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Nachlese zum 8. PSD in Frankfurt-
Morfelden

Am 14./15. Mai fand in Frankfurt-Morfelden
bereits zum 8. Mal der Process Solutions
Day (PSD) der Gesellschaft fiir Organisation
(gfo) statt. Er war mit knapp 200 Teilneh-
mern wieder sehr gut besucht. In seiner
Keynote sprach Professor Binner noch ein-
mal die BPM-Schwerpunktthemen der letz-
tenJahre an, die im Kern immer die Realisie-
rung desinvielen Normen und Regelwerken
geforderten »Prozessorientierten Ansat-
zes« mit geeigneten BPM-Tools zum Inhalt
haben.

Beim 8. PSD stand die Prozess-Work-Ba-
lance im Mittelpunkt. Hard- und Softfacts,
Flihrungs- und Leitungsfaktoren miissen im
Gleichgewicht stehen, um das Gesamtopti-
mum zu erreichen. Die Teilnehmer konnten
sich anschliefend in bewdhrter Weise ent-
sprechend ihres jeweiligen Interessens-
schwerpunktes mit den Prasentationen der
20 BPM-Tool-Anbieter in Bezug auf Systeme
und Losungen in den nachfolgend genann-
ten Tracks auseinandersetzen.

Erster Tag: Anbieterforum
mit folgenden Prasentationen:

Track A — Prozessmodellierung

Folgende BPM-L6sungen wurden prdsen-

tiert:

e BIC3.0-NeueWegeim Prozessmanage-
ment: Einfach, flexibel und ganzheitlich
— Marc Stromberg, GBTECAG, Leiter Con-
sulting + Partner

* Prozessorientierte  Unternehmensge-
staltung in Aeneis: Integriert, Intelli-
gent, Interaktiv. Mit intellior werden Ih-
re Prozesse einfach besser. — Martin
Mayer-Abt, Vorstand Intellior AG

* Symbio - so einfach kann BPM sein. BPM
Innovationen — vom Brown Paper zum
reinen HTML 5 BPM System — Oliver Zel-
ler, Geschaftsfiihrer Ploetz+Zeller GmbH

e Der Signavio Process Editor — Prozess-
modellierung kann auch einfach von der
Hand gehen! — Torben Schreiter, Ge-
schaftsfiihrer Signavio GmbH
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e Praxisorientiertes BPM mit der Chamadle-
on-Methode — Jiirg Sager, CEO IMS Inte-
grierte Managementsysteme AG

e Sem Talk: Prozessportale mit Microsoft
SharePoint 2013 und Visio 2013 — Dr.-Ing.
Frauke Weichhardt, Geschaftsfiihrerin
Semtation GmbH

e Erfolgreich Prozesse umsetzen mit
ADONIS und dem ADONIS Prozessportal
— Tobias Rausch, Produktmanager BOC
Gruppe

Zusammenfassung

Die Vortrage im Track »Prozessmodellie-
rung« gaben den Teilnehmern eine Uber-
sicht dartiber, welche Notationen und
Standards die prasentierten BPM-Tools
unterstiitzen und welche Funktionalitdten
sie bereitstellen. Die Anforderungen an ein
geeignetes  Prozessmodellierungswerk-
zeug konnen sich je nach Zielsetzung, Ein-
satzkontext und personlicher Préferenz
deutlich unterscheiden. So bevorzugen ei-
nige Anwender eine webbasierte, gehoste-
te »SaaS«-Losung, wahrend andere klassi-
sche lokale Installationen praferieren. Be-
stimmte Zielsetzungen fordern eine enge
Anlehnung an einen fithrenden Standard
wie der BPMN, andere bevorzugen dage-
gen individuelle Gestaltungsfreiheiten. So
hatten die Teilnehmer eine exzellente
Moglichkeit, sich in den Vortragen sowie
an den Ausstellerstanden iber die Leis-
tungsfahigkeit der teilnehmenden BPM-
Tools zu informieren und damit ihre per-

Prof. Dr. Hartmut
Binner begriiRt
die Teilnehmer
des 8. gfo-PSD

sonliche Auswahlentscheidung zu unter-
stutzen.

