Das Wasser — Leonardo da Vinci

Aus Wasser ist Leben entstanden. Es ist das
wichtigste Naturelement — die treibende Kraft
der Natur. Mit ausgesuchten Bildern mdchten

wir dieses Thema aufzeigen.

Bereits Leonardo da Vinci, der grdsste Erfinder,
Kinstler und Naturforscher aller Zeiten, hat
sich sein Leben lang mit Wasser beschéaftigt.

Er war fasziniert von dessen Bewegung,
Schénheit und Kraft. Seine Beschreibungen

des Wassers sind einzigartig und miinden in
grossartigen Erfindungen wie Bewasserungs-

systeme, Schleusen, Mihlen etc.

Leonardo da Vinci inspiriert und beeinflusst
uns Menschen mit seinem aussergewdhnlichen
Erfindungsgeist bis heute. Auch wir von

der BSG arbeiten wissenschaftlich fundiert
mit grosser Energie und Leidenschaft.

Wir beobachten genau - denken analytisch,
offen, vernetzend und ganzheitlich.

Wir kreieren und férdern praktische Lésungen
und Innovationen mit grossem Nutzen fir

unsere Kunden.

In diesem Sinne lGberreichen wir lhnen
unseren Geschaftsbericht als Dankeschon

fir lhr Vertrauen.

< Lichtreflexionen im Wasser
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Das Geschéaftsjahr 2020

Es ist ein erfreulicher Jahresabschluss geworden, dieses Berichtsjahr 2020:
Viele unserer Kunden schlossen das Jahr erfolgreich ab. Auch die BSG-Resultate
bewegen sich im zufriedenstellenden Bereich mit einem Umsatz

von CHF 3772 000.- bei 13 Mitarbeitenden.

Indes: Verbesserungspotenzial gibt es immer. Die Probleme in einigen
Unternehmen sind offenkundig und Lésungsideen vorhanden. Entscheidend aber
ist die Umsetzung: BSG-Mitarbeitende liefern nicht nur die Konzepte, sondern
helfen auch aktiv mit bei deren Realisierung - beispielsweise mit der interimsweisen

Ubernahme von Fiihrungsverantwortung.

In einigen Projekten sind es vor allem IT-Innovationen, die uns beschaftigen.

lhre Implementierung in Unternehmen und 6ffentlichen Betrieben und Verwaltungen
ist anspruchsvoll, und Projektleiter mit einschldgigen Fachkenntnissen und
-erfahrungen sind rar. Hier sind die BSG-Berater besonders gefragt. Einige Beitrdge

in dieser Jahresdokumentation befassen sich denn auch mit IT-Themen.

Das Abstimmen von Strategie, Organisation und IT-Technologie scheint ein
«Renner» in vielen Organisationen zu sein: Damit lassen sich relativ schnell sichtbare
Resultate in den Bereichen Kundennutzen und Kostensenkung erzielen.

Héufig wird uns in diesem Zusammenhang die Frage gestellt: Ist fiir Schlisselstellen
in Unternehmen Kontinuitat oder Emeuerung vorteilhafter? Die Antwort:

Am vorteilhaftesten ist die Personlichkeitsentwicklung bestehender Mitarbeitenden
und damit Kontinuitdt mit persénlicher Weiterentwicklung. Die Beratungsleistung
hierfir? Das Erkennen von Entwicklungspotenzialen und das Implementieren

von organisatorischen Massnahmen zu deren Forderung.

Unseren Klienten — mit einigen arbeiten wir schon seit vielen Jahren zusammen -

danken wir an dieser Stelle fir ihr Vertrauen und ihre Treue.

BSG-2020



BSG-Themen

Unsere Themen

Die Schweiz — Ein Gefangnis?
Felix Léimmler - Dipl. El.-Ing. FH / Exec. MBA

Vertrauen Sie lhrem Bauchgefihl!
Dr. sc. techn. lwan Schnyder - Dipl. El.-Ing. ETH / MAS FHO BAE

Projektitis und wie Sie immun werden gegen diese Krankheit
Maurus Féssler - M.A. HSG Banking & Finance

Resilientes Kreisdenken - eine Quadratur des Kreises?
Josef Schmid - Dipl. Ing. Agr. ETH / Dipl. Betriebsékonom FH

Homeoffice - Big Brother is watching you?

Anela Fivaz - B.A. Politik-, Verwaltungswissenschaften und Soziologie / Exec. MBA

Die Gaming-Industrie: Technologie- und Innovationstreiber

Patrick Bischof — MAS Business Information Management FH

Digital Workplace: Erfolgreiche und effiziente Evaluation

Luca Rechsteiner — M.Sc. FHO Business Administration

Die Revision des Beschaffungsrechts starkt den Wettbewerb
Romeo Minini - lic. iur. RA, Exec. MBA HSG

Geschéftsprozesse aufnehmen ohne BPMN

Marco Solenthaler — B.Sc. FHO Business Administration

Agilitat - neue Ansatze in der Entwicklung und Umsetzung von
Digitalisierungsstrategien

Pascal Inauen — B.A. HSG in Business Administration

Fehlerkultur: Lernen aus Fehlern

Svenja llona Schraner — B.A. HSG in Business Administration
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0 in Zahlen

2020

CHF 3772 000.-

13

CHF 1917 000.—
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G, St. Gallen und BSG (Liechtenstein) AG konsolidiert:

2019

CHF 3844 000.-

13

CHF 2401 000.-

63
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BSG-Zahlen



Unsere Leistungen
Die BSG bietet Managementberatung in den Bereichen

Strategisches Management, Organisations- & Prozessmanagement, Informationsmanagement,

Engineering & Technologiemanagement und Projektmanagement.

BSG-Berater

Beraten heisst,

die komplexen Probleme
von heute mit

Blick auf morgen

gemeinsam zu |Gsen.

Felix Ldmmler Dr. sc. techn. lwan Schnyder Maurus Féssler
Dipl. El.-Ing. FH / Exec. MBA Dipl. El.-Ing. ETH / MAS FHO BAE M.A. HSG Banking & Finance
Partner Partner Partner
Prasident des Verwaltungsrats Vorsitzender der Geschaftsleitung Mitglied der Geschaftsleitung
und Mitglied des Verwaltungsrats und des Verwaltungsrats
Organisations- & Prozessmanagement Organisations- & Prozessmanagement Interimsmanagement
Programm- & Projektmanagement Projektmanagement Offentliches Beschaffungswesen
Strategisches Management Risikomanagement Organisations- & Prozessmanagement
Strategisches Management Projektmanagement

Technologie- & Innovationsmanagement  Strategisches Management



Unsere Kunden
Wir erbringen unsere Leistungen fir Unternehmen aus den Branchen Industrie, Handel und
Dienstleistungen sowie flir Organisationen in der 6ffentlichen Verwaltung und im Gesundheitswesen.

Unsere breite Kundenstruktur umfasst sowohl kleinere und mittlere Unternehmen als auch Konzerne.

Josef Schmid Anela Fivaz Luca Rechsteiner Patrick Bischof

Dipl. Ing. Agr. ETH / B.A. Politik-, Verwaltungswissen- M.Sc. FHO Business Administration MAS Business Information
Dipl. Betriebsékonom FH schaften und Soziologie / Exec. MBA Management FH

Partner Partner Berater Berater

Geschaftsflihrerin BSG (Liechtenstein) AG

Personal- & Organisationsmanagement  Personal- & Organisationsmanagement  IT-Evaluationen Informationsmanagement

Projektmanagement Projektmanagement IT-Recht, Vertragsrecht & Datenschutz Projektmanagement

Prozessmanagement Prozessmanagement Offentliches Beschaffungswesen Prozessmanagement

Strategisches Management Strategisches Management Projektmanagement Technologie- & Innovationsmanagement
Prozessmanagement

Submissions- & Verwaltungsrecht



Unsere Starken

Unsere Starken liegen im individuellen, unternehmensstrategischen Ansatz jeder Beratung und in der
Qualifikation und Struktur unserer Mitarbeitenden. Umsetzungsnahe Konzepte, unkomplizierte Arbeitsweise,
effektive und effiziente Projektbearbeitung sowie aktive Mitwirkung bei der Ldsungsrealisierung,

auch unter Einsatz von Interimsmanagement, zeichnen die Beratungsleistungen der BSG aus.

Marco Solenthaler
B.Sc. FHO Business Administration

Junior Berater

Informationsmanagement
Offentliches Beschaffungswesen
Organisations- & Prozessmanagement
Projektmanagement

Pascal Inauen
B.A. HSG in Business Administration

Junior Berater

Informationsmanagement
Organisations- & Prozessmanagement
Projektmanagement

Strategisches Management

Romeo Minini
lic. iur. RA, Exec. MBA HSG

Freier Mitarbeiter

[T-Recht, Vertragsrecht und Datenschutz
Personal- & Organisationsmanagement
Submissions- & Verwaltungsrecht



Unsere Lésungen

Sie wollen eine vertrauensvolle und langfristige Geschaftsbeziehung, verlassliche Lésungen,

Transparenz und garantierte Zusagen in einer schnelllebigen Zeit?

Wir entwickeln passende Lésungen, die auf Sie zugeschnitten sind, sowie konkrete

Umsetzungen mit maximalem Kundennutzen — pragmatisch und kreativ.

Svenja llona Schraner Aline Janphet
B.A. HSG in Business Administration B.Sc. FHO Business Administration
Trainee Leiterin Administration

Informationsmanagement
Organisations- & Prozessmanagement
Projektmanagement

Fabienne Stihelin
B.Sc. FHO Business Administration

Mitarbeiterin Administration

BSG-Berater



BSG-Leistungen

Engineering und

Technologiemanagement

«Fiir eine effektive und
effiziente Projektabwicklung
ist Erfahrung und Know-how
in Management und
Technologie aus einer

Hand von entscheidender

Bedeutung.»

Iwan Schnyder

Marktstudien
Machbarkeitsstudien
System-Engineering

Technische Analysen & Expertisen

Modernste Technologien in
Fertigung und Innovation

sind entscheidend fur lhre
Wettbewerbsféhigkeit.

Die BSG-Spezialisten ibernehmen
dabei die Umsetzung von
technologischen Entwicklungs-
und Fertigungsldsungen.

Projektmanagement

«Der erfolgreiche Abschluss
von Kundenprojekten hat
fiir die BSG stets oberste

Prioritat.»

Maurus Féssler

Projekt-Portfolio-Management
Programm- & Projektmanagement
Projekt-Controlling
Projekt-Risk-Management
Offentliches Submissionswesen
nach GATT / WTO

Vertragswesen

Viele Projekte sind regelméssig
mit bedeutenden Risiken behaftet,
wodurch hohe Anforderungen

an die Projektfihrung gestellt
werden. Die BSG-Spezialisten sorgen
auch in diesen Bereichen fir den
Erfolg Ihrer Projekte.



Organisations- und
Prozessmanagement

«Unsere Organisations-
methoden sind branchen-
spezifisch, nachvollziehbar,
wirkungsvoll und rasch

umsetzbar.»

Anela Fivaz

Business-Analysen
Prozess- & Organisations-
entwicklung
Change-Management
Fiithrungs- & Teamcoaching
Personalmanagement

Fir uns bedeutet Organisations-
management viel mehr als nur
Strukturen und Prozesse.
Vielmehr stehen auch Fihrungs-,
Steuerungs- und Personalfragen
im Zentrum.

Informationsmanagement

«Die Digitalisierung aller
Lebens- und Arbeitsbereiche
fordert ihren Tribut und
verschafft zugleich ungeahnte
Méglichkeiten fiir uns

Menschen.»

Josef Schmid

Digitalisierungs- & IT-Strategien
e-Business / e-Government
Enterprise-Architecture-
Management

Datenschutz

IT-Governance

In der Informatik ist der Wandel
eine Konstante, gleichzeitig

nehmen Bedeutung und Komplexitat
der IT immer weiter zu.

