, tragt jedoch auch Verantwortung fiir die Prozess-
analyse und -optimierung im Fachbereich. Das Berufsfeld des
Business Data Analyst kann durchaus als eine Moglichkeit der
Weiterentwicklung von Mitarbeitern im Fachbereich Rech-
nungswesen (z.B. Controller und Bilanzbuchhalter) gesehen
werden, da sie das notwendige fachspezifische Know-how mit-
bringen, die jeweiligen Prozesse und Zusammenhange der Da-
tengenerierung kennen und ohnedies auch organisatorisch
dem Fachbereich Rechnungswesen zugeordnet sind. Inwie-
weit das Berufsfeld des Business Data Analyst im Berufsbild
des Controllers aufgeht, ldsst sich an dieser Stelle noch nicht
beurteilen. Die Ergebnisse der Studie zeigen aber, dass GroR-
betriebe im D-A-CH-Raum im Moment explizit nach Business
Data Analysts suchen.

In Zeiten von Big Data ist Sozialkompetenz
und die Sicherstellung des Wissenstransfers
in Unternehmen von héchster Relevanz.

»Smarte« Analysetechniken (wie Machine-Learning oder Data
Mining) sind eher dem Business Data Scientist vorbehalten. Das
durch Big Data neu entstandene Stellenprofil des Business Da-
ta Scientist verlangt nach einem einschlagigen Studium und
vertiefenden Mathematik- bzw. Statistikkenntnissen und wird
aus diesem Grund nicht als Moglichkeit der Weiterentwicklung
der bestehenden Mitarbeiter im Rechnungswesen gesehen.
Mit derimmer groRer werdenden Menge auch externer und un-
strukturierter Daten kommt insbesondere der Sicherstellung
der Datenqualitat eine hohe Bedeutung zu. Der Business Data
Scientist nimmt eine Expertenrolle in Bezug auf das Data-Ma-
nagement ein. Er erstellt zudem auf Basis statistisch-mathe-
matischer Algorithmen robuste Datenmodelle. Der Business
Data Scientist arbeitet in der Praxis grundsatzlich in Experten-
teams in eigenen Kompetenzzentren auerhalb des Fachbe-
reichs Rechnungswesen, was insbesondere auch auf den not-
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wendigen Austausch mit anderen Data Scientists aus anderen
Fachbereichen hinweist. Wie sich jedoch zeigt, wird dem Busi-
ness Data Scientist auch eine Mentoren- sowie eine interne Be-
ratungsfunktion beigemessen. Dies deutet darauf hin, dass
neben den mathematisch-statischen Kompetenzen und Pro-
grammierkenntnissen auch eine sehr hohe Sozialkompetenz
gefordert wird, die einen Wissenstransfer zum Fachbereich
Rechnungswesen ermoglicht. Die Studie zeigt, dass in Zeiten
von Big Data der Sozialkompetenz und der Sicherstellung des
Wissenstransfers in Unternehmen hochste Relevanz beizumes-
senist.
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Zusammenfassung

Durch die Digitalisierung werden die Berufsfelder Business Data
Analyst und der Business Data Scientist im Bereich Rechnungswe-
sen immer wichtiger. Mittels einer Analyse von Stellenausschrei-
bungen aus dem D-A-CH-Raum wurde untersucht, wie sich das
Aufgaben- und Kompetenzprofil dieser Rollen gestaltet und wie sie
organisatorisch in die Unternehmen eingebunden sind. Der Busi-
ness Data Analyst, der organisatorisch dem Rechnungswesen zuge-
ordnet ist, wird flir das Reporting und Analysen mit standardisier-
ten Softwaretools eingesetzt. Voraussetzungen sind analytisches
Denkvermoégen und Kommunikations- und Prasentationsfahigkeit,
um Daten als Entscheidungsgrundlage aufzubereiten. Der Business
Data Scientist tragt die Verantwortung fiir das Datenmanagement
und Big Data und erstellt mathematisch-statistische Modelle, um
die Bewertungs- und Planungsgenauigkeit zu erhéhen sowie bei
Entscheidungen in Zusammenhang mit Geschaftsmodellen zu un-
terstiitzen. Dafiir sind mathematisch-statistische Kenntnisse, Pro-
grammierkenntnisse, Selbststandigkeit, analytisches Denkvermo-
gen sowie Team- und Kommunikationsfahigkeiten notwendig. Im
Unterschied zum Business Data Analyst bearbeitet der Business
Data Scientist die Aufgabenstellungen in Kompetenzzentren, halt
aber enge Verbindungen zu den Fachbereichen.
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Abstract

Through digitalisation the occupational fields business data ana-
lysts and business data scientists are increasingly in demand for
accounting tasks. By means of an analysis of job advertisements
from the D-A-CH area it was revealed what the task and compe-
tence profile of these roles looks like and how they are organisa-
tionally integrated into the companies. A business data analyst,
being assigned to the accounting department, is responsible for
reporting and analyses, and this especially requires software user
skills as well as analytical thinking skills and communication and
presentation skills in order to prepare data as a basis for deci-
sion-making. The business data scientist is responsible for data
management and big data; he builds mathematical-statistical
models in order to increase evaluation and planning accuracy and
to support decisions related to business models. This requires
knowledge of mathematics and statistics, programming skills, in-
dependence, analytical thinking and teamwork and communica-
tion skills. In contrast to the business data analyst, the business
data scientist works in competence centres, but maintains a close
connection to the specialist departments such as accounting.

MMag. Dr. Susanne Leitner-Hanetseder
Professorin flir Rechnungslegung,

Campus Steyr, Fachhochschule
Oberosterreich
susanne.leitner@fh-steyr.at

Prof. Dr. Christoph Eisl
Professor fiir Controlling,

Campus Steyr, Fachhochschule
Oberdsterreich
christoph.eisl@fh-steyr.at

Carina Knoll, BSc
Wissenschaftliche Mitarbeiterin,

Campus Steyr, Fachhochschule
Oberosterreich
carina.forstenlechner@fh-steyr.at

Maria Koislgruber, MA

Professorin an einer berufsbildenden
Pflichtschule, Bildungsdirektion

des Landes Oberdsterreich
maria.koislgruber@gmail.com
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Fluss der Zeit

Entwicklungen sichtbar und bearbeitbar machen

Daniel Marek

Wer Orientierung in einer unberechenbaren Situation wiinscht, kann mit der Darstellung von Verldufen
Sicherheit gewinnen. Das gilt fiir einzelne Teams wie fiir ganze Unternehmen. Ein einfaches und ein-
gdngiges Werkzeug ist der Fluss der Zeit.

