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TEIL 3

DER MYTHOS DER STEUERBARKEIT  ODER DIE ORGANISIERTE ILLUSION VON 
TRANSPARENZ

3.2  „Zeig  mir  mal  den  Gesamtplan.“  –  Der  Offenbarungseid  nach  sechs  Jahren 
Projektlaufzeit

Es gibt Fragen, die klingen harmlos. Fast banal.

„Zeig mir mal den Gesamtplan.“

In einem gesunden Projekt w re das eine Selbstverst ndlichkeit. Der Gesamtplan w reä ä ä  

nicht nur vorhanden, sondern Teil der laufenden Steuerung. Er w re bekannt, gepflegt,ä  

diskutiert,  aktualisiert  und  Grundlage  f r  Entscheidungen.  Er  w rde  zeigen,  welcheü ü  

Arbeitspakete  existieren,  welche  Abh ngigkeiten  kritisch  sind,  welche  Lieferobjekteä  

fehlen, welche Ressourcen gebunden sind, welche Meilensteine belastbar sind und wo 

sich der kritische Pfad befindet.

In vielen Gro projekten ist diese Frage jedoch kein Einstieg in die Steuerung.ß

Sie ist der Offenbarungseid.

Besonders dann, wenn sie nicht zu Beginn eines Projekts gestellt  wird, sondern nach 

Jahren. Wenn ein Projekt bereits ber lange Zeit  l uft.  Wenn unz hlige Statusberichteü ä ä  

erstellt  wurden.  Wenn  Teilpl ne  existieren.  Wenn  Excel-Listen  gepflegt  wurden.  Wennä  

Gremien tagten, Lenkungsaussch sse stattfanden, Task-Forces gegr ndet wurden undü ü  

Managementpr sentationen ber Monate oder Jahre hinweg den Eindruck erzeugten, esä ü  

gebe so etwas wie berblick.Ü

Und dann, kurz vor einer kritischen Projektphase, f llt pl tzlich auf:ä ö

Es gibt keinen belastbaren Gesamtplan.

Es gibt Einzelpl ne.ä

Es gibt Statusfolien.

Es gibt Protokolle.

Es gibt Listen.

Es gibt Ticket bersichten.ü

Es gibt Ampeln.



Es gibt Managementrunden.

Aber es gibt kein durchg ngiges Bild.ä

Genau  hier  beginnt  ein  klassisches  Muster  der  Steuerungsillusion.  Die  Organisation 

besitzt viele Informationen, aber keine Steuerungsinformation. Sie besitzt Artefakte, aber 

kein Lagebild. Sie besitzt Aktivit ten, aber keinen Plan.ä

Das ist ein entscheidender Unterschied.

Ein Gesamtplan ist nicht einfach eine gro e Tabelle. Er ist auch keine Sammlung vonß  

Einzelpl nen. Ein Gesamtplan ist die strukturierte Darstellung der Projektlogik. Er zeigtä  

nicht  nur,  was  irgendwer  irgendwann  tun  soll.  Er  zeigt,  wie  die  Arbeitspakete 

zusammenh ngen, welche Reihenfolge zwingend ist, welche Abh ngigkeiten bestehen,ä ä  

welche Ergebnisse Voraussetzung f r  andere Ergebnisse sind und an welchen Stellenü  

Entscheidungen erforderlich werden.

Ohne dieses Gesamtbild entsteht zwangsl ufig Detaildiskussion.ä

Nicht,  weil  die  Menschen  unf hig  w ren.  Nicht,  weil  Teams  sich  aus  Lust  an  derä ä  

Komplexit t  in Einzelthemen verlieren. Sondern weil  es nichts anderes gibt, woran sieä  

sich orientieren k nnen.ö

Man diskutiert Details, weil es keinen Rahmen gibt.

Man diskutiert  Einzelthemen,  weil  niemand sagen kann,  welches Einzelthema wirklich 

kritisch ist.

Man priorisiert nach Lautst rke, weil der kritische Pfad nicht sichtbar ist.ä
Man  entscheidet  nicht,  weil  niemand  die  Auswirkungen  einer  Entscheidung  auf  das 

Gesamtsystem belastbar darstellen kann.

Dann  wirkt  es  von  au en  so,  als  w rden  sich  die  Beteiligten  in  Details  verlieren.ß ü  

Tats chlich bewegen sie sich in einem Projekt ohne Karte.ä

Der  Vorwurf,  die  Menschen  h tten  keinen  Blick  f r  das  gro e  Ganze,  ist  in  solchenä ü ß  

Situationen besonders  zynisch.  Dieser  Blick  entsteht  nicht  durch Appelle.  Er  entsteht 

durch Steuerungsarbeit.



Wer das gro e Ganze sehen will, muss es herstellen.ß

Wenn nach Jahren Projektlaufzeit pl tzlich gefragt wird, wo der Gesamtplan sei,  dannö  

lautet die eigentliche Diagnose nicht: Die Teams verlieren sich in Details.

Die  Diagnose  lautet:  Die  Projektsteuerung  hat  es  ber  Jahre  nicht  geschafft,  ausü  

Teilpl nen,  Abh ngigkeiten,  Risiken,  Lieferobjekten  und  Ressourcen  ein  belastbaresä ä  

Gesamtbild zu erzeugen.

Das ist  kein einzelnes Versagen der Projektleitung. Es ist dokumentiertes  
Organisationsversagen:  Projektleitung,  Governance,  Revision  und 
Lenkungsausschuss  haben  ber  Jahre  hinweg  Strukturen  akzeptiert,  inü  

denen Aktivit t mit Steuerung verwechselt wurde.ä

Das ist die Grundlage jedes weiteren Steuerungsverlustes.

Ohne Gesamtplan kann auch Risikomanagement nicht funktionieren. Risiken existieren 

nie  isoliert.  Sie  h ngen  an  Arbeitspaketen,  Abh ngigkeiten,  Terminen,  Ressourcen,ä ä  

technischen Voraussetzungen, fachlichen Entscheidungen und betrieblichen berg ngen.Ü ä  

Ein Risiko ist nur dann steuerbar, wenn seine Wirkung im Gesamtsystem verstanden wird.

Fehlt der Gesamtplan, werden Risiken zu Einzelmeldungen. Sie stehen in Matrizen, Listen 

oder Statusfolien, aber ihre tats chliche Wirkung bleibt unklar. Dann kann ein Risiko zwarä  

beschrieben werden, aber nicht wirklich gesteuert.

Man wei , dass etwas kritisch ist.ß
Aber man wei  nicht, was es f r den Rest des Projekts bedeutet.ß ü

Genau deshalb ist die Frage nach dem Gesamtplan so zentral. Sie ist nicht administrativ. 

Sie ist nicht methodisch spie ig. Sie ist eine F hrungsfrage.ß ü

Wer keinen Gesamtplan hat, kann nicht belastbar sagen, welche Risiken wirklich kritisch 

sind. Er kann nicht sagen, welche Termine noch realistisch sind. Er kann nicht sagen, 

welche  Abh ngigkeiten  den  Go-Live  gef hrden.  Er  kann  nicht  sagen,  welcheä ä  

Entscheidungen sofort  notwendig sind. Er  kann nicht  einmal belastbar sagen, ob das 

Projekt noch steuerbar ist.

Dann bleibt nur noch das, was viele Organisationen f r Steuerung halten:ü



Meetings.

Listen.

Folien.

Ampeln.

Nachfragen.

Abstimmungen.

Neue Aufgaben.

Aber keine echte Orientierung.

Ein Projekt ohne Gesamtplan ist wie ein Schiff ohne Karte. Nat rlich kann man an Bordü  

sehr  besch ftigt  sein.  Man kann Maschinen pr fen,  Decks schrubben,  Funkprotokolleä ü  

schreiben, Besprechungen durchf hren und die Farbe der Rettungsboote diskutieren.ü

Nur wei  trotzdem niemand, ob man noch auf Kurs ist.ß

Und wenn kurz vor dem Eisberg jemand fragt, ob eigentlich jemand eine Karte hat, ist das 

keine operative R ckfrage mehr.ü

Es ist der Nachweis, dass die Steuerung vorher nur simuliert wurde.

Besonders gef hrlich wird diese Situation, wenn sie mit moralischer oder pers nlicherä ö  

Schuldzuweisung  verbunden  wird.  Dann  hei t  es  pl tzlich,  die  Leute  h tten  keineß ö ä  

Ahnung. Sie w rden sich in Details verlieren. Ihnen fehle der Blick f rs gro e Ganze.ü ü ß

Das ist bequem.

Damit wird das Problem nach unten verschoben.

Nicht die fehlende Gesamtsteuerung ist dann das Problem, sondern die Menschen, die 

versuchen, ohne Gesamtsteuerung zu arbeiten. Nicht die fehlende Planung wird kritisiert, 

sondern  die  operative  Un bersichtlichkeit,  die  aus  genau  dieser  fehlenden  Planungü  

entsteht.



Das ist organisatorisch bemerkenswert.

Erst wird kein Gesamtbild hergestellt. Dann wundert man sich, dass alle nur noch 

Einzelteile sehen.

Erst  wird  keine  durchg ngige  Planung  gepflegt.  Dann  kritisiert  manä  

Detaildiskussionen.

Erst werden Abh ngigkeiten nicht sichtbar gemacht. Dann beklagt man fehlendeä  

Priorisierung.

Erst  wird  Steuerung  durch  Status  ersetzt.  Dann  wundert  man  sich  berü  

Kontrollverlust.

In  solchen  Momenten  zeigt  sich,  ob  eine  Organisation  wirklich  steuern  will  oder  nur 

gesteuert wirken m chte.ö

Ein Gesamtplan ist unbequem. 

