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Vorwort

Vorwort

.Daher ist die Aufgabe, nicht sowohl zu se-
hen, was noch keiner gesehen hat, als bei

dem, was jeder sieht, zu denken, was noch
keiner gedacht hat”.

(Schopenhauer)

Bevor sich der interessierte Leser in die Inhalte dieser Arbeit einliest, mochte ich die ungewdhnliche

Frage in den Raum stellen; Warum eine Dissertation?

Der interessante und abwechslungsreiche berufliche Alltag bedeutet gleichzeitig Einschrankung per-
sonlicher und fachlicher Interessen. Nach den ersten Jahren Berufstatigkeit in einer Beratungsgesell-
schaft war fir mich zu erkennen, dal® nur durch eine wissenschaftlich Tatigkeit meinen intellektuellen
und fachlichen Interessen weiter nachzukommen war. Eine Promotion im Bereich der Projektorganisa-
tion stellte daher einen geeigneten Weg der Verbindung fachlicher Interessen und beruflicher Erfah-

rungen dar.

Als mein Umfeld von meinen Gedankengéngen erfuhr, mich nochmals wissenschaftlich zu betatigen,
waren die Reaktionen sehr unterschiedlich. Unverstandnis eine sichere und gut bezahlte Anstellung
aufzugeben, Infragestellung ob eine Dissertation liberhaupt noch zeitgemaf und weiterbringend sei,
standen der Bewunderung und Anerkennung, eine solche Herausforderung anzunehmen, nochmals
was ganz anderes zu tun, entgegen. Die Skeptiker von damals haben sicherlich nicht zur Unterstit-
zung dieser Arbeit beigetragen, aber die Begeisterten, die die meine (Vor-)Freude der Arbeit empfan-
gen und mir wieder haben zukommen lassen, machten es mdglich, auch in scheinbar ausweglosen
Situationen den Glauben an sich und sein Fahigkeiten nicht zu verlieren. Die Frage ,Warum eine Dis-
sertation?* kann und muf jeder fir sich selbst beantworten — denn diese Antwort muf} die Fahigkeit
besitzen einen durch so manches tiefe Tal zu tragen. Fir mich ist es die Erfiillung eines Lebensziels —

vielleicht sogar eines Lebenstraums.

Mein Dank gilt in erster Linie meinem Doktorvater Prof. Dr. Dr. Jirgen Bloech. Den von ihm erhalte-
nen Freiraum zur Erstellung dieser Arbeit, seine Anregungen und wissenschaftliche Betreuung stellten
fur mich einen optimale Basis zur wissenschaftlichen Entfaltung dar. Fir die schnelle und unkompli-
zierte Ubernahme des Zweitgutachtens danke ich Herrn Prof. Dr. J6rg Biethahn. Ein ganz besonderer
Dank geht an Birgit Otto. lhr beispielloser Einsatz beim Kampf mit dem Fehlerteufel und verstandli-
chen Formulierungen, der weit tiber das Ubliche MaR hinausging, hat erheblich zur Form und Lesbar-
keit der Arbeit beigetragen. Die jetzt noch zu findenden Fehler gehen durch nachtragliche Anderungen

meinerseits allein auf mein Konto.



Vorwort

Wieder einmal hat sich Bewahrheitet, dal} ohne Freunde und Familie, auch oder gerade das berufli-
che Leben, nicht erfolgreich bewerkstelligt werden kann. Ein groRes Dankeschén mochte ich aus die-
sem Grunde an alle Freunde (insbesondere die ,Gottinger Runde®) und alle Kollegen des Lehrstuhls
richten, die mich begleitet und in meinem Handeln bestarkt und unterstiitzt sowie immer wieder fir die
gute Laune und einfach fir den Spal® am Leben gesorgt haben.

Nicht zuletzt gilt mein tiefempfundener Dank meinen Eltern. Sie haben mir nicht nur diese Ausbildung
ermaoglicht, sondern auch jederzeit unterstitzend mitgewirkt und ,mitgelitten®. Ihnen méchte ich diese

Arbeit, meine Dissertation, widmen.

Kai Salzmann
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Einleitung in Problemstellung, Forschungsziel und Aufbau der Arbeit

1. Einleitung in Problemstellung, Forschungsziel und Aufbau der Arbeit

Dem aufmerksamen Leser ist sicherlich schon beim Lesen des Titels ,ProzeRverbesserung der Pro-
jektorganisation” auffallen, daf® diese Formulierung erklarungsbediirftig ist. Beschreibt doch der Begriff
der Prozersverbesserung1 eine dynamische und flexible Vorgehensweise und der Begriff der Projeki-
organisation einen Inhalt der in erster Linie mit einer Struktur verbunden ist. Zu einer Organisation
gehdren allerdings Struktur und Prozesse, sodal} die Ausrichtung der Gedankenfuhrung auf die Ana-
lyse der Prozesse gut vertretbar erscheint. Allein in den letzten Jahren hat sich die Ausrichtung auf

Kunden und ihre Wiinsche eine eigene Entwicklung der Informationstechnologie begriindet.

11 Problemstellung

Der Ubergang in das einundzwanzigste Jahrhundert steht wie kaum eine andere Zeit zuvor im Zei-
chen der rasend schnellen und kontinuierlichen Veranderung. Nicht nur die weltweite Veranderung der
politischen Systeme, sondern auch der Zerfall der klassischen Massenmarkte und die zunehmende
Individualisierung der Bedurfnisstrukturen zwingt Unternehmen? der ganzen Welt auf neue, flexible®
und variantenreiche Wege. Die heutige Wettbewerbssituation laft einigen Unternehmen keine andere
Wahl als die der Entwicklung einer héheren Anpassungsfahigkeit und Beschleunigung ihrer Prozesse.
Dadurch entsteht die Forderung nach ganzheitlichem Denken und kunden- sowie qualitatsorientiertem
Handeln. Die Unternehmensaufgaben werden nicht nur komplizierter, sondern in ansteigendem Mal3e
auch komplexer. Insbesondere die Bestrebungen nach technologisch und wirtschaftlich optimalen
Ergebnissen, bedingt durch den stetig steigenden Wettbewerbsdruck sowie die gesellschaftliche und
umweltpolitische Verantwortung, fordern effiziente und systemorientierte Managementmethoden.4 Sie
sichert den Unternehmen die Moglichkeit komplexe, innovative Produkte und Prozesse in internationa-
len Markten zu plazieren, sichert Arbeitsplatze, steigert die Kaufkraft und stabilisiert so das soziale

System.

" In dieser Arbeit werden die Begriffe der Verbesserung und Optimierung verwendet. Die Verbesserung sucht

bessere Losungen und umfaflt auch Wege, um diese Losungen zu erreichen. Diese Wege konnen gegebenenfalls

auch die optimale Losung beinhalten.

* In der gesamten Arbeit ist der Terminus Unternechmen als Oberbegriff fiir alle wirtschaftlichen Unternechmun-

gen zu verstehen, die einen Projektcharakter aufweisen konnen. Zu genaueren und weiteren Ausfithrungen siche

Kapitel 2.1.1.

3 Flik beschreibt die unbedingte Notwendigkeit der Flexibilitit sinngemiB wie folgt: Die Flexibilitdt bzw. Reak-

tionsgeschwindigkeit einer Spezies lehnt sich an den ,,evolutionstheoretischen Gesetzen des Lernens® an — es

iiberlebt nur derjenige der seine Anpassungsgeschwindigkeit gleich oder groBer der Anderungsgeschwindigkeit

der Umwelt halten kann. Vgl. hierzu Flik, 1986, S. 4 — S. 6.

* Vgl. Patzak, 1998, S. II . In vielen Unternchmen werden bei der Verfolgung ihrer Ziele Projekte gebildet. Die
Entwicklung, Verbesserung und Implementierung neuer Managementmethoden zur Abwicklung von Projekten
ist fiir diese Unternehmen von Vorteil.
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Drei Fragen stellen sich allen Beteiligten, die nach wirtschaftlichen Erwagungen Projekte durchfihren:
Welche Groflen bzw. Komponenten sind flr den Projekterfolg von Bedeutung? Welchen Wegen soll
die Projektleitung zur Verbesserung der Prozesse folgen und wo liegen die wesentlichen Beeinflus-
sungspunkte zur Effizienzsteigerung? Mogliche Ansatze kdnnen vielfaltig sein, miissen aber in der
Stammunternehmung ihren Rickhalt finden kénnen. In der jingeren Vergangenheit haben sich Kon-
zepte zur Maximierung des Unternehmensgewinns, Shareholder Value-Ansatze® und Strategien zur
langfristigen Steigerung des Unternehmenswertes® mit unterschiedlichem Erfolg durchsetzen kénnen.
Anwendung fanden sie im wesentlichen in Unternehmen in Nordamerika und dem asiatischen Raum,
die diese neuen Fuhrungsmethoden entwickelt, perfektioniert und zur Anwendung gebracht haben.
Die jingere Vergangenheit zeigt jedoch, daB einseitig fokussierte Ansatze langfristig wenig erfolgreich
zu sein scheinen und die Systembetrachtung immer weiter an Bedeutung gewinnt. Denn sie legt klar,
wie dicht auf der einen Seite die unterschiedlichen Bereiche des Lebens untereinander verbunden und
auf der anderen Seite doch schwer zu verknipfen sind. In der Systemorientierung liegt die Herausfor-
derung der Zukunft fir Politik und Wirtschaft. Sie muf} klaren, wie Projekte in das umgebende Ge-
samtsystem optimal und zeitgerecht integriert werden kénnen und gleichzeitig einen maximalen wirt-

schaftlichen Erfolg ermdglichen.

Unternehmen, welche bewuf3t Wettbewerbsvorteile nutzen wollen, kénnen heute nicht mehr auf eine
Projektorganisation verzichten. Dabei ist es immer weniger von Bedeutung, in welcher Branche und
an welchem Ort ein Unternehmen agiert. Der Begriff ,,Projekt® und die damit verbundene Organisati-
onsgestaltung ist aus dem einer moderne Organisation nicht mehr wegzudenken und wird weltweit in
Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Sie stellt hdufig die Basis der oben angefuhrten Unternehmens-
strategien bzw. Teil der Unternehmensziele dar. Die Methoden und Verfahren sind darauf abgestimmt,
komplexe Vorhaben zielorientierter, produkt- bzw. prozessorientierter Arbeitsweisen mit systemtechni-
scher Denkweise und interdisziplindrer Zusammenarbeit zu verkniipfen. Damit gilt das Projektmana-
gement heute als etablierte Flihrungskonzeption und folgt der Philosophie der ,lernenden Organisati-
on“. Die Organisationsumwelt ist dabei eine Quelle der Information fiir das Management von Projek-
ten. Die Organisation und Struktur von Projekten mul} die Aufgabe bewaltigen, die immer gréRer und

komplexer werdenden Informationsmengen zu beschaffen und geeignet zu verarbeiten.”

Durch die Veranderung externer und interner Anforderungen/Bedingungen mussen sich die Ablau-
fe/Strukturen in den Projektprozessen andern. Um ein Unternehmen vor dem Verlust von Wettbe-
werbsvorteilen zu bewahren, der sich durch die Differenz zwischen ehemals geeigneten Prozessen

und veranderten Situationen ergeben kann, ist eine fortlaufende, bewulite Weiterentwicklung der Or-

> Das Shareholder-Value-Konzept ist die konsequente Weiterentwicklung der Gewinnmaximierungsstrategie.
Der Gewinn selbst beriicksichtigt weder Risiko, Zeitkomponenten noch die absolute Groe des eingesetzten
Kapitals und hat sich damit als MeBgrofe des unternehmerischen Erfolges fiir unzureichend erwiesen. Vgl. Rap-
paport, 1986, S. 20ff und Gomez, 1993, S. 89f.

® Der Unternehmenswert als ZielgroBe verdeutlicht, ob die fiir eine Investition benétigten Mittel durch den Cash
Flow wiahrend des Planungshorizontes wieder zuriickgewonnen werden kdnnen.

7 Vgl. Eberhardt 1998, S. 18.
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ganisationen und der Komponenten der Geschaftsprozesse notwendig. Die Erfordernis zur Weiter-

entwicklung der Prozesse stellt die ,kontinuierliche Verbesserung/Veranderung® in den Mittelpunkt.

Ist in einem Unternehmen die Entscheidung fiir ein Projekt gefallen, so steht das Projektmanagement
in der Verantwortung schnell und effizient das Aufgabenziel zu erreichen. Die Nutzung von Werkzeu-
gen und Rationalisierungs- bzw. Optimierungskonzepten mussen das ,Bild“ des Projektmanagements
immer weiter zu einer hochleistungsféhigeren und effizienteren Organisationsform verandern. Es ist
die Aufgabe fur die Projektleitung neben dem Projektziel Rahmenbedingungen zu schaf-

fen/durchzusetzen, die ein gutes Ergebnis ermdglichen.

Wie jede andere Unternehmensaufgabe unterliegt ein Projekt haufig einem Finanz- und Zeitdruck®
und wird mit Wirtschaftlichkeitsfragen konfrontiert. Zeit- und kostengerechte Planung und Durchfiih-
rung sind dabei einer Herausforderung fiir jeden Projektmanager. Ursachen flir Kosten und Zeitliber-
schreitungen sind oft in einer unzureichend konzipierten und organisierten Projektabwicklung zu fin-
den, was die Bedeutung der sorgféaltigen Projektvorbereitung und —planung (vor dem Projektstart)
sowie die anschlielende Konzept- und Definitionsphase verdeutlicht. Der Aufbau einer Projektorgani-
sation stellt bereits zu Beginn fest mit welchen Chancen ein Projekt starten kann und wohin es sich
entwickelt. Mit anderen Worten: Die Einbeziehung von sich verandernden Rahmenbedingungen in ein
umfassendes Projektmanagement scheint nicht nur von Anfang an notwendig, sondern kénnte eine
Bedingung fir den zukiinftigen erfolgreichen Verlauf eines Projektes und der gesamten Projektorgani-
sation sein. Der Blick zu neuen Ufern soll nicht verdeckt, sondern Bestandteil der Zielerreichung sein.
Es ist demnach nicht nur Aufgabe des Projektmanagements eine kontinuierliche Veranderung zu er-
mdglichen, sondern im wesentlichen auch der Projektstruktur und —organisation Potentiale der Ver-
besserung ausfindig zu machen und diese geeignet zu entwickeln und zu férdern. Wir wollen damit
der These folgen, da® neben dem Management auch strukturelle und organisatorische Rahmenbe-
dingungen in Projekten zur Verbesserung und Effizienzsteigerung der Prozesse und Ergebnisse flih-
ren.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Der Prozelverbesserung von Projektorganisationen, im Sinne einer lernenden und sich kontinuierlich
verbessernden Organisation, scheint in der Literatur nur wenig Aufmerksamkeit geschenkt zu werden.
Der Forschungsschwerpunkt im Bereich des Projektmanagements liegt auf Ansatzen, die der Perfek-
tionierung und Formulierung der Strategie zum Projektmanagement dienen. Die Literatur bietet weiter
umfassende Informationen zum Projektmanagement selbst und deren unterschiedlichsten Anwendun-
gen. Eine grundlegende Infragestellung des bisherigen Projektmanagements sowie alternative Vorge-

hensweisen, Organisationsformen und Strukturen stellen die rare Ausnahme dar. Offen bleibt die Be-
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trachtung nach den (theoretischen) Rahmenbedingungen und Zusammenhangen flr eine sich
kontinuierlich verbessernde und effiziente Projektorganisation bzw. deren Anpassung an moderne
Kommunikations- und Informationsmittel. Die Bausteine des individuellen ,kontinuierlichen
Weiterentwickelns®, sowie interne und externe Rahmenbedingungen sind zu analysieren und in einen
kausalen Zusammenhang zu stellen. In den folgenden Kapiteln werden Ansatze aufgegriffen die eine
Art Handlungsrichtlinie fur Theorie und Praxis bieten, um Projektergebnisse kontinuierlich effizienter
zu erreichen, und dabei weder den Prozel noch den Projektmitarbeiter aus ihren urspriinglichen

Projektaufgaben herauslést.