Hintergrund

Soll-Ist-Vergleiche und Standortbestimmungen gehoren zur
Grundausriistung der Organisationsarbeit. Sie sind allerdings
statisch und gleichen einer Momentaufnahme. Dies ist kein
Nachteil, solange es sich um die Beseitigung mehr oder weniger
klar definierter Probleme handelt, bei denen der Lésungsweg
schon bekannt ist.

Wenn aber ein Team oder ein Unternehmen neue Perspekti-
ven erhalten soll, kann es hilfreich sein, die Vorgeschichte oder
Entwicklungen der Vergangenheit abzubilden. Gerade in einer
Welt, die von VUKA gepragt ist, bietet dieser Ansatz einen zu-
satzlichen Nutzen. Wer Verlaufe und Trends erkennt, weitet den
Blick fiir die Vielzahl méglicher Entwicklungen in der Zukunft
und kann sich so leichter auf Unvorhergesehenes einstellen.
Ein gutes Beispiel ist der Umgang mit der Pandemie. Themen
wie der Weg zu einer agilen Organisation oder die Einfiihrung
neuer Arbeitsformen (New Work) gehoren ebenfalls dazu. Aus
diesen Griinden wurden fiir die Team- und Organisationsent-
wicklung Methoden entwickelt, mit denen Verldufe bearbeitet
werden kénnen.' Sie gehen zuriick auf Methoden der systemi-
schen Therapie bzw. des Coachings von Einzelpersonen? und
heilen je nach Anwendung Zeitstrahl, Lebenslinie oder eben
Fluss der Zeit.

14 s

k
L it |

Wer Verldufe und Trends erkennt, weitet
den Blick und kann sich leichter auf Unvorher-
gesehenes einstellen.

Ein Fluss der Zeit beginnt zu einem definierten Ausgangspunkt
in der Vergangenheit (»Quelle«) und miindet in die Gegenwart.
Daran kdnnen nun wichtige Ereignisse oder Veranderungen in
chronologischer Reihenfolge festgemacht werden. In der Praxis
geschieht dies liblicherweise mithilfe von Moderationskarten
(vgl. Abb.1). Es ist von Vorteil, die Themen auf bestimmte Kate-
gorien einzugrenzen, etwa auf »Sternstunden, »Hindernisse«

und »wichtige Vorfélle« (ohne Wertung). Diese Kategorien eig-
nen sich besonders fiir die Analyse auf der Stufe eines Teams. ~ Abb.1 Fluss der Zeit: Beispiel aus einem Workshop
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Bei der Anwendung fiir ein ganzes Unternehmen kénnen die
Verantwortlichen strategische Entscheide, Schlisselereignisse
und Wendungen in der Unternehmensentwicklung auf dem
Zeitstrahl festhalten. Ein Fluss der Zeit darf Gibrigens mit Figu-
ren oder Landschaftselementen ausgeschmiickt werden.

Damit das Instrument seine Wirkung entfalten kann, muss
es in der Gruppe eingesetzt werden, bei Bedarf in mehreren
Kleingruppen. Bereits die Auseinandersetzung tber den Stel-
lenwert einzelner Ereignisse in der Vergangenheit setzt Kla-
rungs- und Verstandigungsprozesse unter den Beteiligten in
Gang. Gleichzeitig werden so unterschiedliche Standpunkte
und Interpretationen sichtbar, die spater fiir die Gestaltung
kiinftiger Etappen oder Sprints in einer Team- und Organisa-
tionsentwicklung thematisiert werden kdnnen.

Mit dem Fluss der Zeit konnen langjahrige Mitarbeitende
neuen Teammitgliedern Schliisselmomente der Team- oder
Unternehmensgeschichte naherbringen. Darliber hinaus lasst
sich dieses Instrument bei der Zusammenfiihrung von Teams
oder ganzen Unternehmensteilen einsetzen, um unterschiedli-
che Wertvorstellungen und Sichtweisen herauszuarbeiten.

Das Instrument eignet sich nicht nur als Einstieg in Entwick-
lungsprozesse, sondern auch als Standortbestimmung in ei-
nem Prozess (Zwischenevaluation) oder als Riickschau auf ein
Projekt (Retrospektive). Mit entsprechenden Anpassungen ist
sogar der Einsatz als Vorausschau in die Zukunft moglich (vgl.
Abschnitt Perspektiven unten).

Verfahren

Wie bei allen derartigen Instrumenten ist der Einsatzzweck im
Voraus zu kldren. Eine prazise Zweckbestimmung erhoht die
Qualitét der Ergebnisse und damit den Nutzen fiir das Team
oder das Unternehmen. Insbesondere muss allen Beteiligten
klar sein, was im Anschluss mit den Ergebnissen geschieht.
Dient der Fluss der Zeit als Einstimmung zu einer Mallnahme
der Teamentwicklung, lassen sich ausgewahlte Karten als Erin-
nerungshilfe fiir die Zukunft mitnehmen. Sollen bestimmte Ver-
laufe analysiert werden, geht es um Schlussfolgerungen fiir ak-
tuelle Problemlosungen.

Eine prazise Zweckbestimmung erhoht die
Qualitdt der Ergebnisse und damit den Nutzen
fiir das Team oder das Unternehmen.

Ublicherweise wird das Instrument in ganzen Teams angewen-
det. Auf Ebene eines Unternehmens kdnnte das ein Lei-
tungsteam sein (Geschéftsleitung, Vorstand), das bei Bedarf
durch weitere Fachleute aus Schliisselbereichen des Unterneh-
mens erganzt wird, etwa Marketing, IT oder Personal. Bei gro-
Reren Gruppen empfiehlt sich eine Aufteilung in Kleingruppen
von drei bis fiinf Personen, die jeweils ihre Sicht auf dem Zeit-
strahl abbilden. Unterschiede und Gemeinsamkeiten bei den
Nennungen der einzelnen Kleingruppen kénnen in der Auswer-
tung thematisiert werden. Die Vorbereitung der Gruppe und
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besonders die Auswertung erfordert eine Person, die moderiert
und mit geeigneten Fragen die Erkenntnisse der Gruppe her-
ausarbeitet.