Er zeigt, was nicht zusammenpasst. Er zeigt, welche Termine unrealistisch sind. Er zeigt, 

welche Abh ngigkeiten offen sind. Er zeigt, welche Ressourcen fehlen. Er zeigt, welcheä  

Entscheidungen berf llig sind. Er zeigt, wo Projektkommunikation und Projektwirklichkeitü ä  

auseinanderlaufen.

Genau deshalb fehlt er in kritischen Projekten so h ufig.ä

Nicht weil niemand Excel bedienen kann.

Nicht weil Planungswerkzeuge fehlen.

Nicht weil Methodik unbekannt w re.ä

Sondern weil ein belastbarer Gesamtplan Transparenz erzeugt.

Und Transparenz erzeugt Entscheidungsdruck.

Damit  bildet  die  Frage  nach  dem  Gesamtplan  die  perfekte  Br cke  zumü  

Risikomanagement.  Risiken  kann  man  nur  managen,  wenn  man  ihre  Wirkung  im 

Gesamtsystem versteht. Ohne Gesamtplan bleibt Risikomanagement oft nur eine Liste 

bekannter Probleme mit Ampelfarbe.

Dann wird nicht gesteuert.

Dann wird gesammelt.

Und genau dort beginnt das n chste Problem: Risiken werden zwar benannt, aber nichtä  

reduziert. Sie werden dokumentiert, aber nicht entschieden. Sie werden berichtet, aber 

nicht  finanziert.  Sie  werden  in  Matrizen  verschoben,  aber  nicht  im  Projektplan 

eingearbeitet.



Der fehlende Gesamtplan ist deshalb kein isoliertes Planungsdefizit.

Er ist der Anfang einer Kette.

Ohne Gesamtplan keine echte Transparenz.

Ohne Transparenz keine belastbare Risikobewertung.

Ohne Risikobewertung keine Entscheidung.

Ohne Entscheidung keine Risikoreduzierung.

Ohne Risikoreduzierung bleibt am Ende nur Hoffnung, bunt verpackt, auf  

Hochglanz…mit Seitenzahlen.

3.3 Dokumentierte Entscheidungsunf higkeit – Wenn Pr zision Verantwortung ersetztä ä

Es gibt Diskussionen, die auf den ersten Blick nach Sorgfalt aussehen. Nach Genauigkeit. 

Nach verantwortungsbewusster Pr fung. Nach Managementqualit t.ü ä
Bei n herem Hinsehen sind sie oft etwas anderes.ä
Sie sind die Flucht vor der Entscheidung.

Ein typisches Muster: Es liegt eine Extrapolation vor. Nicht perfekt. Nicht mathematisch 

auf die letzte Nachkommastelle belastbar. Aber ausreichend, um die Gr enordnung zuöß  

verstehen.  Beispielsweise  mehrere  tausend  F lle,  die  manuell  zu  bearbeiten  w ren.ä ä  

Parallel existiert eine halbautomatische L sung, deren Aufwand berschaubar w re. Dieö ü ä  

eigentliche Entscheidungsfrage ist damit klar:

Wollen wir mehrere tausend F lle manuell bearbeiten – ja oder nein?ä
Stattdessen beginnt die Diskussion an einer anderen Stelle.

Stimmen die Zahlen wirklich?

Sind es vielleicht etwas weniger?

Oder etwas mehr?

Wie genau ist die Hochrechnung?

Welche Annahmen wurden getroffen?

Welche F lle sind enthalten?ä
Welche nicht?



Nat rlich sind solche Fragen nicht grunds tzlich falsch. Pr zision ist wichtig. Annahmenü ä ä  

m ssen verstanden werden. Zahlen d rfen nicht beliebig sein.ü ü
Aber ab einem bestimmten Punkt kippt die Diskussion.

Dann  geht  es  nicht  mehr  um  Erkenntnisgewinn.  Dann  geht  es  um 

Entscheidungsvermeidung.

Es ist egal, ob es 2.694, 2.712 oder 3.700 F lle sind, ndert m glicherweise nichts an derä ä ö  

eigentlichen  Aussage:  Die  manuelle  Bearbeitung  ist  organisatorisch,  zeitlich  oder 

betrieblich nicht sinnvoll. Die Gr enordnung reicht aus, um eine Entscheidung zu treffen.öß

Wer dann weiter ber die exakte Zahl diskutiert, entscheidet nicht besser.ü

Er entscheidet gar nicht.

Das  Randthema  wird  zum  Hauptdarsteller.  Die  Gr enordnung  ist  klar,  aber  dieöß  

Nachkommastelle bekommt B hne. Die Konsequenz liegt offen, aber die Annahme wirdü  

problematisiert. Nicht, weil die Annahme wirklich entscheidend w re. Sondern weil dieä  

Entscheidung unangenehm ist.

Das ist dokumentierte Entscheidungsunf higkeit.ä

Sie  tritt  besonders  h ufig  in  Organisationen  auf,  die  gelernt  haben,  dass  Klarheitä  

gef hrlich ist. ä
Wir  sind  wieder  beim  Dreiklang  angekommen:  Klarheit  erzeugt  Entscheidungsdruck. 

Entscheidungsdruck erzeugt Verantwortung. Verantwortung erzeugt Zurechenbarkeit.

Also wird die Klarheit angegriffen.

Nicht frontal. Das w re zu offensichtlich. Sondern methodisch. Man hinterfragt die Zahl.ä  

Man fordert eine genauere Grundlage. Man bittet um weitere Validierung. Man will noch 

einmal pr fen, ob die Annahmen wirklich tragf hig sind, nochmal „tiefer legen“.ü ä

So entsteht der Eindruck von Professionalit t.ä

Tats chlich aber, wird die Entscheidung verschoben.ä

Dieses Muster ist deshalb so gef hrlich, weil es sich sehr gut tarnen kann. ä
Niemand sagt: „Ich will das nicht entscheiden.“ 



Stattdessen sagt man: „Die Zahlenbasis ist noch nicht ausreichend belastbar.“ 

Niemand sagt: „Ich m chte keine Verantwortung bernehmen.“ ö ü
Stattdessen sagt man: „Wir brauchen eine fundiertere Entscheidungsgrundlage.“

Das klingt vern nftig.ü

Und genau deshalb funktioniert es.

In Projekten ist aber nicht jede Unsch rfe ein Entscheidungsverbot. Gerade in kritischenä  

Phasen  muss  F hrung  mit  Unsicherheit  umgehen  k nnen.  Projektsteuerung  bedeutetü ö  

nicht, erst dann zu entscheiden, wenn jede Zahl endg ltig und jede Annahme vollst ndigü ä  

bewiesen  ist.  Projektsteuerung  bedeutet,  auf  Basis  hinreichender  Information 

Verantwortung zu bernehmen.ü

Pr zision ersetzt kein Verst ndnis.ä ä

Und sie ersetzt ganz sicher keine Entscheidung.

Besonders absurd wird es, wenn die Diskussion ber Detailgenauigkeit mehr Zeit kostetü  

als die Umsetzung einer naheliegenden L sung. Dann wird nicht mehr gesteuert. Dannö  

wird die Organisation zum Zuschauer ihrer eigenen Vermeidungslogik.

Die eigentliche Frage lautet dann nicht mehr, ob die Zahl exakt stimmt.

Die eigentliche Frage lautet:

Was ndert sich an der Entscheidung, wenn die Zahl leicht anders ist?ä

Wenn  die  Antwort  lautet:  nichts  Wesentliches,  dann  ist  die  weitere  Diskussion  berü  

Genauigkeit keine Sorgfalt mehr.

Dann ist sie Vermeidung.

Genau hier beginnt der bergang zum Risikomanagement.Ü

Risiken werden in solchen Organisationen nicht automatisch dadurch beherrschbar, dass 

man  sie  dokumentiert.  Ein  Risiko  wird  auch  nicht  dadurch  kleiner,  dass  man  seine 



Eintrittswahrscheinlichkeit  auf  zwei  Nachkommastellen diskutiert.  Entscheidend ist,  ob 

aus  der  Risikoinformation  eine  Ma nahme,  eine  Entscheidung  oder  eine  bewussteß  

Risikoakzeptanz entsteht.

Fehlt dieser Schritt, bleibt Risikomanagement eine sthetische bung.ä Ü

Dann  gibt  es  Risikolisten.  Ampeln.  Bewertungen.  Eintrittswahrscheinlichkeiten. 

Schadensh hen. Ma nahmenfelder. Verantwortliche. Wiedervorlagetermine.ö ß
Aber keine Risikoreduzierung.

An dieser Stelle stellt sich eine unangenehme Frage, die in Projekten fast nie offen gestellt 

wird:

Wer steuert eigentlich das Risiko eines unf higen Projektleiters?ä

Die Frage klingt polemisch. Sie ist es aber nur so lange, wie man Projektleitung als Person 

und nicht als Steuerungsfunktion betrachtet. Wenn eine Projektleitung ber l ngere Zeitü ä  

kein  belastbares  Gesamtbild  herstellt,  Risiken  nicht  entscheidungsf hig  aufbereitet,ä  

Abh ngigkeiten nicht transparent macht und kritische Entscheidungen nicht herbeif hrt,ä ü  

dann ist sie selbst ein Projektrisiko.

Nur steht es selten in der Risikomatrix.

Organisationen  bewerten  technische  Risiken.  Fachliche  Risiken.  Terminrisiken. 

Budgetrisiken. Lieferantenrisiken. Regulatorische Risiken.