Im Mittelpunkt des Interesses stehen die organisatorische Gestaltung und die Kommunikation in und
mit (Teil-)Projekten. Sie stellen nach unserer Meinung die Kernelemente zur Effizienzsteigerung von
Projekten dar. Das Projektmanagement selbst soll flir unsere Fragestellung lediglich unterstiitzende
Funktion haben und nicht explizit betrachtet werden. Ziel der Arbeit ist es, bisher bereits bekannte
Konzepte und Ideen, bspw. aus der Fertigung (Fertigungsinsel- oder Planungsinselkonzept), konzep-
tionell auf eine Projektorganisation zu Ubertragen und den projektspezifischen Bedingungen anzupas-
sen. Es entsteht so das ,Projektinselkonzept®, dessen zentrales Prinzip die Ausgliederung sich wie-
derholender Tatigkeiten in sogenannte Projektinseln ist, um dadurch weite Bereiche der Projektorga-
nisation (Projektspezifikationen) zu entlasten. Die Projektorganisation wird so als ,Lernarena“ struktu-
riert und ermdglicht ein schnelles Lernen und Weiterentwickeln der Projektbeteiligten. ,GréRenvorteile®
und ,Lernkurven® in den Projektinseln sowie eine Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen den Pro-
jektteilbereichen fiihren zu einer kontinuierlich effizienten Projektorganisation, die selbst flexibel und
schnell auf —Veranderungen aus der In- und Umwelt reagieren kann.

Wesentliche Unterstitzung erfahrt dieses Konzept durch die Integration eines adaquaten Informati-
ons- und Kommunikationssystems. Es muf} den Informationsfluld der relevanten Daten an die betref-
fenden Projektmitarbeiter sicherstellen und bei der Entscheidungsfindung unterstiitzend fungieren
sowie die Austauschprozesse im Projekt koordinieren sowie die Kooperation unter Mitarbeitern und
Teams fordern und vereinfachen. Hier ist ein Katalog an Mdéglichkeiten darzustellen, der situationsab-
hangig zu differenzierenden Zusammenstellungen/Ergebnissen fiihren kann.

Wir werden jedoch nicht den Mensch mit seiner Funktionsweise und Entwickelbarkeit ndherer Be-
trachtung unterziehen und damit in die Bereiche der Soziologie eintauchen, sondern uns auf die Ana-
lyse der organisatorischen und kommunikationstechnischen (im Sinne von EDV-Hilfssystemen) Berei-
che beschranken. Es werden die geeigneten Rahmenbedingungen fir den Projektmitarbeiter entwi-
ckelt, Schnittstellen aufgezeigt und ein konzeptionelles Modell zur ProzeRverbesserung von Projekten

entwickelt. Die dafiir gewahlte Vorgehensweise in dieser Arbeit erlautern wir im folgenden Kapitel.

% Projektmanagement erfordert einen anféinglichen Mehraufwand von ca. 5 Prozent, und daraus resultiert eine
Kosten- und Zeitersparnis von ungeféhr 20 Prozent®, siche Kraus, 1998, S. 22.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau dieser Arbeit wird im wesentlichen von den Erkenntnissen aus den jeweilig vorangehen-
den Fragestellungen vorgezeichnet und spiegelt so das Untersuchungsvorgehen wider. Es besteht
jedoch an vielen ,Kreuzungen® nur die Moglichkeit offene Fragen aufzuwerfen, um sich anschlieRend

einer ,Richtung” eingehender zu widmen.

Um alternative Strukturen einer Projektorganisation aufzuzeigen und unterstitzende Entwicklungen
der Informations- und Kommunikationstechnologien zu analysieren bzw. geeignete Determinanten zu
bestimmen, missen zum Verstandnis im zweiten Kapitel zunachst grundlegende Begriffe zu Unter-
nehmen und Projekten verdeutlicht und definiert werden. Insbesondere ist hier in einem ersten Schritt
auf den Prozel’ und seine projektspezifische Bedeutung/Eigenart einzugehen und die differenzieren-
den Eigenschaften von Projekten zu Stabsfunktionen aufzuzeigen. Es wird eine Abgrenzung vorge-
nommen. AnschlieRend werden die fur uns relevanten Projektgrofien bzw. Projektstrukturen diskutiert.
Die Art eines Projektes (also Software-, Entwicklungs-Projekt usw.) stellt sich spater als unwesentlich
fur den Einsatz des Konzeptes heraus.

In einem zweiten Schritt verdeutlichen wir den Zusammenhang zwischen den Prozel3verbesserungen
in Unternehmen und Projekten in der Vergangenheit und heutigen/zukiinftigen Entwicklungen. Indem
wir wesentliche vergangene Entwicklungen beschreiben und ihre Bedeutung fiir Projekte und deren
heutige Neugestaltung von Prozessen schildern, wird erkennbar, dald die Lernfahigkeit und Lernbe-
reitschaft von Menschen, Organisationen und in Zukunft auch von Maschinen, die Basis fir die Wei-

terentwicklung jeglicher Art sind.

Diese Erkenntnis fihrt zum Thema Lernbereitschaft und Lernfahigkeit von Unternehmungen. Im drit-
ten Kapitel stehen deshalb die Rahmenbedingungen und Mdéglichkeiten des organisationalen Ler-
nens im Mittelpunkt und welche indirekten Komponenten diesen Prozel} unterstitzen kénnen. Unter-
stlitzung durch die Unternehmenskultur, transparente Prozesse, flache Hierarchien und Minimierung
der Arbeitsteilung sind nur wenige der méglichen Bausteine auf dem Weg zur Lernenden Organisati-
on. Projekte erhalten hier eine besondere Position. Sie kdnnen Innovationen von Prozessen oder Pro-
dukten weitgehend ,autark” analysieren und entwickeln. Auch das Lernen aus projektexternen Syste-
men wird vorgestellt, da Anregungen und Problemfelder nicht nur in Projekten, sondern in allen pro-
jektangrenzenden Systemen entstehen kdnnen, die dann mittels eines Projektes bearbeitet werden.
Ist diese Aufgabe erfiillt mufl das Erlernte aus dem Projekt an die Stellen tibermittelt werden, an de-
nen die Fragestellung entwickelt wurde und das neu erworbene Wissen noch weiteren oder zusatzli-
chen Nutzen stiften kann (vom individuellen zum kollektiven und organisationalem Lernen).

Mit dem Bewultsein des organisationalen Lernens stellt sich die Frage der Effizienzsteigerung und
damit der Leistungsmessung von Projektprozessen. Nur wer misst, kann sich auch verbessern und
seine Prozesse objektiv effizienter gestalten. Aus diesem Grund ist es notwendig, in einem ersten
Schritt eine mogliche prozelorientierte Projektorganisation vorzustellen, um anschlielend auf die

Effizienz und deren Messung einzugehen. Die Besonderheit, der wir uns hier gegentber sehen, ist,
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dal} Projektprozesse meist nur einmalig, aber immer zeitlich befristet anzutreffen sind. Das bedeutet,
daf} zwischen bekannten Prozessen gleicher oder ahnlicher Projekte sowie neuen Prozessen unter-
schiedlicher Prozesse unterschieden werden muf3. Die Effizienzmessung in Projekten muf sich also
von den klassischen Effizienzmessung, bspw. Uber Kennzahlensystem, unterscheiden. Eine Lésung
bieten hier Ziel-Ansatze oder prozelRorientierte Ansatze sowie die Bestimmung von ,weichen* Effi-
zienzkriterien wie Flexibilitat, Stabilitdt, Kommunikation usw.. Als eine geeignete Lésung stellt sich das
Messen der Projekteffizienz mittels Knoten der Netzplantechnik heraus, welche sowohl die Zielerrei-

chung des veranderten Prozesses als auch seine Beeinflussung auf Nachbarprozesse wiedergibt.

Der Veranderungsprozel in und aus Projekten, als Fiihrungs- bzw. Managementlehre verstanden
macht es notwendig, eine sozialwissenschaftliche Grundlage, als Vorliberlegung zur Verbesserung
von Leistungsprozessen, zu schaffen. Das vierte Kapitel bezieht aus diesem Grunde den Systemge-
danken in die ProzeRRverbesserung mit ein. Die System- und Handlungstheorie, die das theoretische
und ganzheitliche Fundament zur Veranderung von Projektprozessen bildet, wird auf unsere Frage-
stellung der ProzeRverbesserung angewandt. Zunachst werden die beiden Ansatze Systemtheorie
und Handlungstheorie beschrieben und ihre Auswirkungen auf Veranderungs-
IVerbesserungsgedanken analysiert. Es ist durch eine umfangreiche Kritik festzustellen, da keiner
der beiden Ansatze eine hinreichende Basis zur ProzeRverbesserung liefern kann. So geht bspw. die
Systemtheorie von einem statischen Zustand aus und der Mensch wird kategorisch aus der Betrach-
tung ausgeklammert. Zudem wird ihr zurecht eine gewisse Realitatsfremdheit vorgeworfen. Der Hand-
lungstheorie ist demgegenulber die Behauptung eines objektiven Beobachtens oder sogenannter ,kul-
tureller Muster” zu unterstellen. Eine Lésung wird durch die Kombinierbarkeit der beiden Theorien
geliefert und der Veranderungsansatz von Projektprozessen in die Theorie eingegliedert. Damit wird
die fur den weiteren Verlauf der Arbeit verwendete theoretische Grundlage erarbeitet. Hierfir werden
Kriterien zur Kompatibilitdt und ,spannungsfreie Varianten der Kombination der beiden Theorien er-
mittelt. Das Ergebnis ist die Erganzung der Systemtheorie durch handlungstheoretische Aspekte.
Diese Ausflihrungen sind fiir das theoretische Fundament der Arbeit von grof3er Bedeutung, da sie
den Zusammenhang zur Theoriebasis nicht nur herstellen, sondern diese auch unter ganzheitlichen
Gesichtspunkten aufstellen. Das Zusammenwirken unterschiedlicher Disziplinen (in diesem Fall der
Soziologie, Mikrodkonomie, Physik bis hin zur Biologie und weiter) ist bei Verbesserungs- und Veran-
derungsaktivitdten grundsatzlich notwendig und fruchtbar. Denn gerade bei Verbesserungs- und Ver-

anderungsgedanken stellt der Subjektivismus eine der grofiten Gefahren dar.

Gegenstand des fuinften Kapitels ist die Verbesserung rein organisatorischer Leistungsprozesse in
Projektstrukturen. Grundlage bildet hier das Veranderungsmodell des neo-kontingenztheoretischen
Ansatzes, welches die Weiterentwicklung der Organisation durch Integration der kontinuierlichen zeit-
lichen Anpassung und pluralistische Sichtweisen von Situationen beinhaltet. Es wird der These ge-
folgt, dal® Veranderungen in der Umwelt zu Anpassungen/Veranderungen der Organisationen fuhren.
Es lassen sich zwei Vorgehensweisen zur organisatorischen Veranderung ausmachen. Die Transfor-

mation 1. Ordnung steht fur kleine Modifikationen ohne Veranderung des Bezugsrahmens (bspw.
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Prozel3verbesserung, Kaizen, KVP). Die Transformation 2. Ordnung steht dem gegentber und be-
schreibt die grundlegende Veranderung von Arbeitsweisen und damit auch des Bezugsrahmens
(bspw. Process Reengineering). Es zeigt sich, daR fir eine Projektorganisation beide Veranderungs-
ansatze maoglich sind, aber fir uns die Prozelverbesserung im Vordergrund steht. Am Beispiel einer
Matrix-Projektorganisation, die mit Teamstrukturen durchsetzt ist, wird aufgezeigt, wie sich ProzeR-
verbesserungen Uber diese Struktur umsetzen lassen und wie sie einzuschatzen sind. Fir diese Neu-
gestaltung der Prozesse werden Einflisse auf das Vorgehen aufgezeigt und diskutiert sowie die
Transformation 1. und 2. Ordnung projektspezifisch eingeschéatzt.

Der letzte Teil des funften Kapitels ist der Entwicklung des Projektinselkonzepts gewidmet. Basis und
Ideengeber ist das Planungsinsel- bzw. Produktionsinselkonzept. Ziel des Projektinselkonzeptes ist
die Verbindung von Funktions- mit der Objektorientierung. Sich wiederholende Tatigkeiten werden aus
den ,Projektspezifikationen® ausgegliedert und in den ,Projektanker” (Gruppe von Projektinseln) integ-
riert. Uber eine Koordinationsfunktion kénnen sich Projektspezifikationen und Projektinseln austau-
schen. Dieses Modell verineinfacht und beschleunigt die Projektgestaltung, steigert die Reaktionsge-
schwindigkeit, senkt die Fehlerrate in den Prozessen, minimiert Warte-/Pufferzeiten und erméglicht
gleichzeitig eine regelmafige und selbststeuernde Transformation. Es stellt sich heraus, dal} die Lern-
und Transformationsféhigkeit von der Struktur des Projektinselkonzeptes abhangig ist und von den
Ubergeordneten Zielen geleitet werden muf. Am Beispiel einer Projektinsel wird mittels der sechs
Phasen (Orientierung, Situationsklarung, Zielfindung, Management, Bearbeitung und Intergration der
(Teil-)Ergebnisse) ein moglicher Transformationsprozef’ im Projekt durchgespielt. Es zeigt sich, da}
sich auch hier die Gruppenstrukturen als wesentliches Element herausstellen und sogenannte ,kriti-

sche Faktoren® individuell berticksichtigt werden mussen.