Die BSG kann auch hier auf
bewdhrte und praxiserprobte
Methoden zurlckgreifen, die lhre
Projekte zum Erfolg fihren.

Strategisches Management

«Es sind Menschen, die den
strategischen Erfolg formen.

Wir schétzen die Unabhéngigkeit
und die Méglichkeit, die

Aussensicht einzubringen.»

Felix Limmler

Geschéaftsentwicklung
Gesamt- & Teilstrategien
Innovationsmanagement
Corporate-Risk-Management
Interimsmanagement

Im Vordergrund unserer Beratung
steht weniger die Methodik,
sondern das Erfassen und die
Aufnahme bewahrter strategischer
Erkenntnisse aus unterschiedlichen
Ansétzen des strategischen
Managements.



Die Schweiz - Ein Gefidngnis?

Felix Lémmler

Dipl. El.-Ing. FH / Exec. MBA

Als vor rund 30 Jahren der damalige Prasident der
Tschechischen Republik, Vaclav Havel, die Schweiz
besuchte, hielt Friedrich Diirrenmatt eine viel beachtete
und viel kritisierte Rede. Darin bezeichnete er die Schweiz
als ein Gefangnis. In diesem Geféngnis sei nicht klar,

wer eigentlich die unfreien Gefangenen und wer die freien
Wachter seien. Denn: Die Warter machten sich selbst

zu Gefangenen, die Schweizer wiirden freiwillig als

Gefangene leben.

Nun gehéren bekanntlich nur verurteilte Gesetzesbrecher ins
Geféngnis. Zum Gliick gehdren nur wenige Schweizerinnen
und Schweizer zu dieser Gruppe. Trotzdem: Um die Be-
wohnerinnen und Bewohner unseres Landes zieht sich ein
engmaschiges Netz von Regelungen zusammen, welches

ihre personlichen Freiheiten einschrénkt, sie potenziell
kriminalisiert und zudem ihr frei verfligbares Einkommen
stagnieren oder gar schrumpfen lasst. Nachdem der Staat
seine Kernaufgaben weitgehend geregelt hat, greift er weiter
aus und regelt nach dem Nétigen nun auch das fir manche
Wiinschbare. Dabei zielt er auf die Lebensweisen und Lebens-
gewohnheiten der Einzelnen. Weil aber wir alle den Staat
bilden, zielen wir damit selbst auf unsere Lebensweisen

und -gewohnheiten — und dies in aller Freiheit.

Diirrenmatt I: «Jeder Gefangene beweist, indem er

sein eigener Warter ist, seine Freiheit.»

Diese Regelungswut erfasst alle Lebenslagen. Ob wir ein
Haus bauen oder umbauen, ein Geschaft eroffnen oder ein-
kaufen gehen, ob wir fernsehen oder Auto fahren, ob wir
gesund sind oder krank - staatliche Bestimmungen setzen
unserem individuellen Tun immer engere Grenzen. Dabei
zeichnet sich eine unerfreuliche Tendenz ab: Selbst kleinste
Details werden geregelt. So wird etwa festgelegt, welchen
Radien Bananen, Riiben und Gurken gentgen miissen

oder an welchen Tagen wir Masken zu tragen haben.

Das Fehlverhalten Einzelner fiihrt zur Bestrafung aller:
Es gibt im Strassenverkehr einige Risikogruppen, wie die Uber-

mutigen Jugendlichen, die Alkoholstinder und die Charakter-



losen. Doch durch immer mehr allgemeingltige Vorschriften
werden auch die Freiheiten der korrekten und anstandigen
Fahrerinnen und Fahrer eingeschrénkt. Die neuen Regeln
treffen zum Verdruss der Regulierten aber nicht nur die

eigentlichen Missetater.

Einzelne verteidigen ihre Pfriinde:

Fir alle sichtbar geschieht dies im ordentlichen Gesetzge-
bungsprozess. Es gibt aber auch weniger erkennbare Wege.
Paradebeispiele liefern Berufsverbande, die zusammen mit
offentlichen Instanzen Vorschriften erlassen, bspw. fir die
Ausbildung, die in der Folge fir Berufseinsteiger zu Eintritts-
barrieren werden. Eine moderne Form der mittelalterlichen

Zunftordnung.

Einzelne setzen ihre Weltanschauung durch:
Das Gebot «Du sollst nicht...» scheint zunehmend zu einer
Leitlinie des politischen Gestaltens zu werden, nach dem

Motto: Was mir nicht gefallt, soll fir alle verboten sein.

Es wird iiber das Ziel hinausgeschossen:

Im letzten Jahrzehnt ist eine Reihe gravierender Fille von
schuldhaftem Verhalten von Managern aufgetreten.

In der Folge sind auf nationaler, europaischer und inter-
nationaler Ebene Heerscharen daran gegangen, unter
verschiedenen Titeln, besonders beliebt ist «Corporate
Governance», zusatzliche, allgemeingultige Regelungen

zu erlassen.

Auch die Jiingsten sind im Visier:
Es gibt kaum eine Schulbehdrde, die nicht ohne Unterlass am
Reformieren ist, wobei haufig die aktuelle Reform vor

Abschluss der vorangehenden beginnt.

13

Betroffen ist auch die Wirtschaft:

Es vergeht kaum ein Tag, an dem nicht irgendein neuer
Vorschlag vorgebracht wird, was die Wirtschaft neu oder
anders zu lassen hat — Marktsituation hin oder her. Dramatisch
wird dies, wenn durch neue Regeln die Weiterentwicklung
bestehender oder gar die Schaffung neuer produktiver

Wirtschaftssektoren gehemmt oder verunméglicht wird.

Besonders betroffen sind KMU:

Ihr Aufwand fir administrative Arbeiten hat sich in den letzten
zehn Jahren mehr als verdoppelt. Anstatt als Unternehmer
etwas Gewinnbringendes zu unternehmen, verbringen sie und
ihre Mitarbeitenden einen wachsenden Teil ihrer Zeit mit

dem Umsetzen komplizierter Vorschriften, dem Ausfiillen von
Formularen, dem Erstellen von Statistiken und Tabellen, dem

Einholen von Bewilligungen oder dem Sammeln von Belegen.

Und die Freiheit der Meinungsdusserung?

Zu den wichtigsten Errungenschaften der Aufklarung hatte
die Freiheit der Meinungsausserung gehért. Einer ihrer
Schllsselsatze hiess: «Mein Herr, ich teile lhre Meinung nicht,
aber ich wiirde mit meinem Leben daftr kdmpfen,

dass Sie diese aussern dirfen» (Voltaire). Wie halten wir

es heute damit?

Diirrenmatt lI: «Die Gefdngnisverwaltung, die alles gesetzlich
zu regeln versucht, behauptet, das Geféngnis befinde sich

in keiner Krise, die Gefangenen seien frei, insofern sie echte,
gefangnisverwaltungstreue Gefangene seien, wihrend viele
Gefangene der Meinung sind, das Gefangnis befinde sich in
einer Krise, weil die Gefangenen nicht frei seien, sondern

Gefangene.» >

BSG-News



Gefangene tragen keine Eigenverantwortung. Wenn wir
immer mehr Aufgaben und Pflichten an den Staat delegieren,
interessieren uns diese als Privatpersonen nicht mehr.

Eine hohe Regelungsdichte und unverstandliche Eingriffe in
unseren Alltag sind deshalb kontraproduktiv. Das Umsetzen
und Befolgen der vielen Regelungen sind mit hohem Auf-
wand verbunden. Dies belastet die Finanzen jener Unterneh-
men, die aufgrund der Markt- und Konkurrenzsituation ihrer
Branchen ohnehin schon unter Druck stehen. Rund die Halfte
des Jahres arbeiten Herr und Frau Schweizer heute fr ihre
Abgaben an den Staat und seine Institutionen. Noch lénger
arbeiten wir alle fir die Umverteilungstépfe, fir die Staats-
und Sozialausgaben. Selbst dies reicht aber nicht, um alle
6ffentlich verordneten Aktivitaten zu bezahlen, und so
verschuldet sich der Staat mehr und mehr und liberlésst

es damit spateren Generationen, die heutigen Rechnungen

zu bezahlen.

Noch sind die Schweizer freiwillige und willige Gefangene.
Noch bemiihen wir uns um eine fast Ubertriebene

Political Correctness. Kommt es zur Krise im Geféngnis?
Zur Gefangnisrevolte? Kann man den Einzelnen einbinden,

indem man ihn einsperrt? Kaum.

Diirrenmatt Ill: «Wo alle verantwortlich sind, ist niemand

verantwortlich.»

Vertrauen Sie lhrem Bauchgefiihl!

Dr. sc. techn. Iwan Schnyder

Dipl. El.-Ing. ETH / MAS FHO BAE

Oft merkt man als Auftraggeber eines Projektes,

dass es nicht so lauft, wie man es erwartet. Meist ist
es erst nur ein Bauchgefiihl, es kann allerdings

tiber einen langeren Zeitraum zusehends in Gewissheit
umschlagen. Was kann und soll man in einer solchen

Situation tun?



Gewissheit gewinnen

In einem ersten Schritt gilt es, aus dem Bauchgefihl eine
objektive Gewissheit zu machen. Sprich, zu prifen, woran sich
mit Sicherheit festmachen l3sst, dass das Projekt auf gutem
Weg ist, oder eben nicht. Typische und objektive Anzeichen
fir Probleme sind beispielsweise die folgenden: Auf Anfrage
kann das Projektteam keine klaren Aussagen zu Projektstand,
Kosten oder Meilensteinen machen; oder es fehlen Projekt-
dokumentationen, wie beispielsweise Projektstatusberichte,

Protokolle oder ein Projekt- und Kostencontrolling.

Ist dies der Fall, braucht es einen fundierten Uberblick tiber
die Situation. Das bedeutet: Man muss im Detail verstehen,
wie es um das Projekt tatséchlich steht. Was sind die genauen
Ursachen fur die fehlenden Informationen und wie kénnten
die nachsten Schritte und Massnahmen aussehen, um das
Projekt dennoch erfolgreich weiterzufihren und abzuschlies-
sen? Eine bewahrte und sehr zweckméssige Methode dazu ist
eine unabhangige Lagebeurteilung. Das Projekt wird analog
einem Audit systematisch durchleuchtet, die verschiedenen
Ursachen und Problembereiche werden herausgearbeitet,

und der Handlungsbedarf wird abgeleitet.

Mégliche Ursachen

Auch wenn jedes Projekt anders ist, zeigt sich, dass Projekte
immer wieder an denselben Ursachen kranken oder gar
scheitern: Das Projekt wurde nicht mit der notwendigen Sorg-
falt initialisiert, so wie es beispielsweise die Projektmethodik

HERMES in der eigens dafiir vorgesehenen Projektinitiali-

sierung systematisch verlangt. Vielmehr ist man zu Beginn
davon ausgegangen, dass alles klar ist und man direkt mit
dem Projekt starten kann, schliesslich drangt die Zeit. Die
zweite Ursache steht mit der fehlenden Projektinitialisierung
in direkter Verbindung: Das Projekt wurde von Anfang an
inhaltlich und von seiner Tragweite her unterschatzt.

Im Projektverlauf kristallisiert sich dann sukzessive heraus,
dass es sich eben doch nicht nur um ein «/T-Projekt» handelt,
sondern dass es in Tat und Wahrheit in erster Linie ein
komplexes Organisationsprojekt mit einer Vielzahl an hetero-
genen Anspruchsgruppen ist, bei dem auch noch «IT oder

Software» beschafft wird.

