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Organisation - eine unter-
schatzte Fuhrungsfunktion

In diesem Beitrag wird Organisation nicht nur als
ordnungsschaffendes Element in einem Unternehmen
begriffen, sondern als Fiihrungsfunktion dargestellt. Es
wird aufgezeigt, wie die Organisation, insbesondere die
Projektorganisation, dazu beitragen kann, die Wett-
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu steigern.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was man unter »Organisation« versteht,
* ® worauf es bei der Gestaltung von Organisationen
ankommt,
B welche Rolle Projektorganisationen fir die
Gestaltung des unternehmerischen Wandels
spielen kénnen.

STEFFEN SCHEURER

Einleitung

»Organisation« — ein Begriff, unter dem sofort jeder etwas versteht,
also kein wirklich erklirungsbediirftiger Begriff. So konnte man das
auf den ersten Blick tatsichlich sehen. Etwas genauer betrachtet stellen
sich jedoch durchaus ein paar Fragen: Geht es um das Organisieren,
also um den Prozess des Ordnungschaffens? Oder ist unter der Organi-
sation eine bestimmte Art von Institution zu verstehen? Und: Welche
Rolle spielt der Prozess des Organisierens bzw. die daraus entstandene
Institution fiir die Entwicklung eines Unternechmens?

Die Frage nach der Organisation eines Unternehmens wird also
durchaus interessant — umso mehr, wenn etwas genauer iiber die
Wechselwirkungen zwischen Organisation und Entwicklungsméglich-
keiten eines Unternehmens nachgedacht wird. In diesem Zusammen-
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

hang wird auch die Diskussion sekundirer Organisationsmodelle, wie
das der Projektorganisation, interessant.

Eigentlich handelt es sich bei der Organisation um eine Fithrungs-
funktion, die ganz gezielt vom Management eines Unternchmens
eingesetzt werden sollte. Obwohl dieser Umstand bereits seit Langem
bekannt ist, wird diese implizite Form der »strukturellen Steuerung
eines Unternehmens bis heute weitgehend unterschitzt. Schon in
den 60er-Jahren wurden Thesen wie »structure follows strategy« oder
»strategy follows structure« empirisch begriindet (exemplarisch: [1]).
Welche Ursache-Wirkungs-Richtung auch immer gegeben sein mag,
auf jeden Fall wird deutlich, dass sich die strategische Entwicklung
eines Unternehmens und seine Organisation wechselseitig bedingen.
Dass dies mittlerweile auch auf dem Gebiet des Projektmanagements
erkannt wurde, zeigen die zunehmenden Veréffentlichungen, die einen
Aufbau von organisationalen Kompetenzen als Grundlage fiir ein
erfolgreiches Projektmanagement einfordern (vgl. [2]).

In diesem Beitrag wird zunichst auf grundlegende Fragestellungen der

Organisation eingegangen:

= Ziele und Aufgaben der Organisation werden betrachtet.

= Es folgt ein Uberblick iiber die Gestaltungsgebiete der
Organisation.

Der Schwerpunkt des Beitrags liegt jedoch auf der Fithrungsfunktion
der Organisation und auf deren Beitrag zum Wandel von Unterneh-
men. Hierbei wird insbesondere darauf eingegangen, welche Rolle

das Projektmanagement und die zugehérige Projektorganisation fiir
die Entwicklung von Unternehmen spielen kénnen. Damit soll dieser
Beitrag zugleich den Auftake fiir die detailliertere Betrachtung der
Organisationsformen des Projektmanagements im weiteren Verlauf des
Buches liefern.
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Grundlagen der Organisation

In diesem Abschnitt wird auf die Ziele der Organisation und auf deren
Aufgaben eingegangen. Zuvor soll jedoch noch eine kurze Definition
des Begriffs »Organisation« erfolgen. Aus dieser Begriffsdefinition leitet
sich auch das hier vertretene Verstindnis von »Organisation« ab.

Aus unserer Sicht umfasst weder ein rein institutionaler noch ein
rein instrumenteller Organisationsbegrift alle seine Facetten. Aus
diesem Grund definieren wir Organisation mit Bea/Gibel wie folgt
([3], S. 7): »Organisation ist ein von der Unternechmung geschaftenes
System von Regeln, um gemeinsame Ziele zu verfolgen, in welcher
Ordnung aber auch von selbst entstehen kann.«

Damit sind beide Aspekte der Organisation angesprochen: ein
Unternehmen 7sz eine Organisation, zugleich sat es aber auch eine
Organisation im Sinne eines auf Dauer angelegten Regelsystems (vgl.
(3], S.7; [4], S. 1 ft).

Aus diesem Organisationsverstidndnis lassen sich im Folgenden die
Ziele und Aufgabenstellungen der Organisation ableiten.

Ziele der Organisation

Wie aus der obigen Definition hervorgeht, spielt die Zielgerichtetheit
der Regelbildung eine entscheidende Rolle fiir Organisationen. Or-
ganisationen bilden sich immer dann heraus, wenn eine Vielzahl von
Menschen dauerhaft ein Ziel verfolgen, dieses Ziel sich aber gemeinsam
besser verfolgen lisst als einzeln oder iiber voriibergehende vertragliche
Kooperationen. Dementsprechend miissen dann die Verhaltensregeln
der einzelnen Organisationsmitglieder so ausgerichtet werden, dass
diese zur gemeinsamen Zielerreichung maglichst gut beitragen. Kieser/
Walgenbach formulieren dies so: » Die Organisationsstruktur ist ein Mit-
tel, um dieses Ziel in konkrete Verhaltenserwartungen zu iibersetzen,
sie ist ein Mittel der Verhaltensstewerung im Hinblick auf das Organisa-
tionsziel.« (vgl. [5], S. 7) Im Grunde besteht das Ziel der Organisation
also darin, ein effektives Set von Verhaltensregeln so zu setzen, dass die
Ziele des Unternchmens bestméglich umsetzbar sind.
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Was aber sind die Ziele des Unternehmens? Es lisst sich leicht fest-
stellen, dass es diese per se nicht gibt. Vielmehr lisst sich eine grof3e
Anzahl an Stakeholdern eines Unternehmens identifizieren, die alle
ihre personlichen Ziele gerne zu Zielen fiir das Unternehmen machen
wiirden. Dabei ist naturgemifd anzunehmen, dass diese Ziele fiir das
Unternehmen durchaus konfliktir zueinander sein kénnen. Letzt-
lich werden aus der Vielzahl moglicher (konfliktirer) Ziele fiir das
Unternehmen die Ziele des Unternehmens im Rahmen eines formalen
Aushandlungsprozesses festgelegt. Dabei wird es unterschiedliche
Machtpositionen und damit auch Einflussméglichkeiten einzelner In-
teressengruppen geben. Es ist somit anzunehmen, dass sich die Zielset-
zungen der michtigeren Interessengruppen fir das Unternehmen eher
als Ziele des Unternehmens durchsetzen lassen. Dieser Aushandlungs-
prozess muss natiirlich immer unter Beriicksichtigung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen sowie der gesellschaftlichen Anforderungen an
das Unternehmen erfolgen (vgl. [5], S. 7 ft.).

In der weiteren Betrachtung wird von erwerbswirtschaftlichen Un-
ternehmen ausgegangen. Damit ist auch davon auszugehen, dass den
Shareholdern des Unternechmens weitgehende Einflussméglichkeiten
zur Verfiigung stehen und diese somit ihre Rentabilititszielsetzungen
als wesentliche Ziele des Unternehmens unter den oben genannten
Rahmenbedingungen durchsetzen werden (vgl. [3], S. 10 £).

Wenn das Ziel der Organisation darin besteht, effektive Verhaltens-
regeln im Sinne der Zielsetzung des Unternehmens aufzustellen, dann
miissen offensichtliche Effektivititskriterien abgeleitet werden, die
sich an den Stakeholdern, insbesondere jedoch an den Shareholdern
als besonders einflussreicher Stakeholdergruppe orientieren. An diesen
Effektivititskriterien wiederum sollte sich dann die Definition der
organisatorischen Verhaltensregeln orientieren.

Bea/Gibel schlagen ein solches Set an Effektivititskriterien vor ([3],
S. 12):
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Tabelle 1: Effektivitatskriterien

Kriterium Anwendungs- Indikatoren
bezug
Unternehmens- Aufgaben der Effizienz der Ressourcennutzung

bezogene Kriterien | Unternehmung Ausnutzung von Synergieeffekten

Verringerung des Koordinationsbedarfs
Steigerung der Entscheidungsqualitat

Verbesserung des Informations-
managements

Mitarbeiter Stérkung der Motivation
Verringerung des Konfliktpotenzials

Steigerung der Innovations- und
Lernbereitschaft

Umwelt- Markt Verstarkung der Kunden- und
bezogene Kriterien Marktorientierung

Erhéhung der Flexibilitat

Stakeholder Grad der Partizipation von
Stakeholdern an Entscheidungen

Quialitat der Information von
Stakeholdern

Bea/Gibel unterscheiden in unternehmensbezogene Kriterien und um-
weltbezogene Kriterien. Die organisatorischen Verhaltensregeln sollten
also einerseits so festgelegt werden, dass die Aufgaben des Unter-
nehmens maglichst effizient abgearbeitet werden und dass zugleich die
Interessen der Mitarbeiter grofStmogliche Beriicksichtigung finden.
Zudem sollen aber auch die verschiedensten Interessen der Stakeholder
in der Umwelt des Unternechmens bei der Formulierung der organisa-
torischen Verhaltensregeln Beriicksichtigung finden.

In Summe geht es also darum, fiir das Unternchmen die »richtige
Organisation« zu finden, mit der die Zielerreichung des Unternehmens
bestméglich unterstiitzt werden kann. Welches allerdings die »richtige
Organisation« ist, kann keinesfalls allgemeingiiltig festgestellt werden.
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Vielmehr hingt dies — wie bereits aufgezeigt — von der Zielsetzung des
Unternehmens ab, aber auch vom Bestreben nach einer dauerhaften
Aufrechterhaltung der Organisation und nicht zuletzt von den situati-
ven Bedingungen, denen sich eine Organisation ausgesetzt sicht (vgl.

[5], S. 479).
Aufgaben der Organisation

Ausgehend von der Zielsetzung der Organisation, eine effektive Unter-
nehmensstruktur zu schaffen, kénnen nun auch die Aufgaben der
Organisation beschrieben werden. Allerdings ist dies nicht ganz so
einfach, da die Aufgaben, die der Organisation zugedacht werden,
wesentlich davon abhingen, aus welcher theoretischen Perspektive die
Organisation betrachtet wird. Im Rahmen dieses Beitrags konnen die
organisationstheoretischen Ansitze nicht im Detail aufgezeigt werden,
hier sollen nur die fiir diesen Beitrag relevanten Aspekte in Anlehnung
an Bea/Gibel sehr grob nachgezeichnet werden (ausfiihrlicher nach-
zulesen in [3], S. 31 ff)).

Dabei kénnen einerseits die theoretischen Ansitze genannt werden,
die sich primir mit der Frage beschiftigen, wie sich eine Unter-
nehmensstrukeur so gestalten lisst, dass eine méglichst effiziente
Abwicklung der unternehmerischen Aufgaben im Sinne der Gesamt-
unternehmenszielsetzung méglich wird. Hiermit beschiftigen sich der
Tayloristische Ansatz, der strukturtechnische Ansatz sowie der situative
Ansatz der Organisation, wobei die Autoren der ersten beiden Ansitze
noch davon ausgehen, es konne die effiziente Unternehmensstruktur
geben. Die Vertreter des situativen Ansatzes gehen dagegen von einem
Einfluss der Situation, insbesondere der Umweltsituation, auf die
Unternehmensstruktur aus. Dabei wird die Annahme postuliert, dass
ein Fit zwischen Situation und Unternehmensstruktur herzustellen
sei und dieser Fit dann effiziente Verhaltensweisen der Organisations-
mitglieder begiinstigt. Allen diesen Ansitzen liegt die Idee zugrunde,
dass ein 6konomisch rational handelnder Mensch dazu in der Lage ist,
eine effiziente Unternehmensstruktur zu gestalten, und dies auch tun
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wird. Der situative Ansatz gibt hierfiir Anhaltspunkte, welche Kon-
figurationstypen einer Organisation zu welchen Umweltsituationen
passen kénnten.

Andererseits gibt es auch eine Reihe von organisationstheo-
retischen Ansitzen, die davon ausgehen, dass Menschen zunichst ihre
unterschiedlichen Zielsetzungen verfolgen und daher iiber bestimmte
Motivationsmechanismen dazu gebracht werden miissen, sich an eine
bestimmte Unternehmensstruktur zu halten und gemeinsame Ziele zu
verfolgen. Zudem gehen diese Ansitze davon aus, dass sich das Unter-
nehmensumfeld in einem stindigen Wandel befindet und somit eine
effektive Unternehmensstruktur diejenige ist, die das Unternehmen
entwicklungsfihig hilt. Dariiber hinaus geht ein Teil dieser Ansitze
nicht mehr davon aus, dass Unternehmensstrukturen komplett inten-
diert gestaltet werden konnen — vielmehr ist aus Sicht dieser Autoren
damit zu rechnen, dass es unternehmerische Selbstorganisationsmecha-
nismen gibt. Eine Unternehmensstruktur kommt somit aus einer
Mischung aus intendierter Strukturierungshandlung und autogenen
Selbstorganisationsmechanismen zustande.

Aus diesen ganz unterschiedlichen Sichtweisen kristallisieren Bea/Gibel
folgende Hauptaufgaben der Organisation heraus (vgl. [3], S. 20 ff.):
= Die Gestaltung der Organisationsstrukeur
Hierunter verstehen die Autoren die Bildung und méglichst effi-
ziente Verteilung und Koordination von Sachaufgaben. Diese
Aspekte werden uns im dritten Kapitel dieses Beitrages (Gestaltung
von Organisationen) primir beschiftigen.
= Die Gestaltung der Unternehmensentwicklung
Hierunter verstehen die Autoren die Schaffung der organisatori-
schen Voraussetzungen fiir den geplanten und ungeplanten Wandel
von Organisationen:
- Schaffung von Voraussetzungen fiir Steuerung, Motivation und
Disziplinierung von Organisationsmitgliedern
- Kldrung der Machtverteilung in der Organisation und Legiti-
mation dieser Macht
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- Kldrung der Aufgabenverteilung entweder unternehmensintern
oder extern durch den Markt

- Setzung von Rahmenbedingungen fiir den Ablauf von Selbst-
organisationsprozessen im Unternehmen zur Kanalisierung des
ungeplanten Wandels

Ein Teil dieser Aspekte wird uns vor allem im fiinften Kapitel dieses
Beitrags (Projektorganisation als Mittel zur Gestaltung des unterneh-
merischen Wandels) beschiftigen.

Insbesondere mit der Vorstellung, dass es als Voraussetzung fiir
eine effektive Unternehmensentwicklung eines Fits zwischen Um-
welt, der strategischen Ausrichtung eines Unternchmens und seiner
Struktur bedarf, bekommt die Organisation eine wichtige strukturelle
Steuerungsaufgabe. Dies gilt umso mehr vor dem Hintergrund der sich
dynamisch entwickelnden Umweltsituation der meisten Unternehmen
und der Erkenntnis, dass ein effektiver Umgang mit dieser Dynamik
darin besteht, »dynamic capabilities« in Unternehmen aufzubauen (vgl.
(6], S. 3 ff.). Organisation kann somit einen wesentlichen Beitrag zur
Steigerung der Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens leisten.

Wenn sich Unternehmen jedoch in einer Mischung aus intendierter
Strategie und autogener Selbstorganisation entwickeln, wird diese
strukturelle Steuerungsaufgabe der Organisation zu einer echten He-
rausforderung.

Einerseits soll eine Unternehmensstruktur gestaltet werden, die zu
einer moglichst effizienten Abwicklung von Sachaufgaben beitrigt.
Eine solche auf Effizienz ausgerichtete Unternehmensstrukeur lebt
aber von klaren Aufgabenteilungen, eindeutigen und standardisierten
Regelungen in Sachen Verantwortung und Koordination der Sach-
aufgaben und vor allem von Konstanz in der Umsetzung. Andererseits
soll eine Organisation jedoch so gestaltet werden, dass sie auch in einer
dynamischen Umwelt entwicklungs- und lernfihig bleibt. Klare, stan-
dardisierte Vorgaben mit hoher Konstanz laufen diesen Anforderungen
jedoch deutlich zuwider.
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Effizienzsteigerung und Entwicklungsfreudigkeit zugleich: Liegt in
diesen beiden Aufgabenstellungen der Organisation méoglicherweise ein
unauflgsbarer Widerspruch?

Wir werden versuchen im Folgenden aufzuzeigen, dass es sich
hierbei nicht um einen unauflésbaren Widerspruch handeln muss,
sehr wohl aber um eine sehr anspruchsvolle Steuerungsproblematik im
Sinne einer strukturellen Steuerung des Unternehmens.

Es kann heute nicht mehr darum gehen, ein Unternehmen einmal
zu strukturieren und sich dann langfristig auf das Funktionieren dieser
Struktur zu verlassen. Vielmehr geht es im Rahmen einer strukturellen
Steuerung darum, organisationale Kompetenzen so aufzubauen, dass
ein Unternehmen jeweils situationsangepasst auf einem Kontinuum
von Effizienzorientierung bis hin zu Entwicklungsfihigkeit agieren
kann. Organisation aus diesem Blickwinkel gesehen, ist somit heute als
eine aktive Managementaufgabe zu interpretieren.

Es stellt sich dann natiirlich die Frage, welche organisationalen Kom-

petenzen aufgebaut werden sollen bzw. wie hieriiber die zwei Auf-

gabenstellungen miteinander kombinierbar gemacht werden konnen.

Diese Frage wird umso interessanter, da die organisatorische Antwort

auf die unterschiedlichen Seiten des Kontinuums auch unterschiedlich

ausfallen muss. Grundsitzlich konnte es verschiedene méogliche Ant-

worten geben:

= Es erfolgt eine Konzentration der Ressourcen auf die Organisations-
formen, die ausgehend von der Umweltsituation des Unternehmens
zumeist bendtigt werden.

= Es konnten parallel unterschiedliche Organisationsformen auf-
gebaut werden.

= Es kénnten sequenziell unterschiedliche Organisationsformen zum
Einsatz kommen.

= Es konnten »Mischformen« von Unternehmensstrukturen auf-
gebaut werden.

= UswW.
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Welche der méglichen Antworten sich als vielversprechend erweisen
konnte, soll etwas spiter in diesem Beitrag noch erértert werden. So
viel nur an dieser Stelle: Das Verhiltnis zwischen Primirorganisation
und Projektorganisation wird hierbei eine wichtige Rolle spielen.

An dieser Stelle ist zusammenfassend nochmals festzuhalten:

= Die Aufgaben der Organisation bewegen sich zwischen Effizienz-
steigerung und Sicherung der Entwicklungsfihigkeit eines Unter-
nehmens.

= Organisation ist eine strukturelle Form der Unternehmenssteue-
rung und damit eine aktive Fithrungsfunktion.

= Die strukturelle Steuerung besteht im Aufbau organisatorischer
Kompetenzen, die es einem Unternehmen erlauben, im Kon-
tinuum zwischen Effizienzsteigerung und Entwicklungsfihigkeit
situationsadidquat zu agjieren.

Gestaltung von Organisationen

Wenn die Frage nach der Gestaltung von Organisationen betrachtet
wird, muss wieder vom iibergeordneten Ziel ausgegangen werden: Die
Gestaltung von Organisationen soll einen Beitrag zu einer méglichst
effektiven Umsetzung des Sachziels des Unternehmens leisten. Dies
geschieht dann, wenn die in Tabelle 1 aufgezeigten unternehmens- und
umweltbezogenen Effektivititskriterien moglichst umfassend zum
Tragen kommen.

Unternehmensbezogen soll die Organisation zu einer méglichst
effizienten Nutzung der Ressourcen und zur Erzielung von Synergie-
effekten beitragen. Umweltbezogen steht die Stirkung der Kunden
— und die Marktorientierung sowie die Erhohung der Entwicklungs-
fahigkeit des Unternehmens im Mittelpunke (vgl. [3], S. 246). In
dritten Kapitel dieses Beitrags (Gestaltung von Organisationen) kon-
zentrieren wir uns vor allem auf die Gestaltung von Organisationen
im Sinne der effizienten Ressourcennutzung. Die Erh6hung der Ent-
wicklungsfihigkeit des Unternehmens soll dann stirker in Kapitel 5
(Projektorganisation als Mittel zur Gestaltung des unternehmerischen
Wandels) thematisiert werden.
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Als Gestaltungsbereiche der Organisation werden im folgenden Ka-
pitel die Aufbau- und die Ablauforganisation unterschieden. Obwohl
beide Gestaltungsbereiche im Folgenden jeweils separat dargestellt
werden, sind sie wechselseitig miteinander verbunden.

Aufbauorganisation

Ausgangspunkt aller Gestaltungshandlungen ist die Sachaufgabe des
Unternehmens. Hier soll vereinfachend unterstellt werden, dass die
Sachaufgabe bereits feststeht. In der Regel ist diese Sachaufgabe jedoch
nicht von vorneherein komplett iiberschaubar oder ohne Weiteres ein-
fach umsetzbar. Zunichst ist auch nicht geklirt, wer tiberhaupt die
Sachaufgabe oder Bestandteile der Aufgabe bearbeitet. Zur Klirung
dieser Fragen dient der in Abbildung 1 dargestellte Dreischritt.

Teilaufgaben

Aufgaben-
komplexe Stellen
Aufgabe
Aufbau-
organisation
N N _
~ ~
Aufgaben- Aufgaben- Aufgaben-
analyse synthese verteilung

Abb. 1:  Aufgabenanalyse, -synthese und -verteilung nach Bleicher (vgl. [7], S. 49)

Im Rahmen einer Aufgabenanalyse wird zunichst die gesamte Sach-
aufgabe so lange nach ihren Verrichtungen in Teilaufgaben zerlegt und
detailliert beschrieben, bis deutlich wird, was alles zur Umsetzung der
Sachaufgabe zu leisten ist. Das Ergebnis des Analyseschrittes sind sehr
detailliert beschriebene Einzelaufgaben.

Diese Einzelaufgaben miissen in einem weiteren Schritt der Auf-
gabensynthese wieder zu sinnvollen Aufgabenkomplexen zusammenge-
fasst werden. Hierbei spielen Effizienzkriterien eine wesentliche Rolle.
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Im Rahmen der Aufgabensynthese wird versucht, Aufgaben gleicher
Verrichtung oder Aufgaben rund um die gleichen Objekte zusammen-
zufassen. Dies fiithrt in der Regel zu Spezialisierungsvorteilen. Ein wei-
terer Effizienzvorteil kann entstehen, wenn Aufgaben zusammengefasst
werden, die im Rahmen einer Prozessbetrachtung sachlich logisch auf-
einander folgen.

In einem letzten Schritt werden die in der Aufgabensynthese
gewonnenen Aufgabenkomplexe gedanklich auf Personen bzw. Stellen
verteilt. Mit dieser Zuordnung von Aufgabenbiindeln auf einzelne
Personen entsteht zugleich mit der Stelle die kleinste selbststindig han-
delnde Organisationseinheit im Unternehmen. Eine Stelle kann nun
mit verschiedenen Kompetenzen ausgestattet werden. Mit Leitungs-
befugnis ausgestattet wird sie zur Instanz, ohne Leitungsbefugnis zur
Ausfiihrungsstelle, mit unterstiitzender und beratender Funktion wird
sie zu einem Stab, der zumeist die Instanzen unterstiitzt.

Werden mehrere Stellen unter einer Instanz zusammengefasst, er-
geben sich Abteilungen. Denkbar ist auch eine Bildung von Ausschiis-
sen oder Gruppen. Ausschiisse iibernehmen oftmals Sonderaufgaben,
wobei die Stelleninhaber nur zeitlich begrenzt zur Erledigung dieser
Sonderaufgaben zusammenkommen. Ausschiisse sind jedoch zumeist
formal in der Organisation verankert. Dies ist bei Gruppen nicht
unbedingt der Fall. Hierbei handelt es sich um eine iiberschaubare
Anzahl von Stelleninhabern, die in der Regel eigenverantwortlich und
selbstabgestimmt bestimmte Aufgaben bearbeiten. Dies kann sowohl
formal in die Gesamtstruktur des Unternehmens eingeordnet oder
auch informal geschehen.

In Summe entsteht durch die Kombination von Stellen die formale
Organisationsstruktur des Unternehmens, die in der Regel in einem
Organigramm abgebildet wird. Welche Organisationsform letztlich
resultiert, hingt von Art und Grad der Spezialisierung, von der Form
der Delegation und von den gewihlten Koordinationsinstrumenten
ab. Die Organisationsformen, die zur dauerhaften Abwicklung stan-
dardisierter Aufgabenstellungen dienen, werden als Primiérorganisation
des Unternehmens bezeichnet. Typische, in der Praxis oftmals vorkom-
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mende Ausprigungen sind Linienorganisationen, die Matrixorganisati-
on oder auch eine divisionale Organisationsform.

Parallel hierzu kénnen zur Bearbeitung spezieller Aufgaben wie ein-
maliger oder interdisziplinirer Aufgaben weitere Organisationsformen,
sogenannte Sekundirorganisationen, zum Einsatz kommen. Es handelt
sich hierbei oftmals um flexiblere, weniger hierarchisch ausgelegte Or-
ganisationsformen (vgl. [8], S. 153). Eine typische Sekundirorganisati-
on ist die Projektorganisation, die uns im weiteren Verlauf des Beitrags
und des gesamten Buches noch intensiver beschiftigen wird.

Ablauforganisation

Mit der Aufbauorganisation wird festgelegt, welche Aufgaben von wel-
chen Aufgabentrigern mit welchen Kompetenzen erledigt werden. Wie
die Aufgaben allerdings ganz konkret abzuarbeiten sind, ist damit noch
nicht geklirt. Die konkrete Umsetzung der Aufgabe in Arbeit wird im
Rahmen der Ablauforganisation mit einer riumlichen und zeitlichen
Strukturierung von Arbeitselementen in Prozessen bewiltigt.

Die Hauptzielsetzungen der Ablauforganisation liegen in der
effizienten Ressourcennutzung im Rahmen der Aufgabenerfiillung,
aber auch in der Stirkung der Motivation der Aufgabentriger sowie
zunehmend in der Erh6hung der konkreten Prozessflexibilitit (vgl. [3],
S. 329 ff).

Arbeitselemente
Aufgabe
Ablauf-
organisation
rédumliche Anordnung
— _/
~ ~
Arbeitsanalyse Arbeitssynthese

Abb. 2. Arbeirsanalyse und -synthese nach Bleicher (vgl. [7], S. 49)
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Traditionell wird die Ablauforganisation mit der hochst operativen
Arbeitsorganisation gleichgesetzt. Insbesondere die Optimierungen
von Fertigungs- oder Logistikprozessen im Sinne der Minimierung von
Durchlaufzeiten oder der Kapitalbindung standen lange im Mittel-
punkt der Betrachtungen. Nicht selten sind diese Aktivititen auch
bei den Ingenieuren der Arbeitsvorbereitung angesiedelt, geht es doch
primir um die zeitliche und technische Optimierung von Wertschop-
fungsprozessen.

Allerdings setzt sich insbesondere in jiingerer Zeit unter dem Be-
griff der »Prozessorganisation« zunechmend ein erweitertes Verstindnis
der Ablauforganisation durch. Dieses neue Verstindnis resultiert
vor allem aus der sich stark verindernden Umweltsituation vieler
Unternechmen. Hohere Branchendynamik, gepaart mit kiirzeren Pro-
duktlebenszyklen und einer erhshten Wettbewerbsintensitit machen
eine stirkere und flexiblere Ausrichtung an den Kundenwiinschen
notwendig. Diesen verschirften Wettbewerbsbedingungen werden Un-
ternchmen am chesten gerecht, wenn die gesamten Wertschopfungs-
prozesse des Unternehmens direkt an den Bediirfnissen des Kunden
ausgerichtet werden. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen die
strategisch wichtigen Geschiftsprozesse entweder kostengiinstiger oder
leistungsfihiger als die der Konkurrenz ausgestaltet werden. Dies ge-
lingt nur dann, wenn eine prozessorientierte und bereichsiibergreifende
Betrachtungsweise bei der Strukturierung der gesamten Organisation
im Vordergrund steht. Die Zweiteilung von Aufbau- und Ablauforga-
nisation wird nach diesem Konzept aufgelost.

Wandel von Organisationen

Bereits in Kapitel 2 dieses Beitrags (Grundlagen der Organisation)
haben wir darauf verwiesen, dass sich die Frage nach der Gestaltung
der »richtigen Organisation« im Sinne der effektivsten Struktur nicht
allgemeingiiltig beantworten lisst. Vielmehr hingt die Gestaltung der
Organisation davon ab, welche konkreten Unternehmensziele erreicht
werden sollen und welche internen und externen Situationsbedingun-
gen vorliegen. Dabei ist die Auswahl der Strukturalternative so vor-
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zunechmen, dass »sie, gemessen an den verfolgten Zielen, die hdchste
Entsprechung oder den besten ,Fit* mit der Situation der Organisation
aufweist.« ([9], S. 64)

Dabei gehen Kieser/Walgenbach von einer ganzen Reihe zu bertick-
sichtigender interner und externer Situationsvariablen aus, die in Ta-

belle 2 iiberblicksartig dargestellt sind.

Tabelle 2: Die Situationsvariablen nach Kieser/Walgenbach (vgl. [5], S. 218)

Dimensionen der internen Situation

Dimensionen der externen Situation

= Gegenwartsbezogene Faktoren

- Leistungsprogramm

= Aufgabenspezifische Umwelt

- Konkurrenzverhéltnisse

- GroBe

- Fertigungstechnologie

- Kundenstruktur
- technologische Dynamik
- Informationstechnologie

- Rechtsform und Eigentums-
verhéaltnisse

= Vergangenheitsbezogene Faktoren = Globale Umwelt

- Alter der Organisation - gesellschaftlich-kulturelle

- Art der Griindung Bedingungen
- Entwicklungsstadium der
Organisation

Wenn die Herstellung eines Fits zwischen Organisationsstruktur

und Situationsvariablen gelingt, wird davon ausgegangen, dass dies
wesentlich zu einem effizienten Verhalten der Organisationsmitglieder
beitrigt. Im Rahmen des situativen Ansatzes wird versucht, mit em-
pirischen Untersuchungen herauszufinden, welche Strukturvarianten
einen Fit zu welchen Situationsvariablen bilden bzw. wie sich dieser Fit
auf die Effizienz der Organisation auswirkt.

Diese empirischen Untersuchungen werfen jedoch erhebliche
Schwierigkeiten auf. In der Regel kénnen die multivariaten Zusam-
menhinge zwischen Situations- und Strukturvariablen nur schlecht
separiert werden, monovariate Untersuchungen liefern jedoch nur
eingeschrinkt aussagekriftige Ergebnisse. Hinzu kommen das Problem
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der Messbarkeit bestimmter Wechselwirkungen und die Reprisen-
tativitit der Stichproben und der zugehérige Aufwand. Somit ist es
bisher leider auch durch empirische Untersuchungen nicht gelungen,
eindeutige Zusammenhinge zwischen bestimmten Ausprigungen von
Situationsvariablen und hierzu gesichert passenden Organisations-
strukturen abzuleiten.

Weitgehend unstrittig sind in der Literatur jedoch die grundlegen-
den Zusammenhinge und der Fit-Gedanke, ebenso wie der Gedanke,
dass dieser Fit immer wieder aktiv hergestellt werden muss. Genauso
unstrittig ist die Feststellung, dass sich die Situationsvariablen von
Unternehmen zunehmend schneller wandeln. Diese erhshte Dynamik
bedingt jedoch eine immer schnellere Anpassung der Unternehmens-
struktur, um den Fit zwischen Situation und Unternehmensstruktur
zu wahren bzw. wiederherzustellen. Die Gestaltung von Organisation
muss vor diesem Hintergrund also zunehmend als aktiver struktureller
Steuerungsprozess gesehen werden.

Eine stindige Reorganisation des Unternchmens wiirde aber
unternehmerische Ressourcen binden, die eigentlich im Sinne des
Effektivititsziels eines Unternehmens auf den Markt und Wettbewerb
ausgerichtet werden miissten. Es kann also nicht sinnvoll sein, beste-
hende Strukturen stindig aufzulésen und gegen vollkommen neue zu
ersetzen. Fine mogliche Losung konnte jedoch darin bestehen, die Or-
ganisationsstrukeur eines Unternehmens flexibler und damit entwick-
lungsfihiger zu machen. Wie dies mithilfe einer Sekundirorganisation
wie der Projektorganisation gelingen kann, wird im vierten Kapitel
dieses Beitrags (Wandel von Organisationen) unter der Uberschrift
»Die Rolle des Projektmanagements beim Wandel von Organisatio-
neng, aber insbesondere in Kapitel 5 (Projektorganisation als Mittel zur
Gestaltung des unternehmerischen Wandels) aufgezeigt.

Zunichst soll in den folgenden zwei Absitzen kurz aufgezeigt wer-
den, welche Trends den verstirkten Wandel hervorbringen und welche
Rolle dem Projektmanagement vor diesem Hintergrund zukommt.
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Ursachen fur den Wandel von Organisationen

In verschiedenen aktuellen Studien und Untersuchungen (exempla-
risch: [10], [11], [12]), die sich mit der Zukunft der deutschen Gesell-
schaft und der deutschen Wirtschaft auseinandersetzen, wird auf eine
Reihe nachhaltiger Trends hingewiesen, die sowohl die Zukunft der
Gesellschaft als auch die Zukunft der Unternehmen hierzulande stark
beeinflussen. Hier werden exemplarisch einige makroskonomische,
gesellschaftliche und technologische Trends dargestellt, die zu einem
zunehmenden Wandel der internen und externen Unternehmens-

situation fiihren.

Tabelle 3: Makrookonomische, gesellschaftliche und technologische Trends

Makrookonomische
Trends

Gesellschaftliche Trends

Technologische Trends

Globalisierung bei gleich-
zeitiger Wahrung lokaler
Zusammenhange

weltweite Verteilung von
Expertenwissen

Herausbildung lokaler
Wissenscluster, die Uber
Landergrenzen hinweg
im Wettbewerb stehen

Erstarken der BRIC-Staa-
ten, insbesondere der
asiatischen Staaten

erhohte wirtschaftliche
Dynamik durch wechsel-
seitige Vernetzung der
Volkswirtschaften

wachsende politische und
gesellschaftliche Vernet-
zung weltweit

schnellerer und weltwei-
ter Wechsel von Moden
und Trends

kulturelle Vielfalt

zunehmende Individuali-
sierung des Einzelnen

mundiger und zeitnah in-
formierter und engagier-
ter Blrger, Konsument
und Arbeitnehmer

globale Vernetzung des
Wissens tber gemein-
same Plattformen

Internet 2.0 bestimmt zu-
nehmend technologische
Trends mit

Konvergenz von Tech-
nologien

schnellere Produkt-
lebenszyklen durch lau-
fenden technologischen
Fortschritt

technologisches Exper-
tenwissen liegt global
verteilt vor

technologische In-
novationen bestimmen
zunehmend Uber den
Geschéftserfolg

zunehmende technologi-
sche Komplexitat
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Wenn die Trends im Einzelnen und etwas detaillierter betrachtet
werden, fillt auf, dass sich einige grundlegende Bestandteile aller
Trends ausmachen lassen. So gesehen kénnte man auch von grund-
legenden Treibern dieser Trends sprechen. Es handelt sich um die
Faktoren Wissen, weltweite Vernetzung sowie um eine zunehmende
Dynamik des Wandels.

Der Faktor Wissen treibt mafigeblich die technologische Ent-
wicklung voran; diese findet inzwischen jedoch nur noch selten lokal
abgegrenzt statt. Vielmehr wird Wissen zunehmend tiber vernetzte
Wissensplattformen weltweit verftigbar gemacht.

Mit der schnell zunehmenden Digitalisierung aller Bereiche der Gesell-
schaft, die eng mit wirtschaftlichen Titigkeiten verbunden sind, wird
eine weltweite Vernetzung von Wirtschaft und Gesellschaft immer
stirker zur Normalitit. Mit dieser globalen Vernetzung nehmen jedoch
auch die gesellschaftlichen, politischen und 6konomischen Wechsel-
wirkungen zu. Dies fiithrt zu einer sich immer schneller wandelnden
Welt in allen Lebensbereichen, damit natiirlich auch im Bereich der
Situationsvariablen der Unternehmen. Hieraus ergibt sich eine Reihe
von Herausforderungen fiir Unternechmen:
= Wissen entwickelt sich durch die globale Vernetzung wesentlich
schneller, sodass Wettbewerbsvorteile, die auf exklusivem Wissen
aufbauen, immer schneller erodieren. Damit sind verstirkt Losun-
gen gefordert, die es erlauben, das Wissen von Spezialisten oder
von kooperierenden Partnerunternehmen flexibel, in immer wieder
wechselnden Zusammenstellungen und zeitlich begrenzt in die ei-
genen Wertschdpfungsketten zu integrieren.
= Die Flexibilisierung der Organisation und der konkreten Arbeits-
situation spielen zugleich eine wesentliche Rolle fiir das Attrahieren
der benétigten Wissenstriger. Hierzu gehort auch der flexiblere
Umgang mit der Entlohnung fiir die entsprechende Wissenstiber-
lassung. Der Trend weist hier weg von festen und dauerhaften Ar-
beitsverhiltnissen hin zu flexiblen, zeitlich begrenzten und bedarfs-
orientierten Engagements der Wissenstriger.
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= Zur Herausforderung der Flexibilisierung von Strukturen gehort
auch die Flexibilisierung der Wertschépfungsketten der Unterneh-
men. Diese werden zukiinftig wohl stirker fragmentiert und mit
kooperierenden Partnern durchsetzt sein, die sich auf einzelne Stu-
fen der Wertschopfungskette spezialisiert haben. Nur flexible Struk-
turen kénnen immer wieder in situationsadiquaten Konstellationen
neu und weltweit mit Spezialisten oder mit Partnerunternehmen
vernetzt werden.

Die Rolle des Projektmanagements beim Wandel von
Organisationen

Das Management muss auf diese Trends und die daraus resultierenden
Herausforderungen reagieren, damit unter den sich verindernden
Rahmenbedingungen eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung
sichergestellt werden kann. Unter einer erfolgreichen Entwicklung des
Unternehmens wird hier nicht nur eine kurzfristige Steigerung von
Unternechmenswerten verstanden, sondern eine nachhaltige Sicherung
der Zukunftsfihigkeit des Unternehmens, verbunden mit der Erzie-
lung risikoaddquater Unternehmensrenditen. Damit stellt sich nun

die Frage, welche Konsequenzen die Unternechmensfithrung aus den
oben dargestellten Trends und Herausforderungen ziehen soll, oder mit
anderen Worten: Wie sollte eine Unternehmensfithrung die Unterneh-
mensstruktur so auf die strategischen Herausforderungen ausrichten,
dass ein strategischer Fit sichergestellt ist?

Bei erhshter Dynamik des Wandels wird auch aus Sicht der Unter-
nehmensfithrungslehre die Fihigkeit eines Unternehmens, sich schnell
an neue Umweltsituationen anzupassen, zu einem bedeutenden Wett-
bewerbsvorteil, vielleicht sogar zum bedeutendsten Erfolgsfaktor iiber-
haupt. Im Idealfall sollte diese Fihigkeit bis hin zu einer proaktiven
Entwicklungsfihigkeit ausgebaut werden. Exemplarisch fiir diese Aus-
richtung der Unternehmensfiihrungslehre argumentieren die Dynamic-
Capability-orientierten Ansitze fiir eine Konzentration auf den Aufbau
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von organisationalen Fihigkeiten und Managementfihigkeiten, die

eine stindige umwelt- und marktadiquate Erneuerung der Unter-

nehmenskompetenzen erlauben. Besonders stark wird der Aufbau einer

proaktiven Entwicklungsfihigkeit von Klimecki, Probst, Eberl ge-

fordert [13]. Sie schlagen hierzu folgende Mafinahmen vor:

= Bereitstellen von Rahmen- und Prozessbedingungen fiir die selbst-
organisatorische Ausbildung eines gemeinsamen Sinnzusammen-
hanges

= Forderung des organisationalen Lernens auf Basis eines wissens-
orientierten Ansatzes

= Dezentralisierung von Entscheidungsmacht und Verantwortung
mit loser Kopplung zwischen den Subsystemen

= Eréffnung von Interaktionsspielriumen zur Férderung der Selbst-
organisation

Hier liegt die Idee zugrunde, dass iiber die Férderung einer Vielzahl
kreativer Selbstorganisationsprozesse eine proaktive Entwicklung des
Unternechmens méglich wird. Auf diese Weise soll nicht nur die An-
passung des Unternechmens an das sich wandelnde Umfeld erleichtert
werden, sondern das Unternehmen wirkt sogar selbst aktiv an der
Gestaltung des Wandels seiner Umwelt mit, indem es kontinuierlich
Strategieinnovationen entwickelt und so fortlaufend immer wieder
neue Wettbewerbsvorteile aufbaut.