Aber das Risiko fehlender Steuerungsf higkeit wird erstaunlich selten sauber benannt.ä

Dabei kann genau dieses Risiko alle anderen Risiken verst rken.ä

Ein nicht erkannter technischer Fehler ist problematisch.

Ein nicht entschiedener technischer Fehler ist gef hrlich.ä

Eine  Projektleitung,  die  diesen  Unterschied  nicht  sichtbar  macht,  ist  ein  

systemisches Risiko.

In  einem  anderen  Projekt  wurde  dieses  Muster  besonders  drastisch  sichtbar.  Ein 

Mitarbeiter  aus  dem Betrieb  formulierte  eine  operative  Risikomeldung  sinngem  so,äß  



dass eine F hrungskraft aufgrund fehlender fachlicher und betrieblicher Durchdringungü  

selbst zum Betriebsrisiko geworden sei.

Das ist hart.

Aber  es  beschreibt  einen  wichtigen  Punkt:  In  kritischen  Betriebs-  und 

Migrationskontexten k nnen Menschen in Steuerungs- oder F hrungsfunktionen selbstö ü  

zum Risikofaktor werden, wenn sie die Realit t nicht verstehen, nicht ernst nehmen oderä  

nicht entscheidungsf hig machen.ä

Interessant ist, was Organisationen danach h ufig tun.ä

Sie l sen das Problem nicht unbedingt. Sie verschieben es. Personen werden umgesetzt,ö  

in neue Rollen gebracht, aus der direkten Linie genommen oder an anderer Stelle geparkt. 

Nach  au en  wirkt  das  wie  Personalentwicklung,  Neuordnung  oder  internationaleß  

Erfahrung.

Operativ ist es manchmal etwas anderes: Stille Schadensbegrenzung.

Auch das ist Teil der Steuerungsillusion. Organisationen sprechen ungern dar ber, dassü  

F hrung selbst ein Risiko sein kann. Dann m sste man nicht nur ber Projektmethodikü ü ü  

sprechen, sondern ber Besetzung, Kompetenz, Macht, Kontrolle und Verantwortung.ü

Genau  deshalb  ist  dokumentierte  Entscheidungsunf higkeit  mehr  als  einä  

Kommunikationsproblem.

Sie  zeigt,  ob  eine  Organisation  bereit  ist,  die  eigentlichen  Ursachen  ihrer 

Steuerungsprobleme  zu  betrachten,  oder  ob  sie  weiter  Zahlen  pr ft,  Formulierungenü  

gl ttet, Risiken dokumentiert und Entscheidungen vertagt.ä

Das geht solange, bis irgendwann nicht mehr gefragt wird, ob die Hochrechnung exakt 

war, sondern warum niemand entschieden hat, als die Gr enordnung l ngst klar war.öß ä



TEIL 6

WIR SCHAFFEN DAS – WARUM HOFFNUNG KEINE STEUERUNG IST

6.4 Das Haus brennt. Wir diskutieren die Farbe des Feuerl schers.ö

Das  Muster  aus  dem  vorigen  Kapitel  hat  eine  kollektive  Schwester.  W hrend  dieä  

Ersatzhandlung am Detail  beschreibt,  womit  Einzelne und Teams ihre Aufmerksamkeit 

f llen,  beschreibt  dieses  Kapitel,  womit  Gremien  ihre  gemeinsame  Zeit  f llen.  Beideü ü  

geh ren zusammen, aber sie sind nicht dasselbe. Das eine ist eine Frage der Sorgfalt amö  

falschen Objekt. Das andere ist eine Frage der Tagesordnung.

Es gibt eine bemerkenswerte Regelm igkeit in der Art, wie Gruppen Entscheidungenäß  

treffen.  Sie wurde lange vor  der ra der IT-Gro projekte beschrieben.  Cyril  NorthcoteÄ ß  

Parkinson formulierte sie als  Gesetz der Trivialit tä  (Parkinson, 1957): Die Zeit, die ein 

Gremium einem Tagesordnungspunkt widmet, steht im umgekehrten Verh ltnis zu seinerä  

Bedeutung.  ber  das Geringf gige wird ausf hrlich  beraten.  ber  das FolgenschwereÜ ü ü Ü  

wird schnell entschieden.

Parkinson illustrierte das an einem Ausschuss, der ber zwei Punkte zu befinden hatte:ü  

den Bau eines Atomkraftwerks und den Bau eines Fahrradschuppens f r die Mitarbeiter.ü  

Das Kraftwerk, ein Vorhaben von gewaltiger Komplexit t und gewaltigen Kosten, wurde inä  

wenigen Minuten durchgewunken — denn kaum jemand im Raum verstand es gut genug, 

um  eine  fundierte  Einwendung  zu  formulieren,  und  niemand  wollte  als  unwissend 

dastehen.  Der  Fahrradschuppen dagegen,  berschaubar in  Kosten und Technik,  l steü ö  

eine ausgedehnte,  leidenschaftliche Debatte  aus — ber  das Material,  die  Farbe,  dieü  

Lage. Denn ber einen Fahrradschuppen kann jeder mitreden. Aus diesem Bild stammtü  

der  heute  gebr uchliche  Begriff  f r  das  Ph nomen:  das  Streiten  ber  denä ü ä ü  

Fahrradschuppen, das Bikeshedding.

Der  Mechanismus  ist  immer  derselbe.  Trivialthemen  sind  universell  zug nglich.  Jederä  

versteht sie, jeder hat eine Meinung, jeder kann beitragen. Und Beitragen f hlt sich an wieü  

Mitwirken,  Mitwirken  f hlt  sich  an  wie  Fortschritt.  Folgenschwere  Themen  sind  dasü  

Gegenteil: Sie verlangen Fachwissen, sie verlangen Mut, und sie erzeugen Gewinner und 

Verlierer. Wer ber das Kraftwerk mitredet, riskiert, sich zu blamieren oder anzuecken. Werü  

ber die Farbe des Schuppens mitredet, riskiert nichts.ü
In einem Krisenprojekt addiert sich zu diesem Grundmuster die Last der Verantwortung. 

Das  folgenschwere  Thema ist  hier  nicht  nur  komplex,  sondern  bedrohlich.  Es  ist  die 

offene Entscheidung ber den Go-Live, die nicht beherrschte Migration, das Restrisiko,ü  

das niemand zeichnen will. Diese Themen zu betreten hei t, in genau jene Verantwortungß  

zu treten, die alle vermeiden. Das triviale Thema dagegen — die Formulierung der Folie, 



die Reihenfolge der Punkte, die Frage, wer wann was berichtet — ist ein sicherer Hafen. 

Es l sst sich besprechen, ohne dass jemand etwas riskiert. Und so f llt es die Sitzung.ä ü
Man kann den Effekt in fast jeder kritischen Steuerungssitzung beobachten, wenn man 

auf  die  Zeit  achtet.  Vierzig  Minuten  ber  die  Gestaltung  des  Quartalsberichts.  Vierü  

Minuten  ber  das  Migrationsrisiko,  das  den  ganzen  Quartalsbericht  gegenstandslosü  

machen w rde,  falls  es  eintritt.  Am Ende der  Sitzung haben alle  das Gef hl,  intensivü ü  

gearbeitet  zu  haben.  Und  die  einzige  Entscheidung,  die  wirklich  anstand,  ist  erneut 

vertagt.

Das  ist  die  Br cke  zu  Teil  5.  Bikeshedding  ist  eine  der  Mechaniken,  mit  denenü  

Nichtentscheidung  sich  als  T tigkeit  tarnt.  Die  Sitzung  war  voll.  Es  wurde  diskutiert,ä  

abgewogen, beschlossen — nur eben ber den Fahrradschuppen. Die Zeit verstrich, dieü  

Optionen schrumpften, und alle waren besch ftigt. Die operative Hektik, die das n chsteä ä  

Kapitel beschreibt, ist die Steigerung genau dieses Prinzips: Gesch ftigkeit als Beweisä  

von Kontrolle.

Es lohnt sich, an dieser Stelle eine Frage ernst zu nehmen, die das Muster oft verteidigt:  

Ist es nicht legitim, dass eine Organisation sich um Details k mmert? Nat rlich ist es das.ü ü  

Ein Projekt, das die Form vernachl ssigt, ist genauso gef hrdet wie eines, das sich in ihrä ä  

verliert. Der Unterschied liegt nicht in der Frage, ob Details behandelt werden, sondern in 

der  Reihenfolge  und  im  Verh ltnis.  Eine  gesunde  Steuerung  behandelt  dasä  

Folgenschwere zuerst, solange die Energie und die Zeit am gr ten sind, und das Trivialeöß  

danach, mit dem Rest. Eine kranke Steuerung tut das Gegenteil — nicht aus Dummheit, 

sondern weil  das Triviale am Anfang angenehmer ist  und das Folgenschwere sich so 

bequem ans Ende schieben l sst, wo dann „leider die Zeit fehlt”.ä
Genau dieses „leider fehlte die Zeit” ist das verr terische Echo des Bikeshedding. Die Zeitä  

hat nicht gefehlt. Sie wurde ausgegeben — nur nicht f r das, was z hlt.ü ä
Die Korrektur ist unbequem, weil sie gegen die soziale Schwerkraft der Sitzung arbeitet. 