Eine weitere oft beobachtete Ursache fir das Scheitern sind
fehlende Kompetenzen beim Projektmanagement beziglich
der Anwendung von geeigneten Projektmanagement-
Methodiken oder die fehlende Projekterfahrung der Projekt-
leiter, der Projektteammitglieder oder des Auftraggebers.
Dies trifft insbesondere dann mit hoher Wahrscheinlichkeit zu,
wenn das Abwickeln von grésseren Projekten nicht zum
Tagesgeschaft einer Organisation gehért und das dazu
notwendige Wissen und die Routine fehlen. Eine ebenso
wichtige Ursache sind die fehlenden personellen Ressourcen,
die dem Projekt zur Verfligung gestellt werden. Dies geschieht
immer dann, wenn dem Projekt keine addquate Projekt-

und Ressourcenplanung zugrunde liegt, weil man das Projekt
unterschéatzt hat, oder weil das Projekt trotz wissentlich
fehlender Ressourcen gestartet wurde, «weil es ja schon
irgendwie gehen wird».

>>

BSG-News



Und was nun?

Eine moglichst frihzeitige, sorgfaltige und fundierte Lage-
beurteilung zeigt dem Auftraggeber nebst den Ursachen und
den Bereichen mit Handlungsbedarf auch einen oder mehrere
Lésungswege auf, wie das Projekt angepasst, optimiert und
letztlich erfolgreich zu Ende gefiihrt werden kann. Die Erfah-
rung lehrt uns zwei Dinge: Erstens bedarf es dazu in der Regel
einer Reihe von Sofortmassnahmen, die zeitnah umzusetzen
sind, und zweitens mussen oftmals fehlende Grundlagen

von Beginn weg aufgearbeitet werden. Zudem gilt es, weg-
weisende Entscheide zu treffen, diese nochmals zu liber-
denken und, last but not least, die gesamte Projektplanung
zu justieren. Im schlimmsten Fall muss ein Projekt gestoppt
und abgebrochen werden, um grésseren Schaden zu

vermeiden.

Fazit

Ein ungutes Bauchgefiihl bei einem Projekt ist oft ein un-
trigliches Anzeichen dafir, dass im Projekt nicht alles nach
Plan l3uft, und ist entsprechend ernst zu nehmen. Eine
professionelle Lagebeurteilung deckt nicht nur die Ursachen
auf und was alles im Argen liegt, sondern prasentiert dem
Auftraggeber zugleich mindestens einen Lésungsansatz, wie
er das Projekt stabilisieren, optimieren und erfolgreich zu
Ende bringen kann. Die Wahrscheinlichkeit, dass dies gelingt,

ist erfahrungsgemass sehr hoch.

Projektitis und wie Sie immun werden

gegen diese Krankheit

Maurus Fassler

M.A. HSG Banking & Finance

Die Welt dreht sich aufgrund der Digitalisierung immer
schneller. Taglich kommen ohne grosse Hiirden neue
Angebote auf den Markt, die unter Umstanden auch die
eigenen Produkte und Dienstleistungen konkurrieren

oder substituieren. Um dieser Gefahr Herr zu werden,
behelfen sich viele Unternehmer und Manager damit,
zahlreiche neue Projekte aus dem Boden zu stampfen, und
tiberfordern damit nicht selten die eigene Organisation.
Wie kann ein Unternehmen verhindern, dass diese
«Projektitis» tiberhand gewinnt, und gleichzeitig den

zeitkritischen Wandel meistern?



Die Fahigkeit, auf sich verandernde Marktgegebenheiten zu
reagieren, war schon immer eine Bedingung fir den Unter-
nehmenserfolg. Nicht zuletzt haben die einschneidenden
politischen Massnahmen aufgrund der Covid-19-Pandemie
gezeigt, dass schnelles Reagieren auf sich &ndernde Markt-
bedingungen Uberlebensnotwendig ist. Beispielhaft sei hier
die stationdre Gastronomie erwéhnt, die in einem verordne-
ten Lockdown mobile, zum Kunden ausgerichtete Dienstleis-
tungen wie Take-away-Mahlzeiten entwickelt hat, um ihre

Umsatzeinbussen wenigstens teilweise zu kompensieren.

Bereits vor der Digitalisierungswelle und der Covid-19-Pande-
mie war die Weiterentwicklung des eigenen Unternehmens
ausserhalb des Tagesgeschéfts ein Bestandteil der taglichen
Arbeit. Allerdings begniigen sich Fiihrungskrafte in vielen
Fallen damit, aufgrund der wahrgenommenen Marktbedin-
gungen Ideen zu entwickeln, diese als Projekte zu klassifizie-
ren und weiterzuverfolgen. Dabei weisen Projekte spezifische
Charakteristiken auf und unterscheiden sich grundlegend

vom Tagesgeschaft.

Konflikt zwischen Tages- und Projektgeschaft

Im Gegensatz zum Tagesgeschaft mit bekannten Aufgaben
innerhalb der definierten Linienorganisation zeichnet sich ein
Projekt durch einen gewissen Neuheitsgrad, einen klaren
Umfang inklusive Zielvorgabe, durch eine eigene Organisa-
tion, eine Einmaligkeit, eine Interdisziplinaritat sowie eine

zeitliche Begrenztheit aus. Dabei ist Letzteres hervorzuheben:

Jedes Projekt hat einen definierten Start und ein Ende und
sollte schliesslich einen Mehrwert fiir das Tagesgeschaft

und die Linienorganisation bringen.

Die Erfahrung zeigt: Unabhéngig von den Vorgaben zum
Projektmanagement fiihren insbesondere die Ubergange
zwischen Tages- und Projektgeschaft zu Schwierigkeiten.

Bei einer Projektinitialisierung (von der reinen Idee zum effek-
tiven Projekt) stehen in vielen Féllen ausschliesslich finanzielle
Ressourcen im Zentrum. Personelle Kapazitaten werden
dabei nur selten berlcksichtigt, was bei einer Haufung von
Vorhaben insbesondere im KMU-Umfeld zwangslaufig zu einer
Uberlastung der Projektverantwortlichen oder zu einer
Vernachlassigung des Tagesgeschéfts fihrt. Ebenfalls zeigen
Projektabschlisse, dass neben den eigentlichen Ergebnissen
aus den Projekten, wie neue Produkte/Dienstleistungen oder
organisatorische Ablaufe, die Projekterfahrungen selten

in der Linienorganisation etabliert werden und deshalb weder

das Tagesgeschaft noch kiinftige Projekte davon profitieren.

Die richtigen Antikdrper in der Organisation aufbauen

Um eine nachhaltige Projektkultur in der eigenen Organisa-
tion zu fordern, ist ein gemeinsames einheitliches Verstandnis
eines Projekts, dessen Zweck sowie des generellen Projekt-
ablaufs unabdingbar. Dazu eignet sich in den meisten Féllen
ein einfaches, Ubersichtliches und umsetzbares Projekt-

management-Framework, das sich in einem kurzen Handbuch
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und mit wenigen Vorlagen dokumentieren lasst. Auch die
Umsetzung muss schlank, sprich ressourcenschonend,
erfolgen - schliesslich soll das Tagesgeschaft nicht zu stark

durch Projektarbeiten eingeschrankt werden.

Neben Vorgaben fir die Projektabwicklung (inklusive Projekt-
start und Projektabschluss) ist die Fiihrung und Steuerung
der Projekte und des gesamten Projektportfolios zentral, um
mit den vorhandenen Ressourcen den grossten Nutzen fiir
die eigene Organisation zu erzielen. Zum Projektportfolio-
management gehort, dass Projekte anhand der strategischen
Relevanz gezielt organisatorisch aufgehangt sind und regel-
massig neu priorisiert werden. Dazu gehort auch der Mut,
den Projekten mehr Ressourcen zuzuteilen, Projekte zurlick-
zustellen oder sogar abzubrechen. Je besser die Projekt-
steuerung mit den Fiihrungskréften der Linienorganisation
abgestimmt ist, desto einfacher und schneller lassen sich in
der Regel die fir das Tagesgeschéft relevanten Informationen
teilen und Entscheide treffen. Beispielsweise ist auf diese
Weise die Uberwachung der intern verfiigbaren Personal-
ressourcen und Stellvertretungen fur das Projekt- und Tages-
geschéft moglich, da die direkten Vorgesetzten regelméssig
Uber die Arbeiten in beiden Geschéftsbereichen informiert

werden.

Es gilt, die formalisiert vorgegebenen Ablaufe eines Projekt-
management-Frameworks zu leben und stetig weiterzu-
entwickeln, damit sich eine Projektkultur im Unternehmen
etabliert. Sich schnell &ndernde Rahmenbedingungen im

Marktumfeld verlangen nach Agilitét als hochste Form der
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Anpassungsfahigkeit im Projektmanagement. Ein Unterneh-
men erreicht Agilitat ausschliesslich durch definierte, schnell
zu durchlaufende und sich wiederholende Prozesse. Nur so
lassen sich Projektergebnisse laufend hinterfragen und bei
Bedarf anpassen. Konkret bedeutet das: Projekte durchlaufen
regelméssig definierte Schritte, um mit den vorhandenen
finanziellen und personellen Ressourcen das Erreichen der
zentralen Unternehmensziele zu unterstiitzen. Da sich
Unternehmensziele aufgrund des schnelllebigen Markt-
umfelds laufend dndermn, zahlt sich die Schnelligkeit dieser

Prozesse der Reflexion und Anpassung aus.

Fazit

Ein Projektmanagement-Framework ist nur eine Rahmen-
bedingung fir die interdisziplinadre Abwicklung von Vorhaben
neben dem Tagesgeschéft. Erst ihre gezielte Etablierung in
der Linienorganisation fihrt zu einer nachhaltigen Integration
von Projekten in die Unternehmenskultur. Mit regelmassiger
Prifung und Priorisierung der beschréankten finanziellen und
personellen Ressourcen kdnnen sich Unternehmen zu einer
lernenden Organisation entwickeln und sich damit fit machen
fur die standig wechselnden Anspriiche des eigenen
Marktumfelds — und sind immun gegen krankmachende

Projektitis.



Resilientes Kreisdenken -

eine Quadratur des Kreises?

Josef Schmid
Dipl. Ing. Agr. ETH / Dipl. Betriebsékonom FH

Der Mensch funktioniert linear, durch sein Denken und
Sprechen, durch sein ganzes Unterwegssein vom
Morgen bis zum Abend, von der Geburt bis zum Tod.
Kann ein derart konditionierter Mensch den aktuellen

Herausforderungen adaquat begegnen?
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Es ist ein Cartoon, der treffender als jede textliche Einleitung
verdeutlicht, an welchem Punkt wir im Umgang mit den
aktuellen Herausforderungen stehen: Urspriinglich wurde er
von dem kanadischen Zeichner Graeme MacKay publiziert.
Der Comic zeigt das Festland Kanadas. Eine Sprechblase ruft
die Blrgerinnen und Birger dazu auf, ihre Hande zu waschen,
«und alles wird gut». Vom Meer rollt eine riesige Welle auf
das Land zu: die Corona-Pandemie. Dahinter baut sich eine
zweite, grossere Welle auf: die von der Pandemie und ihren
Folgekosten verursachte Rezession. Weitere méchtige Wellen,
die wir heute in ihrer Wucht noch nicht abschatzen konnen,

kénnten folgen.