Track B — BPM-Suiten/Human Workflow/SOA
Hierbei handelte es sich um nachfolgende
Prasentationen:

* Mehr Prozess, weniger Technik. Von der
Modellierung zur Ausfiihrung. — Peter
Wiedmann, AXON Active AG Schweiz

e Kein Hocus-Pocus, ein Workflow. — Ro-
bert Hutter CEO PROLOGICS IT GmbH

e BPM in der Cloud — Thomas Rohrig, Ge-
schaftsfiihrer Intellivate GmbH

e Workflow-basiertes Process Performance
Monitoring mit der BIC Plattform ®arvato
Systems GmbH — Dr. André Lougear, Ma-
nager BPM Products arvato systems

e Agile BPM — Design by Doing — Micha
Kiener, CEO edorasware AG

e Business Process as a Service mit dem
Scheer Process Tailor — Karsten Schulz,
Marketing und Vertrieb, Scheer Manage-
ment GmbH.

Zusammenfassung

Es wurden mehrere fiihrende Workflow-L6-
sungen vorgestellt. Diese Losungen sind
umfassende BPM-Suiten, welche vielfalti-
ge, aktuell gdngige Anforderungen an die-
se Systeme erfiillen konnen. Sie verfligen
tiber ein nutzerfreundliches Oberflachen-
design und erlauben es, Prozesse zu mo-
dellieren und auch auszufiihren. Fiir die
Modellierung orientieren sie sich in der
Grundausrichtung an BPMN 2.0. Wo es als
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Besuch der Fachausstellung

sinnvoll erachtet wurde, werden dabei je-
weils Abweichungen oder Ergdnzungen
vorgenommen.

Die anschlieBende Diskussion zeigte,
dass kundenseitig ein starkes Interesse an
Sharepoint-Lésungen sowie der Einbet-
tung von Nachrichten und Masken in die
Office-Umgebung besteht. Hier sind die
prdsentierten Ldsungen gut aufgestellt,
zukiinftige weitere Entwicklungen sind ge-
plant. Die Referenten sprachen sich dafiir
aus, Fachsicht und IT-Sicht nicht separat
zu entwickeln.

Track C - Prozessorientierte Losungen

Es wurden folgende Lésungen vorgestellt:

e Geschaftsprozesse als Basis von Ma-
nagementsystemen — Dr. Rudi Herterich,
DHC Business Solutions GmbH & Co.KG

e Die Innovationsfahigkeit im Unterneh-
men erhalten und starken — Andreas Dit-
ze, Geschaftsfiihrer MID GmbH

* Prozessorientierte Unternehmensana-
lyse als Managed Service. SONOXOplus
Process Modeler — Alexander Guten-
dorf, Geschaftsfiihrung Sonoxo GmbH

e MITO - Das Methoden-Tool zur ganzheit-
lichen Unternehmensbetrachtung — Jens
Helge Pfau und Gersom Sommerfeld,
arvato systems Technologies GmbH

e Geschéftsprozesse im Zentrum von
Qualitat, Wertschopfung und Verbesse-
rung — Andreas Ludt, Yaveon AG

e Zuverldssige 3D-Simulationsmodelle zur
Entscheidungsunterstiitzung in Produk-
tion und Logistik — Rapid Modeling mit
Software der 4. Generation macht kom-
plexe Prozesse transparent — Dietmar
Bottner, AgflSS — Agentur fiir Industrie-
Software & Services, und Alfons Jakob,
Innovation-Organisation-Realisierung.
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Awardgewinner Intellivate GmbH mit Prof. Hartmut Binner

und Sven Schndgelberger

Zusammenfassung

Die Vortrage im Track »Prozessorientierte
Losungen« gaben den Teilnehmern eine
Ubersicht dariiber, welche Funktionalitidten
und Leistungen die prasentierten BPM- und
Methoden-Tools bieten. Wahrend die eine
Losung die praxisgerechte und einfache Ist-
Analyse mit den Moglichkeiten, aus der Ta-
tigkeitseingabe eine einfache Prozessent-
wicklung fiir eine bestehende Organisation
beschrieb, wurde fiir das Standard-Metho-
den-Tool die grundsatzliche Funktionalitat
und die umfangreichen Méglichkeiten des
Einsatzes dargestellt: Als Entscheidungs-
grundlage, standardisierte Methodenver-
kniipfung, Prozessbewertung und zur Doku-
mentation ist es primar nutzbar. So hatten
die Teilnehmer eine exzellente Méglichkeit,
sich in den Vortrdagen sowie an den Ausstel-
lerstanden uber die Leistungsfahigkeit der
teilnehmenden Losungen zu informieren
und damit ihre personliche Auswahlent-
scheidung zu unterstiitzen.

Nach Beendigung der Tracks stellte Herr
Klute den Status der BPM-Zertifizierung
(Certified Business Process Professional,
CBPPO) durch die EABPM und die nichsten
Entwicklungsschritte vor: Mittlerweile wur-
den tiber 200 Prozessmanager zertifiziert —
die gfo geht mit gutem Beispiel voran und
sponsert auch die Zertifizierung bei ihren
gfo-Regionalgruppenleitern.