Bezogen auf die Gestaltung von Organisationen wird schnell deut-
lich, dass diese strukturellen Rahmenbedingungen nicht im Rahmen
einer Primirorganisation abgebildet werden kénnen, die primir an
Effizienzsteigerung ausgerichtet ist. Vielmehr bedarf es einer Organisa-
tionsform, die unternehmerische Flexibilitit und Entwicklungsfihig-
keit im oben beschriebenen Sinne unterstiitzt. Genau hier kommt nun
die Projektorganisation ins Spiel, mit der — als Sekundirorganisation
ausgestaltet — die oben genannten strukturellen Rahmenbedingungen
umsetzbar sind.

Dass Projektmanagement ein geeignetes Mittel sein kann, mit den
genannten Herausforderungen umzugehen, lisst sich auch aus dem Er-
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gebnis mehrerer Studien schlieffen, die allesamt die schnell wachsende
Bedeutung des Projektmanagements thematisieren [10, 14].

Projektorganisation als Mittel zur Gestaltung des
unternehmerischen Wandels
Der Wandel von Organisationen spielt heutzutage zwar eine wichtige
Rolle, jedoch sollte nicht der Fehler begangen werden, die gesamte
Organisationsstruktur nun nur noch auf Wandel auszulegen. Vielmehr
muss eine gute Mischung aus stabiler, effizienzsteigernder und zugleich
flexibler Struktur gefunden werden. Dies kann durch die Kombination
einer Primirorganisation mit einer Sekundirorganisation erfolgen.
Die Primirorganisation kann als das stabile Grundgeriist der Unter-
nehmensstrukeur gesehen werden. Sie soll die effiziente Abwicklung
der Routineaufgaben des Unternehmens garantieren und fiir die not-
wendige Stabilitit des Unternehmens sorgen.

Genau diese Stabilitit und Effizienzorientierung steht jedoch
der Abwicklung von neuartigen, komplexen Aufgabenstellungen
im Wege, insbesondere dann, wenn noch flexibel auf Wiinsche des
Kunden oder auf die Anderungsdynamik vonseiten des Wettbewerbs
eingegangen werden soll. Hierzu werden zusitzliche flexible Organi-
sationsstrukturen benétigt, mittels derer schnell und unbiirokratisch
Wissen im Unternchmen gebiindelt oder flexibel auf die Wiinsche
von Markt und Kunden eingegangen werden kann (vgl. [8], S. 153).
Hier bieten sich die unterschiedlichen Modelle der Projektorganisati-
on an, die in Form einer Sekundirorganisation mit der Primirorgani-
sation gekoppelt werden.

Modelle der Projektorganisation

Hier soll nur ein kurzer Uberblick iiber die verschiedenen Modelle der
Projektorganisation und ihren situativen Bezug gegeben werden. Auch
hinsichtlich der Sekundirorganisation gilt natiirlich die Erkenntnis,
dass sich unterschiedliche Modelle fiir unterschiedliche Unternehmens-
situationen besser oder schlechter eignen. Dies wird in der Literatur
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regelmifSig unter dem Fokus der Vor- und Nachteile der unterschied-
lichen Formen der Projektorganisation thematisiert. Im Folgenden soll
in Anlehnung an Bea/Scheurer/Hesselmann nur ein kurzer Uberblick
tiber folgende Grundmodelle der Projektorganisation gegeben werden
(vgl. [15], S. 65 ft.):

= Stabs-Projektorganisation

= Matrix -Projektorganisation

= reine (oder autonome) Projektorganisation

Eine detaillierte Beschreibung der Grundmodelle erfolgt an dieser
Stelle nicht, da sich die weiteren Beitrige dieses Sammelbandes zum
Teil noch detailliert mit den einzelnen Formen der Projektorganisation
beschiftigen.

Die Grundmodelle lassen sich nach dem Grad der organisatori-
schen Verselbststindigung des Projektes, also dem Grad der Unabhin-
gigkeit der Projektorganisation von der primiren Linienorganisation,
unterscheiden. Der Projektleiter hat somit mehr oder weniger Verant-
wortung und Freiheitsgrade:

Stabs- Matrix- Reine
Projektorganisation Projektorganisation Projektorganisation
_ Grad der
0 100 % Selbststandigkeit

des Projektes

Abb. 3:  Modelle der Projektorganisation nach dem Grad der organisatorischen Selbststindigkeit
des Projektes

Die verschiedenen Organisationsmodelle legen insbesondere das Ver-
hiltnis zwischen Projekt- und Linienorganisation fest.

38



Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Stabs-Projektorganisation

Bei der Stabs-Projektorganisation werden Projektstibe in die ansonsten
unverinderte Organisation eines Unternehmens eingebettet. Der fiir
das Projekt verantwortliche Stab besitzt jedoch keine Weisungsbefugnis
gegeniiber den Linienstellen; seine Aufgaben liegen im Bereich der In-
formationsweitergabe, Koordination und Entscheidungsvorbereitung.

Projekt A

== = /
- .

’Beschaﬁung H Produktion H Absatz ‘

+ einfache organisatorische Umsetzung — Problem der Verantwortungstibernahme

+ flexibler Personaleinsatz — fehlende Identifikation mit Projekt

+ Stab als Vermittlungsinstanz — verlangerte Reaktionszeit

+ relativ hohe Akzeptanz der erarbeiteten — Spannungsverhéltnis zwischen Stab und Linie
Lésungen

Abb. 4. Stabs-Projektorganisation

Matrix-Projektorganisation

Eine Matrixorganisation liegt grundsitzlich dann vor, wenn gleich-
zeitig zwei Gliederungsprinzipien zur Anwendung kommen. Im Falle
der Matrix-Projektorganisation sind die Kompetenzen zwischen einem
funktionsorientierten und einem projektorientierten Leitungssystem
aufgeteilt.

Der Projektleiter verfiigt tiber Entscheidungs- und Weisungsbefug-
nisse fiir die Abstimmung simtlicher projektbezogener Aktivititen. Die
Linienvorgesetzten tragen die Verantwortung fiir die fachlichen Auf-
gaben im Projekt. Die Verantwortung wird somit aufgeteilt und Kom-
petenzen iiberschneiden sich. Damit weist die Matrixorganisation ein
Konfliktpotenzial auf, das systematisch gemanagt werden muss.
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‘ Unternehmensleitung ‘
I

’Beschaffung ‘ ‘ Produktion H Absatz ‘

Projekt A

Projekt B
+ mehr Verantwortungsgefiihl — Konfliktpotenzial wegen
+ keine Unsicherheit fur Mitarbeiter Doppelunterstellung
+ gezielte Ubertragung von Spezialwissen — Ubergenaue Dokumentation
+ flexibler Personaleinsatz — Herumreichen des ,Schwarzen Peters”

Abb. 5: Matrix-Projektorganisation

Reine Projektorganisation
Bei der reinen (oder autonomen) Projektorganisation werden die Pro-
jekte aus der Linie ausgegliedert und somit zu selbststindigen Elemen-

‘ Unternehmensleitung ‘

| [ [ l

‘ F&E ‘ ‘ Personal ‘ ’ Marketing ‘ ‘ Finanzen ‘
| ProjektA | | ProjektB |
Beschaf- Pro- Beschaf- Pro-
fung duktion (ol fung duktion ol
+ hohe Motivation und Identifikation — Probleme bei der Akzeptanz
+ eindeutige Weisungsbefugnis des Projektergebnisses
+ ,Unternehmer im Unternehmen* — schwierige Wiedereingliederung
der Mitarbeiter nach Projektende

Abb. 6: Reine Projektorganisation
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ten der Organisationsstruktur, die von den Projektleitern in voller Ver-
antwortung geleitet werden. Der Projektleiter wird zum »Unternehmer
im Unternehmenc«. Die Projektmitarbeiter werden vollstindig dem
jeweiligen Projekt zugeteilt und fiir die Dauer des Projektes fachlich
und personell dem Projektleiter unterstellt.

Aus Sicht einer strukturellen Steuerungsfunktion muss nun iiber-
legt werden, in welcher konkreten Form die Sekundirorganisation
abgebildet werden soll. Gemif§ dem bereits vorgestellten situativen
Ansatz der Organisation geht es darum, einen méglichst hohen Fit
zwischen der Sekundirstruktur und der Unternehmenssituation herzu-
stellen. Es sollte also iiberpriift werden, in welcher Form der Projekt-
organisation die Mitarbeiter durch entsprechende Verhaltensweisen am
besten zur Erfiillung der Unternehmensziele beitragen kénnen. Hierauf
soll an dieser Stelle nicht detaillierter eingegangen werden, nur ein Zu-
sammenhang wird an dieser Stelle schnell deutlich: Je dynamischer das
Umfeld eines Unternehmens ist, desto flexibler kann eine Sekundir-
organisation damit umgehen, wenn die wesentlichen Entscheidungs-
und Weisungsbefugnisse in die Sekundirorganisation verlagert werden.
Allerdings soll nicht verschwiegen werden, dass mit zunehmender Stir-
kung der Sekundirorganisation erhebliche Spannungsfelder zwischen
der Primir- und der Sekundirorganisation auftauchen, die konsequent
gemanagt werden miissen.

Das PMO als Schnittstelle zwischen Primar- und
Sekundarorganisation

Die Spannungen zwischen der Primir- und der Sekundirorganisation
nehmen natiirlich umso stirker zu, je hoher die Anteile des Umsatzes
werden, die von Unternehmen iiber Projekte abgewickelt werden.
Genau hier ist in den letzen Jahren eine deutlich ansteigende Tendenz
festzustellen. Damit verbunden bekommt dass Projektmanagement zu-
gleich einen zunehmend strategischeren Charakter.

Ein Verstindnis von Projektmanagement, das nur auf die Abwick-
lung eines einzelnen Projektes fokussiert, ist somit zukiinftig nicht
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mehr ausreichend. Dies gilt umso mehr, als nicht nur die Unter-
nehmensentwicklung zunehmend von Projekten abhingt, sondern
auch das Unternehmensergebnis bzw. das Wertsteigerungspotenzial des
gesamten Unternehmens. Neben der Frage der Effizienz des Einzelpro-
jektes stellt sich damit zunehmend die Frage nach der Effektivitit der
gesamten »Projektlandschaft« eines Unternehmens. Aus diesem Grun-
de muss Projektmanagement als Fiihrungskonzeption betrachtet werden
(vgl. [15], S. 7 ). Dies bedeutet, dass die Ziele, die Aufgaben und die
Methoden des Projektmanagements unmittelbar mit der strazegischen
Entwicklung des Unternehmens verkniipft werden miissen.

Bea/Scheurer/Hesselmann sehen ein Entwicklungskontinuum des
Projektmanagements beginnend von einem Management von Projekten
hin zu einem Management durch Projekte bis zum Aufbau eines kom-
plett projektorientierten Unternehmens (vgl. [15], S. 22 ff.).

Im Rahmen des Managements durch Projekte wird Projektmana-
gement zum Bestandteil der Unternechmensfithrung. Projekte werden
als Mittel der Unternehmensentwicklung und als Mittel der Steigerung
des Unternechmenswertes gesehen. Projektmanagement wird so zu
einem systematischen Multiprojektmanagement. Die Entwicklung des
Unternehmens liuft dann bereits zu einem Gutteil iiber die Steuerung
des Projektportfolios.

In einem projektorientierten Unternehmen werden Projekte sogar
als »Kern des gesamten Geschiifts« gesehen. Aus diesem Grund erfolgen
eine projektorientierte Weiterentwicklung der Fiithrungssubsysteme
sowie die Initiierung einer projektorientierten Unternehmenskultur.

Mit der verinderten Rolle des Projektmanagements und den damit
einhergehend verinderten Aufgabenstellungen ist zu erwarten, dass
das Gewicht der sekundiren Projektorganisation in den Unternehmen
stindig zulasten der Primirorganisation zunimmt. Dies ist keine Ent-
wicklung, die ungemanagt laufen kann. Tendenziell werden die Ver-
treter der Primérorganisation auf ihre Entscheidungs- und Weisungs-
befugnisse bestehen. Die vorgebrachten Argumente reichen von
unverzichtbarer Fachexpertise bis hin zur Sicherstellung der einheit-
lichen Verfolgung der Unternehmensziele. Oftmals unausgesprochen

42



Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

wird aber auch die Erodierung organisationaler Machtverhiltnisse in
der Linienorganisation eine grofle Rolle spielen.

Diese Argumente stehen natiirlich dem Bedarf an schnelleren und
kundenorientierteren Losungen einerseits, aber auch dem Bedarf an
einer flexibleren Steuerung des Unternchmens iiber Projektportfolios
entgegen. Es braucht also eine Form der strukturellen Steuerung, die
hilft, mit diesem Spannungsverhiltnis systematisch umzugehen, und
die gleichzeitig neue Aufgabenstellungen iibernehmen kann, die weder
direkt im einzelnen Projekt noch in der Primirorganisation sinnvoll
angesiedelt werden konnen.

Hier bietet es sich an, die Struktur des Unternehmens durch ein
Project Management Office (PMO) zu erginzen. Grundsitzlich ist das
PMO als eine Organisationseinheit zu verstehen, die fiir den situati-
onsgerechten Aufbau organisationaler Kompetenzen zur Professionali-
sierung des Projektmanagements verantwortlich ist. Das PMO ist zwar
organisatorisch als Teil der Linie zu sehen, steht aber von seinen Auf-
gaben her betrachtet zwischen Primirorganisation und Projekten. Die
personelle Ausstattung des PMOs richtet sich nach dem Umfang der
Aufgabenstellungen (vgl. [16], S. 183 ff.). Mit dem Aufbau organisa-
tionaler Projektmanagementkompetenzen iibernimmt das PMO eine
wichtige Schnittstellenrolle zwischen Projektmanagement und der Li-
nienorganisation.

Im Wesentlichen lassen sich die folgenden vier Hauptfunktionen des
PMO in der Praxis aus empirischen Untersuchungen ableiten (vgl.
[17], S. 106 ff.):
= Administrative Funktion
Das PMO entwickelt die Projektmanagement-Methodologie fiir
das Unternehmen und liefert ein konsistentes Set an Projektmana-
gement-Werkzeugen und Prozessen.
= Kontrollfunktion
Das PMO liefert die Standards fiir eine einheitliche Abwicklung
und einheitliche Bewertung der Projekte. Hierunter kann zudem
die Definition eines einheitlichen Risikomanagements fallen.
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= Optimierungsfunktion
Das PMO liefert innerbetriebliche Beratungsleistungen, insbeson-
dere im Hinblick auf das Projekt-, Programm- und Portfoliomana-
gement. Projektorientierte Prozessberatung und Wissensmanage-
ment stehen im Vordergrund.

= Koordinationsfunktion
Das PMO konsolidiert Informationen aus der Projektlandschaft
und gleicht diese mit den Informationen aus der Linienorganisation
des Unternchmens ab. Hierbei geht es insbesondere um eine Koor-
dination der Ressourcenanforderungen sowie um die Nutzung von
Synergien.

In einem erweiterten Verstindnis dieser Koordinationsfunktion
kommt dem PMO zusitzlich die Aufgabe zu, bei der Gestaltung der
strukturellen, sozialen und kulturellen Rahmenbedingungen des Pro-
jektmanagements mitzuwirken (vgl. [16], S. 197 ff.). Hieriiber spielt
das PMO eine wesentliche Rolle an der Schnittstelle zwischen Linien-
organisation und Projekten. Im Kern nimmt das PMO eine Mittler-
funktion im Hinblick auf die institutionalisierten Konfliktbereiche
zwischen Topmanagement, Linienmanagement und Projektleitung ein.
Mit dem Management der strukturellen, sozialen und kulturellen
Rahmenbedingungen des Projektmanagements ist das Spannungsver-
hilenis zwischen dezentraler strategischer Entscheidung und Riickbin-
dung der Ergebnisse auf die gemeinsamen Unternechmensziele ebenso
zu bewiltigen wie das Spannungsverhiltnis zwischen der Weitergabe
von Entscheidungsmacht durch das Topmanagement und der verant-
wortlichen Nutzung dieser Entscheidungsmacht in den Projekten.
Diese strukturelle Steuerungsfunktion kann das PMO allerdings
nur dann iibernehmen, wenn dem PMO von allen Beteiligten das ent-
sprechende Vertrauen entgegengebracht wird. Die Leitung des PMOs
muss in der Organisation als authentischer Makler zwischen allen Be-
teiligten und als den Gesamtunternehmenszielsetzungen verpflichtet
akzeptiert sein. Wenn dies gelingt, kann das PMO eine Schliisselfunk-
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tion fiir die Steigerung der Flexibilitit und Entwicklungsfihigkeit des
Unternehmens einnehmen.

Fazit

Zusammenfassend betrachtet hat Organisation als Fiihrungsfunktion
verstanden sowohl die Aufgabe, fiir eine effiziente Aufgabenerfiillung
im Unternehmen zu sorgen als auch die strukturellen Rahmenbedin-
gungen so mitzugestalten, dass die Entwicklungsfihigkeit des Unter-
nehmens gestirke wird. Wir hatten bereits in Kapitel 2 (Grundlagen
der Organisation) darauf hingewiesen, dass in den beiden so unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen kein Widerspruch liegen muss. Orga-
nisation im Sinne einer strukturellen Steuerung hat vielmehr dafir zu
sorgen, dass organisationale Kompetenzen so aufgebaut werden, dass
ein Unternehmen jeweils situationsangepasst auf einem Kontinuum
von Effizienzorientierung bis hin zu Entwicklungsfihigkeit agieren
kann.

Wie dies gelingen kann und welche Rolle das Projektmanagement
und die zugehérige Projektorganisation dabei spielen kénnen, haben
wir in Kapitel 5 (Projektorganisation als Mittel zur Gestaltung des
unternehmerischen Wandels) dargestellt: Projektmanagement kann
wesentliche Elemente zu einer strategischen Entwicklung des Unter-
nehmens beitragen. Dabei stellt die Organisation, insbesondere in
Form der Projektorganisation eine strukturelle Steuerungsfunktion dar,
die zur Gestaltung des unternehmerischen Wandels beitragen kann.
Wir plidieren also dafiir, parallel zur Primirorganisation des Unterneh-
mens, die stirker auf die Effizienzorientierung fokussiert ist, eine ganz
gezielt situationsadiquat ausgerichtete sekundire Projektorganisation
aufzubauen.

Wenn das Unternehmen einer hohen Umweltdynamik unterliegt
und dementsprechend wachsende Bestandteile des Geschiftsumfangs
tiber Projekte abgewickelt werden, sollten aus unserer Sicht auch
»Mischorganisationsmodelle« wie das PMO eingefiihrt werden. Das
PMO als spezielle projektorientierte Organisationseinheit kann als
»Moderator« zwischen der Primirorganisation des Unternehmens und

45



Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

der sekundiren Projektorganisation eine wichtige Rolle fiir einen Aus-
gleich zwischen Effizienz auf der einen Seite und unternehmerischer
Effektivitit im Wandel andererseits schaffen.

In Summe bleibt festzuhalten: Organisation hat faktisch eine
strukturelle Steuerungsfunktion. Diese im Sinne des Unternehmens
situationsadiquat zu nutzen, ist eine klare Managementaufgabe.
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Organisation — eine unterschétzte Fiihrungsfunktion

Zusammenfassung

Organisation als Fiihrungsfunktion verstanden hat
sowohl die Aufgabe, flr eine effiziente Aufgaben-
erflllung im Unternehmen zu sorgen als auch die
strukturellen Rahmenbedingungen so mitzugestalten,
dass die Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens
gestarkt wird.

Organisation im Sinne einer strukturellen Steue-
rung hat dafiir zu sorgen, dass organisationale Kom-
petenzen so aufgebaut werden, dass ein Unternehmen
jeweils situationsangepasst auf einem Kontinuum von
Effizienzorientierung bis hin zu Entwicklungsfahigkeit
agieren kann. Wahrend die Priméarorganisation des
Unternehmens starker auf die Effizienzorientierung
fokussiert ist, stellt die Projektorganisation eine struk-
turelle Steuerungsfunktion dar, die maf3geblich zur
Gestaltung des unternehmerischen Wandels beitragen
kann.

Insbesondere das PMO kann als »Moderator«
zwischen der Priméarorganisation des Unternehmens
und der sekundéaren Projektorganisation eine wichtige
Rolle fir einen Ausgleich zwischen Effizienz auf der
einen und unternehmerischer Effektivitdt im Wandel
auf der anderen Seite schaffen.

In Summe gilt: Organisation hat faktisch eine struk-
turelle Steuerungsfunktion. Diese im Sinne des Unter-
nehmens situationsadéquat zu nutzen, ist eine klare
Managementaufgabe.
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Projekte in der Linienorganisation

Projekte sind von ihrem organisatorischen Umfeld
abhangig. Besonders kritische Projekte mit hoher Be-
deutung fiir das Unternehmen werden oft als temporare
Linienorganisation etabliert. Sie haben ihre eigenen
Gesetzmafdigkeiten und stellen hohe Anforderungen an
das Unternehmen und den Projektleiter.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Anforderungen an Unternehmen,
Entscheider und Projektleiter gestellt werden,
B welche Besonderheiten es bei Planung,
Steuerung und Abschluss zu beachten gilt und
B was ein Projektleiter in diesem Umfeld wissen
sollte.

CraupiA DonNiG

Begriffserlauterung und Abgrenzung

Projekte kénnen in verschiedenen Formen in der Organisation ver-
ankert werden:

= als Linienorganisation

= als Stablinien-Organisation

= als Matrixorganisation

= als autonome Projektorganisation (z. B. Gesellschaft)

Die Art der Implementierung einer Projektorganisation in den Unter-
nehmenskontext ist im Wesentlichen bestimmt von den Projektzielen,
dem Unternehmenszweck und der daraus resultierenden Organisations-
form.
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Projekte in der Linienorganisation

Geschaftsfiihrung Stébe
Projektleiter Bereichsleiter 1 Bereichsleiter 2 Bereichsleiter n

Bereichs- Bereichs- Bereichs-
mitarbeiter mitarbeiter mitarbeiter

Bereichs- Bereichs- Bereichs-

mitarbeiter mitarbeiter mitarbeiter

Abb. 1: Schematische Darstellung der Organisationsform » Projekt« als Linienorganisation

Projekte als Linienorganisation (Abb. 1) zu verankern, ist sehr auf-
wendig. Die Projektorganisation wird als eigenstindige Organisations-
einheit definiert. Diese ist neben der auch hier giiltigen zeitlichen Be-
grenzung des Projektauftrages gekennzeichnet durch die fachliche und
disziplinarische Verantwortung des Projektleiters. Die Projektmitarbei-
ter werden fiir die Projektdauer in die Organisationsform abgestellt
und stehen in voller Kapazitit fiir die Erfiillung des Projektauftrages
zur Verfiigung. Projektkultur in Form von Kommunikation, Teament-
wicklung und Identifikation mit dem Projekt sind unmittelbar vom
Projektleiter als disziplinarischen Vorgesetzten der Projektmitglieder
gestaltbar. Durch diesen hohen Grad der Verantwortung und die damit
verbundene Verankerung kann der Projektleiter seine Vorstellungen
der Projektorganisation und -steuerung sehr gut umsetzen.

Ein Projekt mit derartigem Einfluss in der Organisation zu imple-
mentieren, empfiehlt sich vor allem bei kritischen Projekten mit hoher
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Bedeutung fiir das Unternehmen. Der Aufwand gleicht der Schaffung
einer neuen Organisationseinheit. Dies geht mit allen personellen und
organisatorischen Fragestellungen und Befindlichkeiten einher, die
damit verbunden sind. Auch wenn sich die Abgrenzung zur restlichen
Organisation klar definieren lisst, stellt diese Organisationsform
oftmals eine Konkurrenzsituation zu den iibrigen Bereichen dar. Die
Flughafen Miinchen GmbH nutzt diese Organisationsform von Pro-
jekten fiir hoch priorisierte konzernweite Ergebnisverbesserungs- und
Reorganisationsprojekte oder in ihrer Rolle als Infrastrukturbetreiber
tiir strategisch wichtige Immobilienprojekte und hat damit ihre Er-
fahrungen gemacht.

Der vorliegende Artikel behandelt die Schwerpunkte, auf die bei
der Durchfiihrung besonders geachtet werden sollte, um die Beson-
derheiten und den Charakter dieser Organisationsform fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung des Projektes moglichst effizient zu nutzen.

Auftragsklarung/Implementierung
Anforderungen an das Unternehmen und seine Entscheider

Die Auftragsklirung und Implementierung eines derartig aufzuset-
zenden Projektes beinhaltet in seinem Vorgehen die Methoden der
Entwicklung und Implementierung einer neuen Organisationseinheit.
Neben den wie immer méoglichst klar definierten Projektzielen muss
auf oberster Ebene festgelegt werden, welche Verantwortungen, Befug-
nisse und Aufgaben die neue (Projekt-)Organisation im Kontext des
Unternehmens innehaben soll. Das beinhaltet auch, wie sie sich in der
Gesamtorganisation abgrenzt und ob sie zur Erfiillung der Projektziele
Richtlinienkompetenz besitzen muss. Damit einher geht die Rolle
und organisatorische Stellung des designierten Projekdleiters. Fest-
zulegen sind seine Rechte und Pflichten, von der Personalfiihrung und
Gremienteilnahme bis hin zur Integration in die unternehmensiiber-
greifenden Prozesse. Dokumentiert wird dies nicht in einem Projekt-
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handbuch, sondern im entsprechend angepassten Organisationshand-
buch des Unternchmens.

Durch die disziplinarische Verantwortung des kiinftigen Projektlei-
ters kommen Fragestellungen rund um alle personalrelevanten Prozesse
hinzu — von der Ausschreibung, Auswahl, Besetzung, temporiren Ab-
stellung und Riickfithrung bis hin zu Entlohnung und Entwicklungs-
pfaden fiir die Projekemitarbeiter durch das Projekt. Sind temporire
Abstellungen fiir das Unternehmen neu, ist es jetzt wichtig zu kliren,
welche Entwicklungspfade nach Projektende und welche Entlohnungs-
und Karriereméoglichkeiten dem kiinftigen Projektleiter und den
kiinftigen Projektmitarbeitern versprochen werden kénnen oder sollen.
Gibrt es keine klaren Antworten, besteht das Risiko, dass sich nur we-
nige oder keine Bewerber fiir die offenen Positionen interessieren und
sich dadurch der Projektstart verzogert.

Dimensionierung und Binnenstruktur der kiinftigen Projektorga-
nisation sollten in dieser Phase nur als Rahmen und Orientierung fest-
gelegt und, wenn méglich, nicht final verabschiedet werden. Idealer-
weise sind dies die Ergebnisse der weiteren detaillierten Planungen und
Ausgestaltungen des Projektleiters zum Vorgehen und zur Organisation
seines Projektes. Sie sind entscheidend fiir seinen verantworteten Pro-
jekterfolg und sollten somit auch in seine Verantwortung und seinen
Gestaltungsspielraum iibergehen. Ist der Projektleiter bereits benannt,
sollte er diesen Prozess idealerweise begleiten.

Die Auftragsklirung und Implementierung ist eine »kriegsent-
scheidende« Phase fiir das Projekt. Das Unternechmen hat sich durch-
gerungen, ein kritisches und hoch priorisiertes Projekt zu starten und
derart zu verankern. Notwendigkeit, Zeitdruck und Erwartungen
werden hoch sein. Wieso also erst all diese theoretischen Fragestel-
lungen kliren? »Lasst uns loslegen!« und »Das kénnen wir doch
immer noch kliren!«, wird es heiflen. Die dringende Empfehlung an
alle Verantwortlichen ist es, jetzt viel Geduld zu investieren: Es wird
sich spiter bei der Geschwindigkeit, dem reibungslosen Projektverlauf
und der Qualitit der Ergebnisse bezahlt machen. Abgrenzungsdis-
kussionen, die hier nicht gefithrt werden, werden im Projektverlauf in
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Form von Storfeuern oder Eskalationen aufkommen, wenn es darum
geht, gerade kritische Projektergebnisse zu begleiten, anzuerkennen
oder umzusetzen.

Dass alle gefundenen Antworten klar und zumindest auf Manage-
mentebenen kommuniziert werden miissen, ist eine Selbstverstindlich-
keit und Teil einer sauberen organisatorischen Verankerung.

Anforderungen an den Projektleiter

Herzlichen Gliickwunsch dem Projektleiter, der eine — wie oben emp-
fohlen — geklirte Projektorganisation iibernehmen darf! Sollte dem
nicht so sein, muss er selbst beharrlich fiir die Klirung noch offener
Fragen sorgen — zu seinem Schutz und zum Schutz des Projektes.

Seine offizielle Projekttitigkeit sollte der Projektleiter mit einem sehr

sorgfiltigen Erwartungsmanagement starten und hieriiber in seiner

neuen Rolle sichtbar werden.

= Welche Erwartungen hat die Geschiftsfiihrung an den Projektleiter,
die Projektergebnisse und das Projektvorgehen?

= Welche Erwartungen haben die restlichen Bereiche an und ihre
Integration in das Projeke?

Neben den offiziell zu klirenden und zu dokumentierenden Anfor-

derungen wird es auch indirekte und implizite Erwartungen geben:

= Wie »unbequem« oder wie »konsensorientiert« soll sich der Pro-
jektleiter in der Organisation bewegen?

= Hat er hierbei die Riickendeckung der gesamten Geschiftsfithrung?

= Gibt es eine »hidden agenda, die er zu berticksichtigen hat?

Und iiber allem die Frage: Hat die gesamte Geschiiftsfithrung oder das
gesamte Management die gleiche Erwartung? Es empfiehlt sich, in Ein-
zelgesprichen und, wenn nicht deckungsgleich, gemeinsam mit allen
Betroffenen sehr offen damit umzugehen. Das kann fiir alle Beteiligten
irritierend sein und erfordert bereits zu Beginn viel diplomatisches Ge-
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schick vom Projektleiter. Aber es liefert auch sehr friih ein klares Bild
der Einstellungen zum Projekt. Offener und bekannter Widerstand
lisst sich leichter handhaben als verdeckter.

Da die Projektorganisation linienintegriert ist, muss sich der Projektlei-

ter stirker als normal mit den Planungsprozessen, Steuerungsmechanis-

men und -zyklen des Konzerns auseinandersetzen. Dementsprechend

gilt es, Leistungskennzahlen des Projektes oder Produktes festzulegen

und in den Prozessen des Unternehmens zu verankern. Zu kliren ist:

= Was sind die Kennzahlen des Projektes und/oder kiinftigen
Produktes?

= Welche Kennzahlen konnen direkt vom Projektleiter beeinflusst
werden?

= Wie ldsst sich iiber diese Kennzahlen das erfolgreiche Projektende
ableiten?

= Welcher Messzeitraum gilt fiir die Kennzahlen, wer ermittelt diese,
gibt sie frei und nimmt sie ab?

Das Beispiel in Abbildung 2 soll veranschaulichen, in welcher Struktur
gearbeitet und dokumentiert werden kann. Wichtig ist, auch Abhin-
gigkeiten und Abgrenzungen zu anderen Bereichen und deren Kenn-
zahlen zu beachten. Idealerweise lisst sich dies aus den bereits geklirten
Verantwortlichkeiten und Abgrenzungen der Projektorganisation und
Projektziele ableiten. Generell gilt auch hier die goldene Regel fiir
Kennzahlen: »Don’t measure what you cant manage!«

Spitestens jetzt ist die Budgethshe des Projektes bzw. der Projekt-
organisation zu kliren. Wegen der Form als Linienorganisation gilt
es, neben den Entwicklungskosten des Projektergebnisses auch die
notwendigen Personal- und Overheadkosten inkl. Teamentwicklungs-
mafinahmen mit zu verhandeln und einzuplanen. Unterschriftsricht-
linien und Kostenstellenverantwortungen sind gemif3 der Rolle des
Projektleiters entsprechend zu erginzen. Der Projektleiter begibt sich
schliefSlich als Verantwortlicher einer Linienorganisation (wenn auch
temporir) in eine andere rechtliche Form — mit allen Konsequenzen.
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Als kiinftiger disziplinarischer Vorgesetzter wird er zusitzlich aus
Rollen und Aufgabenpaketen Stellenprofile erstellen und diese in Per-
sonalplanungsprozesse iiberfithren. Ausschreibung und Auswahl der
Ressourcen wird mehr von seiner Zeit beanspruchen als in den anderen
Projektformen. Aber genau diese Personalverantwortung ist der ent-
scheidende Vorteil dieser Projektform.

Eine letzte wichtige Aufgabe in dieser Phase sollte die Wahl der
Entscheidungsgremien des Projektes sein. Es wird wegen der starken
Linienintegration dringend geraten, moglichst die vorhandenen
Steuerungs- und Entscheidungsgremien des Unternehmens zu nutzen.
Bei Projektzielen, die Auswirkungen auf die restlichen Bereiche haben
werden, ist die Etablierung eines sogenannten Sounding Boards zu
empfehlen, in dem den Betroffenen regelmiflig Inhalte des Projektes
erldutert werden. Dieses darf aber nicht als Entscheidungsgremium
verstanden werden. Es dient rein dem Erwartungs- und Stakeholder-
management und ist eine ideale Informations- und Kommunikations-
plattform.

Onboarding der Projektorganisation und Planung des
Projektes
Nach der Etablierung der obersten Projektstruktur und der Auswahl
der Mitarbeiter beginnt die eigentliche Planungsphase des Projektes.
Als Dokumentationsform empfiehlt sich ein eigenes Projekthandbuch.
Abbildung 3 zeigt die Struktur eines Projekthandbuches und kann ein
Anbhaltspunkt fiir die zu erarbeitenden Inhalte sein.

Die Inhalte des Projekthandbuches gleichen denen anderer Pro-
jektformen und sind allgemein bekannt. Herausgehoben werden
soll an dieser Stelle aber die Form der ergebnisorientierten Planung.
Statt Vorginge (Tasks) zu planen, werden die zu erstellenden und zu
liefernden Ergebnistypen entlang von Meilensteinen festgelegt und
spiter die Erstellung der Ergebnistypen und nicht die Vorgiinge ge-
steuert. Dies ist ein entscheidender Unterschied zu anderen Projekt-
organisationsformen. Diese Vorgehensweise eignet sich hervorragend
gerade fiir lange Projekte und hat sich auch als Vertragsbestandteil bei
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Abb. 3:  Beispielstrukrur

Versionshistorie Projekthandbuch

Gegensténde des Dokumentes
Projektiberblick
Allgemeines PM Konzept
Projektorganisation
Projektadministration (Projekt Office)
6  Kommunikation
6.1 Einleitung
6.2 Rollen und Verantwortlichkeiten
6.3 Stakeholder
6.4 Projekt Governance und Berichtswege
6.5 Weitere Kommunikationsinstrumente
6.5.1 Newsletter
6.5.2 Soundingboard
6.5.3 Projektraum
7  Ziele und Ergebnistypen
7.1 Definition und Uberblick
7.2 Prozessbeschreibung
7.3 Zusatzliche Details
8 Ressourcenmanagement (Zeit, Kosten, Personal)
9 Qualitatsmanagement
10 Risikomanagement
11 Dokumentenmanagement
12  Integrationsmanagement
12.1 Steuerungsinstrumente
12.2 Reporting
12.3 Integration in bestehende Prozesse
13 Appendix

abrwWN-20

Dienstleistungsvertrigen mit Beratern bewihrt. Kombiniert mit einem
klaren Qualititssicherungsprozess steht damit einer zielgerichteten
Leistungserbringung nichts mehr im Weg. Die Ergebnistypenplanung
wird weiter erginzt durch Steuerung und Reporting entlang der bereits
festgelegten Kennzahlen.

Alles Wiederkehrende sollte in der Projektorganisation als Prozess
definiert, verankert und geschult werden. Es geht schliefSlich um das
Managen einer Linienorganisation auf Zeit. Prioritire, politische und
zeitkritische Projekte benétigen gut organisierte und funktionierende
Standardvorgehen sowie Mitarbeiter, die dies verstehen und leben
konnen. Ein wichtiges unterstiitzendes Instrument hierbei ist die Etab-
lierung eines Project Office (PO), dessen Kernaufgabe es u. a. ist, fiir
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die Einhaltung der im Projekt definierten Prozesse zu sorgen. Qualifi-
zierte Mitarbeiter eines PO beherrschen neben den klassischen Assis-
tenz- und Sekretariatsfunktionen gingige Planungs-, Steuerungs- und
Dokumentationsinstrumente. Idealerweise konnen diese Mitarbeiter
das Team bei der Erstellung von Folien und sonstigen Dokumenten
unterstiitzen. Sollte es kein PO geben, ist bei der Personalplanung fiir
das Projekt auch darauf zu achten, dass entsprechende Kapazititen
anderweitig vorgeschen werden. Hochqualifizierte Fachexperten oder
der Projektleiter selbst sind fiir ein Unternehmen zu teuer, um Folien
zu malen oder Termine zu koordinieren.

Ein gemeinsames Erarbeiten der Inhalte und Prozesse des Projekt-
handbuches mit den an Bord befindlichen Projektmitgliedern ist Schu-
lungseffekt und Teamentwicklungsmafinahme zugleich. Die Projekt-
mitglieder lernen sich gegenseitig und den Projektauftrag verstehen. Je
offener der Projektleiter die ihm gegeniiber gedufSerten Erwartungen
an das Projekt im Team behandelt und diskutiert, desto geschlossener
kann sich das Team auch im politischen Umfeld bewegen. Einschit-
zungen zu Stakeholdern, ein regelmifSiger Austausch tiber kritische
oder eskalative Situationen in Form eines »Tages der offenen Tiir«
sind mitunter erfolgsentscheidend. Ein solches Vorgehen schiitzt Pro-
jektleiter und -mitarbeiter davor, in den politischen Miihlen zerrieben
zu werden.

Parallel zur Planung gilt es, die Personalarbeit zu verankern. Neben
den iiblichen Arbeitssitzungen im Projekt sollten regelmiflige Personal-
gespriche etabliert und am besten gleich terminiert werden. In Auf-
taktgesprichen des Projektleiters mit den Mitarbeitern geht es neben
Verantwortung und Aufgaben im Projekt auch um Forderung und
Entwicklungsmafinahmen im Kontext des Projektes, personliche Ziele,
gegenseitige Erwartungshaltungen in der Personalfiihrung und Wege
nach dem Projekt.

Die Realitit wihrend dieser Onboarding-Phase wird wahrscheinlich
etwas anders aussehen. Es kénnte sein, dass parallel zum Onboarding
bereits erste Ergebnisse aus dem Projekt erwartet werden. Erste Berich-
te werden anfallen. Das Unternehmen méchte das Projekt »spiirenc.
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Damit muss der Projektleiter umgehen kénnen: Er darf die Erwartun-
gen der Stakeholder auf keinen Fall ignorieren. Somit ist diese Phase
fiir den Projektleiter oft besonders arbeitsintensiv. Wieder braucht er
viel diplomatisches Geschick, Ruhe und Gelassenheit. Entscheidend
sind hier sein Gespiir fiir Dringlichkeit und Wichtigkeit. Er muss
Priorititen setzen kénnen und evtl. Mut zur Liicke beweisen. Aber —
Stakeholder miissen zufriedengestellt werden, und sei es nur durch eine
klare Kommunikation, dass Anforderungen zum jetzigen Zeitpunkt
nicht erfiillt werden kénnen. Diese Form des Erwartungsmanagements
wird das Projekt vom Anfang bis zum Ende begleiten.

Durchfiihrung und Steuerung

In den bisher vorgestellten Phasen wurde noch nicht wirklich inhalt-
lich gearbeitet. Aber jetzt kann losgelegt werden! Das Projektteam ist
mit der Erarbeitung der fachlichen und inhaltlichen Fragestellungen
beschiftigt, managt Schwierigkeiten und steuert Abweichungen in
Qualitit oder Zeitplanung entgegen. Wihrend der Erarbeitung der
Ergebnisse, die nun tiber die zu erreichenden Ergebnistypen gesteuert
werden, sind die wichtigsten Aufgaben des Projekdleiters, die Prozesse
am Laufen zu halten und sich stindig mit seinen Entscheidern ab-
zustimmen. Hat er dabei die Erwartungen und die politischen Stim-
mungen im Blick, haben Querfeuer keine Chance.

Als Steuerungs- und Reportingstruktur hat sich bei linienorganisierten

Projekten eine Zweiteilung bewihrt:

= fortschrittsgetrieben — bezogen auf die Erreichung der Ergebnis-
typen (in Form von klassischen Statusberichten)

= wirkungsgetrieben — bezogen auf die Kennzahlen des Projektes und
des Produktes, z. B. angestrebte Einsparpotenziale oder Betriebs-
kosten des kiinftigen Produktes (in Form von Mafinahmen- und
Kennzahlen-Cockpits)

Als Projektleiter sollten Sie in dieser Phase jeden Teilerfolg des Pro-
jektes kommunizieren — und mit dem Team und dem Unternehmen
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feiern. In kritischen Projekten kénnen Sie gar nicht genug Positives zu
Threm Projekt berichten!

Abschluss des Projektes

Der Finstieg in die Abschlussarbeiten eines Projektes ist der Termin der
letzten Gremiensitzung. Diese sollte explizit auch als Abnahmetermin
und Lessons Learned mit den Entscheidern gestaltet werden. Je offener
in dieser Sitzung die Gesprichskultur ist und je transparenter die Zu-
friedenheit mit dem Projektvorgehen und den -ergebnissen besprochen
wird, desto mehr kénnen das Unternehmen und alle Beteiligten
lernen.