Corona, Quaranténe, Rezession, Arbeitslosigkeit, Wirtschafts-
krise — das ist kein Cartoon, sondern Tatsache. Dazu kommen
jeden Tag neue wirtschaftliche und gesellschaftliche Meldun-
gen, meist unangenehme, ob in den Medien oder im eigenen
Umfeld. Die Krisen sind real. Genauso real sind die anderen
Probleme, die uns im Hamsterrad des Alltags beschaftigt
halten: veranderte Arbeitswelt, erodierende Konsensfahigkeit,
Identitdtskdmpfe, wirtschaftliche Herausforderungen wie
Schuldentilgung, persénliche Orientierungslosigkeit bis hin
zu einem verdnderten gesellschaftlichen Zusammenleben

in grosserer physischer Distanz und abnehmenden
Sozialkontakten. Es folgt Krise auf Krise. Wie kommen wir

aus diesem Teufelskreis heraus?
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In den Debatten um Losungsanséatze ertdnen vielfach
Schlagworte wie Nachhaltigkeit, Resilienz und Kreisdenken.
Als nachhaltig gilt dabei ein Konzept, dessen heutige Ziel-
erreichung auch kiinftigen Generationen erlaubt, ihre Ziele zu
erreichen. Der Begriff Resilienz wird sehr unterschiedlich
verstanden. Eine treffende Definition beschreibt die Resilienz
als die Fahigkeit von Menschen, Krisen im Lebenszyklus unter
Ruckgriff auf persénliche und sozial erworbene Ressourcen
zu meistern und Krisen als Anlass fur die personliche Entwick-
lung zu nutzen. Kreisdenken wiederum entspricht bildlich aus-
gedrlckt einem Apfelbaum, der jahrlich die vier Jahreszeiten
erlebt und sich in seiner Tatigkeit an den Jahreszeiten
ausrichtet: Jedes Jahr aufs Neue bliht er im Frihjahr, &sst
Uber den Sommer die Friichte wachsen, die im Herbst
erntereif sind, und konzentriert seine Lebenskraft tiber den
Winter in den Wurzeln, bis er im Friihjahr wieder bliht.
Unabhéngig von den Umsténden und dem Wetter lebt und
handelt der Apfelbaum und halt Krisen stand. Kreisdenken
und entsprechendes Kreishandeln sind somit resilientes
Denken und Handeln, weil im Kreislauf der Natur auf die
ausseren Umstédnde addquat reagiert wird. Kann das,

was der Apfelbaum schafft, auch ein Mensch schaffen?

Kénnen wir resilientes Kreisdenken lernen?
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Machen Sie es wie der Apfelbaum

Die Schlagworte Nachhaltigkeit, Resilienz und Kreisdenken
sind grosse Worte. Das Problem: Wir sind endliche, subjekt-
bezogene und lineare Wesen. Von Geburt an auf den Tod
ausgerichtet, ist ein Menschenleben wesentlich ein Leben der
Ziele, der Plane, der Biografie, der Identitat, des Eigentums,
der Erfahrungen aus eigenen Handlungen. Wer «Ich» sagt,
kann gar nicht anders als linear denken und handeln.

Sind also alle Herausforderungen, die vom «Ich» ein
resilientes Kreisdenken verlangen, im Kern eine Selbst-

Uberforderung?

Wir kénnen es nun drehen und wenden wie wir wollen:

Die menschliche Subjektivitét ist ein Teil im Kreislauf des
Systems Natur. Wir kénnen die Subjektivitat nachhaltig und
resilient in den Kreislauf einbauen. Dazu brauchen wir keinen
neuen Umgang mit den Naturprinzipien, sondern mit uns
selbst. Wir brauchen ein anderes Selbst-Verstandnis.

Ein Selbst-Verstandnis, das auf dem bewussten Erleben
unseres Umfeldes basiert, ein bewusstes Erkennen der
eigenen Linearitat im Kreislauf der Natur. Resilienz und
Linearitat, resilientes Kreisdenken und lineare Subjekt-

erfahrung - eine Quadratur des Kreises?

Apfelbdume haben diese Aufgabe geldst. Das lineare
Aufwartsstreben im Stamm und das Hineinwachsen der Krone
in eine kreis- und kugelférmige Gestalt ist die Quadratur

des Kreises. Das zielgerichtete Wachsen des Stammes in die



Hohe ermdglicht erst die Ast-, Blatt- und Blitenbildung. In
der kreisfdrmigen Baumkrone reifen die runden Apfel jedes
Jahr aufs Neue - ganz im Einklang mit dem Jahreszyklus und

dem Umfeld.

st das resiliente Handeln eines Menschen die viel zitierte
Quadratur des Kreises? Ja, solange der Mensch den
«Imperativ fir ein Umdenken» auf andere Menschen richtet.
Nein, sobald er beginnt, sein Denken als Kreisdenken mit
seinem Selbst im Zentrum zu nutzen — zum eigenen individu-
ellen Reifen und Kreishandeln in Einklang mit dem Umfeld.
Ein schwieriges Unterfangen. Im Bild des genannten Cartoons
kénnten wir unsere Fahigkeiten statt zum Handewaschen fiir
das eigene, bewusste Erkennen der herannahenden Wellen
gebrauchen. Sind die Wellen im Sinne von Kreisdenken
erfasst — Wellen kommen und werden auch ganz natirlich
wieder gehen - kénnen verschiedene resiliente Lésungen
gefunden werden. Die entsprechende Handlung ist Kreis-
handeln. Wir kénnen unser lineares Denken hin zu einem
Kreisdenken entwickeln und jedes Jahr runde Apfel reifen
lassen, ganz im Sinne eines Apfelbaumes. Und ja:

Wir schaffen die Quadratur des Kreises.
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Homeoffice -

Big Brother is watching you?

Anela Fivaz
B.A. Politik-, Verwaltungswissenschaften

und Soziologie / Exec. MBA

Homeoffice und New Work, flexible Arbeitszeiten

und Digitalisierung sind fraglos auf dem Vormarsch.
Sie werden oft synonym oder in einem Atemzug
verwendet, als ob sie zusammengehdrten und sich
gegenseitig bedingten. Mit Recht: Es ist der Verbreitung
digitaler Tools zu verdanken, dass aus theoretischen
Konzepten eine reale Arbeitswelt geworden ist.

Tools wie Skype, Zoom oder Teams haben im Jahr 2020
einen Aufschwung erfahren und sind aus der taglichen
Arbeit nicht mehr wegzudenken. Doch mit der
Ausweitung von Homeoffice und New Work, und

der damit einhergehenden raumlichen Trennung von
Mitarbeitenden und Unternehmen, kommen neue
Herausforderungen zu Tage: Wie kénnen Fiihrungs-
personen Mitarbeitende virtuell fiihren und ihre

Leistung aus der Ferne beurteilen?
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Auch dafir hat die fortschreitende Digitalisierung eine

Losung: Der Softwaremarkt liefert Applikationen und Tools,
um Mitarbeitende und ihre Leistung auch im Homeoffice zu
kontrollieren und zu Gberwachen. Das Kernproblem hierbei:

New Work funktioniert nicht mit Kontrolle.

Eigenverantwortung versus Kontrolle und Uberwachung

Die Grundidee flexibler Arbeitsformen stellt den Menschen
ins Zentrum. New Work und Homeoffice setzen auf die Eigen-
verantwortung und Selbstorganisation der Mitarbeitenden.
Die Kontrolle durch digitale, automatisierte Verfahren steht in
einem radikalen Widerspruch zu diesem Ansatz. Wie |asst
sich nun aber der Flihrungsanspruch, die Performance

der Mitarbeitenden zu liberwachen und zu optimieren,

mit der Grundidee von Homeoffice vereinbaren? Und:

Wie kann eine Fiihrungsperson die Leistung ihrer Mitarbei-
tenden beurteilen, wenn diese gar nicht vor Ort sind?

Oder ganz konkret:

Wie beurteilt eine Fihrungskraft persénliche Kompetenzen
der Mitarbeitenden wie etwa ihre Kundenorientierung,
Teamfahigkeit, Belastbarkeit etc., wenn sie die Mitarbeiten-
den aufgrund der rdumlichen Trennung nicht oder nur
eingeschrankt beobachten und wahrnehmen kann?

Wie kann eine Fihrungsperson ihre Mitarbeitenden flhren,
ohne sie zu sehen, ihr Verhalten wahrzunehmen oder ihre

Motivation zu spuren?



In der Praxis sind zwei Trends erkennbar:

Trend Wirkung

1. Die Beurteilung und Fiihrung der * Personliche und Sozialkompetenzen riicken in den Hintergrund
Mitarbeitenden fokussiert sich auf ihren e Gefahr von Wahrnehmungs-/Beurteilungsfehlern
Output (z.B. Umsatzzahlen, bearbeitete e Talente sind schwieriger zu identifizieren
Falle oder Antrage). e Eine gezielte Personalentwicklung ist nur eingeschrankt méglich

¢ Die Mitarbeiterzufriedenheit sinkt tendenziell

2. Unternehmen nutzen automatisierte o Uberwachung vs. Selbstverantwortung
Verfahren, um Mitarbeitende und o Gestortes Vertrauensverhéltnis
ihre Leistung zu tracken und e Innovationshemmend
zu kontrollieren. e Kostenfaktor: Investitions- und Betriebskosten

fur Tracking-Software

Unsere Empfehlung:

1. Etablieren Sie fixe Online-Meetings mit Videofunktion

Eine objektive Wahrnehmung der Mitarbeitenden ist wichtig,
um ihre Leistung und ihr Entwicklungspotenzial zu erkennen.
Auch bei einer rédumlichen Trennung ist es moglich, die
Arbeitsergebnisse qualitativ und quantitativ zu beurteilen.
Es wird jedoch empfohlen, einen regelmassigen Austausch —
auch informell — zu ermdglichen, indem feste Zeitfenster

fur Online-Meetings etabliert werden und hierzu auch die

Kamera-/Bildubertragungsfunktion genutzt wird.
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Denn: Menschen kommunizieren zu einem Grossteil
nonverbal und die Kamera erlaubt der Fiihrungskraft eine

bessere Wahrnehmung der Mitarbeitenden.

2. Definieren Sie Methoden zur Bewertung der

personlichen und der Sozialkompetenzen

Abhéngig von den Anforderungen der einzelnen Stelle, muss
eine Fiihrungskraft Uberlegungen anstellen, wie sie diese
Anforderungen lberprifen kann. Wird beispielsweise eine
starke Kundenorientierung vom Mitarbeitenden gefordert,

>>
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kann die Fihrungskraft Riickfragen bei einzelnen Kunden
durchfihren und die Kundenzufriedenheit Gberprifen. Fir
eine Anforderung wie «Teamféhigkeit» kann die Fihrungskraft
dem Team sperzielle Auftrége erteilen und den Ldsungsweg
der Gruppe bzw. der einzelnen Teammitglieder aktiv

nachverfolgen.

3. Entwickeln Sie die Fiihrungskompetenzen

im Unternehmen
Durch Homeoffice und New Work steigen die Anforderungen
an Flhrungspersonen. Es sind Veranderungen des Mindsets
und vertrauensbildende Massnahmen erforderlich. Zudem
rickt die Kommunikation ins Zentrum und erfordert Fahig-
keiten wie aktives Zuhdren und eine klare Ausdrucksweise.
Die Flhrungskraft muss durch spezifische Aktionen die
Wahrnehmungsliicke schliessen, welche die fehlende Prasenz
der Mitarbeitenden mit sich bringt. Dies erfordert neben
kreativen Ansatzen wie beispielsweise der Einfihrung von
gemeinsamen virtuellen Kaffeepausen insbesondere auch
Ressourcen der Flihrungskraft. Denn Fakt ist: Das Fiihren von
virtuellen Teams und Mitarbeitenden ist aufwendiger,
anspruchsvoller und erfordert zusatzliche Zeit, Fahigkeiten

und Fertigkeiten der Fihrungspersonen.