Das Ende des ersten Tages wurde wieder
von der Verleihung der jahrlichen Process
Solution Awards bestimmt. In der Kategorie
»Workflow« erhielten die Firma Vogler
Fleisch und Scheer Management GmbH den
1. Preis.

In der Kategorie »Prozessmodellierung«
erhielten Diehl AKO Stiftung & Co. KG und
Intellior AG den 1. Preis. Der 2. Preis ging an

EDEKA Handelsgesellschaft Sidwest GmbH
und GBTEC.

Diillberg Konzentra GmbH & Co. KG und
Intellivate GmbH erhielten in der Kategorie
»Prozessorientierte Lésungen« den 1. Preis.
Fresenius Medical Care Deutschland GmbH
und Fresenius Netcare GmbH erhielten mit
Ploetz + Zeller den 2. Preis.

Mit einem gemiitlichen Get-together gab
es einen schénen Abschluss des ersten Ver-
anstaltungstages, der intensiv fiir Gespra-
che und Erfahrungsaustausch genutzt wur-
de.

Zweiter Tag: Anwenderforum
mit 14 BPM-Erfahrungsberichten

Am zweiten Veranstaltungstag gab das
BPM-Anwenderforum den Teilnehmern die
Gelegenheit, sich intensiv mit konkreten
Fallbeispielen und Praxiserfahrungen zum
Geschéftsprozessmanagement auseinan-
derzu setzen. Er6ffnet wurde der Tag durch
einen Vortrag von Prof. Dr.-Ing. Hartmut F.
Binner lber organisatorische, 6konomi-
sche, okologische, technologische, perso-
nelle und soziologische Ansatzpunkte zur
Erfullung der BPM-Workbalance-Anforde-
rungen.

In den parallelen Vortragen starteten Olj-
ver Dehning, CEO antispameurope fiir SON-
0XO mit einem Vortrag zum Thema »IST-Er-
hebungen in mittelstandischen Unterneh-
men zur strategischen Ausrichtung« und
Sabine Wunsch und Denis Freybote der
Christoph Kroschke GmbH sowie Ralf
Schubbert von DAD Deutscher Auto Dienst
GmbH zum Thema »Auf Automatik schalten
— durch ganzheitliches Prozessmanage-
ment die Effizienz erhdhenc.

Sie berichteten davon, dass steigende
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Komplexitat der Prozessabldufe und der zu-
nehmende Einsatz von Informationstech-
nologie im Hause CKG im Jahre 2009 zu
dem Entschluss fiihrte, Geschaftsprozesse
mittels standardisierter Dokumentation zu
implementieren, zu steuern und - ein
Schwerpunkt — die Geschaftsprozesse mit
Funktionen der IT-Systeme zu verkniipfen.
Das Projekt wird inzwischen gemeinsam mit
dem Tochterunternehmen Deutscher Auto
Dienst GmbH realisiert, bei dem die Unter-
stlitzung kundenindividueller Prozesse im
Mittelpunkt steht. Projekte werden mittels
Prozessmanagement geplant, designt und
umgesetzt. Inzwischen sind iiber 300 Pro-
zesse (ca. 250 CKG / 50 DAD) dokumentiert.
Stolz ist das Prozessmanagement Team,
dass die Umsetzung ohne externe Bera-
tungsleistung — abgesehen vom Tool-Her-
steller — unter Nutzung von BPM-Foren und
von Kontakten zu Firmen (Best-Practice) er-
folgt ist.

AbschlieBend folgte Henry Rdder, Senior
Referent DB AG zum Thema » Organisation
der Instandhaltung bei der Deutschen
Bahn«. Den steigenden Kundenanforderun-
gen wird die Fahrzeuginstandhaltung durch
Prozessbewertung und -gestaltung gerecht.
Hierbei findet eine MTM-Bewertung der
analysierten Arbeitsablaufe statt.

Einen Einblick in den Start in das Ge-
schaftsprozessmanagement beim Compu-
terhandler und Apple-Spezialisten Gravis
bot anschliefend die Leiterin des Kunden-
service Eva Héffmann. Aus ihrem Vortrag
wurde deutlich, dass die Systematisie-
rungsarbeit zu Anfang zwar beschwerlich
ist, jedoch zeitnah ein verbesserter Uber-
blick tiber die Unternehmensstruktur und
-ablaufe ermoglicht wird. Dadurch lohnt
sich der Aufwand und die Anstrengungen
sollen fortgesetzt werden. Interessant zu
sehen war auch, welche Rolle die Verkniip-
fung unterschiedlicher Absatzkandle im
Handel zukiinftig spielen wird und wie na-
heliegend die Prozessbetrachtung als Mit-
tel zur Verringerung der daraus resultieren-
den Komplexitat ist.