Fiir den Projektleiter empfichlt es sich im Zusammenhang mit
diesem offiziellen Termin, sein Erwartungsmanagement in Form von
personlichen finalen Gesprichen mit Geschiftsfithrung und Unter-
nehmen abzuschlieflen. Sich diesem Feedback zu stellen, kann der
grofSte Lerneffeke fiir die persénliche Entwicklung als Projektleiter und
Fiithrungskraft sein.

Durch eine ergebnisorientierte Planung ist im Vorfeld festgelegt,
welche Ergebnistypen iibergeben werden miissen. Je sauberer im Vor-
feld die Qualititssicherungs- und Abnahmeprozesse von Zwischen-
ergebnissen gelebt wurden, desto einfacher wird auch die weitere
formale Ubergabe. Das gilt auch fiir die Dokumentation. Finale
Ergebnisse, deren Entscheidungswege und Erstellung inklusive Doku-
mentation miissen in dauerhafte Archivierungsumgebungen iiberfihre
werden. Fiir ein lernendes Unternehmen ist sicherzustellen, dass neu
erstellte und bewihrte Instrumente und Erkenntnisse des Projekts fiir
weitere Projekte zur Verfiigung gestellt werden. Eine schicke und effi-
ziente Cockpit-Steuerung muss nicht zweimal neu erfunden werden.
Dies sind klassische Abschlussaufgaben fiir das PO.

Ein versierter Projektleiter und Linienmanager wird sich personlich
um den weiteren Werdegang seiner Projektmitarbeiter kiimmern und
diese sauber an die nachfolgende Organisationseinheit iibergeben.
Durch seine Personalgespriiche iiber die Projektlaufzeit konnte er einen
Eindruck von den Fihigkeiten, Leistungen und Erwartungshaltungen

60



Projekte in der Linienorganisation

gewinnen und die personliche Zielerreichung der Mitarbeiter daraus
ableiten. Sich hieriiber mit der nachfolgenden Fiihrungskraft auszutau-
schen, sorgt aus unternehmerischer Sicht fiir durchgingige Férderung
und Entwicklung der Mitarbeiter.

Der Projektabschluss muss gemeinsam mit allen Stakeholdern ge-
feiert werden — auch der eines nicht erfolgreichen oder abgebrochenen
Projektes! Hierbei hat die Anwesenheit wichtiger Stakeholder wie z. B.
der Geschiftstiihrung einen sehr persénlichen und wertschitzenden
Charakter fiir alle Teilnehmer. Dies wird sich positiv auf weitere Pro-
jekte in dieser Form im Unternehmen auswirken.

Ratschlage an den Projektleiter

Als Projektleiter einer Linien-Projektorganisation sollten Sie Thre ei-
genen politischen Interessen wihrend der Projektlaufzeit méglichst
nicht in den Vordergrund stellen. Verhalten Sie sich neutral — gerade
in einem politischen Projekt. Man wird immer wieder versuchen, Sie
dazu zu bringen, sich fiir bestimmte Interessen einzusetzen. Je besser
Sie Organisation, Keyplayer und Meinungsbilder kennen, desto besser
konnen Sie damit umgehen. Tauchen Sie nicht zu weit in die fach-
lichen Tiefen Thres Projektes ab. Sie haben Mitarbeiter und Prozesse
etabliert. Sie selbst miissen nicht der gréfite Fachmann im Team sein
und das wird auch nicht von Thnen erwartet. Haben Sie den Mut, Thre
(fachlichen) Grenzen zu kommunizieren und Unterstiitzung aus dem
Unternehmen einzufordern.

Die Zusammenarbeit im Team kann in keiner anderen Projektorga-
nisationsform so leicht und auch persénlich geprigt vom Projekdleiter
verankert und gelebt werden wie hier. Meine Empfehlung hierzu:
Nutzen Sie das und gestalten Sie dies nachhaltig aus!

Verwenden Sie einen groflen Teil Threr Zeit fiir Politik, Entschei-
dungsfindungen und Erwartungsmanagement. Denken Sie daran, dass
Sie mit den Bereichen, mit denen Sie aus dem Projekt heraus kritisch
umgehen miissen, auch spiter weiter zusammenarbeiten miissen.
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Sonderform »Inhouse Consultant«

In Zeiten stirkeren Wandels hat die Flughafen Miinchen GmbH eine
spezielle Organisationseinheit geschaffen, die dauerhaft fiir die Durch-
fiihrung konzernweiter Projekte verantwortlich sein soll. Die Mitarbei-
ter fungieren als interner Beraterpool mit unterschiedlichen fachlichen
Expertisen und hohem Projektmanagement-Know-how. Der Einsatz
und die Priorisierung der von diesem Pool durchgefiihrten Projekte
muss sehr wohliiberlegt und im strategischen Unternehmenskontext
entschieden werden. Unterstiitzend werden hierzu in der gleichen
Organisationseinheit ein konzernweites Projektportfoliomanagement
und ein Project Management Office (PMO) aufgebaut und in die
Planungs- und Steuerungsprozesse des Konzerns integriert.

Diese Organisationsform ldsst die Durchfiihrung aller genannten
Projektformen zu — Matrixprojekte fiir konzerniibergreifende Themen,
in denen ein neutraler Projektleiter benétigt wird, oder Stab-Linien-
Projekte, in denen ein Inhouse Consultant als Klammer iiber diverse
Projektaktivititen agiert und berichtet. Und fiir Linienorganisations-
projekte muss nicht jedes Mal eine neue Organisation implementiert
und spiter wieder aufgeldst werden. Das Wissen bleibt im Konzern
und im Team. Das Konzern-PMO hat die Mitarbeiter und die Kom-
petenz, die anfallenden Aufgaben eines Project Office zu erledigen.

All dies erfordert vom Unternehmen eine hohen Bereitschaft, in
wechselnden Rollen und Verantwortlichkeiten zu denken und zu
agieren — was gerade in einem sehr heterogenen Projektumfeld nicht
immer einfach ist.
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Zusammenfassung
Ein Unternehmen selbst legt den Grundstein flr ein
erfolgreiches Projekt. Neben der richtigen Wahl der
Projektorganisationsform geht es in der Folge immer
um die konsequente Umsetzung der gewahlten Form.
Projekte als Linienorganisation zu verankern, stellt
die hochsten Anforderungen an die Verantwortlichen
eines Unternehmens. Je klarer sie diese Projekt-
organisation etablieren, desto reibungsloser kann das
Wirken des Projektleiters sein. Die sorgfaltige Auswahl
des kinftigen Projektleiters, der sich als Linienmana-
ger behaupten kann und Uber hohe Sozialkompetenz
und Projektmanagementerfahrung verfligt, legt einen
weiteren Grundstein flr den Erfolg des Projektes.
Schafft es dieser, seine Aufgabe wertschaffend fiir das
Unternehmen zu erflllen, wird das Projekt ein Gewinn
fur alle Beteiligten sein.
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Die Matrix-Projektorganisation

Die Matrix-Projektorganisation ist eine Mehrlinienorga-
nisation, mit der sich bei ahnlich gelagerten Projekten
eine hohe Effizienz erreichen lasst. An einem Praxis-
beispiel wird gezeigt, wie sich Konflikte lIosen und
organisatorische Projektaufwande minimieren lassen,
um die hohe Effizienz zu bewahren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Vor- und Nachteile die Matrix-Projekt-
organisation hat,

B welche Methoden und Verfahren lhnen zur
Reduktion des Konfliktpotenzials zur Verfligung
stehen und

B wie Sie den Aufwand minimieren konnen.

MicHAEL KELLER

Einleitung
In Unternehmen mit hiufig wiederkehrenden Projekten ist die
Matrix eine verbreitete Form der Projektorganisation. Diese Projekt-
organisation hat sich bewihrt, weil bedingt durch die Flexibilitit der
Projektteams hohe Synergieeffekte in den Projekten erzielt werden
konnen. Der oftmals benannte Vorteil einer Ausgleichbarkeit von
Ressourcenschwankungen erfordert jedoch erweiterte Methoden und
Mafinahmen zur Planung und Steuerung von Projekten sowie zur
Konfliktlosung zwischen Linie und Projekt. Am Beispiel der Produkt-
entwicklung bei Metabo wird gezeigt, wie ausgehend von den Projekt-
inhalten ein rollenbasiertes Projektteam gebildet wird.

Grundlage der Projektplanung ist ein als modifizierter Stage-
Gate-Prozess definierter Entwicklungsprozess. Bei der Projektplanung
kommt neben der Terminplanung der Kapazitits- und Ressourcen-
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planung eine entscheidende Bedeutung zu, wobei sich hierfiir die
Critical-Chain-Methode gut eignet. Wegen der hohen Komplexitit der
Projekte und der damit verbundenen hohen Eintrittswahrscheinlich-
keit unplanbarer Ereignisse ist eine detaillierte Projektplanung zum
Projektstart meist nicht besonders effektiv. In der Praxis von Metabo
hat sich zum Projektstart eine Grobplanung mit generischen Ressour-
cen bewihrt. Die notwendige Feinplanung erfolgt mit dem Start einer
Projektphase nach Freigabe des entsprechenden Quality Gates. Bei der
Feinplanung werden die Detailaufgaben in Form einfacher To-dos oder
offener Punkte mit Zielterminen fiir die Projektmitarbeiter definiert.
Die auf den generischen Ressourcen geplanten Aufwinde werden auf
die Projektmitarbeiter verteilt. Fiir die Freigabe der Meilensteine und
Quality Gates sind Freigabe- und Steuerungsgremien eingerichtet,
in denen alle am Entwicklungsprozess beteiligten Bereiche vertreten
sind. Durch die enge Kopplung mit dem Project Management Office
(PMO) gelingt es Metabo, neben den Freigaben auch Ressourcenkon-
flikte zu l6sen. Dariiber hinaus eignen sich die Gremien auch bestens
fiir die Kommunikation der Projektstinde innerhalb der Organisation.
Mit dieser schlanken und straff organisierten Struktur gelingt
es, den Aufwand fiir die Projektsteuerung und die Konfliktlosung
zwischen Projekt und Linie gering zu halten, sodass die oft genannte
Effizienz der Matrix-Projektorganisation in einem hohen Maf§ gewahrt
wird.

Die Matrix-Projektorganisation und ihre Anwendung
Werden die Projektteams so definiert, dass die Projektmitarbeiter
organisatorisch und disziplinarisch in ihrer Abteilung oder Stamm-
werkstatt, der sogenannten Linie, verbleiben, so ergibt sich fiir das
Projektmanagement eine zweidimensionale Struktur. Werden die Pro-
jekte beispielsweise in horizontal und die Abteilungen bzw. Mitglieder
der Projektteams in vertikal verlaufenden Spalten angeordnet, so ergibt
sich, wie in Abbildung 1 dargestellt, eine Matrixdarstellung. Abgeleitet
von dieser Darstellung bezeichnet man diese Organisationsform als
»Matrix-Projektorganisation«. Anwendung findet diese Form der Pro-
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jektorganisation hiufig in produzierenden Unternchmen, in denen die

Projekte eine geringe Varianz aufweisen und in dhnlicher Form wieder-

kehren. Weitere Faktoren, die fiir die Anwendung einer Matrix-Pro-

jektorganisation sprechen, sind:

= hohe Komplexitit der Projekte bzw. der Projektinhalte

= vergleichsweise hoher Anteil unternehmerischer Eigenleistungen an
den Projektinhalten

= hohe Anzahl der Projekte bezogen auf die Unternechmensgrof3e

= erforderlicher, hiufig aber nur temporirer Einsatz von Spezialisten
im Projekt

Projektorganisation bei Metabo

Am Beispiel der Projektorganisation fiir die Produktentwicklung des
Elektrowerkzeugherstellers Metabo lassen sich diese Merkmale ver-
anschaulichen. Elektrowerkzeuge stellen insgesamt wenig komplexe
Produkte dar und die Produktgruppen unterscheiden sich mehr in
ihrer Anwendung als in ihrer technischen Spezifikation. Fiir die Ent-
wicklung technisch und qualitativ hochwertiger Produkte sind folg-
lich Kenntnisse der Anwendung und technologisches Know-how fiir
Komponenten von Bedeutung. Aus diesen Randbedingungen und den
bereits beschriebenen Merkmalen leitet sich fiir die Projektorganisation
die in Abbildung 1 dargestellte Matrix ab.

Elektrowerkzeuge lassen sich entsprechend ihrer Anwendung in
unterschiedliche Produktgruppen einteilen. Wegen der speziellen Pro-
duktmerkmale und des spezifischen Anwendungswissens erfolgt die
Produktentwicklung in unterschiedlichen Konstruktionsabteilungen.
Da jedoch praktisch jedes Elektrowerkzeug einen motorischen An-
trieb und eine elektronische Steuerung hat und projektiibergreifende
Themen wie Design, Simulation und Product Lifecycle Management
(PLM) von Bedeutung sind, bestehen fiir diese Kernkompetenzen
eigenstindige Abteilungen. Neben diesen Entwicklungsabteilungen
existieren in produzierenden Unternechmen Bereiche wie Einkauf,
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Industrial Engineering, Produktion, Supply Chain, Qualitit oder Con-
trolling.

Neben der reinen Produktentwicklung gibt es im Umfeld der Ent-
wicklung weitere Projekte wie Vor- und Technologieentwicklungen,
Produkt- und Fertigungspflege oder Organisationsprojekte. Bedingt
durch die in der Produktentwicklung vorherrschende Projektkultur ist
es gingige Praxis, dass auch solche Projekte innerhalb der Matrix-Pro-
jektorganisation abgebildet werden. Neben der Nutzung von Synergien
hat dies auch Vorteile bei der Projektorganisation, dem Projektmanage-
ment und der Kapazitits- und Ressourcenplanung.

Ressourcenplanung

Die Teammitglieder in den Projektteams definieren sich fiir alle Pro-
jekte in Abhingigkeit von den Projektinhalten. Entsprechend der
Darstellung in Abbildung 1 sind die Projektteams variabel zusammen-
gestellt. Neben der inhaltlichen Varianz besteht auch eine zeitliche
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Abb. 1:  Mawrix-Projektorganisation fiir die Produktentwicklung eines Elektrowerkzeugherstellers
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Variabilitit. Die Mitarbeit eines Konstruktionsingenieurs oder eines
Motorenentwicklers ist wihrend der ganzen Projektlaufzeit erforder-
lich. Die Mitarbeiter aus der Designabteilung oder aus der Supply
Chain sind dagegen nur wihrend einer zeitlich begrenzten Dauer im
Team notwendig. Aus dieser flexiblen Zusammensetzung der Projekt-
teams resultiert beziiglich des Projektaufwands eine hohe Effizienz.

Neben der hohen Effizienz entstehen aus dem variablen und
flexiblen Aufbau der Teams signifikante Synergieeffekte in den Pro-
jekten. Durch die variable und zeitlich befristete Teilnahme der Mit-
glieder aus Fachabteilungen gelangen Fachwissen und Erfahrungen aus
anderen Projekten schnell in die laufenden Projekte. Auch lassen sich
unternehmensiibergreifende Vorgaben wie beispielsweise die Corporate
Identity tiber ein Projektteammitglied aus der Designabteilung einfach
und konsequent umsetzen.

Den Vorteilen der Synergieeffekte und der hohen Effizienz einer
Matrix-Projektorganisation stehen die Nachteile der aufwendigeren
Projektorganisation und der Abstimmung zwischen Projektleiter und
Linienvorgesetzten gegeniiber. Beziiglich der Projektorganisation, ins-
besondere der Projektteams, hat sich in der Praxis eine rollenbasierte
Definition bewihrt (siche Abb. 2). Erginzend zu den klassischen
Rollen des Projektleiters und des Projektmitarbeiters kann die Rolle
eines Arbeitspaketverantwortlichen ein Losungsansatz zur Vermeidung
des Zielkonflikts zwischen Projektleiter und Linienvorgesetzten sein.
Verantwortlichkeiten fiir bestimmte Arbeitspakete oder Teilprojekte
werden vom Projektleiter auf das Teammitglied oder dessen Linien-
vorgesetzten iibertragen. So kann beispielsweise die Erstellung und
Freigabe des Designs komplett in die Verantwortung der Designabtei-
lung iibergeben werden. Auch das Anlaufmanagement ist ein Beispiel,
fiir das sich die Aufgabendefinition als Arbeitspaket oder Teilprojekt
bewihrt hat.

Neben dem fachlichen und inhaltlichen Abstimmungsaufwand in
dem Projekt besteht bei der Matrix-Projektorganisation zusitzlich noch
ein Abstimmungsbedarf hinsichtlich der Ressourcen. Der iiberwiegen-
de Anteil der Konflikte zwischen Projekt und Linie sind Ressourcen-
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konflikte. Ursachen dieser Konflikte kénnen unzureichende Projekt-
planung, zeitliche Verschiebungen anderer Projekte, Schwankungen
der verfiigbaren Personalkapazitit oder unklare Projektpriorititen sein.
Entsprechend den genannten Konfliktursachen sind Mafinahmen und
Methoden zur Minimierung des Konfliktpotenzials bei der Projekt-
planung und wihrend der Projektlaufzeit notwendig.

° I w‘ "
Linien-Vorgesetzter Projektleiter [ ]
Ressourcenmanager Il! ,

- Arbeitspaket-
verantwortlicher
g— Projekte

Multi-
projektmanager

E .\
Freigabe- und Projekt-
Steuerungsgremien [ mitarbeiter

Management Controlling

Abb. 2:  Rollen und Mitglieder in den Projektteams

Produktentwicklungsprozess

Die Matrix-Projektorganisation findet, wie eingangs bereits erwihnt,

primir in Unternehmen Anwendung, in denen Projekte in dhnlicher

Form wiederkehren. Bezogen auf die Produktentwicklung eines Elek-
trowerkzeugs ldsst sich zur Vereinfachung der Projektplanung ein Pro-
duktentwicklungsprozess definieren. Bei Metabo wurde dieser Prozess
als modifizierter Stage-Gate-Prozess implementiert. Die gesamte Pro-

duktentwicklung ist in drei Einzelprozesse gegliedert:

= den Grundlagenentwicklungsprozess (GEP),

= den Konzeptentwicklungsprozess (KEP) und

= den Ausfiihrungsentwicklungsprozess (AEP).
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Der Grundlagenentwicklungsprozess (GEP) findet Anwendung
tiir Technologieentwicklungen, Vorentwicklungen oder Marktstudien.
Entsprechend kénnen fiir eine Produktentwicklung mehrere GEP-Pro-
jekte notig sein. Ebenso kann aber auch ein GEP-Projekt in mehrere
Produktentwicklungen einflieflen. Die eigentliche Produktentwick-
lung ist in einen Konzeptentwicklungsprozess (KEP) und einen Aus-
fiihrungsentwicklungsprozess (AEP) unterteilt. Diese Unterteilung ist
nicht zwingend, sie ist jedoch fiir die flexible Zusammensetzung der
Projektteams vorteilhaft. So kénnen beispielsweise nach Abschluss der
Konzeptentwicklung Konzeptingenieure oder Designer aus dem Pro-
jektteam ausscheiden, wihrend Mitarbeiter aus der Produktion oder
der Supply Chain ins Team kommen. Die drei Einzelprozesse — GEL,
KEP und AEP — werden jeweils durch sogenannte harte Meilensteine
(M) oder Quality Gates (QG) begonnen oder beendet. Diese harten
Meilensteine gentigen der Theorie des Stage-Gate-Prozesses und so
wird entsprechend der Darstellung in Abbildung 3 durch Freigabe des
QG3 der KEP beendet und der AEP gestartet.

GEP, KEP und AEP sind bei Metabo weiter in Phasen unterglie-
dert. Wie die Prozesse, so werden auch die Phasen durch Meilensteine
oder Quality Gates gestartet und beendet. Die Phasen sind durch
weiche Meilensteine getrennt. In Abbildung 3 sind harte und weiche
Meilensteine in verschiedenen Niveaus dargestellt.

Bedingt durch die Vielzahl der Projekte und die dadurch ent-
stehende komplexe Planung der Ressourcen hat es sich in der Praxis als
vorteilhaft erwiesen, zum Abschluss einer Phase nicht zwingend den
Abschluss aller Arbeitspakete innerhalb dieser Phase vorauszusetzen.
Entsprechend kann eine Phase auch bereits vor der Freigabe eines Mei-
lensteins oder eines Quality Gates beginnen. Diese Modifikation des
Stage-Gate-Prozesses dient primir der Vereinfachung der Kapazitits-
und Ressourcenplanung innerhalb der Matrix-Projektorganisation. Da
es nicht immer einfach ist, einen Ausgleich zwischen Projektfortschritt
und Ressourcenplanung zu finden, bedarf es zusitzlicher Freigabegre-
mien. Die Steuerung und Freigabe der harten Quality Gates obliegt
bei Metabo einem Lenkungskreis, in dem Vorstinde und Direktoren
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vertreten sind. Die weichen Meilensteine bzw. die Quality Gates
werden durch den Technologie- und Innovationskreis bzw. durch den
Operativen Steuerungskreis freigegeben. In diesen Gremien sind alle an
der Produktentwicklung beteiligten Bereiche vertreten. Neben der zen-
tralen Aufgabe der Freigaben kommt diesen Kreisen auch die wichtige
Aufgabe der Information und Kommunikation zu den Projektstinden
zu. Durch die Kommunikation der Projektstinde in diese Steuerungs-
und Freigabegremien verfiigen die Bereiche immer tiber die aktuellen
Projektstinde und konnen Entscheidungen zu internen Planungen
und Abliufen eigenstindig treffen.

GEP KEP AEP
i ' / B
Entwurf, Produkt-
OAS f i -
3D-Design h realisierung Z ’ 2’::::?"
" Produkt- Quality
> Konstruktion > bewertung Gate
Phase ) Produktions-
Vorentwicklung anlauf
Serien-
produktion
Meilen- N\
stein/ N &
Quality QG: Q Q QG
Gate
Freigabe- Lenkungs- Lenkungs-
gremium kreis kreis
Steuer- Technologie- und Innovationskreis Operativer Steuerungskreis
grenutm | Projekt-Center-Entwicklung

Abb. 3:  Produktentwicklungsprozess als modifizierter Stage-Gate-Prozess mit Freigabe- und
Steuerungsgremien

Grobplanung auf Basis generischer Ressourcen

Die Definition eines Prozesses ist nicht nur fiir die Projektsteuerung,
sondern auch fiir die Projektplanung hilfreich, innerhalb der Matrix-
Projektorganisation vielleicht sogar zwingend. Da bei dieser Projekt-
organisation keine strikte Trennung zwischen Projekt und Linie exis-
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tiert, gestaltet sich die Ressourcen- und Kapazititsplanung schwierig
und sie ist hiufig die Ursache fiir Konflikte zwischen Projekt und
Linie. Es ist tiblich und weit verbreitet, Kapazititen und Ressourcen
auf Einzelpersonen zu planen. Hierbeti ist es oft der Fall, dass erfahrene
und qualifizierte Mitarbeiter tiberplant und neue unerfahrene Mit-
arbeiter unterplant werden. Auch kann der Projektleiter die Skills des
notwendigen Projektmitarbeiters weniger gut einschitzen als der Li-
nien- oder Ressourcenverantwortliche. Aus diesem Grund hat es sich
in der Praxis bei Metabo bewihrt, die Projekte auf Basis generischer
Ressourcen zu planen. Damit notwendige Spezialisten im Projekt auch
tatsichlich zum richtigen Zeitpunke verfiigbar sind, ist es zusitzlich
erforderlich, auch mit Einzelpersonen zu planen. Bei der Abschitzung
des im Projekt notwendigen Aufwands ist es vorteilhaft, wenn neben
der Einschitzung des Projektleiters auch Erfahrungswerte des Linien-
oder Ressourcenmanagers berticksichtigt werden. Aus Betroffenen wer-
den so Beteiligte. Auch hat es sich bei Metabo als giinstig erwiesen, die
Aufgaben und Aufwinde einer Abteilung zum Projektstart nur grob zu
planen. Die notwendige detaillierte Feinplanung ist zum Zeitpunkt der
Meilenstein- oder QG-Freigabe effektiver. Wihrend der Projektlaufzeit
treten ohnehin viele Ereignisse auf, die ein kontinuierliches Justieren
des Projektplans erfordern, sodass die Feinplanung keinen wirklichen
Zusatzaufwand darstellt und der Planungsaufwand insgesamt somit
relativ gering gehalten wird.

Feinplanung zu Beginn von Projektphasen

Die grobe Planung von Aufgaben und Aufwinden fiir die generischen
Ressourcen zum Projektstart bedingt eine Feinplanung zum Start einer
jeden Projektphase. Bei dieser Feinplanung werden die fiir die Abtei-
lung geplanten Aufwinde auf die Mitarbeiter verteilt. Ebenso werden
den Mitarbeitern die anstehenden Aufgaben zugewiesen. Diese Zu-
weisungen konnen sowohl Projektleiter als auch Linienvorgesetzte vor-
nehmen. Uber die Projektmanagement-Software ist festgelegt, dass der
Projektleiter allen Projektteammitgliedern und der Linienvorgesetzte
allen Mitarbeitern der Abteilung Aufgaben und Aufwinde zuweisen
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kann. Bei der Definition der Aufgaben hat sich bei Metabo eine ein-
fache Methodik, das Arbeiten mit To-dos oder offenen Punkten,
bewihrt: Die notwendig werdenden Titigkeiten oder Einzelaufgaben
werden nicht als Vorginge abgebildet, sondern nur als sogenannte
offene Punkte unter einem Vorgang definiert. Diese offenen Punkte
beinhalten eine kurze Titigkeitsbeschreibung, einen Bearbeiter und
einen Zieltermin fiir die Fertigstellung. Der Zieltermin kann nur in-
nerhalb des fiir den Vorgang definierten Zeitraums liegen. Durch die
farbliche Kennzeichnung des eingestellten Endtermins erhilt der Pro-
jektleiter eine aussagefihige Darstellung des Status aller offenen Punkte
in seinem Projekt. Der Linievorgesetzte erhilt diese Information fiir
alle in seiner Abteilung zu bearbeitenden offenen Punkte und der Mit-
arbeiter fiir alle auf seine Person definierten offenen Punkte. Durch
die farbliche Kennzeichnung der Zieltermine — griin ist erledigt, blau
liegt in der Zukunft, gelb steht aktuell zur Erledigung an und rot fiir

Ressourcenplanung vor Projektstart:
Parallele Planung generischer Ressourcen und Einzelpersonen:

14 Konzeptideen finden und ausarbeiten 70T 825h
H 1.1.1 Konstruktionsentwirfe erstellen und verfeinern T 425h
1.1.2 Bauteil- und Baugruppenfunktionen simulieren 40T 100 h
.. Ress. Ress-Bezeichnung Ein... Belkurve rmax. Be... Aufw. Soll
,— E-BS Berechnung h - 2.50 100.00
! - MCURIE Curie, Marie h - 1.00 A0.00
©OB-11.3  Motor und Antrigh auslegen 40T 100h

Ressourcen- und Feinplanung der Tatigkeiten wahrend der Projektlaufzeit:

: ~11.2 Biauteil- und Baugruppenfunktionen simulieran 40T 150 h ;l
B ﬂf E-BS Berechnung h 250 10.00 10 h
- AEINSTEIN Einstein, Alhert h CAP 15.00 2h
E3- MPLANCK Planck, Max h CAP 30.00
- MBOHR Buhr, Nigls h CAP 20.00
E3- INEWTON Newton, Isaak h CAP 25.00
- MCURIE Curie, Marie h 1.00 50.00
Unter Vorgang verteilte Aufwénde angezeigte
angelegte To-dos Uberlast
| Prio. | Beschreibung Ressource | Kategorie | Encle his | erl. |
B MF-Analysen Motorgehause erstellen | | AEINSTEIN = | Tatigkeit | - [T 0508 1 - 75 % j
A Fallzimulstion durchfiihren MPLANCK - | Tatigkeit - 27.03. - 25% -
c Getriebe auslegen und berechnen INEVWTOMN - | Tatickeit - 06.03. ~ 100 % ~
B FEA Getriehegehausze erstellen MBOHR = | Tatigkeit  ~ | 09.03. ~ TS -
B Bohrhammersimulation durchfihren MCURIE ~ | Tatickeit - 17.04. - S0% -

Abb. 4:  Grobplanung Tiitigkeiten und Ressourcen zum Projektstart und Feinplanung der Pro-
Jektphase und wiihrend der Projektbearbeitung
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»Termin iiberschritten« — ist nicht nur eine gute Ubersichtlichkeit
gegeben. Mitarbeiter und Ressourcenmanager erhalten damit auch eine
qualitative Aussage zur Belastung ihrer Person bzw. ihrer Abteilung.
Der Projektleiter kann sich aus dieser Darstellung einen Eindruck tiber
den Projektfortschritt und die Project Health verschaffen.

Critical-Chain-Projektmanagement

Die differenzierte Kapazitits- und Ressourcenplanung erméglicht das
Reagieren von Projektleiter und Linienvorgesetzten bei Konflikten
innerhalb eines Projekts. Es miissen jedoch auch Auslastungsschwan-
kungen durch Abstimmungen zwischen den Projekten ausgeglichen
werden. Analog zu der Methodik innerhalb eines Projekts sind auch
Verfahren bei der Projektplanung und Anpassungsvorginge wihrend
der Projektbearbeitung notwendig,.

Bei der Projektplanung hat sich die Anwendung der Planungsart
»Critical Chain« als vorteilhaft erwiesen. Dem Projektleiter ist bei der
Planung der kritische Pfad (critical path) bekannt und er bildet diesen
im Projektplan auch entsprechend ab. Angezeigt wird dieser kritische
Pfad im Balkenplan — wie in Abbildung 5 dargestellt — durch einen
gelben Balken. Unkritische Vorgiinge werden griin abgebildet. Verbin-
det man den kritischen Pfad mit der Ressourcenauslastung, so ergibt
sich die Critical Chain (kritische Kette). Liegt ein Vorgang auf dem
kritischen Pfad und errechnet sich mit dem fiir die Bearbeitung dieses
Vorgangs notwendigen Aufwand eine Uberlastung der generischen
Ressource oder der Person, so ergibt sich ein wahrscheinlicher Termin-
verzug infolge einer Ressourceniiberlastung. Die Auflésungsmoglich-
keiten solcher Ressourcenengpiisse sind vielfiltig und es empfichlt sich,
diese im Umfeld des Multiprojektmanagements zu bearbeiten.

In einem ersten Schritt ist es sinnvoll, das Verhiltnis zwischen
geplantem Aufwand und angezeigter Uberlastung zu betrachten. Be-
trigt die Uberlastung nur wenige Prozent des geplanten Aufwands,
so kann man diese vernachlissigen. Sie liegt sicherlich innerhalb der
Planungsgenauigkeit. Kritisch wird es, wenn die Uberlast vollstindig
oder annihernd vollstindig dem geplanten Aufwand entspricht. Um
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die Erreichung der Projektziele nicht bereits zum Zeitpunkt des Pro-
jektstarts zu gefihrden, bedarf es einer Planungsanpassung. Die ein-
fachsten Méglichkeiten sind die Verschiebung oder Verlingerung der
betroffenen Vorginge. Meist scheiden diese Maglichkeiten aber aus,
da sich hierbei zwangsliufig Zieltermine fiir das Gesamtprojekt, z. B.
Markteinfiihrung oder Ablieferung beim Kunden, verschieben. Pla-
nungstechnisch einfach wire auch die Rekrutierung zusitzlicher Res-
sourcen. Der Aufbau von Kapazititen durch Einstellung zusitzlicher
Mitarbeiter in der Engpassressource ist eine meist spontan geiduflerte
Losungsvariante. Wird in mehreren Projekten dieselbe Engpassressour-
ce identifiziert, so ist sicherlich ein Mitarbeiteraufbau in dieser Abtei-
lung unerlisslich. Zumeist wirkt ein solcher Kapazititsaufbau erst sehr
zeitverzogert. Bis zur Einstellung eines geeigneten Mitarbeiters und fiir

G | %G-Mame | Dauer Sell | 2 o
Projelt E 72123
Projektname neue Bohrhammerrange
Projektleiter Keller, Michasl Planungsart [ o~
-0 Frojekt initialisieren [FO] aT -~
K] Frojekt planen und starten 7T ad
i ¢-D.|.| Lastenheft bzgl. aT I Vorgang auf
:-0.1.2 Projeldplan fir Gesamtprojekt erstellan T E] kritischem Pfad
H 013 Projeldkosten ermitteln und Projektnummer erdffnen T .
ooz QG-1: Freigabe zur Konzeptertwicklung 1T 04.04.13 m't Ressourcen-
-1 Konzeption und Design [F1] 109 T / Uberlastung
St Konzeptideen findan und ausarbeiten a0t —
© Bl 111 Konstruktionsentuiirfe erstellen und werfeinem a0 T e 5 h
! E3-1.12  Produltsicherheitsnormm und Patertlage priifen 30T -
| EF-113  Informarionen aus B\l abruten und werartsiten 5T
i E3-114  Baureil und Baugnippenfunktionen simuliersn 50T
! E3-1.1.5  bistor und Anrieb auslegen 45T
! E3-1.1.6  Bekwronik und Schatter, Hard: und Softwars srtwicksln 50T
B-1z Funktions muster erstellen und Konzeptideen bewverten 36T [ad Ressourcen-
13 Frodultdesign erstellen und festlegen B5T — iberlastung
E3-1.4 Frojektplan fir F2 erstellen 10T
315 0G-Z: Freigabe zur Konstruktion FUleae
-2 Konstruktion [P2] 145 T -
E1-2.1 Entwickiung konstruktiv umsetzen 135 T
! E3-2.1.2  Design in 30-Konstruktion dberfihren 0T
B2z Fertigungs- und Montage kanzepte erstellen 7T
E-23 Protatyp 1 erstellen und erproben T
E-2.4 Produkterprobungen planen und Freigabekriterien fastle.. 107
E}-25 Lieteranten fir potentislle Kaufteile suswahlen 2T
El-z6 Make-or-Buy-Entscheidung durchfihren 47T
E-27 Frojektplan fir P2 erstellen 25T
E3-28 0G-3: Freigabe zur Ausfihrungsentwickiung erzielen # 170409

Jan FEB MAE 2PR Ml Jun JuL AUG sEP OKT NOY DEZ
0102 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

Abb. 5:  Projeksplan mir Critical Chain und Ressourcenauslastung fiir die Multiprojeksplanung
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dessen Einarbeitung, die bei Spezialistentitigkeiten oft mehrere Mona-
te dauern kann, vergeht in der Regel eine lingere Zeit, als zur Lésung
der angezeigten Uberlastung verfiigbar ist. Schneller lassen sich tem-
porire Kapazititsengpisse durch Leiharbeit, Mitarbeiteriiberlassung
oder die Vergabe von Titigkeiten an externe Dienstleister 16sen. Diese
Methode wird im modernen Projektmanagement wegen ihrer hohen
Flexibilitit hiufig angewandt. Zu beachten ist jedoch, dass im Projekt
dadurch ein zusitzlicher Betreuungsaufwand entsteht und die Effizienz
und die Performance externer Projektmitarbeiter meist hinter der der
internen Mitarbeiter zuriickbleibt, was wiederum Auswirkungen auf
die Terminplanung haben kann.

Eine weitere, vergleichsweise einfache Méglichkeit, das Problem der
Ressourceniiberlastung fiir das Projekt zu losen, wire, dem Projekt eine
héhere Prioritit zu geben. Die Einlastung der Projektaufwinde erfolgt
tiblicherweise in Abhingigkeit von der zugewiesenen Prioritit. Mit
einer hoheren — oder je nach Definition auch niedrigeren — Prioritits-
kennzahl wire die Ressourceniiberlastung in diesem Projekt geldst.
Leider tritt sie nun aber zwangsliufig in einem Projeke auf, das in der
Priorititsrangfolge hinter dem »geretteten« Projekt steht. Das Problem
ist folglich nicht behoben, sondern nur verschoben. Es ist unschwer
zu erkennen, dass der Ausgleich von Auslastungsschwankungen eine
der schwierigsten Aufgaben innerhalb der Matrix-Projektorganisation
darstellt. Da diese Probleme wegen der unterschiedlichen Interessen
meist weder durch Projektleiter noch durch Linienvorgesetzte oder
das Management nachhaltig gelost werden konnen, obliegt diese Auf-
gabe in der Praxis iiblicherweise einem Multiprojektmanager oder den
Mitarbeitern eines Project Management Office (PMO). Entsprechend
ausgeprigt ist diese Institution in Unternehmen, die eine Matrix-Pro-
jektorganisation anwenden.

Umgang mit Ressourcenkonflikten

Auch bei sorgfiltigster Projektplanung kommt es wihrend der Projeke-
bearbeitung zu Ressourcenkonflikten. Hiufigkeit und Intensitit dieser
Konflikte sind primir abhingig von der Planungsgenauigkeit, dem ge-
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planten Auslastungsgrad der jeweiligen Ressourcen und der Intensitit
und Wirksamkeit des Multiprojektmanagements. Der Aufwand fiir
die Projektplanung steigt gegeniiber der erreichbaren Planungsgenau-
igkeit iiberproportional. Und daher ist es, um die gute Gesamteffizienz
der Matrixorganisation zu bewahren, unerlisslich, ein optimales Mafd
fiir die Genauigkeit der Projektplanung zu finden. Das Restrisiko fiir
Terminabweichungen, die ohnehin durch Terminverschiebungen in-
folge unvorhersehbarer und damit nicht planbarer Ereignisse eintreten,
muss tiber Sekundidrmafinahmen abgedeckt werden.

Wird in einem Projekt eine Phase oder ein Vorgang schneller
als geplant abgeschlossen oder kommt es in einem anderen Projekt
durch Probleme zu Verzégerungen, so ist bei den heute praktizierten
Planungen mit hohen Auslastungsgraden ein Ressourcenengpass un-
umginglich. Solche Ressourcenengpisse kénnen wie die Ressourcen-
tiberlastung bei der Projektplanung durch das PMO gel6st werden.
Die Methoden und Verfahren gleichen denen bei der Projektplanung.
Da diese Ressourcenkonflikte vielschichtig sind, hat es sich bei Metabo
bewihrt, diese bei Bedarf in den Steuerungs- und Freigabegremien zu
besprechen und adiquate Losungsmaffinahmen zu definieren.

Zur Umsetzung dieser Lésungsmethoden in der Projektplanung
und Projektsteuerung ist eine enge Kopplung von PMO und Freigabe-
und Steuerungsgremien sinnvoll und zweckmiflig. Damit wird nicht
nur eine mdgliche Doppelarbeit im Multiprojektmanagement ver-
mieden, sondern auch ein hohes MafS an Information und Kommuni-
kation aus den Projekten in die Organisation erreicht.

Fazit

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Erfolgsfaktoren fiir ein

gelungenes Projektmanagement in der Matrix-Projektorganisation

identifizieren:

= Erarbeitung einer einfachen und klaren Planungs- und Steuerungs-
strategie, die in das tiglichen Handeln des Projektmanagements
integriert ist
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einfache und pragmatische Losungen fiir die Projektplanung und
-steuerung

lokale Optimierung in Verbindung mit der Matrix-Projektorgani-
sation

Kapazitits- und Ressourcenplanung als Basis fiir die Abstimmung
zwischen Linie und Projekt

Stindige Uberwachung von Zielterminen und Kostenstrukturen
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Zusammenfassung

Die Matrix-Projektorganisation ist ein zweidimensio-
nales Strukturprinzip des Projektmanagements. Sie
stellt eine Kombinationslésung aus Linien-Projekt-
organisation und autonomer Projektorganisation dar.
Entsprechend ist der Projektmitarbeiter nicht nur
dem Linienvorgesetzten, sondern auch dem Projekt-
leiter unterstellt. Die Vorteile dieser Organisationsform
sind hohe Synergieeffekte in den Projekten, Aus-
gleichbarkeit von Auslastungsschwankungen und eine
gesteigerte Effizienz aller Projekte in einem Unter-
nehmensbereich. Nachteile der Matrix-Projektorgani-
sation stellen eine aufwendigere Projektkoordination
sowie sich aus Kompetenz- und Verantwortungsiber-
schneidungen zwischen Linie und Projekt ergebende
Konfliktrisiken dar.

Entsprechend diesen Vor- und Nachteilen findet
sich die Matrix-Projektorganisation Gberwiegend in
grof3en und mittelstdndischen Unternehmen mit
wiederkehrenden Projekten hoherer Komplexitat.
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Bei der Planung eines Projekts ist die Einbettung in
die Unternehmensstruktur wichtig. In diesem Beitrag
wird die sogenannte Stab-Linien-Projektorganisation
vorgestellt. Mithilfe von Beispielen und Zeichnungen
erlautern wir, welche Vor- und Nachteile diese Form der
Projektorganisation bietet.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was Projektmanager unter Stab-Linien-Projekt-
organisation verstehen,
m welche Vor- und Nachteile diese Organisations-
form hat und
| fUr welche Projekte und in welchen Kontexten sie
sich eignet.