Wahrend sich das funfte Kapitel mit den organisatorischen Leistungsprozessen im Projekt befalit,
werden im sechsten Kapitel die Informations- und Kommunikations-Leistungsprozesse (luK-
Leistungsprozesse) in der Erganzung zu den bisherigen Erkenntnissen diskutiert. Die Kommunikation
steht hier in enger Beziehung zur Kooperation, Koordination sowie Interaktion und kann durch die
Unterstltzung moderner Hilfssysteme (bspw. Netzwerke, Computer Supported Cooperative Work,
Client-Server-Lésungen oder Data Warehouse) ebenfalls die Projektprozesse beschleunigen und
vereinfachen. Es zeigt sich, dal im Projektinselkonzept eine Einschrankung der Kommunikationspart-
ner sinnvoll zu sein scheint und spezielle Kommunikationswege gewahlt werden missen um effiziente
Kommunikationsabldufe zu gewahrleisten. Jetzt wird es notwendig den Begriff der Kommunikation
genauer zu unterteilen und um die kommunikationbeinhaltenden Informationen/Daten zu erganzen.
Nicht die Quantitat sondern die relevante Qualitat, also Selektion der Information, steht im Mittelpunkt.
Der kontinuierliche und individuell anpa3bare Informationsfluf} stellt sich als Voraussetzung fir die
Verbesserung bestehender Projektprozesse und damit einer nutzenstiftenden Kommunikation (im
Bezug auf Verbesserungen) heraus.

Das Projekt-Informations-System ist hier als gleichberechtigtes System neben dem betrieblichen In-
formationssystem zu verstehen und muf} die Fahigkeit besitzen sich mit anderen Informationssyste-

men auszutauschen um so kontinuierliches Lernen und Weiterentwickeln zu ermdglichen. Ein Katalog
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an mdglichen ,Bausteinen® fir ein zukunftsweisendes Projekt-Informations-System ist die Ausgangs-
basis. Die Synopse aus lernender Projektorganisation und luK-Systemgestaltungsansatzen sind das

kontinuierlich zu verfolgende Ziel zur Verbesserung der Projektprozesse.

Abschluf} bildet das siebte Kapitel, welches die wesentlichen Inhalte der Kapitel zwei bis sechs zu-

sammenfafit und damit einen Uberblick (iber die Erkenntnisse der Arbeit erméglicht.

@ Problembeschreibung/Fragestellung
i
Unternehmen: | Projekt:
Definition/Eigenschaften/ i Definition/Eigenschaften/
historische Eckpunkte : historische Eckpunkte/
I heutiger Stand
|
|
@ Lernbereitschaft/-fihigkeit
|
im UUnternehmen | im Proiekt
i Leistungs- i
i messung !
J L L 4L
@ System- und Handlungstheorie
Anwendung in der Projektverbesserung

= I

@ Verbesserung von
TuK-Leistungsprozessen

in Projekten

Verbesserung von
organisatorischen Leistungs-
prozessen in Projekten

= I

@ Zusammenfassung der Erkenntnisse

Abb. 1.3: Aufbau der Arbeit
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2. Grundsitzliches - Entwicklungen - Méglichkeiten
21 Unternehmensprozesse und deren Beschreibung

Wirtschaft und Forschung verwenden heute gleichermalen eine nie dagewesene Masse an Fachwor-
tern, Fremdwortern und Modebegriffen. Um zu vermeiden, daB in dieser Arbeit verwendete Begriffe
ihrer Sinnhaftigkeit entkleidet werden und nur eine reduktionistische, falsche Betrachtung stattfindet,
sollen einige ndhere Ausflhrungen tber Unternehmensprozesse, im wesentlichen auf Projektstruktu-
ren bezogen, angefihrt werden. In der Hauptsache dienen diese aber zur Begriffsabgrenzung, wie der

Autor sie versteht, sowie als Vorbereitung und Voraussetzung fiir die gesamte Arbeit.

2.1.1 Unternehmen und ProzeR

Die These, dall Unternehmen langfristig Gberleben, indem sie sich permanent an ihre Umgebung an-
passen und mit ihr Gleichgewichtszustande suchen, legt eine ganzheitliche Sichtweise zugrunde.
Maflgebend ist die Vermutung, daf’ eine Unternehmung den Gesetzen eines Systems1 folgt, und nicht
einzeln beobachtete Phanomene isoliert existieren. Es ist daher nétig die Sichtweise auf Zusammen-
hange zu lenken, denn erst durch die Einordnung des einzelnen Phanomens in das Gesamtsystem
wird deutlich, welche Situation und Auswirkungen ein Veranderung eines Elementes wirklich mit sich
bringt.2 Unternehmen, wie sie sich in der heutigen Gesellschaft darstellen, sind ein soziales, zweckori-

entiertes System, dal} sich bewuf3t mit seiner Umwelt auseinandersetzt.®

Mit dem Ausdruck ,soziales, zweckorientiertes System* werden dreierlei Gedankengange verknipft.
Zum einen stellt der Begriff ,System®, wie bereits oben erwahnt, einen Tatbestand dar, der die meisten
Geschehnisse, nicht nur in wirtschaftlichen Bereichen, in einem nicht allein bestehenden und isolier-
baren Sachverhalte sieht, sondern mit einer Vielzahl von anderen Systemen und Gegebenheiten Be-
rihrungspunkte aufweist.* Zum anderen steht ,sozial” fiir eine Gemeinschaft von Menschen. Das be-
deutet einerseits, dal® ein Unternehmen das Ergebnis menschlichen (internen und externen) Zusam-
menwirkens ist und andererseits als soziales System in die Umwelt und Gesellschaft integriert ist. Die
LZweckorientierung“ gibt dem sozialen System Sinnhaftigkeit. Sie sagt aus, daf} ein von Menschen
vorgegebener Zweck und definiertes Ziel erfillt und eine bestimmte Leistung erbracht werden mufR,

um seine individuelle Aufgabe in/fir Unternehmen bzw. Gesellschaft zu erbringen.

' Dem Systemgedanken gehen wir ausfiihrlich im Kapitel 4 nach.

2 Vgl. Ulrich 1988, S. 96ff. Er differenziert Unternehmungen in technische, natiirliche und soziale Systeme bzw.
Oko- und soziale Systeme. Festzustellen ist, daB viele Eigenschaften zwischen Oko- und sozialen Systemen
vergleichbar, aber beide von technischen Systemen deutlich zu unterscheiden sind.

*Vgl. Ulrich 1984, S. 1.

* Auf die Problematik von Systemen gehen wir im Kapitel 4.1 ausfiihrlich ein.
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Es bleibt anzumerken, daR soziale Systeme wie Unternehmen die besondere Fahigkeit haben sich zu
entwickeln, d.h. Prozesse und Gegebenheiten zu hinterfragen, indem sie Ziele, Strukturen und Vorge-
hensweisen kontrollieren, beurteilen und gegebenenfalls verandern.’ Damit lassen sie sich von ande-

ren Systemen, wie z.B. technischen oder natirlichen Systemen, klar abgrenzen.

Der Unternehmensprozel hat synonyme Namensverwandte wie Vorgang, Geschéaftsprozel oder
Arbeitsgang. Alle diese Begriffe kennzeichnen das eigentliche Vorgehen in einem System zur Erstel-
lung eines Produkts oder einer Dienstleistung und bestehen aus einer Aneinanderreihung von zu-
sammenhangenden Aktivitaten, die von der Auftragsannahme bis zur Auslieferung, oder dariber hin-
aus (Dienstleistungen), reicht.® Devenport beschreibt den UnternehmensprozeR als ,a structured ,
measured set of activities designed to produce a specified output for a particular customer or market.
Implies a strong emphasis on how work is done within an organisation, in contrast to a product focus’s
emphasis on what. A process is thus a specific ordering of work activities across time an place, with a

“ Beeker beschreibt

beginning, an end, and clearly identified inputs and outputs: a structure of action
mit seiner Interpretation von Devenports Darstellung den Inhalt des Unternehmensprozefles wie folgt:
-Ein Unternehmensprozel ist eine strukturierte Abfolge von Aktivitdten bzw. Aufgaben mit einem An-
fang und einem Ende sowie festgelegtem Input und Output, wobei dessen Ergebnis hinsichtlich Quali-
tat, Zeit und Kosten klar definiert ist. Ein Prozel3 hat Lieferanten des Inputs, Prozel3beteiligte, welche
die Tétigkeit innerhalb des Prozesses durchfiihren und Kunden fiir den Output®

Beeker flihrt weiter aus, dal® Input und Output psychische Objekte wie Teile oder Produkte, aber auch
Informationen wie Dokumente und Entscheidungen sein kénnen. Die Rolle der Lieferanten oder Kun-

den kénnen andere Unternehmen, Personengruppen oder Prozesse (auferhalb oder innerhalb

> Vgl. Ulrich 1988, S. 99.

6 Vgl. Isman-Briimmer 1996, S. 15 —S. 19.
7 Devenport 1993, S. 5.

¥ Beeker 1996, S. 37.
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Abb. 2.1.1: ProzeRbeschreibung®

des Unternehmens) sein. Der Unternehmensprozel} unterteilt sich in verschiedene Teilprozesse und
diese in einzelne Aktivitaten oder Aufgaben. Prozesse verhalten sich ahnlich einem Netzwerk, sie sind
ein geradliniger, sequentieller Fluf® von Tatigkeiten, da ihre Aktivitdten durch einen komplexen Infor-
mations- und Materialfluf} verkniipft sind." Wichtig ist die Vorgangsbearbeitung nach standardisier-
ten, im Unternehmen anerkannten und bekannten Regeln. Die Aktivitaten, die der Sachbearbeiter
auszuflihren hat, sind von vornherein festgelegt und nachvollziehbar. Da dieser Prozel in der Praxis
verschiedene Freiheitsgrade besitzt, ist es notig die Aktivitdten/Prozesse zu strukturieren und in drei

Kategorien einzuteilen:"’

? In Anlehnung an Beecker 1996, S. 38.
"9 vgl. Beeker 1996, S. 38 und S. 39 sowie Schnauber/Grabowski/Schlaeger/Ziilch 1997, S. 52.
"' Vgl. Hasenkamp 1994, S. 52ff.
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a) Unstrukturierte/nicht formalisierbare Aktivitaten

Aktivitaten dieser Art sind in der Wirtschaft in der Breite eher selten und unregelmafig anzutreffen. Sie
sind meist durch externe Umstande oder Faktoren ausgeldst und weisen aufgrund ihrer Unregelma-
Rigkeit eine gewisse Komplexitat auf."” Da ein unstrukturierter Vorgang problemlésungs- und ent-
scheidungsorientiert ist, missen die beteiligten Verantwortlichen zur Erfiillung der Aufgabe wechsel-
seitig Informationen austauschen. Der richtige, sofortige und vollstdndige Informationsaustausch be-
schleunigt den Prozel3 der Aufgabenerfillung und kann in diesem Zusammenhang wesentliche Vorteil
bieten (siehe Kapitel 6.1.2.3). Beispiele fir unstrukturierte Geschaftsprozesse kénnen typischerweise
die Erstellung von Prognosen, neue Entwicklungs- und Forschungsaufgaben oder Monatsberichte
sein.

Diese Art von Aufgaben ist haufig bei Projekten oder anderen Formen der Auftragsfertigung anzutref-
fen. Die Strukturen sind darauf ausgerichtet ausschlief3lich auf nicht standardisierte Aufgabenstellun-
gen zu reagieren. Die permanente Veranderung des Auftrags, durch bspw. in der Auftragsabwicklung
erhaltene Erkenntnisse oder umweltbedingte Zwange, sind haufig Bestandteil in der Kalkulation und
Planung (Uber Toleranzposten) oder werden tber Nachschlage wahrend der Auftragserfullung einbe-
zogen. Ebenso kénnen im Extremfall Teilbereiche einer technischen Individuallésung einen nicht for-

malisierbaren Prozel} darstellen.

b) Teilstrukturierte Aktivitaten

Das sind Aktivitaten, die sich aus formalisierbaren und problemorientierten Prozessen zusammenset-
zen. Zum einen folgen sie einer geregelten Ablaufstruktur, bendtigen aber gleichzeitig die unstruktu-
rierte Aufgabenteile der Abstimmung, Recherche oder neuer Informationen.™ Alltagliche Anwendun-
gen findet man in der Auftragsabwicklung oder im Projektablauf. Es kommen Aktivitdten zum tragen,
die eine Kombination von sich in gewisser Weise bedingt regelmafig wiederholenden Ablaufen (von
Auftrag zu Auftrag) mit denen individueller Anspriiche und Eigenschaften des Auftrages (Input) not-

wendig macht.

a) Strukturierte/formalisierbare Aktivitaten

Gemeint sind hier die Routineaufgaben, wie sie in der Massenfertigung und in weiten Teilen der Ver-
waltung anzutreffen sind. Sie beinhalten klare Regeln und Normen und zeichnen sich durch die haufi-
ge Wiederholung des Vorgangs aus. lhre Prozesse sind bekannt, in hohem Male automatisierbar und
werden durch regelmafige internen oder externe Anforderungen/Einflisse ausgeldst. Der Impuls fir
strukturierbare Aktivitaten kann zyklisch, bspw. bei Lohn- und Gehaltsabrechnungen, oder auch azyk-

lisch, bspw. bei Angebotserstellung, erfolgen.

Generell gilt bei steigender Formalisierbarkeit/Strukturierbarkeit von Aktivitaten und Prozessen ein
héherer Automatisierungsgrad bzw. eine hdhere Automatisierungsmdoglichkeit. Die Unterstltzung

durch Maschinen und Computer kann zur kompletten Automatisierung fihren und damit einen wesent-

"2 Vgl. Syring 1992, S.10.