Nach derKaffeepause, in derdie Fachaus-
stellung besucht werden konnte, referierten
Hellmut Ringena, Leiter BPI Workflow Solu-
tions Germany E.ON IT GmbH, {iber »Agile
Prozessentwicklung im Rahmen der kon-
zernweiten Prozessautomatisierung« und
Friedhelm Fischer, Zentraler Prozessmana-
ger des Polizeiprasidiums Koln, tiber »Pro-
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zessoptimierung im Polizeiprdsidium Kéln
— Mitarbeiterpotenziale bei der Prozessopti-
mierung nutzen«. Die geschilderten be-
hordlichen Rahmenbedingungen und die
zahlreich beschriebenen erfolgreichen Pro-
zessoptimierungs-MaBnahmen im Polizei-
prdsidium Koln verdeutlichten eindrucks-
voll, dass bei individuellem Engagement
einzelner Personen mit der erforderlichen
Qualifizierung und der Forderung durch die
Leitung der Organisation ganz hervorragen-
de Projektergebnisse gelingen kénnen.

Es folgten darauf Werner Harder von der
MAPA GmbH zum Thema »Innogate-Prozess
bei der Firma MAPA«. Er berichtete liber die
Erfahrungen und Erfolge mit dem »Inno-
Gate-Prozess«, einem Innovationsprozess,
der die Basis fiir eine erfolgreiche und
schnelle Entwicklung von Produkten — von
der Idee bis zur Marktreife — bietet. Der »In-
no-Gate-Prozess« ist ein Projektmanage-
mentprozess, derin 7 Phasen aufgegliedert
und durch »Entscheidungs-Gates« unter-
teilt ist. Der Prozess garantiert unter ande-
rem, dass nur freigegebene Projekte reali-
siert werden, dass die Kommunikation ge-
wahrleistet ist, dass die Dokumentation
parallel l[duft und dass schlussendlich eine
termingerechte Einfiihrung der Produkte im
Markt erfolgt.

Eva-Marie Torhorst, MBA, FOM Miinchen,
zeigt in ihrem Beitrag liber »Prozessbasier-
tes betriebliches Gesundheitsmanagement
— gesundheitsforderliche Arbeitsgestal-
tung« eine ganze Anzahl von praktischen
Ansatzpunkten, um dieses wichtige Thema
fir die Mitarbeiter systematisch voranzu-
bringen.

Gestarkt ging es nach der Mittagspause
weiter mit Dr. Florian Hutter, Diehl AKO Stif-
tung & Co KG, und einem Vortrag tiber »BPM
nachhaltig mit Methodik im industriellen
Umfeld verankert« sowie Bettina Wellas,
Fachreferentin Energie Siidbayern GmbH,
mit dem Thema »Von der Implementierung
eines IT-Tools zur Optimierung des GPM«.

Im Anschluss erlauterte Wilhelm Appold,
Referent Personalwirtschaft BMW Group,
»Effiziente Personalprozesse: Flexible Kon-
zepte und Methoden der Arbeits- und Funk-
tionsbewertung«.

Er stellte den Zusammenhang zwischen
Kosten, Kapazitdaten und Zeiten sowie deren
Wechselwirkung auf die Arbeitsplatzbewer-
tung mit folgenden Vertiefungen her:

e Aufzeigen von Flexibilisierungsinstru-

gfo-Vorstandsmitglied Manfred Klute berichtet
Uber den Stand der CBPP-Zertifizierungen

menten im Rahmen der Personalwirt-
schaft durch Arbeits- und Betriebsnut-
zungszeitgestaltung, Zuordnung von
Personalkapazitaten zu direkten und
indirekten Arbeitskosten.

e Flexible Methoden der Arbeits- und
Funktionsbewertung je nach tariflicher
und auBertariflicher Zuordnung des Ar-
beitsplatzes, sowohlim Inland als auch
in ausldndischen Organisationseinhei-
ten. Sein Fazit: Die Anforderungen des
Marktes erfordern flexible Prozesse und
Methoden der Arbeits- und Funktions-
bewertung.

Abschliefend berichtete Martin Gottwald,
CFO Diillberg Konzentra GmbH & Co. KG,
tiber »Geschédftsprozessmanagement im
Mittelstand: Nutzen von BPM bei der SAP-
Einflihrung«.