IRENE KAYSER, MANFRED BAUMANN

Ein kurzer Uberblick

Wenn in Unternehmensstrukturen fiir ein neues Projekt ein nicht zu
grofSer, tiberschaubarer Umfang eingeplant wird, liegt es nahe, sich fiir
eine Stab-Linien-Projektorganisation zu entscheiden. Als Vorteil ist zu
sehen, dass fiir den zu erwartenden Projektumfang keine neue Projekt-
struktur geschaffen werden muss. Die Projektmitarbeiter werden nur
aufgabenbezogen und damit nur zeitweilig aus ihren Funktionen in der
Linie abgegeben. Es entsteht der Eindruck, dass Linienaufgaben durch
das Projekt nicht »gestort« werden.

Natiirlich kann nicht ganz auf eine Projektstruktur verzichtet
werden. Schon die Definition des Projektleiters, die Zuordnung seiner
einzurichtenden Stabsstelle in der Hierarchie und die »Vermarktung«
innerhalb des Unternehmens nechmen Einfluss auf Binnen- und Au-
Benwahrnehmung des Projekts.
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Was sind Stabsfunktionen?
Stabsfunktionen zeichnen sich dadurch aus, dass sie direkt einer (oder
mehreren) in der Hierarchie hoch angesiedelten Fiihrungskraft zu-
geordnet sind. Sie unterstiitzen diese »mit fachspezifischen Aufgaben,
jedoch ohne Fremdentscheidungs- und Weisungskompetenzen« [1]
und tragen damit indirekt zum Unternehmenserfolg bei. Oft sind es
Einzelpersonen oder sehr kleine Teams, die Stabsstellen innehaben, der
Schwerpunkt liegt auf der Beratung. Niitzlich kann das fir Aufgaben
sein, die bewusst von der Einflussnahme der Hierarchie abgekoppelt
werden sollen, damit Interessen Dritter die Arbeitsergebnisse dieser
Themenbereiche nicht beeinflussen. So kann es zum Beispiel sinnvoll
sein, einen I'T-Sicherheitsmanager als Stabsfunktion in der Unterneh-
mensleitung anzusiedeln und nicht dem I'T-Leiter zu unterstellen.
Typischerweise arbeiten auch Katastrophenschutz/Feuerwehr
bei Grofischadenslagen in Stabsorganisation. Dabei unterstiitzt ein
Fiithrungsstab den Einsatzleiter bei seiner Fithrungstitigkeit. Diese
Strukturen miissen zuvor sinnvoll und bedarfsgerecht aufgebaut und
die Zusammenarbeit regelmiflig geiibt werden. Auch hier gilt, dass die
Informationsverarbeitungs- und Entscheidungskapazitit des Einsatz-
leiters durch die Zuarbeit der Stabsmitarbeiter erhoht wird. Entschei-
dungen zu treffen bleibt jedoch dem Einsatzleiter vorbehalten.

Wie sieht die Stab-Linien-Projektorganisation im
Organigramm aus?

Wenden wir uns nun den Projekten zu. In der Stab-Linien-Projekt-
organisation ist den verantwortlichen Hierarchien fiir jedes Projekt
eine Stabsstelle oder Stabsabteilung zugeordnet, die die Projektaufga-
ben beratend betreut. Die Linieninstanz bleibt in ihrer urspriinglichen
Aufgabe gebunden.

Die grundlegende Organisationsstruktur des gesamten Unter-
nehmens wird nicht verindert. Bei einem Projekt, das in einer Stabs-
projektorganisation aufgebaut ist, erhilt der Projektleiter eine Funk-
tion, die am chesten der eines Koordinators entspricht. Das wichtigste
Merkmal der Stab-Linien-Projektorganisation ist, dass die vorhande-
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nen Weisungsstrukturen in einer Hierarchie bestehen bleiben. Der Pro-
jektleiter hat keine Fithrungsverantwortung. Die Funktion des Stabs-
projekdleiters ist ausschliefSlich, die entscheidungstragenden und damit
verantwortlichen Linienstellen zu unterstiitzen, Informationen zu
beschaffen und zu verarbeiten sowie mit deren Hilfe Entscheidungen
vorzubereiten und fachlich abzusichern.

UL = Unternehmensleitung

PL = Projektleiter (Stabstelle)
P = Projektgruppe / Projektmitarbeiter

Abb. 1:  Die Stab-Linien-Projektorganisation im Organigramm eines Unternehmens

Damit ist der wichtigste Punkt dieser Organisationsstruktur bereits ge-
nannt: Da der Projektleiter das Projekt ohne disziplinarischen Durch-
griff auf die Projektmitarbeiter gestalten muss, ist seine Durchset-
zungsmoglichkeit eingeschrinkt. Dieser Umstand kann Auswirkungen
auf den Projekterfolg haben. Zeitliche, technische oder finanzielle
Ressourcen kann er nicht einfordern. Er kann bzw. muss versuchen

zu iiberzeugen, da die Mitarbeiter in ihrer Herkunftsorganisation ver-
bleiben. Die disziplinarische Verantwortung bleibt beim jeweiligen Li-
nienvorgesetzten. Daher ist der Begriff »Einfluss-Projektorganisation«
der bessere, weil er die wirklichen Verhiltnisse wiedergibt. Der Pro-
jektleiter verfolgt die Projektinteressen, indem er Einfluss nimmt. Von
Bedeutung ist dabei, mit welchen individuellen Voraussetzungen er
seine Aufgabe wahrnimmct:
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= Mit welchem Charisma tritt der Projektleiter den Stakeholdern
gegeniiber?

= Wie viel diplomatisches Geschick bringt er mit?

= Mit welcher Uberzeugungskraft tritt er gegeniiber seinen Verhand-
lungspartnern auf?

Organisatorisch ist hingegen von Bedeutung, wo das Projekt inner-
halb der Gesamtorganisation angesiedelt wird. Dabei kann davon aus-
gegangen werden, dass eine moglichst »hohe« Ansiedlung dem Projekt
automatisch mehr »Glanz« verleiht.

Allerdings gibt es innerhalb jeder gréfleren Organisation auch die
informelle Wahrnehmung der Struktur: So kann zum Beispiel eine
niedrigere Ansiedlung in einer als sehr wichtig oder kompetent angese-
henen Abteilung das Image des Projekts durchaus mehr stirken als die
Ansiedlung bei einer formal hohen Hierarchieebene, deren Vertreter
nur als »Friihstiicksdirektor« wahrgenommen wird. Der Projektleiter
in hierarchisch denkenden Unternehmen sollte sich diese Tatsache
bewusst machen und versuchen, selbst Einfluss auf seine organisatori-
sche Anbindung zu nehmen, um damit den Projekterfolg abzusichern.
Schliefilich ist er gerade bei dieser Organisationsform auf die Unter-
stiitzung durch iibergeordnete Instanzen angewiesen.

Unschirfer wird die Beurteilung der Organisationsform beim Blick
auf die fachliche Verantwortung. Es gibt Beispiele, bei denen die fachli-
che Verantwortung durchaus dem Projektleiter iibertragen wurde, und
Beispiele, bei denen der Projektleiter in der Tat nur eine vermittelnde
Rolle innehat, ohne fachliche Verantwortung fiir das Projeke.
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Beispiel: Projekt ohne fachliche Verantwortung beim Projektleiter

Relaunch der Website einer Bibliothek

Das Ziel des Projekts war die Neugestaltung der Bibliothekswebsite: die Kon-
zeption der Inhalte und des Designs, das Prototyping und die Umsetzung.
Angelika K. erhielt die Projektleitung fiir dieses Websiteprojekt. Fur die Pro-
jektdauer wurde sie direkt der Geschéaftsleitung unterstellt und bezog ein Biro
neben dem Sekretariat des Geschéaftsflihrers. Ihre erste Aufgabe, die Zu-
sammenstellung des Teams aus allen Abteilungen des Hauses, war schon sehr
komplex: Hatte sie auch niemanden vergessen? Die Chefin des Notenarchivs,
die immer so viel Wert auf die korrekte Darstellung der Faksimiles von Original-
handschriften legte? Den Internet-Nerd aus der IT-Abteilung, der wusste, was
heute im Netz angesagt war? Die Vorsitzende der Mitarbeitervertretung und die
Marketingabteilung?

Nachdem das Team komplett war, sprach Angelika mit jedem Einzelnen, um
zu erfahren, was er flr seine Abteilung, aber auch fir das Bild der Bibliothek
in der Offentlichkeit, von dem neuen Internetauftritt erwartete. Nach einem
Kennenlernfest machten sich alle an die Arbeit.

Der Geschaftsfuhrer erhielt regelmaBig Bericht und stellte die Ergebnisse
seinerseits dem Lenkungsausschuss vor, weil er die fachliche Verantwortung fiir
das Projekt hatte.

Als die Termine fir den Prototypen in Gefahr gerieten, versuchte Angelika K.,
mehr Ressourcen aus der IT-Abteilung zu bekommen. Sie traf sich mehrfach mit
dem IT-Leiter und stellte die Wichtigkeit des Projekts und die Probleme dar. Der
IT-Leiter argumentierte seinerseits mit den Notwendigkeiten in der Linie. Alle
Fachspezialisten waren mit Aufgaben reichlich eingedeckt und hatten keine Zeit,
flr das Projekt zu arbeiten. Nachdem bei einem Treffen auch der Geschafts-
fihrer anwesend war, wurde eine Lésung gefunden und der Termin konnte
gehalten werden.

Nach Projektschluss war Angelika K. zufrieden. Sie hatte viel Zeit fiir Ge-
sprache verwendet und mit ihrer Uberzeugungskraft die Teammitglieder bei
der Stange gehalten. Manchmal hétte sie sich jedoch mehr Entscheidungskom-
petenz gewiinscht. Da sie auch keine fachliche Verantwortung fiir das Projekt
gehabt hatte, war eine enge Abstimmung mit ihrem Vorgesetzten notwendig.
Der hatte aber aufgrund seiner Flihrungsposition oft keine Zeit. Insgesamt ware
das Projekt schneller gelaufen, wenn Angelika K. auch fachliche Entscheidungen
hatte treffen diirfen, reslimierte sie nach Abschluss.
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Beispiel: Projekt mit fachlicher Verantwortung beim Projektleiter

Digitalisierungsprojekt fiir Film, Video und Tondokumente

Bei diesem Projekt war das Ziel, alle Filme, Videokassetten, Schallplatten und
Tonbénder aus dem Archiv einer Rundfunkanstalt zu digitalisieren. Da fand sich
manches im Keller, sogar die sogenannten Edison-Zylinder, das &lteste Aufzeich-
nungsmedium flr Téne, das es Uberhaupt je gegeben hat! Und hier fing das
Problem an: Nicht bei allen Tragern wusste man, was sie Uberhaupt enthielten.
Deswegen mussten sie zunéchst abgespielt und dokumentiert werden. Auf3er-
dem sollte aus den analogen Signalen ein digitales File erzeugt werden, das auf
IT-Speichern abgelegt und recherchierbar verzeichnet werden sollte. Insgesamt
handelte es sich um 700.000 Datentrager — das Projekt war auf sieben Jahre
angelegt.

Andreas D. wurde vom Geschaftsfiihrer als Projektleiter eingesetzt. Er sollte
die Aufgabe Uibernehmen, den Umsetzungsprozess zu strukturieren und zu
sichern. Eine Projektgruppe, die mit Mitarbeitern der Linienhierarchie besetzt
war, unterstitzte ihn dabei. Um Ressourcenprobleme zu vermeiden, wurde
bereits zu Beginn vereinbart, dass sich die Abteilungen und Sachgebiete im
Rahmen der Jahresplanung jeweils verbindlich zu konkret quantifizierten
Eigenleistungen verpflichten. Der Projektleiter Uberwachte die Einhaltung dieser
Leistungszusagen.

Die Linienverantwortlichen informierten ihn Uber alle fir die Erfillung seines
Auftrags bzw. fir die Planung oder das Ergebnis relevanten Vorgéange, Ent-
wicklungen und Sachstande, gewahrten ihm Einsicht in die entsprechenden
Unterlagen und ermdglichten ihm die Teilnahme an den Dienstgespréchen bzw.
Planungsrunden in den beteiligten Abteilungen und Sachgebieten. Die Mit-
glieder der Projektgruppe waren verantwortlich fiir die Ergebnisse ihres eigenen
Bereichs. Dartiber hinaus trug die Gruppe gemeinsam Verantwortung fir das
Erreichen der Digitalisierungs- und ErschlieBungsziele der Rundfunkanstalt ins-
gesamt. Es war ihre gemeinsame Aufgabe, die Fortschritte des Digitalisierungs-
und ErschlieBungsprozesses zu bewerten und bei Abweichungen von den
Soll-Vorgaben die insgesamt bestmogliche Korrekturlésung zu erarbeiten sowie
zu realisieren.

Durch diese bereits zu Anfang im Konsens festgelegte Zusammenarbeit zwi-
schen Projekt und Linie war es Andreas D. moglich, das Projekt zu steuern und
bei Engpéassen auf die Zuarbeit der Abteilungen rechnen zu kdnnen. Andreas D.
hatte in dem Projekt gemeinsam mit der Gruppe die fachliche Verantwortung,
aber keinerlei disziplinarische Weisungsbefugnis. An kritischen Stellen des Pro-
jekts war auch hier Fingerspitzengefuhl notwendig.

Als Erfolgsfaktor im Projekt wertete Andreas D. nach Abschluss, dass die Ver-
antwortung fur das Gelingen nicht nur ihm allein, sondern der Gruppe Ubertra-
gen worden war. Als hilfreich empfand er auBerdem, dass die Linienhierarchien
sich pro Jahr zu einer quantifizierten Leistung verpflichteten. Fachliche Entschei-
dungen konnte er treffen und musste nicht die Geschéftsfihrung einbinden.
Dadurch wurden Wege kiirzer und Entscheidungen schneller getroffen.
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Vorteile und Nachteile der Organisationsform

Die Vorteile der Stab-Linien-Projektorganisation sind:

= flexible Mitarbeiterauslastung

= keine Verinderung der Organisationsstruktur notwendig

= keine Wiedereingliederung der Projektmitarbeiter nach Projekt-
schluss

= schnell einzurichten

= Auflockerung in stark hierarchisch denkenden Organisationen, da
der Zwang besteht, dass die Linie mit dem Stab zusammenarbeitet

Die Nachteile der Stab-Linien-Projektorganisation sind:

= keine oder wenig Identifikation der Projektmitarbeiter mit der

Projektarbeit

Kompetenzschwierigkeiten

langwierige Entscheidungsfindung

Risiko durch Dezentralisierung der Aufgaben, dadurch ausfiihr-

liches Controlling notwendig

Konkurrenzsituation um Ressourcen mit den Linien-Vorgesetzten

Informations- und Expertenmacht der Stibe bedingt Informations-

manipulation und indirekte Leitung ohne Verantwortung,.

= unter Umstinden Missbrauch der Stabsfunktion als Sprachrohr
der Hierarchie und damit Vertiefung der Mitarbeiterferne und
Biirokratisierung

= Gefahr der Isolation des Projektleiters

43038

40

Wofiir eignet sich die Organisationsform?
Die Stab-Linien-Projektorganisation kann ihre Vorteile am besten
dann ausspielen, wenn viele Abteilungen oder Bereiche von einem
Projekt betroffen sind, es also in allererster Linie um Kommunikation
geht und nicht um Leistungserbringung. Man findet sie deswegen oft
im Zusammenhang mit Changeprozessen und den dazugehérigen
Organisationsprojekten.

Stab-Linien-Projektorganisation wird gerne in 6ffentlichen Ver-
waltungen und sozialen Einrichtungen eingesetzt. Hier ist diese Orga-
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nisationsform nicht nur bei kleinen Projekten anzutreffen, sondern es
werden auch mittlere und grofle Projekte mit dieser Art der Organisa-
tion gefithrt. Das mag daran liegen, dass der konsensuale Charaketer,
der offentliche und soziale Einrichtungen prigt, durch diese Projekt-
organisation am ehesten gewahrt bleibt. Ohnehin wird iiber das Pro-
jekt viel kommuniziert, Anweisungen sind eher nicht iiblich. Man ver-
sucht, alle Mitarbeiter mitzunehmen. Fiir streng hierarchisch geprigte
Unternehmen gilt auch, dass der Widerstand der Linienhierarchie
geringer ist, wenn sich an der Zuordnung von Mitarbeitern nichts
dndert. So hat der Projektleiter zwar extrem viele kommunikative Auf-
gaben, Projektergebnisse werden aber in der Regel von einer groflen
Gruppe der Mitarbeiter mitgetragen.

Umfang klein grofR®
Dauer kurz lang
Komplexitat gering grof}
Kosten/Budget gering grof
Risiko gering grof}
Neuartigkeit klein grof’
Bedeutung klein grof}

Abb. 2:  Eignung der Stab-Linien-Projektorganisation
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Internetquelle
[1]1  heep//www.wirtschaftslexikon24.com/d/stabsstelle/stabsstelle.htm (letzter Zugriff am
30.09.2013).

Weiterfiihrende Internetquelle
http://fizl.th-potsdam.de/volltext/diplome/08260.pdf- (letzter Zugriff am 30.09.2013).
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Zusammenfassung
Stab-Linien-Projektorganisation als Aufbauorgani-
sation eines neu einzurichtenden Projekts: Es gibt
Grinde, die diese Organisationsform nahelegen, und
es geht schnell, ein solches Projekt aufzusetzen. Fir
das Projekt ist keine Leitungsinstanz im Sinne einer
Flhrungsrolle notwendig und die Projektmitarbeiter
verbleiben vollstandig in ihren Bereichen. Die Verant-
wortung des Projektleiters ist typischerweise die eines
»Koordinators«: Er hat keine fachliche Verantwortung
und keine Flhrungsverantwortung. Als Stabsfunktion
berichtet er seinem Vorgesetzten und wirkt im Projekt
koordinierend.

Die wichtigsten Vorteile:
= wenig Umstellungsaufwande
= flexible Kapazitatsauslastung

Die wichtigsten Nachteile:

= keine Projektleitungsinstanz mit Weisungsbefugnis

= aufwendige Koordinations-und Abstimmungs-
prozesse

= keine Projektidentifikation
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Autonome
Projektorganisationen

Wie konnen strategisch wichtige Projekte erfolg-

reich abgewickelt werden, ohne das Tagesgeschaft zu
gefahrden oder aber darin unterzugehen und letztend-
lich zu scheitern? Eine Losung konnte sein, das Projekt
aus der »normalen« Organisation auszugliedern und
eine autonome Projektorganisation zu bilden.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Merkmale autonome Projektorganisationen
kennzeichnen,
m welche Auswahlkriterien und organisatorischen
Rahmenbedingungen es gibt und
m welche Vor- und Nachteile die Organisations-
formen haben.

ANDREAS MEYER-EGGERS

Die autonome Projektorganisation

In der Literatur wird anstelle der »autonomen« auch hiufig von der
»reinen« Projektorganisation gesprochen — Letzteres insbesondere als
Abgrenzung zur »reinen« Linienorganisation. Doch der Begriff »reine
Projektorganisation« deckt nur die Projektgesellschaft und die Pro-
jektlinien-Organisation ab und ist damit eine Untermenge autonomer
Projektorganisationsformen. Aus diesem Grund wird hier im Text nur
noch der Begriff »autonome Projektorganisation« verwendet.
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Die Ausprigung der autonomen Projektorganisation kann von der
Errichtung einer eigenstindigen Projektgesellschaft iiber eine Projekt-
linien-Organisation bis hin zur autonomen Stabsprojekt-Organisation
reichen (vgl. Abb. 1):

1. die Projektgesellschaft, als eigenstindige Rechtsform (GmbH, KG,
etc.)

2. die Projektlinien-Organisation, in der die Organisationseinheiten
durch Projekte bestimmt sind und die klassische Linie mehr einen
Supportcharakter hat

3. autonome Stabsprojekt-Organisation, in der das Projekt gleichbe-
rechtigt neben der Linienorganisation steht

Nachfolgend wird zuerst auf die autonome Projektorganisation im All-
gemeinen, die generellen Charakteristika sowie die Vor- und Nachteile
eingegangen. Bei der Betrachtung der spezifischen Ausprigungen wer-
den nur noch die jeweiligen Besonderheiten erortert. Den einzelnen
Ausfiihrungen zu den autonomen Projektorganisationsformen wurde
jeweils ein Praxisbeispiel zur Veranschaulichung vorangestellt.

Kennzeichen/Auspragung

Die autonome Projektorganisation stellt, wie der Name schon sagt,
eine Organisationsform dar, in der das Projekt je nach Ausprigung
relativ eigenstindig und unabhingig agieren kann; entweder als Orga-
nisationseinheit innerhalb des Unternchmens oder als externe Einheit.
Der Projektmanager kann frei iiber die genchmigten personellen,
sachlichen und finanziellen Ressourcen verfiigen. Die benstigten Mit-
arbeiter und Ressourcen werden dem Projekt iiber die gesamte Projekt-
dauer zur Verfiigung gestellt. Das Projekt-Kernteam ist von anderen
Aufgaben entbunden und zu 100 % dem Projekt zugeordnet. Der Pro-
jektmanager berichtet direkt an die oberste Fithrungsebene (Geschifts-
fithrer, Vorstand, Aufsichtsrat/Gesellschafter).
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Autonome Projektorganisationen

Allen Ausprigungsformen einer autonomen Projektorganisation ist

gemeinsam, dass

= das Projekt in hohem Mafle eine organisatorisch selbststindige
(autonome) Einheit darstellt,

= der Projektmanager die volle Verantwortung fiir das Projekt trigt
(unabhingig von der Berichtspflicht an einen Steuer- oder Len-
kungskreis),

= der Projektmanager umfangreiche Weisungs- und Entscheidungs-
befugnisse sowie umfangreiche Kompetenz beziiglich Betriebsmittel
und Budget hat,

= simtliche zur Projektrealisierung erforderlichen Kernkompetenzen
im Projekt bereitgestellt werden,

= die Ressourcen fiir die Projektlaufzeit aus der Linienfunktion ent-
nommen und zu 100 % dem Projekt zugeordnet werden und

= die Projektressourcen weitestgehend raumlich zusammengezogen
werden.

Innerhalb der jeweiligen Organisationsformen gibt es beliebig viele

Varianten und Abstufungen, unter anderem in Abhingigkeit vom

= Grad der Autonomie, d. h. inwieweit simtliche Funktionen/Kom-
petenzen und damit Mitarbeiter zu 100 % fiir das Projekt abgestellt
werden oder ob bestimmte (Support-) Funktionen wie z. B. Con-
trolling, Finanzen, Personalwesen oder Rechtsabteilung in der Linie
verbleiben und nur bei Bedarf hinzugezogen werden.

= Grad der Autorisierung, d. h. welche »Macht« hat der Projekt-
leiter, inwieweit hat er Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse,
auf welcher Augenhéohe interagiert er mit der Linie, welche Riicken-
deckung hat er durch das Management etc.

= Grad der Zeitlichkeit, d. h. existiert die Organisationsform nur
fiir ein spezifisches Projekt oder permanent fiir eine Abfolge von
Projekten.
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Tabelle 1: Autonome Projektorganisationsformen: Differenzierung 1

Projektgesellschaft | Projektlinien- Autonomes
Organisation Stabsprojekt
Rahmen- sehr groBe Projekte | Tagesgeschaft durch | strategisch

bedingungen

(Investitionsvolu-
men/Joint Venture);
hohes Risiko mit
Rickwirkung auf
das eigene Unter-
nehmen

Projekte gepragt

wichtiges Projekt

Personal

nur flr das Projekt
eingestellt;
disziplinarisch und
weisungsmaBig
dem PM unterstellt

organisatorisch den
Projekten zugeord-
net; disziplinarisch
und weisungsmaBig
dem PM unterstellt

(Kern-)Teammitglie-
der organisatorisch
dem Projekt zu-
geordnet; PM hat
Weisungsbefugnis

Organisation

Einzweckgesell-
schaft (Projekt)

Unternehmens-
struktur auf Projekte
ausgerichtet;
»Linie« hat Support-
funktion

autarkes Projekt;
Liniengeschaft
kaum betroffen

Gemeinsam-
keiten

(Kern-)Projektteam-Mitarbeiter sind zu 100 % dem Projekt zu-

geordnet.

Der Projektmanager hat mindestens Weisungsbefugnis den Team-
mitgliedern gegeniber.
Der Projektmanager hat die Budget- und Ergebnisverantwortung.
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Tabelle 2: Autonome Projektorganisationsformen: Differenzierung 2

Projektgesellschaft

Projektlinien-
Organisation

Autonomes
Stabsprojekt

Autorisierung

und Entscheidungs-
gewalt

und Entscheidungs-
gewalt, die Linie hat
primér Support-
funktion

Grad der 100 % autarke, hoher bis sehr mittlerer bis hoher

Autonomie autonome Struktur | hoher Grad der Grad der Auto-
Autonomie nomie

Grad der volle Verfligungs- hohe Verfligungs- mittlere bis hohe

Verfligungs- und
Entscheidungsge-
walt, weitestgehend
auf Augenhdhe mit
der Linie

Grad der
Zeitlichkeit

Einzweckgesell-
schaft, auf Projekt-
laufzeit beschrankt

permanente Struk-
tur (Aufeinander-
folge von Projekten)

auf die Laufzeit des
Projekts beschréankt

Einsatz/Verwendung

Die autonome Projektorganisation kommt insbesondere zur Anwen-

dung

= bei grofien, strategischen und/oder terminkritischen Projekten
(z. B. neue Produktgeneration als zukiinftiger Umsatztriger),
= bei Projekten mit hohen Risiken und Unwigbarkeiten (z. B. Indus-

trialisierung einer Innovation),

= bei Projekten mit hohem finanziellen Aufwand (z. B. Autobahn-,
Flughafenbau),
= bei Projekten, die geringe organisatorische Ankniipfungspunkte
zu anderen Bereichen, Abteilungen etc. haben (z. B. Umzug des
Unternehmens an einen anderen Standort),
= bei Projekten, die thematisch und inhaltlich deutlich von bishe-
rigen Themen im Unternehmen abweichen (z. B. Aufbau eines
neuen Geschiftszweigs),
= bei Projekten, die »offen und unbeeinflusst« arbeiten sollen — un-
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abhingig vom normalen Tagesgeschift (aktuelle Organisation, Rou-
tinen, Abliufe etc.) und von unternehmensinternen Stérungen und
Einflussnahmen (z. B. Entwicklung neuer Produkte, Innovationen),



Autonome Projektorganisationen

= bei Projekten, bei denen das Risiko, dass die Mitarbeiter das Projekt
aufgrund hoher Arbeitsbelastung in ihren Linienfunktionen nicht
zusitzlich stemmen kénnen, sehr hoch ist oder

= bei moglicherweise starkem internen »Widerstand« gegen das Pro-
jekt (z. B. Reorganisation von Unternechmensstrukturen, -abliufen
und -prozessen).

Vor-/Nachteile

Grundsitzliche Vorteile einer autonomen Projektorganisation sind:
= die umfangreichen Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse des
Projektleiters und damit auch

43

effektive und effiziente Arbeitsweise,
Projekt-/Realisierungsplanung und Umsetzungsverantwortung
in einer Hand,

rasche Entscheidungsbildung,

schnelle Reaktionsfihigkeit bei Problemen oder
Zielabweichungen,

Festlegung eigener (kurzer) Informations-/Kommunikations-
und Entscheidungswege.

gezielte Ausrichtung und Fokussierung auf das Projektziel.
das Projektteam kann sich ausschliefilich auf das Projektziel

konzentrieren, da die Mitarbeiter nur dem Projektleiter unterstellt
sind. Dadurch auch

geringes Konfliktpotenzial mit der Linie, da die Mitarbeiter fir
das Projeke freigestellt sind und nur einem »Herren« dienen
miissen (keine Leistungskonflikte), und geringer Einfluss der
Linienorganisation und des Tagesgeschiifts auf das Projekt,
hohe Identifikation der Projektmitglieder mit den Projektzielen,
deutliche Reduzierung von Schnittstellen- und Zustindigkeits-
problemen und

hohe Bereitschaft, Schwierigkeiten zu bewiltigen.
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=

=
=

=

héhere Projekterfolgswahrscheinlichkeit, da der Projektmanager
uneingeschrinkte Verfiigung tiber projektspezifische Ressourcen hat
und das Konfliktpotenzial mit der Linie deutlich reduziert ist.
kiirzere Projektlaufzeiten, siche vorher.

Entlastung der Fachabteilungen von projektspezifischem Koor-
dinationsaufwand.

Kosten, Aufwinde etc. kénnen sauber und eindeutig erfasst und
zugeordnet werden.

Grundsitzliche Nachteile sind:

=
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Eigendynamik des Projektteams. Es werden eigene Strukturen, Ab-
ldufe, eine eigene »Projektkultur« gebildet, die evtl. im Kontrast zur
»etablierten« Linienorganisation stehen.

Parallel- und/oder Doppelarbeiten. Es findet kein Know-how-
Transfer von der Linie in das Projekt bzw. umgekehrt statt, da man
sich nicht gegenseitig »in die Karten schauen« lassen will (Konkur-
renz Projekt/Linie).

evtl. erheblicher Aufwand fiir die Implementierung einer neuen,
eigenen Organisationseinheit (Rdume, Arbeitsplitze, Infrastrukeur,
IT-Anforderungen, etc.).

temporire Beeintrichtigung der Linienorganisation bzw. des Tages-
geschifts, da die fiir das Projeke freigestellten Mitarbeiter ersetzt
werden miissen. Das kann zu einem schleppenden Projektstart
tithren, da die Freistellung der Mitarbeiter durch die Linie hinaus-
gezdgert wird. Dies wiederum kann bedeuten, dass der Projektleiter
einmal erhaltene Ressourcen (vorsichtshalber) nicht wieder hergibrt,
mit der Folge von unausgelasteten Ressourcen im Projekt, was zu
einer Unwirtschaftlichkeit fithren kann. Oder der Projektleiter ver-
sucht, temporir externe Mitarbeiter zu rekrutieren, doch auch diese
miissen zum einen erst gefunden und zum anderen eingearbeitet
werden — was Zeit (und Geld) kostet.

die Personalriickfithrung bzw. Wiedereingliederung der Projektmit-
arbeiter in das Unternechmen nach dem Projektende konnte Pro-
bleme bereiten:



Autonome Projektorganisationen

- Unklarheit, Unsicherheit der Mitarbeiter, d. h. diese fangen
»lange« vor dem Projektende an, sich neu zu orientieren, und
verlieren das Projekt(-ziel) aus dem Fokus oder

- zbgern das Projektende méglichst lange hinaus,

- die Entfremdung der Mitarbeiter von der alten Abteilung
wichst mit der Zeit (Projekte konnen zwei Jahre und linger
dauern), d. h. diese wollen nicht zuriick in die Linie und wech-
seln schlimmstenfalls das Unternehmen, oder

- es hat Verinderungen in der Linie gegeben und die Funktion/
Position des Mitarbeiters gibt es nicht mehr bzw. ist besetzt.

= die Auflésung des Projektteams am Projektende fiihrt in der Regel
zu Know-how-Verlust, da die Mitarbeiter in der Linie véllig andere

Aufgaben tibernehmen oder das Unternehmen wechseln.

Projektgesellschaft

Eine thiiringische Baugesellschaft gewann die Ausschreibung fiir die
Errichtung eines Einkaufszentrums in Hessen. Zur Risikobegrenzung
fiir die Muttergesellschaft und zur organisatorischen und finanztech-
nischen Abgrenzung des Projekts entschied man sich fiir die Griindung
einer eigenstindigen GmbH vor Ort, deren einziger Zweck die Errich-
tung des Gebiudekomplexes war. Der Projektleiter und ein finfkép-
figes Steuerungsteam wechselte vertraglich von der Muttergesellschaft
in die neue GmbH. Alle weiteren Ressourcen und Leistungen wurden
entsprechend dem Bedarf extern bezogen — insbesondere die gesamte
Planung und Konstruktion wurden bei der Muttergesellschaft beauf-
tragt, die verschiedenen Gewerke (Rohbau, Installationen, Elektrik
etc.) nach Ausschreibungen an die giinstigsten Betriebe/Anbieter ver-
geben. Nach Abschluss des Projekts wechselte die Projektmannschaft
zuriick ins Mutterhaus. Die neu gegriindete GmbH blieb jedoch noch
so lange bestehen, bis die Gewihrleistungsfristen abgelaufen waren.
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Kennzeichen/Auspragung

Die Projektgesellschaft ist die konsequenteste Form einer autonomen
Projektorganisation, da sie rechtlich selbststindig ist — in der Regel
eine Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH). Aber auch jede
andere Kapitalgesellschaftsform ist denkbar und muss unter Bertick-
sichtigung der jeweiligen Rahmenbedingungen im Einzelfall bewertet
werden. Andere Ausprigungsformen und Begrifflichkeiten sind Ar-
beitsgemeinschaften (ARGE), Konsortien, Generalunternehmungen.
Die Projektgesellschaft kommt hiufig bei Grof3projekten zum Einsatz,
wie Bauvorhaben (Flughifen, Kraftwerken, Hotelkomplexe, ...), For-
schungsvorhaben (Pharmazie, Innovationen, ...), Joint-Venture-Pro-
jekten etc.

Projektgesellschaft
PM

PM — Projektmanager
TPL — Teilprojektleiter

s

Im Projekt zu 100 %
€M | involvierte Teams

bzw. Mitarbeiter

Abb. 2:  Projekigesellschaft

Die Projektgesellschaft wird nur fiir den Zweck des jeweiligen Projekts
gegriindet und nach (erfolgreichem) Projektabschluss wieder aufgeldst.
Eine eventuelle Weiterfithrung der Gesellschaft erfolgt dann mit ande-
rem Auftrag und anderer Zielsetzung.

Der Projektmanager ist hiufig auch gleichzeitig der Geschiiftsfiih-
rer/-leiter. Die Projektmitglieder werden direkt von der Projektgesell-
schaft fiir die Projektdauer eingestellt bzw. iibernommen und mit der
Auflsung der Gesellschaft wieder entlassen.
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Innerhalb der Organisation wird das Projekt in der Regel in Teilpro-
jekte aufgegliedert, in dieser Form dhnelt die Struktur der Projektge-
sellschaft einer Projektlinien-Organisation, zumal auch alle organisato-
rischen (Linien-)Funktionen (wie Einkauf, Controlling, Personal, IT,
Recht etc.) prinzipiell in der Projektgesellschaft vorhanden sind.

Ausprigungsvarianten (siche auch Tabelle 2) ergeben sich primir durch

den Grad der Autonomie, d. h. durch die Art der Ressourcenbereit-

stellung. In der ausgeprigten Variante sind alle Funktionen und Res-

sourcen zu 100 % fest im Unternehmen angestellt. In abgeschwichten

Varianten werden bestimmte Ressourcen, Arbeitspakete etc. extern

bezogen, z. B.

= von den Partnern/Gesellschaftern. Diese stellen temporir Ressour-
cen bereit oder bearbeiten bestimmte Arbeitspakete,

= iiber Dienstleistungs-, Beratervertrige etc.,

= iiber Unterbeauftragung von einzelnen Projektumfingen (Teilpro-
jekten) an externe Lieferanten/Partner tiber z. B. Werkvertrige etc.

Dieses »Outsourcen« kann so weit getrieben werden, dass die eigentli-
che Projektgesellschaft nur aus einem relativ kleinen Projektsteuerungs-
team besteht, das das Projekt mit externen Ressourcen abarbeitet.

Einsatz/Verwendung

Aspekte fiir die Entscheidung, eine Projekegesellschaft zu griinden,
sind unter anderem
= die Durchfithrung des Projekts durch mehrere Unternechmen (Joint
Venture). Man bezweckt damit u. a.
- eine Risikostreuung bzw. -reduzierung fiir die einzelnen Partner,
- eine gemeinsame Finanzierung/Kapitalbeschaffung,
- eine Know-how-/Kompetenzen-Zusammenlegung,
- die Schaffung einer neutralen Instanz — der Projektgesellschaft
—, die nicht im direkten Einflussbereich eines Partners liegt,
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- saubere Abgrenzung des Projekts zu anderen Unternchmen bzw.
Unternehmensteilen der jeweiligen Gesellschafter.

= ein hoher Kapitaleinsatz und damit Kapitalbedarf:

- Die Finanzierung des Projekts erfolgt tiber die Gesellschaft, die
als Schuldner auftritt. Die Gesellschafter gehen nur ein finan-
zielles Risiko in Hohe ihrer Einlagen ein.

- Der Aufwand (Gewinn) wird eindeutig (in der Gesellschaft)
erfasst.

- Durch die Kapitalgesellschaft wird das Projektrisiko auf die Ge-
sellschaftereinlagen/-verpflichtungen begrenzt, ohne die eigene
Organisation zu gefihrden.

= kein bzw. geringer Image- oder Prestigeverlust fiir die beteiligten
Partner im Falle eines Scheiterns, da offiziell die Projektgesellschaft
z. B. in den Konkurs geht.

= dass sich das Projekt nicht sinnvoll in die vorhandene Organisati-
onsstruktur des Unternehmens integrieren lisst.

= die lange Dauer des Projekts (meist deutlich linger als zwei bis drei

Jahre). Durch die rechtlich eigenstindige Organisation werden die

evtl. erwarteten Risiken (Scheitern des Projekts, eigene Kultur, Per-

sonalriickfiihrung etc.) erst einmal ausgelagert.

Vor-/Nachteile

Vorteile

= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen
Projektorganisation

= klare Leitungs- und Weisungsbefugnis des Projektmanagers

= aufgrund der zweckorientierten Struktur effektive Kommunika-
tions- und Entscheidungswege

= klare Regelung von Kompetenzen und Verantwortung

= hohe Fokussierung, Mitarbeiter sind zu 100 % fiir das Projekt
eingestellt
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= Die rechtlich selbststindige (neutrale Unternehmensgriindung)
Organisationsform erlaubt die Beteiligung verschiedener Kapital-
und Know-how-Geber.

= Die selbststindige Unternechmensform (durch keinen Gesellschafter
dominiert) erhoht die Kooperationsbereitschaft der beteiligten
Unternehmen.

= Simtliche potenziellen Risiken kénnen von den beteiligten Unter-
nehmen auf die Projektgesellschaft iibertragen werden.

= Die Projektgesellschaft tritt als Schuldner gegeniiber den Kredit-
instituten auf.

= Verteilung der projektspezifischen Risiken auf die Projektbeteiligten
und Begrenzung auf deren Einlagen (Beteiligungen)

Nachteile

= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen
Projektorganisation

= organisatorischer, finanzieller und juristischer Aufwand fiir Griin-
dung und Aufbau einer neuen Gesellschaft/Organisation

= Uneinigkeit der Gesellschafter kann die Zielsetzung, Mittelfreigabe
etc. erschweren

= Risiko, dass durch Projekterginzungen oder Ziel-/Auftragserwei-
terungen der diversen Gesellschafter das urspriingliche Ziel »ver-
wiissert« wird

= Es werden simtliche unternechmerischen Risiken auf die Projekt-
gesellschaft iibertragen und diese ihrem Schicksal tiberlassen.

= Als eigenstindige Organisation besteht die Gefahr, dass sich die
Projektgesellschaft mehr mit sich selbst als mit dem Auftrag be-
schiftigt.

= Schwankungen im Ressourcenbedarf wihrend des Projektverlaufs
konnen nur bedingt intern aufgefangen werden (geringere Effizienz,
Leerlaufkosten etc.).

= Der Projektabschluss und damit die Auflésung der Gesellschaft
muss (wie bei allen Projekten) aktiv betrieben werden.
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= Mitarbeiter miissen entlassen werden (steigen evtl. vorzeitig aus
oder versuchen, das Projekt zu verlingern).

= Aufgrund der befristeten Vertrige kann die Identifikation der Mit-
arbeiter mit den Unternehmen eher gering sein.

Projektlinien-Organisation

Ein Unternehmen, das stark funktionale Linienstrukturen hatte und
durch diverse Zukiufe mittlerweile Bauteile sowohl fiir Smartphones
als auch fiir Notebooks und Tablet-Computer herstellte, war in die
Krise geraten. Der sehr dynamische Markt fiir seine Produkte machte
permanente Produktinnovationen erforderlich, die als »kleine« Projekte
in die klare Verantwortung von Abteilungsleitern gegeben wurden.
Doch erreichte im Prinzip keines der Projekte seine Ziele — hiufig
weder die Kosten noch die Termine noch die Qualitit. Auch die Im-
plementierung einer Abteilung fiir Multiprojektmanagement brachte
keine wirkliche Verbesserung. Es gab zwar jetzt eine Ubersicht iiber
die Projekte mit ihren Status, doch war diese Aufstellung spitestens
nach einer Woche in Teilen iiberholt, da es aus den unterschiedlichsten
Griinden Verschiebungen bzw. Verzégerungen gab (verspitete Daten-
tibergabe, Mitarbeiter erkrankte, Lieferant konnte nicht liefern, Ver-
such war nicht erfolgreich verlaufen und musste wiederholt werden
etc.). Das Management war nur noch damit beschiftigt, Produkte und
Projekte neu zu priorisieren und den Ressourceneinsatz neu festzulegen
— was wiederum sowohl von den »benachteiligten« Projektverantwort-
lichen als auch von den Fachbereichen als Grund genommen wurde,
sich von der Verantwortung fiir ihre jeweiligen Projektziele (Termin,
Kosten, Qualitit) zu distanzieren.