Sie  verlangt,  die  Tagesordnung  nach  Konsequenz  zu  ordnen  und  nicht  nach 

Bequemlichkeit. Sie verlangt, die h rteste Entscheidung an den Anfang zu stellen, wennä  

der Raum noch wach und der Mut noch da ist. Sie verlangt vor allem jemanden, der das 

Ph nomen beim Namen nennt, w hrend es geschieht — der ruhig sagt: Wir haben jetztä ä  

eine halbe Stunde ber die Folie gesprochen und keine Minute ber das, was die Folieü ü  

eigentlich melden m sste. Das ist keine angenehme Rolle. Aber es ist die Rolle, ohne dieü  

das Gremium den Schuppen streicht, w hrend das Kraftwerk ungepr ft ans Netz geht.ä ü
Denn das eigentliche Problem ist nie, dass es keine Feuerl scher gibt. In den meistenö  

gescheiterten Projekten waren die Mittel zur Rettung durchaus vorhanden: das Wissen 

um das Risiko, die M glichkeit zu eskalieren, die Option zu verschieben, das Mandat zuö  

entscheiden. Sie wurden nur nicht benutzt — weil die Organisation ihre Aufmerksamkeit 

damit  verbrachte,  ber  ihre  Beschaffenheit  zu  diskutieren,  statt  sie  in  die  Hand  zuü  

nehmen.



Projekte scheitern selten an fehlenden Feuerl schern. Sie scheitern daran,ö  
dass niemand sie benutzt.

6.5 Daily Task Forces – Operative Hektik als Beruhigungsritual

Wenn die Lage ernst wird, greift die Organisation zu einem Mittel, das Entschlossenheit 

ausstrahlt: Sie richtet eine Task Force ein. Oft mehr als eine. Es gibt dann eine Task Force 

f r die Migration, eine f r die Schnittstellen, eine f r den Betrieb, eine f r die offenenü ü ü ü  

Fehler. Sie tagen t glich, manchmal mehrmals t glich. Es gibt Listen, Boards, Tracker,ä ä  

t gliche  Statusrunden,  Eskalationsketten  und  eine  sp rbar  erh hte  Frequenz  vonä ü ö  

Kommunikation. Die Organisation ist in Bewegung.

Task Forces sind nicht das Problem. Im richtigen Moment sind sie eines der wirksamsten 

Instrumente berhaupt. Sie b ndeln Kompetenz, sie schaffen Transparenz, sie verk rzenü ü ü  

Entscheidungswege,  sie  holen  ein  Thema  aus  der  Linienroutine  in  eine  fokussierte, 

mandatierte  Sondereinheit.  Eine  gute  Task  Force  hat  ein  klares  Mandat,  definierte 

Entscheidungsrechte, einen messbaren Auftrag und ein vorgesehenes Ende. Sie l st einö  

Problem und l st sich danach auf.ö
Problematisch wird es, wenn die Task Force selbst zum Ersatz f r F hrung wird.ü ü
Das  geschieht,  wenn  die  t gliche  Sitzung  nicht  mehr  dazu  dient,  Entscheidungenä  

herbeizuf hren,  sondern  dazu,  das  Gef hl  zu  erzeugen,  dass  etwas  geschieht.  Dannü ü  

ver ndert sich ihr Charakter. Aus dem Instrument wird ein Ritual. Die Frequenz der Treffenä  

steigt, w hrend ihr Ertrag sinkt. Die Listen werden l nger, ohne k rzer zu werden. Dieä ä ü  

Statusrunden drehen sich, ohne sich zu bewegen. Und das verl sslichste Produkt derä  

t glichen Task Force ist die Verabredung zur n chsten t glichen Task Force.ä ä ä
Karl Weick hat beschrieben, dass Menschen und Organisationen Sinn vor allem durch 

Handeln  herstellen  — sie  tun  etwas  und  schlie en  aus  dem Tun  r ckw rts  auf  eineß ü ä  

geordnete Lage  (Weick, 1995).  Aktivit t  beruhigt,  weil  sie Ordnung suggeriert.  In einerä  

bedrohlichen, un bersichtlichen Situation ist das eine zutiefst menschliche Reaktion: Werü  

handelt,  f hlt  sich  der  Lage  weniger  ausgeliefert.  Die  t gliche  Task  Force  ist  dieü ä  

institutionalisierte  Form dieser  Beruhigung.  Sie  verwandelt  die  diffuse Angst  vor  einer 

nicht  beherrschten  Lage  in  eine  geordnete  Abfolge  von  Terminen,  Listen  und 

Zust ndigkeiten. Das f hlt  sich nach Kontrolle an. Ob es Kontrolle  ä ü ist,  ist  eine andere 

Frage.

Der Unterschied l sst sich an einem einzigen Kriterium festmachen: Werden in der Taskä  

Force Entscheidungen getroffen — oder werden Zust nde verwaltet?ä
Eine  Task  Force,  die  steuert,  produziert  Entscheidungen.  Sie  reduziert  die  Zahl  der 

offenen Punkte, weil sie sie nicht nur verfolgt, sondern schlie t. Sie ver ndert die Lage.ß ä  

Eine Task Force, die zum Ritual  geworden ist,  produziert  Berichte ber die Lage.  Sieü  

verfolgt dieselben Punkte ber Wochen, im immer gleichen Status „in Bearbeitung”, undü  



ihre  Hauptleistung  besteht  darin,  die  Punkte  sauber  dokumentiert  vor  sich  her  zu 

schieben.  Das ist  die  operative Entsprechung dessen,  was Teil  5  ber  die  Eskalationü  

gesagt  hat:  Eine  Eskalation  ohne  Entscheidung  ist  kein  Steuerungsakt,  sondern  ein 

Bericht. Eine Task Force ohne Entscheidungsmandat ist keine Steuerungseinheit, sondern 

eine B hne.ü
Man erkennt die ritualisierte Task Force an mehreren Anzeichen. Die Liste der offenen 

Punkte  w chst  schneller,  als  sie  schrumpft.  Dieselben Themen erscheinen Woche f rä ü  

Woche mit minimal ver nderten Formulierungen — das organisatorische Gegenst ck zuä ü  

der  Statusfolie,  an  der  sich  seit  Wochen  nur  zwei  Worte  ndern.  Es  gibt  vieleä  

Verantwortliche  und  wenige  Entscheider.  Die  Eskalationen  f hren  zu  weiterenü  

Eskalationen, nicht zu Beschl ssen. Und die Frage, wann die Task Force ihren Auftragü  

erf llt haben und sich aufl sen w rde, kann niemand beantworten — weil ihr eigentlicher,ü ö ü  

unausgesprochener Zweck ihr Weiterbestehen ist.

Hinzu kommt ein Effekt, den Teil 5 bereits benannt hat. Die Task Force verbraucht genau 

die Menschen, die das Projekt am dringendsten zur eigentlichen Arbeit br uchte. Wer denä  

ganzen Vormittag in Statusrunden sitzt, in denen Zust nde verwaltet werden, kann amä  

Nachmittag  nicht  die  Migration  reparieren,  deren  Status  er  gerade gemeldet  hat.  Die 

Gesch ftigkeit frisst die Substanz. Das Ritual, das die Lage beherrschen soll, entzieht ihrä  

die Kr fte, die sie beherrschen k nnten.ä ö
Es gibt noch eine zweite, subtilere Funktion der ritualisierten Task Force, und sie ist die 

unangenehmste.  Sie  deckt  die  F hrung.  Solange  eine  Task  Force  tagt,  l sst  sichü ä  

glaubhaft darstellen, dass das Problem „adressiert” wird. Die Existenz der Task Force ist 

der Beweis. Niemand muss die unbequeme Entscheidung treffen, weil ja sichtbar daran 

gearbeitet  wird.  Die  Task  Force  wird  damit  zum  institutionellen  Aufschub  —  zur 

organisierten Form des „wir k mmern uns darum”, dass alles M gliche bedeutet au erü ö ß  

einer Entscheidung. Auch das ist eine defensive Routine im Sinne Argyris’ (Argyris, 1990): 

ein  Mechanismus,  der  Verantwortung  sichtbar  bindet  und  gerade  dadurch  unsichtbar 

vermeidet.

Was  w re  die  reife  Variante?  Eine  Task  Force  braucht  drei  Dinge,  die  das  Ritualä  

systematisch nicht hat:  ein Mandat,  das echte Entscheidungsrechte einschlie t;  einenß  

klaren, messbaren Auftrag, an dessen Erf llung sich ihr Ende festmachen l sst; und einü ä  

Abbruchkriterium — die ehrliche Festlegung, woran man erkennen w rde, dass die Taskü  

Force das  Problem  nicht l sen  kann und die  Lage deshalb  auf  einer  h heren  Ebeneö ö  

grunds tzlich neu bewertet werden muss. Eine Task Force ohne Abbruchkriterium kannä  

nur eines: ewig weitertagen. Und die Frequenz sollte dem Anlass folgen: Eine t glicheä  

Taktung ist im engen Fenster eines Cut-Over angemessen. ber Monate hinweg ist sieÜ  

kein Zeichen von Intensit t, sondern von Dauerkrise.ä
Die ehrlichste Frage, die man einer t glichen Task Force stellen kann, lautet deshalb nicht:ä  

Wie ist der Status? Sie lautet: Welche Entscheidung hat dieses Gremium in der letzten 



Woche getroffen, die die Lage ver ndert hat? Wenn die Antwort lautet, dass man „dran”ä  

sei,  dass man „eng begleite”,  dass man „nachhalte” — dann ist  die Task Force kein 

Steuerungsinstrument mehr. Dann ist sie ein Beruhigungsritual.

Eine t gliche Task Force ist oft kein Zeichen von Kontrolle. Sie ist der t gliche Nachweis,ä ä  

dass Kontrolle vorher verloren ging.