Das Spannungsfeld zwischen dem Uberwachen von Mitarbei-
tenden und dem Stéarken ihrer Eigenverantwortung wird uns
Uber das Krisenjahr 2020 hinaus beschaftigen. Angesichts
der steigenden Bedeutung des Homeoffice ist ein Wandel
des Mitarbeitermanagements unumganglich. Es lohnt sich,

sich heute schon damit auseinanderzusetzen.
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Die Gaming-Industrie:

Technologie- und Innovationstreiber

Patrick Bischof

MAS Business Information Management FH

Die Gaming-Branche ist eine technologiegetriebene
Branche und ware ohne bestimmte technologische Voraus-
setzungen gar nicht méglich. Galt das Gaming lange Zeit
als leicht anriichiges Hobby junger Manner mit wenigen
Sozialkontakten, so hat es sich mittlerweile zu einer
boomenden Branche mit stetig steigenden Gewinnen
entwickelt. Es werden immer neue Technologien in die
Spiele eingebunden, um sie zu verbessern und ihre
Attraktivitat zu erhdhen. So werden die Technologien
einer grossen Nutzerbasis bekannt und gewinnen auch
tiber das Gamen hinaus an Bedeutung. Tatséchlich sind
viele neue Technologien zuerst in der Gaming-Industrie
entwickelt und eingesetzt worden und haben erst

danach in anderen Branchen Anwendung gefunden.

Ein Beispiel dafiir ist Augmented Reality. Hierbei handelt es
sich um einen Realitatszustand, bei dem eine vollstandig reale
Umgebung mit kinstlichen Elementen gemischt wird und die
in einigen Spielen zu verschiedenen Zwecken verwendet wird.
So kombinierte das Spiel Pokémon Go die Realitét vor

der eigenen Haustlr mit Elementen einer kinstlichen Welt
und liess Pokémons in der direkten Umgebung des Spielers,

an Sehenswurdigkeiten von Stadten oder zu bestimmten



Ereignissen auftreten. Durch die vielen spielenden Nutzer,
die sich pldtzlich an bestimmten Orten einfanden, wurde das
Spiel und die Technik dahinter sehr schnell einer breiten
Offentlichkeit bekannt. Auch wenn die 6ffentlichen Reaktio-
nen sehr gemischt waren, erkannten die Unternehmen die
Anwendungsmaglichkeiten recht schnell. So ist es beispiels-
weise mittlerweile méglich, seine Wohnung via AR App von
IKEA einzurichten. Aber auch wissenschaftliche Forschung
und medizinische Anwendungen wie beispielsweise

die anatomietiiberlagernde Anzeige von dreidimensionalen
Bild- und Planungsdaten im Operationssaal sind mit
Augmented Reality bereits méglich und werden erfolgreich

eingesetzt.

Auch das Cloud-Gaming basiert auf einer Technologie,
deren Mdglichkeiten erst im Gaming deutlich werden,; eine
Technologie, welche die Grenzen und Hirrden der bisherigen
Speichermdglichkeit aufhebt. Es handelt sich dabei um eine
Art von Gaming, die es erlaubt, Games oder Komponenten
daraus in der Cloud zu speichern sowie Rechenleistung aus
der Cloud zu beziehen. Dies ermdglicht zum einen eine ver-
besserte Qualitat der Grafik und zum anderen die Nutzung
einer Vielzahl von Daten, ohne die eigenen Rechnerressour-
cen zu belasten. Die Daten und das Spiel selbst bleiben voll-
standig in der Cloud, es erfolgt keine Installation des Spiels
mehr. Mittlerweile ist die Latenz der Daten so gering, dass

auch komplexe Spiele in der Cloud gespielt werden kénnen.

Dies hat den Weg bereitet fir Anwendungen, die nicht in der
Gaming-Industrie stattfinden, aber auf dhnlichen Grundlagen

basieren und enormen technischen und wirtschaftlichen
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Mehrwert generieren — beispielsweise fir technische
Simulationen von Produkten, um ihre reale Erscheinung zu
simulieren, bevor sie gefertigt werden, oder fir Simulationen

komplexer Systeme, etwa in der Stadtentwicklung.

Mit Spannung erwartet werden darf auch die néchste, wirklich
grosse technologische (Weiter-)Entwicklung, die Virtual
Reality. Hierbei handelt es sich um die Generierung einer
vollstdndig anderen Welt, die mit allen Sinnen wahrgenom-
men werden kann. Sensoren, beispielsweise in Ganzkdrper-
anziigen, die alle Wahrnehmungen und Kérperreaktionen
messen und aufzeichnen, diese in das Spiel zurlickgeben und
ein Spiel, das auf das individuelle Erleben des Spielers
reagiert, waren der néchste Schritt und liessen eine Spiel-
erfahrung entstehen, die heute noch gar nicht vorstellbar ist.
Aber auch diese Entwicklung kénnte in anderen Bereichen
zielflihrend eingesetzt werden, sei es in medizinisch-therapeu-
tischen oder pddagogischen Zusammenhéngen, etwa in
Rehabilitation, Tourismus oder Geschichtsunterricht, oder in
Usability-Simulationen neuer technischer Konstruktionen.
Mégliche Grenzen der Anwendung von virtueller Realitat sind

kaum erkennbar, wéhrend die Chancen auf der Hand liegen.

An diesen Beispielen lasst sich erkennen, dass es sich bei der
Gaming-Branche nicht nur um eine weitere, wenn auch wach-
sende, Branche im Unterhaltungsbereich handelt, sondern
dass hier die Technologien entwickelt und getestet werden,
die spéater in anderen Branchen ein enormes Innovations-

und Wachstumspotenzial entfalten kénnen.
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Digital Workplace:

Erfolgreiche und effiziente Evaluation

Luca Rechsteiner

M.Sc. FHO Business Administration

Die Corona-Krise hat es deutlich gemacht:
Wer seinen Mitarbeitenden erméglichen will, von zu

Hause aus zu arbeiten, benétigt eine dafiir ausgelegte

IT-Infrastruktur oder einen sogenannten Digital Workplace.

Wenn sich ein Unternehmen fiir einen Digital Workplace
entscheidet, stellt sich als Erstes die Frage: Welche

Losung eignet sich fiir unser Unternehmen?
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Ein Digital Workplace erméglicht Kollaboration zwischen
zwei oder mehr Personen in einer Organisation und tber ihre
Grenzen hinaus. Kollaboration ist die engste Form der
Zusammenarbeit und bedeutet, dass gemeinsam und zeit-
gleich am gleichen Artefakt gearbeitet wird. Ein Beispiel fir
Kollaboration ist das gemeinsame Bearbeiten eines Berichts
in einem Textverarbeitungsprogramm. Ein Digital Workplace
ermdglicht nicht nur das gleichzeitige Bearbeiten von
Dokumenten, sondern bietet eine Vielzahl von anderen
Funktionen, die helfen sollen, die Arbeitszeit moglichst
effektiv und effizient zu nutzen. Mit einem Digital Workplace
lasst sich zudem orts-, zeit- und gerateunabhangig arbeiten.
Um herauszufinden, welcher Digital Workplace sich fiir

das eigene Unternehmen am besten eignet, empfiehlt sich

eine strukturierte Evaluation in finf Schritten.

Der Evaluationsprozess

In einem ersten Schritt sollte ein Kollaborationsteam gebildet
werden, in dem sdmtliche Abteilungen resp. Bereiche und
Hierarchiestufen vertreten sind. Anschliessend definiert das
Team gemeinsam die Ziele, die es mit Hilfe des Evaluations-
projekts erreichen will. Im dritten Schritt entwickelt das
Projektteam Kollaborationsszenarien. Dabei stellen sich

folgende Fragen:

* Welche Tatigkeiten/Prozesse erfordern bei uns
Kollaboration?

e Welche Abteilungen/Hierarchiestufen sind an
diesen Tatigkeiten/Prozessen beteiligt?

* Wie sollen diese Tatigkeiten/Prozesse zukiinftig

funktionieren?



Im vierten Schritt leitet das Team anhand der Kollaborations-
szenarien Anforderungen an den Digital Workplace ab.

Diese Anforderungen werden in einem Katalog abgebildet,
der die Anforderungen in zwei Kategorien unterteilt: zwin-
gend und «Nice-to-have». Im letzten Schritt vergleicht das
Team die erhobenen Anforderungen mit Kollaborationslésun-
gen resp. -tools. Die Wahl sollte auf eine Lésung fallen,

die sémtliche zwingenden und am meisten Nice-to-have-

Anforderungen abdeckt.

Zurlick zu Schritt vier dieses Vorgehens: Es kann sein, dass
eine Vielzahl von unterschiedlichen Anforderungen zusam-
menkommt und eine Priorisierung oder Gewichtung der
Nice-to-have-Anforderungen nétig wird. Auch fir diese
Herausforderung gibt es ein pragmatisches Vorgehen:

Man ordnet die verschiedenen Nice-to-haves einer Kategorie
zu. Beispiele fur solche Kategorien sind: Anforderungen aus
Sicht der Mitarbeitenden, Anforderungen aus technischer
Sicht und Anforderungen aus organisatorischer Sicht.

Diese verschiedenen Perspektiven widerspiegeln Anforderun-
gen aus allen Bereichen der Organisation und kénnen oftmals
auch einem bestimmten Mitarbeitenden-Kreis zugeordnet
werden. Anhand dieser Einordnung entscheidet das
Kollaborationsteam gemeinsam, welche Anforderungen das
grosste Gewicht erhalten. In der Regel werden die Anforde-
rungen aus Sicht der Mitarbeitenden leicht hoher gewichtet
als die Ubrigen. Diese hohere Gewichtung basiert auf der
Tatsache, dass die Mitarbeitenden in den meisten Fallen die

grosste Anspruchs- resp. Nutzergruppe darstellen.
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Die Anwendung dieser Gewichtung hilft, sich fir eine Losung
zu entscheiden, falls mehrere Lésungen die zwingenden

Anforderungen abdecken.

Auf dem Markt findet sich eine Vielzahl von Méglichkeiten,
um innert kurzer Zeit einen Digital Workplace zu erwerben
resp. zu lizenzieren. Wer die Evaluation strukturiert abwickelt,
behalt den Uberblick. Das vorgeschlagene Vorgehen hilft,
einen geeigneten Digital Workplace zu evaluieren und
einzufiihren. Und auch wenn das Vorgehen einige Zeit in

Anspruch nimmt — es lohnt sich.

Evaluationsprozess fiir den Digital Workplace

r——
~ ¢ | Bilden Sie ein Kollaborationsteam
o ‘
0 [ A | e Alle Abteilungen vertreten
L ! ¢ Alle Hierarchiestufen vertreten
ﬂﬁ
9 i h_z 1) Definieren Sie gemeinsame Ziele

Entwickeln Sie Kollaborationsszenarien

* Wer ist beteiligt?
e Wie soll es zukiinftig funktionieren?
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* Welche Tatigkeiten/Prozesse erfordern Kollaboration?

Leiten Sie Anforderungen aus den Szenarien ab

[re—
9 V Wahlen Sie die fiir Sie richtige Lésung aus



Die Revision des Beschaffungsrechts

starkt den Wettbewerb

Romeo Minini

lic. iur. RA, Exec. MBA HSG

Die rechtlichen Grundlagen des 6ffentlichen Beschaffungs-
wesens sind in Staatsvertrdgen geregelt. Diese gelten
auch fiir die Schweiz. Das Beschaffungsrecht des Bundes
und der Kantone muss daher mit dem Staatsvertragsrecht
tibereinstimmen und nétigenfalls revidiert werden.

Wegen der internationalen Weiterentwicklung in den
letzten Jahren musste das einheimische Beschaffungsrecht
angepasst werden. Der Gesetzgeber hat den Revisions-
prozess 2020 abgeschlossen. Das Beschaffungsrecht

des Bundes tritt am 1. Januar 2021 in Kraft. Gleichzeitig
werden die kantonalen Rechtsgrundlagen mit den
bundesrechtlichen Bestimmungen harmonisiert.