Den Abschluss des Anwenderforums
tibernahm Christian Schén, Financial Cont-
roller der Brau Holding International GmbH
& Co. KG, mit einem Vortrag zum Thema »
Process Efficiency bei der Brau Holding In-
ternational«. Hierwurden die Strukturierung
und das Controlling der internationalen Ver-
kniipfungen unter Beriicksichtigung inter-
kulturellerRahmenbedingungen vorgestellt.

Der Tag wurde mit einer Zusammenfas-
sung der Moderatoren, einem herzlichen
Dank an die Teilnehmer, Referenten und
Aussteller und der Verabschiedung durch
den Vorstandsvorsitzenden der gfo, Prof.
Dr.-Ing. Hartmut F. Binner beendet.

Wir freuen uns auf ein Wiedersehen auf
dem gfo Jahreskongress fiir Organisation
und Managementam 7. und 8. Oktober 2013
in Dusseldorf (vgl. S. 295).
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SGO-Mitteilungen

Scheitern als Chance -
ein ungenutztes Lernfeld?

SGO-Themenabend 4. April 2013

Scheitern ist ein vielschichtiges, komple-
xes, von der Gesellschaft heute noch viel-
fach stigmatisiertes und damit »ungelieb-
tes« Thema. Der Titel »Scheitern als Chan-
ce« druickt aus, dass in einer umfassenden
Betrachtung positive Elemente in die Dis-
kussion eingefiigt werden koénnen. Und
letztlich weist die Erwdahnung des ungenutz-
ten Lernfeldes auf brachliegendes Potenzial
hin. Bei der SGO-Veranstaltung wurde die-
ses Thema unter drei Blickrichtungen ange-
gangen, namlich a) aus menschlicher/per-
sonlicher Sicht, b) aus institutioneller Sicht
und c) aus der Sicht von Projekten. An der
Podiumsdiskussion haben Vertreter dieser
drei Sichtweisen teilgenommen. Damit
konnte eine breite und anndhernd ausge-
wogene Betrachtung sichergestellt werden.

Zur Einstimmung hat Dr. Markus Sulzber-
ger, Prasident SGO, einige Reflexionen zum
Thema Scheitern vorgestellt. Dabei hat er
darauf hingewiesen, dass »Scheitern eine
im Entwicklungspfad unseres Lebens, in
Projekten oder einer Institution notwendi-
ge, natiirliche und voraussehbare Tatsache
ist«. Dies istin unserem heutigen Leben mit
dauernd zunehmender Komplexitdt und Dy-
namiknochviel mehrderFall, als im vergan-
genen Jahrhundert. Ein Problem liegt darin,

Benjamin Kiinzli, CLC Consulting AG; Karin
Detmer Beyeler, Personalamt des Kantons Bern;
Miriam Lthi, Briihlgut Stiftung Winterthur
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dass wir die Einordnung und die Bewer-
tung eines Misserfolges diesem Umstand
noch kaum angepasst haben. Erschwerend
kommt dazu, dass Technisierung und Glo-
balisierung zu einer weitgehenden Trans-
parenz gefiihrt haben, was wiederum dazu
fihrt, dass oftmals die »public opinion«
iber die Wertigkeit eines Scheiterns be-
findet. In Unternehmen sind im Entwick-
lungspfad Riickgange, »set backs« und
Neuorientierungen notwendig; dies hat viel
weniger mit Scheitern als mit konsequen-
ter, langfristig ausgerichteter Unterneh-
mensfithrung zu tun. Scheitern hat auch
mit unrealistischen Zielen und Vorhaben
zu tun; Mahatma Gandhi hat dies wie folgt
ausgedriickt: »Wir trdumen von Systemen,
die so vollkommen sind, dass niemand gut
sein muss«.

Professor Dr. Hans A. Wiithrich, Universi-
tat der Bundeswehr Miinchen, hat in sei-
nem Eintretensreferat darauf hingewiesen,
dass in komplexen Systemen, in denen wir
heute leben, Scheitern nicht die Ausnah-
me, sondern die Regel ist. Ein Problem liegt
darin, dass unsere Gesellschaft auf Sicher-
heit ausgelegt ist und damit Scheitern kei-
nen Platz hat. Es wdre aber auch falsch,
Scheitern zu glorifizieren; es kann — wie er
mit eindriicklichen Bildern gezeigt hat —
auch sehrweh tun. Im Folgenden hat Wiith-
rich vier Komponenten oder Betrachtungs-
richtungen von Scheitern erldutert, ndm-
lich:

- -._II'
Podium: Hans A. Wiithrich, Universitat der Bundeswehr Miinchen; Cuno Plimpin, Universitat
St. Gallen; Markus Sulzberger, SGO; Bruno Jenny, SPOL AG; Andreas Mutzner, Grass & Partner AG

e Werscheitert? Das Individuum, die Grup-
pe, die Institution, die Gesellschaft etc.

e Wer definiert den Massstab, was Schei-
tern ist? Wir selbst, die 6ffentliche Mei-
nungu.a.

e Was sind Qualitdtsmerkmale des Schei-
terns? Gewichtung, Auswirkungen u. a.

e Wie gehen wir mit Scheitern um? Ver-
schiedene Dispositionen von Betroffe-
nen.