Auf Anraten einer Unternechmensberatung fiihrte man eine Pro-
jektlinien-Organisation ein. Die Projekte wurden zu Produktgruppen
zusammengefasst, die dann jeweils eine Projektlinie bildeten. Um ins-
besondere das Thema Ressourcenallokation in den Griff zu bekommen
und die Projektlinien-Manager in die Verantwortung zu nehmen,
wurden die projektrelevanten Kernfunktionen (wie z. B. Entwicklung,
Einkauf, Controlling) den Linien zugeordnet. Personalwesen, Finan-
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zen, I'T, Recht etc. verblieben in einer separaten organisatorischen Li-
nieneinheit. Die Probleme waren damit zwar nicht alle gelost, aber die
Verantwortungen war klar auf die Projektlinien fokussiert und deutlich
kontrollierbarer geworden.

Kennzeichen/Auspragung

In der Projektlinien-Organisation bilden die jeweiligen Projekte eigene
Organisationssiulen und stellen die grundlegende Aufbaustruktur der
Unternechmensorganisation dar. Die klassische Linie ist relativ schwach
ausgeprigt und stellt nur einige als zentrale Supportfunktion festgelegte
Funktionen bereit und fungiert eventuell noch zusitzlich als interner
Dienstleister.

Das heifSt, die Unternehmensressourcen sind organisatorisch und
disziplinarisch in den Projektlinien angesiedelt und nehmen auflerhalb
der Projekte keine weiteren Aufgaben wahr. Die Projektlinien verfiigen
damit iiber alle fiir ihren Auftrag erforderlichen Ressourcen, wie Ent-
wicklung, Einkauf, Controlling etc., und haben zudem umfangreiche
Kompetenzen und Rechte. Sie werden hiufig als Profitcenter gefiihrt.
Die permanente Struktur der Projektlinien (Grad der Zeitlichkeit,
siche Tabelle 2) ergibt sich durch die Aufeinanderfolge von mehr oder

GF

GF — Geschéftsflihrung
LM — Linienmanagement
PM — Projektmanager
MA — Mitarbeiter

Im Projekt zu 100 %
Team involvierte Teams

bzw. Mitarbeiter

Team

Team

Abb. 3:  Projekdinien-Organisation
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weniger parallel verlaufenden Projekten, wie zum Beispiel bei Produkt-
familien und deren Weiterentwicklungen (Produktgenerationen). In
der Praxis besteht hiufig ein enger Zusammenhang der Projektlinien-
zur (Produkt-)Spartenorganisation.

Ausprigungsvarianten der Projektlinien-Organisation (siche Tabelle 2)

ergeben sich primir durch den Grad der Autonomie, d. h. in welchem

Umfang von der klassischen Linie (Querschnitts-) Aufgaben fiir alle

Projektlinien erbracht werden. Hier kann man unterscheiden, ob

= die Supportfunktion im Vordergrund steht (Personal, Recht, IT
etc.) oder

= eine Einflussnahme der Linie besteht, z. B. Steuerung und Freigabe
des Budgets durch die zentrale Finanzabteilung oder Biindelung der
Bestellungen iiber den Zentraleinkauf (bessere Konditionen, Aus-
wahl und Qualifizierung von Lieferanten etc.) oder Koordination
von Vertriebs- und Marketingaktivititen etc.,

= eine PM-Abteilung gebildet wird — zur Gewihrleistung von Stan-
dards bzgl. PM-Prozessen,- Methoden und -Tools oder zur Bereit-
stellung von Ressourcen — und ob eine Steuerungs- und Kontroll-
funktion wahrgenommen wird.

Je mehr Funktionen aus der alleinigen und disziplinarischen Ver-
antwortung der Projektlinien ausgelagert werden und je stirker die
méoglichen Einflussnahmen der klassischen Linie ausgeprigt sind, desto
mehr dhnelt die Projektlinien-Organisation einer Matrixorganisation.
Mit anderen Worten: Durch die sukzessive Auslagerung von Aufgaben
und Zustindigkeiten etc. in die klassische Linie als Querschnittsfunk-
tion kann ein gleitender Ubergang zur Matrixorganisation geschaffen
werden.
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Einsatz/Verwendung

Eine Projektlinien-Organisation wird hiufig gewihlt, wenn

= im Unternchmen vorrangig groffe und lang andauernde Projekte
abgewickelt werden, die einen entsprechenden Ressourcenpool
lingerfristig binden, z. B. bei Schiffswerften, bei Bauprojekten wie
Infrastrukturprojekten, Wohnobjekten, Industrieanlagen etc. Hier
wird fiir jeden Auftrag eine eigene Organisationssiule (Cost-/Pro-
fitcenter) gebildet. Nach Abschluss des Projekts iibernimmt die
Mannschaft dann mehr oder weniger geschlossen den nichsten
Auftrag.
Je nach Grofe (der einzelnen Projekte) ist hier der Ubergang zur
Projektgesellschaft flieflend, denn sollen oder miissen zum Beispiel
weitere Partner mit eingebunden werden, so wird man rasch auf
eine Form der Projektgesellschaft, z. B. zur Arbeitsgemeinschaft
(ARGE) wechseln.

= die Produkte des Unternechmens einem starken Innovationsdruck
und Wandel unterliegen (Markttrends, Wettbewerbsdruck etc.).
Zum Beispiel sind die Produktzyklen bei Mobiltelefonen, Com-
putern/SmartPads etc. extrem kurz, die Produktlinien/-varianten
werden immer vielfiltiger, der Wettbewerbsdruck steigt und das
»Time-to-Market« wird wichtiger. Diese Aneinanderreihung und
Uberlappung von Projekten mit ihren Anforderungen sind in der
klassischen Linie nicht mehr zu leisten. Um diese Situation zu be-
herrschen, werden z. B. produkt(gruppen)spezifische Projektlinien
geschaffen, um die Themen Termine, Kosten, Qualitit und Timing
straff zu organisieren. Fiir die verschiedenen Neu- und Weiterent-
wicklungen, Upgrades, Optimierungen etc. werden in den Projekt-
linien entsprechende Teil- bzw. Unterprojekte gebildet und zum
Beispiel iiber Multiprojektmanagement gesteuert.
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Vor-/Nachteil

Vorteile:

= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen
Projektorganisation

= klare Fokussierung der Projektlinie auf ihren Auftrag und damit
auf den Projekterfolg und nicht auf die Erfiillung von Funktionen

= Die Projekdlinie ist auf die Abwicklung von Projekten hin aus-
gerichtet und entsprechend organisiert (einfache Entscheidungs-
prozesse, schnelle Reaktion auf Stérungen, relativ konfliktfreie
Koordinierungsarbeit etc.).

= keine internen Reibungsverluste, da es keine innerbetriebliche
bzw. linieniibergreifende Leistungsverflechtung gibt

Nachteile:

= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen
Projektorganisation

= Die Auslastung der jeweiligen Projektlinien kann starken Schwan-
kungen unterliegen, u. a. je nach Marktentwicklung und wirt-
schaftlicher Situation (z. B. Auftragslage bei Werften).

= Der Kapazititsausgleich zwischen den Projektlinien kann sich
schwierig gestalten, da man Ressourcen ungern abgibt, in der Sorge,
diese bei Bedarf nicht zuriickzuerhalten, und da die Ressourcen nur
bedingt teilbar sind.

= Es kénnen sich eigene Prozesse und Strukturen bis hin zu eigenen
Kulturen in den Projektlinien entwickeln.

= Die Zusammenarbeit findet vorrangig in den Projekdlinien,
d. h. den Organisationseinheiten statt.

= kaum Querkommunikation und Erfahrungsaustausch zwischen
den Projektlinien und damit schlechte Nutzung von méglichen
Synergien
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Autonomes Stabsprojekt

Ein Engineering-Dienstleister mit einer klassischen funktionalen Li-
nienstruktur erhielt von einem Automobilhersteller den Auftrag, den
gesamten Rohbau (Blechstruktur) fiir eine Fahrzeugvariante zu ent-
wickeln. Ein Projekt, das tiber fast drei Jahre laufen sollte und in der
Spitze iiber 120 Entwickler binden wiirde. Dass dieser Auftrag nicht
im normalen Tagesgeschift in der klassischen Linienstruktur mit abge-
wickelt werden konnte, war allen Beteiligten sofort klar, und man
entschied sich fiir eine Stabsprojektorganisation. Hierfiir wurde in
einem Unternehmensgebiude eine komplette Etage gerdumt und als
Projektbiiro bereitgestellt. Die Projektsteuerungsmannschaft und ein
Entwicklungsteam von insgesamt rund 30 Mitarbeitern wurden fiir die
komplette Projektlaufzeit aus ihrer Linienfunktion entnommen und
sowohl organisatorisch als auch riumlich dem Projektbiiro zugeordnet.
Alle weiteren Ressourcen waren entsprechend der Kapazititsplanung
rechtzeitig mit der Linie abzustimmen und von dieser bereitzustellen.
Als Kontroll- und Entscheidungsinstanz wurde ein monatlich tagender
Steuerkreis unter Fithrung der Geschiftsleitung installiert.

Kennzeichen/Auspragung

Beim autonomen Stabsprojekt wird das Projekt aus der normalen
Organisation herausgeldst und fiir die Dauer des Projektes eine eigen-
stindige Organisationseinheit gebildet, deren (einzige) Aufgabe die
Bearbeitung des Projektes ist. Diese Einheit wird als Stabstelle direkt
an die oberste Fithrungsebene gehingt bzw. als eigene Organisations-
sdule parallel und auf »Augenhéhe« zur Linie in die Stammorganisation
integriert.

Das Projekt agiert véllig autonom. Die zugeordneten Teammitglie-
der werden aus ihren Organisationsbereichen ausgegliedert, von ihren
Aufgaben in der Linie befreit, d. h. dem Projekt zu 100 % zugeordnet
und weisungsmifiig dem Projektleiter unterstellt. Die disziplinarische
Zuordnung verbleibt in der Linie — zu der der Mitarbeiter nach Ab-
schluss des Projekts oder seines Auftrags zuriickkehrt.
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GF

GF  — Geschéftsfihrung
LM - Linienmanagement
PM  — Projektmanager
Abtg. — Abteilung

Im Projekt zu 100 %
€M | involvierte Teams

bzw. Mitarbeiter

[(pm] [
Aoty

Abb. 4:  Autonomes Stabsprojekt

Der Projektleiter besitzt weitreichende Entscheidungsbefugnisse und
Kompetenzen und trigt entsprechend die Verantwortung fiir den Pro-
jekterfolg.

Das Projektteam wird rdumlich in einem Projektbiiro zusammen-
gezogen — zum einen, um den Status »Stabsprojekt« zu unterstreichen,
und zum anderen, um den Zusammenhalt und die Zusammenarbeit
im Team zu unterstiitzen.

Bei Projekten, die nicht einer besonderen Geheimhaltung unterlie-
gen oder bewusst von der Linienorganisation, den Standardprozessen
etc. ferngehalten werden sollen, empfiehlt es sich, das Projektbiiro
moglichst (rdumlich) zentral zu etablieren. Dadurch kann sowohl das
Risiko einer evtl. zu starken Eigendynamik des Teams als auch einer
Entfremdung von der Linie deutlich reduziert und die Zusammen-
arbeit mit der Linie verbessert werden.

Fiir das Projektbiiro beschrinken sich die organisatorischen Maf3-
nahmen, je nach Grof3e des Stabsprojekts, auf die Bereitstellung eines
Raumes fiir das Projektteam, der I'T-technischen Infrastruktur und des
(finanztechnischen) Buchungsnummernkreises. Die Ausgestaltung von
Kommunikations- und Berichtsstrukturen, von Rollen und Zustindig-
keiten im Projekt obliegt dem Projektteam.
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Je nach Ausgestaltung und Anzahl autonomer Stabsprojekte im
Unternehmen sind die Uberginge zu der »Stablinien-Projektorgani-
sation« auf der einen Seite und zur Projektlinien- als auch zur Matrix-
organisation auf der anderen Seite flielend.

Je mehr der Grad der Autonomie (siche Tabelle 2) des Stabsprojekts

geschwicht wird, desto mehr dhnelt das »autonome« Stabsprojekt der

Stablinien-Projektorganisation mit einem schwachen Projektkoor-

dinator. Griinde hierfiir konnen zum Beispiel sein, dass

= nur ein Teil des Projektteams dem Projektleiter organisatorisch
zugeordnet wird und er weitere Ressourcen bei Bedarf anfragen
bzw. von der Linie einfordern muss,

= Teilprojekte und Arbeitspakete in der Verantwortung der Linie
verbleiben und von dort beigesteuert werden,

= kein Projektbiiro bereitgestellt wird und folglich die zugeordneten
Teammitglieder auf ihren Arbeitsplitzen in der Linie verbleiben.

Das heifSt, je mehr Funktionen in der Linie verbleiben und dort abge-
wickelt werden, desto »schwicher« ist das Projekt in seiner Durch-
schlagskraft, und eine hohe Abhingigkeit von der Linie untergribt
bzw. relativiert zudem stark einen evtl. zugestandenen hohen Grad an
Autorisierung des Projektleiters.

Auf der anderen Seite bietet die autonome Stabsprojekt-Organisa-
tion eine gute Ausgangslage, um mittelfristig ein Unternehmen Schritt
fir Schritt in eine Projektlinien-Organisation oder Matrixorganisation
umzuwandeln.

Fiir den Ubergang zu einer Projektlinien-Organisation werden zum

Beispiel

= immer mehr Projekte parallel im Unternehmen als autonome
Stabsprojekte in die Organisation implementiert,

= sukzessive Funktionen, Verantwortungen und Aufgaben von der
klassischen Linie in die Projekte abgegeben bzw. die Ressourcen
direkt den jeweiligen Projekten zugeordnet.
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Eine Alternative oder Zwischenstufe zur Projektlinien-Organisation

wire die Matrixorganisation, bei der die Verschiebung von Aufgaben,

Funktionen und auch Ressourcen moderater gestaltet wird und Projekt

und Linie quasi auf Augenhshe zusammenarbeiten, d. h.

= Projektmitglieder verbleiben disziplinarisch in der Linie und wer-
den (nur) weisungsmif3ig den Projekten zugeordnet — Funktionen
wie Rechtsberatung, Personalrekrutierung, IT-Support, Finanzen
etc. verbleiben in der Linie als zentrale Supportfunktionen,

= die Linie hat ein gewisses Mitspracherecht bei Projekten z. B. durch
Budgetfreigaben durch die Finanzabteilung/Controlling oder Vor-
gaben durch einen Zentraleinkauf etc.

Einsatz/Verwendung

Die autonome Stabsprojekt-Organisation wird sehr hiufig in Unter-

nehmen eingesetzt, die eine klare funktionale Linienstruktur haben

und ihre Projekte in der klassischen Linie (als Linienprojekt) oder in

einer schwachen Matrixorganisation durchfiihren.

Die autonome Stabsprojekt-Organisation bietet sich an, wenn (ein-

malig, aufler der Reihe) ein deutlich komplexeres oder strategisch

wichtiges Projekt ansteht,

= das mit dem nétigen Fokus und Konsequenz erfolgreich realisiert
werden muss,

= das aufgrund der Gréf3e nicht im oder neben dem Tagesgeschift
von der Linie mit abgewickelt werden kann,

= das moglichst nur einen geringen Einfluss auf die aktuellen Abliufe
und Aktivititen haben soll.

Vor-/Nachteil
Vorteile:
= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen

Projektorganisation
= geringer Einfluss auf die Unternehmensorganisation
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= lisst sich schnell und ohne groffen Aufwand installieren und starten
= klare Projektverantwortung und Fiihrungsrolle des Projektleiters

= das Projekt hat eigene Ressourcen und damit hohes Commitment
und Identifizierung der Projektmitglieder mit dem Projekt

volle Konzentration der Beteiligten auf das Projekt

einfache Entscheidungsprozeduren

schnelle Reaktion auf Stérungen

relativ konfliktfreie Koordinierungsarbeit

4338330

Nachteil:

= siche auch das Kapitel zu den Vor- und Nachteilen der autonomen
Projektorganisation

= Das Projekt agiert zu »autonom« und bindet die Linienkompetenz,
Erfahrungen, Know-how etc. nicht hinreichend ein.

= Sonderstellung des Stabsprojekts gegeniiber der normalen Linien-
organisation kann zu Akzeptanzproblemen fiihren (Linie: »Das Pro-
jektteam soll mal sehen, wie es ohne uns zurechtkommt.«; Projeke:
»Die Linie hat uns nichts mehr zu sagen.«).

= Schwierigkeiten beim Herauslsen der Projektmitarbeiter aus der
Linie und bei ihrer Riickfithrung nach dem Projektende

113



Autonome Projektorganisationen

Literaturempfehlungen

(1]

[2]

9]

[10]

[11]

[12]

114

Beck, THOMAS: Die Projektorganisation und ihre Gestaltung. Tiibingen: Duncker und
Humblot, 1996

CoRrSTEN, HANS: Projektmanagement. Miinchen — Wien: Oldenbourg Wissenschaftsverlag,
2000, S. 81 ff

DoreeL, H.-].: Projektmanagement. 4. Aufl. Renningen-Malmsheim: Expert-Verlag, 2000,
S.3f

Doratrr, P; GRON, O.; NowoTNY, CH.: Die Rechtsform-Entscheidung in der Projekt-
organisation. Wien: Wirtschafisverlag Orac, 1978, S. 6 ff.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE : A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
5. Aufl. USA, Project Management Institute, 2013

INDERMITTE, RAHEL: Bewertung der Projektorganisation am Beispiel der Litschberg Basis-
strecke. Konzeptionelle Grundlagen — Empirische Untersuchung — Gestaltungsempfehlungen.
Lizentiatsarbeit Universitit Bern, 2004

KEerZNER, HAROLD: Projektmanagement — Ein systemorientierter Ansatz zur Planung und
Steuerung. 2. Aufl. Heidelberg: mitp, 2008, S. 99 ff-

KORBMACHER, EVA-MARIA: Organisationsstrukturelle Problemfelder im diberbetrieblichen
Projektmanagement. Hamburg: S + W Steuer- und Wirtschafisverlag, 1991

KRraus, GEORG; WESTERMANN, REINHOLD: Projektmanagement mit System, Organisation —
Methoden — Steuerung. 4. Nachdruck. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004, S. 25 ff-

KUSTER, JURG; HUBER, EUGEN; LipPMANN, ROBERT; SCHMID, ALPHONS; SCHNEIDER, EMIL;
Wrrschi, Urs; WusT, RoGer: Handbuch Projektmanagement. 2. Aufl. Berlin — Heidelberg:
Springer-Verlag, 2008, S. 96 ff-

Litke, HANS-DIETER: Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen.
2. Aufl. Miinchen: Hanser Fachbuchverlag, 1993, S. 75 ff

ZIELASEK, GOTTHOLD: Projektmanagement als Fiihrungskonzept: Erfolgreich durch Ak-
tivierung aller Unternehmensebenen. 2. Aufl. Berlin — Heidelberg: Springer-Verlag, 1999,

SI3fF



Autonome Projektorganisationen

Zusammenfassung

Die autonome Projektorganisation bildet eine gute
Ausgangslage, strategisch wichtige Projekte mit dem
notigen Fokus und Zielorientierung erfolgreich ab-
zuwickeln.

Das Risiko, dass das Projekt entweder das Tages-
geschaft nachhaltig stért oder andererseits das Pro-
jekt im aktuellen Tagesgeschaft vernachlassigt wird
und letztendlich scheitert, wird deutlich reduziert.
Durch die Gestaltung der Rahmenparameter, ins-
besondere mit dem Grad der Autonomie, lassen sich
hier unterschiedlichste Konstellationen und gleitende
Ubergange von einer Organisationsform zur anderen
schaffen.

Im Beitrag werden die moglichen Varianten auf-
gezeigt und wann diese sinnvollerweise eingesetzt
werden. Es muss einem aber auch bewusst sein, dass
es nicht die optimale Organisationsform gibt, sondern
nur eine, die am besten zur aktuellen Situation (in
Abhangigkeit vom Projekt und den Gegebenheiten
des Unternehmens) passt.

Die Auflistung der Vor- und Nachteile der jeweili-
gen Organisationsform soll hier als Entscheidungs-
hilfe dienen.
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Das Project Office

Das Project Office (PO) unterstutzt den Projektleiter
bei der Bewaltigung zahlreicher Aufgaben im Projekt-
verlauf. Der Beitrag beschreibt das Aufgabenspektrum
eines PO und seine Einbettung in die Projektorgani-
sation. Er gibt Tipps fiir die Einfiihrung eines PO und
beschreibt das notwendige Profil von PO-Mitarbeitern.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welchen Nutzen ein Project Office fir den
Projektleiter hat,
m welche Aufgaben durch ein Project Office wahr-
genommen werden kénnen und
B welche Fahigkeiten flr die Mitarbeit im Project
Office notwendig sind.

CLEMENS DRILLING

Zum Begriff »Project Office«

Wenn wir heute im modernen Projektmanagement vom »Project Of-
fice« sprechen (und es gemeinhin mit »PO« abkiirzen), so beschreiben
wir damit eine einem einzigen Projekt zugeordnete Funktion, die
Unterstiitzungsleistungen fiir das Projekt erbringt (Abb. 1) [1]. Das
PO ist dem Projekdleiter direke unterstellt und entlastet ihn bei einem
Teil seiner Aufgaben. Es wird zu Beginn des Projektes eingerichtet und
am Ende des Projektes wieder aufgeldst, weil es — wie alle anderen
Rollen und Funktionen im Einzelprojektmanagement — an die Lebens-
dauer des Projektes gebunden ist. Das ist wichtig zu betonen, weil das
PO damit nimlich klar unterschieden wird von einer anderen Funk-
tion im Projektmanagement, dem Projektmanagement Office, dessen
Aufgaben projektiibergreifend definiert sind und dessen Lebensdauer
zeitlich unbefristet ist.
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Projekt-

Auftraggeber

Lenkungs-
ausschuss

Projektleiter

— Project Office
Verantwortlicher Verantwortlicher
Arbeitspaket 00 Arbeitspaket xy
Projektteam- Projektteam-
mitglied mitglied
Projektteam- Projektteam-
mitglied mitglied

Abb. 1:  Das Project Office in der Projektorganisation

Die DIN-Norm verwendet bewusst den englischen Begriff »Project
Office« und fiihrt ihn damit auch im deutschsprachigen Raum ein —
trotzdem findet man hin und wieder die synonyme Bezeichnung
»Projektbiiro.

Der Sinn des PO besteht darin, den Projektleiter von denjenigen
Arbeiten zu entlasten, die er nicht zwingend selbst machen muss [2].
Das sind vor allem administrative Arbeiten wie beispielsweise die Ein-
arbeitung von Daten und Ergebnissen in Dokumente, die Verwaltung
der Dokumentation oder die Organisation von Besprechungen im Pro-
jekt. Dartiber hinaus kann das PO den Projektleiter aber auch bei der
Planung und im Controlling mafigeblich unterstiitzen. Den konkreten
Umfang der Aufgaben, die an das PO delegiert werden, legt das einzel-
ne Projekt zu Beginn in einem Auftragsklirungsprozess fest. Er hingt
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stark von den PM-Richtlinien im Unternehmen ab, vom Fiihrungsver-
stindnis des Projektleiters und den Fihigkeiten der Mitarbeiter im PO.
Trotz der Ubernahme von méglichst viel Projektmanagementarbeit
durch das PO trifft der Projektleiter die wichtigen Entscheidungen
und bleibt Gesamtverantwortlicher fir die Ergebnisse gegeniiber sei-
nem Auftraggeber und den wichtigen Stakeholdern.

Das Konzept des Project Office nimmt enorm an Bedeutung zu,
weil Unternehmen mit einer zunehmend schwerer zu bewiltigenden
Situation konfrontiert werden: Auf der einen Seite nimmt der Bedarf
an guten und professionell ausgebildeten Projektleitern stark zu, auf
der anderen Seite stellt der Markt die notwendigen PM-Kapazititen
nicht in ausreichender Zahl zur Verfiigung. Es ist davon auszugehen,
dass sich dieser Trend mittelfristig noch verstirken wird. Deswegen
dringt sich der analytische Blick auf die Aufgabenvielfalt eines Projekt-
leiters geradezu auf mit dem Ziel, denjenigen Teil der Aufgaben an
andere zu delegieren, fiir deren Ausfiihrung nicht die Kompetenz eines
Projektleiters benotigt wird.

Der Umfang der Arbeiten, die das PO iibernehmen kann, steigt
mit der Gréfle des Projekts, mit seiner Komplexitit und mit der rdum-
lichen Verteilung des Projektteams. Je grofler und »virtueller« ein Pro-
jekt wird, desto umfangreicher werden fiir den Projektleiter auch die-
jenigen Aufgaben, die er nicht an sein PO delegieren kann: Er ist der
Reprisentant des Projekts und voll verantwortlich gegeniiber allen in-
ternen und externen Stakeholdern, er fithrt das Projektteam und raumt
ihm alle Hindernisse fiir den Projekterfolg aus dem Weg, er steuert
den Projektfortschritt, indem er Priorititen setzt und die wesentlichen
Entscheidungsprozesse moderiert.

Der Aufgabenumfang des Project Office

Fiir die strukturierte Beschreibung eines méglichen Aufgabenumfangs
fiir das Project Office bietet sich ein standardisierter Projektprozess an.
Dort sind innerhalb der Prozessbereiche »Initialisierung«, »Planung,
»Durchfithrunge, »Controlling« und »Abschluss« die einzelnen Prozess-
schritte fiir ein typisches Projekt zu sechen. Geht man in der Betrach-
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tung eine Stufe mehr ins Detail, so besteht jeder abgebildete Schritt im
Projektprozess wiederum aus verschiedenen aufeinander aufbauenden
Arbeitsschritten. Tabelle 1 enthilt fir jeden Prozessbereich bzw. Pro-
zessschritt mogliche Unterstiitczungsleistungen des Project Office.

Tabelle 1: Ubersicht iiber mogliche Unterstiitzungsleistungen des PO

Schritt im Mogliche PO-Aufgaben
Projektprozess

Initialisierung

Projekt anlegen = Projekt in allen relevanten Systemen anlegen
= relevante Vertriebsdaten aufnehmen

= Projektkostenstruktur aufbauen

= Projektakte (elektronisch) anlegen

= Kollaborationsplattform bereitstellen und kon-
figurieren

Planung = Dokumentenvorlagen bereitstellen

= relevante Ergebnisse vergangener Projekte bereit-
stellen

= Planungsergebnisse in die Dokumente Ubertragen
= Dokument gemaf Verteilermatrix verteilen

= Kommentare einfordern, sammeln, konsolidieren
und wieder zur Verfligung stellen

= Abstimmungsmeetings organisieren
= Abstimmungsmeetings moderieren
= Anderungen der Inhalte in Dokument einarbeiten

= Dokumentenversionen verwalten

Durchfiihrung

Aufgabentberwachung | Aktivitaten aus Sitzungsprotokollen in die entsprechen-
den Aktivitétenlisten ibernehmen

konsequente Aktualisierung der Aktivitatenlisten ein-
fordern und Uberwachen

Bestellabwicklung und Bestellungen an Dritte verfolgen und Lieferungen ein-
Vertragsmanagement fordern, entgegennehmen, formal kontrollieren und
dokumentieren

Lieferprobleme nach geltendem Verfahren eskalieren
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Tabelle 1: Ubersicht iiber mogliche Unterstiitzungsleistungen des PO

(Fortsetzung)

Schritt im Mogliche PO-Aufgaben

Projektprozess

Projektplanung = Aktionen wie diejenigen unter Planung

aktualisieren

Risikomanagement

= Durchflhrung der Risikoaktionen dokumentieren

= Risikoaktionen dokumentieren und berichten

Stakeholder-
management

= Durchflhrung der Stakeholderaktionen dokumen-
tieren

= Stakeholderaktionen dokumentieren und berichten

Meetingmanagement

= Agenden erstellen und verteilen
= Terminabstimmungen und Teilnehmer einladen
= Meeting logistisch begleiten (Ort, Materialien, ...)

= Meeting protokollieren, Protokoll versenden, Kom-
mentare einsammeln und Protokoll aktualisieren

= beschlossene Aktionen in die Listen der Aktivitaten
Ubernehmen, Projektteammitglieder informieren

= Endversion verteilen, Protokoll ablegen

Berichterstattung

= zielgruppenspezifische Berichtsformate bereitstellen
= Berichtskanéle aufbauen

= Berichtserstellung nach geltendem Informations-
und Kommunikationsplan einfordern

= Berichtserstellung unterstitzen
= Berichte gemafB Verteilermatrix verteilen

= Kommentare und Anderungsanforderungen an Be-
richtsversionen sammeln, konsolidieren und bereit-
stellen

Projektkommunikation

= Regelkommunikation des Projektes organisieren
(Projektsitzungen, Newsletter, Projektmails)

= Projektveranstaltungen vor- und nachbereiten

= Informations- und Kommunikationsplan aktualisieren

= spezifische Stakeholderkommunikation organisieren
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Tabelle 1: Ubersicht iiber mogliche Unterstiitzungsleistungen des PO

(Fortsetzung)

Schritt im Mogliche PO-Aufgaben
Projektprozess

Dokumenten- = Dokumentenmatrix verwalten
management

= Versions- und Konfigurationsmanagement aller (PM-)
Dokumente durchfiihren

= Projektakte fihren

= Projektplattform administrieren, moderieren, aktuali-
sieren und organisieren

Management von
Anderungs-
anforderungen

= den Prozess flr die Behandlung von Antrégen auf
Anderungen der Projektgegenstande Gberwachen

= Anderungsantrége formal entgegennehmen und
erfassen

= Anderungslogbiicher aktualisieren und bereitstellen

= Anderungsantrage zur Bearbeitung weiterleiten und
Bearbeitungszeiten tUberwachen

= Genehmigungsprozess Uberwachen
= Ergebnisse in Anderungslogbiichern aktualisieren

= Planungsdokumentation aktualisieren und verteilen

Projektteam flihren
und entwickeln

= Unterstiitzung nur im Rahmen der Organisation von
Veranstaltungen

Controlling

= Einfordern von Controllingdaten

= Sammeln und Konsolidieren der Daten

= Soll-Ist-Vergleichberechnungen durchfiihren
= quantitative Trendanalysen durchfiihren

= Controllingberichte vorbereiten

= Projektstatussitzungen organisieren, moderieren,
protokollieren und dokumentieren

Abschluss

Projekt-
abschlussberichte

= Erstellung des Projektabschlussberichts unterstiitzen

Lessons Learned

= Lessons-Learned-Workshops oder -interviews vor-
und nachbereiten
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Tabelle 1: Ubersicht iiber mogliche Unterstiitzungsleistungen des PO
(Fortsetzung)

Schritt im Mogliche PO-Aufgaben
Projektprozess

Projekt formal beenden | = den Prozess des formalen Projektabschlusses tber-
wachen

= fur alle Aufgaben, die das PO ibernommen hat, den
Abschluss durchftihren

Projektdokumentation = Projektakte im Projektarchiv ablegen

archivieren = Inhalte der Kollaborationsplattform archivieren

= PM-System aktualisieren, Ergebnisse aus den Les-
sons Learned einarbeiten

= PM-Wissensdatenbank aktualisieren

Initialisierung des Projekts

Ein PM-Prozess wie oben beschrieben ist eingebettet in ein PM-
System, unabhingig davon, ob ein solches im Unternehmen bereits
existiert oder fiir das Projekt erst geschaffen wird. Dort wird geregelt,
welche Prozessschritte in Abhingigkeit der Projektart tatsichlich zur
Anwendung kommen, welche Methoden und Prozessvorlagen zu ver-
wenden sind, welche (Software-) Werkzeuge eingesetzt werden, welche
Vorgaben fiir das Management und die Ablage der Dokumentation
gelten, um einige Beispiele zu nennen. Im PM-System sind auch die
Nahtstellen des Projektes mit anderen Einheiten der Projektmanage-
ment- und Linienorganisation im Unternehmen geregelt.

Maogliche Aufgaben des PO in der Initialisierungsphase des Projekts
Nachdem der Projektleiter das PM-System fiir sein Projekt mit dem
Auftraggeber abgestimmt und definiert hat, kann die weitere Arbeit als
administrative Aufgabe durch das PO durchgefiihrt werden. Das kann
beispielsweise das Anlegen des Projekts im ausgewihlten Softwaresys-
tem, die Vorbereitung aller im Projekt verwendeten Dokumenten- und
Prozessvorlagen, die Bereitstellung der (elektronischen) Projektakte
oder die Konfiguration der Projektplattform fiir das Projektteam sein.
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Die wesentlichen Inhalte des PM-Systems, wie es im Projekt verwendet
wird, werden im Projekthandbuch schriftlich dokumentiert — ebenfalls
eine mogliche Aufgabe des PO.

Projektplanung

Jeder einzelne dieser Prozessschritte erfordert eine Reihe von Arbeits-
schritten, bis das Ergebnis vorliegt und abgestimmt ist. Zunichst wird
der Prozessschritt geplant. Dazu wird Wissen aus vorherigen Projekten
bzw. aus dem Unternehmen zusammengetragen. Nachfolgend wird
eine erste Version mit (einem Teil aus) dem Projektteam erarbeitet.
Diese Version wird dokumentiert und an alle relevanten Mitglieder des
Projektteams verteilt. Im Anschluss durchliuft dieser Planungsstand
einen Abstimmungsprozess: zunichst innerhalb des Projektteams, dann
mit den relevanten Stakeholdern. Schliefflich wird das Ergebnis vom
Lenkungsausschuss in regelmifligen Zeitabstinden begutachtet und im
giinstigen Fall freigegeben.

Maogliche Aufgaben des PO in der Planungsphase des Projekts

Das PO kann die jeweiligen Planungsstinde in den dafiir vorgesehenen
Dokumenten schriftlich festhalten und die Verteilung der Dokumente
tibernehmen. Das PO kann den Abstimmungsprozess durch die
strukturierte Aufnahme und Weiterleitung von Kommentaren und
Anderungsanforderungen sowie die Organisation von Abstimmungs-
veranstaltungen wesentlich unterstiitzen. Da solche Abstimmungs-
prozesse nicht nur in der Phase der Planung, sondern im gesamten
Projektverlauf stattfinden, kann das PO zur zentralen Anlaufstelle fiir
die Regelkommunikation im Projekt werden. In der Praxis kann die
Moderation von Projektveranstaltungen als High-end-Aufgabe des PO

gesehen werden.
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Durchflihrung des Projekts

Die Durchfiihrung des Projektes ist erfolgreich, wenn das Projektma-
nagement mit dem Projektteam kontinuierlich und eng zusammen-
arbeitet. Dies kann heute durchaus zu einer Herausforderung werden,
wenn die Mitglieder des Teams nicht mehr in einem einzigen Raum
oder Gebiude sitzen, sondern an verschiedenen Orten arbeiten, die im
hirtesten Fall sogar in verschiedenen Zeitzonen liegen. Das bedeutet
eine Zunahme der Organisationsarbeit. Zudem ist zu beobachten, dass
die Anzahl der Lieferanten in der Projektarbeit zunimmt, was zu einer
Steigerung des Koordinationsaufwandes fiihrt. Der Erfolg des Projektes
wird bestimmt durch die Zufriedenheit der wichtigen Stakeholder. Die
im Informations- und Kommunikationsplan aufgefithrten Elemente
der Kommunikation sind durchzufithren und ihre Wirkung immer
wieder zu bewerten.

Maogliche Aufgaben des PO wahrend der Durchfiihrung des Projekts
In der Phase der Durchfithrung kann das PO die wichtigste Unterstiit-
zung geben. Hier fallen fiir die verschiedenen Aufgaben der Projekt-
leitung sehr viele administrative, organisatorische und koordinierende
Arbeiten an. Regelmifliger Kontakt mit allen Teammitgliedern ist not-
wendig zur zeitnahen Verteilung aller Art von wichtigen Informationen
sowie fiir das Sammeln von Daten fiir die Controllingarbeit und das
Berichtswesen. Die Regelkommunikation, also beispielsweise die Pro-
jektstatusberichte, die Projektnewsletter, regelmifSige Projektmails, der
Projektblog oder das Projekt-Wiki auf der Kollaborationsplattform,
bedeutet weitaus mehr Arbeit fiir das PO als fiir den Projektleiter, der
in der Regel die Themen wiihlt und die inhaltlichen Vorgaben macht.

Projektcontrolling
Die einzelnen Prozessschritte werden in regelmifligen Zeitabstinden

immer wieder durchgefiihrt. Dazu ist es in der Regel notwendig, eine
grofle Menge an Informationen aus unterschiedlichen Quellen zu-
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sammenzutragen und zu konsolidieren. Auf Basis der konsolidierten
Datenbestinde bestimmen die gingigen Controllingmethoden des
Projektmanagements den aktuellen Soll-Ist-Vergleich, erginzt gegebe-
nenfalls durch Trendaussagen. Erst anhand dieser Ergebnisse kann eine
fundierte Analyse des aktuellen Status und dann eine nachvollziehbare
Steuerung des Projektverlaufs durch den Projektdleiter stattfinden. Die
Ergebnisse des steuernden Eingriffs des Projektleiters haben in der
Regel wieder Anderungen an den Planungsdokumenten und an der
Projektkommunikation zur Folge. Zudem werden sowohl die aktuellen
Projektstatus wie auch die steuernden Mafinahmen in Projektstatus-
berichten festgehalten und an die relevanten Stakeholder verteilt.

Maogliche Aufgaben des PO im Projektcontrolling

Das PO kann alle Arbeiten zur Sammlung, Konsolidierung und Soll/
Ist-Bestimmung durchfiihren. Das kann bereits bei Projekten mittlerer
Grofle eine durchaus anspruchsvolle Aufgabe sein. Das PO kann auch
damit beauftragt werden, die Mafinahmen zur Steuerung zu dokumen-
tieren, die betroffenen Dokumente zu aktualisieren, die Projektstatus-
berichte zu erstellen und deren Verteilung zu tibernehmen. Dariiber
hinaus kann das PO alle Controllingbesprechungen organisieren und
gegebenenfalls sogar moderieren.

Projektabschluss

Der Projektabschluss ist nach der Abnahme der Projektergebnisse
durch den Auftraggeber der inhaltliche und formale Abschluss des
Projekts. Wichtigstes Element des inhaltlichen Abschlusses ist die Re-
flexion des Projektverlaufs gemeinsam mit dem Projektteam und den
wichtigen Stakeholdern, deren Ergebnisse in den Lessons Learned
festgehalten werden. Der formale Abschluss enthilt den letzten ab-
schliefenden Kontrollbericht ebenso wie die Archivierung der Pro-
jektdokumentation, die Schliefung der Projektkonten und die formale
Beendigung der Projektkommunikation. In Unternehmen, die ein
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PM-Wissensmanagement betreiben, gehort die Aktualisierung dieses
Systems ebenfalls zu den Arbeiten des Projektabschlusses.

Maogliche Aufgaben des PO im Rahmen des Projektabschlusses

An das PO kénnen alle formalen Arbeiten fiir den Projektabschluss
delegiert werden. Dariiber hinaus organisiert das PO im Rahmen des
Meetingmanagements die Veranstaltungen fiir den inhaltlichen Pro-
jektabschluss und dokumentiert und verteilt dessen Ergebnisse.

Klassifikation der PO-Aufgaben

Das PO kann den Projektleiter wesentlich entlasten und ist daher
mittlerweile in vielen Projekten zu finden. Festzustellen ist, dass fiir
die erfolgreiche Bearbeitung von verschiedenen Aufgaben ganz unter-
schiedliche Fihigkeiten notwendig sind. Wihrend fiir die Erstellung
eines Sitzungsprotokolls das Wissen einer einfachen Verwaltungskraft
ausreicht, braucht es fiir die Moderation von Projektsitzungen deutlich
mehr, nimlich Organisations- und soziale Kompetenzen. Deswegen ist
es sinnvoll, die Vielfalt der méglichen Aufgaben zu klassifizieren und
dafiir je nach Projektgrofle und -art das geeignete Personal zu finden.
Eine solche Klassifikation ist in [2] angedeutet und wird hier weiter
detailliert.

Zur Visualisierung der Aufgabenklassen fiir die einzelnen Prozessschrit-
te bietet sich das abgebildete Netzwerkdiagramm (Abb. 2) an.
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Projekt A

Projektplanung

Dokumentenmanagement ¢ Stakeholdermanagement

Risikomanagement

Berichtswesen Kommunikation

Meetingmanagement Controlling

Vertragsmanagement

Abb. 2:  Aufgabenklassen fiir einzelne Projekischritte

Klasse A: Administrative Aufgaben fir das PO

Administrative Aufgaben des PO kénnen sein:

= Ubertragung von Planungsdaten

Einfordern und Sammeln von Daten fiir das Controlling
Aufnahme und Verabschiedung von Projektmitarbeitern
Bestellungen verwalten

Kostenabrechnungen und Rechnungserstellung

Listen und Verzeichnisse fithren

Protokolle schreiben und verteilen

Meetings organisieren

Erstellen von Prisentationen

Verwaltung des Vertrags- und Lieferantenmanagements

4433040302308 10
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Das PO leistet damit einen Beitrag zur Effizienzverbesserung der ad-
ministrativen Prozesse. PM-spezifisches Wissen der Mitarbeiter im PO
ist nicht zwingend notwendig, jedoch organisatorische Fihigkeiten,
die Beherrschung der gingigen Werkzeuge zur Dokumenten- und
Prisentationserstellung, Wissen iiber Dokumentenmanagement sowie
ein grundlegendes Verstindnis von Prozess- und Projektmanagement.