Zu Beginn wird der Gruppe die Methode kurz erlautert und
der Fluss der Zeit symbolhaft als blaues Band im Raum ausge-
legt. Beim Auslegen des Flusses der Zeit ist darauf zu achten,
dass die Gruppe geniigend Platz fiir die gemeinsame Betrach-
tung hat. Der wichtigste Teil der Instruktion besteht darin, fest-
zulegen, welche Kategorien von Themen gefragt sind. Es sollten
nicht mehr als drei bis vier Kategorien sein, sonst geht die Uber-
sicht verloren. Fiir jede Kategorie gibt es eine eigene Kartenfar-
be, z. B. Griin fuir Sternstunden, Rot fiir Blockaden und Gelb fiir
wichtige duRere Ereignisse. Die Kategorien orientieren sich an
der jeweiligen Fragestellung bzw. am Einsatzzweck.

Danach arbeitet die Gruppe oder die Kleingruppen selbst-
standig an der Zusammenstellung der Karten und Ereignisse.
Dafiirist eine halbe bis eine ganze Stunde einzuplanen. Danach
sind die Karten chronologisch am Fluss der Zeit auszulegen.
Haben mehrere Kleingruppen ihren eigenen Verlauf erarbeitet,
miissen sie sich Uber die stimmige zeitliche Abfolge einigen.
Aus Erfahrung ist hier jedoch nicht viel Intervention vonseiten
des Moderators erforderlich.

Liegen alle Karten amrichtigen Ort, beginnt die Auswertung.
Zuerst sind Verstandnisfragen zu klédren, da oft nicht alle Aussa-
gen auf den Karten eindeutig genug sind. Erst jetzt kommen
heikle oder umstrittene Aussagen zur Sprache. In diesem Ar-
beitsschrittist es noch zulassig, einzelne Karten auszutauschen
oder durch Karten mit stimmigeren Aussagen zu ersetzen.

Konnen sich schlieBlich alle Beteiligte mit der Darstellung
einverstanden erklaren, folgt die Auswertung. Idealerweise
hat der Moderator bereits im Vorfeld einige Fragen vorbereitet,
etwa:

+ »Welche Karten haben fiir uns eine Bedeutung und miissen
in die Zukunft mitgenommen werden?«

+ »Welche Trends lassen sich aus dem Verlauf erkennen, die
wir heute beachten sollten?«

+ »Welche Muster lassen sich im Umgang mit Storungen oder

Hindernissen erkennen, die wir weiterhin nutzen mochten?«
+ »Welche Werte und Haltungen treten zutage, die wir ver-

starkt pflegen mochten?«

Die wichtigsten Erkenntnisse werden auf einem Flipchart oder
als Karten auf einer Pinwand visualisiert, sodass sie fiir die wei-
tere Verwendung zur Verfligung stehen. Die Ergebnissicherung
erfolgt durch ein Fotoprotokoll, das eine Erlduterung des Farb-
schemas der Karten enthalten sollte. Ein mogliches Vorgehen
beim Fluss der Zeit zeigt Abbildung2.

3. Vor- und Nachteile

Durch den bildhaften Vergleich mit dem Fluss der Zeit lassen
sich Verlaufe fiir alle Beteiligten gut nachvollziehbar aufzeigen.
Die Methode erfordert keine besonderen Materialien und lasst
sich sofort anwenden. Unterschiede in der Bewertung von Er-
eignissen erlaubt die Auseinandersetzung mit unterschiedli-
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Schritt Beschreibung

Ziel und Einsatz klaren + Wofiirsoll die Methode genau eingesetzt werden?
+ Welche Verlaufe sollen damit visualisiert werden? Welche Aspekte sind wichtig?
+ Was geschieht mit dem Ergebnis (Dokumentation und weitere Verwendung)?

Gruppe einstimmen «+ Erldutern des Vorgehens, genaue Beschreibung, welche Verlaufe bzw. Ereignisse oder Wendungen

gefragt sind

« Allenfalls aufteilen der Gruppe in Kleingruppen

Gruppe arbeiten lassen » Gruppe die bedeutsamen Ereignisse bzw. Aspekte aus ihrer Sicht sammeln lassen
« Danach soll die Gruppe die Karten in chronologischer Reihenfolge (aus ihrer Sicht) auslegen.

Gesamtbild priifen » Verstandnisfragen zu einzelnen Nennungen stellen lassen
» Umstrittene Nennungen bereinigen lassen, bei Bedarf ergdnzen

Auswerten + Inder Gruppe ein Fazit ziehen

Ergebnissicherung und Verwertung  « Verlauf fiir ein Fotoprotokoll fotografieren
«+ Einzelne Karten fiir Folgeschritte weiter verwerten

Abb.2 Mogliches Vorgehen beim Fluss der Zeit

chen Bildern und Interpretationen. Die erfolgreiche Bewalti-
gung von Schwierigkeiten in der Vergangenheit vermittelt Si-
cherheit und weist auf méglicherweise noch unerkannte Res-
sourcen im Team oder im Unternehmen hin.

Bei komplexen Prozessen mit vielen Verzweigungen ist die
Methode nur bedingt geeignet. AuRerdem darf die Gruppe we-
gen des Platzbedarfs nicht zu groR sein. Aus groflen Gruppen
wiirden erfahrungsgemal sehr viele Nennungen resultieren.
Die Ubertragung in eine elektronische Form erfordert einen
Mehraufwand, wenn die Ergebnissicherung mit Fotoprotokoll
nicht ausreicht.

Perspektiven

Der Zeitstrahl lasst sich in die Zukunft verldangern, um den Weg
zu einem Ziel bzw. Zukunftsbild zu beschreiben. In diesem Fall
bildet der Fluss der Zeit die Vorstufe zu einer ausgefeilten Road-
map. Die Karten konnen erste Malnahmen auffiihren, aber
auch mogliche Hindernisse oder Ressourcen, die das betreffen-
de Team oder das Unternehmen fiir den Weg in die erwiinschte
Zukunft nutzen kann.

Der Zeitstrahl ldsst sich in die Zukunft
verldngern und bildet so die Vorstufe zu einer
ausgefeilten Roadmap.
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Die Karten aus dem Fluss der Zeit lassen sich zudem als Grund-
lage fiir eine sogenannte SWOT-Analyse verwenden, um die
Starken und Schwadchen einer Organisationseinheit sowie
Chancen und Risiken im Umfeld zu ermitteln.?