6.6 Wenn alle Bescheid wissen, aber niemand mehr redet

Es gibt einen Moment in kritischen Projekten, in dem die Meetings ruhiger werden. Nicht 

entspannter — ruhiger. Der Widerspruch wird seltener. Die Risiken werden vorsichtiger 

formuliert.  Die  schlechten  Nachrichten werden weicher  verpackt.  Wo fr her  gestrittenü  

wurde, wird jetzt genickt. Auf den ersten Blick wirkt das wie ein gutes Zeichen. Die Wogen 

haben sich gegl ttet, die Beteiligten ziehen an einem Strang, der Konsens ist hergestellt.ä
Auf den zweiten Blick ist es das gef hrlichste Zeichen von allen.ä
Denn dieses Schweigen ist selten Zustimmung. Es ist meist Resignation. Die Leute haben 

nicht aufgeh rt zu sehen, was schiefl uft. Sie haben aufgeh rt, es zu sagen.ö ä ö
Um zu verstehen, warum das geschieht, muss man die Rechnung nachvollziehen, die 

jeder Einzelne — meist unbewusst — anstellt, bevor er den Mund aufmacht. Was kostet 

es mich, das auszusprechen? Und was bringt es?

Die Kosten sind in der Sp tphase hoch und konkret. Wer das Risiko benennt, riskiert, alsä  

Bremser zu gelten, als jemand, der nicht l sungsorientiert ist, der die Stimmung vergiftet,ö  

der „schon wieder” mit demselben Thema kommt. Teil 5 hat beschrieben, wie aus dem 

berbringer der schlechten Nachricht das Problem wird. Wer es einmal erlebt hat, dassÜ  

sein berechtigter Einwand nicht zu einer Entscheidung, sondern zu einer Diskussion berü  

seinen Ton gef hrt hat, lernt daraus.ü
Der Nutzen dagegen ist in der Sp tphase gering — und das ist der eigentlich tragischeä  

Teil. Denn selbst wer spricht, bewirkt oft nichts mehr. Die Optionen sind verbraucht, der 

Termin ist  kommuniziert,  die  Entscheidung wird  ohnehin nicht  getroffen.  Der  Einwand 

verhallt. Und nichts entmutigt einen Menschen zuverl ssiger als die Erfahrung, dass seinä  

Sprechen folgenlos bleibt. Wer mehrfach erlebt hat, dass die Wahrheit ausgesprochen 

und dann ignoriert wurde, h rt irgendwann auf, sie auszusprechen. Nicht aus Feigheit.ö  

Aus einer realistischen Einsch tzung des Ertrags.ä
Hohe Kosten, geringer Nutzen — die individuelle Rechnung f llt eindeutig aus. Schweigenä  

ist rational. Und genau darin liegt die Falle: Was f r jeden Einzelnen vern nftig ist, ist f rü ü ü  

das Ganze ruin s. Denn die Organisation verliert dadurch ihr Fr hwarnsystem in genauö ü  

dem Moment, in dem sie es am dringendsten br uchte. Dieses Muster hat einen Namen.ä  

Morrison und Milliken nennen es organisationales Schweigen  (Elizabeth W. Morrison & 

Frances J. Milliken, 2000):  Die vielen einzelnen, je f r  sich rationalen Entscheidungen,ü  

lieber nichts zu sagen, summieren sich nicht nur — sie verfestigen sich zu einem geteilten 



Klima.  Schweigen  wird  dann  zur  Eigenschaft  der  Organisation,  nicht  zur 

Charakterschw che einzelner ngstlicher. Und es tr gt sich selbst: Wer ringsum nur Stilleä Ä ä  

erlebt, liest daraus, dass Sprechen hier nicht vorgesehen ist. So wird aus individueller 

Vorsicht ein organisationaler Zustand — und die Organisation erzeugt genau die Taubheit, 

die sie sich am wenigsten leisten kann.

Amy Edmondson  hat  den  Begriff  gepr gt,  der  die  Bedingung  daf r  beschreibt,  dassä ü  

Menschen unbequeme Wahrheiten aussprechen: psychologische Sicherheit (Edmondson, 

2018). Damit ist nicht Bequemlichkeit gemeint und auch nicht das Fehlen von Konflikt. 

Gemeint ist die geteilte berzeugung, dass man nicht bestraft oder besch mt wird, wennÜ ä  

man einen Fehler einr umt, eine Frage stellt, ein Bedenken u ert oder eine schlechteä ä ß  

Nachricht berbringt. Edmondsons Forschung zeigt etwas Kontraintuitives: In Teams mitü  

hoher psychologischer Sicherheit werden mehr Fehler berichtet — nicht, weil mehr Fehler 

passieren, sondern weil sie sichtbar werden, statt verborgen zu bleiben. Schweigen ist 

also kein Zeichen, dass alles in Ordnung ist. Es kann das genaue Gegenteil bedeuten: 

dass die Kosten des Sprechens zu hoch geworden sind.

Irving Janis  hat  denselben,  bereits  beschriebenen Groupthink-Mechanismus aus einer 

anderen  Richtung  beleuchtet  (Janis,  1982):  Hier  verdr ngt  das  Bed rfnis  nachä ü  

Einm tigkeit  die  realistische  Bewertung  von  Handlungsalternativen.  Zu  seinenü  

Symptomen  geh ren  die  Selbstzensur  abweichender  Meinungen,  die  Illusion  derö  

Einstimmigkeit, der direkte Druck auf Zweifler und das Auftauchen selbsternannter „H terü  

der Stimmung”, die unbequeme Informationen vom Rest der Gruppe fernhalten. Wer das 

liest und an die ruhig gewordenen Meetings der Sp tphase denkt, erkennt das Musterä  

sofort. Die Stille ist nicht das Fehlen von Meinung. Sie ist die unterdr ckte Meinung.ü
Es gibt  einen sich selbst  verst rkenden Mechanismus,  der  das Schweigen vertieft,  jeä  

l nger es andauert. Je mehr Menschen schweigen, desto h her werden die Kosten f rä ö ü  

den, der als Einziger noch spricht. Solange drei Stimmen ein Risiko benennen, ist es ein 

Anliegen. Wenn nur noch eine es tut, ist es eine Marotte. Der Letzte, der widerspricht, 

steht allein — und die Erfahrung, allein zu stehen, bringt auch ihn zum Verstummen. So 

kippt eine Diskussionskultur nicht graduell, sondern fast schlagartig in Schweigen, sobald 

eine kritische Schwelle unterschritten ist. Die ffentliche Meinung im Raum wird von demö  

bestimmt, was man zu sagen wagt, nicht von dem, was man denkt.

Die T cke dieses Zustands besteht darin, wie er von oben aussieht. Eine F hrungskraft,ü ü  

die ein ruhig gewordenes Gremium leitet, liest die Stille als Konsens. Sie fragt: „Gibt es 

noch Bedenken?“, erntet Schweigen und schlie t daraus Zustimmung. Tats chlich hat sieß ä  

eine  Kapitulation  protokolliert.  Die  Bedenken  sind  da  —  sie  haben  nur  den  Raum 

verlassen, in dem sie h tten wirken k nnen. Sie wandern in die Flurgespr che, in dieä ö ä  

Zweiergespr che nach dem Meeting, in das resignierte „das sagt man hier nicht mehr”.ä  

Die Organisation wei  weiterhin Bescheid. Sie hat nur aufgeh rt, ihr Wissen zu teilen.ß ö



Diane  Vaughan  hat  in  ihrer  Untersuchung  der  Challenger-Katastrophe  gezeigt,  wie 

verh ngnisvoll dieser bergang sein kann  ä Ü (Vaughan, 1996). Dort gab es Ingenieure, die 

das Risiko erkannten und benannten. Aber die organisatorische Dynamik — Termindruck, 

Hierarchie,  die  schrittweise  Gew hnung  an  Warnsignale  —  sorgte  daf r,  dass  ihreö ü  

Bedenken nicht entscheidungswirksam wurden. Das Wissen war im System vorhanden. 

Es gelangte nur nicht an die Stelle, an der es eine Entscheidung h tte ver ndern k nnen,ä ä ö  

in  einer  Form,  die  es  ver ndert  h tte.  Es  ist  eine  der  h rtesten  Lektionen  derä ä ä  

Katastrophenforschung:  Katastrophen  entstehen  selten,  weil  niemand  es  wusste.  Sie 

entstehen, weil das, was viele wussten, nicht zusammengef hrt und nicht geh rt wurde.ü ö
Was  w re  die  Alternative?  Psychologische  Sicherheit  ist  kein  Charakterzug  einerä  

Organisation, den man hat oder nicht hat. Sie ist eine Bedingung, die man herstellen — 

oder zerst ren — kann, und zwar durch das konkrete Verhalten der F hrung in genau denö ü  

Momenten,  in  denen  es  darauf  ankommt.  Die  wirksamste  Ma nahme  ist  dieß  

unscheinbarste:  Wie reagiert  die F hrung auf die erste schlechte Nachricht? Wird derü  

Bote f r seine Offenheit anerkannt — oder f r seine Botschaft bestraft? Jede einzelneü ü  

dieser Reaktionen wird von der Organisation genau registriert und in k nftiges Verhaltenü  

bersetzt.ü
Daneben  gibt  es  strukturelle  Hilfen,  die  das  Sprechen  erleichtern,  weil  sie  es  vom 

pers nlichen Mut entkoppeln. Man kann Widerspruch organisieren, statt ihn dem Zufall zuö  

berlassen:  durch eine rotierende Rolle  des ausdr cklich beauftragten Skeptikers,  derü ü  

den  Auftrag  hat,  die  Gegenposition  zu  vertreten,  sodass  Widerspruch nicht  mehr  als 

pers nlicher Affront,  sondern als Funktion erscheint.  Durch das Pre-Mortem, eine vonö  

Daniel Kahneman empfohlene Technik (Kahneman, 2011): Bevor eine Entscheidung f llt,ä  

versetzt sich das Team gedanklich in eine Zukunft, in der das Vorhaben gescheitert ist, 

und  schreibt  die  Geschichte  dieses  Scheiterns.  Das  Pre-Mortem  legitimiert  das 

Aussprechen von Bedenken, weil es sie zur gestellten Aufgabe macht, nicht zur riskanten 

Privatinitiative. Und durch Kan le, die es erlauben, Bedenken auch dann zu u ern, wennä ä ß  

man sie im Plenum nicht mehr zu sagen wagt.