Klasse B: Prozessnahe Aufgaben fur das PO

Zu den prozessnahen Aufgaben des PO zihlen:

= Verdichtung der Projektdaten zur Vorlage beim Projektleiter

= Controllingdaten auswerten und Trendanalysen durchfiihren

= Dokumentenmanagement

= Risiko- und Stakeholdermanagement (iiberwachen)

= Synchronisierung der Projektaktivititenlisten mit den in den
Sitzungen vereinbarten Aktionen der Projektteammitglieder

= Sicherstellung der einheitlichen Verwendung der PM-Methoden
und der dazugehérigen Dokumente und Werkzeuge im Sinne einer
PM-Qualititssicherung

= Fiihren und Aktualisieren des Projekthandbuchs

Das PO wirkt iiber die Effizienzsteigerung hinaus an einem PM-Stan-
dard-konformen Projektmanagement mit. Das methodische PM-
Handwerkszeug ist genauso zu beherrschen wie die dazu notwenigen
Softwaretools. Die Mitarbeiter fiir solche Aufgaben sollten tiber
Basiswissen im Projektmanagement sowie iiber die Fihigkeit zur trans-
parenten Kommunikation mit dem Projektteam verfiigen.

Klasse C: PM-High-end-Aufgaben

High-end-Aufgaben des PO sind:

= Entwickeln, Anpassen und Einfithren von PM-Methoden
= Moderation von Planungs- und Controllingmeetings

= Ubernahme von Teilverantwortungen
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= Gremienarbeit

= Stellvertretung der Projektleitung

= Durchfiihrung der gesamten Regelkommunikation
= Koordination des Projektmarketings

Das PO leistet hier professionelle PM-Unterstiitzung, die bis zur Rolle
der Stellvertretung des Projektleiters reichen kann. Dafiir ist es not-
wendig, dass die Mitarbeiter nicht nur Wissen und Praxiserfahrung in
der Anwendung von Methoden des Projektmanagements mitbringen,
sondern auch ausreichende Handlungskompetenz in Moderation,
Prisentation und dem Umgang mit dem Projektteam haben.

Das Project Office in der Organisation

Die Existenz von Project Offices ist ein Hinweis fiir die Wichtigkeit
professionellen Projektmanagements und fiir die Reife, mit der das
Unternehmen die Herausforderungen fiir ein erfolgreiches Projektma-
nagement annimmt.

Untersucht man die Entwicklung von Projektmanagement in Un-
ternehmen, so finden sich zunichst Projekte, in denen der Projekdleiter
neben seinen PM-Aufgaben auch inhaltlich-technische Aufgaben als
Arbeitspaketverantwortlicher oder sogar als Mitarbeiter in Arbeitspake-
ten wahrnimmt. Steigt dann der Anspruch an das Projektmanagement
oder die Komplexitit der Projekte, nimmt der Projektleiter ausschlief3-
lich Aufgaben des Projektmanagements wahr. Dieser Schritt ist sehr
wichtig fiir die Professionalisierung der Arbeit und den Erfolg der Pro-
jekte. Klare Rollentrennung bedeutet nimlich, dass der Projektleiter
auch in anstrengenden Phasen des Projektes seine PM-Aufgaben wahr-
nehmen kann und diese nicht zugunsten ausstehender inhaltlicher
Arbeiten vernachlissigt.
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Der nichste Schritt ist die Einrichtung von Project Offices fiir wichtige

Projekte. Die folgenden Argumente unterstiitzen den Aufbau eines PO:

(1) Es gibt zu wenige PM-Ressourcen auf dem Marke, diese gilt es
optimal einzusetzen. Das PO entlastet den Projektleiter deutlich
und dieser muss nur diejenigen wichtigen Aufgaben durchfiihren,
die seiner Rolle entsprechen und von den Stakeholdern erwartet
werden.

(2) Die PM-Kosten im Projekt sinken, denn die Kosten fiir Mitarbeiter
im PO sind in der Regel niedriger als die Kosten fiir einen Pro-
jektleiter.

(3) Durch die Unterstiitzung des PO kann der Projektleiter in die Lage
versetzt werden, mehrere Projekte gleichzeitig zu leiten.

(4) Ein professionelles PO, das PM-high-end-Aufgaben tibernimmt,
ist in der Lage, den Ausfall des Projektleiters durch Urlaub, Fort-
bildung oder Krankheit zumindest fiir eine beschrinkte Zeit zu
kompensieren und das Projekt kommissarisch zu fithren.

Je mehr Aufgaben die Project Offices in den Einzelprojekten iiber-
nehmen und je mehr Verantwortung sie iibertragen bekommen, desto
dringender wird in der Regel der Bedarf an Abstimmungen der Project
Offices untereinander. So entsteht schrittweise ein Netzwerk von Pro-
ject Offices im Unternehmen. Der logisch nichste Schritt ist dann,
projektiibergreifende PM-Aufgaben — wie beispielsweise die Definition
allgemeingiiltiger PM-Standards im Unternehmen, ein gemeinsames
Berichtswesen oder die Steuerung ganzer Gruppen von Projekten — zu
zentralisieren. Unternchmen, zu deren Erfolg professionelles Projekt-
management wesentlich beitrigt, verankern diese Kompetenz in ihrer
Linienorganisation. Eine solche Organisationseinheit wird als »Pro-
ject Management Office« (PMO) bezeichnet. Das Project Office eines
einzelnen Projektes bewegt sich innerhalb der ihm vom PMO vorgege-
benen Rahmenrichtlinien.
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Die Mitarbeit im Project Office

Die Mitarbeit im PO kann fiir neue Mitarbeiter zur firmeninternen
Einarbeitung und Weiterbildung genutzt werden. In der engen Zusam-
menarbeit zwischen PO, Projektleiter und Projektteam werden nicht
nur die projektmanagementrelevanten Kenntnisse praktisch erarbeitet,
sondern auch die Projektkultur vermittelt. Die Mitarbeiter erlernen
und festigen die unternehmensspezifischen Ausprigungen der PM-Ele-
mente. In einigen Karrieremodellen fiir das Projektmanagement findet
sich die Mitarbeit im Project Office als erste Stufe der Karriereleiter. Sie
steht vor der Ubernahme von Teilprojekten und der Verantwortung fiir
ganze Projekte.

Literatur
[1]  DIN 69901-5:2009-01: Projektmanagementsysteme Teil 5: Begriffe

[2]  GessLER, MICHAEL (HRSG.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3). Niirnberg:
GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement, 5. Aufl., 2011, S. 1282
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Zusammenfassung

Das Project Office ist nicht nur ein groBartiges Kon-
zept, um den Projekterfolg abzusichern und die knap-
pe Ressource »Projektleiter« optimal einzusetzen, es
spielt auch eine wichtige Rolle im Aufbau eines pro-
fessionellen Projektmanagements im Unternehmen.
Dabei ist die genaue Festlegung des Aufgabenum-
fangs und der Aufgabenklassen entscheidend fir die
Effektivitat des PO. In der Praxis finden wir daftir mit
den Aufgabenklassen »administrativ«, »prozessnah«
und »high end« bewahrte Skalierungsmaoglichkeiten.
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Project Management Office:
Schaltzentrale im Projektgeschaft

PMOs haben sich in den letzten Jahren als anerkannter
Bestandteil professionellen Managements etabliert: Zu
grofd sind die Reibungsverluste, wenn eine Vielzahl von
Projekten unkoordiniert lauft. Eine beachtliche Ent-
wicklung, wurden sie doch noch vor wenigen Jahren als
»painful, meaningless overhead« verspottet.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wann ein PMO notwendig ist,
© ® wie die Aufgaben von PMOs dem Bedarf der
Organisation angepasst werden kdnnen und
B was bei der Konzeption von PMOs zu beachten
ist.

WOLFRAM VON SCHNEYDER

Im Uberflug: Schaltzentrale im Projektgeschaft
Vom Projekt zur Projektlandschaft

Die Zahl der Organisationen, die eine Vielzahl von Projekten parallel

durchfiihren, steigt seit Jahren dynamisch an. Stellvertretend fiir eine

grofle Zahl von Einflussfaktoren hier zwei sehr hiufige Treiber:

= Immer mehr Organisationen verdienen ihr Geld mit einer grofien
Zahl parallel laufender Kundenprojekte, die nicht nur zuverlissig
und piinkdich, sondern auch hochefhzient durchgefiihrt werden
miissen, um im Wettbewerb zu bestehen.

= Die Globalisierung sorgt dafiir, dass immer mehr Organisationen
weltweit titig sind und damit auch weltweit mit Projekten dafiir
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sorgen miissen, sich kontinuierlich an die lokalen Gegebenheiten
anzupassen.

Nach der im vergangenen Jahrzehnt erfolgten Professionalisierung der
Steuerung einzelner Projekte erfolgt derzeit analog die Professiona-
lisierung der Steuerung von Projektlandschaften, denn eine unkoor-
dinierte, parallele Abwicklung einer Vielzahl von Projekten sorgt fiir
Reibungsverluste in erheblichem Ausmaf3. Noch ist die Sensibilisierung
des Managements fiir dieses Thema in vollem Gange: Wihrend ein
Teil der Organisationen bereits seit Jahren Erfahrungen gesammelt hat
und an der Perfektionierung ihres Vorgehens arbeitet, haben andere
Organisationen das Potenzial noch gar nicht erkannt. Tendenziell sind
projektorientierte Organisationen — die mit den Projekten ihr Geld
verdienen — hier weiter entwickelt als Organisationen, bei denen Pro-
jekte »nur« zur eigenen Weiterentwicklung dienen.

Dieser Sprung — von der Sicht auf das einzelne Projekt zur Sicht
auf das Projektgeschift einer Organisation oder eines Bereiches einer
Organisation — wird sehr schén in Abbildung 1 illustriert. Die unterste
Prozessreihe zeigt das Management eines einzelnen Projekts, wie es
auch bereits in der DIN 69901 beschrieben ist und seit Jahrzehnten
praktiziert wird. Dariiber — als erster Schritt zur Multiprojektsicht — ist
das Management von Programmen dargestellt. Programme umfassen
eine Vielzahl von Projekten, haben aber einen Anfang und ein Ende.
Gemeinsam mit den Projekten zihlen sie zur operativen (temporiren)
Steuerung. Mit steigender Bedeutung benétigt eine Organisation aber
auch eine permanente Steuerung ihres Projektgeschifts. Diese zeigt
Abbildung 1 in der oberen Hilfte. Hier wird das Zusammenspiel
zwischen iibergeordneten Zielen und der dauerhaften Auswahl und
Steuerung einer Vielzahl von Projekten in Projektportfolios dargestellt.
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Was ist ein PMO?

Ein PMO bildet die dauerhafte Verankerung des Projektgeschifts
(Projekte, Programme, Projektportfolios) in der Organisation — oder
einem Teil der Organisation. Damit ist es als Process Owner fiir die
Gesamtheit der hier abgebildeten Prozesse zustindig. Dariiber hinaus
bildet es ein Center of Competence, das das Projektmanagement in der
Organisation insgesamt weiterentwickelt.

Leider existiert historisch eine grof3e Zahl unterschiedlicher De-
finitionen des Begriffs "PMOx, teilweise werden auch heute noch
temporire Einheiten, die einzelnen Projekten zuarbeiten, als PMO
bezeichnet. Die dadurch entstandene Sprachverwirrung ist erheblich
zuriickgegangen, seit die DIN 69901-5:2009-01 fiir beide Sach-
verhalte einen Begriff normte. Danach ist ein Project Management
Office (PMO) eine »projektiibergreifende Unterstiitzungsfunktion zur
Einfihrung und Optimierung von Projektmanagementsystemen sowie
der operativen Unterstiitzung von Projekten und Projektbeteiligten«.
Ein Project Office (PO) ist dagegen definiert als eine «einem einzigen
Projekt zugeordnete Funktion, die Unterstiitzungsleistungen fiir das
Projekt erbringt«. [1]

Ohne PMO — mit PMO

Der Ubergang zu einer systematischen Steuerung des Projekegeschifts
verindert das Zusammenspiel der Akteure bei der Bearbeitung von
Projekten umfassend. Einige zentrale Anderungen werden in Tabelle 1
aufgezeigt.
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Tabelle 1: Verdanderungen durch eine systematische Steuerung des
Projektgeschifts

Ohne PMO

Mit PMO

Entscheidung
Uber Start und
Priorisierung
von Projekten

Gestartet werden die Projekte,
die aus Sicht des Auftrag-
gebers dringlich sind. Haufig
sind alle Fiihrungskrafte zum
Start von Projekten berechtigt.
Die Prioritat von Projekten
wird von den Beteiligten oft
individuell gesetzt.

Die Projekte werden in einem
Portfolio vergleichend bewertet
und priorisiert. Damit kénnen
sie auf das Erreichen eines
Ubergeordneten Ziels (zum
Beispiel die Umsetzung einer
Strategie) ausgerichtet werden.
Es wird bewusst durch ein Gre-
mium entschieden, wie viele
und welche Projekte gestartet
werden. Alle Projektbeteiligten
orientieren sich an einer ein-
heitlichen Priorisierung.

Ubersicht Es gibt keine oder unvoll- Die Verantwortlichen erhalten

Uber laufende standige Ubersichten iiber die | regelmaBige, vollstandige

Projekte laufenden Projekte. Alle vom Berichte Uber die laufenden
Management angeforderten Projekte aus einer zentralen,
Berichte werden einzeln abge- | konsistenten Datenbasis.
fragt.

Dimensio- Es gibt keine systematische Auf Basis der regelmaBigen

nierung der Steuerung der GrofB3e der Pro- | Bewertung von Stand und

Projektorgani-
sation

jektorganisation.

Bedarf wird entschieden, ob
die Projektorganisation zu er-
weitern oder zu reduzieren ist.

Wahrnehmung | In der Regel gibt es keine Die bestehenden Méglich-

des Mehrwerts | Erfassung des Mehrwerts aus keiten zur Erfassung des Mehr-

aus dem dem Projektgeschaft. werts aus dem Projektgeschaft

Projektgeschéaft (z. B. Uiber Nutzeninkasso)
werden konsequent genutzt.

Menge von Es werden moglichst viele Es werden nur so viele Pro-

Projekten Projekte gestartet, um die jekte gestartet, dass sie mit

bestehende Organisation aus-
zulasten.

der bestehenden Organisation
in der geplanten Zeit geleistet
werden kénnen.

Professionalitat
in der Projekt-
abwicklung

Es gibt keine systematische
Betrachtung und Weiterent-
wicklung der Projektdurch-
fuhrungskompetenz.

Die Projektdurchfliihrungs-
kompetenz wird gemaf Anfor-
derungen und aufgedeckten
Optimierungspotenzialen re-
gelméaBig weiterentwickelt.
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Grundtypen von PMOs

PMOs existieren in sehr unterschiedlichen Ausprigungen, was so-
wohl an dem unterschiedlichen Bedarf der Organisationen als auch
am aktuellen Entwicklungsstand liegt. Zur Orientierung werden die
wichtigsten Unterscheidungen hier kurz dargestell.

Service oder Governance?

Die durch PMOs geleisteten Aufgaben lassen sich in zwei Gruppen
teilen: Service-Aufgaben und Governance-Aufgaben. Im Alltag gibt es
reine Service-PMOs, reine Governance-PMOQOs sowie Mischformen.
Zwei Beispiele mogen dies illustrieren.

Coaching fiir Projektleiter wird tiblicherweise auf Wunsch des
Betroffenen durchgefiihrt. Der »Kunde« des PMO ist in diesem Fall
der Projekdleiter. Es ist nicht sinnvoll, fiir alle Projektleiter einer Orga-
nisation verbindlich zehn Stunden Coaching pro Jahr vorzuschreiben.
Coaching ist eine Service-Aufgabe des PMO.

Das Gegenbeispiel ist das Projektportfoliomanagement. Hier ergibt
es keinen Sinn, dass ein Projekt entscheiden kann, ob es am Portfolio
teilnehmen machte. Wenn eine Organisation fiir ihre Projekte ein Pro-
jektportfoliomanagement betreibt, ist die Teilnahme daran genauso
verpflichtend wie die Zahlung der Einkommensteuer. Der »Kundex fiir
die Leistung »Projektportfoliomanagement« ist das Management der
Organisation. Das Projektportfoliomanagement ist eine Governance-
Aufgabe des PMO.

Service-Aufgaben zeichnen sich dadurch aus, dass das PMO diese
Leistung zum Abruf anbietet. Es besteht keine Verpflichtung, diese
Leistung abzunehmen. Hiufig erfolgt die Vergabe der Leistungen im
Wettbewerb zu anderen internen oder externen Anbietern. Die In-
anspruchnahme einer solchen Leistung wird hiufig intern verrechnet.

140



Project Management Office: Schaltzentrale im Projektgeschéft

Homogene Projekte?

Die zweite zentrale Unterscheidung zwischen PMOs bezieht sich auf
die Homogenitit der von ihnen gesteuerten Projekte. Relevant ist dies
fiir Governance-PMOs, da Service-PMOs typischerweise Leistungen
tiir einzelne Projekte anbieten.

Je homogener die Struktur der zu steuernden Projekte ist (zum
Beispiel Produktentwicklungs- oder I'T-Projekte), desto leichter sind
die Projekte vergleichbar, desto leichter sind sie steuerbar und desto
leichter sind Verbesserungen durchgingig umzusetzen.

Offensichtlich wird dies bei einem Gegenbeispiel: Konzerne in-
stallieren hiufig PMOs, die die aus Vorstandssicht wichtigsten Projekte
tiberwachen und steuern. Zu diesen Projekten gehoren typischerweise
Unternehmenskiufe, grofle Bauvorhaben, Reorganisationen und zen-
trale Produktentwicklungen. Diese Projekte im Rahmen eines Pro-
jektportfoliomanagements gegeneinander zu priorisieren, fillt nicht
leicht. Und die Frage, wie der Projektfortschritt zu bewerten ist, ist
ebenfalls ungleich schwerer zu beantworten, da die Projekte eine vollig
unterschiedliche innere Struktur und Planbarkeit haben.

Das Mandat entscheidet

Mit der grofSte Unterschied zwischen real existierenden PMOs ist das
Mandat, auf dessen Basis sie arbeiten. Die Spannweite reicht hier von
der Arbeit ohne jedes offizielle Mandat — was nicht selten vorkommt —
bis hin zur vollstindigen Integration in der Aufbau- und Ablauforgani-
sation, zum Beispiel auch iiber interne Organisationsrichtlinien.

Wirkungen eines PMO
Lohnt sich ein PMO? Die Frage ist so alt wie die Aufgabe. Wie die
meisten neuen Trends werden auch PMOs immer wieder als Allheil-

mittel angepriesen. Ein typisches Beispiel dafiir ist das Zitat von Casey
und Peck aus dem Jahr 2001: Sie sehen ein PMO als »something that’s
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going to fix our project management mess« [2]. Und die Antwort ist —
natiirlich — nicht in allgemeinverbindlicher Form zu geben.

Anforderungen der Stakeholder

Unbestritten ist, dass an PMOs sehr vielfiltige und auch von Organi-
sation zu Organisation abweichende Anforderungen gestellt werden.
Diese sind naturgemifd keineswegs widerspruchsfrei. Tabelle 2 zeigt
typische Anforderungen von Stakeholdern an ein PMO.

Tabelle 2: Anforderungen von Stakeholdern an ein PMO

Stakeholder Anforderung

Oberes Management = Transparenz Uber die Gesamtsituation des Projekt-
geschafts

= Transparenz Uber die Risikoverteilung im Portfolio

= Transparenz Uber Verbesserungspotenziale in der
Projektorganisation

= objektive Bewertung und Priorisierung der beantragten
Projekte

= frihzeitige Transparenz Uber notwendige
Entscheidungen

= kontinuierliche Optimierung des Projektgeschafts

= optimale Auslastung der bestehenden Projekt-
organisation (kein Leerlauf, keine Uberlast)

= verzugsfreie Realisierung angeforderter Erweiterungen
in den Leistungen des PMO

= Bereitstellung einer Projektmanagementkapazitat,
die qualitativ dem Wettbewerb Uberlegen ist

= moglichst geringe Fixkosten fiir das PMO

Projektauftraggeber = sichere und verzugsfreie Einsteuerung ihres Projekts
in das Projektportfolio

= Sicherstellung aller fur ihr Projekt notwendigen
Rahmenbedingungen
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Tabelle 2: Anforderungen von Stakeholdern an ein PMO (Fortsetzung)

Stakeholder

Anforderung

Projektleiter

= sichere Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung
seines Projekts

= Entlastung von laufenden Anfragen zur Erstellung
von Sonderberichten flir die Fiihrung; Reduktion des
Aufwands fur das Berichtswesen

= Bereitstellung wirksamer Unterstitzungsleistungen
fur die Arbeit im Projekt

= Entlastung von Burokratie aller Art; Minimierung der
Zahl von Regeln/Standards, an die sich das einzelne
Projekt zu halten hat

Fuhrungskréfte von
Projektmitarbeitern

= frihzeitige Transparenz Uber Kapazitdtsbedarfe aus
ihrer Organisationseinheit

= faktische Hoheit tGber den Einsatz ihrer Mitarbeiter in
Projekten

Controlling

= Zulieferung von Informationen fir die finanzielle
Steuerung der Organisation

= hohe Verlasslichkeit der Budgetplanung; verlassliche
Prognose der Finanzbedarfe flr die kommenden Jahre

Personal

= Nutzung des Projektmanagementpersonals als
Entwicklungspool zur Besetzung hochwertiger Stellen

IT

= Standardisierung des Systemeinsatzes an Projekt-
management-Software in der Organisation

Vertrieb/Fertigung

= bei projektorientierten Organisationen: Sicherstellung
der bendétigten Kapazitat, um die in der Vertriebs-/
Fertigungsplanung vorgesehenen Mengen als Projekte
abzuarbeiten

Qualitatssicherung

= Sicherstellung der Projektmanagement-Qualitat in den
Projekten der Organisation

Compliance

= Umsetzung der in der Organisation glltigen Richtlinien
im Rahmen der Projektorganisation
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Naturgemifd sind diese Anforderungen teilweise konfliktir. Die am

hiufigsten anzutreffenden Spannungsfelder seien hier zunichst auf-

gelistet:

1. Umfang der zu erbringenden Leistungen versus Aufwand fiir das
PMO/Kosten des PMO

2. vollstindige und aktuelle Informationsbasis zur Herstellung der
Steuerbarkeit versus Aufwand zu Datengenerierung und -aktualisie-
rung sowie Transparenz

3. Planung eines Projektportfolios, das die Organisation optimal aus-
lastet, versus Aufwand fiir Ressourcenmanagement, Zentralisierung
von Personaleinsatzentscheidungen von der mittleren Fithrungs-
ebene ins Portfoliomanagement sowie Nutzung personenbezogener
Informationen iiber Mitarbeiter

4. Sicherstellung einer stets effizienten und qualitativ makellosen Pro-
jektsteuerung versus geringe interne Fixkosten fiir Projektleiter

Fiir die meisten Stakeholder existieren aus der Arbeit eines PMO so-
wohl als niitzlich wie auch als schidlich empfundene Wirkungen.
Das Management schitzt die Transparenz, die das PMO schafft, und
tirchtet die Fixkosten der Stabsfunktion. Die Fithrungskrifte freuen
sich tiber friithzeitige Klarheit, wer wann in welchem Projekt benétigt
wird, verlieren damit aber oft einen Teil ihrer Handlungsfreiheit in der
Disposition ihrer Mitarbeiter. Im Extremfall fiihlen sie sich zu reinen
Ausfiihrungsorganen des Projektportfoliomanagements degradiert. Fiir
Projektleiter ist es zentral, dass gestartete Projekte auch einen dauer-
haften Riickhalt im Management haben, damit die investierte Arbeit
nicht umsonst ist. Sie scheuen aber zumeist Anforderungen, die eine
Verinderung ihrer Arbeitsweise im Projekt implizieren (Standards).
Erfolgreich sind PMOs meist dann, wenn sie fiir jede relevante
Stakeholder-Gruppe einen subjektiv wahrgenommenen Nutzen erzie-
len. Wer einen Vorteil fiir sich sieht, ist tendenziell leichter bereit, an
einer anderen Stelle auch einen Nachteil in Kauf zu nehmen. Es bleibt
jedoch stets eine Arbeit im Spannungsfeld, da die Summe der Erwar-
tungen der Stakeholder niemals vollstindig erfiillt werden kann.
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Drei zentrale Irrtimer

Bei der Diskussion iiber die Wirkungen eines PMO stofen wir immer
wieder auf drei zentrale Irrtiimer:

= PMOs konnen angeordnet werden.

= Vorteil ist Vorteil.

= Etabliert ist etabliert.

1. lIrrtum: PMOs konnen angeordnet werden

Die Einfithrung der Steuerung einer Projektlandschaft greift in den
Arbeitsalltag vieler Personen grundlegend ein. Fithrungskrifte kénnen
nicht mehr einfach Projekte starten, Projektleiter miissen sich an Stan-
dards halten, das gesamte Projektgeschift unterliegt einer wesentlich
héheren Transparenz und Aufmerksambkeit, sodass Fehler viel leichter
sichtbar werden.

Es gibt nahezu unendlich viele Méglichkeiten fiir die Beteiligten,
Griinde zu finden, warum ihre Arbeit durch ein PMO beeintrichtigt
wird. Im Extremfall wird dargestellt, dass das Erreichen von Bereichs-
oder Abteilungszielen unmoglich gemacht wird. Es gibt also geniigend
potenziellen Gegenwind fiir ein PMO und viele mégliche Stellen, an
denen Beteiligte die Arbeit des PMO verlangsamen oder behindern
kénnen.

Noch immer kommt es manchmal vor, dass obere Fithrungskrifte
versuchen, ein PMO mit externer Hilfe innerhalb weniger Wochen
umfassend zu installieren. Sie erliegen der Illusion, ein komplexes Sys-
tem per Anordnung zu verindern. Ich habe noch keinen Fall geschen,
bei dem dies funktioniert hat.

2. Irrtum: Vorteil ist Vorteil

Die Spannungsfelder bezogen auf die Anforderungen von Stakeholdern
an das PMO wurden oben aufgezeigt. Sie machen deutlich, dass die
Arbeit von PMOs an vielen Stellen einen Vorteil fiir den einen und
zugleich mehr Arbeit oder einen Nachteil fiir den anderen erbringt.
Fiir die Organisation ist natiirlich der Saldo relevant, dazu aber spiter
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mehr. Im Alltag entsteht sehr hdufig das Problem, dass der Vorteils-
nehmer die Nachteile fiir die Kollegen nicht im Blick hat und umge-
kehrt. Was fiir mich gut ist, muss fiir die anderen doch auch gut sein,
ist die subjektiv wahrgenommene Situation. Hier ist die Aufgabe des
PMO als zentrale Stelle, die Ubersicht iiber diese Wirkungen stets zu
behalten und entsprechend zu agieren.

3. Irrtum: Etabliert ist etabliert

Typischerweise werden Funktionen in Organisationen aufgebaut und
dann — stabil — betrieben. Ein einmal eingefithrtes ERP-System muss
tiber viele Jahre erfolgreich laufen, um seine Kosten wieder einzuspie-
len. Diese Logik funktioniert bei PMOs nur selten: Zu schnell ver-
dndern sich Umfeld und Anforderungen, als dass ein PMO tiiber Jahre
hinweg unverindert betrieben werden kénnte. Das einzig wirklich
erfolgreiche Messkriterium ist der subjektiv wahrgenommene Nutzen
in den Augen der Stakeholder. Diesen regelmifSig zu erheben und da-
rauf aufbauend Verinderungen zu planen, ist eine der wichtigsten Auf-
gaben, um eine positive Wirkung des PMO dauerhaft sicherzustellen.

Der Business Case

Vor der Einfithrung von PMOs wird regelmiflig die Forderung nach
einem klaren Business Case erhoben. Die notwendige Investition soll
sich kurzfristig refinanzieren und danach regelmiflig messbar zum Er-
trag beitragen.

Diese Business Cases werden dann wiederum zumeist abgelehnt
mit der Begriindung, dass ein grofler Teil der Wirkungen nicht mess-
bar sei. Ein Beispiel: Wie ldsst sich die Einsparung durch eine Nicht-
Durchfiihrung von Projekten bewerten? Die geplanten Projektkosten
lieBen sich als Einsparung deklarieren. Sie miissten aber reduziert
werden um die Ertrige, die bei einer Durchfiihrung dieser Projekte
zusitzlich angefallen wiren. Dazu ist schon eine grofle Zahl von An-
nahmen nétig, iiber die sich trefflich streiten ldsst. Daneben besteht
noch das Problem, dass auf8er der Einrichtung eines PMO bzw. eines
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Multiprojektmanagements noch eine grofle Zahl weiterer Faktoren auf
die Organisation wirkt. Wenn also bei einer grofien Zahl von Kunden-
projekten der Ertrag gestiegen ist — welchen Anteil hat dann daran die
Projektorganisation und welchen Anteil der Vertrieb? Und wenn bei
einem Portfolio interner Projekte die gesamten Projektkosten reduziert
werden konnten, ist das dann eine gute Nachricht im Sinne einer Kos-
teneinsparung oder eine schlechte Nachricht, weil nicht in die Zukunft
der Organisation investiert wurde?

Nicht leicht, da belastbare Zahlen zu finden. Und doch: In vielen Fil-

len ist ein klarer Business Case allein auf Basis weniger zu isolierender

Faktoren méglich. Ein Beispiel: Gelingt es einer Organisation, mit

einer Steuerung der Projektlandschaft fiir Kundenprojekte die Pro-

jektlaufzeiten substanziell zu verkiirzen (z. B. durch einen gestrafften

Prozess, durch Monitoring der Antwortzeiten, ...), so entsteht ein sub-

stanzieller, klar messbarer Ertrag:

= Linear zur Verkiirzung der Projektlaufzeit sinken die »Grund-
betriebskosten« eines Projekts, die durch Projektleitung, Kommuni-
kation etc. entstehen.

= Durch den fritheren Abschluss werden sowohl Mittelabfliisse als
auch durch das Projekt generierte Zufliisse zeitlich vorverlagert. Es
entsteht ein Zinsvorteil, der bei groflen Projektvolumen erheblich
sein kann.

= Durch die verkiirzte Projektlaufzeit reduziert sich die Preissteige-
rung gegeniiber dem Zeitpunkt des Abschlusses. Die letzten Jahre
brachten teilweise grofle Schwankungen bei Rohstoffpreisen, die
auch manche Projektkalkulation ins Wanken brachte — und allein
die Steigerungen bei den Arbeitskosten sind nicht zu verachten.

Allein iiber solche Faktoren lisst sich die Steuerung einer Projekt-
landschaft mittels eines PMO in einem Business Case abbilden. Dass
dariiber hinaus noch eine grofle Zahl weiterer Benefits erzeugt wird

— bessere Time to Market, weniger Changes sowohl vom Kunden als
auch durch externe Einfliisse, bessere Steuerungsfihigkeit fiir das Ma-
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nagement, Motivation der Beteiligten und viele mehr —, diirfte nicht
storen.

Fast schon selbstverstindlich ist es dagegen, eine solche Berechnung
— wenn sie denn erstellt wird — an die Werttreiber der Organisation
anzubinden. Bei Kundenprojekten geschicht dies relativ einfach iiber
Deckungsbeitrag und strategische Faktoren, bei Verinderungsprojekten
gilt es, den Beitrag fiir die Umsetzung der Strategie aufzuzeigen, zum
Beispiel tiber eine Balanced Scorecard.

Aufbau des PMO
Leistungsdefinition

Welche Leistungen ein PMO erbringen muss, um seine Organisation
bestméglich zu unterstiitzen, hingt von einer Vielzahl von Faktoren
ab. Dazu gehoren:

= Anzahl und Homogenitit der Projekte,

= Reifegrad der Organisation,

= Arbeits- und Fithrungskultur,

= strategische Zielsetzung und natiirlich die

= bereits vorhandene PMO-Funktionalitit.

Typische Governance-Funktionen eines PMO:
Projektportfoliomanagement

Ressourcenmanagement

generell: Shared Services wie Wissensmanagement
Multiprojektreporting

Entwicklung von Methoden, Prozessen, Tools und Templates
Qualititsmanagement z. B. iiber das Controlling von Quality Gates
Projektcontrolling

Aufbau und Weiterentwicklung einer Projektmanagement-
Community

= Wissensmanagement

4432303030803

= Bildungsangebote im Projektmanagement
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Service-Funktionen:

= Ubernahme der Verantwortung fiir die Durchfithrung von Einzel-
projekten

= Bereitstellung von Projektleitern

= Bereitstellung von Unterstiitzungsleistungen fiir Einzelprojekte

= Angebote spezieller Dienstleistungen fiir einzelne Projekte, z. B.
Projektstartunterstiitzung

= Coaching fiir Projektleiter

Die notwendigen Leistungen 4ndern sich auch stark im Zeitablauf. Sie
miissen stets so angepasst werden, dass das PMO aus der subjektiven
Sicht seiner Stakeholder einen wertvollen Beitrag erbringt.

Aufbauorganisation

Bei der Aufbauorganisation eines PMO sind die Fragen nach der Ein-
gliederung in die Organisation (»Aufhingung«) und natiirlich die
Dimensionierung bestimmende Themen.

Ein PMO ist von seiner Titigkeit her eine Stabsfunktion. Es sollte
bei der Fithrungsebene angedockt werden, die den gesamten Zustin-
digkeitsbereich eines PMO verantwortet. Ein PMO zur Steuerung der
Konzernprojekte berichtet damit (direkt) an den Vorstand, ein PMO
zur Steuerung der Kundenprojekte eines Geschiftsbereiches an die
Fithrung dieses Geschiftsbereiches.

In groflen oder verflochtenen Organisationen besteht hiufig die
Herausforderung, nah an den Projekten zu sein, um Informationen
leichter zu erhalten und Unterstiitzungsleistungen besser erbringen zu
konnen. Eine Méglichkeit hierzu ist, »Abgeordnete« des PMO in die
Bereiche zu entsenden, in denen viele Projekte durchgefiihrt werden.
Wenn zum Beispiel auf Vorstandsebene ein Projektportfolio mit Pro-
jekten von fiinf Geschiftsbereichen gefiihrt wird, konnen solche »Ab-
geordnete« in diese Geschiftsbereiche entsandt werden. Je nach Auf-
gabenstellung, verfolgter Zielsetzung und politischer Situation kann
die Fithrung dieser Personen unterschiedlich gestaltet werden. Die
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Bandbreite reicht dabei von der disziplinarischen Fiihrung aus dem
PMO (sehr guter Einfluss aus dem PMO; méglicherweise schlechtere
Vernetzung in den Zielbereich) bis hin zu einer vollstindigen Uber-
tragung der Fithrung in den Zielbereich (kaum Einfluss aus dem
PMO, aber sehr gute Vernetzung und damit in der Regel gute Einfluss-
moglichkeiten im Zielbereich).

Wo der Steuerungsbedarf gegeniiber dem hier beschriebenen Bei-
spiel noch héher ist, konnen auch PMOs in verschiedenen Bereichen
angesiedelt werden. Sie konnen entweder kaskadiert arbeiten, sodass
ein untergeordnetes PMO stets im von oben vorgegebenen Rahmen
steuert, oder weniger formalisiert in einem Netzwerk zusammenwirken.

Die Dimensionierung eines PMO im Sinne der Ausstattung mit
Personal hingt von den iibernommenen Aufgaben ab. Die hiufig als
Orientierung herangezogene Kennzahl »Vollzeitstellen je betreutem
Projekt« schwankt dabei zwischen der dritten Nachkommastelle und
einer zweistelligen Zahl. Derzeit laufen intensive Arbeiten, um hierfiir
belastbare Vergleichszahlen verfiigbar zu machen. Details und Ergeb-
nisse konnen gerne beim Autor angefragt werden.

Ablauforganisation
Zentral fiir die Prozesse eines PMO ist das Multiprojektmanagement.
Daher kann fiir die meisten PMOs das Prozessbild der DIN 69901

(siche oben, Abbildung 1) herangezogen werden. Fiir andere Leistun-
gen kann das Schaubild sinngemif§ erweitert werden (Abbildung 2).
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Rollen und Schnittstellen

Die Aufgaben bei der Definition von Rollen im Kontext eines PMO

sind,

= iiber die Rollen sowohl Aufgaben, Kompetenzen (im Sinne von
Berechtigungen) als auch Verantwortungen festzulegen,

= den Beteiligten aufzuzeigen, welchen Beitrag sie zu einem erfolg-
reichen PMO zu leisten haben und

= ecine funktionierende Schnittstelle des PMO in die Organisation zu
definieren.

Zu definieren sind diese Rollen typischerweise fiir

= den Auftraggeber/Sponsor des PMO,

= den Leiter des PMO,

= die Mitarbeiter des PMO,

= den Projekdleiter,

= die Projektmitarbeiter sowie

= die Linien-Fithrungskrifte, die Personal in Projekte entsenden.

Gegebenenfalls kommen dazu noch Gremien wie zum Beispiel fiir ein
Projektportfoliomanagement.

Die Definition von Rollen erfolgt typischerweise in einer AKV-
oder RASCI-Matrix. Hilfreich ist, die Rollen unter Beriicksichtigung
der Gegebenheiten in der Organisation polarisiert zu formulieren.
Zum Beispiel besteht hiufig die Notwendigkeit, oberen Fiithrungs-
kriften zu zeigen, dass von ihnen ein aktives Mitwirken beim ziigigen
Treffen von Entscheidungen sowie bei der Einhaltung definierter Pro-
zesse benotigt wird. Und wer fiir sich selbst eine Rollenbeschreibung
mit dem Wortlaut »fiihrt bei Ressourcenkonflikten ziigig Entschei-
dungen herbei; sorgt dafiir, dass keine Projekte unter Umgehung des
Projektstartprozesses ins Leben gerufen werden« beschlossen hat, ist
fiir das Thema zumindest sensibilisiert und bietet seinem Umfeld eine
schriftliche Basis, auf die sich jeder berufen kann.
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Kompetenzen im PMO

Die in einem PMO benétigten Kompetenzen orientieren sich an den
definierten Rollen. So unterschiedlich wie die Intensitit der Betreuung
von Projekten ist, so unterschiedlich sind auch die Anforderungen an
die Kompetenzen von PMO-Mitarbeitern.

Dies lasst sich am Beispiel der 15-15-Regel erldutern. Aus Sicht
vieler Organisationen sind nur Personen befihigt, in einem PMO zu
arbeiten, die mindestens 15 Jahre Berufserfahrung im Projektmanage-
ment haben. Diese Organisationen messen der Arbeit im PMO einen
sehr hohen Wertbeitrag zu und versuchen dementsprechend, hoch
qualifizierte Personen fiir diese Arbeit zu gewinnen. Fiir einen anderen
— nicht minder groflen Teil der Organisationen — sollte in einem PMO
niemand arbeiten, der mehr als 15 Euro pro Stunde verdient. Diese
Organisationen sehen die Arbeit im PMO eher als leicht zu lernende,
operative Titigkeit und versuchen, sie dementsprechend kostenorien-
tiert zu besetzen.

Natiirlich polarisiert diese Darstellung. Hiufig wird die Leitung
eines PMO Fiihrungskriften mit einer geringeren als den genannten
15 Jahren Berufserfahrung tibertragen, die bereits Erfahrung mit Pro-
jekten und Organisation haben. Fiir sie ist das PMO oft eine hoch
interessante Position, auf der sie die Herausforderungen des Projekt-
geschifts im Detail kennenlernen und zugleich intensiven Kontakt zur
oberen Fithrungsebene haben.

Implementierung

Projektauftrag

PMOs entstehen hiufig aus einem akuten Anlass wie zum Beispiel
Projektverzogerungen aufgrund von Ressourcenkonflikten. Sie stehen
dann in der Regel unter einem hohen Druck, bezogen auf diesen An-

lass eine entlastende Wirkung zu erzeugen. Der Anlass spiegelt aber in
der Regel nur die Sicht eines Stakeholders wider.
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Der Projektauftrag zur Implementierung eines PMO sollte daher
stets ein messbares Ziel enthalten, das im Spannungsfeld der Stakehol-
der-Interessen sinnvoll und erreichbar ist. Der Projektauftrag sollte in
Stufen gegliedert sein, um die Veridnderungsfihigkeit der Organisation
nicht zu tiberfordern. Fiir die Implementierung sollte ausreichend Zeit
und insbesondere auch interne Kapazitit vorgesehen werden. Neue
Prozesse mit Leben zu fiillen, erfordert zumeist wesentlich mehr Zeit,
als auf den ersten Blick ersichtlich ist.

Wihrend sich manche Aufgaben fiir eine externe Vergabe anbieten
— die Situationsanalyse erfordert Distanz zur Organisation, die Kon-
zeption Erfahrung in dhnlichen Organisationen —, sind andere Aufga-
ben intern am besten aufgehoben. Zu Letzteren zihlen zumindest das
detaillierte Design der Prozesse sowie die Schulung und das operative
»Anfahren« der Prozesse.

Erfolgsfaktoren

Wias sind die Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung eines PMO? Sie

klingen trivial, werden aber leider allzu oft verletzt.