12



Grundsitzliches - Entwicklungen - Moglichkeiten

lichen Rationalisierungseffekt einleiten. Ismann-Brimmer verweist allerdings auf die Fehleinschatzung
aus der Vergangenheit, in der Unternehmen, ohne Veranderung und Anpassung der Organisation, mit

einfachem Ersetzen manueller Tatigkeiten durch Computer zu einer Enttauschung gelangten.14

2.1.2 Projekt und ProjektprozeR

Der Strukturwandel, der besonders seit den 70-er Jahren eingetreten ist, zwingt Unternehmungen
Aufgaben anzunehmen und durchzufihren, die eindeutigen Projektcharakter haben. Diese Art von
Aufgaben sind nur selten funktionsorientiert I16sbar und besitzen die Notwendigkeit, Fachbereiche
aneinander heranzufiihren. Eine ,ganzheitliche” Betrachtung der Problemstellung wird als eine
optimale Systemldsung erst Uiber ein ,Projekt bzw. ,Projektstrukturen® effizient méglich.15 Dies
insbesondere vor dem Hintergrund, daf fir mittelstandische Unternehmen der Erfolg eines Projektes
existenz-entscheidend sein kann. Im folgenden erlautert wir, unter welchen Gesichtspunkten ein
Projekt zu sehen ist, grenzen es zu anderen Aufgabenformen ab und beschreiben

Erscheinungsformen und Prozesse.

a) Projekt

Die Projektanzahl in den Unternehmen nimmt von Jahr zu Jahr zu, wobei die Betitelung ,Projekt‘ hau-
fig all zu schnell erfolgt und eine Managementmethode des Projektmanagements nicht zu Grunde
liegt. Der Begriff ,Projekt” ist in der jingeren Vergangenheit zu einer Art Modebegriff geworden und
wird nicht selten aus diesem Grund falsch oder nur teilweise zutreffend verwendet. Die Verlockung ist
in vielen Unternehmen grof3, Stabs- und Linienaufgaben als Projekt zu definieren, um die Attraktivitat
der ,traditionellen“ Aufgabe zu steigern. Um die ,Methode® Projekt korrekt anzuwenden, mul} die zu

bewaltigenden Aufgabe sich an den folgenden Kriterien orientieren.

Ein Projektcharakter'® besteht nach Rinza'”, wenn ein Vorhaben
e einen weitgehend einmaligen/neuartigen Ablauf hat,
e eine bestimmte Komplexitat aufweist und

o die Zielsetzung in vorgegebener Zeit und mit vorgegebenen Mittel zu erreichen ist.

Patzak'® und Wischnewski'® erganzt diese Einschatzung um zwei wesentliche Merkmale

" Vgl. Groffmann 1992, S. 51.

'* Vgl. Ismann-Briimmer 1996, S. 20.

' Vgl. Madauss 1984, S. 7.

' Die DIN 69901 definiert ein Projekt wie folgt: “Ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B. Zielvorgabe; zeitliche, finanzielle, personelle und
andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben, projektspezifische Organisation“(Vgl. hierzu
RKW 1991, S. 5%).

'7Vgl. Rinza 1994, S. 3.

' Vgl. Patzak 1998, S. 4f.

" Vgl. Wischnewski 1992, S. 12ff.
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e fachubergreifende Aufgabenstellung und

e bedeutendes/auliergewohnliches Vorhaben.

Ein Projektcharakter beinhaltet die Merkmale einer sich nicht oder nur teilweise wiederholenden Auf-
gabenstellung mit auliergewdhnlichem Risiko®’. Das Sachziel ist spezifiziert und der erforderliche Zeit-
und Mitteleinsatz ist begrenzt, die Aufgabenstellung komplex und vernetzt, so daf eine Dynamik zwi-
schen Teilaufgaben und Abhangigkeiten besteht. Die Aufgabenstellung fordert eine Zusammenarbeit
unterschiedlicher Fachbereiche/Organisationseinheiten und die projektbetreffenden Organisationsein-
heiten eine starke Relevanz auf bspw. wirtschaftlichem Erfolg, Ressourceneinbindung u.a.. Projekte
missen als eigenstandige, soziale Systeme angesehen werden, da ihre Handlungsmuster, Arbeits-
formen, Kommunikationsflisse und Regeln sich haufig wesentlich von denen des Unternehmens un-
terscheiden.”’ Die Einfihrung von Projektmanagementzz-Methoden fuhrt zu Veranderungen der Un-
ternehmensorganisation, welche vereinzelt zum ,volligen Durcheinander” der traditionellen Stab- und
Linienfunktionen fiihrt.”® Bevorzugt wird es in den mittleren und unteren Hierarchiestufen angewen-
det.®

Eine Projektaufgabe wird von drei Grundparametern eingerahmt, die in einer permanenten, engen
Wechselwirkung zueinander stehen. Diese sind die geforderte Leistung, die beanspruchten Einsatz-
mittel und die bendtigte Zeit.

Einsatzmittel

Leistung Zeit

Abb. 2.1.2: Projektparameter25

% Fahrholz 1998, S. 254ff beschreibt bspw. die Grenzen der Finanzierungsmoglichkeit und der damit verbunde-
nen Risikobereitschaft der Investoren im Falle besonders auBergewdhnlicher Vorhaben wie Mega-Investitionen
(z.B. Kraftwerke, Infrastruktur-Projekte oder Rohstoffabbau-Vorhaben) und schwer kalkulierbarar politischer
oder wirtschaftlicher Risiken der Regionen.

*I'vgl. Patzak 1998, S. 4f.

22 Laut DIN 69901 ist Projektmanagement ,, (...) die Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisationen, -
techniken und —mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes “ (Vgl. hierzu RKW 1991, S. 10f). Projektmanage-
ment kann damit als das Handwerkszeug der Fithrungskréfte, um geeignete Organisationsstrukturen, im Hinblick
auf das zu verfolgende Projektziel und die ndtigen Rahmenbedingungen fiir eine kooperative Zusammenarbeit,
bezeichnet werden.

3 Vgl. Madauss 1984, S. 7.

* Vgl. Sohl 1996, S. 117.

* Vgl. Burghardt 1995, S. 23.
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Dieses Wechselwirkungsspiel der drei Grundparameter nennt man im Projektmanagement das ,magi-
sche Dreieck” (in Abb. 2.1.2. veranschaulicht) und stellt die Interdependenzen in einem Projektge-
schehen dar. Bei Veranderung von nur einer Komponente ist die Reaktion der beiden Anderen die

«26

konsequente Folge. In ihrer Konstellation stellen sich die ,Optimierungsparameter eines Projektab-

laufes dar. Sie lassen sich in Last- und Leistungsgrof3en unterteilen und definieren die real eingesetz-

ten bzw. erhaltenen GroRRen. Lastgrofien stellen den JInput“?’

fur das Projekt dar und beinhalten die
verwendeten Mittel und Zeit, welche zu minimieren sind. Die LeistungsgroRen sind der ,Output*® ei-
nes Projektes und sind als eine mefR3bare Ergebnisgréfe zu betrachten. Dieser ,Output” soll maximiert
werden (auch die Senkung des Energieverbrauchs kann eine Maximierung sein — die Maximierung

der Wirkungsleistung).?

b) externe, interne Projekte

Jedes Projekt kann nach seinen Anforderungen und Kriterien® eingeteilt und einer bestimmten Art
zugeordnet werden. Da es hier vielfaltige Moglichkeiten gibt, sollen nur die zwei Grundarten eines
Projektes beschrieben werden, denn sie zeigen, wie unterschiedlich das Vorgehen und der Ablauf
eines Projektes sein kann; die Rede ist von externen und internen Projekten.

Ein externes Projekt wird typischerweise von einem externe Kunden angestof3en. Die Aufgaben und
Ergebnisse, die fiir den Auftraggeber erstellt werden sollen, werden in ausfiihrlichen, detaillierten Ver-
tragen formuliert. Die Angebotsphase ist meist der Auftragserteilung durch den Kunden vorgelagert.
Insbesondere wenn die Auftragsbearbeitung eine klare organisatorische Trennung zur Planung und
Durchfiihrung der Aufgabe vorsieht, ist der eigentliche Projektstart erst nach Auftragserteilung anzu-
setzen aber bereits als Bestandteil des Projektes zu sehen. Ausgeldst werden kénnen externe Projek-
te bspw. durch die Verédnderungen der Leistungsbeschreibung eines Auftrags, die Erstellung einer
Referenzleistung oder, wie bereits oben geschildert, bei extremen finanziellen oder terminlichen Risi-
ken.*' Die Basis eines externen Projektes stellt zum Einen eine exakte Termin-/Kostenplanung und
zum Anderen ein umfangreiches Controllinginstrumentarium dar. Diese Form der externen Projekte
werden fir uns im Mittelpunkt der Betrachtung stehen.

Interne Projekte sind im Gegensatz zu externen Projekten haufig nur unscharf und miindlich in Auftrag
gegeben. Sie werden von den Unternehmen selbst ausgeldst und kénnen unterschiedlichster Natur

sein. lhre Begriindung kann sich u.a. in Forschung und Entwicklung, neuen Unternehmensstrategien

2 Wischnewski spricht von den Risiken Technik, Termine und Kosten. Ein Vorhaben wird dadurch zu einem
Projekt, wenn eines der drei Risiken als auflergewohnlich einzuschétzen ist (Vgl. Wischnewski 1992, S. 13 —S.
15). Diese Darstellung verdeutlicht, dafl es moglich sein kann ein Auftrag erst im Laufe der Abwicklung zu
einem Projekt umzugestalten, da erst nach einer gewissen Zeit die erwarteten Risiken erkennbar sein kdnnen.

*7 Beispiel fiir ,,Input* sind Projektdauer, Personalressourcen, Entwicklungskosten, Materialverbrauch usw. Vgl.
Burghardt 1995, S. 24.

28 Beispiele fiir ,,Output sind Funktions- und Befehlsmengen, Schnelligkeit, Qualitiit usw.. Vgl. hierzu ebenfalls
Burghardt 1995, S. 24.

» Vgl. Burghardt 1995, S. 23 und S. 24.

3 Beispiele kénnen Komplexitit, Neuartigkeit, Umfang, Schwierigkeitsgrad, Risiko usw. sein. So lassen sich
Projekte mit externe/interne Projekte, Pionier-/Routineprojekte oder auch Investitions-/Organisationsprojekte
beschreiben. Vgl. hierzu Birker 1995, S. 9 und Patzak 1998, S. 7f.

' Vgl. Birker 1995, S. 8.
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oder groRerer Investitionsvorhaben wiederfinden. Interne Projekte weisen Gemeinsamkeiten zu exter-
nen Projekten auf und sind dennoch klar abzugrenzen. |hr Einsatz von Methoden und Instrumentarien
ist nicht nennenswert unterschiedlich. Ein wesentlicher Differenzierungspunkt ist, daf bei einem Kun-
denauftrag den Kosten abrechenbare Ertrage (Preise) gegentiiberstehen und eine Leistungsberech-
nung, zur Sicherung der Effizients des Auftrags, mdglich ist. Die Folge ist, dal ein internes Projekt die
Neigung aufweist, den Charakter eines Cost-Centers anzunehmen und nicht die Ziele eines Profit-
Centers (bspw. iiber die Zurechnung von Verrechnungspreisen) zu verfolgen.** Mit anderen Worten,
Kosten- und Terminziele ricken vor Effektivitats- und Qualitatsziele. Der oben angesprochene un-
scharfe und mundliche Auftrag hat ein nur schwach definiertes Projektziel zur Folge. Die fehlende
vertraglichen Vereinbarungen kénnen nur Uber ein Pflichtenheft®® oder durch die Aufnahme in die
Zielvereinbarungen (und damit erfolgspramienabhangig) erreicht werden und so Informationen fir
Projektentscheidungen liefern (bspw. zur Selbstkostenkalkulation).

Auch interne Projekte sollen Bestandteil unserer Fragestellung sein, missen aber, genauso wie ex-
terne Projekte, die in Kapitel 2.1.5 geforderte Struktur (bspw. eine Mindestanzahl der Projektprozesse)

aufweisen.

c) Projektprozel®

Das Vorgehen und Verhalten des Projektprozesses ist dem Unternehmensprozel (siehe Kapitel
2.1.1) ahnlich und wird auch als Teil dessen betrachtet. Er steht flir das Vorgehen im Projekt zur Er-
stellung eines Produktes oder einer Projektdienstleistung und beinhaltet den Planungs- und Realisie-
rungsablauf des Vorhabens. Er gliedert die Aktivitaten/Arbeitspakete in bindende Ablaufe auf und
orientiert sich an der Zielerreichung der Projektaufgabe. Die ProzefRstruktur stellt sicher, daR die ge-
leisteten Aktivitaten in den Prozessen in der richtigen Reihenfolge und in dem vorgegebene Zeitrah-
men bleiben. Sie kontrolliert und steuert die Erfullung der Teilergebnisse an den Phasenenden® oder
Zasurpunkten.®

In erster Linie kommen in einem Projekt unstrukturierte/nicht formalisierte oder teilstrukturierte Pro-
zessen®® vor, die fiir uns von der Angebotserstellung bis zu eventuellen Nachbereitungen der Projekt-
leistungen reicht. Es werden demnach alle das Projekt betreffende Prozesse der Projektorganisation

zugeordnet und von uns betrachtet.

32 Vgl. Birker 1995, S. 8 und S. 148 — S. 150.

33 Das Pflichtenheft ist ein bei externe Projekten angewendete Methode, die Ziele, Bausteine, Inhalte, Zeit und
Kosten beschreibt und kontrolliert. Es kann/mul} von allen Projektmitarbeiter eingesehen werden. Siehe hierzu
Roth 1998, S. 26 — S. 28, Steinbuch 1998 S. 186f.

34 Projektprozesse konnen in Abschnitte und Phasen unterteilt werden, die definierte und umgrenzte Arbeitsin-
halte haben. Vgl. Patzak 1998, S. 11 - S. 14 und Burghardt 1995, S. 19.

3> Vgl. Burghardt 1995, S. 19.

%% Siehe Kapitel 2.1.2.

16



Grundsitzliches - Entwicklungen - Moglichkeiten

21.3 Charakteristische Eigenschaften von Projekten

Nachdem bisher das Hauptaugenmerk auf eine Darstellung von Prozessen in Unternehmen und de-
ren Organisationsform Projekt lag, soll nun eine genauere Betrachtung zu den Eigenschaften eines
Projektes gelenkt werden. Weniger gemeint sein sollen hier die charakteristischen Auspragungen
eines Projektes, sondern vielmehr die notwendigen Projekt-Rahmenbedingungen, die fir ein nach

modernsten Mitteln und Methoden ausgelegten Projektablauf Basis sein missen.