In einem zweiten Teil ist Wiithrich auf die
Erfahrung eingegangen. Da wir nicht mit
den Augen, sondern mit der Erfahrung se-
hen, tun wir uns bei der Lésung neuartiger
Probleme schwer, weil der Riickgriff auf Er-
fahrungen fehlt. Damit sind wir aufgefor-
dert, neue Erfahrungsrdume zu schaffen
oder bestehende zu erweitern. Als Mittel
hierzu schlagt Wiithrich das Experiment vor.
Wir brauchen eine »Lizenz zum Experimen-
tieren«; dazu gehort Mut und die Akzep-
tanz, dass alles Wissen vorlaufig ist. Wenn
wir alles wissen, steht auch die Lésung
schon fest. Zum Experimentieren braucht
es Mut und Vertrauen. Damit spielt das ge-
lebte Menschenbild eine zentrale Rolle. Mit
einem Zitatvon G. B. Shaw schloss Wiithrich
sein Eintretensreferat ab: »Wir brauchen
Narren! Seht, wohin uns die Verniinftigen
gebracht haben«.

Professor Cuno Piimpin, Titularprofessor
an der Universitat St. Gallen, Okonom, hat
in seinem Votum darauf hingewiesen, dass
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Philip Strasser, Swiss Life AG; Daniel Dummer-
muth; Markus Sulzberger, SGO

Scheitern im Umfeld von Institutionen eine
natiirliche Gegebenheit ist. In fiinf Jahren
scheitern iiber 50 % der Start-ups. Uber7%
der bérsennotierten Firmen verschwinden
im Laufe von 100 Jahren. Auf Grund seiner
Tatigkeit in einer Investment Gesellschaft,
in welcher Projekte sorgfaltig analysiert
wurden und mutige Entscheide unter
Risikoabwagung getroffen wurden, kommt
er zur Erkenntnis, dass komplexe Systeme
nie umfassend erfasst werden kénnen. Oft-
mals ist zwischen Mut/Risikofreudigkeit
und Dummbheit ein schmaler Grat. Mensch-
liche Moglichkeiten sind hier begrenzt. Da-
mit gehort Scheitern dazu. Wichtig ist nattir-
lich, dass tiber die Zeit mehr positive Ergeb-
nisse erzielt werden kénnen als negative.
Bruno Jenny, Inhaber SPOL AG, Steinhau-
sen, legte dar, dass im Projektumfeld deren
Typisierung von grosser Wichtigkeit ist. In
Projekten des »run the business« sind Feh-
lerlosigkeit und Einhaltung von Kosten und

Eberhard Ulich, Institut fiir Arbeitsforschung
und Organisationsberatung GmbH;

Hans A. Withrich, Universitat der Bundeswehr
Miinchen
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Asta Cebulla, FINMA; Heidi Spirgi, Spirgi Unter-
nehmensentwicklung GmbH; Mirko Weixel-
baumer, Weixelbaumer und Partner GmbH

Terminen gefragt. In Innovationsprojekten
istdie Unsicherheit naturgemdss gross, was
das Risikopotenzial entsprechend erhoht.
Ebenso wichtig ist die richtige Auswahl der
Projektleiter fiir die verschiedenen Projekt-
typen. Zahlreiche Projekte scheitern auf
Grund externer Faktoren. Speziell in Projek-
ten der offentlichen Hand wird oftmals der
erste Projektleiter »verheizt« und der zweite
kann anschliessend mit realistischen Bud-
gets- und Zeitpldnen reiissieren. Jenny hat
in seiner langjdhrigen Praxis mit Projekten
die Erfahrung gemacht, dass es Menschen
gibt, die am Steuer sitzen, und andere, die
auf dem Sozius mitfahren. Wir miissen uns
entscheiden, ob wirder einen oderanderen
Gruppe angehdren, um mit unserem Ein-
satz optimale Resultate erreichen zu kon-
nen. Nach einem gescheiterten Projekt ist
das Einschalten einer Regenerationsphase
notwendig. Der nahtlose Ubergang in eine
neue Verpflichtung ist geféhrlich.