All  das  aber  bleibt  wirkungslos,  wenn die  Grundbedingung fehlt:  dass Sprechen sich 

lohnt. Solange der, der die Wahrheit sagt, daf r bestraft wird und nichts bewirkt, wirdü  

keine  Technik  der  Welt  das  Schweigen  brechen.  Die  Wiederherstellung  der  Stimme 

beginnt  damit,  dass  die  F hrung  beweist,  dass  die  Wahrheit  erstens  gefahrlos  undü  

zweitens  folgenreich  ist.  Beides  muss  zusammenkommen.  Gefahrlos  allein  erzeugt 

h fliches Gerede ohne Konsequenz. Folgenreich allein erzeugt Mut nur bei den wenigenö  

Tapferen. Erst beides zusammen stellt das Fr hwarnsystem wieder her.ü

Wenn  in  kritischen  Meetings  niemand  mehr  widerspricht,  ist  das  selten  
Zustimmung. Meist ist es Kapitulation.





TEIL 8

PRODUKTIVSETZUNG – DER BEGINN DER WIRKLICHKEIT

8.10 N chste Ausfahrt: Selbstbetrug – Wenn der Fehler den Stopp legitimiertä

Transparenz gilt als Tugend.

Das stimmt.

Allerdings nur solange sie rechtzeitig entsteht.

Wird Transparenz erst hergestellt, wenn die Zeit zur Risikoreduktion bereits weitgehend 

verbraucht ist, ver ndert sich ihre Bedeutung: sie informiert nicht mehr, die dokumentiertä  

nur noch.

Die  Risiken  sind  bekannt,  die  Abh ngigkeiten  (mehr  oder  weniger),  Testl cken,ä ü  

Betriebsprobleme ausgeblendet.

Entscheidungsf hig aufbereitet wird der Projektstatus erst kurz vor dem Go-Live. Formalä  

entsteht dadurch Transparenz, praktisch entstehen kaum noch Handlungsoptionen. Fr hü  

im Projekt k nnen Risiken reduziert werden. Sp t im Projekt k nnen Risiken h ufig nurö ä ö ä  

noch akzeptiert werden.

Genau  deshalb  ist  versp tete  Transparenz  kein  Kommunikationsproblem.  Sie  ist  einä  

Steuerungsproblem und damit origin r eine Aufgabe des Managements.ä
Wer Transparenz verhindert, erledigt seine Aufgabe nicht.

Wer Risiken erst  dann entscheidungsf hig darstellt,  wenn die Zeit  zur  Risikoreduktionä  

weitgehend  verbraucht  ist,  nimmt  den  Entscheidern  faktisch  einen  Teil  ihrer 

Handlungsoptionen.

Sp t transparent hei t: Optionen sind weg, Verantwortung bleibt.ä ß

Es gibt Projekte, die k nnen politisch nicht mehr rechtzeitig anhalten.ö
Fachlich w re der Punkt l ngst erreicht. Die Risiken sind bekannt. Die Voraussetzungenä ä  

sind  nicht  belastbar  erf llt.  Die  Datenbasis  ist  nicht  ausreichend  validiert.  Dieü  

Generalprobe ist  nicht repr sentativ.  Der Betrieb ist  nicht sauber vorbereitet.  Kritischeä  

Fehler sind offen. Weitere Fehler sind zu erwarten. Die verbleibende Zeit reicht nicht mehr 

aus, um Stabilit t nachzuweisen.ä

Trotzdem l uft das Projekt weiter.ä
Nicht, weil die Lage beherrscht wird, sondern weil ein rechtzeitiger Stopp politisch nicht 

mehr anschlussf hig ist.ä



Besonders  deutlich  wird  der  organisatorische  Selbstbetrug  nach  einer 

Terminverschiebung.

Eine  Task  Force  ist  ihrem  Wesen  nach  eine  tempor re  Krisenstruktur.  Sie  wirdä  

eingerichtet, weil die regul re Projektorganisation ein akutes Problem nicht mehr mit derä  

notwendigen Geschwindigkeit, Konzentration oder Durchsetzungskraft bearbeiten kann. 

Sie soll Entscheidungen beschleunigen, Hindernisse beseitigen und die Voraussetzungen 

daf r schaffen, dass das Projekt wieder in einen steuerbaren Zustand zur ckkehrt.ü ü

Genau deshalb m sste nach einer gr eren Terminverschiebung zun chst eine andereü öß ä  

Frage gestellt werden:

Wann kann die Task Force wieder aufgel st werden?ö
Mit der Verschiebung erh lt  das Projekt zus tzliche Zeit.  H ufig wird weiteres Budgetä ä ä  

bereitgestellt. Testzeitr ume k nnen verl ngert, Fehler behoben, Abh ngigkeiten gekl rt,ä ö ä ä ä  

Risiken  reduziert  und  Betriebsf higkeit  belastbar  hergestellt  werden.  Der  bisherigeä  

Zeitdruck entf llt  zumindest teilweise. Die Krise m sste in eine geordnete Neuplanungä ü  

berf hrt werden.ü ü

Das Ziel m sste lauten:ü
Die regul re Projektsteuerung bernimmt wieder.ä ü
Die Task Force endet.

Der Lenkungsausschuss steuert.

Doch Organisationen k nnen auch das Gegenteil tun.ö
Die Task Force bleibt bestehen. Aus der tempor ren Krisenstruktur wird ein dauerhaftesä  

Steuerungsgremium.  Gleichzeitig  wird  diskutiert,  ob  der  regul re  Lenkungsausschussä  

berhaupt noch ben tigt wird, weil weitgehend dieselben Personen ohnehin regelm igü ö äß  

in der Task Force zusammensitzen.

Das klingt zun chst effizient.ä
Warum  zwei  Gremien  betreiben,  wenn  dieselben  Menschen  dieselben  Themen 

besprechen?

Weil beide Gremien nicht dieselbe Aufgabe haben.

Die Task Force bearbeitet die Krise.

Der Lenkungsausschuss verantwortet das Projekt.

Die Task Force koordiniert  operative Ma nahmen,  verfolgt  Fehler,  beseitigt  Blockadenß  

und erzeugt kurzfristigen Handlungsdruck.



Der Lenkungsausschuss entscheidet ber Termine, Budget, Umfang, Risiken, Priorit ten,ü ä  

Eskalationen und die grunds tzliche Fortf hrung des Projekts.ä ü

Wer beide Gremien gleichsetzt, verwechselt operative Krisenbearbeitung mit Governance.

Noch problematischer wird es, wenn nicht die Aufl sung der Task Force diskutiert wird,ö  

sondern die faktische Aufl sung des Lenkungsausschusses.ö

Er wird m glicherweise nicht formal abgeschafft. Er wird funktional entkernt.ö

Entscheidungen  sollen  k nftig  in  der  Task  Force  getroffen  werden.  Derü  

Lenkungsausschuss wird nur noch bei Bedarf einberufen oder ein regul rer Task-Force-ä
Termin wird nachtr glich zum Lenkungsausschuss erkl rt. Der Unterschied besteht dannä ä  

vor allem in der aufwendigeren Vorbereitung von Folien und der formalen Bezeichnung 

des Termins.

Damit zerlegt die Organisation ihre eigene Governance.

Das  h chste  Gremium  der  Projektsteuerung  wird  nicht  gest rkt,  obwohl  das  Projektö ä  

gerade bewiesen hat, dass seine bisherige Steuerung nicht funktioniert hat.

Es wird relativiert.

Die Krisenstruktur, die eigentlich ein Symptom des Steuerungsverlusts ist,  
ersetzt schrittweise die regul re Steuerung.ä

Das ist organisierter Selbstbetrug.

Die  fortbestehende  Task  Force  wird  als  Beweis  intensiver  Steuerung  interpretiert. 

Tats chlich  dokumentiert  ihre  dauerhafte  Existenz,  dass  das  Projekt  nicht  in  einenä  

normalen, beherrschten Zustand zur ckgef hrt wurde.ü ü

Je l nger eine Task Force besteht, desto weniger ist sie Task Force.ä

Sie  wird  zur  Ersatzorganisation  f r  eine  Projektleitung und eine  Governance,  die  ihreü  

Aufgaben nicht mehr wirksam erf llen.ü



Besonders  aufschlussreich  ist  das  Verhalten  der  Projektleitung.  Eine  Projektleitung 

m sste der funktionalen Entkernung des Lenkungsausschusses widersprechen. Nicht ausü  

formalen Gr nden. Nicht, weil Gremien Selbstzweck w ren. Sondern weil sie eine Instanzü ä  

ben tigt, die Entscheidungen verbindlich trifft, Risiken akzeptiert, Priorit ten durchsetztö ä  

und Verantwortung oberhalb der operativen Ebene bernimmt.ü
Bleibt dieser Widerspruch aus, akzeptiert die Projektleitung die Aufl sung ihrer eigenenö  

Eskalations- und Entscheidungsstruktur.