2.1.3.1 Innovationen/Innovationsfahigkeit in Projekten

Einer der Kernbegriffe, die fortwahrend mit/in Projekten anzutreffen ist, lautet ,Innovationen*. Sie sind
permanent und schon immer in Projekten existent. Sie bringen ihnen gleichzeitig Nutzen und Schan-
de. Sie bedeuten Wandel und Unruhe, sind ein Synonym fiir Fortschritt und Erfolg. Der Begriff ist trotz
seiner Einfachheit stark von subjektiven und kollektiven Einschatzungen, also Wertungen, durch-
setzt.*” Ubersetzt hat ,Innovation* die Bedeutung der ,(Er-) Neuerung®“. Im betriebswirtschaftlichem
Sinne soll hier eine Einschrankung wie sie Hauschildt vornimmt folgen, der Innovationen als ,qualitativ

neuartige Produkte oder Verfahren...“*®

beschreibt. Auch wenn Innovationen nicht immer positive
Auswirkungen haben kann, ist es nachzuvollziehen, dal} die Innovationsfahigkeit nicht nur von Orga-
nisationen und deren Strukturen fiir ein Unternehmen wesentlich sind. Es spiegelt die Eigenschaft
wider, Lésungen zu den sich permanent verandernden Herausforderungen der Umwelt zu generieren
und damit immer wieder tradierte Prozesse und Produkte sowie bestehende und zukinftige Entwick-
lung in Frage zu stellt. Es gibt demzufolge zwei Betrachtungsmdglichkeiten: Die Innovation in Organi-
sationen und die Innovation von Organisationen.39 Da beide Innovationsprozesse identisch sind, kann

auf eine weitere Differenzierung verzichtet werden.

In den folgenden Beschreibungen der Innovationsprozesse und deren Phasen wird sich an den Aus-
filhrungen von Thielen* orientiert, da er eine weiterreichende Beschreibung der Innovationsphasen
nutzt als in der Literatur®' Giblich. Die Ideengenerierung und Ideenimplementierung erhalt einen breite-
ren Blickwinkel, der es ermdglicht Problemfelder und Widerstédnde in den Innovationsprozel} zu integ-
rieren und somit Bestandteil der Innovation selbst wird. Es kann in vier ineinander tbergreifende Pha-

sen unterschieden werden:

e |deenfindung

7 Vgl. Weik 1997,S.10—S. 12.

* Hauschildt 1992, S. 1029.

¥ Vgl. Kasper 1982, S. 573.

*0'vgl. Thielen 1993, S. 170ff.

I Bspw. Gebert 1979 und Kasper 1982 verweisen in ihrer Literatur nur auf die Ideengenerierung und Ideenimp-
lementierung.
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e |deenprifung
e Ideendurchsetzung und

e Ideenimplementierung.

Die Phase der Ideenfindung soll einen hohen quantitativen, weniger qualitativen Auswurf haben und

die Kreativitat in den Mittelpunkt riicken. Die Ergebnisse sind die eines ,,Brainstormings“42

, also phan-
tastisch, assoziative und nicht ergebnis- oder zielorientiert. Es ist zu beachten, dafl zur Findung inno-
vativer Ideen ein kreatives Umfeld geschaffen wird. Also missen intra- und interpersonale Vorausset-
zungen vorhanden sein. Intrapersonal bedeutet hier einen kritikfreien Raum fur alle realen und irrealen
Einfalle, Interpersonal hingegen das notwendige ,Klima“ zum kreativen Denken zu schaffen, d.h. eine
offene, vertrauensvolle Umgebung. Hier ist an die Anwesenheit eines Vorgesetzten oder im Vorfeld
gegebene Standards oder Rahmenbedingungen zu denken, die auf die freie Entfaltung der Kreativitat

erheblichen Einflull haben kann.

Die Phase der Ideenpriifung verschiebt die Sichtweise der Ideenfindung - jetzt steht die Qualitat, nicht
mehr die Quantitat der Ideen im Mittelpunkt. D.h. die einzelnen Vorschlage werden hier analysiert und
auf ihre Umsetzbarkeit hin beurteilt. Um eine mdéglichst umfassende Prifung zu realisieren, ist es not-
wendig subjektive Einsichten, MutmafRungen und Kenntnisse in die ldeenbetrachtung mit einzubezie-
hen. Hier ist das gesamte Unternehmenswissen gefragt bzw. gefordert und interdisziplinarische Ein-
schatzungen von Nutzen.*® Das Einbeziehen von Dritten, Externen oder sogar Gegnern hat hier einen
deutlichen Vorteil. Die Integration von unbefangenen oder unbequemen Kritikern in diesen Prozel}
ermoglicht, die Betriebsblindheit weitgehend auszuschalten, und sichert eine breite Akzeptanz, die fur
die folgende Durchsetzungsphase unabdingbar ist. Die Kommunikation wird jetzt zum Schwerpunkt.
Thielen greift hier auf Nonakas organisatorische Redundanz zu, d.h. Uberlappung innerhalb der inter-
nen Information, Nutzung informeller Kontakte und die Unterstitzung der horizontalen Kommunikati-
on. Beistand geleistet wird indem die Unternehmensfihrung ein konzeptionelles, strategisches Dach
bietet, welches Unternehmensvisionen und Zukunftskonzepte in der internen Unternehmenskommuni-
kation wiederfindet.** Dieses Dach ist der Nahrboden, den das Management auslegen mul}, um die

Quantitat mit der Qualitat von Ideen zu vereinen.

In der Phase der Ideendurchsetzung wird, wie oben bereits angedeutet, der Innovation zur Akzeptanz
im gesamten Unternehmen verholfen. Das hat zur Folge, daB Uberzeugungsarbeit geleistet und Wi-

derstande beseitigt werden. Widerstande, die aus genereller Angst vor Veranderungen, Risikoaversi-

*2 Unter Brainstorming versteht man eine ungehemmte Diskussion die gezielt phantasievollen Vorschldge zulaft
um dem Ziel einer kreativen Losung mdglichst nahe zu kommen. Es wird in die drei Phasen unterteilt (Sitzungs-
vorbereitung, -durchfiihrung und Ergebnisauswertung) in denen feste Regeln und Verhaltensweisen eingehalten
werden miissen. Vgl. Steinbuch 1998, S. 2771f.

# Vgl. Nonaka 1992, S. 96ff. Er beschreibt weiter ein Beispiel der Firma Canon. Sie unterstiitzt Parallelentwick-
lungen und den internen Wettbewerb, um mdglichst viele Perspektiven in den ProzeB zu integrieren (Vgl. Nona-
ka 1992, S. 101).

* Vgl. Nonaka 1992, S. 100f.
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on oder aus einer Bedrohung der existierenden, stabilen Situation her riihren, sind immer anzutreffen.
-Wer Neuerungen einfiihren will, hat alle zu Feinden, die aus der alten Ordnung Nutzen ziehen, und

“4> Um an dieser

hat nur lasche Verteidiger an all denen, die von der neuen Ordnung Vorteile hétten.
Hirde nicht zu scheitern muf} ein Konfliktmanagement in die Prozesse integriert werden und neutrale
Moderatoren (bspw. externe Berater) an der Konfliktlésung beteiligt werden. Damit kann eine kritische
Auseinandersetzung der Problematik, unabhangig von internen Machtstrukturen und Abhangigkeiten,
stattfinden und die Akzeptanz der erarbeiteten Losung sichergestellt werden. Zudem ist eine kritische
Auseinandersetzung mit Widerstdnden durchaus sinnvoll, denn sie kann zu positiven Ergebnissen

fuhren und bspw. Defizite oder Inkongruenzen aufdecken.

Hat eine Idee die ersten drei Phasen erfolgreich durchlaufen, so gelangt sie abschlief’end in die Pha-
se der Ideenimplementierung — die praktische Umsetzung der Innovation. Kontrollmechanismen zur
Prifung von Effektivitdt und Effizienz werden angesetzt. Da es sich um eine Neuerung von Prozessen
(auch bei der Neugestaltung eines Produktes) handelt, muf3 in den bestehenden Strukturen Raum fur
kreative Prozesse geschaffen werden. Die Unternehmensflhrung steht auch hier wieder in der Ver-
antwortung, ein positives Umfeld zu schaffen, damit genligend Spielraum fir Anpassungen und Ver-
besserungen vorhanden sind und nicht das Scheitern in Teilbereichen zur Ablehnung der gesamten

oder zukunftiger Innovationen fiihrt.

Die angeflihrten Betrachtungen von Innovationen bzw. die Innovationsfahigkeit und deren Phasen
verdeutlicht den kausalen Zusammenhang zur Verbesserung von Prozessen und der sich permanent
verandernden, lernenden Organisation. Des weiteren bieten innovationsfahige Strukturen optimale
Rahmenbedingungen fachlicher, sozialer und kommunikativer Natur. Durch die Offenheit der Kultur in
innovativen Einheiten, also der Try-and-Error-Mentalitét, dem ,institutionalisierten Hinterfragen® der
bestehenden Prozesse, des Konfliktbewul3tseins, der lateralen Kommunikation und der Suche nach
.Besserem* und nicht dem beharren auf ,Bestehendem® sind die Haupthindernisse der
Prozelverbesserung (der destruktive Mitarbeiter, die birokratische Organisationsstruktur)
Dlzenituvidbdeutlich, dafd die Lenkung, Koordination und Motivation von Innovationsprozessen in Pro-
jekten mit der Integration eines umfassenden Konfliktmanagements als ,Chefsache® voranzutreiben ist
und ihre Notwendigkeit allen Projektmitarbeitern, nicht nur den Fihrungskréften, regelmafig verdeut-
licht werden mufd. Ziel ist es, Innovationen fir ,Jedermann® kontinuierlich verstandlich zu machen und

so die permanente Innovationsfahigkeit von Projekten zu unterstitzen.

* Machavelli 1986, S. 45 .
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2.1.3.2 Flexibilitdt in Projekten

Ansoff stellte bereits Mitte der siebziger Jahre fest, dalk die Flexibilitat einer der entscheidenden Er-
folgsfaktoren in den achtziger Jahren sein wird*® — womit er recht behalten hat. Die umfangreichen
Darstellungen der Flexibilitat in der Literatur bestatigen seine Einschatzungen. Titel von Verdffentli-
chungen wie ,Durch Flexibilitat die Zukunft sichern“*’ zeigen bereits Mitte der neunziger Jahre wel-

chen Bedeutsamkeit die Flexibilitdt schon damals eingenommen hat.

Flexibilitat kann die unterschiedlichsten Erscheinungsformen und Perspektiven besitzen und aus
Blickwinkeln der Produktions-, Kosten-, Entscheidungs- oder Organisationstheorie betrachtet werden.
In dieser Arbeit soll sich das Phanomen der Flexibilitat ausschlieRlich auf die Organisations- und Mit-
arbeitereigenschaften*® beziehen.

Krieg unterteilt die Flexibilitat in zwei grundlegende Formen der Anpassung:* In die Anpasssung als
Prozel} und in den Zustand des Angepalitseins. Fir uns soll der Prozel3 der Anpassung im Mittelpunkt
stehen, da er die Reaktion von Umwelteinflisse auf Unternehmensorganisationen widerspiegelt. Sie
ermoglicht einen permanenten und kontinuierlichen Verdnderungsprozell der Unternehmung, welcher
sich mit den verandernden Rahmenbedingungen abstimmt. Ziel der Anpassung ist, einen Gleichge-
wichtszustand zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt zu finden und damit die Zukunftssiche-
rung der Organisation und seiner Mitarbeiter zu gewéhrleisten.5° Insbesondere werden Kooperationen
mit Marktpartnern, Beeinflussung der Wettbewerbsregeln und Beziehungsgestaltung zu Institutionen
und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen verfolgt. Hillmer arbeitet mit der folgenden Definition der
Flexibilitat die entscheidenden Schnittstellen einer Organisation heraus: Flexibilitat wird als “... die
Fahigkeit des Systems Unternehmung verstanden, vor dem Hintergrund lediglich unvollkommen vor-
liegender Information intern bedingte Verdnderungen resp. solche der Systemumwelt durch entspre-
chende Anpassung des Systems reaktiv oder préventiv zu bewéltigen, um seine Lebensféhigkeit zu
erhalten“°®’ Damit wird die Flexibilitit auf das gesamte System der Unternehmung bezogen, interne
und externe Veranderungen maéglich und nicht rein reaktive, sondern auch praventive Malnahmen in

den Begriff integriert.

Neben der Flexibilitdt der Organisation ist auch die Flexibilitdt der Menschen in Organisationen wichti-

ger Bestandteil des Flexibilitatsverstandnisses®?, wie sie fiir Veranderungsprozesse von besonderer

* Vgl. Ansoff 1965, S. 162ff.

*7 Fiedler-Winter 1985, S. 1.

* Im weiteren Verlauf soll nur dieser Ausschnitt der Flexibilitit betrachtet und verwendet werden, auller wenn
aus dem Sinnzusammenhang eine andere Bedeutung hervorgeht.

¥ vgl. Krieg 1971, S. 67.

*0'Vgl. Méssner 1982, S. 35— S. 37.

*' Hillmer 1987, S. 19f.

52 Pauli 1987, S. 20ff bettet die Flexibilitit in die Unternehmenskultur ein und analysiert deren Merkmale. Sie
sind ,, 1) Normen, Werte und Zielvorstellungen der Unternehmung 2) Typische persénliche Verhaltensmuster
innerhalb der Unternehmung und gegeniiber Aussenstehenden 3) Leistungsbereitschaft und Effizients der Mitar-
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Bedeutung sind. Diese Form der ,Mitarbeiter-Flexibilitat* findet, im Gegensatz zur Flexibilitat von Un-
ternehmungen und Strukturen, in der Literatur weniger Aufmerksamkeit. Hillmer®® bezeichnet den
verhaltensorientierten Aspekt der Flexibilitat als ,Flexibilitatsmentalitat®. Die Aufgeschlossenheit der
Manager gegenuber Veranderungen im Unternehmen und auch des Managements selbst sind neben
dem entsprechenden InformationsfluR®* ein wesentlicher Baustein. Thielen® nennt dieses Sichtweise

Linterne Flexibilitat*®

und legt damit den Focus auf die Innenwelt einer Organisation. Sie zielt darauf
ab, Gestaltungsmadglichkeiten systeminterner Krafte und deren Zusammenwirken zu beeinflussen und
Bedingungen zu schaffen, damit Organisationen gegentber den Verdnderungen der Markte bestehen
kénnen. Sie stellt in der Regel eine Bedingung flr die Existenz von Unternehmensflexibilitat dar, da
nur flexible Menschen flexible Strukturen schaffen kénnen, und die wiederum nur eine Unternehmung

in sich wandelbaren Markte erfolgreich etablieren konnen.