Andrea Mutzner, Geschéftsstellenleiter
Zug der Firma Grass & Partner AG, Out-
placement — Bestplacement, begleitet
Menschen, die entlassen wurden. Er und
seine Kolleginnen und Kollegen wollen
diese Personen befdhigen, eine neue Auf-
gabe, einen neuen Job zu finden. Der Be-
gleitungsprozess dauert ca. 6 Monate. Es
geht zundchst darum, die eigene, person-
liche Einzigartikeit darzustellen und damit
die Uberzeugung aufzubauen, dass nach
dem »Scheitern« Chancen vorhanden
sind. Wenn diese Uberzeugung der Einzig-
artigkeit aus dem Herzen kommt, ist es
nach der Erfahrung von Mutzner eine Frage
der Zeit, bis sich eine wertvolle neue Be-
schaftigungsmoglichkeit offnet. Er weist
weiter darauf hin, dass die Festlegung, wer

Irene Briner, Marchen-Erzéhlerin; Walter Stiirm,
ECONAG Executive Consulting AG

gescheitert ist, relativ ist. Ist die Person,
die entlassen wurde, gescheitert, oder ist
es die Firma?

In der weiteren Podiumsdiskussion ka-
men noch einige Themenbereiche zur ver-
tieften Diskussion, die nachfolgend zusam-
mengefasst sind.

Warum scheitern Menschen,
Institutionen oder Projekte?

Piimpin hat auf exogene und endogene Fak-
toren hingewiesen. Die exogenen sind nicht
zu unterschéatzen. Bei den endogenen Fak-
toren hat er anhand eines Beispieles erldu-
tert, dass im Entwicklungsprozess eines
Unternehmens oft notwendige Strukturan-
passungen vernachldssigt werden. Mutzner
erlebt es in seiner Praxis oft, dass die Per-
formance-Massstdbe nicht von vorgesetz-
ten Stellen kommen, sondern dass der Ver-
antwortliche selbst hohere Anforderungen
definiert, an denen erin der Folge zu schei-
tern droht. Jenny ist der Auffassung, dass
die hohen Prozentzahlen von gescheiterten
Projekten auch in Zunkunft dhnlich sein
werden. Dabei erwdhnt er, dass das Projekt-
management immer besser geworden ist
und weiterhin besser wird, dass aber die
Komplexitat so stark anwéachst, dass zahl-
reiche Projekte abgebrochen werden mis-
sen. Weiter weisst er darauf hin, dass nach
wie vor beim Management (mittleres und
teilweise oberes) ein Manko im Umgang mit
Projekten besteht. Wiithrich ist der Auffas-
sung, dass die nicht selbst geschaffene
Komplexitdt immer mehr zu Uberforderung
flihrt. Weiter haben wir zu dogmatische Er-
folgsmassstabe. Aus dem Publikum wurde
darauf hingewiesen, dass wir in der akade-
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Juan F. Gut, Appenzeller Bahnen AG; Hans Kaufmann, Adlatus Berater-
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Verwaltungs- und Privat-Bank AG

mischen Welt primdr nur von erfolgreichen
Projekten und Entwicklungen sprechen.
Beispiele von Misserfolgen oder des Schei-
terns sind kaum zu finden. Es wird vorge-
schlagen, eine »Konferenz des Scheiterns«
zu organisieren.

Umgang mit Scheitern

Verschiedentlich wird auf das gesellschaft-
liche Phdanomen hingewiesen, dass lber
Scheitern nicht gesprochen werden kann
und darf. Weiterwurde die kulturelle Dimen-
sion angesprochen. So kann in einer Busi-
ness Plan Competition nur einer gewinnen.
In den USA ist es fiir diejenigen, die auf den
hinteren Rangen gelandet sind, eine Auffor-
derung, das nachste Mal besser zu sein,
und keine existentielle Katastrophe. Jenny
und Personen aus dem Publikum forderten,
dass Fehlerlosigkeit nicht das absolute
Qualitatsmerkmal sein kann und dass eine
offene Fehlerkultur in Institutionen von
grosser Wichtigkeit ist.

Das Leben muss in unserer Gesellschaft
ein Erfolg sein. Wenn Scheitern eine natiirli-
che Erscheinung wdre, wiirden weniger
Menschen in einen Burn-out hineinschlit-
tern oder psychische Erkrankungen erlei-
den. Damit ist nochmals darauf hingewie-
sen worden, dass ein wesentlicher Unter-
schied vorliegt, ob wir im Leben generell
scheitern oder im Beruf oder in einem Pro-
jekt.