Ferner kann der Fluss der Zeit als Einstieg in die Modellie-
rung von Geschaftsprozessen dienen. Einer groReren Gruppe
von Personen ist das Prozessdenken mithilfe der Fluss-Meta-
pher leichter zu vermitteln. Allerdings ist eine Story Map fiir die
Veranschaulichung und Modellierung von Geschaftsprozessen
besser geeignet.*

Anmerkungen

1 vgl.Rachow, A.: Ludus & Co. - Didaktische Spiele fiir alle, die
mit Gruppen arbeiten, 2. Aufl., Bonn 2002;

Baumgartner, I. et al.: OE-Prozesse. Die Prinzipien systemischer
Organisationsentwicklung, 6. Aufl., Bern/Stuttgart/Wien 2000,
S.124ff.

2 vgl.z.B.von Schlippe, A./Schweitzer, J.: Lehrbuch der systemi-
schen Therapie und Beratung |, G6ttingen 2012, S.233.

3 Schiersmann, C./Thiel, H.-U.:, 2018, Organisationsentwicklung.
Prinzipien und Strategien von Verdnderungsprozessen, 5. Aufl.,
Wiesbaden 2018, S.91-93.

4 Marek, D.: Die Story Map. In: Zeitschrift Flihrung + Organisation,
90.Jg.,2021,H.6, S.401-403.
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gfo-Mitteilungen

Liebe Freundinnen und Freunde der gfo,

am Anfang war die Liste. Und die Liste war beim Organisator.
Und der Organisator schuf damit Kultur.

So ungefdahr miisste der Anfang der Bibel fiir Organisatoren
lauten, die Genesis der organisatorischen Arbeit. Denn es waren
assyrische Beamte, die zur Bestandsfiihrung in ihrem Lager der
Steuerabgaben eine Liste erstellt haben. Und das, was sie dazu
notierten, war die Grundlage fiir die assyrische Keilschrift, die
wiederum als &lteste Schrift unseres Kulturraums gilt. Und die
Schrift steht bekanntermalien an der Wiege jeder Hochkultur.

Wenn damit die kulturelle Bedeutung der Liste hinreichend
belegt zu sein scheint, wie sieht es mit der organisatorischen
und damit auch der wirtschaftlichen Bedeutung der Liste aus?

Was war und ist das wichtigste Endprodukt des Internetzeit-
alters?

Selbstversténdlich eine Liste als Ergebnis jeder Informa-
tionsrecherche in einer Suchmaschine.

Was ist die hdufigste Aktivitét, die in einem Computer jeder
GrofRe stattfindet?

Die Sortierung von Items zu einer Liste.

Was ist das Ziel vieler Leistungstrdger in Sport und Musik,
Kunst und Wissenschaft, Wirtschaft und Verwaltung?

Ganz oben in einem Ranking aufzutauchen - oder zumin-
destirgendwo auf der wichtigen Einladungsliste.

Quelle: Nuthawuk Somsuk on Canva

Was st es also, das die Liste so machtig macht? Sie entlastet das
Gedachtnis, sie bringt Ordnung in eine unibersichtliche Ge-
mengelage, sie trennt das, was dazu gehort, von dem, was nicht
dazugehort, und zieht damit die Systemgrenze. In den Varian-
ten von Prioritatenliste und Checkliste erleichtert sie schwieri-
ge Entscheidungsprozesse. Und mitihrem Ruf nach einer Uber-
schrift in der Titelzeile tragt sie wesentlich dazu bei, mit der
Benennung des Themas eine Fokussierung der Problemldsung
zu betreiben.
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Wie konnte es passieren, dass so ein vielseitiges Werkzeug
so wenig Wertschatzung in der Wissenschaft wie in der Welt er-
fahren konnte?

Vielleicht, weil es zu einfach erschien - in einer Zeit, in der
der Mainstream behauptet, dass alles immer komplizierter und
komplexer wird?

Seitdem wir wissen, dass wir uns unsere Welt taglich einfach
selbst neu erschaffen, konnten wir uns doch auch das Ziel set-
zen, sie uns einfach zu gestalten. Und zwar einfach, nachdem
wir sie in ihrer Kompliziertheit und Komplexitat soweit verstan-
den haben, wie es in der Situation notwendig und angebracht
erscheint.

So einfach wie eine Liste von Malnahmen als Ergebnis eines
Strategieprozesses, eine Liste von Absolvent:innen als Ergebnis
eines Studiengangs, eine Liste von Kandidat:innen als Ergebnis
eines M&A-Screenings.

Und dann greifen wir zur Weinliste und feiern diesen Erfolg,
der immer auch ein Erfolg der Organisation und ihrer Orga-
nisator:innen ist - und dazu tragen wir seit 100 Jahren gerne
bei!

Dr. Rudolf Liitke Schwienhorst
Prasident der gfo

Wer gewinnt den Process Solution Award 2022?

Das Rennen um den PSA 2022 ist eréffnet! Auch in diesem Jahr
vergibt die Gesellschaft fiir Organisation (gfo) den Process Solu-
tion Award in Zusammenarbeit mit Management Circle.

Der Award zeichnet mustergiiltig implementierte prozess-
orientierte Lésungen hinsichtlich ihres Innovationsgrades und
Nutzens aus.

In den Kategorien
+ Gesamtldsungen zu »Prozessorientierte Integrierte Manage-

mentsysteme/Governance, Risk and Compliance,

+ Gesamtlosungen zu »Digitale Transformation und digitali-
sierte Geschdftsprozessex,

+ gute Losungen zu »Prozessorientierte Reorganisation, Pro-
zessoptimierung, Process Mining, Prozesssteuerung«

werden die besten Projekte pramiert.

Da prozessorientierte Losungen eine geeignete Softwareun-
terstlitzung erfordern, rufen wir Anwenderunternehmen ge-
meinsam mit ihren Softwareherstellern auf, ihr umgesetztes
bzw. abgeschlossenes Projekt fiir den Award einzureichen.

Die Einreichfrist endet am 05. August 2022.

Die Bewerbungen werden durch eine qualifizierte und neu-
trale Jury gepriift. Flir das bestbewertete Projekt je Kategorie
wird dem Anwenderunternehmen und dem Softwarehersteller
gemeinsam der jeweilige Process Solution Award verliehen.