Es soll hier nicht der Eindruck entstanden sein, dal® Flexibilitdt ausschlieRlich eine Reaktionsmafl3-
nahme auf Stérungen darstellt. Vielmehr soll sie dem Erhalt des bestehenden und ErschlieRen eines
neuen Handlungspotentials und als integraler Bestandteil des strategischen Konzepts der Unterneh-
mung und ihrer Infrasysteme dienen. Diese Auffassung erméglicht zum einen, bei Gefahrpotentialen,
eine Streuung des unternehmerischen Risikos und zum anderen die Fahigkeit, unvorhergesehene
Chancen nutzen zu kénnen.®’

2.1.3.3 Komplexitat in Projekten

Die heutige Gesellschaft und Wirtschaft sieht sich immer mehr mit dem Phanomen der Komplexitat
konfrontiert. Der Grund liegt in der standig neuen Gestaltung und Veranderung von bspw. Technolo-
gien, Netzwerken und sozio-technischen Systemen. Damit ist unsere subjektive Umwelt ein komple-
xes System oder ein Teil desselbigen, da sie sich aus einer Masse von Teilsystemen zusammensetzt
(Kunden und Lieferanten, Normen und Gesetzte, Wettbewerber und ...), die in unterschiedlichster
Auspragung und Verbindung zueinander stehen kénnen.”® Der Begriff ,Komplexitat, wie er im Alltag
verwendet wird, reflektiert eine einfachere Sichtweise. Ist etwas komplex, so kann dies mit ,schwierig,

-kaum realisierbar” oder , kompliziert“ gleich gesetzt werden. Meist wird es bei mangelndem Ver-

beiter 4) der Fiihrungsstil 5) die Organisationsstruktur 6) das dufSere Erscheinungsbild und der Stand der Tech-
nik der Betriebsmittel und der Unternehmung *.

>3 Vgl. Hillmer 1987, S. 26.

> Ansoff 1976, S. 132 weist auf die Existenz groBer Liicken in den Informationsbestinden hin. Sie sind zwi-
schen zugénglichen und verfiigbaren sowie zugénglichen und im Entscheidungsfindungsprozef3 bzw. der Ent-
scheidungsumsetzung verwendeten Informationen anzutreffen.

>>Vgl. Thielen 1993, S. 63f.

5% Thielen 1993, S. 62ff untergliedert in interne und externe Flexibilitit. Externe Flexibilitdt befalit sich, wie
oben beschrieben, mit der Gestaltung der systemexternen Aktivitéten.

°"Vgl. Pauli 1987, S. 12f.

*¥ Vgl. Ulrich 1978, S. 67.
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standnis oder Wissen vorgebracht, um reduktionistisches® Verhalten zu begriinden und so ein Nicht-
erreichen des Ziels als unvermeidbar darzustellen.® Komplexitat beinhaltet aber mehr als nur Kompli-
ziertheit, es bedeutet auch Veranderbarkeit®' der Zustande. Damit kann Komplexitét ,als Fahigkeit

eines Systems, in einer gegebenen Zeitspanne eine grol3e Anzahl von verschiedenen Zustédnden an-

nehmen zu kénnen“® definiert werden.

Die Folgerung, dal® das Unternehmen als komplexes System an seine komplexe Umwelt angepaldt ist,
ist falsch. Denn es wirde bedeuten, daf} die komplexen Systeme Unternehmung und Umwelt im
Gleichgewicht Iiegen63 — was zwar angestrebt wird, aber nur schwer oder gar nicht erreicht werden
kann. Der Grund: Um ein Gleichgewicht zu erzeugen, bedarf es zweier vergleichbarer, komplexer
Systeme.64 Die Komplexitat einer Unternehmung ist gegeniber der einer Umweltbetrachtung zu ge-

ring, was uns wiederum die Komplexitat als wenig greifbar erscheinen l1aRt.

Die Komplexitat ist demzufolge nicht voll beherrschbar oder steuerbar. Es ist aber moglich, MaRnah-
men und Regeln zu verwenden, welche die Komplexitat des Systems beeinfluf3t. Denn komplexe Sys-
teme kdénnen einerseits eine Vielzahl an Verhaltensweisen annehmen, aber andererseits durch Re-
gelmechanismen oder Regelkreise unterschiedliche Impulse empfangen, welche zum Verharren oder
Unterstltzen eines Zustandes fiihren. So kann man zwar nicht von der ,Steuerung® aber von ,Rege-
lung“ zur Erzeugung gewollter Verhaltensmuster sprechen, und auch eine Komplexitatsreduktion oder

-erhéhung erzeugen.®

Es ist naheliegend, dal3, wie oben bereits angesprochen, unterschiedliche ,Grade” der Komplexitat
existieren. Um diese differierenden Erscheinungsformen zu verdeutlichen, wird an dieser Stelle ein
Gruppierung notwendig, welche die Kriterien veranschaulicht und eine Abgrenzung zur Kompliziertheit
schafft. Es sind die, in Abb. 2.1.4.3 dargestellten

- einfachen Systeme, - relativ komplexen Systeme und

- komplizierten Systeme, - aulerst komplexen Systeme zu nennen®.

% Luhmann 1968, S. 49 beschreibt ,,Reduktion der Komplexitdt”, im engeren Sinne, als das Ersetzen des Relati-
onsgefliges eines Zustandes durch einen zweiten, einfacheren Zustand.

“ Vgl. Malik 1986, S. 169f, Ulrich 1988, S. 57ff und Atlan 1979, S. 74ff.

%! Die Verinderbarkeit von Elementen ruft den Begriff der ,, Varietit auf den Plan. Eine Unternehmung (als
komplexes System verstanden) verfiigt naturgemaf iiber eine grofle Varietdt, denn sie setzt sich aus unterschied-
lichsten Menschen zusammen, die durch vielféltige Interaktionen in die Prozesse integriert sind. Diese ist auch
iiberlebenswichtig, sucht die Unternehmung doch den Ausgleich mit seiner Umwelt. Komplexitit bedingt sozu-
sagen der Varietit. Ansoff 1988, S. 830 betont die Ausgeglichenheit der Varietdt der Reaktion von Unterneh-
mungen auf die Varietéit der Herausforderungen der Umwelt.

Zu weiteren Ausfiihrungen siehe Ulrich 1988, S. 243f, Thielen 1993, S. 41ff und Grossmann 1992, S. 25f.

%2 Ulrich 1988, S. 58.

53 siehe Kapitel 2.1.1.1.

 Vgl. Ashby 1961, S. 82ff.

65 Vgl. Ulrich 1988, S. 60 und S. 62 — S. 63. Zu ausfiihrlicheren Darlegung von ,,Steuerung® und ,,Regelung*
siche Guntram 1985, S. 316ff.

% Vgl. Ulrich 1988, S. 58 — S. 61 und Grossmann 1992, S. 19f.

22



Grundsitzliches - Entwicklungen - Moglichkeiten
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Abb. 2.1.3.3: Kompliziertheit und Komplexitat von Systemen67

Komplexe Systeme koénnen eine Vielzahl von Zustadnden annehmen. Die problemloseste Form ist die
des ,einfachen Systems®. Es bestehen nur wenige Elementen und Beziehungsfunktionen. Die Wir-
kungsverlaufe sind sich sehr ahnlich bzw. gleichartig und erlauben nur wenige, klar Giberschaubare
Verhaltensmaoglichkeiten. Sie sind fir die weitere Betrachtung bei unserer Problemstellung nicht inte-
ressant. ,Komplizierte System*® setzen sich hingegen aus eine Vielzahl von Elementen und Bezie-
hungsfunktionen zusammen. Hier ist meist eine gewaltige Datenmenge zu finden, die klar determiniert
sind. Sie sind analytisch zu bewaltigen und optimal fur die Anwendung in der Informatik geeignet. Die
srelativ komplexen Systeme® zeichnen sich, wie in der Abb. 2.1.3.3 zu sehen ist, durch eine Beson-
derheit aus. Sie haben nur eine kleine Menge an Elementen und Beziehungsfunktionen, weisen je-
doch eine gewisse, sich verandernde Eigendynamik auf und bieten damit eine grolken Menge an Ver-
haltensmdoglichkeiten. Diese Eigendynamik hat zur Folge, dald die Kontrolle stark eingeschrankt wird
und keine wahrscheinliche Aussage Uber zukinftiges Verhalten gegeben werden kann. Die maximals-
te Form stellt das ,aullerst komplexe System* dar. Die Zusammensetzung des Systems ist weder
fassbar noch beschreibbar. Element, Beziehungsfunktionen und Verhaltensmaglichkeiten nehmen
vielfaltige Zustédnde an und unterliegen einer permanenten Dynamik. Damit wird deutlich, daR die Ver-
einfachung der Komplexitat nicht durch die Betrachtung eines umfangreichen ,einfachen Systems*
realisiert werden kann. Diese beiden Arten von Systemen weisen keinerlei Verhaltensahnlichkeiten
auf und sind demzufolge nicht vergleichbar. Ulrich® teilt, resultierend aus dieser Erkenntnis, die Kom-
plexitat in ,triviale* (einfache und komplizierte Systeme) und ,nicht-triviale Systeme® (komplexe Sys-

teme) auf.

57 In Anlehnung an Ulrich 1988, S. 61.
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Die in den obigen Zeilen geleistet Definition ist keine bloRe Beschreibung und Darlegung von Begriff-
lichkeiten, sie wird entscheidend bei der Problemlésung einer Situation. Die trivialen, also einfache
und komplizierte Systeme, kdnnen genau beurteilt werden und sind damit jederzeit nachvollziehbar.
Ilhre Elemente und Wirkungsbeziehungen missen identifiziert und quantifiziert werden. Nach dieser
Arbeit ist eine Einschatzung Uber zukinftige Erwartungen mdglich, die mit groBer Wahrscheinlichkeit
Realitat werden kann. Bei nicht-trivalen (komplexen) Systemen gestaltet sich die Problemlésung
schwieriger. Durch ihre standige Veranderbarkeit ist es nicht mdglich, ihre Situation zu beschreiben,
Element und Beziehungsgeflechte zu erfassen und damit eine wahrscheinliche Einschatzung zu ge-
ben.®® Diese Situation wirft die Frage zur Bewaltigung der Komplexitat auf. Sie ist von Interesse, da
ein Projekt einer gewissen Komplexitat’® bedingt.”" Es soll in diesem Kapitel jedoch nicht der Umgang
oder die Problemlésung von Komplexitat verfolgt werden, vielmehr eine Darstellung bieten, in wel-
chem Umfeld wir uns bewegen und welche Rahmenbedingungen fiir Projektstrukturen herrschen. Es
wird aber deutlich, dal’ eine Beherrschung der Komplexitat nicht méglich sein wird, daher ist Komple-

xitat von Anbeginn an in Projektorganisationen zu vermeiden oder zu reduzieren.

2.1.3.4 Autonomie in Projekten

Die Prasenz dieser Thematik spiegelt sich in den seit geraumer Zeit zu beobachtenden Restrukturie-
rungsmaflnahmen der Wirtschaft wider. Die Bildung von Profit-Centern oder Zergliederung von Kon-
zernstrukturen’? in kleine, unabhangige Geschaftseinheiten bestatigen diesen Trend eindeutig. Aber
nicht gro® dimensionierte Systeme oder Unternehmensstrukturen sollen hier im Mittelpunkt der Be-
trachtung stehen, sondern die wesentlich kleineren Strukturen der Organisation selbst — die projekt-
orientierten Teams (Projekt-Teams). |hre ,operative® Anwendung der Autonomie steht in einem engen
Beziehungsgeflecht mit der Innovationsfahigkeit, Flexibilitat und Komplexitat und bedingen einander.
Autonomie soll hier als Eigengesetzlichkeit, Unabhangigkeit, also die Selbstbestimmung von Perso-
nen oder Gruppen bzw. deren Entscheidungsfreiheit und Entscheidungsverantwortung, aufgefafit
werden.” Der Arbeitsauftrag einer autonomen Gruppe beinhaltet demnach nur das Aufgabenziel und

die dafiir notwendigen aufgabenspezifischen Informationen”.

% Vgl. Ulrich 1988, S. 59 und S. 60. Er erliutert die Beschreibbarkeit der trivialen und nicht-trivialen Systeme
mittels mathematischer Funktionen.

%9 vgl. Ulrich 1988, S. 106ff.

70 Siehe Kapitel 2.1.1.3.

"' Fiir tieferer Einblicke in die Bewiltigung und Problemldsung der Komplexitit siche Thielen 1993, S. 41 —S.
45 und Ulrich 1988, S. 114 —S. 135.

72 Naujoks 1994, S. 196, nennt hier das Beispiel Siemens AG, welche die entstandenen unterschiedlichen Ge-
schéftseinheiten als ,,Subkultur der Unternehmensentwicklung® versteht.

& Vgl. Kappler 1992, Sp. 272. Jung 1993, S. 59f betont die Abgrenzung zwischen ,,Macht* und ,,Autoritit”. Von
ihm wird Autoritit als eine EinfluBbeziehung definiert, die auf ,, Ansehen, Anerkennung, Freiwilligkeit der Ge-
folgschafft,, beruht.

7 Sieh zur Information in Projekten auch Kapitel 6.1.2.
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Es ist nach drei, hierarchisch untergliederten Stufen der Ubertragung von Entscheidungsautonomie
des Managements auf die Gruppe zu unterscheiden. Die unterste Ebene wird nicht in Entscheidungs-
findung einbezogen und flhrt nur direkte Anweisungen zur Leistungserbringung aus. Sie, die soge-
nannten Manager-led Teams, haben keinen Einfluf3 auf die Art und Weise der Erstellung oder auf die
Gestaltung der Ziele. Die zweite Ebene, die sogenannten Self-managing Teams, kénnen als teilauto-
nom bezeichnet werden. Sie planen und steuern ihre Prozesse selbst und stehen gleichzeitig in der
Verantwortung der Erfullung extern vorgegebene Ziele. Die oberste Ebene, das Self-designing Team,

hat zusétzlich die Entscheidungsfreiheit zur Besetzung des Teams.”