Einig sind sich alle Anwesenden, dass wir
aufgerufen sind, ein neues Bewusstsein
zum Thema Scheitern zu schaffen. Wir mis-
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sen offen dariiber sprechen kénnen, Zeit
haben fiir die Regeneration und den Mut
haben, auch mit einem Gescheiterten auf-
zutreten.

Lernen

Piimpin sieht es als selbstverstandlich an,
dass nach einem gescheiterten Projekt
oder einem Misserfolg eine griindliche
Analyse gemacht werden muss. Er weist
darauf hin, dass in den vergangenen Jah-
ren die »Misserfolgsforschung« in der Wis-
senschaft deutliche Fortschritte gemacht
hat. Aus seiner Sicht ist der Wert einer In-
formation {ber einen Misserfolg grosser
als derjenige iiber einen Erfolg: Wir sollten
den »Preis fiir den wertvollsten/besten
Konkurs« verleihen. Jenny erlebt immer
wieder, dass die Zeit fiir die Erarbeitung
und Umsetzung der »lessons learned«
fehlt. Meist steht das nachste Projekt
schon vor der Tire. Erfreulich stellt er fest,
dass sich immer mehr Personen fiir sich
selbst diese Zeit nehmen, z.B. in Form ei-
nes Sabbaticals.

Transparenz

Weitgehend ist man sich einig, dass die
Transparenz im Sinne des 6ffentlichen Be-
kanntwerdens eines nennenswerten Miss-
erfolges grundsatzlich positiv ist. Dagegen
anzutreten wdre sowieso chancenlos.
Wiithrich begriisst es, dass sich Individuen
auf modernen Plattformen austauschen
konnen. Jenny rat, dass der Umgang mit ne-

Ursi Sydler, Ursi Sydler GmbH; Heinz Roth, Schweizerischer Versicherungs-
verband; Gian-Claudio Gentile, Hochschule Luzern; Michéle Winterflood,

gativen Schlagzeilen verbessert werden
muss. Piimpin weist auf die Evolutionstheo-
rie hin, wo »the survival of the fittest« veran-
kertist. Aus gesamtwirtschaftlicher Sichtist
dies auch wiinschenswert. Es macht keinen
Sinn, Institutionen kinstlich am Leben zu
erhalten. Wiithrich gibt zu bedenken, dass
die Definition von »fit« nicht klar ist. Mutz-
ner begriisst die Transparenz ebenfalls. In
einem CV darf durchaus auf entsprechende
Ereignisse hingewiesen werden, ohne ne-
gative Folgen fiir eine neue Bewerbung zu
erzeugen. Eine Kiindigung entwickelt sich
so zu einer normalen Situation.

Transparenz wiirde auch positivim Sinne
von Best Practice im Umgang mit Scheitern
sein. Nochmals wurde auf die notwendige
Entstigmatisierung des Scheiterns hinge-
wiesen. Bei zunehmender Transparenz wird
die Begrifflichkeit um das Thema Scheitern
immer wichtiger. Wir miissen davon weg-
kommen, dass Scheitern immer noch in der
Nadhe eines dramatischen Ereignisses liegt.

Beim abschliessenden Apéro riche ha-
ben die tiber 60 Teilnehmenden noch lange
tiber das Thema »Scheitern als Chance«
weiterdiskutiert. Die SGO wird den Ball auf-
nehmen, an diesem Thema weiterzuarbei-
ten.

Sollten Sie sich fiir eine vertiefte Einsicht
zu diesem Thema interessieren, konnen Sie
die Aufzeichnung des Themenabends auf
www.sgo.ch anschauen.

Dr. Markus Sulzberger
Prasident SGO
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Den Wandel Schritt fiir
Schritt umsetzen

Mit neuen
Praxisheispielen

Dietmar Vahs/Achim Weiand
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Y o r 5 00 Wie sieht ein typischer Verdnderungsprozess aus?

Die Autoren zeigen es und stellen alle wichtigen Instru-
C h a n ge M a n a g‘e m e n t mente des Change Managements vor. Ein durchgehendes

Beispiel veranschaulicht, wie die Instrumente in der

Praxis umgesetzt werden: von der Vorbereitung iiber

Methoden und Techniken die Analyse- und Planungsphase bis zu den Instru-

menten zur Erfolgskontrolle. So finden Praktiker fiir
jede Phase des Wandels die passenden Werkzeuge -
ein optimaler Begleiter fiir alle, die mit der Planung
und Durchfiihrung von Verdnderungsmafinahmen in
Unternehmen zu tun haben.

2. Auflage

P> Alle relevanten Methoden und Instrumente systema-
tisch dargestellt
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