Die feierliche Preisverleihung des PSA 2022 und die Prasen-
tationen der Gewinner finden im Rahmen des 14. gfo Jahres-
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kongresses 2022 am 11. und 12.10.2022 im van der Valk Airport-
hotel Diisseldorf statt.

Alle Informationen zur Ausschreibung gibt es auf der gfo-Web-
site unter https://gfo-web.de/awards/process-solution-award/

»IT-Werkzeuge zur Unterstiitzung
des BPM-Lebenszyklus« - eine Veranstaltung
der CoP Prozessmanagement

Prof. Dr. Jan Mendling von der Humboldt-Universitat Berlin
stellte den rund 30 Teilnehmer:innen unserer Online-Veranstal-
tung verschiedene Kategorien von IT-Werkzeugen fiir Prozess-
managementvor.

Quelle: Milindri on Canva

Sein Vortrag begann mit einer kurzen Einfiihrung in das Wesen
eines Prozesses. Am BPM Lifecircle zeigte er, welchen Beitrag
ein Tool bei der Modellierung, Automatisierung und Messung
von Prozessen leisten kann.

Der Vortrag bot eine hervorragende Orientierung, sodass
man sich nicht weiterhin von neuen Begriffen beeindrucken
lassen muss. Jan Mendling empfahl, jeweils den Beitrag zur Au-
tomatisierung, Verbesserung der Koordination oder Transpa-
renz zu hinterfragen.

Sehr interessant waren die gezeigten Beispiele, wie Prozes-
se abgebildet, die Koordination tiber Tasks unterstiitzt oder mit
Process-Mining-Werkzeugen untersucht werden.

Bei aller Begeisterung fiir Tools vergal® Jan Mendling nicht,
darauf hinzuweisen, dass Tools nur ein Stellrad im Prozessma-
nagement-Kosmos sind. Die strategische Ausrichtung, die an-
gewandten Methoden und die Kultur sind ebenso wichtige As-
pekte im Prozessmanagement.

Wir danken Jan Mendling fiir den Vortrag und freuen uns auf
das néchste Treffen der CoP!

Simone Glitsch
Community of Practice Prozessmanagement
simone.glitsch@gfo-web.de
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Wie das Neue in die Welt kommt. Von syste-
mischer zu integraler Organisationsentwicklung
im Jahr 2035

Zu einer spannenden Diskussionsrunde der gfo Regionalgrup-
pe Berlin/Brandenburg mit einem anspruchsvollen Thema
konnten wir am 10.03.2022 Caroline Winning begriiften, die zu
Beginn einen kurzen Einblick in die Thematik gab.

Es entwickelte sich schnell eine rege Diskussion. Folgend ei-
nige wichtige Impulse daraus:

Es dauert. Auch das Systemische ist noch relativ jung, es
geht umso mehr beim Integralen um Samen sden, Verstandnis
entwickeln, auch loslassen konnen, wo man nicht »alles inte-
grieren« kann. Es geht um Entwicklungsschibe fiir folgende
Generationen.

Man kann unter Berlicksichtigung aller Menschen mit ihren
Rollen und Erfahrungen die Veranderung der Organisation als
schopferisches Spiel annehmen, im Bewusstsein fiir die Ent-
wicklungsstufen von handelnden Personen und Organisatio-
nen und flir die Zusammenhange von Verdnderungsauswirkun-
gen: Mochte ich alle mitnehmen, muss ich beispielsweise auch
Sicherheitsbediirfnisse beriicksichtigen, wenn die Anforderun-
gen steigen, wirkt eine bewusst leichte Uberforderung als Ent-
wicklungsanschub. Alle Entwicklungslinien zu beachten und in
ein jeweils passendes Verhéltnis zu bringen, ist die Herausfor-
derung.

Quelle: Daria Shevtsova/Pexels

Integral informiert ist noch nicht integral angewandt - es sind
viel Wissen und eine Menge Bilder und Beispiele in der Welt,
aber es bleibt die Aufgabe zu erkennen, wo wir es mit »gelebt«
oder Etiketten zu tun haben, siehe auch agil.
Die Praxiserfahrungen, die vielfaltig in die Diskussion einge-
bracht wurden, machten das Thema greifbar.
Vielen Dank an alle, die sich so rege am Austausch beteilig-
ten, insbesondere natiirlich an Caroline Winning.
Ramona Becker & Bodo Frenk
gfo Regionalgruppe Berlin/Brandenburg
ramona.becker@gfo-web.de, bodo.frenk@gfo-web.de
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SGO-Mitteilungen

Spannungsfelder im agilen Projektmanagement

Agiles Projektmanagement erfreut sich zunehmender Rele-
vanz und Beliebtheit. Gleichzeitig hat es Spannungsfelder in
Organisationen eroffnet, die zu neuen Konflikten und Proble-
men fiihren konnen. Expert:innen am Departement Wirt-
schaft der Berner Fachhochschule (BFH) stellen ausgewahlte
Spannungsfelder vor und zeigen Vorschlage auf, wie man die-
sen Spannungen begegnen kann.

Das agile Manifest ist gerade 20Jahre alt geworden, und die
Ideen und Forderungen scheinen - zumindest, wenn es nach
der Verbreitung agiler Methoden geht - grofRen Anklang zu fin-
den. Agilitét ist jedoch in der Umsetzung nicht trivial. Was auf
den ersten Blick nach einer Win-win-Situation flir Unterneh-
mung und Individuen aussieht, kann schnell zu Spannungen in
der Organisation flihren. Die Einfiihrung agiler Methoden bringt
Veranderung und damit Unsicherheit in zuvor stabile Struktu-
ren. Um tatsdchlich die Vorteile agiler Methoden in Projekten
nutzen zu konnen, missen Organisationen bereit sein, diese
Unsicherheit zu benennen, um aktivdamit umzugehen. Die Ge-
genliberstellung von »Disziplin« und »Agilitdt« ist beispielswei-
se schon langer als eine Spannung im agilen Projektmanage-
ment bekannt. Mit diesem Artikel wollen wir ein Bewusstsein
fiir die moglichen Spannungsfelder, die mit der Einfiihrung agi-
ler Projektmethoden einhergehen, schaffen und bieten gleich-
zeitig Vorschldge, um solche Spannungen in der Praxis anzuge-
hen. Im Folgenden gehen wir exemplarisch auf drei spezifische
Spannungsfelder ein, die uns in unserer Forschung und Praxis
haufig begegnen.