Sie verzichtet damit auf genau das Gremium, das sie in einer kritischen Lage sch tzen,ü  

legitimieren und handlungsf hig machen k nnte und m sste.ä ö ü

Das Projekt besitzt dann weiterhin Meetings.

Es besitzt weiterhin Teilnehmerlisten.

Es besitzt weiterhin Statusberichte.

Was  ihm  zunehmend  fehlt,  ist  ein  Gremium,  in  dem  Verantwortung  verbindlich 

bernommen ü wird.

Die eigentliche Absurdit t liegt darin, dass eine Terminverschiebung normalerweise dieä  

Gelegenheit zur Wiederherstellung von Steuerbarkeit bietet.

Mehr Zeit.

Mehr Budget.

Mehr M glichkeiten zur Risikoreduktion.ö

Stattdessen wird die Krise organisatorisch verstetigt.

Die Task Force bleibt.

Der Lenkungsausschuss verschwindet funktional.

Und  die  Organisation  erkl rt  die  permanente  Krisensitzung  zur  neuen  Form  derä  

Steuerung.

Das ist keine Beschreibung des Versagens von Governance, sondern die Beschreibung 

wie sie sich selbst organisiert abbaut – mit Zustimmung aller Beteiligten und unter dem 

Etikett vermeintlicher Steuerung.

Das ist eine pr zise Anatomie organisationaler Selbstt uschung.ä ä

Organisierter  Selbstbetrug  beginnt  dort,  wo  alle  erkennen,  dass  die  
Governance zerf llt – und trotzdem gemeinsam so tun, als werde geradeä  
gesteuert.



Wo die regul re Governance funktional entkernt wird, ver ndert sich auch der Zweck derä ä  

verbleibenden Gremien. Sie sollen nicht mehr rechtzeitig entscheiden. Sie sollen einen 

Anlass produzieren, mit dem eine l ngst berf llige Entscheidung sp ter gesichtswahrendä ü ä ä  

getroffen werden kann.

An  diesem  Punkt  entsteht  ein  gef hrliches  Muster:  Das  Projekt  braucht  nicht  mehrä  

zwingend  eine  L sung.  Es  braucht  einen  Anlass,  um  die  berf llige  Entscheidungö ü ä  

gesichtswahrend treffen zu k nnen.ö

Die  Generalprobe  wird  dann  durchgef hrt.  Irgendwie.  Mit  reduziertem  Umfang.  Mitü  

Einschr nkungen.  Mit  Annahmen.  Mit  bekannten  L cken.  Vielleicht  nicht  als  echteä ü  

Generalprobe – aber unter diesem Namen. Der Begriff bleibt, auch wenn der Inhalt l ngstä  

ausgeh hlt wurde.ö
Formal entsteht damit Handlungsf higkeit.ä

Man hat gepr ft.ü
Man hat getestet.

Man hat nicht vorschnell abgebrochen.

Man hat Verantwortung gezeigt.

Man hat bis zum Schluss gek mpft.ä

Und dann passiert, was in einer solchen Lage nicht berraschend ist.ü
Ein kritischer Fehler tritt auf. Oder ein bekannter Fehler zeigt eine neue Auswirkung. Oder 

ein  nicht  vollst ndig  verstandener  Zusammenhang  wird  pl tzlich  produktionsrelevant.ä ö  

Oder  eine  Abh ngigkeit,  die  vorher  als  beherrschbar  galt,  erweist  sich  als  nichtä  

beherrscht.

Pl tzlich ist der Abbruch m glich.ö ö
Nicht, weil die Erkenntnis neu w re.ä

Sondern weil sie jetzt einen Namen hat: Fehler.

Kritischer Fehler.

Produktionsverhindernder Fehler.

Untersuchungsbedarf.

Analyse erforderlich.

Betriebsrisiko zu hoch.

Das  klingt  dann  verantwortungsvoll.  Und  in  der  konkreten  Situation  ist  ein  Abbruch 

m glicherweise sogar richtig. Nat rlich darf ein Unternehmen bei einem kritischen Fehlerö ü  



nicht blind produktiv gehen. Nat rlich ist es besser, einen Go-Live zu stoppen, als einü  

nicht beherrschtes System in den Betrieb zu dr cken.ü
Aber das ist nicht der eigentliche Punkt.

Der  eigentliche  Punkt  ist:  Warum  musste  erst  ein  Fehler  auftreten,  damit 

ausgesprochen  werden  konnte,  was  vorher  bereits  aus  den  Voraussetzungen 

ableitbar war?

Der  Fehler  wird  nicht  entdeckt,  weil  niemand  ihn  erwartet  hat.  Er  wird  
gebraucht, weil niemand vorher entscheiden wollte.

Wenn ein Projekt politisch nicht mehr rechtzeitig stoppen kann, wartet es  
auf den Fehler, der den Stopp legitimiert.

Genau darin liegt die politische Eleganz solcher Situationen. Der Abbruch wird nicht als 

Folge  mangelnder  Steuerung kommuniziert,  sondern  als  Zeichen verantwortungsvoller 

Reaktion.  Man  habe  im  Rahmen  der  finalen  Pr fung  einen  kritischen  Sachverhaltü  

festgestellt. Man habe entschieden, den Go-Live zum Schutz von Betrieb, Kunden und 

Stabilit t zu verschieben.ä
Das klingt sauber. Es ist auch nicht vollst ndig falsch.ä
Aber es verschweigt, dass der sp tere Fehler h ufig nur das Ereignis ist, das eine l ngstä ä ä  

berf llige Entscheidung endlich legitimiert.ü ä

Der Fehler ist dann nicht die Ursache der Verschiebung.Er ist die Erlaubnis,  
sie auszusprechen.

Besonders  gef hrlich  wird  dieses  Muster  beim  bergang  in  den  Betrieb.  Dieä Ü  

Betriebs bergabe ist der Moment, in dem das Projekt nicht mehr nur erkl ren muss, wasü ä  

es vorhat. Es muss bergeben, was tats chlich beherrschbar ist. Der Betrieb bernimmtü ä ü  

keine  Roadmap.  Er  bernimmt  ein  System.  Er  bernimmt  Daten,  Prozesse,ü ü  

Fehlerzust nde,  Workarounds,  Monitoring,  Wiederanlauf,  Verantwortlichkeiten,ä  

Eskalationswege und die Folgen aller Entscheidungen, die vorher nicht getroffen wurden.

Eine Betriebs bergabe auf Basis ungekl rter oder nicht getesteter Annahmen ist keineü ä  

bergabe.Ü
Sie ist eine Risiko bertagung.ü
Wenn kurz vor Go-Live noch zentrale Fragen offen sind, ist der Betrieb nicht Empf ngerä  

eines  fertigen  Systems.  Er  wird  zur  Auffangstruktur  f r  Projektunsicherheit.  Er  sollü  

stabilisieren,  was vorher  nicht  stabilisiert  wurde.  Er  soll  analysieren,  was vorher  nicht 



verstanden wurde. Er soll korrigieren, was vorher nicht validiert wurde. Er soll erkl ren,ä  

was vorher nicht entschieden wurde.

Das ist keine Betriebs bernahme.ü
Das ist eine Zumutung.

Gerade in Transformations- und Migrationsprojekten ist diese Zumutung besonders gro .ß  

Ein  altes  System  wird  nicht  einfach  ersetzt.  Ein  altes  System  tr gt  Geschichte,ä  

Prozesslogik,  Sonderf lle,  regulatorische  Reaktionen,  Datenqualit tsprobleme,ä ä  

Workarounds und Betriebswissen. Wer diese Gegenwart nicht verstanden hat,  migriert 

nicht nur Daten. Er migriert Annahmen.

Wenn dann vor Go-Live bekannt ist, dass Fehler existieren, weitere Fehler zu erwarten 

sind und bestimmte Datenqualit tsprobleme aus dem Altsystem vermutlich nicht mehrä  

rechtzeitig gel st werden k nnen, lautet der ehrliche Status nicht:ö ö

„Wir gehen mit Restrisiken live.“

Der ehrliche Status lautet:

„Wir stabilisieren gerade noch sichtbar bekannte Probleme, w hrend gleichzeitig weitere ä
bekannte Problemquellen existieren, die wir vermutlich nicht mehr rechtzeitig l sen k nnen.“ö ö

Das ist kein Restpunkt. Das ist ein Betriebsrisiko.

Und  wenn  eine  Organisation  in  dieser  Lage  trotzdem  bis  zur  letzten  Generalprobe 

weiterl uft, verschiebt sie den Entscheidungspunkt. Sie entscheidet nicht dann, wenn dieä  

Risikolage erkennbar ist. Sie entscheidet erst dann, wenn ein Ereignis sie zwingt.

Das ist die n chste Ausfahrt Selbstbetrug.ä
Man h lt nicht an, weil die Stra e endet. Man f hrt weiter, bis das Warnschild nicht mehrä ß ä  

ignoriert werden kann.

In gut gesteuerten Projekten ist ein Abbruch kein Tabubuch. Er ist eine Option. Eine harte 

Option, aber eine legitime. Ein Go-Live darf nicht dadurch heilig werden, dass er lange 

geplant wurde. Ein Zieltermin ist kein Naturgesetz. Er ist eine Managemententscheidung 

unter Voraussetzungen.

Wenn  die  Voraussetzungen  wegfallen,  muss  die  Entscheidung  neu  bewertet  werden. 

Nicht nach der Generalprobe. Nicht nach dem ersten produktionsverhindernden Fehler. 