= Maflanzug: Es gibt kein Standard-PMO, das fiir alle passt.

= Jahresscheiben: Klein anfangen und jedes Jahr ein Stiick erweitern.
Wenn der Setzling gewachsen ist, hilt er immer mehr aus — genau-
so ist ein PMO leichter zu erweitern, wenn das Vertrauen in seine
Arbeit bereits gewachsen ist.

= Erwartungsmanagement: Nur wer in der Bezichung zu jedem
Stakeholder realistische Ziele und Beteiligungen aushandelt, kann
diese auch einhalten und langfristig erfolgreich sein.

= Mandat: Die Einfiihrung eines PMO ohne klares Mandat der
Fithrung kommt nicht weit. Spitestens an der Grenze zum benach-
barten Geschiftsbereich oder vor dem Stellenplan ist sie am Ende.

= Akzeptanz am Anfang schaffen: Menschen vor der Implementie-
rung einzubezichen, ist wesentlich einfacher, als ein als unange-
messen angesehenes Konzept zu reparieren.
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= Prozess vor System: In komplexen Multiprojektumgebungen geht
ohne Software nicht viel. Die Software kann aber immer nur beim
Prozess helfen und nie einen Prozess ersetzen.

Und wie heif3t das Kind?

Im Alltag werden PMOs hiufig in Anlehnung an den Gegenstand
der von ihnen unterstiitzten Projekte oder der mit ihnen verfolgten
Zielsetzungen benannt. Sie heiffen »Innovation Office« (und steuern
Portfolios mit Entwicklungs- und Investitionsprojekten), »Center of
Excellence« (und fiihren die Projektleiter der Organisation teilweise
sogar disziplinarisch) oder — in der Verwaltung — gerne auch einmal
»Steuerungsreferat«. Der Vorteil: Je verstindlicher der Name, desto
leichter Lisst sich auch eine Akzeptanz der Beteiligten erzielen.

PMO-Wissen
Standards

Die Zahl verfiigbarer Standards zu PMOs ist derzeit noch recht iiber-

sichtlich. Es gibt einige Standards zu Teilaspekten des PMO, zum

Beispiel zum Programm- oder Projektportfoliomanagement. Da die

Beschreibung der Standards einen eigenen Beitrag ausmachen wiirde,

seien sie hier nur kurz genannt:

= Zum PMO gibt es mit P30 einen britischen Standard, der auf
Prince2 aufsetzt.

= Zum Multiprojektmanagement gibt es neben der in Deutschland
verbreiteten DIN 69909 auch Standards des PMI (zu Program
Management und Portfolio Management) sowie der OGC (MoD,
Management of Portfolios, und MSP, Management Successful
Programmes).

= FEine anschauliche und noch recht aktuelle Ubersicht iiber die
Standards im Multiprojektmanagement hat Reinhard Wagner
publiziert. [3]
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Weiterbildung/Expertenaustausch

Fiir PMOs und Multiprojektmanagements gilt die generelle Regel,
dass bei zunehmender Spezialisierung ein guter Wirkungsgrad von
Weiterbildung immer schwerer zu erzielen ist. Hilfreich sind dabei vor
allem grof3e, praxisorientierte Tagungen, die mit einer Vielzahl von
Referaten Losungsbeispiele anbieten. Auch tiber Gespriche mit den
dort in grofer Zahl anwesenden Beratern und Software-Anbietern lisst
sich hervorragend lernen.

Die grofSte deutschsprachige Tagung zum Thema »PMO« ist mit
tiber 300 Teilnehmern der durch die GPM ausgerichtete PMO Tag
(www.pmo-tag.de). Im englischsprachigen Bereich ist es das PMO-
Symposium des PMI (www.pmi.org), das tiber 500 Teilnehmer an-
zieht.

Daneben bietet die GPM tiiber die »Fachgruppe PMO« einen
chrenamtlich organisierten regelmifligen Expertenaustausch mit meh-
reren Treffen pro Jahr (www.gpm-ipma.de).

Literatur
[1]  DIN 69901-5:2009-01: Projektmanagementsysteme — Teil 5: Begriffe

[2]  Casky, W; Peck, W: Choosing the right PMO setup. In: PM Network, 15(2), 48, February
2001; gefunden in: Rad, Parviz E; Levin, Ginger: The Advanced Project Management
Office, 2002, S. 125

[3] WAGNER, REINHARD: Standards fiir das Multiprojektmanagement. In: ProjektMagazin,
Ausgabe 4/2012

Eine stets aktuelle Literaturliste zum Thema »PMO« gibt es unter
¢ www.pmoliteratur.de.
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Zusammenfassung
Projektleiter steuern ein Projekt wahrend seiner Lauf-
zeit, das Project Management Office (PMO) steuert
dauerhaft das Projektgeschaft einer Organisation.
Ausgehend von sehr unterschiedlichen Rah-
menbedingungen (Sind die Projekte von der Struktur
her homogen? Sind es Kunden- oder Veranderungs-
projekte?) und der gewahlten Zielsetzung (von Cost
Cutting Uber Laufzeitbeschleunigung bis hin zum
Erreichen einer strategischen Positionierung) sind die
bendtigten Funktionen und Dimensionen von PMOs
sehr unterschiedlich. Allen PMOs ist gemein, dass
sie zur Entfaltung ihrer Wirkung die Akzeptanz ihrer
Stakeholder benétigen und regelméaBig an verdnderte
Bedarfe ihres Umfelds angepasst werden wollen.
Gekonnt geflhrt, tragt ein PMO deutlich zur Wett-
bewerbsfahigkeit seiner Organisation bei.
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Unternehmensiibergreifende
Projektorganisation

Produktentwicklungen finden oft im Unternehmens-
verbund statt. Organisationsformen wie das Projekt-
haus vereinen die Partner raumlich und kulturell.
Netzwerkmanager vernetzen Menschen und Prozesse.
Sie agieren als nutzenorientierter Unternehmer, pro-
fessionelle Fachkraft und kompetenter Projektmanager.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W wie das Projekthaus die Akteure bei
unternehmenibergreifenden Projekten vereint,
B welche Kompetenzen die Key-Player »Resident
Engineer« und »Netzwerkmanager« benétigen
und
B welche Bedeutung das Erfahrung-Machen hat.

SIGRID PANDER

Einfiihrung

Die Herstellung neuartiger Produkte und Dienstleistungen ist zuneh-
mend wissensintensiv und komplex. Nur durch den Aufbau und die
intensive Pflege von Entwicklungsnetzwerken bzw. Unternehmensko-
operationen wird es Unternechmen gelingen, international konkurrenz-
fihige Produkte zu entwickeln und erfolgreich am Markt zu platzieren.
Dies gilt sowohl in Entwicklungsnetzwerken von Produktherstellern
und deren Zulieferern wie auch fiir die Entwicklung von produktions-
nahen Dienstleistungen in Zusammenarbeit mit Kunden und Produk-
tionspartnern. Unternehmenskooperationen sind nun sicherlich kein
neues Phinomen — doch sie werden sich in Zukunft nach neuen Re-
geln verhalten. »Grenzen der Planbarkeit iiberwindene, »gemeinsamem
Lernen Raum gebenc, »Netzwerkbeziechungen proaktiv gestalten« sind
nur einige Schlagworte, die in diesem Zusammenhang an Bedeutung

159



Unternehmenstibergreifende Projektorganisation

gewinnen. Fine Studie der Deutschen Bank Research zeigt die Trends
auf: Das Wertschépfungsmuster wird sich im Jahr 2020 zugunsten ei-
ner Projektwirtschaft verschoben haben. Diese ist geprigt durch kurz-
lebige Wertschopfungsstrukturen, hohere Risikobereitschaft, stirkere
Kapitalmarktorientierung, kreative Kombinationen von Wissen und
Produkten und nicht zuletzt durch die Entwicklungsarbeit in enger
Kooperation mit Partnern und/oder Kunden [1].

Fiir diese dynamischen und flexiblen Kooperationsnetzwerke gilt:
In erster Linie geht es um die Koordination einer Vielzahl von Projekt-
partnern und um einen effektiven Austausch von Informationen und
Wissen. Fiir diesen Wissens- und Informationsaustausch benétigen
die Kooperationspartner eine geeignete Organisationsform, auf deren
Basis sie die Kooperationsnetzwerke aufbauen, gestalten und steuern
konnen: Der Projekthaus-Gedanke versinnbildlicht dies exemplarisch.
Auch von den Key Playern wird kiinftig einiges abverlangt. Die folgen-
den Ausfithrungen beschreiben die Anforderungen an die individuellen
Kompetenzen einer neuen Generation an Resident Engineers und
Netzwerkmanagern.

Das Projekthaus als Drehscheibe fiir die
unternehmensiibergreifende Projektorganisation

Die Spezialisierung der Kooperationspartner unter den Projektrand-
bedingungen Preis-, Innovations- und Qualititswettbewerb verlangt
einen raschen, zielgerichteten Informationsaustausch. Somit hiingt eine
erfolgreiche Zusammenarbeit von der optimalen Gestaltung der Kom-
munikationswege ab. Fiir die Praxis bedeutet dies: Effektive und er-
gebnisorientierte Projektarbeit setzt aufgrund ihrer starken Vernetzung
tiber alle Ebenen des Kooperationsprozesses langfristige und auf Dauer
angelegte Partnerbeziehungen voraus. Die Komplexitit der Aufgaben
und Vielfalt der Partner(unternehmen) erfordert friihzeitige Abstim-
mungen und die Einbindung der Partner in Entscheidungsprozesse.
Wias also liegt niher, als die Projektpartner riumlich niher zueinander
zu bringen und so eine intensive Verzahnung der Arbeitsabliufe zu
erwirken? Das Konzept des Projekthauses hat sich die Auflsung der
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riumlichen Distanz zum Projektpartner zum Leitbild gemacht. Abge-
koppelt von den reguliren Organisationsstrukturen entsteht mit dem
Projekthaus ein Zentrum, in dem die entsprechenden Mitarbeiter von
unterschiedlichen Unternehmen iiber eine bestimmte Zeit eine Auf-
gabenstellung bearbeiten. Die Mitarbeiter arbeiten somit funktions-
und unternechmensiibergreifend zusammen und erhalten durch eine

in der Regel riumlich offen gestaltete Architektur einen umfassenden
Einblick in die Titigkeit des anderen. Diese Organisationsform unter-
stiitzt die Mitarbeiter darin, ein Problem aus einer anderen Perspektive
zu betrachten, und beugt Abstimmungsproblemen vor, da diese schon
in einer zeitlich frithen Phase angegangen werden kénnen. Somit kann
durch die Projekthausorganisation eine deutliche Verbesserung der Re-
aktionsfihigkeit im Projekt und in der Entscheidungsqualitit erwartet
werden [2].

Komplexe Projektwelten bringen es mit sich, dass Projektplanungen
ein hoher Stellenwert im Projektmanagementprozess zukommt. Das
Verstindnis der Projekthausorganisation verweist jedoch auch auf die
Anerkennung der Grenzen der Planbarkeit: Auch bei bester Planung
ist in Kooperationsverbiinden mit unvorhersehbaren Ereignissen und
nicht vollstindig kontrollierbaren Einflussgrofien zu rechnen. Betrach-
tet man beispielsweise die Abwicklung von unternehmensvernetzenden
Vorhaben auch als einen sozialen und interessenpolitischen Prozess,
so entstehen Unwigbarkeiten schon per se. So sind die Kooperations-
partner in unterschiedliche organisatorische und institutionelle Zu-
sammenhinge eingebunden, denen sie iiber das Kooperationsvorhaben
hinaus verpflichtet sind. Mégliche Konfliktpotenziale bauen sich daher
allein schon aus unterschiedlichen beruflichen Orientierungen und
entsprechenden Zielerwartungen heraus auf, ohne dass der einzelne
groflen Einfluss auf deren Entstehung hat. Beispielsweise konnen zwei
Mitarbeiter von kooperierenden Unternehmen hochst unterschiedliche
Erwartungen an die ISO-Norm stellen. So sieht ein Niederlassungs-
leiter eines Engineering-Unternehmens die ISO-Norm als »reines
Marketingtool, damit der Einkauf bei Ford ein Hikchen machen
kann«, méchte damit also so wenig Aufwand wie méglich haben. Fiir
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Ford dagegen ist die Zertifizierung nach der ISO-Norm ein Qualitits-
merkmal, das die Zulieferer auszeichnet und fiir den Auswahlprozess
unterscheidbar macht. Die Qualititsprodukte des Engineering-Part-
ners werden schliefSlich die Qualitit des Endprodukts beeinflussen
und unter anderem dadurch dem Unternehmen seinen Platz in der
Rangordnung der Konkurrenten zuweisen. Diese unterschiedliche
Priorisierung im Umgang mit der ISO-Norm beeinflusst sicherlich die
Erwartungshaltung an den »Sinn und Zweck« dieses Instruments und
kann den Bestrebungen bei gemeinsamen Entwicklungen eine unter-
schiedliche Richtung geben [3].

Unwigbarkeiten bei der Bewiltigung neuartiger Aufgaben resul-
tieren in der Praxis neben den sozialen auch aus sachlich-technischen
Gegebenheiten. Bekannt ist, dass sich einfach erscheinende technische
Aufgaben im konkreten Fall oft als hochst kompliziert erweisen oder
notwendige Ressourcen sachlich und/oder zeitlich nicht in der er-
forderlichen Weise verfiigbar sind. Und schlief3lich ist gerade bei neuen
Projekten grundsitzlich damit zu rechnen, dass nicht simtliche Ein-
flussgroflen im Voraus angemessen beriicksichtigt bzw. vorhergesehen
werden konnen. Insbesondere unter den Bedingungen innovativer
Projektvorhaben ist daher die Planung von konkreten Arbeitsschritten
eine Aufgabe, die immer nur annihernd gel6st werden kann. Die in-
ternen und externen Bedingungen, unter denen die Zusammenarbeit
stattfindet, entsprechen nur begrenzt den Kriterien der Planbarkeit im
Sinne berechenbarer und kontrollierbarer Gegebenheiten. Das offene
Konzept des Projekthauses fordert die Verzahnung von Planung und
Durchfiithrung in der Arbeitsroutine und somit die schrittweise Anni-
herung an die Problemstellung bzw. an den Lésungsraum.

Der Projekthaus-Gedanke fokussiert nicht zuletzt auf eine besonde-
re Form der Kooperation: die informelle Kooperation. Im klassischen
Managementverstindnis von Arbeit ist Kooperation im Arbeitshandeln
nicht vorgesehen. Biirokratismus und héchste Arbeitsteilung beherr-
schen den Arbeitsalltag. Jeder Mitarbeiter hat seinen zugewiesenen
Platz mit einer entsprechenden Arbeitsaufgabe. Die Maxime lautet:
Wenn jeder seine Arbeit richtig ausfiihrt, braucht man nicht zu reden.
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Die Fiden zur Verkniipfung der einzelnen Arbeitsschritte werden von
der Managementebene zusammengehalten. Kooperation unter Mit-
arbeitern tritt somit bestenfalls als Erginzung zur Arbeit auf, zum Bei-
spiel wenn es um den Wunsch der Beschiftigten nach personlichen
Kontakten und Kommunikation am Arbeitsplatz geht. Bei der Zusam-
menarbeit in Unternehmensnetzwerken reicht diese Form der Koope-
ration jedoch nicht mehr aus. Um schnellstméglich auf ungeplante Er-
eignisse reagieren zu konnen, muss die ideale Kooperationsform ihren
Charakter indern und mehr sein als nur eine spezielle Funktion im
Arbeitsprozess: Sie sollte als unverzichtbares Element in das praktische
Arbeitshandeln integriert werden. Diese besondere Form der Koope-
ration bezeichnet man als informelle Kooperation [4]. Hierbei bauen die
Partner ihre Kooperationsbeziehung selbst auf, und zwar als Teil des
Arbeitsgeschehens. Somit zeichnet sich eine informelle Kooperations-
beziechung durch ihre Situations- und Anlassbezogenheit aus. Es liegt
nun am einzelnen Mitarbeiter zu entscheiden, ob und zu welchem
Zeitpunkt er mit einem Partner zusammenarbeitet, welche Inhalte er
mit ihm bespricht, an welchem Ort ein Treffen stattfindet und allem
voran, wer als geeigneter Gesprichspartner infrage kommt. Diese auf
Eigeninitiative jedes einzelnen Mitarbeiters beruhende Vorgehensweise
ist sinnvoll, wenn man die Idee einer schrittweisen Planung mit der
Maoglichkeit einer Richtungsinderung sowie einer schnellen Reaktions-
fihigkeit auf unerwartete Ereignisse zugrunde legt. Das Projekthaus

als besonderer organisatorischer Rahmen stellt hier den Raum fiir die
Entfaltung informeller Strukturen sicher. Die Ausbildung sogenannter
»Gelegenheitsstrukturen« [5] unterstiitzt die Akteure darin, sich situati-
onsbezogen und spontan mit dem Partner auszutauschen.

Akteure im Fokus des Netzwerks: Ein Schnittstellen-
manager entwickelt sich zum Netzwerkmanager

Die Koordination von Netzwerken verlangt spezielle Management-
fahigkeiten. Eine gingige Definition des Netzwerkbegriffs aus der
Literatur lisst dies erahnen. So werden Netzwerke etwa beschrieben
als »hochdynamische und emergente, d. h. sich z. T. auch ungesteuert
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entwickelnde Gebilde (...), in denen die Startbedingungen selten lange
Bestand haben« [6]. Kooperationskompetenz ist also gefragt. Auf per-
sonaler Ebene zeigt sich diese Kompetenz als Individualkompetenz

— als eine Summe der individuellen personalen Kompetenzen, die das
kooperative Handeln erleichtern, wie etwa Kommunikationskompe-
tenz [6]. Eingebunden sind diese Fahigkeiten in einem Blumenstraufl
an Anforderungen, die insbesondere Hersteller (z. B. im Automotive-
oder Luftfahrtbusiness) an ihre Lieferanten stellen. So sollen die Part-
ner iiber Kenntnisse der Kundenprozesse verfiigen, Spezialtechnologien
integrieren, globale Projekte und Beschaffungsprozesse managen und
moglichst die Entwicklung eines Produkts entlang des gesamten Pro-
duktlebenszyklus fachminnisch begleiten.

Eine Losung fiir diese Anforderungen auf individueller Ebene kann
aus der Automobilindustrie entlehnt werden. Hier ist es bereits weit
verbreitet, die internen Mitarbeiter des Herstellers mit externen Mit-
arbeitern an einem gemeinsamen Arbeitsort zusammenzubringen: Dies
ist der Grundgedanke hinter dem Einsatz eines sogenannten Resident
Engineers [7]. Der Resident Engineer ist ein Schnittstellenmanager
(z. B. in Form eines Verbindungsingenieurs), der fiir eine lingere Zeit
bedarfsorientiert in die Organisation des Kunden eingebunden ist. Sein
Einsatz ist projektgetrieben, denn in den unterschiedlichen Projekt-
phasen sind unterschiedliche Fihigkeiten und Fertigkeiten gefragt. Mit
dem Resident Engineer ist es moglich, einen erfahrenen Mitarbeiter
raumlich und kulturell nah an den Kunden zu bringen und ihn in
offenen Innovationsprozessen der Produktentwicklung systematisch
mitreden zu lassen. Der Resident Engineer ist somit in Arbeitsstruk-
turen eingebunden, die fiir ein Kooperationsnetzwerk typisch sind. Er
bewegt sich in unterschiedlichen Unternehmenskulturen, Hierarchien
und Beziehungsrastern. Fiir eine fundierte Problemldsung ist es meist
erforderlich, sensible Daten einzusehen und zu bewerten. Einsicht
in solche Daten zu erlangen, ist fiir einen (externen) Mitarbeiter vor
Ort meist einfacher, als wenn geheime Projekedaten z. B. per E-Mail
an einen anderen Arbeitsort versendet werden miissten. Zudem lernt
der Resident Engineer die Sprache des Partners kennen, die hiufig
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ein Sammelsurium von Fachsprachen und gewachsenen Sprachkul-
turen darstellt. Auch nonverbale Mitteilungen wie Blicke und Gesten
lernt er zu deuten, ebenso wie die Aussagekraft von Kleidung, Humor
und Flurfunk. Er verinnerlicht letztlich, wie das Partnerunternehmen
»tickt«. Ein solches Denken auf gleicher Wellenlinge unterstiitzt
kreative Prozesse, da man sich »versteht«. Nicht zuletzt baut der Re-
sident Engineer meist eine emotionale Nihe zu »seinem« Produke auf.
Diese enge Bindung begiinstigt die Entwicklung von neuen Losungs-
strategien, auf die man oft nur kommt, wenn man das Produkt im
Gesamtzusammenhang versteht und »fiihlt«. Eine Demonstration am
Objekt (man ist ja vor Ort) begiinstigt dies ebenso wie das gemeinsame
Erfahrung-Machen mit einem Team aus unterschiedlichen Partnern.

All dies prigt die Anforderungen an die individuellen personalen
Kompetenzen. Tabelle 1 stellt die typischen Aufgaben eines Resident
Engineers den Kompetenzanforderungen gegeniiber.

Tabelle 1: Aufgaben eines Resident Engineers und Anforderungen an die indivi-
duellen Kompetenzen.

Aufgaben eines Resident Engineers Anforderung an die Kompetenzen

Fachliches und methodisches Know-
how

Operative Projekttatigkeiten

Koordination der Kundenbeziehung
(Schnittstellenmanagement)

Auf den Partner zugehen kénnen, Kon-
fliktfahigkeit, Dialoge aktiv gestalten
kénnen

Vor- und nachgelagerte Prozesse
verstehen

Gespdr fur den Perspektivenwechsel

Ausflllen verschiedener, teils wider-
sprichlicher Rollen

Ausgepragte Selbstwahrnehmung, um
mit Konfliktpotenzial durch die beson-
dere Rolle umgehen zu kénnen

Klare Positionierung der eigenen Per-
son im Arbeitskontext

Selbstsichere Personlichkeit

Lernchancen in unterschiedlichen
Situationen erkennen und umsetzen

Fahigkeit zum aktiven Mitdenken, dem
Kunden einen Schritt voraus sein
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Die beschriebenen individuellen Fihigkeiten lassen sich neben den
fachlich-methodischen Kompetenzen schwerpunktmiflig den persona-
len (z. B. Einsatzbereitschaft, Glaubwiirdigkeit etc.) sowie sozial-kom-
munikativen Kompetenzen (z. B. Konfliktlosungs- und Kooperations-
fihigkeit) zuordnen. Doch diese Kompetenzen allein werden kiinftig
nicht ausreichen, um in Kooperationsnetzwerken erfolgreich agieren
zu kénnen. Die Arbeit des Resident Engineers ist nimlich weitgehend
von operativen Projekttitigkeiten geprigt. Als Schnittstellenmanager
koordiniert er in erster Linie beim Kunden vor Ort alle Aktivititen, die
fiir eine hochwertige fachliche Ausfiihrung erforderlich sind. An die-
sem Punkt macht sich jedoch der Wandel in der Projektarbeit bemerk-
bar. Der zu Beginn des Artikels beschriebene Trend zu »Kooperations-
gemeinschaften von Spezialisten«, wie sie in der sog. Projektwirtschaft
typisch sind, zeigt sich in den Merkmalen dieser Kooperationsgemein-
schaften: u. a. rechtliche Eigenstindigkeit, Wissensintensitit (also

die Verdichtung von Spezialwissen), geringer Formalisierungsgrad,
Offenheit, starke Hintergrundvernetzung sowie hohe Anzahl an Pro-
jektpartnern. Der in dieser Formation agierende Projektmanager — er
sei mit dem Begriff »Netzwerkmanager« umschrieben — sieht sich mit
einer erheblichen Ausweitung seiner Arbeitstitigkeit konfrontiert.

So beschrinkt sich der Netzwerkmanager im Gegensatz zum Resi-
dent Engineer nicht mehr auf die operativen Titigkeiten, sondern ver-
netzt auf unternehmensiibergreifender Ebene Menschen und Prozesse.
Sein Blick erweitert sich auf das komplexe Ganze. Als Hauptansprech-
partner des Kunden bildet er den Knotenpunkt des Netzwerks, ist
dadurch involviert in Vertragsgestaltungen, schafft Nachfrage in neuen
Bereichen und adressiert Bediirfnisse, fiir deren Befriedigung es vorher
keine passende Losung gab.

Netzwerkkompetenz
Phasenmodelle veranschaulichen bestimmte Abliufe und Mafinahmen.

Die Tabelle 2 zeigt einen idealtypischen Ablauf eines Netzwerk-
bildungsprozesses (Phasen und Aufgaben in Anlehnung an Killich [9]).
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Phasenmodelle wie dieses bilden allerdings die Komplexitit der Netz-
werkbeziehungen in einem Entwicklungsverbund nur unzureichend
ab. Die Netzwerkbezichungen verlaufen also in der Regel wesentlich
turbulenter, als es ein lineares Phasenmodell beriicksichtigen kénn-
te. Nichtsdestotrotz eignet sich ein derartiges Modell gut dazu, die
wesentlichen Aufgaben des Netzwerkmanagers anhand der Phasen zu
beschreiben und die Anforderungen an die Kompetenzen daraus ab-
zuleiten.

Die Anforderungen an die Kompetenzen lassen sich in drei wesentliche

Kompetenzbereiche untergliedern (ausfiihrlicher siehe [8]):

= Die fachlich-methodischen Kompetenzen diirfen in keiner Phase
fehlen. Darunter versteht man ein formal erworbenes (technisches)
Fachwissen, das die Basis fiir die Arbeit im Netzwerk darstellt.
Kenntnisse iiber das Produkt gehdren ebenso dazu wie das Ver-
stindnis spezifischer Prozesse. Auch ein fundiertes Wissen und
Kénnen im Projektmanagement ist unerlisslich.

= Zudem wird in jeder Phase ein bestimmtes Mafd an Sozialkom-
petenzen vorausgesetzt. Dieser Begriff beinhaltet personale Kom-
petenzen, zum Beispiel selbstorganisiert zu handeln, ebenso wie
typische Soft Skills, z. B. Kommunikationsgeschick, Aufbau von
personlichen Beziehungen, Verstindnis fiir andere Kulturen etc.
Und nicht zuletzt versteht man darunter eine Aktivitits- und Um-
setzungskompetenz. Diese befihigt den Netzwerkmanager dazu,
Aufgaben zu kliren und voranzutreiben.

= Fiir ein erfolgreiches Arbeiten im Netzwerkverbund miissen diese
Kompetenzen durch weitere ergiinzt werden. Diese lassen sich
als »neue Anforderungen an die Kompetenzen« beschreiben. Thr
wesentliches Merkmal besteht darin, dass sie nicht formal erlernbar,
sondern nur im Arbeitsprozess erfahr- und erlernbar sind.
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Fiir die Kompetenzanforderungen bedeutet dies entlang den Entwick-
lungsphasen eines Kooperationsnetzwerks konkret:

Phase I: Initiierung

In der Phase der Netzwerkinitiierung ist es die Aufgabe des Netzwerk-
managers, die Motive und Ziele des eigenen Unternehmensbereichs zu
identifizieren, zu analysieren und zu beschreiben. Als Promotor dieser
Motive und Ziele sucht er potenzielle Kooperationspartner und lotet
mit ihnen gemeinsam die Basis fiir eine lingerfristige Zusammenarbeit
aus. Uberzeugungskraft, Ziel- und Nutzenorientierung sowie grund-
legende Produktkenntnisse sind hier unverzichtbar. Noch mehr aber
kommt es in dieser Phase auf die »neuen Anforderungen« an die Kom-
petenzen an: Auf den Partner aktiv zugehen und in der Sprache des
Kunden denken zu kénnen, ist ebenso wichtig wie ein Gespiir dafiir zu
haben, welche Partner am besten in den Netzwerkkontext passen und
kiinftig Erfolg versprechend miteinander kooperieren kénnen.

Phase Il: Formierung

In der Aufbauphase geht es um die Auswahl und Gewinnung geeig-
neter Kooperationspartner. Hierbei helfen dem Netzwerkmanager
seine strategischen und betriebswirtschaftlichen Kompetenzen dabei,
die richtigen Partner auszuwihlen. Hilfsmittel sind in dieser Phase
Leitfragen, die das Profil der potenziellen Partner mit Zielen, Stirken
und Kooperationsbereitschaft analysieren, zudem Wettbewerbs- und
Bedarfsanalysen sowie die Stakeholderanalyse, die Aufschluss iiber Er-
wartungen, Einstellungen und Einflussméglichkeiten des Gegeniibers
gibt. Diese Phase ist insofern kritisch, als es nur schwer méglich ist, die
Partnerschaft im Vorfeld zu planen; der Aufbau der Beziechung wird
stark durch bereits bestechende personliche Kontakte beeinflusst.

Eine besondere Brisanz erhilt diese Phase hinsichtlich der Macht-
verhiltnisse. Insbesondere Kooperationsbeziehungen zwischen Pro-
duktherstellern und Zulieferern basieren in der Regel (noch) nicht auf
einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit unter Gleichen, sondern
sind hiufig einseitig zum Vorteil der Produkthersteller ausgelegt. Die
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Aufgabe des Netzwerkmanagers bei einem Zulieferer ist es nun, sich
gegeniiber dem Kunden zu emanzipieren und mit ihm gemeinsam fiir
die faire Verteilung von Chancen und Risiken der Zusammenarbeit
einzutreten. Hier helfen dem Netzwerkmanager die »neuen Kompeten-
zen, wie etwa sein Verstindnis fiir die Sichtweise des Partners sowie
sein Gespiir fiir Machtkonstellationen. Das Grundgeriist der spiteren
Kooperationskultur wird hier mafigeblich aufgebaut.

Phase IlI: Durchfiihrung

In der Durchfiithrungsphase werden Ziele zwischen den Partnern abge-
steckt, Ansprechpartner verbindlich benannt, die Wertschépfungspro-
zesse festgelegt und grundlegende Spielregeln vereinbart, wie etwa der

Umgang mit Transparenz und Konflikten, Eskalationswege etc.

Die Durchfiihrungsphase erfordert vom Netzwerkmanager einen
besonderen Gemeinschaftssinn, da es nun gilt, die einzelnen Partner
auf die Kooperation »einzuschworen«. Uber diese Sozialkompetenz hi-
naus sind nun erneut die »neuen Anforderungen« an die Kompetenzen
gefragt: Identititsbildung und die eventuelle Entwicklung eines ge-
meinsamen Kooperationsleitbildes verlangen ein Gespiir fiir Menschen
und Situationen. Das Vorgehen des Netzwerkmanagers ist daher eher
schrittweise und erforschend, gleichzeitig aber zielsicher auf die Inhalte
der Kooperation ausgerichtet. Vertrauensbildende Mafinahmen stehen
bei allem Handeln im Vordergrund, das Netzwerk ist noch fein ge-
sponnen und bedarf einer intensiven Zuwendung.

In dieser Phase beginnt die eigentliche Arbeit im Netzwerk. Die Ent-
wicklung gemeinsamer Losungsansitze muss vorangetrieben werden.
Hierzu miissen geeignete Arbeitsformen fiir die Netzwerkarbeit ent-
wickelt, erprobt und angepasst werden. Zu den zentralen Arbeitsfor-
men eines Kooperationsnetzwerks gehéren Erfahrungsaustausch, z. B.
tiber Netzwerktreffen oder die Einrichtung von Kommunikationsplatt-
formen, unternehmensiibergreifende Workshops und Qualifizierungs-
maf$nahmen sowie die Etablierung von Cross-Company-Projektteams.
Der Netzwerkmanager ist hierbei in einer zentralen Treiberrolle. Er ist
gefordert, den Aufbau von persénlichen Arbeitsbeziehungen zu gestal-
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ten und diese insbesondere auf der informellen Kooperationsebene zu
vertiefen. Seine Arbeitsweise ist geprigt von Zuverlissigkeit, Einsatzbe-
reitschaft und Ergebnisorientierung. Eine ausgereifte Kommunikation
mit den Partnern und Stakeholdern ist unerlisslich, ebenso wie die Be-
reitschaft zu bestindigem Lernen. Auch das Thema »Vertrauensarbeit«
spielt eine wichtige Rolle. Vertrauen ist die zentrale Voraussetzung fiir
die Kooperationsarbeit. Es muss im Rahmen tiglicher Arbeitsabliufe
stets neu geschaffen werden. Vertrauen erwichst aus dem personlichen
Kontakt der Beteiligten und festigt sich durch erfolgreiche gemeinsame
Aktionen. Hier ist der Netzwerkmanager gefordert, aktiv die Vertrau-
ensbasis zu gestalten. Mit seinem fokussierten Blick auf netzwerkkon-
forme Losungen deeskaliert er Konfliktsituationen und fithrt Win-win-
Situationen herbei. Die beschriebenen Kompetenzen erwachsen aus
einem weitreichenden Erfahrungswissen und kénnen erfahrungsgemifd
nur von reifen Personlichkeiten erfolgreich realisiert werden.

Phase IV: Beendigung

Die letzte Phase einer Kooperation ist deren Beendigung. Damit aber
das Netzwerk nicht »sang- und klanglos« auseinanderbricht, sind hier
die Kommunikationsfihigkeiten des Netzwerkmanagers gefragt. Der
Abschluss einer lingeren gemeinsamen Arbeitsphase sollte angemessen
gestaltet werden. Abschlussgespriche sowie Dankesbekundungen fallen
ebenso in das Aufgabengebiet des Netzwerkmanagers wie die eventuelle
Organisation einer (6ffentlichen) Abschlussveranstaltung. Die »neuen
Anforderungen« an die Kompetenzen richten sich dariiber hinaus

auf ein erfahrungsgeleitetes Feedback und eine Erfolgsmessung der
Netzwerkarbeit auch anhand »weicher« Bewertungsfaktoren wie etwa
Kooperationsgiite und Zufriedenheit der Partner. Das Erspiiren neuer
Akquisemdglichkeiten nimmt ebenfalls einen hohen Stellenwert ein,
nicht zuletzt deswegen, weil der Kunde oftmals seinen weiteren Bedarf
nicht explizit zu formulieren, sondern lediglich anzudeuten vermag.
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Erfahrungswissen zahlt

Die Anforderungen an die individuellen Kompetenzen des Netzwerk-
managers zeigen, dass es neben einem (technischen) Fach- und Metho-
denwissen und den Sozial- bzw. Personlichkeitskompetenzen auf eine
besondere Form des Wissens und der Kompetenz ankommt: das Erfah-
rungswissen bzw. »Erfahrung-Machen«. Unter dem Begriff »Erfahrung-
Machen« versteht man in der Literatur ein Wissen, das »im praktischen
Handeln erworben wird und daher personengebunden und situativ

ist« [10]. Im Gegensatz zum Erfahrungsschatz steht hier das praktische
Erfahrung-Machen im Vordergrund. Gerade dort, wo kein allgemeines
Wissen verfiigbar ist, kommt es darauf an, im praktischen Handeln
Wissen zu erwerben. Einige Synonyme haben sich in der Arbeitswis-
senschaft bereits etabliert, z. B. Kontextwissen, implizites Wissen oder
tacit knowledge. Erfahrung-Machen geschieht insbesondere durch ein
Gespiir fiir Situationen und Abliufe unter hohem Kontextbezug. Man
spricht in diesem Zusammenhang von sinnlicher Wahrnehmung und
subjektivem Empfinden. Der Erwerb wie auch die Anwendung des
Erfahrungswissens vollziehen sich durch ein Erfahren und Erleben im
spezifischen Projektkontext. Erfolgsweisend ist die Anwendung dieses
Wissens in einem Umfeld mit einer typischerweise eher diffusen und
vielschichtigen Informationslage. Speziell im dynamischen Netzwerk-
kontext kommt der Ausbildung des Erfahrungswissens als besonderer
Kompetenz fiir den Netzwerkmanager eine herausragende Rolle zu.

Da sich dieses Erfahrungswissen nur im Arbeitskontext erlernen ldsst,
heif3t die entsprechende Herausforderung: systematische Unterstiit-
zung des Lernens in der Praxis!
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Entwicklung von Netzwerkkompetenzen:
Herausforderungen fiir die mitwirkenden Organisationen

QualifizierungsmaRnahmen den neuen Kompetenzanforderungen
anpassen

Bei der Ausbildung von Netzwerkmanagern und den damit verbunde-
nen Qualifizierungsmafinahmen sollten neben einem Qualifizierungs-
angebot fiir die fachliche Weiterentwicklung und die Ausbildung von
Sozialkompetenzen insbesondere Mafinahmen im Vordergrund stehen,
die die sinnliche Wahrnehmung fiir eine diffuse und vielschichtige
Informationslage sensibilisieren. Dazu gehért auch die Férderung

der Fihigkeit zu assoziativem Denken. Die praktische Auseinander-
setzung mit konkreten Gelegenheiten zum informellen Lernen und
Erfahrung-Machen sind hierfiir unverzichtbar. Innovative Ansitze zur
Entwicklung von Netzwerkkompetenzen unter Einbezug der gesamten
Persénlichkeit miissen dringend weitergedacht werden. Darunter fallen
z. B. Unternehmensplanspiele, interaktiver Learning Campus etc. Aber
auch mit Mentoring- und Tandemmodellen, speziellen Coachings und
Rotationsmodellen erzielt man gute Ergebnisse, da diese das informelle
Lernen in der Praxis unterstiitzen. Bei allen genannten Ansitzen stehen
personliches Erleben und Reflexion im Vordergrund. Dies verankert
die Lerninhalte dufSerst nachhaltig.

Die Rolle des Netzwerkmanagers im Machtgeflge des
Unternehmensverbundes austarieren

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass die Arbeit als
Netzwerkmanager in jeder Phase der Netzwerkentwicklung hohe
Anforderungen an die individuellen Kompetenzen stellt. Diese Kom-
petenzen kénnen aber nur wirksam eingesetzt werden, wenn der
Netzwerkmanager die Befiahigung zum Handeln erhilt. Bleibt er eine
machtlose Galionsfigur ohne Weisungsbefugnisse und entsprechende
Sanktionsméglichkeiten, so wird er von den Projektpartnern nur noch
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als »Kiimmerer« wahrgenommen — mit entsprechend negativen Aus-
wirkungen auf seine Durchsetzungskraft und seinen Einfluss auf den
Projekterfolg. Der Umgang mit der Machtfrage ist auch deshalb eine
sehr

spezielle Angelegenheit, weil Netzwerkverbiinde im Phasenverlauf
hiufig eine Machtverschiebung zwischen den Partnern erfahren.
Welche Auswirkung eine Machtverschiebung auf die Arbeit des Netz-
werkmanagers hat und wie er damit umgehen kann, ist dann genauer
zu kldren und festzulegen.

Die Rolle des Netzwerkmanagers organisatorisch verankern

Eine wesentliche Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Agieren im Netz-
werk ist die organisatorische Verankerung des Netzwerkmanagers
innerhalb des Unternehmensverbundes. Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten miissen klar geregelt, von anderen Funktionen
abgegrenzt und den Projektpartnern gegeniiber transparent gehalten
werden. Ein unternehmensiibergreifendes Funktionendiagramm leistet
dabei gute Dienste. In der praktischen Umsetzung sei auf die Ver-
wendung einer Communication Matrix verwiesen, wie sie im Rahmen
eines Collaborative-Project-Managements u. a. bei der BMW AG
eingesetzt wird [11]. Hier sind die Aufgaben der Projektverantwort-
lichen klar definiert. So ist bei einer Eskalation sofort ersichtlich, wer
auf welcher Seite der Partnerunternehmen iiber bestimmte Abliufe
informiert werden muss.
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Zusammenfassung

»Den Netzwerken gehort die Zukunftl« Dieser Aussa-
ge wird wohl niemand mehr ernsthaft widersprechen.
Und dennoch zeigen sich im Hinblick auf das Ma-
nagement von Netzwerken und Kooperationen noch
erhebliche Defizite. Netzwerke als Abbild komplexer
sozialer Systeme, deren Manager meist ohne formale
Weisungsbefugnisse auskommen mussen, bedrfen
deutlich anderer Managementkonzepte, als sie in
traditionellen Leitbildern verankert sind. Sie stellen
besondere Anforderungen an die individuellen Kom-
petenzen der Akteure, aber auch an die Gestaltung
der gemeinschaftlichen Kooperationskultur. Diese
Faktoren sind bislang kaum im Fokus von Strategie-,
Organisations- und Personalentwicklung der beteilig-
ten Unternehmen. Damit Entwicklungsnetzwerke aber
ihre Leistungsfahigkeit voll ausschépfen kdnnen, mus-
sen entsprechende Managementkonzepte entwickelt
und »netzwerkfit« gemacht werden. Handlungsbedarf
besteht Gber den gesamten Prozess der Netzwerk-
entwicklung hinweg, und er betrifft alle drei Elemente
der Triade »Mensch, Organisation und Kultur«.
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Rollenkonzepte im
Projektmanagement

Die Benennung von Rollen dient uns Menschen zur
Orientierung. Wir leiten daraus gewisse Erwartungen
ab. Dieser Beitrag befasst sich mit dem Rollenver-
standnis in verschiedenen Kontexten und konzentriert
sich schlie3lich auf spezifische Rollen im Projekt-
management.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum Rollenbeschreibungen so wichtig sind,
* B was die Kernelemente einer Rollenbeschreibung
sind und
B welche moglichen Auspragungen PM-Rollen
haben kénnen.