Um den Anforderungen eines Projektes zu genligen, muB} hier eine Einschrankung der Entschei-
dungsautonomie auf die obersten zwei Stufen (Self-managing und Self-designing Teams76) erfolgen.
Auf diesen zwei Plattformen kann ein Projekiteam seine Aufgaben planen, steuern und kontrollieren
sowie wichtige, haufig anfallende und projektbezogene Entscheidungen bzw. Mallnahmen, ohne Ge-
nehmigung der Flihrungsebene, selbstandig treffen. Eine (teil-)autonome Arbeitsgruppe verfolgt damit
ein bestimmtes, extern vorgegebenes Ziel innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen nach eigenen
Normen und Auffassungen. Es kann hier auch nur die Rede von ,teilautonomen® Gruppen sein, denn
jede Projektarbeit ist in das Gesamtsystem der Unternehmung eingebettet und besitzt Riick-
kopplungs- und Kontrollfunktionen, die eine véllige Losldsung nicht ermdéglicht. Ziel ist es nach De-
ckert, mittels der Autonomie der Gruppe, Prozesse flexibler zu gestalten, die formale Organisation von
Kontroll- und Koordinierungsaufgaben zu entlasten und die Selbstverwirklichung der Mitarbeiter durch
ganzheitliche Aufgaben zu fordern.”” Den Managern wird damit ein Grof3teil der Verantwortung abge-
nommen und an die direkt den Prozel} beeinflussenden Personen weitergegeben. Die neue Rolle des

Managers verandert sich ebenfalls in weiten Bereichen — sie ist jetzt die des Motivators und Coachs.”

21.4 Erfassung der relevanten Projektdimension

Die Frage nach der Projektdimension kann auf mehrere Arten beantwortet werden. In einem ersten
Schritt werden wir insbesondere auf die Anwendbarkeit der Methode Projektmanagement und die sie
betreffenden Volumina (Kosten, Mitarbeiteranzahl, Komplexitatsgrad, Integrationsumfang) eingehen.
In einem zweiten bzw. in Kapitel 5.4.5 ausfihrlicher beschriebenen Schritt stehen die zu beeinflus-

senden Gré3en, welche uns unter unserer Fragestellung besonders interessiert, im Mittelpunkt.

7 Hackman 1987, S. 333f und Hackert 1999, S. 145.

7 Hackert 1999, S.146 sieht die Gefahr der ,,Kooperationsrente*. Gemeint ist hier die Situation von Projektmit-
gliedern hoherer Hierarchiestufen. Sie kdnnen evtl. iiber umfangreichen Handlungsspielraum in ihrer Linien- als
auch Projektaufgabe verfiigen.

77Vgl. Deckert 1999, S. 154.

" Vgl. Hogl 1998, S. 106f. Der Autor beschreibt ebenfalls die Problematik einer zu engen Fithrung der Teams
mit der Folge einer hierarchischen Struktur zwischen Teammitgliedern und Manager und formuliert die Hypo-
these, dal die Autonomie des Teams sich positiv auf die Teamarbeit auswirkt.
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Projektvolumina:

Unter den Projektvolumina wollen wir die Anzahl der Teammitglieder, die Komplexitat, die beteiligten
Fachrichtungen und schliellich die finanziellen Projektkosten verstehen. Diese Grofien sind in der

Regel direkt von einander abhangig, kobnnen aber in ihren Volumina malfgeblich voneinander abwei-
chen’. Eine Einschatzung der passenden Volumina ist jedoch aus Erfahrungswerten dhnlicher Pro-
jekte der gleichen Branche meist moglich. So folgen die unterschiedlichen Projektar‘[en80 zwar ande-

ren Gesetzen, sind aber branchenspezifisch abschatzbar und vergleichbar.

Die Methode des Projektimanagements ist nahezu unabhangig von der Grof3e eines Projektes, ge-
messen an den Projektkosten81. Auch Kleinprojekte (ca. DM 30.000 — DM 100.000 Auftragsvolumen)
koénnen erfolgreich mit den Instrumenten des Projektmanagements gefiihrt werden. Es ist hier nur zu
beachten, dafl Aufwand und Ergebnis in den richtigen Relation zueinander verwendet werden. Fir die
Einbeziehung in Verbesserungsgedanken sind sie jedoch nur wenig geeignet, da sie bei diesem Auf-
tragswert nur Uber wenige Projektmitarbeiter verfiigen und damit ,organisatorische“ und ,kommunika-
tive” Veranderungen nicht notwendig oder schlicht Ubertrieben sind. Dies bedeutet jedoch nicht, dafy
eine Unterstitzung durch bspw. Software oder Verbesserung der Struktur nicht die Leistung eines
Kleinprojektes verbessern kann.

FUr unsere Betrachtung sind im wesentlichen Projekte ab dem mittleren Auftragsvolumen82 von Inte-
resse. Zum einen stellen mittlere Projekte die Masse der Projektvorhaben dar® und zum zweiten exis-
tieren bei ihnen noch keine festgefahrenen GesetzmaRigkeiten, wie sie in Grofliprojekten haufig anzu-
treffen sind, und ermdglichen damit einfach das Verandern und Ausprobieren neuer innovativer Ideen.
Das Betrachtungsfeld von GrofR3projekten stellt fir unsere Fragestellung ebenfalls eine Grundsaule
dar, da Adaptionen von Methoden und Tools zwischen groRen und mittleren Projekten als sinnvoll
betrachtet werden mul® und hier zusatzlich feste Strukturen bestehen, die Potential zur Verbesserung

bieten.

Die Projektteams der exakten Anzahl nach in Kategorien zu unterteilen macht wenig Sinn, da eine
optimale Grdf3e von anderen Faktoren abhangt als der Mitarbeiterzahl. So sind hier wesentlich situati-

onsbedingte Merkmale von Bedeutung, wie Aufgabenstellung, zu Verflgung stehende Zeit, Arbeits-

7 Als Beispiel soll hier der Vergleich der Projekte ,,Produktentwicklung in der Automobilbranche* (hoher Per-
sonalaufwand, hohe Kosten, hohe Methodenaufwendungen) und ,,Forschungsprojekte in der Chemie* (mittlerer
Personalaufwand, hohe Kosten, geringer Methodenaufwand) dienen.

% Die Projektart soll Vorhaben nach unterschiedlichen Kriterien in Kategorien einteilen und damit Gemeinsam-
keiten und Vergleiche zu anderen Projekten (der selben Kategorie) ermoglichen. Patzak/Rattay 1998, S. 6 unter-
scheidet bspw. Projekte in: Unternehmensgriindungs- und Unternehmenskaufprojekte, Unternehmensbeteili-
gungsprojekte, Marketing- und Strategieprojekte, Akqusitions- und Angebotsprojekte, Forschungsprojekte, Pro-
duktentwicklungsprojekte, Organisationsentwicklungsprojekte, Investitionsprojekte (Bau, Anlagenbau usw.),
Einfiihrungsprojekte (z.B. EDV-Einfiihrung), Instandhaltungsprojekte und GroBreparaturen.

¥ Vgl. Rinza 1985, S. 9.

%2 Hier sollen die mittleren Projekte ein Auftragsvolumen von bis zu DM 2 Mio. beinhalten. Die dariiberliegen-
den wollen wir als GroBprojekt bezeichnen.

¥ Vgl. Rinza 1985, S. 9.
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bedingungen und soziale wie fachliche Qualifikationen der Mitarbeiter. In der Literatur wird nur eine
grobe Einteilung getroffen. Projekte werden hier in kleine Mitarbeitergruppen/Projekte, im Bereich von
3 — 7 Personen® und dariiber hinaus gehende Gruppengrofien als mittlere Projekte (7 — 50 Personen)
und GroBRprojekte (> 50 Personen) unterteilt.*® Wachsen die Teams iber das optimale Mal} einer
Kleingruppe hinaus®, so miissen Projektteilaufgaben differenziert gegliedert und an untergeordnete
Projektteams delegiert sowie die jeweilige Teamstarke fir alle vergleichbar gewahlt werden. Es gilt die
Faustregel pro 8 Projektmitarbeiter ergibt sich ein Projektmanager. Diese Anzahl der Projektmanager

1813t sich nach Wischnewski mit der folgenden Formel berechnen®’:
N=A/(KxL x8)

N = Zahl der Projektmanagement-Mitglieder,

A = Auftragswert,

K = durchschnittliche Kosten fiir eine Arbeitskraft pro Jahr,
L = Laufzeit des Projektes,

A und K missen beide entweder nach Verkaufspreis oder Herstellkosten bestimmt werden.

Wischnewski stellt weiter fest, dald sich in der Praxis der Aufwand fur das Projektmanagement bei
zunehmender Projektgrofle minimiert. D.h. bei mittleren Projekten ist mit einem relativen gréReren
Anteil an Projektmanagement-Kosten zu rechnen.

Die Einteilung der grundlegenden Eigenschaften der ProjekigroRe sollte demnach aus einer Kombina-
tion aus Aufwendungen, Projektlaufzeit und Mitarbeiterzahl sein. Litke® trifft folgende Einteilung, die

nur als Richtlinie, nicht als Vorgabe verstanden werden darf:

Anzahl der Mitarbeiter  Mannjahre Mio. DM

Kleinprojekte <6 <04 <0,1
Mittlere Projekte 6-50 0,4-50 0,1-10
Grol3projekte > 50 >50 >10

Abb. 2.1.4: Projektgrofie

¥ Vgl. Patzak/Rattay 1998, S. 354, Eberhardt 1998, S. 21. Stachle 1991, S. 243 nennt eine kritische Gruppen-
grofle von sogar 20 bis 25 Personen (nach Platz/Schmelzer 1986, S. 66ff handelt es sich hier um mittlere Grup-
pengrofe).

8 Vgl. Staehle 1991, S. 243, Sprenger 1995, S. 156, Litke 1995, S. 83ff.

% In der neueren Zeit ist die Entwicklung zu derartigen GroBprojekten zu erkennen, daBl hdufig einzelne Wirt-
schaftsunternehmen aus Kapital-, Kapazitéts- und Risikogriinden nicht mehr in der Lage sind diese GroBprojekte
alleine durchzufiihren und auf Kooperationen mit anderen Unternehmen oder staatlichen Institutionen angewie-
sen sind. Vgl. Madauss 1991, S. 48.

%7 Vgl. Wischnewski 1991, S. 21f und auch zum Folgenden.

% vgl. Litke 1995, S. 85.
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In dieser Arbeit werden kleine Projektteams (nicht zu verwechseln mit Projektgro3e) mindestens ab
einer ,mittleren“ Projektgrofe, die sich speziell und zeitlich befristet zur Lésung einer (Teil-
JAufgabenstellung zusammenschlieRen, in den Mittelpunkt gestellt. Im wesentlichen werden wir dem-
nach ,mittlere” bis ,groRe” Projekte durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Projektteams be-
trachten. Diese Teams mussen sich Uber eine Funktionsgliederung, gemeinsame Ziele, intensive
wechselseitige Beziehungen, ausgepragten Gemeinschaftsgeist und eine starke Gruppenkohasion®
definieren.® Klare Grenzen werden hierbei bewuft nicht gezogen, da wie oben bereits angefiihrt,
Umfang und Einteilung der Teams wesentlich von individuellen Rahmenbedingungen des Projektes
abhangen. Wir halten es sogar fur sinnvoll, die Gréf3e eines Projektes nicht ausschlieRlich nach deren
Finanzvolumen oder beteiligten Mitarbeitern zu bewerten. Wesentlich ist, daf ein Projekt ab der mittle-
ren Kategorie Uber klare Projektstrukturen verfiigen muf}, um eine hinreichende Koordination und
Kooperation91 der beteiligten Teams zu ermoglichen. Damit ist die Struktur ausschlaggebendes Krite-
rium flr unser Betrachtungsfeld. Auch die Anzahl der zu bewaltigenden Prozesse in den Projekten
kann hier eine hilfreiche GréRRe sein, die auf die Dimension der Struktur hinweist.

Eine Beschrankung der Analyse auf einzelne Projektarten (bspw. auf Software- oder Produktentwick-
lungsprojekte) ist fur unsere Fragestellung daher nicht weiterfuhrend. Als Kriterien gelten ausschlief3-

lich eine eindeutige Projektstruktur oder auch ein gewisse Anzahl an Projektprozessen.

8 Gruppenkohésion steht fiir das Gemeinschaftsgefiihl, die Solidaritét und das ,,Commitment* einer formellen
oder informellen Gruppe. Siehe Staehle 1991, S. 257 oder zu weiteren Ausfiihrung Strauss, 1977, S. 338 und

Sprenger 1995, S. 158f.

% Vgl. Sprenger 1995, S. 156.

°!' Auf die Koordination und Kooperation innerhalb eines Projektes wird in Kapitel 5.1.1.1 noch weiter einge-
gangen.
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2.2 Organisatorische Gestaltung
2.21 Historische Aspekte zur Unternehmens- und Projektentwicklung

Um zu verdeutlichen, daf die Diskussion tiber Organisationsformen und —anwendungen, sozusagen
seit bestehen der ersten Unternehmensstrukturen, sich in einem permanenten Wandel befinden, ist
ein Blick auf wesentliche Bausteine der historischen Entwicklung von Interesse. Die Relevanz der
Betrachtung geschichtlicher Aspekte ist in erster Linie darin begriindet, daf® die Entwicklungen stark
regional Abhangig sind und damit auch unterschiedliche Entwicklungsstufen und —geschwindigkeiten
annehmen. Sie hangen von politischen, wirtschaftlichen, technologischen, gesellschaftlichen und auch
naturalen Rahmenbedingungen ab.*? Die Schritte der Organisationsentwicklung sind seit Anbeginn
von sich sehr unterschiedlichen Strémungen und Gegenstrémungen, welche von Technikern, Okono-
men, Soziologen, Systemtheoretikern u.a.m. erarbeitet wurden, kontrovers diskutiert worden. Aus
diesem Grund kann an dieser Stelle die geschichtliche Entwicklung nur in groben Auszigen darge-

stellt werden.®

2.2.1.1 Verlauf der geschichtlichen Organisationsentwicklung

Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) hat sich als erster Wissenschaftler mit der Entwicklung von
Handlungsempfehlungen in der Organisationspraxis intensiv befaf3t. Seine Schrift , The Principles of
Scientific Management® (1912 verdffentlicht) sorgt bis zum heutigen Tag fur Diskussionen und Inter-
pretationen. Der Hinweis soll erlaubt sein, daf} die urspriinglichen Forderungen von Taylor heute im-
mer noch ihre Gultigkeit besitzen und nicht der ,Taylorismus®, wie er heute haufig milRverstandlich als
Synonym fiir unmenschliche Arbeitsgestaltung und entfremdete Arbeit unter kapitalistischen Produkti-
onsverhaltnissen, interpretiert wird. Taylors Arbeit zur ,systematischen und wissenschaftlichen Orga-
nisation eines Betriebes* stellt fiir viele Management- und Systemtheorien der Betriebswirtschaftslehre
die Ausgangsbasis dar. Besonders Taylors wissenschaftlichen Untersuchungen zur Frage der Arbeit,
in erster Linie zur Human Relation Bewegung, wurde bis heute nicht abgeldst. Unterstrichen wird die
Bedeutung seiner Arbeit auch von einem der Véter des ,Jobenlargements®, Peter F. Drucker, der in
der Zeit der aufkommenden Humanisierung der Arbeit von einer Vervollstandigung, nicht von der U-
berwindung des Tayloristischen Systems spricht: ,Sie (die Taylor-Schule) zergliedert den Arbeitsvor-

gang in seine Bestandteile; wir miissen sie wieder zusammenfiigen, um so einen Arbeitsvorgang zu