Nicht erst dann, wenn der Betrieb bereits die Stirn runzelt. Sondern sobald erkennbar ist, 

dass die verbleibende Zeit nicht mehr ausreicht, um die Risiken belastbar zu reduzieren 

oder bewusst zu akzeptieren.



Das ist der Unterschied zwischen Steuerung und politischer Choreografie.

Steuerung fragt: Sind die Voraussetzungen f r den Go-Live erf llt?ü ü

Politische Choreografie fragt:  Wie kommen wir zu einer Begr ndung, dieü  

niemandem zu sehr schadet?

In der zweiten Logik wird der Fehler zum Ausweg. Er erm glicht den R ckzug, ohne denö ü  

vorherigen  Realit tsverlust  benennen  zu  m ssen.  Er  macht  aus  einer  verschlepptenä ü  

Entscheidung  eine  verantwortungsvolle  Reaktion.  Er  verwandelt  monatelange 

Nichtentscheidung in situative Vorsicht.

Das ist bequem. Aber es ist nicht ehrlich.

Die eigentliche F hrungsleistung best nde darin, fr her zu sagen: Die Go-Live-F higkeitü ä ü ä  

ist unter den gegebenen Voraussetzungen nicht nachgewiesen. Die Generalprobe ist nicht 

repr sentativ. Die Datenbasis ist nicht belastbar validiert. Die Fehlerlage ist nicht stabil.ä  

Die Betriebs bergabe ist nicht ausreichend abgesichert.  Der Termin kann nur gehaltenü  

werden, wenn das Unternehmen diese Risiken bewusst akzeptiert.

Das ist unangenehm.

Aber es ist F hrung.ü

Alles andere ist Warten auf den Fehler, der einem die Entscheidung abnimmt.

Und genau das ist die gef hrlichste Form von Projektpolitik: Nicht entscheiden, solangeä  

Entscheidung  Verantwortung  erzeugt.  Weiterlaufen,  solange  Weiterlaufen  als 

Handlungsf higkeit erscheint. Abbrechen, sobald ein Fehler die berf llige Entscheidungä ü ä  

legitimiert.

Diese  Form  des  Abbruchs  ist  f r  Organisationen  attraktiv.  Ein  solcher  Abbruch  istü  

gesichtswahrend. Gut f r's Ego. Niemand muss sagen, dass die Risikolage bereits vorherü  

nicht  tragf hig  war.  Niemand  muss  erkl ren,  warum  bekannte  Entscheidungsbedarfeä ä  

monatelang liegen blieben. Niemand muss offenlegen, warum eine Generalprobe ohne 

repr sentativen  Umfang noch Generalprobe genannt  wurde.  Niemand muss zugeben,ä  

dass Testk rzungen keine Risikoreduktion waren. Niemand muss erkl ren, warum eineü ä  

nicht belastbar validierte Datenbasis dennoch in Richtung Go-Live geschoben wurde.

Jetzt kann man sich gegenseitig auf die Schulter klopfen und sagen, wie gut man Risiken 

gemanagt hat.



Man kann auf den Fehler zeigen.

Der Fehler wird zum Alibi der Vernunft.

„Wenn ein Projekt politisch nicht mehr rechtzeitig stoppen kann, wartet es  
auf den Fehler, der den Stopp legitimiert.“

Am Ende kann man dann sagen:

Wir haben verantwortungsvoll gestoppt.

Vielleicht stimmt das sogar f r den letzten Moment.ü
Aber die härtere Frage lautet:  „Warum musste es berhaupt so weit kommen?“ü

8.12 Synthese: Was der  Betrieb nicht reparieren kann

Dieser Teil hat an verschiedenen Stellen beschrieben, was passiert, wenn Projekte enden 

und der Betrieb mit den Konsequenzen allein gelassen wird. Die Direktbank, die zehn 

Jahre lang eine Bilanzdifferenz manuell kaschiert hat. Das Projekt, das 16 Monate vor Go-

Live einen roten Gesamtstatus hatte und trotzdem weitergemacht hat. Die Jobnetze, die 

f nf  Wochen  vor  Go-Live  nicht  stabil  laufen.  Die  Testumgebung,  die  neu  aufgebautü  

werden musste. Die Generalprobe im eingeschr nkten Modus.ä
Was all diese Situationen gemeinsam haben: Sie sind nicht im Betrieb entstanden. Sie 

sind im Projekt entstanden – durch nicht getroffene Entscheidungen, nicht gelöste Risiken, 

nicht  abgeschlossene Analysen,  nicht  eingehaltene Quality  Gates.  Der Betrieb hat  alle 

ungelösten Risiken, Projektprobleme und nicht getroffenen Entscheidungen geerbt.

Der Betrieb kann vieles. Er kann stabile Systeme betreiben. Er kann Incidents bearbeiten. 

Er  kann  eskalieren,  dokumentieren,  melden.  Was  er  nicht  kann:  Vers umnisse  einesä  

mehrj hrigen Projekts in den ersten Wochen nach Go-Live kompensieren.ä
Und genau deshalb endet die Verantwortung f r ein System nicht mit dem Go-Live. Sieü  

endet, wenn der Betrieb das System tats chlich beherrscht. Das ist nicht dasselbe.ä
Die  Rechnung,  die  Organisationen  f r  diese  Verwechslung  zahlen,  ist  hoch:ü  

Supportaufwand,  Sondermonitoring,  manuelle  Korrekturen,  Kundensch den,ä  

regulatorische Nachfragen, Reputationsverlust. Und irgendwann – wie in der Direktbank-

Geschichte – beenden neun W rter einer Wirtschaftspr ferin alles.ö ü
Der Betrieb ist kein Auffangnetz f r Projektversagen. Er ist der Ort, an dem die Wahrheitü  

ber Projekte sichtbar wird.ü



8.13 Reflexion

Was passiert,  wenn ein System produktiv geht  – aber nicht  produktionsf hig ist? Dieä  

Direktbank-Geschichte zeigt das Extrem: zehn Jahre manuelle Korrektur, 340 Millionen 

Euro  Differenz,  neun  W rter  des  Testats.  Die  OpRisk-Frage  zeigt  das  Governance-ö
Vakuum,  das  entsteht,  wenn  Projekte  enden  und  Betrieb  beginnt.  Die  Testquoten-

Geschichte zeigt die Beruhigungstablette, die keine ist. DORA und BAIT1 zeigen, dass 

Regulierung sich nicht f r organisatorischen Optimismus interessiert. Und die Pest-und-ü
Cholera-Sitzung zeigt, was operative Realit t bedeutet – aber Hauptsache die Task-Forceä  

endet p nktlich um 15:59 Uhr.ü

8.13.1 F r Projektleiterü
Ihre Verantwortung endet nicht mit dem Go-Live. Sie endet, wenn der Betrieb das System 

tats chlich beherrscht. Das klingt nach einer Selbstverst ndlichkeit. Es ist keine.ä ä
Stellen  Sie  sicher,  dass  Betriebsdokumentation,  Runbooks,  Fehlerbehandlung, 

Monitoring-Konzepte und Wiederanlaufverfahren nicht nur existieren, sondern bergebenü  

wurden.  Nicht  als  Anhang  einer  E-Mail.  Als  getestete,  abgenommene  bergabe  anÜ  

Menschen, die damit arbeiten m ssen.ü
Und: Wenn Sie wissen, dass das System mit offenen Risiken live geht – und das wissen 

Sie fast immer – dann sorgen Sie daf r, dass diese Risiken explizit dokumentiert und vonü  

der verantwortlichen Stelle formal akzeptiert werden. Nicht f r sich. F r den Betrieb, derü ü  

sp ter die OpRisk-Meldung schreiben muss.ä

8.13.2 F r Auftraggeber und Lenkungsaussch sseü ü
Fragen Sie  vor  jedem Go-Live:  Kann der  Betrieb  dieses System beherrschen? Nicht: 

Funktioniert  das  System?  Sondern:  Ist  der  Betrieb  vorbereitet?  Sind  Runbooks 

vorhanden?  Ist  Monitoring  eingerichtet?  Sind  Fehlerszenarien  durchgespielt?  Ist  die 

Tagesendeverarbeitung vollst ndig getestet?ä
Und  fragen  Sie,  welche  Risiken  Sie  akzeptieren  –  explizit,  dokumentiert,  mit  Ihrer 

Unterschrift. Nicht durch Schweigen. Nicht durch Weitermachen nach Plan. Sondern als 

bewusste Entscheidung. Wenn der erste Vorfall eintritt, fragt die Revision nicht nach dem 

Projektgef hl. Sie fragt nach dem Nachweis.ü

8.13.3 F r die Organisation als Ganzesü
Die Direktbank-Geschichte ist kein Extremfall. Sie ist die Konsequenz einer Organisation, 

die ber Jahre hinweg entschieden hat, operative Realit t durch manuelle Korrektur zuü ä  

verdecken,  statt  zu  l sen.  Das  ist  keine  technische  Entscheidung.  Das  ist  eineö  

1  Die  BAIT  stehen  hier  f r  weitere,  branchenspezifische  Regelungen.  DORA  hingegen  giltü  

sektor bergreifend.ü



F hrungsentscheidung. Die F hrung hat beschlossen, dass das Kaschieren billiger ist alsü ü  

das L sen. Zehn Jahre lang.ö
Bis eine neue Wirtschaftspr ferin kam und neun W rter schrieb.ü ö
Organisationen, die das ndern wollen, m ssen eine einfache Frage beantworten: Wasä ü  

kostet  es,  das  Problem  jetzt  zu  l sen?  Und  was  kostet  es,  es  zehn  Jahre  lang  zuö  

verwalten?

Die Differenz ist die eigentliche Betriebsrealit t.ä
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