1. Spannungsfeld: Wie verbindet man Management-
kontrolle mit Teamautonomie?

Organisationsstrukturen haben die zentrale Aufgabe, die
Umsetzung der notwendigen Prozesse im Unternehmen best-
moglich zu unterstiitzen. Daher ist es stringent und logisch,
dass fiir zunehmend agile Handlungsweisen auch neue Organi-
sationsstrukturen diskutiert und ausprobiert werden.
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Zu diesen neuen Strukturen gehoren selbstorganisierte Zu-
sammenarbeitsmodelle mit Vernetzungen bis hin zu holokrati-
schen Modellen oder dem Zellstrukturdesign. Es werden Analo-
gien zu selbstorganisierten Organismen aus der Natur, wie bei-
spielsweise einem Bienenvolk, zum Vergleich herangezogen.
Selbst fiir streng hierarchische Systeme wie das Militar, werden
neue Antworten gesucht.

Besonders in etablierten Unternehmungen, in groReren Or-
ganisationsstrukturen mit wenig Veranderungserfahrung, stellt
ein solcher Ubergang eine groRe Herausforderung dar. Ihre
Strukturmodelle und die damit kulturell verankerten Grund-
prinzipien bauen sehr oft auf ein klares Kontrollverstandnis
durch die Vorgesetzten sowie eine strenge Entscheidungshie-
rarchie. Eine Autonomie des Teams, wie sie fiir agile Methoden
wie beispielsweise Scrum benétigt wird oder im Zellstrukturde-
sign als Basisidee enthalten ist, ist fiir sie ein radikal neuer An-
satz. Wie kann der Umbau in eine solche moderne Struktur
trotzdem gelingen?

Ein moglicher Weg ist, in einem ersten Zwischenschritt eine
Kombination aus bestehender Teamstruktur und einer skill-
und teamibergreifenden Zusammenarbeit zu suchen. Es sollen
damit die Sicherheit des »organisatorischen Heimathafens«
und die bekannten Rollen mit neuen Arbeitsmustern in der Ver-
netzung und Zusammenarbeit verbunden und aktiv gefordert
werden.

2019 stand eine Schweizer Finanzinstitution vor der Frage-
stellung, wie innerhalb der IT durch eine neue Organisations-
form ein vernetztes Arbeiten und der zunehmend notwendige
Einsatz agiler Methoden in der Projektumsetzung unterstiitzt
werden kann. Ausgangspunkt war eine klassische Abteilung mit
skillorientierten Teams fiir die Projektleitung, die Businessana-
lyse und die Softwareentwicklung sowie eine zweite Abteilung,
in der betriebsnahe Aufgaben umgesetzt wurden. Nach einer
Vorbereitungs- und Planungsphase wurden die Teams inhalt-
lich neu strukturiert. Dabei wurde eine Teamstruktur mit Team-
leitung beibehalten, um eine formale Fiihrungsstruktur zu er-
halten. Die Mitarbeiter:innen wurden aber in einem crossfunk-
tionalen Ansatz aus den bis dahin getrennten Disziplinen den
Teams zugeordnet. Jedes Team verfligte damit gleichzeitig
Uiber sehr unterschiedliche Skills. Innerhalb der Teams wurde
eine viel hohere Teamautonomie geférdert, da die Teamlei-
tungen nicht mehr fiir ihr komplettes Team als die besten
Fachexpert:innen agieren konnten. Zusétzlich wurde fiir ein
grolRes Team die Teamfiihrung aufgrund der Fiihrungsspanne
in ein Co-Teamleadership aufgeteilt. Einer der beiden Teamlei-
ter fokussierte sich auf fachliche und operative Aspekte, der
zweite Teamleiter auf die klassischen Fiihrungsaspekte wie bei-
spielsweise Zielvereinbarungen oder weitere HR-Themen.

Mit diesem Ansatz wurde eine »klassische Teamstruktur«
mit fachlich heterogener Zusammensetzung geschaffen. Die
Teamstruktur steht fiir die direktiven, formellen und autorita-
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ren Anteile der Filhrung, wahrend die heterogene Teamzusam-
mensetzung fiir den partizipativen, informellen Aspekt mit ei-
ner Teamautonomie steht.

Eine durchgefiihrte Umfrage zeigte anschlieRend, dass der
Ubergang von den allermeisten Mitarbeiter:innen begriisst
wird. Sie sehen neben dem einfachen, direkten Austausch mit
anderen Skillgruppen auch die breiteren Weiterentwicklungs-
moglichkeiten flir sich selbst. Projekte, die mit agilen Methoden
arbeiten, kdnnen von solchen Teams einfacher unterstiitzt wer-
den, da die neue Teamzusammensetzung nun beispielsweise
genau der eines Scrum-Teams mit den heterogenen Skills ent-
spricht.

2. Spannungsfeld: Wie steuert man die Methoden-
auswahl auf Unternehmensebene?

Vor allem gréRere Unternehmen, die agile Methoden einfiihren
mochten, stehen vor einer groRen Herausforderung. Abgese-
hen von der Auswahl unzdhliger Methoden, Variationen und
Kombinationen sowie der Integration bereits bestehender
StrukturenundProzessemtussendieEntscheidungstrager:innen
das Spannungsfeld zwischen rigoroser Vorgabe und vélliger
Methodenfreiheit bewaltigen. Das reichtin der Praxis von Extre-
men, wenn z.B. eine Methode fiir das gesamte Unternehmen
definiert wird, bis hin zu vélliger Freiheit, wenn jedes Team
selbst entscheiden kann, welche (agilen) Techniken und Metho-
den es fiir das jeweilige Projekt anwendet.