RoranDp EHRY

Einleitung

Vermutlich kennen auch Sie das Gefiihl: Sie beschiftigen sich seit ei-
niger Zeit mit einer Aufgabe und kommen irgendwann zu dem Punkt
einer personlichen Positionsbestimmung. Oder aber ein Ereignis aus
dem Umfeld macht es notwendig, Ihre eigene Position und somit Thre
Rolle in der Organisation zu iiberdenken.

Vielleicht gibt es in der Organisation auch Schemata fiir Rollen
und Funktionen, die die Beantwortung der Frage »Welche Rolle habe
ich inne« leicht erscheinen lassen. Bei niherem Hinsehen wird die
Rolle jedoch anders ausgefiillt, verstanden oder die Erwartungen sind
andere, als Sie glaubten. Und hier geht es noch um die eigene Rolle in
einem mehr oder weniger bekannten Organisationsumfeld.

Fragen Sie nun die Kollegen nach deren Rollen und dem Abgleich
untereinander, so werden die Antworten aller Betroffener vermutlich
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voneinander abweichen. Sicher gibt es Organisationen, die tiber ihre
lange Historie oder ihre stringenten und standardisierten Rollen
eindeutigere Antworten liefern. Hier lassen sich alle militdrischen
Organisationen mit deren Dienstgraden in der Hierarchie und den
Bezeichnungen in der Funktion nennen: General, Oberst bis hin zum
Schiitzen sowie die Funktion als z. B. Sanititer, Fahrer, Funker usw.

Auch in zeitlich lang gewachsenen Industriestrukturen gibt es
solche stabilisierenden Definitionen. Hier kann ich aus eigener Er-
fahrung von meiner Zeit Ende der Achtziger- bis in die Neunzigerjahre
tiber die damalige AEG berichten. Hier gab es Organisations-Kurz-
bezeichnungen wie K5, K3 oder K7, die kaufminnische Bereiche
bezeichneten und dann unternehmensweit z. B. das Controlling oder
die Personalabteilung damit definierten. Ein Hauptabteilungsleiter K3
war also in Hierarchie und Funktion weltweit und tiber alle Geschifts-
bereiche hinweg gleich beschrieben.

Vermutlich nehmen aber solche stabilen Situationen bei wachsen-
der Dynamik und Globalisierung eher ab und sind in ihrer Stringenz
einem erforderlichen Change Management auch hinderlich.

Als ich nun 2012 von der GPM gefragt wurde, ob ich in einer Arbeits-

gruppe zum Thema »Rollen im Multiprojektmanagement« mitarbeiten

wolle, gingen mir all diese Gedanken mit folgenden Fragen durch den

Kopf:

= Sind Rollen iiber verschiedene Organisationsformen und Bereiche
einheitlich beschreibbar?

= Sind diese Rollen soweit auch standardisiert zu benennen?

= Hat es einen Nutzen, die Rollen auf Multiprojektmanagement-
Ebene zu beschreiben?

= Und wenn ja, in welcher Form sollte das erfolgen?
= Und abschlieffend: Was genau regeln dann Rollen?

In diesem Artikel habe ich nun versucht, einige Antworten auf die
Fragen zu finden. Ich hoffe, dass der Leser daraus interessante Erkennt-
nisse sowohl fiir sein persénliches als auch sein Organisationsumfeld
gewinnen kann.
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Ich freue mich iiber einen regen Austausch mit Ihnen, besonders zu
den Punkten, an denen meine Ausfiihrungen nicht passend erscheinen
bzw. nur Anregungen geben kénnen.

Rollendefinitionen

Da Rollen in verschiedenen Kontexten verwendet werden, finden Sie
zuniichst einige Definitionen aus unterschiedlichen Lebensbereichen.
Dies soll den Horizont erweitern und aus dem direkten organisatori-
schen Umfeld herauslenken.

Soziale Rolle

Die soziale Rolle ist ein dem Theater entlehnter Begriff der Soziologie
und Sozialpsychologie. Laut Definition des US-amerikanischen An-
thropologen Ralph Linton stellt die soziale Rolle die Gesamtheit der
einem gegebenen Status (z. B. Mutter, Vorgesetzter, Priester etc.)
zugeschriebenen »kulturellen Modelle« dar [1]. Dazu gehéren ins-
besondere vom sozialen System abhingige Erwartungen, Werte, Hand-
lungsmuster und Verhaltensweisen. Diesen Anforderungen muss sich
ein sozialer Akteur entsprechend seiner Position stellen.

Die Rollentheorie beschreibt und erklirt einerseits die Rollenerwar-
tungen und -festlegungen und andererseits, welche Spiel- und Hand-
lungsfreiriume dem Individuum und sozialen Gruppen in einer Rolle
offenstehen. Sie beschiftigt sich damit, wie gesellschaftlich vorgegebene
Rollen erlernt, verinnerlicht, ausgefiillt und modifiziert werden.

Unabhingig von der sozialen Rolle bewirkt im Berufsleben die zu-
gewiesene operationelle Rolle aufgrund von Qualifikationen eine die
Arbeitsteilung bestimmende Unterscheidung.

Rolle in Theater und Literatur

In der Literatur und im Theater ist mein Rollenverstindnis ein ein-
faches: der Bose — der Gute — der Titer — das Opfer. Damit ist die
Dramaturgie gesetzt. Und dann geschieht das Unerwartete: Der ver-
meintlich Bose hat eine gute Seite und iiberrascht mit seinem Ver-
halten. Er widerspricht den Erwartungen. Jetzt wird es interessant: Wie
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entwickelt sich die Sache weiter? ... Und dann endet die Geschichte:
Fortsetzung folgt.

Konnte ich Sie einmal kurz aus Ihrem beruflichen Rollenbild
herauslocken? Ist Ihre Erwartung an Ihr Rollenverstindnis auch ent-
tduscht worden? Das Rollenverstindnis hiingt entscheidend von einer
gemeinsamen Kultur und Historie ab — und diese bilden sich in allen
Bereichen einer Organisation in unterschiedlicher Art und Weise.

Rolle nach Hierarchie und Funktion

Klassische Rollenbilder wie »Chef« und »Mitarbeiter, abgesichert iiber
die Hierarchie, haben in der Vergangenheit eher funktioniert als heute.
Bei einem groflen Automobilkonzern gibt es ein offiziell abgesichertes
Hierarchiemodell von EO (Vorstand) bis E5 (Teamleiter). Ordnet man
dann noch Funktionen zu den Hierarchieebenen hinzu, kann man
den Entwicklungsprojektleiter einer neuen Baureihe entsprechend ein-
schitzen. Auch dieses stabilisierende Bild wird in Projektumgebungen
immer weniger funktionieren.

Projektmanagementrollen

Gerade aus der Definition des Projektes iiber Einmaligkeit, Kom-
plexitit und eigene Organisationsform ergibt sich auch eine Anfor-
derung an die handelnden Personen und Rollen und deren Flexibilitit.
Unterscheiden kann man Einzelrollen und Gremien.

Einzelrolle

Rollen werden oft von Einzelpersonen eingenommen. Im Projekt-
management werden diese Rollen im Organisationsplan eingetragen
(Abb. 1). Die Sonderform der Einzelrolle ist die Personalunion, bei
der eine Person zwei oder mehrere Rollen innehat. Dies ist besonders
anspruchsvoll, da die Rollenerwartungen sich ggf. widersprechen. So
kann es sein, das der Gesamtprojekdleiter auch Teilprojekdleiter fiir ein
Arbeitsgebiet ist und somit in dieser Rolle als Fachexperte agiert. Da-
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mit steht die Person im Konflikt bei der Priorisierung seiner Aufgaben
und ggf. im Interessenkonflikt in kritischen Projektsituationen.

Ubernimmt beispielsweise der Gesamtprojektleiter auch die Lei-
tung eines Teilprojektes, so gerit er schnell in Verdacht, sein Teilpro-
jekt anderen gegeniiber zu bevorzugen. In Krisen kann es dann sein,
das der Fokus seiner Titigkeit auf seinem Teilprojekt liegt und er die
Gesamtprojektsicht vernachlissigt. So schlank und effizient Personal-
unionen auch sein mégen, so sollten bei der Risikobewertung diese
Umstinde beriicksichtigt werden.
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Abb. 1:  Tjpische hierarchische Projektorganisation und Platzierung der Rollen — explizit ohne
Verbindungen, die Weisungs- und Berichtswege zeigen
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Gremien

Neben der Einzelrolle werden die unterschiedlichen Interessen in einer
Organisation durch Gremien oder Boards abgedeckt (Abb. 2). Das
wohl bekannteste Gremium ist der Projektsteuer- oder -lenkungskreis.
Die Gremien bilden eine Interessenvertretung der beteiligten Parteien.
Gerade bei Gremien ist ein gemeinsames Rollenverstindnis schwer zu
etablieren. Hier ergiinzen die personlichen Erwartungen der Gremi-
umsmitglieder und die Erwartungen an das Gremium sich gegenseitig.
Gerade im Zusammenspiel zwischen Projektleitung und Steuerkreis

Gesamt-

unternehmens-
steuerung

Portfolio-

gremium
Lenkungskreis Lenkungskreis Lenkungskreis
des Projektes des Programms des Programms

Lenkungskreis
des Projektes

Abb. 2:  Magliche Gremienlandschaft in der Organisation

beeinflussen sich beide wechselseitig. Bei kriselnden Projekten besteht
die Tendenz, dass der Steuerkreis aktiv in die Projektleitungsaufgaben
eingreift oder — im Fall von passiven Steuerkreisen — die Projektleitung
tiber ihre Befugnisse hinaus Entscheidungen trifft. Beides gilt es zu ver-
meiden.

Neben den Projektsteuerkreisen sind vor allem in der Portfolio-
steuerung Gremien eingerichtet. Hier hilft es, den Priorisierungspro-
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zess mit allen zu vereinbaren und zu dokumentieren. Dies ist eine der
Kernaufgaben der Process Owner im Portfoliomanagement.

Einbettung der Rollen in die Organisation
Die gleiche Rolle wird in unterschiedlichen Organisationen unter-
schiedlich funktionieren. Selbst die gleiche Begrifflichkeit ist von
Organisation zu Organisation anders belegt.

Es ist also hilfreich, einen Rollenabgleich in der Organisation
durchzufiihren, der bis hin zur Schaffung einer gemeinsamen Pro-
jektmanagementkultur gehen kann.

((Harte) Unternehmensfaktoren

Vereinbarte AKV/Definitionen

Unternehmenskultur
Aufgaben

Internationalitat :
Berichts-

wege

Y(Weiche) persénliche Faktoren

Eigenbild

Befugnisse

Fremdbild
eigene Organisation

Verantwort-
lichkeit

Projektart
Fremdbild
fremde Organisation
_ N J
Abb. 3: Wirkungsumfeld von Rollen

Rollenabgleich

Um einen Rollenabgleich durchzufiihren, sollten folgende Kriterien

Beachtung finden:

= Die Rollen sind benannt und definiert.
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= Diese Definitionen sind schriftlich dokumentiert und verfiigbar fiir
alle Beteiligten.

= Die Entwicklung dieser Rollen innerhalb der Organisation wurde

beachtet.

Die Akzeptanz dieser Rollen in der Organisation wurde beachtet.

Den Rollenbeschreibungen liegen methodisch saubere Beschrei-

bungen (z. B. AKV) zugrunde.

= Der Change-Management-Prozess der Organisation wird bei der
Rollen-»Entwicklung« beriicksichtigt.

430

In meiner Praxis achte ich darauf, dass dieser Rollenabgleich immer
wieder und in verschiedenen Ebenen und zu verschiedenen Zeitpunk-
ten durchgefiihrt wird. Dazu zihlt beispielsweise das Kick-off-Meeting,
die Lessons-Learned-Veranstaltungen, organisationsinterne PM-Netz-
werke, PM-Trainings, Coachings und PM-Systementwicklungen.

Rollenbeschreibungen (generisch)

Aus dem zuvor Genannten ergibt sich die Notwendigkeit, in einer Or-
ganisation die benannten Rollen zu beschreiben und basierend darauf
ein einheitliches Rollenverstindnis zu erarbeiten.

Rollen kann man iiber folgende Kriterien beschreiben:

= Aufgaben: Meine Aufgabe als Projektleiter ist es ...

= Zustindigkeiten: In meiner Rolle als Projektleiter bin ich zustindig

fiir ...

Erwartungen: Von mir als Projektleiter wird erwartet, dass ...

Befugnisse: Als Projektleiter habe ich Zugriff auf alle Daten fiir ...

Schnittstellen: Ich fiihre das Projektteam ...

Berichtswege: Ich berichte an ...

Vergleiche: Agiere ich eher als Coach oder als Polizist?

GrifSenordnungen: Unsere Senior-Projektleiter leiten Projekte mit

einem Budgetvolumen von ...

= Position: Als Projektleiter habe ich die Position eines (z. B.) Team-
leiters.

4333030330
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= Mitgliedschafi: Als Projektleiter bin ich Regelmitglied im ...-Gremi-

um.

Weitere Erfolgsfaktoren

Selbst bei vorhandenen Rollenbeschreibungen und einem breiten

gemeinsamen Rollenverstindnis habe ich in meiner beruflichen Er-

fahrung weitere Erfolgsfaktoren fiir die Rollenbesetzung in Projekten

identifiziert.

= Antizipation: Denken Sie sich in andere Personen und Rollen
hinein. Uberpriifen Sie, wie Sie in vergleichbaren Situationen
handeln wiirden.

= Konsequenz: Sobald Sie erkennen, dass eine Rollenbesetzung
nicht funktioniert, handeln Sie unmittelbar und konsequent. Der
Handlungsspielraum ist oft sehr vielfiltig — vom Training tiber ein
Coaching bis hin zur Ablésung.

= Rollenrotation: Verstindnis fiireinander ergibt sich oft erst durch
einen Rollentausch.

= Lessons Learned: Nutzen Sie das Lessons Learned nicht nur zum Ab-
schluss des Projektes, sondern z. B. auch bei Abschluss von Projekt-
phasen. Lassen Sie das Lessons Learned von einem projektfernen
Moderator begleiten.

AKV

Eine systematische Beschreibung von Rollen kann mittels AKV (Auf-
gaben — Kompetenzen [Rechte und Pflichten] — Verantwortung) erfol-
gen. Alle drei kénnen tabellarisch gegeniibergestellt werden (Tab. 1).
Die AKV sind allen im Projekt und in der betroffenen Organisation
bekannt. Sie sollten untereinander abgestimmt werden.

Aufgaben

Eine Aufgabe ist eine Verpflichtung, eine vorgegebene Handlung
durchzufiihren.
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Kompetenzen

Durchfithrungskompetenzen beziehen sich auf die Berechtigung, Auf-

gaben auszufiihren. Hierzu zihlen:

= Ausfithrungskompetenz: das Recht, im Rahmen der Aufgabe selbst
titig zu werden und in gewissem Ausmafd Arbeitsthythmus und
-methode selbst zu wihlen

= Verfiigungskompetenz: das Recht, Arbeitssubjekte, Sachmittel und
Informationen anzufordern und dariiber zu verfiigen

= Antragskompetenz: das Recht, eine andere, hierzu befugte Stelle
iiber einen Sachverhalt entscheiden zu lassen

= Eigenentscheidungskompetenz: das Recht, verbindliche Entschei-
dungen zu fillen

= Vertretungskompetenz: das Recht, das Unternehmen nach auflen
hin zu vertreten

Leitungskompetenzen bestimmen das Verhiltnis zu anderen Stellen

bzw. Funktionen und bilden so auch die Grundlage fiir die jeweils

angewandte Hierarchie. Folgende Leitungskompetenzen werden unter-

schieden [2]:

= Fremdentscheidungskompetenz: das Rechg, fiir andere Stellen Ent-
scheidungen zu treffen

= Weisungskompetenz: das Recht, anderen, genau festgelegten Stellen
Weisungen zu erteilen

= Richtlinienkompetenz: das Recht, fiir andere Stellen Richtlinien zu
erteilen

= Kontrollkompetenz: das Recht, die richtige Ausfithrung der Wei-

sungen zu kontrollieren
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Verantwortung
Die Verantwortung beschreibt die Erreichung eines Ergebnisses.
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Tabelle 1: Darstellung von AKV im direkten Vergleich zueinander

PM-Standards
= stellt Tools und
Templates zur
Verfligung
= trainiert
PM-Standards
= berat Projekte in
der Anwendung

Aufgaben Kompetenzen/ Verantwortung
Befugnisse
Lenkungs- | = Zielsetzung = Strategische Ent- = Rahmenbedingun-
kreis = Entscheidungen scheidungen gen flrs Projekt
= Bereitstellen der = oberste Instanz
Ressourcen bei F’rojekt— /Li-
= Konflikte schlich- nienkonflikt
ten = entscheidet tber
= Mentoring fir Pro- die Projektorgani-
jektleiter sation
Projekt- = Planung = Zugang zu allen = Zielerreichung
leiter = Dokumentation Projektinforma- geman Projekt-
o Steuerung tionen auftrag
= Reporting = Projektentschei- = Transparenz/Voll-
o Teamfihrung dungen standigkeit Pro-
= Verfugung tber jektstatus
das genehmigte = Anwendung der
Budget PM-Standards
Team/ = Bereitstellung: = Vertretung des = Team-Selbst-
Linie _ fachliches Know- Fachbereichs im organisation
how Projekt = Ergebnisse zum
_ Personal = Bericht an Pro- Termin
_ Sachmittel jektleiter = Anwendung der
= fachliche Bearbei- = Veto bei Konflikten PM-Standards
tung der Arbeits-
pakete
= Abstimmung im
Team
PMO = Erarbeitung der = definiert den PM- | = geeignete Aus-

Prozess

= entscheidet Uber
Standard-PM-
Tools

= Mitsprache bei
Vergaben an exter-
ne Dienstleister

pragung des PM-
Systems

= zunehmender
PM-Reifegrad der
Organisation
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Rollen und deren mogliche Auspragungen
Rollen kénnen unterschiedliche Ausprigungen haben (Tab. 2).

Tabelle 2: Rollen und deren mogliche Auspragungen

Eher
starke Auspragung

Eher
schwache Auspragung

Projektleiter

Unternehmer im
Unternehmen, hat volle
Entscheidungsbefugnis
innerhalb seiner Pro-
jektziele

als Projektkoordinator,
hat keine Ressourcen-
oder Budgetbefugnisse,
zeigt Handlungsbedarf an

Auftraggeber/Kunde/Sponsor

als »externer« Kunde

hat volle Entscheidungs-
freiheit

wirkt eher als Unter-
stlitzer/Sponsor inner-
halb eines Auftraggeberg-
remiums

Controller

als kaufmannischer Pro-
jektleiter und Projektlei-
tervertreter, verantwortet
Vertrage und Finanzen

als Zuarbeiter zur Daten-
beschaffung fur die Pro-
jektorganisation

Mitarbeiter/Teammitglied

verantwortet vollumfang-
lich seine Arbeitspakete

liefert seine Fach-
aufgaben im Projekt ab

Stakeholder

hoher Einfluss (gemaf
Stakeholder-Analyse)

mittlerer Einfluss (gemaf
Stakeholder- Analyse)

schwacher Einfluss
(gemaB Stakeholder-Ana-
lyse)

Multiprojektmanager

hat Weisungsbefugnisse
auf die Einzelprojekte —
berichtet Uber das Portfo-
lio an den Lenkungskreis

koordiniert die Einzel-
projekte und konsolidiert
diese, Projekte berichten
einzeln an den Lenkungs-
kreis
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Tabelle 2: Rollen und deren mogliche Auspragungen (Fortsetzung)

Eher
starke Auspragung

Eher
schwache Auspragung

Portfoliomanager

Uberwacht die Projekte
im Portfolio als Dienst-
leister flir das Manage-
ment und berichtet
eigenstandig Uber den
Portfoliostatus

konsolidiert die Projekte
im Portfolio mit Portfolio-
kennzahlen, bereitet die
Priorisierung vor

Fachexperte

wird im Prozess ver-
ankert, ins Projekt
eingebunden und hat
Vetorechte

wird im Prozess ver-
ankert, ins Projekt einge-
bunden und hat Emp-
fehlungsrechte

wird fallweise ins Projekt
eingebunden und seine
Fachexpertise angehort

Steuerkreis

fordert regelméBige Sta-
tusberichte und greift bei
Abweichungen ein, er-
wartet »starke« und kom-
petente Projektleitung

nutzt Projekt zur Koor-
dination, entscheidet
selbst auch im Detail, i.
d. R. dann fur den jeweils
eigenen Funktions-/Fach-
bereich.

Leitung/Management

sieht Projekte als das
Fuhrungsinstrument zur
Erlangung der unterneh-
merischen Ziele

etabliert Projekte, hat
aber die Organisation
nicht darauf ausgerichtet

ruft fallweise Projektorga-
nisationen zur Erledigung
von »Sonderaufgaben«
ins Leben

Project Office/Projektassistenz

hat eigene PM-Kom-
petenz und sorgt dafir,
dass die vereinbarten
Regelungen im Projekt
angewendet werden

unterstutzt das Projekt
vollumfassend

gibt Projekten bei Bedarf/
Anfrage fallweise Unter-
stitzung

Project Management Office

stellt selbst die Pro-
jektleiter

macht Vorgaben und
Uberwacht die Einhaltung

gibt Empfehlungen
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Mogliche Auspragungen am Beispiel PMO

Am Beispiel des PMO méchte ich Thnen einen Einblick in die unter-
schiedlichsten Verstindnisse von Rollen geben. Der Begriff »PMO« ist
gesetzt, nicht aber die Erwartungen und die Aufgaben. In der Fach-
gruppe PMO der GPM haben wir verschiedenste Ausprigungen von
PMOs ermittelt und weiterentwickelt. Diese liegen in der Regel nie in
Reinkultur, sondern immer wieder als Mischform vor. Versuchen Sie,
in Threr Organisation eine Schirfung der Rolle fiir sich zu erzielen.

Aus einzelnen Ansadtzen zum PMO entwickelt sich eine zunehmende
und schlieBlich vollstdandige Integration und Verantwortung

[ Division ,,Projekte” ]

|
|
| |
! I
! |
1 N |
|
| |
c . ) !
9 Full Service Provider !
2! .
(%] |
oo | .
c
2 !
x I
.2 I ( N\ I
E | [ Projektpolizei ] Kénigsmacher :
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w : A !
| |
! |
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Die Ausprigungen sind in Tabelle 3 gut beschrieben:

Tabelle 3: Mogliche Rollenauspragungen des PMO, nach [3]

Auspragung Charakterisierung

Methodiker (auch genannt: Zentralstelle, Legislator)
Der Methodiker definiert die Prozesse, Methoden und Tools
fir die entsprechende Einheit in Zusammenarbeit mit der
operativen Ebene. Die Implementierung erfolgt in den ope-
rativen Bereichen ohne groBere Unterstiitzung durch das
PMO. In der Regel erfolgt keine Uberwachung der flachen-
deckenden Anwendung.

Kontrolletti Der Kontrolletti sorgt fur einheitliche, detaillierte Ver-

sorgung des Managements mit standardisierten Berichten
aus den Projekten.

Projektpolizei

Das PMO ist verantwortlich fiir Prozesse, Methoden und
IT-Werkzeuge und dafiir, dass diese einheitlich angewandt
werden. Es verwendet seine Energie darauf, diese Ein-
heitlichkeit sicherzustellen, und wird daher von den Pro-
jektleitern als »Projektpolizei« und nicht immer als hilfreich
empfunden. Die Projektpolizei hat fachliche Weisungs-
befugnis gegenliber den Projektleitern.

Full Service
Provider

Das PMO fiihrt alle Projektleiter disziplinarisch. Die Pro-
jektleiter werden an die Bereiche »ausgeliehen« und tber-
nehmen dort die Projektsteuerung. Die Verantwortung
Uiber die Projekte obliegt den Bereichen. Das PMO stellt die
Prozesse fiir die Projektleiter bereit. Eine Weiterentwicklung
der Projektleiter erfolgt systematisch.

Division »Projekte«

Das PMO fiihrt alle Projektleiter disziplinarisch und ist
verantwortlich fir die Projekte. Alle Projektleiter arbeiten
nach einem vorgegebenen Standard. Der Leistungsbereich
besteht im Wesentlichen aus Projekten. Die Projektleiter
folgen einem speziellen Karrieremodell. Der Leiter der Pro-
jekte berichtet im Leitungskreis der entsprechenden Ein-
heit.

Konigsmacher

Der Kénigsmacher entwickelt die Projektleiter systematisch
mithilfe von standardisierten Jobprofilen und vorgegebenen
Karrierepfaden weiter. PM-Karrierepfade sind definiert und
die Projektleiter entwickeln sich dementsprechend weiter.
Eine PM-Community ist etabliert und die Projektleiter
werden gezielt weiterentwickelt.

Seelsorger

Der Seelsorger bietet den Projektverantwortlichen Coaching
und Mentoring nach Bedarf im Projekt. Er ist immer an-
sprechbar und sorgt daflir, dass die Menschen gute L6-
sungen finden, sich gut fihlen und damit gute Ergebnisse
bringen.
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Die in Entstehung befindliche Norm DIN 69909-4

Die Norm »DIN 69909-4 — Management von Projektportfolios, Pro-
grammen und Projekten — Teil 4: Rollen« ist derzeit noch in der De-
finitionsphase. Sie hat eine generische Beschreibung der Rollen im
Multiprojektmanagement zum Ziel. Damit sollte es méglich sein, in
allen Organisationen und auf allen Ebenen ein Rollenmodell daraus
abzuleiten bzw. zuzuordnen. Anhand der Definitionen in der Norm ist
ein Abgleich mit den eigenen Rollen und deren Ausprigung méglich.

Die Norm unterscheidet folgende Ebenen:
= oberste Leitung

= Projektportfolio-Board

= Programmsteuerkreis

= Projektsteuerkreis

In allen Ebenen bestehen die Gremien aus folgenden Rollen:
= Sponsor

= Realisierungsverantwortlicher

= MPM-Prozessverantwortlicher

= Experte

Die Norm wird zu den Rollen ein AKV-Modell liefern. Sie soll im Jahr
2014 erscheinen.

Rollenmodelle in anderen Disziplinen

Um immer wieder aus dem eigenen Betrachtungsfeld ausbrechen zu
konnen, hilft es auch, Bilder oder Muster aus ganz anderen Bereichen
heranzuziehen. Diese sind dann ggf. auch fir Ihr Umfeld leicht zu ver-
stehen. Nachfolgend drei zur Auswahl:
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Six Sigma

Toutenburg [4] charakterisiert die Rollen in Six Sigma folgenderma-

Ben:

= Das Management ist in der Regel der Initiator von Six-Sigma-Pro-
jekten.

= Der Quality Leader ist in der Regel als Stabstelle organisiert und
sorgt fiir die interne Six-Sigma-Kommunikation.

= Der Champion oder Sponsor identifiziert Projekte und stellt Res-
sourcen fiir deren Umsetzung zur Verfiigung.

= Der Master Black Belt agiert als hochqualifizierter Experte als Trai-
ner und Ausbilder.

= Der Black Belt leitet als Vollzeit-Verbesserungsexperte bereichsiiber-
greifende Projekte.

= Green Belt sind meist Mitglieder des unteren Managements oder
Spezialisten, die iiber detaillierte Prozesskenntnisse verfiigen. Sie
wenden ca. ein Viertel ihrer Arbeitszeit fiir Six-Sigma-Projekte auf.

= Daneben agieren Councils/Gremien als Steuerungsgremien.

Scrum (agile Methoden)

Nach Gloger [5] sieht die Rollenverteilung bei Scrum so aus:

= Der Product Owner plant und lenkt die Produktentwicklung.

= Das Scrum Team liefert das Produkt.

= Der Scrum Master (Change Agent) sorgt dafiir, dass das Team seine
Ziele erreicht.

= Der Kunde/Geldgeber ist Auftraggeber des Projektes.

= Der Anwender/Nutzer definiert die Anforderungen an das Produkt.

= Der Manager stellt die Ressourcen bereit.

Theater

Eine Rolle ist die Aufgabe eines Schauspielers innerhalb einer Thea-
terproduktion. Dabei entsprechen diese Rollen hiufig Berufs- oder
Standesrollen (z. B. Kénig, Minister, General, Monch, Verbrecher,
Edelmann, Bauer, Dame, Bettler). Oft miissen die Schauspieler dabei
gleichzeitig in verschiedenen Rollen agieren.
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Fazit

Innerhalb der wachsenden Dynamik im Projektgeschift helfen Rol-
lenmodelle, eine erste Definition der Anforderungen und Leistungen
von Projektbeteiligten zu kliren. Die Rollenmodelle werden in
Organisationsplinen je Projekt benannt und Personen und Gremien
zugeordnet. In stabilen Organisationen empfiehlt sich die Definition
von Standardrollen. Diese sollten bei Bedarf projektabhingig geschirft
und detailliert sowie dokumentiert und allen Beteiligten zur Kenntnis
gebracht werden.

Einheitliche Rollenerwartungen vermeiden Missverstindnisse aller
Beteiligten. Sie fithren zur Beschleunigung von Projektentscheidungen.
Die Rollenerwartungen sollten je nach Stabilitit wiederkehrend geklirt
und besprochen werden, z. B. bei Lessons-Learned-Veranstaltungen.

Unklare, sich widersprechende Rollendefinitionen verhindern den
optimalen Ressourceneinsatz. Unsicherheiten fiihren zu Lihmung der
Projekte und Zeitverlust durch andere Klirungsversuche. Im Einzelnen
sind die folgenden negativen Auswirkungen zu nennen:
= Warten auf Entscheidungen durch andere
= Kompetenziiberschreitungen
= Doppelarbeiten aufgrund von Intransparenz
= Biirokratisierung (schriftliche Beweisfiihrung)
= Suchaufwand nach Verantwortlichen
= Liicken, da Verantwortlichkeiten nicht bekannt.

Es lohnt sich also, eine gute Rollenklirung zu betreiben und zu
etablieren.

Viel Erfolg damit.
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Zusammenfassung

Definierte Rollen stabilisieren, konnen aber auch die
Leistung von Organisationen lahmen. Entscheiden
Sie bewusst in Ihrer Organisation/Ihrem Projekt, wie
formal Sie mit Rollendefinitionen umgehen, und zu
welchem Zeitpunkt eine Uberpriifung notwendig ist.
Bringen Sie die Rollen Uiber den Organisationsplan
in Relation zueinander. Beziehen Sie die Stakeholder
mit ein und kommunizieren Sie die Vereinbarungen.
Mit diesem Vorgehen kdnnen Sie Missverstandnisse
reduzieren und verhelfen den Beteiligten zu mehr
Klarheit.
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Ablauforganisation

Mit der Ablauforganisation wird eine riumliche und zeitliche Struk-
turierung von Arbeitselementen in Prozessen vorgenommen. Sie dient
der konkreten Umsetzung von organisationalen Aufgaben in Arbeits-
schritte.

STEFFEN SCHEURER

AKV-Matrix

Die AKV-Matrix ist eine tabellarische Darstellung von jeweils zu-
sammengehdrenden Aufgaben, Kompetenzen (Befugnissen) und Ver-
antwortung einer Rolle.

RoranD EHRY

Aufbauorganisation

Mit der Aufbauorganisation wird festgelegt, welche Aufgaben von
welchen Aufgabentrigern mit welchen Kompetenzen erledigt werden.
Hieraus ergibt sich letztlich die Strukturierung eines Unternehmens in
Stellen, Abteilungen und weitere organisatorische Einheiten.

STEFFEN SCHEURER

Autonome Projektorganisation

Die autonome Projektorganisation stellt eine Organisationsform dar,
in der das Projekt je nach Ausprigung relativ eigenstindig und un-
abhiingig agieren kann: entweder als Organisationseinheit innerhalb
des Unternchmens oder als externe Einheit.

Die benétigten Mitarbeiter und Ressourcen werden dem Projekt iiber
die gesamte Projektdauer zur Verfiigung gestellt. Insbesondere das Pro-
jekt-Kernteam ist von anderen Aufgaben entbunden und zu 100 %
dem Projekt zugeordnet.
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Der Projektmanager berichtet direkt an die oberste Fiithrungsebene
(Geschiftsfithrer, Vorstand, Aufsichtsrat/Gesellschafter) und hat um-
fangreiche Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse.

ANDREAS MEYER-EGGERS

Funktionendiagramm

Das Funktionendiagramm weist in einer tabellarischen Form Funktio-
nen oder Rollen ihre jeweiligen Aufgaben zu. Erginzt um deren Grad
der Beteiligung — V = verantwortlich (R = Responsible), F = freigebend
(A = Approval), U = unterstiitzend (S = Support) oder I = informativ (I
= Information) —

spricht man von einem RASI-Chart.

RorAaND EHRY

Linien-Projektorganisation

Von einer Linien-Projektorganisation spricht man dann, wenn die Pro-
jektorganisation als eine (temporire) Linienorganisationseinheit in der
Unternehmensorganisation verankert wird. Die Projektmitglieder wer-
den in die Linienorganisation abgestellt bzw. versetzt. Der Projektleiter
fungiert als Linienmanager in der Unternchmensorganisation und hat
zusitzlich zur fachlichen auch die disziplinarische Verantwortung fiir
die Projektmitarbeiter.

Craupia DonNiG

Matrix-Projektorganisation

Werden die Projektteams so definiert, dass die Projektmitarbeiter
organisatorisch und disziplinarisch in ihrer Abteilung oder Stamm-
werkstatt, der sogenannten Linie, verbleiben, so ergibt sich fiir das
Projektmanagement eine zweidimensionale Struktur. Werden die Pro-
jekte beispielsweise in horizontal und die Abteilungen bzw. Mitglieder
der Projektteams in vertikal verlaufenden Spalten angeordnet, so ergibt
sich eine Matrixdarstellung. Abgeleitet von dieser Darstellung bezeich-
net man diese Organisationsform als »Matrix-Projektorganisation.
MICHAEL KELLER
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Organisationshandbuch

Ein Organisationshandbuch dient der jederzeitigen Einsicht auf die
schriftlich niedergelegten standardisierten Abliufe sowie Regelungen,
Vorschriften und Organisationsstrukturen inkl. Rollen eines Unter-
nehmens. Jeder Arbeitnehmer und Arbeitgeber sollte stets die Moglich-
keit haben, das Organisationshandbuch einzusehen. Dadurch sollen

u. a. Fehler in der Interpretation von Rollen und Verantwortungen
durch das Unternehmen so gut wie ausgeschlossen werden.

Craupia Donig

Programm

Menge von Projekten, die miteinander verkniipft sind, ein gemein-
sames iibergeordnetes Ziel verfolgen und spitestens mit der Erreichung
der Zielsetzung enden. (Quelle: DIN 69909-1)

WOLFRAM VON SCHNEYDER

Programm-Management

Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und
-mitteln fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den
Abschluss von Programmen. (Quelle: DIN 69909-1)

WOLFRAM VON SCHNEYDER

Project Management Office (PMO)

Ein Project Management Office bildet die dauerhafte Verankerung des
Projektgeschifts (Projekte, Programme, Projektportfolios) in der Or-
ganisation — oder einem Teil der Organisation. Damit ist es als Process
Owner fiir die Gesamtheit der hier abgebildeten Prozesse zustindig.
Dariiber hinaus bildet es ein Center of Competence, welches das Pro-
jektmanagement in der Organisation insgesamt weiterentwickelt.
WOLFRAM VON SCHNEYDER
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Project Office

Das Project Office unterstiitzt den Projekdleiter als Servicefunktion bei
der Bewiltigung seiner Aufgaben im Projektverlauf. In den Bereichen
Administration, Kontrolle und Berichtswesen, Organisation sowie Ko-
ordination im Projekt kann der Projektleiter auf die Dienstleistungen
des Project Office zuriickgreifen und sich dadurch auf die wesentlichen
Managementaufgaben seines Projektes konzentrieren. Die Arbeit des
Project Office endet mit dem Ende des Projeks.

CLEMENS DRILLING

Projekthandbuch

Ein Projekthandbuch beschreibt alle erforderlichen Standards fiir ein
spezifisches Projekt. Es enthilt die konkreten, fiir ein bestimmtes Pro-
jekt geltenden Informationen und Regelungen. In dieser Hinsicht ist
ein Projekthandbuch die Anwendung der im Projektmanagement-
handbuch eines Unternehmens beschriebenen Verfahren und Metho-
den auf ein Projekt.

Es sollte kurz und knapp geschrieben sein und nur die wirklich er-
forderlichen Informationen enthalten.

Craubia DoNiG

Projekt-Kernteam

Das Projekt-Kernteam ist das zentrale Steuerungsteam des Projekts. Es
leitet in der Regel die relevanten Teilprojekte bzw. deckt verantwortlich
zentrale Funktionen ab und hat seine eigene Regelkommunikation mit
dem Projektleiter.

In der Regel ist es iiber die komplette Projektlaufzeit im Projekt invol-

viert und stellt damit eine gewisse Kontinuitit sicher.

ANDREAS MEYER-EGGERS

Resident Engineer

Der Resident Engineer ist ein Verbindungsingenieur, der fiir eine
lingere Zeit bedarfsorientiert in die Organisation des Kunden einge-
bunden ist. Sein Einsatz ist projektgetrieben, denn in den unter-
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schiedlichen Projektphasen sind unterschiedliche Fahigkeiten und
Fertigkeiten gefragt. Mit dem Resident Engineer ist es moglich, einen
erfahrenen Mitarbeiter riumlich und kulturell nah an den Kunden

zu bringen und diesen in offenen Innovationsprozessen der Produkt-
entwicklung systematisch mitreden zu lassen. Lernprozesse werden so
leichter angestoflen, Partnerschaften kénnen systematisch aufgebaut
werden, der Informationsaustausch zwischen Kunde und Zulieferer ist
sichergestellt.

SIGRID PANDER

Spartenorganisation

In der Spartenorganisation sind die Linien nicht durch Funktionen
(Einkauf, Entwicklung etc.), sondern durch Sparten, in der Regel Pro-
dukten (z. B. Haarshampoo, Zahncreme) oder Produktgruppen (z. B.
Korperpflegemittel, Haushaltsreinigungsmittel) definiert. Innerhalb
der Sparte sind dann simtliche relevanten Funktionen (z. B. Einkauf,
Marketing) und Zustindigkeiten (z. B. Vertriebsmirkte) integriert.
ANDREAS MEYER-EGGERS

Stab-Linien-Projektorganisation
Stab-Linien-Projektorganisationen gehéren zu den drei grundlegenden
Organisationsformen fiir Projekte. Der Projektleiter fungiert als Stabs-
stelle, alle Projektmitarbeiter verbleiben in der Herkunftsorganisation.
Der Projektleiter hat keine disziplinarische Verantwortung fiir sie, in
vielen Fillen auch keine fachliche. Bei Projekten in dieser Organisa-
tionsform hingt der Erfolg wesentlich an der Sozialkompetenz des
Projektleiters. Niedrig priorisierte und Konsensprojekte sind fiir diese
Organisationsform geeignet. AufSerdem eignet sich die Organisations-
form dann, wenn viele Bereiche und Abteilungen von einem Projekt
betroffen sind. Hiufig findet man sie in 6ffentlichen Einrichtungen
und Institutionen, seltener in Wirtschaftsunternehmen.

IRENE KAYSER, MANFRED BAUMANN
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Basiswissen Projektmanagement -

Prozesse und Vorgehensmodelle

-rfolgreiche Unternehmen muissen heute ihre

Ablaufe rigoros an den Anforderungen von Kunden

ind Produkten ausrichten — und deshalb die

>rofessionalitat im Projektmanagement kontinuierlich

steigern.

Je starker Projektmanagement in Organisationen

/erankert ist, desto erfolgskritischer werden

sut organisierte Prozesse und reibungslose

Jorgehensweisen. Hierzu haben sich im

°rojektmanagement inzwischen sehr nutzliche

Ansatze entwickelt. Die nltzlichsten dieser

Ansatze werden in diesem Buch vorgestellt und

anwendungsnah erlautert.

_esen Sie unter anderem:

> wie Projekte und Prozesse effizient und agil
zusammenwirken,

> wie Sie wichtige Prozesse fiir das
Projektmanagement auf Basis von DIN 69901 oder
der ISO 21500 erfolgreich einfiihren,

> wie das PMBoK® in Ihren Projekten helfen kann,

wie das Prozessmodell von PRINCE2® funktioniert,

> welche Vorteile das produktzentrierte Vorgehen im
V-Modell XT besitzt,

> wie Sie mit HERMES Transparenz in Ihre Projekte
bekommen,

> auf welchen grundlegenden Prinzipien agile
Vorgehensmodelle basieren,

> wie Sie Partner managen und eigene Prozesse mit
externen synchronisieren.

v

Dieses Fachbuch entstand in Zusammenarbeit

mit der GPM - Deutsche Gesellschaft fur
°rojektmanagement e.V. Die Autoren sind erfahrene
-xperten aus Wissenschaft und Praxis. Sie stellen

n diesem Buch ihr Know-how aus der Praxis

Ur die Praxis zur Verfligung, eine Vielzahl von
Abbildungen, Tabellen und Checklisten helfen, das
Know-how unmittelbar auf den eigenen Arbeitsalltag
anzuwenden.

Bestellung per Fax: 0211/8669323
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NWW.Symposion.de
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