Die Kantone bestimmen die Inkraftsetzung ihres

Beschaffungsrechts.
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Die Revision der gesetzlichen Grundlagen starkt den Wettbe-
werb und trégt einer nachhaltigen Beschaffung Rechnung.
Die tragenden Pfeiler des Beschaffungsrechts, wie wirtschaft-
licher Einsatz der offentlichen Mittel, Gleichbehandlung der
Anbieterfirmen sowie Transparenz der Verfahren, bleiben auch

im revidierten Recht verankert.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen greifen einzelne Themen
des revidierten Beschaffungsrechts auf. Die 6ffentlichen
Auftraggeber (Bund, Kantone, Gemeinden) missen neben
dem wirtschaftlichen auch den 6kologisch und sozial nachhal-
tigen Einsatz der 6ffentlichen Mittel gewéahrleisten.

Die Fokussierung im Beschaffungsprozess verschiebt sich
vom Preiswettbewerb zum Qualitdtswettbewerb. Diese
Entwicklung dussert sich auch in der Terminologie. Gemass
dem revidierten Beschaffungsrecht erhélt nicht mehr das
wirtschaftlich glnstigste, sondern das vorteilhafteste Angebot
den Zuschlag. Den Vergabestellen stehen neu Zuschlags-
kriterien zur Auswahl, die in der Anwendung hohe Anforde-
rungen an die Transparenz und Gleichbehandlung stellen.

Als Kriterien kénnen neben der Nachhaltigkeit namentlich die
Zweckmissigkeit, Asthetik, Plausibilitat des Angebots,
Kreativitat, Innovation oder Effizienz der Methodik aufgezahlt
werden. Der Preis ist als Zuschlagskriterium in jeder

Submission einzubeziehen.

Fur die Vergabestellen wird mit der Nachhaltigkeit eine
neue Tire gedffnet, insofern als beispielsweise eine sozial

verantwortungsvolle Produktion oder eine Corporate-



Social-Responsibility-Strategie bei der Beschaffung belohnt
werden dirfen. Massnahmen zur Korruptionsbekédmpfung sind

bei jeder Beschaffung zu beriicksichtigen.

Die verfahrensrechtlichen Bestimmungen bleiben im revi-
dierten Recht nahezu unveréndert. Neu werden die nicht
dem Vergaberecht unterstehenden Beschaffungen geregelt
(sog. In-House- und In-State-Privileg). Die 6ffentlichen
Auftraggeber kénnen Leistungen ohne Submission direkt von
anderen offentlichen Rechtstragern (Verwaltungsstellen,
offentlich-rechtlichen Institutionen, Zweckverbanden usw.)
beschaffen. Vergaberechtsfreie Beschaffungen sind jedoch
als Ausnahmen im Submissionsrecht zu betrachten und
missen insbesondere im &ffentlichen Interesse liegen sowie

ausserhalb des Marktes wettbewerbsneutral erfolgen.

Was ist neu?

Ein innovatives Instrument stellt der im revidierten kantonalen
Beschaffungsrecht vorgesehene Dialog dar, der im Bundes-
recht bereits seit 2010 geregelt ist. Die Vergabestellen
kénnen bei komplexen Auftragen oder bei intellektuellen und
innovativen Dienstleistungen einen Dialog durchfiihren.
Dieser findet zwischen den Vergabestellen und den zum
Dialog zugelassenen Anbieterfirmen statt. Im Rahmen eines
Dialogs werden der Leistungsgegenstand konkretisiert und
die Lésungswege festgelegt. Preisverhandlungen sind jedoch
ausgeschlossen. In der Ausschreibung sind die Kriterien fur
die Auswahl der Dialogpartner festzulegen, zudem ist der

Verfahrensablauf abzubilden. Die Anbieterfirmen reichen zu
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Beginn des Dialogs keine verbindlichen Offerten, sondern
Losungsvorschlage ein. Die Vergabestellen kénnen im Verlauf
des Verfahrens auf das spezifische Fachwissen der Dialog-
partner zurlickgreifen und mit diesen in einem festgelegten
Prozess zusammenarbeiten. Die Vergabestellen &ndern im
Verlaufe des Submissionsverfahrens den Beschaffungsgegen-
stand und passen diesen an neue innovative Lésungen an.

In diesem dynamischen Vorgehen besteht der Vorteil des
Dialogverfahrens. In Submissionsverfahren ohne Dialog
dirfen weder der Beschaffungsgegenstand noch die

verlangten Leistungen abgeéndert werden.

Fir die Beschaffung von standardisierten Leistungen steht
neu das Instrument der elektronischen Auktion zur Verfigung.
Beschaffungen mit Auktionen missen sich fir eine auto-
matische Bewertung auf elektronischem Weg eignen und die
zu bewertenden Eigenschaften missen quantifizierbar sein.
Im Vordergrund stehen daher Preisauktionen. Komplexe,
intellektuelle Leistungen fallen fir Auktionen ausser Betracht.
Geplante Auktionen sind in den Ausschreibungsbedingungen
anzukindigen. In einem ersten Schritt haben die Vergabestel-
len die geeigneten Anbieterfirmen fiir die Auktionsphase
auszuwahlen. Dieses Vorgehen ist mit einer Préqualifikation zu
vergleichen. In den Auktionen kénnen die zugelassenen
Anbieterfirmen neue Preise anbieten. Darin besteht der
innovative Ansatz dieses Instruments, weil Anpassungen der
Offertpreise in Submissionsverfahren ohne Auktionen nicht

zulassig sind.

>>
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Die Vergabestellen schliessen in der Praxis oftmals Rahmen-
vertrdge ab. Die Rahmenvertragspartner erhalten einen
Zuschlag fur bestimmte Leistungen. Bisher fehlte dazu

eine gesetzliche Grundlage, diese wird im revidierten
Beschaffungsrecht geschaffen. Im Rahmenvertrag werden
insbesondere der Vertragsgegenstand, die Leistungen

der Parteien, die Vertragsdauer und die Bedingungen fiir
den Abschluss von Einzelvertrdgen geregelt.

Die Rahmenvertragspartner haben jedoch keinen Anspruch

auf den Abschluss von Einzelvertragen.

Im Einzelvertrag werden die konkreten Leistungen, vor

allem die Termine, die Lieferbedingungen und allenfalls die

Kontaktpersonen in Projektvertragen festgehalten.

Die vereinbarten Leistungen dirfen gegeniiber dem ausge-

schriebenen Beschaffungsgegenstand weder erweitert noch

wesentlich gedndert werden. Die im Rahmen der Submission
offerierten Preise sind nicht verhandelbar und werden weder

in den Rahmen- noch in den Einzelvertragen angepasst.

Gestitzt auf definierte Auswahlkriterien, konnen die
Vergabestellen aus dem Kreis der Rahmenvertragspartner
ein Konkurrenzverfahren durchfihren, um die Vertragspartner

fir die Einzelvertrdge auszuwahlen (sog. Mini-Tender).

Mit diesem neuen Instrument schliessen die Vergabestellen
nach einem Submissionsverfahren mit ausgewahlten Anbieter-
firmen Rahmen- und Einzelvertrédge ab und wéhlen fur
bestimmte Leistungen die vorteilhaftesten Angebote aus.

Dieses Instrument fordert zwar den Wettbewerb, schrankt
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allerdings die Rechtssicherheit fir die Anbieter ein, weil ein
Rahmenvertragspartner trotz seiner Auswahl im Submissions-
verfahren nicht automatisch mit dem Abschluss von

Einzelvertrégen rechnen kann.

Fazit

Die Revision des offentlichen Beschaffungsrechts ist ein
notwendiger Schritt, damit das einheimische Recht mit dem
Staatsvertragsrecht Gibereinstimmt. Die innerstaatliche
Harmonisierung zwischen dem 6ffentlichen Beschaffungsrecht
des Bundes und der Kantone tragt zur Rechtssicherheit bei.
Die neu eingefihrten Instrumente, namentlich der Dialog und
die elektronische Auktion, sind als submissionsrechtliche
Innovationen zu betrachten. Die gesetzliche Verankerung der
Rahmenvertrage schliesst eine Licke. Die Grundsétze der
offentlichen Beschaffung bleiben unveréndert. Sie gewahr-
leisten auch in Zukunft einen wirksamen Einsatz der 6ffentli-
chen Mittel, eine Gleichbehandlung der Anbieterfirmen sowie
Transparenz im Verfahren. Mit dem revidierten Beschaffungs-
recht wird der Wettbewerb gestarkt. Innovative Instrumente
im Beschaffungsprozess leisten dazu einen wesentlichen

Beitrag.



Geschaftsprozesse aufnehmen ohne BPMN

Marco Solenthaler

B.Sc. FHO Business Administration

Mithilfe von Prozessmodellierungen kénnen private
Unternehmen und &ffentliche Verwaltungen ihre
Aktivitdten einfacher verwalten und optimieren.

Auch fiir Ausschreibungen ist es zielfiihrend, Prozesse

zu dokumentieren. Gerade wegen der grossen Vielfalt an
Dokumentationsmethoden und den damit verbundenen
unterschiedlichen FlughGhen resp. Detailierungsgraden,
fallt es vielen Unternehmen und Organisationen schwer,

Prozesse aufzunehmen.

Ein im Bereich der Geschaftsprozessmodellierung viel ver-
wendeter Standard ist Business Process Model and Notation
2.0, besser bekannt als BPMN 2.0. Dieser Standard gibt im
Prozessmanagement klare Vorgaben zu grafischen Elementen,
wie Tasks, Ereignissen, Gateways oder Datenobjekten, sowie
zu deren Anwendung. Durch das Abbilden der Elemente nach
ihrer zeitlichen Abfolge in Pools und Lanes werden Rollen
und Verantwortlichkeiten ersichtlich. Mit BPMN 2.0 wird ein
branchenunabhéngiges, einheitliches Verstandnis fir Prozess-
modelle geschaffen. Die Prozesse lassen sich zusatzlich als

Basis fur weitere Softwareentwicklungen nutzen.
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Obwohl BPMN einen De-facto-Standard darstellt, wird er bei
weitem nicht tberall verstanden und angewendet. Hinzu
kommt: Mit Prozessmodellen wird eine Optimierung und
Standardisierung von Prozessen angestrebt, die unter
Umstanden von den am Markt verfigbaren Fachapplikationen
schlecht oder gar nicht unterstiitzt werden. Gerade in Aus-
schreibungen kann die BPMN-Modellierung von konkreten
Prozessschritten zu ungewollten Resultaten fihren, indem
Losungsanbieterinnen die modellierten Prozesse als zwin-
gende Sollprozesse verstehen, die es eins-zu-eins umzusetzen
gilt. Es ist zwar moglich, dass die Sollprozesse in dieselben
Ergebnisse und Zielzusténde miinden, jedoch von géngigen
Standardsoftwares in einer anderen Art und Weise verarbeitet
werden. Mit anderen Worten: Man sollte es den Ldsungs-
anbieterinnen Uberlassen, die Prozesse in ihrer Losung
abzubilden, wie sie es flr richtig halten. Entscheidender ist

der Zielzustand resp. das Ergebnis des Prozesses.

Um bei Software-Evaluationen und damit verbundenen Aus-
schreibungen den Funktionsumfang und die Anforderungen
nicht ungewollt einzugrenzen, kdnnen Prozesse auch in
anderer Form dokumentiert werden. Eine Alternative bildet
ein Use-Case-Beschrieb (siehe nachfolgende Tabelle), der
zwar die grundlegenden Elemente des BPMN beinhaltet,
jedoch ein fallbezogenes Darstellen ohne konkrete Schritt-fir-
Schritt-Anleitung ermdglicht. Unter einem Use Case wird ein
Anwendungsfall verstanden, der beschreibt, was von einem
System zur Erreichung eines Business-Ziels erwartet wird.
Entscheidend hierbei ist eine mdglichst produktneutrale
Sicht. Die Aufnahme von Use Cases will erreichen, dass offen
Uber Ziele und Ergebnisse gesprochen wird, ohne diese auf

die einzelnen Prozessschritte herunterzubrechen. >>
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In folgender Tabelle wird der Use Case «Klassenzuteilung» beschrieben, der im Rahmen eines BSG-Projekts

in dhnlicher Form verwendet wurde. Mit dieser Methodik wurden im Projekt Gber 70 Use Cases erfolgreich aufgenommen.