Die Liste an Pro und Kontra fiir die jeweilige Seite scheint
endlos lang zu sein. Zum einen erzeugt das Festhalten an einer
bestimmten Methode Sicherheit und Vertrauen, eine Identifi-
kation mit den Prozessen und Rollen und unterstiitzt dariiber
hinaus auch Lernprozesse, die zur stetigen Verbesserung der
Methode fiihren. Manchen Unternehmen gelingt es auch, sol-
che selbstentwickelten oder angepassten Methoden zu ver-
markten, um damit Auflenwirkung zu erreichen. Man denke
z.B. an den Rational Unified Process (RUP) oder die Microsoft
Sure Step Methodology. Zum anderen widerspricht das Fest-
halten an einer Methode der Tatsache, dass jedes Projekt ande-
re Bedirfnisse hat und das »One size fits all<-Konzept deshalb
in der Praxis immer zu Abstrichen fiihren muss. Ganzliche Wahl-
und Anpassungsfreiheit hat den Vorteil, dass man tatsachlich
mafgeschneiderte Techniken und Methodenkombinationen
fiir jedes Vorhaben entwickeln kann, doch ebendies stellt ne-
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ben Anforderungen an Zeit und Ressourcen auch einen hohen
Wissensbedarf iber die aktuelle Methodenlandschaft dar.

Ein méglicher Losungsansatz liegt in der intelligenten Steu-
erung der agilen Methoden liber ein zentrales agiles Experten-
team, das allerdings keine spezifische Methode entwickelt oder
gar den Teams auferlegt, sondern als Support und Coaching
Unit flir die fachliche Beratung und den inhaltlichen Austausch
bei Methodenfragen zu Verfligung steht. Ein agiler Transforma-
tionscoach aus einem groflen deutschen Verkehrsunterneh-
men erklarte uns dazu: »Es gibt ein grundsatzliches Interesse
am Thema und die Nachfrage ist da. Meistens kommen die ver-
schiedenen Teams und fragen nach OKR, Scrum oder anderen
konkreten Methoden. Wir gehen dann erstmal wieder weg von
der Methode und stellen die Frage nach Pain Points - also wel-
che Probleme denn {iberhaupt geldst werden sollen.«

Die Agile Coaching Unit versteht sich in diesem Zusammen-
hang als interne Dienstleistungsorganisation, in der Experten
mit verschiedenen Methoden zusammenarbeiten, um prob-
lemorientierte Herangehensweisen auf Basis ihrer breiten Er-
fahrung vorzuschlagen. Das Team verfolgt selbst einen agilen
Ansatz, um den Wandel ihrer (internen) Kund:innen zu beglei-
ten: »Wir machen das Stiick fiir Stiick, probieren etwas aus, ge-
hen wieder zurlick, testen etwas anderes. Die groRten Hiirden
sind nicht die Methoden, die kennen wir ja und die sind erprobt,
der groRte Hebel liegt im Bereich des agilen Mindset.« Fiir das
Unternehmen bedeutet dies, dass es keine top-down Zielvorga-
be fiir die »Agilisierung« der Teilbereiche gibt. Es findet also das
Pull-Prinzip Anwendung, und die Teams gehen selbststandig -
oft aufgrund positiver Erfahrungen anderer Teams - auf die
Agile Coaching Unit zu, um die Verdanderung anzustoRen.

Die Governance der Methode in so einem System ist deshalb
gemischt. Es gibt keine zentrale Methodenvorgabe, aber ein
zentrales Team, das die fachliche Wissenszentrale fiir alle me-
thodischen Fragen bildet. Dadurch entsteht eine hybride
Governance, die sowohl die Flexibilitat und Anpassungsmog-
lichkeit bietet, die Organisationen mit vielen unterschiedlichen
Projekten bendtigen, gleichzeitig aber die zentrale Ubersicht,
Steuerung und das Lernen aus Fehlern tiber Projekte hinweg
ermdglicht.

3. Spannungsfeld: Wieviel Freiheit benétigt

der Methodeneinsatz auf Projektebene?

Ein strikter bzw. flexibler Methodeneinsatz beschreibt, ob eine
agile Methode leicht angepasst werden kann oder nicht. Im agi-
len Projektmanagement entsteht dadurch ein Spannungsfeld:
Setzt man die agile Methode strikt ein, also genau wie urspriing-
lich vorgesehen, so kann sie ihr volles Potenzial entfalten.
Gleichzeitig allerdings lduft man dabei Gefahr, dass die Metho-
de in der spezifischen Projektsituation nicht richtig passt und
man den eigentlichen Gedanken von »agil« Ubersieht, wenn die
Methode zu strikt ausgelegt wird. Wird eine Methode dagegen
flexibel adaptiert und eingesetzt, dann mag sie zwar genau zum
jeweiligen organisatorischen oder projektspezifischen Kontext
passen, kann dann aber so weit verandert worden sein, dass sie
zu einem eher rigiden und planbasierten Ansatz wird, der dann
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einfach nur mitdem »agilen Siegel« versehen ist. Wenn z. B. Dai-
ly Stand-ups in Planungsmeetings ausarten oder lediglich zum
Reporting an Vorgesetzte dienen, dann mag diese Methode
zwar mit Agilitét assoziiert werden, hat in der Ausfiihrung aber
wenig damit zu tun.

Agile Ansatze sind in der Regel nicht so detailliert, dass da-
mit alle MaRnahmen im Projekt vollstandig bestimmt werden.
Daher besteht zwangslaufig ein gewisser Spielraum und auch
Bedarf fiir Improvisation beim Methodeneinsatz in Projekten.
Die Methode sollte liber eine eingebaute Flexibilitat verfligen,
die es den Teammitgliedern ermdglicht, sie im laufenden Be-
trieb anzupassen. Eine geringe Standardisierung (d. h. geringe
Einheitlichkeit und Konsistenz der agilen Methoden im Projekt)
kann allerdings ebenfalls dysfunktional sein, z. B. wenn es sich
um eine standortiibergreifende (globale) Projektsituationen
handelt.

Der Projektmanager sollte versuchen die Spannung zu nut-
zen, die diese Widerspriiche erzeugt, anstatt sich zu bemiihen,
sie zu beseitigen. Wenn man sich mehr fiir den Prozess bzw. die
Methode als fiir seine Werte und Prinzipien einsetzt, wird die
agile Methode paradoxerweise rigide. Der Schliissel kann darin
liegen, sich an die agilen Prinzipien zu halten, nicht unbedingt
an den Prozess oder die Methode.

Setzen Sie den Fokus auf Ergebnisse: Wenn Sie z.B. im Scrum
Stories verwenden, um Anforderungen zu dokumentieren und
zu organisieren, sollten Sie sie stets auf das Ergebnis ausrich-
ten. Dies ist besonders wichtig auf der Ebene der Features oder
Epics. Gehen Sie lhr Backlog mit einer Kanban-Mentalitdt an,
um die nétige Flexibilitat zu haben und um kontinuierlich auf
Veranderungen reagieren zu kdnnen.

Stdrken Sie die Teammotivation durch Werteorientierung.
Das Neue an den agilen Methoden sind nicht unbedingt die an-
gewandten Praktiken, sondern die Anerkennung des Menschen
als Haupttreiber des Projekterfolgs, gepaart mit einem starken
Fokus auf Effektivitat und Mandvrierfahigkeit. Wie in allen an-
deren Bereichen von »agil« werden die besten Ergebnisse er-
zielt, wenn die Initiative von motivierten Personen getragen
wird. Optimale Ergebnisse werden erzielt, wenn sich das Team
den agilen Grundsatzen und Werten verschreibt, reflektiert und
abstimmt, sich selbst organisiert und sich auf Spitzenleistun-
gen und solides Design konzentriert.
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Die digitale Zukunft
der Personalarbeit

Kiinstliche Intelligenz treibt digitale Transformation in Unternehmen
voran und adressiert auch die Aufbau- und Ablauforganisation massiv.
Was bedeutet KI fiir Human Resources und wie kann der Wandel sinnvoll
gestaltet werden? Wie lasst sich die wachsende Datenflut mit kiinstlicher
Intelligenz fiir fundierte Entscheidungen in der Personalarbeit nutzbar
machen? Dieser konkrete Leitfaden fiir die Umsetzung zeigt, wie Perso-
nalerinnen, Organisationsentwickler und Fihrungskrafte auch ohne IT-
Vorwissen durch datenbasierte und KI-gestlitzte Personalarbeit die Unter-
nehmenstransformation aktiv und verantwortlich begleiten kénnen.
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SPEKTRUM VORSCHAU/CALL FOR PAPERS

Vorschau auf Heft 4/2022

(erscheintam 1. August 2022)
P  SCHWERPUNKT Scheitern - Preis des Erfolgs?

Dobusch/Késter/Schafer/Seckler Fehlschldge offen einrdumen? -
Uber das Nachleben gescheiterter Start-ups
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Fischer Der Einfluss der Teamkultur auf nachhaltiges Teamlernen aus

Fehlern

AUSBLICK

Call for Papers

Beitrage zur Veroffentlichung in der zfo sind stets willkom-
men. Neben den standigen Rubriken

« Flhrungund Leadership,

« Organisation und Strategie,

« Changemanagement und Organisationsentwicklung,

« Projekt- und Prozessmanagement und

« Business-Analyse

plant die Schriftleitung fiir die kommenden Ausgaben fol-
gende Schwerpunktthemen.

DIE ANYWHERE-ORGANISATION
Heft 1/2023 - Manuskripteinreichung bis 01.08.2022

In den vergangenen Jahren hat die Entwicklung weg von star-
ren Arbeitsmodellen hin zu flexiblen Wertschopfungsprozes-
sen an Fahrt aufgenommen. Konsequent weitergedacht fiihrt
dies zu Organisationsformen, die durch »Work from Any-
where« gepragt sind, also der freien und selbstbestimmten
Wahlvon Arbeitsort sowie Arbeitszeiten. Beschaftigte wahlen
und gestalten ein Arbeitsumfeld, in dem sie sich am produk-
tivsten und damit auch am zufriedensten fiihlen.
Das klassische Biiro wird zu einem Ort der Begegnung und
des Austauschs, wahrend die eigentliche Fokusarbeit auch
an anderen Orten stattfindet. Dieses hybride Arbeitsmodell
halt fiir Unternehmen einige Herausforderungen bereit, z. B.
in Bezug auf technische Anforderungen, Arbeitszeitmodelle,
betriebliche Ablaufe, Arbeitsplatzausstattung, Arbeits- und
Datenschutz sowie Anforderungen an Flhrungskréfte und
Beschéftigte.
Artikel fiir diesen Call for Papers kénnen sich z. B. folgenden
Fragen widmen:
«  Kann»Work from Anywhere« eine Antwort auf den Wandel
der Arbeitswelt sein?
«  Welche Grundregeln sind im Hinblick auf Kundenkontakte
und Teamerfordernisse notwendig?
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Jager/Kovic FeedForward - von der Zukunft lernen

Tinner/Bethke HR-Management im Kontext der Aging Workforce

Heft 5/2022: Die Organisation und ihre Narrative (erscheint am 4. Oktober 2022)
Heft 6/2022: Workplace Incivility - Toxisches Verhalten in Organisationen
(erscheintam 1. Dezember 2022)

+ Was bedeutet eine Anywhere-Organisation fiir die Unter-
nehmenskultur und die Identifikation der Mitarbeitenden
mit dem Unternehmen?

+  Wie lasst sich in einer Anywhere-Organisation vertrauens-
voll und transparent zusammenarbeiten?

LEADERSHIP UND KOMMUNIKATION
Heft 2/2023 - Manuskripteinreichung bis 01.10.2022

Kommunikation ist ein wesentliches, wenn nicht das we-

sentliche Element von Leadership. Insbesondere im Rahmen

von virtueller Flihrung erhdlt Kommunikation bei der Zu-

sammenarbeit liber eine raumliche und/oder zeitliche Dis-

tanz eine ganz besondere Stellung. Der Mangel an direkten

Kontakten erschwert die Koordination, das Erkennen von

Schwierigkeiten und Konflikten, den Informationsfluss, das

Entstehen eines Teamgefiihls, aber auch die Leistungsbe-

wertung. Diese Aspekte virtueller Fiihrung stellen ganz neue

kommunikative Anforderungen an das Leadership.

Artikel fiir diesen Call for Papers kénnen sich z. B. folgenden

Fragen widmen:

+  Wie beeinflusst das gewdhlte Medium die Kommunika-
tion selbst?

+  Welche Kennzeichen gelungener Kommunikation existie-
ren?

+ Istdas Fiihren von virtuellen Teams ein neues Thema fiir
Managementtrainings?

+  Welche Rolle spielt Kommunikation beim Management
und bei der Moderation von Teamprozessen?

Hinweise zu den verschiedenen Beitragsformaten der zfo, zur
Manuskripterstellung und zum Einreichungsprozess finden
Sie unter www.zfo.de.
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von Hoshin Kanri aus Anwendersicht dar. Es enthadlt viele bewahrte und
praktische Werkzeuge sowie Uber Jahre entwickelte Methoden.
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