Name des Use Cases

Klassenzuteilung

Kategorie / Cluster

Padagogische Prozesse (Schulbetrieb)

Akteure
(beteiligte Rollen)

* Schulleitung
* Schulverwaltung

Trigger, Ausldser, Input

Nach Abschluss Use Case «Einschulung» oder «Schullaufbahnentscheid».
Ein manueller Eingriff ist jederzeit moglich.

Kurzbeschreibung
(Max. 5 Satze)

Schiilerinnen und Schiiler werden einem Schulhaus und einer Klasse zugeordnet. Das System

unterstitzt den Benutzenden bei der Zuweisung der Schillerinnen und Schiler einer Klasse.

Vorbedingungen

Die Schilerschaft ist bereits in der Schulverwaltungslosung erfasst.

Essenzielle Prozessschritte

Aus dem Klassenpool werden Schiilerinnen und Schiiler aufgrund ihrer Wohnadresse
automatisch den jeweiligen Schulkreisen zugeteilt (zur Berechnung der Schulweglange

wird das Geoportal eingesetzt).

Die Klassen werden aufgrund weiterer Kriterien, wie Familienbild, Geschlecht,

Muttersprache etc., manuell angepasst.

°

Elternbrief mit Klassenzuteilung erstellen und versenden.

Finale Klassenliste an Lehrpersonen elektronisch verteilen.

Ausnahmefalle

Die automatisch generierte Schilerzuteilung muss manuell Ubersteuert werden kénnen.

Optimierungsbedarf
(Medienbriiche, Doppelspurigkeit,
interne oder externe Abhangigkeiten zu

Personen, Abteilungen, Organisationen)

e Einbezug externer Schiler (bspw. aus anderen Schultragern) erfolgt manuell.

Schnittstellen zu anderen Fachapplikationen

* Geoportal

Daten / Beziehungsmodelle / Relation

¢ Datensatze von Schilern

An Verrechnungsprozess angebunden?

Nein

Zwingende Anforderungen /
«Must-have»

Ansicht aller noch nicht zugewiesenen Schiiler (negative Filterung)

Verwendung von geografischen Clustern/Rayons

Berechnung des Schulwegs auf Basis von Geodaten

Filterung der Schilerinnen und Schuler (bspw. nach Jahrgang, Geschlecht)
inkl. Ansicht auf einer geografischen Karte

Lehrperson hat Einsichtsrecht in «ihre» Klasse

Optionale Anforderungen /
«Nice-to-have»

Zuteilung der Schler nach Schulkreisen auf Basis der Wohnadresse

Darstellung des Familienbildes (so ist ersichtlich, welche Schule die Geschwister besuchten)

Gesetzliche Grundlagen, Anweisungen
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Wie die Tabelle erkennen lasst, wird im Vergleich zur klassi-
schen Prozessmodellierung nach BPMN 2.0 ein erweiterter
Blick auf einen Prozess bzw. Use Case eingenommen.

Zwar verliert die Dokumentation auf Prozessebene an Detail-
informationen, da der Prozess an sich auf einer héheren Flug-
hohe betrachtet wird, doch andere Aspekte wie Technologie,
Optimierungsbedarf und Anforderungen gewinnen an
Bedeutung. Um an die notwendigen Informationen zu gelan-
gen, mussen - gleich wie bei klassischen BPMN-Prozesswork-
shops — die verantwortlichen und ausfihrenden Stellen

involviert sein.

Im vorliegenden Projekt hat die Methodik bei den involvierten
Personen ein gutes Verstandnis und eine hohe Zufriedenheit
erzielt. Nebst der Erstellung der Use Cases erwies sich auch
die kooperative Uberarbeitung als verstandlich und

erfolgreich.
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Agilitat - neue Anséatze in der Entwicklung

und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien

Pascal Inauen

B.A. HSG in Business Administration

Digitalisierungsstrategien, wie auch andere Strategien
eines Unternehmens, werden oft nach klassischen Vor-
gehensweisen durch die Fiihrungsebene erarbeitet und
alle paar Jahre einem Review unterzogen. Vielerorts wer-
den die Strategiepapiere fiir Prasentationszwecke genutzt
und verschwinden dann in der Schreibtischschublade.

Was haufig fehlt, ist die konsequente und nachhaltige
Umsetzung der definierten Strategie. Gerade in der
heutigen, digitalen Wirtschaft verlieren daher die klassi-
schen Strategieprozesse an Bedeutung. Viel wichtiger sind
Strategien, die gelebt und laufend weiterentwickelt
werden. Die Digitalisierungsstrategie ist pradestiniert
dafiir.

Digitalisierung, digitaler Wandel oder digitale Transformation
sind Begriffe, die nach wie vor aktuell und «in aller Munde»
sind. Und dies aus gutem Grund: Nie zuvor wurde das tradi-
tionelle Verstandnis von Geschaftsmodellen und Unterneh-
mensprozessen derart revolutioniert wie in den vergangenen
Jahren. Deshalb treibt die Digitalisierung disruptive Verande-
rungen in jeder Branche voran, zu jeder Zeit und Uberall auf
der Welt. Umwalzende Veranderungen unserer Gesellschaft,
die alle Lebensbereiche der Menschen erfassen, sind Folgen

davon. >
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Dies erklart auch, wieso sich viele Organisationen mit
veranderten Kundenbediirfnissen konfrontiert sehen, auf die
sie reagieren missen. Da sich die Art und Weise, wie Unter-
nehmen im Wettbewerb erfolgreich sind, substanziell
verandert hat, ist die Digitalisierung léngst ein strategischer
Erfolgsfaktor. Darum missen Unternehmen die Digitalisierung
zwingend strategisch angehen — mit der digitalen Transfor-
mation auf Grundlage der Unternehmensstrategie. Nur so
lassen sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen. Dazu ist
eine Strategie erforderlich, die eine Wegbeschreibung in

und durch die Digitalisierung beinhaltet. Ublicherweise werden
solche Strategien in einem klassischen Strategieprozess
entwickelt und im Mehrjahresrhythmus tberarbeitet. Doch
dieses lineare und oft trége Vorgehen stdsst in der digitalen
Wirtschaft zunehmend an seine Grenzen. Um in einem
dynamischen Umfeld adéquat auf stdndig neue Informationen
und Erkenntnisse reagieren zu kdnnen, ist Agilitat

erforderlich.

Was bedeutet Agilitat?

Unter Agilitét werden die Gewandtheit, Beweglichkeit und
Flexibilitdt von Organisationen und Personen in ihren
Strukturen und Prozessen verstanden. Agiles Handeln erlaubt
eine proaktive Reaktion auf Verdnderungen in der Umwelt,
wie etwa andernde Kundenbedirfnisse, Marktanforderungen
oder neue Technologien. Fir ein Unternehmen bedeutet
Agilitat also, besser, beziehungsweise effektiver auf andernde
Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen. Doch wozu ist

das sinnvoll?

48

Unternehmen bewegen sich zunehmend in einem komplexen
und dynamischen Umfeld und gerade die digitale Wirtschaft
ist gepréagt durch ihre Schnelllebigkeit. Dieser Umstand

wird mit dem Akronym «VUCA» beschrieben: Volatility
(Unbestandigkeit/Schwankungen), Uncertainty (Unsicherheit/
Ungewissheit), Complexity (Komplexitat) und Ambiguity
(Mehrdeutigkeit). Wie Unternehmen mit dieser VUCA-Welt
umgehen kdnnen, I&sst sich durch das gleiche Akronym
ableiten: Klare Vision formulieren (Vision), Unternehmensum-
feld verstehen (Understanding), Klarheit schaffen (Clarity) und
eben: agiles Handeln (Agility).

Agilitat gilt daher als Grundlage fir die digitale Transforma-
tion — sie sichert die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens
in einer volatilen, ungewissen, komplexen und mehrdeutigen
Wirtschaft. Um dieser VUCA-Welt zu begegnen, empfiehlt

sich ein agiler Strategieprozess als geeignete Methode.

Agiler Strategieprozess zur Digitalisierungsstrategie

Ein agiler Strategieprozess gilt als lernender, dynamischer
Prozess, bei dem die Strategieentwicklung Hand in Hand mit
den Umsetzungsaktivitdten geht. Grundsatzlich unterteilt sich
der Prozess zur Digitalisierungsstrategie in die zwei Phasen

Strategieentwicklung und Strategieumsetzung.

Fir die Entwicklung der Digitalisierungsstrategie gelten die

folgenden neuen Ansatze:

e Die Digitalisierungsstrategie wird nicht allein durch die
Fuhrungsebene entwickelt, sondern zusammen mit digital
affinen Mitarbeitenden. Durch ein kleines, heterogenes

Team lassen sich bessere Resultate erzielen.



® Durch agile Methoden wie Design-Sprint oder Design-
Thinking kann die Digitalisierungsstrategie auf eine neue
und teilweise kreative Art und Weise angegangen werden.
Ausgeldst durch die geforderte neue Denkart, resultieren
unerwartete und doch ausgesprochen zielfihrende
Ergebnisse.

* Die Design-Sprint-Methode fordert im Gegensatz zur
klassischen Strategieentwicklung nicht das «Denken in
Problemen», sondern das «Denken in Lésungen».
Hauptziel der Methode ist es, méglichst schnell greifbare
Ldsungen zu entwickeln und diese in einem schnellen
Prozess zu testen.

* Aus der Entwicklung der Digitalisierungsstrategie resultiert
kein 20-seitiges Strategiepapier, sondern ein pragnanter
Massnahmenkatalog mit priorisierten Lésungen fir
eine schnelle Umsetzung.

¢ Die Digitalisierung wird nicht alle paar Jahre einem
Review unterzogen, sondern kontinuierlich im Rahmen

der Umsetzung weiterentwickelt.

Indes: Um zielgerichtet auf die VUCA-Welt zu reagieren und
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen, reicht eine agile
Entwicklung der Digitalisierungsstrategie allein nicht aus —
eine agile Strategieentwicklung bedingt auch eine agile

Umsetzung.

Folgende neue Ansétze eignen sich fiir die Umsetzung

der Digitalisierungsstrategie:

¢ Die einzelnen Losungen werden nach dem iterativen
Prozess des SCRUM-Ansatzes realisiert. Es wird kontinuier-

lich Feedback von den Anwendern eingeholt und zudem
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sichergestellt, dass auch wahrend der Strategieumsetzung
auf andernde Rahmenbedingungen reagiert werden kann.

* Die Realisierung der Lésungen findet in mehrtagigen
Sprints statt. Der Zeitraum eines Sprints wird nicht
verlangert, auch wenn die eingeplante Zeit nicht fir alle
Aufgaben gereicht hat. Stattdessen wird am Ende des
Sprints reflektiert, was zum Scheitern geflhrt haben konnte,
um gleiche Fehler in Zukunft zu vermeiden.

* Im Rahmen des Sprint-Review wird der abgelaufene
Sprint inhaltlich und in der Sprint-Retrospektive prozessual
reflektiert. Die Erkenntnisse aus diesem Ruckblick fliessen
in die Planung des nachsten Sprints ein. Dieser iterative
Prozess zeichnet sich durch die kontinuierliche Kontrolle
und die entsprechenden Anpassungen aus.

* Im iterativen SCRUM-Prozess findet eine Reihe von
Meetings statt und dabei arbeiten kleine und flexible
Teams zusammen. Dies fordert eine effektive und effiziente

Umsetzung beziehungsweise Zielerreichung.

Fur die neuen Ansatze zur Entwicklung und Umsetzung der
Digitalisierungsstrategie ist Agilitat gefordert. Diese l3sst sich
jedoch nicht von heute auf morgen in einem Unternehmen
etablieren. Das Unternehmen als Ganzes muss agiler werden.
Dazu ist unternehmensweit ein agiler Mindset zu férdern,

der die Offenheit gegeniiber Verédnderungen, transparenter
Kommunikation, kontinuierlichem Lernen, Selbstorganisation
und der Ubernahme von Verantwortung fiir Produkte und
Prozesse beinhaltet. Warum nicht diesen Kulturwandel gleich
mit den neuen Ansétzen des agilen Strategieprozesses fiir die
Entwicklung und Umsetzung der Digitalisierungsstrategie

anstossen?

BSG-News



Fehlerkultur: Lernen aus Fehlern

Svenja llona Schraner

B.A. HSG in Business Administration

Viele Unternehmen bekréftigen, aus Fehlern zu lernen,
fordern dies aber zu wenig effektiv. Zwar reagieren
Fiihrungspersonen auf Fehler, aber aus Zeitgriinden meist
nicht in einer konstruktiven Art und Weise. Da der
Mensch dazu tendiert, bei Fehlern einen Schuldigen zu
suchen, ohne dem Fehler wirklich auf den Grund

zu gehen, stellt sich die Frage: Wie l&sst sich mit Fehlern

richtig umgehen, um aus ihnen zu lernen?
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Beim Lernen handelt es sich um einen Prozess, bei dem
Informationen in Wissen umgewandelt werden, was letztlich
die Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten von
Menschen beeinflusst. In Bezug auf das Lernen aus Fehlern
gilt es, zwischen verschiedenen Fehlertypen zu unterschieden.
Denn nicht jeder Fehler ist vorteilhaft. Ein Beispiel dafir

sind Fehler, die auf fahrlassiges Verhalten zuriickzufiihren
sind. Bei Fehlern wird deshalb zwischen entschuldbaren und
nicht entschuldbaren Fehlern unterschieden. Diese lassen
sich in drei Kategorien einteilen: vermeidbare, unvermeidbare

und intelligente Fehler.

Vermeidbare Fehler beschreiben Abweichungen von Routine-
Prozessen und lassen sich auf Unachtsamkeit zurtickfihren.
Diese Fehler sind «schlecht», da sie durch eine konzentrierte
und fokussierte Arbeitsweise vermeidbar sind. Unvermeidbare
Fehler entstehen durch Unsicherheit und komplexe Bedin-
gungen. Bei ihnen wird zwischen ernsthaften und weniger
gravierenden Fehlern unterschieden. Wahrend ernsthafte
Fehler unbedingt zu vermeiden sind, etwa durch ein
adaquates Risiko-Management, sind weniger gravierende
Fehler unabdingbar und helfen Unternehmen, sowohl zu
lernen als auch sich selbst zu verbessern. Die dritte Kategorie
beschreibt intelligente Fehler. Sie sind positiv zu bewerten,
weil sie die Méglichkeit bieten, wertvolles Wissen aufzu-
bauen - und sich damit gegeniiber der Konkurrenz einen
Vorsprung zu verschaffen. Intelligente Fehler entstehen

vor allem durch gezielte Experimente. Bei diesen Fehlern

ist es entscheidend, sie schnell und gezielt zu skalieren,

um grossere Fehler zu vermeiden.



Wie lernt man aus Fehlern?

1. Entdecken von Fehlern

Zuerst missen Fehler Gberhaupt erst zum Vorschein kommen.
Hierfur ist es im organisationalen Kontext wichtig, dass eine
Kultur geschaffen wird, in der sich die Mitarbeitenden
getrauen, Fehler zu machen. Dabei spielt die Fihrungsperson

eine entscheidende Rolle.

2. Analysieren von Fehlern

Nachdem der Fehler entdeckt worden ist, muss er analysiert
werden. Bei dieser Analyse muss sich das betroffene Team
fragen: «Warum ist der Fehler aufgetreten?». In der Praxis
wird diesem Schritt hdufig zu wenig Beachtung geschenkt,
was in einer kurzen, limitierten und ineffektiven Fehleranalyse
resultiert. Um eine nachhaltige Fehleranalyse-Kultur
aufzubauen, sind Flihrungspersonen und Mitarbeitende
deshalb angehalten, Fehlern mit Geduld, Offenheit

und Toleranz zu begegnen.

3. Experimentieren férdern

Intelligente Fehler konnen sich beim Ausprobieren neuer
Geschéftsideen ergeben. Sie sollten gezielt geférdert werden,
um die richtigen Fehler zur richtigen Zeit zu machen.

Dies zuzulassen bedingt ein Arbeitsplatzklima, in dem die
Zeit zum Experimentieren — und die Toleranz, Fehler zu

machen, vorhanden ist.
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Tipps zum Lernen aus Fehlern in der Praxis

Férdern statt akzeptieren

Unternehmen begegnen der Angst vor Fehlern, indem sie
Fehler gezielt fordern und eine Kultur schaffen, in der

das Fehlermachen kein Tabu ist. Ein vertrauensvolles und
wertschatzendes Klima gibt den Mitarbeitenden die
Sicherheit, dass sie nicht rund um die Uhr wie perfekte

Maschinen funktionieren missen.

«Was ist passiert?» statt «Wer war es?»

Das Team soll Fehlern auf den Grund gehen, um im Detail
zu verstehen, warum diese entstanden sind und wie sie sich
in Zukunft vermeiden lassen. Dabei gilt es, eine wertende
Perspektive zu vermeiden und das Melden von eigenen

Fehlern zu belohnen.

Offenheit statt Perfektion

Sowohl Fihrungspersonen als auch Mitarbeitende sollen
offen mit ihren Fehlern umgehen und aufzeigen, wo und wann
sie an ihre Grenzen stossen. Eine offene Fehlerkultur ermutigt
Mitarbeitende, Fehler zu entdecken, dazu zu stehen und

daraus zu lernen.

Zusammenfassend lésst sich festhalten: Vor allem der Arbeits-
platz bzw. das Klima am Arbeitsplatz wirkt sich auf den Lern-
prozess aus. Ein optimales Klima schafft bei den Mitarbei-
tenden das Vertrauen, dass sie nicht an den Pranger gestellt
werden, sollten sie Fehler machen. Im Gegenteil: In diesem
Klima werden Fehler toleriert und Mitarbeitende zur Ent-
deckung und Analyse von Fehlern ermutigt. Analysiert das
Team seine Fehler darlber hinaus, ohne einen «Siindenbock»
daflr zu suchen, kénnen negative Gefiihle vermieden und

ein konstruktiver Lernprozess gestartet werden.

BSG-News



BSG-Klienten

BSG-Klienten

1000 -4999

500-999

5000 +

8 %

14 %

17 %

100-499
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1-99

BSG-Kunden nach Branche

Industrie-, Konsumgiter und Medizinaltechnik: 24 %
Offentlicher Sektor und Non-Profit-Organisationen: 60 %
Dienstleistungsunternehmen: 15 %

Andere: 1%

BSG-Kunden nach Firmengrésse

1-99 Mitarbeitende: 39 %

100 - 499 Mitarbeitende: 22 %
500 - 999 Mitarbeitende: 17 %
1000 - 4999 Mitarbeitende: 14 %
5000 + Mitarbeitende: 8 %
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BSG Unternehmensberatung AG
neu im Fiirstentum Liechtenstein

Das Firstentum Liechtenstein ist neben der

Schweiz ein wichtiger Marktplatz der BSG Unternehmens-
beratung AG, St. Gallen. Insbesondere die
Liechtensteinischen Ministerien, die Landesverwaltung,
Gemeinden und Unternehmen sind Stammkunden,

die gerne unsere Leistungen beziehen.

Deshalb haben wir im Méarz 2020 mit
der Griindung der «BSG (Liechtenstein) AG»,

Triesen, die vor Ort Prasenz verstarkt.

Mit Anela Fivaz als Geschéftsfiihrerin sind die
ortsansassigen Kunden direkt und aktiv betreut.
Sie kénnen zudem das gesamte Dienstleistungs-

spektrum der BSG Unternehmensberatung AG nutzen.

BSG (Liechtenstein) AG
Landstrasse 123
FL-9495 Triesen
T +423 399 02 23

anela.fivaz@bsg.ch  www.bsg.ch

BSG-News



Vortrage

Publikationen

Publikationen

Maurus Féssler
M.A. HSG Banking & Finance

«Wie radikale Innovationen extern generiert
werden kénnen.» KMU Magazin (12/2014), S. 82-86

Anela Fivaz
B.A. Politik-, Verwaltungswissenschaften
und Soziologie / Exec. MBA

Fachkraftemangel in der offentlichen Verwaltung in Deutschland
und der Schweiz. Ein Vergleich - Warum kann die Schweizer
6ffentliche Verwaltung flexibler als die 6ffentliche Verwaltung

in Deutschland auf einen Fachkraftemangel reagieren?

Grin Verlag Miinchen, 2016.

Die Schuldenbremse in Schweizer Kantonen,

welche Wirkung haben Budget- und Haushaltsregeln
auf Entschuldungserfolge in Schweizer Kantonen?
Grin Verlag Miinchen, 2016.
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Luca Rechsteiner
M.Sc. FHO Business Administration

ISO/IEC 27018: Noch eine Norm oder

eine sinnvolle Ergénzung?

IT-Bedrohungen der Zukunft —

Informieren Sie sich, bevor es zu spat ist!

«Digitalisierung — wie geht es weiter?»,
BSG-Publikation, Marz 2017



Uberbetriebliche Vortriage

Romeo Minini
lic. iur. RA, Exec. MBA HSG

Tagung 14. Januar 2020 ISACA/SVIR, Ziirich:
Thema Technologie und Regulierung -
Referat: IT-Compliance, Datensicherheit und
Datenschutz im rauen Wind der digitalen

Transformation

Lehrverpflichtungen

Josef Schmid
Dipl. Ing. Agr. ETH / Dipl. Betriebsékonom FH

Personalfihrung, Tertiar b,
Weiterbildungszentrum bzb Buchs

Unternehmensfiihrung, Tertiar b,
Weiterbildungszentrum bzb Buchs
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BSG-Adressen

Domizil und Adressen

BSG Unternehmensberatung AG, St. Gallen
Teufener Strasse 11
CH-9000 St. Gallen
T +417124357 57
info@bsg.ch  www.bsg.ch

Geschiftsleitung
Dr. sc. techn. lwan Schnyder  Dipl. El.-Ing. ETH / MAS FHO BAE
Maurus Fassler M.A. HSG Banking & Finance

Rechtsform und Aktienkapital
Aktiengesellschaft, CHF 200 000.—

Bankverbindung
UBS AG, 92100 Herisau

E-Mail-Adressen

Name E-Mail-Adresse

Bischof Patrick patrick.bischof@bsg.ch
Fassler Maurus maurus.faessler@bsg.ch
Fivaz Anela anela.fivaz@bsg.ch

Inauen Pascal pascal.inauen@bsg.ch
Janphet Aline aline.janphet@bsg.ch
Léammler Felix felix.laemmler@bsg.ch
Minini Romeo romeo.minini@bsg.ch
Rechsteiner Luca luca.rechsteiner@bsg.ch
Schmid Josef josef.schmid@bsg.ch
Schnyder Iwan iwan.schnyder@bsg.ch
Schraner Svenja llona svenja.schraner@bsg.ch
Solenthaler Marco marco.solenthaler@bsg.ch
Stahelin Fabienne fabienne.staehelin@bsg.ch
Administration info@bsg.ch
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