2 Vgl. hierzu Bogaschewski, 1994, S. 20 und Jung 1993, S. 33.

% Hansmann 1999, S. 9- S. 18, beschreibt die Determinanten der industriellen Entwicklung in England und
Deutschland und analysiert deren Voraussetzung fiir die Industrielle Revolution. Fiir ausfiihrliche Betrachtung
der geschichtlichen Wirtschafts- und Industrieentwicklung siehe z.B. Aubin, Wirtschafts- und Sozialgeschichte,
1971; Kellenbenz, Wirtschaftsgeschichte, 1981; Liitge, Sozial- und Wirtschaftsgeschichte, 1966 und Hoffmann,
Wachstum, 1965.
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schaffen, der sich sowohl auf die elementare Bewegung wie auf die spezielle menschliche Fahigkeit

und das Bediirfnis stiitzt und koordiniert.“*

Taylor versucht in seiner Arbeit die Verschwendungen menschlichen Handelns zu erfassen und aus-
zuschalten. Sie unterscheidet sich von materiellen Dingen im wesentlichen dadurch, dalk die Ver-
schwendungen menschlichen Handelns weder sichtbar noch fiihlbar ist: ,Menschliche Handlungen,
die nicht die beabsichtigte Wirkung haben, oder bei denen der Erfolg nicht im richtigen Verhéltnis zur
aufgewendeten Arbeit steht, hinterlassen sonderbarerweise keine sichtbaren oder greifbaren Spu-

ren.“%®

Auch wenn ein Arbeiter mit dem Ziel 6konomisch zu arbeiten seine Aufgaben verrichtet, bedeu-
tet das noch nicht, daly er auch 6konomisch arbeitet. Taylor findet fir diese Situation drei mogliche

Griinde:®

e derirrtimliche Glaube, dal} eine VergréRRerung der Produktion eines Mannes oder einer Maschine
die Arbeitslosigkeit erhdht,

e die Existenz schlechter Betriebs- und Verwaltungssysteme, welche die Arbeiter zu ihrem eigenen
Vorteil ineffizient arbeiten lassen und

e die Anwendung unwirtschaftlicher Faustregel-Methoden, bei deren Anwendung ein GroRteil der

menschlichen Arbeitskraft verloren geht.

Taylor verfolgte das Ziel des rationellen Einsatzes von Mensch und Maschine im Produktionsprozef®
und versucht damit den Faktor Arbeit zu steigern, ohne daR die Arbeiter harter arbeiten missen. Er
setzt damit den Gedanken von Adam Smith weiter fort, der die Arbeitsteilung zwischen Handarbeitern
durch Aufteilung in kleinste manuelle Produktionsprozesse, als Ursache fiir die Wertsteigerung ver-

steht. Adam Smith machte drei Griinde fiir eine Effizentssteigerung aus:”’

o die Arbeiter kbnne schneller und besser arbeiten, wenn ihre Geschicklichkeit zunimmt,
e durch den Verzicht Arbeitsgange zu wechseln kann eine Zeiteinsparung erlangt werden und
e Entwicklung neuer Maschinen, die die Arbeitsprozesse einfacher und schneller machen und die

Arbeitszeit verklrzen.

Die Leistung der Arbeiter soll sich nach Taylor mittels monetérer Anreize® zusatzlich steigern lassen

und bewulte Leistungsunterlassung oder —verminderung ausschalten. Ebenso werden optimale Be-

** Drucker 1950, S. 235.

% Taylor 1977, S. 2.

% Vgl. Taylor 1977, S. 14f.

7 Vgl. Smith 1974, S. 11f.

% Auch Drucker 1949, S. 323 - S. 333 diskutiert die moglichen Anwendungen und Ergebnisse einer Gewinnbe-
teiligung und sieht in ihr einen Anreizmechanismus. Doch die ersten Erfahrungen aus der Praxis zeigten bereits
in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts, daB sehr individuelle Losungen getroffen werden miissen. Er geht
sogar so weit und behauptet: ,,Sein Interesse (die des Arbeiters) richtet sich auf seine Arbeit, und dieses Interesse
ist unendlich grofier und wichtiger fiir ihn, als jede finanzielle Belohnung auflerhalb seiner Arbeit sein konnte
(Drucker 1949, S. 323).
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wegungsablaufe am Arbeitsplatz sowie geeignete und gute Werkzeuge in die Sichtweise Taylors ein-
bezogen. Der effiziente Arbeiter ist fiir ihn nicht der ,Ubermensch*, sondern liegt in einem ,systemati-

schen Betrieb“.*®

Er sieht diesen Weg als Moglichkeit Uber die ,Humanisierung der Arbeit“ Produktivi-
tatszuwachse zu realisieren und den Wohlistand aller zu steigern. Zur Unterstitzung entwickelt er ein
System der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung, das nicht mehr die Person sondern die Organisation
und das System an erste Stelle treten 1aRt. Die vier Grundprinzipien dieser wissenschaftlichen Be-

triebsfiihrung beschreibt er wie folgt:'*

e Anstelle der Faustregel-Methode treten Normen, die durch ihre Regelung der Bewegungsablaufe
des Arbeiters und die optimale Gestaltung der Arbeitsgerate und —bedingungen die Effizients der
Arbeit garantiert. Grundlage ist die wissenschaftliche Erfassung jedes Arbeitselementes

e Austausch der innerbetrieblichen Konflikte durch Kooperation. Erreicht werden soll diese Art der
Zusammenarbeit zwischen der Flhrung und den Arbeitern durch ein uneingeschranktes Vertauen
beider Seiten in die Resultate der wissenschaftlichen Arbeit'’

e Systematische Instruktionen und Freistellung aller nicht fiir eine bestimmte Tatigkeit geeigneter
Arbeiter

e Teilung der Verantwortung an Fihrung und Arbeiter. Die Verantwortungsbereiche sollen nach

Eignung102 aufgeteilt werden

Diese Ansatze des Taylorischen Systems stellen die Grundsaulen einer optimierten, lernenden Orga-
nisation und damit den Bezugsrahmen fiir die Arbeit dar. Dies wird offensichtlich, wenn in Erinnerung
gerufen wird, daf} es zur Jahrhundertwende im Handwerk Ublich war, durch Beobachtung der
Mitarbeiter das Tagewerk zu lernen. Es entstand, bedingt durch die unterschiedlichen
Personlichkeitsentwicklungen und Erfahrungsstufen der Handwerker, fiir ein und die selbe
Problemstellung eine Vielzahl von Lésungsmadglichkeiten. Zum damaligen Zeitpunkt sollen die Lehren
des Handwerks noch nicht systematisch beschrieben und analysiert worden sein. Das Wissen der
spezifischen Arbeiter war dem Management nicht bekannt. Auch das Wissen der Meister und
Vorarbeiter war im Vergleich der Summe des Arbeiterwissens vernachlélssigbar.103 Taylor selbst
pladiert immer wieder fir die harmonische Zusammenarbeit als ein Grundsatz des Systems und weist
auf die Notwendigkeit der wissenschaftlichen Erfassung der Arbeitsschritte, angefangen bei den ele-
regyitareahTidtitleziteseiher. Arbeit in erster Linie die Erfassung und Rationalisierung der handwerklichen
Arbeit. Henry Ford I entwickelte um 1900 einen ,Rationalisierungsplan® der industriellen Fertigungs-

prozesse in der Massenproduktion der Automobilherstellung. Sein revolutionarer Gedanke ist die so-

% Vgl. Taylor 1977, S. 4.

19 y/g]. Taylor 1977, S. 38ff, S. 88f.

"% Es ist in Erinnerung zu rufen, daB das damalige Wissenschaftsverstindnis des Positivismus eine objektive
Betrachtung der wissenschaftlichen Ergebnisse zugrunde legte. Die Ergebnisse der Wissenschaft wurden fiir
objektiv richtig gehalten.

"2 1n dieser Zeit war es iiblich, daB Arbeiter die Verantwortung iiber Arbeitsmethode, -tempo, Maschinen und
das Team hatten, ihre Beinflussungsmdglichkeiten aber sehr beschréankt waren. Vgl. hierzu Taylor 1977, S.
140ff.
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genannte ,Fliel¥fertigung” mittels der Produktion an einem FlieBband. Diese ,Idee“'® hat die Produkti-
vitat nochmals stark ansteigen lassen'® und den bis dahin notwendigen und immensen Kontrollauf-
wand des taylorischen Systems deutlich gesenkt. Das FlieRband tibernahm die Kontrollaufgabe tber
die Erflllung der Arbeit. Fords ,Prinzip der Dienstleistung®, der Produktion bestmdglicher Produkte zu
niedrigen Preisen bei gleichzeitiger Zahlung von Rekordléhnen (also dem Begniigen von kleinstem
Gewinn), stellt den Unternehmer in den Dienst der Allgemeinheit. Auch er nutzt, zwar anfangs mit
bedenken, das , Taylor-System® zur Produktionssteigerung seiner Werke und generierte besonders

den daraus resultierenden Nutzen fiir die Arbeiter.®

Bis heute hat keine Methode solch weitreichende Veranderungen in den Unternehmen bewirkt wie die
von Taylor und Ford. Insbesondere wurde der Faktor Mensch in den technikorientierten Denkansatzen
fast ausschlieBlich vernachlassigt. Leistungs- und produktivitdtswirksames Problemlésungs- und Inno-
vationspotential der Mitarbeiter wurde nicht in die Entwicklungsprozesse eingebunden. Diese Er-

kenntnis legte ein neues arbeitsorganisatorisches Konzept zur Neugestaltung der Fertigungsprozesse

% Die Meinung von Fuhrungskréften lautete, dal das innovative Potential der Mitarbeiter als

nahe.
hoch einzuschatzen, aber die Organisations- und Fiihrungsstruktur nicht ausreichend war.'® Seit den
siebziger Jahren'® bildet sich in der Produktion das »Organisationsprinzip der Gruppenarbeit‘ und in
den Verwaltungs- und Dienstleistungsbereichen das, auf vergleichbaren Uberlegungen beruhende
System der Teamarbeit. Es mufite sich auf der Ebene der Massenproduktion den traditionellen taylo-
ristisch-fordistischen Strukturen stellen und gegen sie durchsetzen. Aber erst mit den neunziger Jah-
ren, der Zeit der unternehmensweiten Rationalisierungsstrategien, fallt das Gruppenarbeitskonzept
auf wirklich fruchtbaren Boden. Es findet Anwendung in allen Bereichen der Produktion und etabliert
sich, durch die Generierung der von Taylor und Ford vernachlassigten menschlichen Ressourcen, als

110

durchgangiges Organisationskonzept zur Produktivitatssteigerung.’ ~ Gruppen-/Teamarbeit, auch

19 ygl. Taylor 1977, S. 33f.

1% Henry Ford I spricht 1907 von einer Vision, die er wie folgt beschreibt: ,,/ will build a motor car for the great
multitude. It will be large enough for the family, but small enough for the individual to run and care for. It will
be constructed of the best to be hired, after simplest designs that modern engineering can devise. But it will be so
low in price that no man making a good salary will be unable to own one — and enjoy with his family the bless-
ing of hours of pleasure in God's great open space, siche hierzu Lacey 1986, S. 87. Was er hier anspricht ist
der Ford ,,Model T*, den er erstmals mit Hilfe der Produktionsmethode ,,FlieBbandarbeit* (auch ,,Montageband*
genannt) von einem anfanglichen Preis von $1200 auf $259 senken konnte und damit fiir Jedermann erschwing-
lich wurde. Vgl. Lacey 1986, S. 91 — S. 99 und Ford 1930, S. 189.

'% Die Produktion der Ford-Automobile konnte innerhalb von zehn Jahren von 18.664 auf 1910 iiber 1.250.000
Wagen gesteigert werden. Vgl. hierzu Ford 1923, S. V.

1% vgl. Ford 1923, S. VI — VIIL

17 y/gl. Bubb 1992, S. 143.

1% y/g]. Binkelmann 1993, S. 19.

19 Diese Zeitangabe versteht sich als Beginn der systematisch strukturierten Organisationsform der Gruppen-
/Teamarbeit. Denn schon weit vorher haben Teams zur Erreichung ihrer Ziele zusammengearbeitet. Bspw. assis-
tierten ca. zweihundert Maler Michelangelo bei der Erstellung der Gemaélden in der Laurenzianischen Bibliothek
in Florenz (vgl. Bennis 1992, S. 48) oder die in Kapitel 2.2.1.2 angesprochenen Grof3projekte stellen diese Orga-
nisationsform dar und verdeutlicht gleichzeitig deren Abgrenzungsproblematik (zu beachten sind hier die Cha-
rakteristika der Organisationsform).

"% ygl. Binkelmann 1993, S. 32f.
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,Teilautonome Arbeitsgruppen*'"’

genannt, stellen in der Organisationsstruktur eine funktionale Ein-
heit dar, deren Mitglieder stetig zusammenarbeiten und ein Produkt, bzw. Teilprodukt, oder Dienstleis-
tung Uberwiegend eigenverantwortlich erstellen. Besondere Eigenschaften sind die weitgehende
Selbststeuerung der Arbeitsgruppen und der Prozesse, welche im wesentlichen die Planungs-, Ent-
scheidungs- und Kontrollfunktion beinhalten.'? Die Abb. 2.2.1.1 verdeutlicht die Unterschiede zur

Tayloristisch-fordistischen Konzept der Arbeitsteilung.

Tayloristisch-fordistisch
Arbeitsteilung

Gruppen-/Teamarbeit

hohe Arbeitsteilung

Arbeitsteilung bestimmbar

hohe Standardisierung

Ziel- statt Wegorientierung
(eigene Arbeitsverteilung und
Arbeitsplanung)

FlieBbandfertigung

Boxenfertigung, Arbeit am
stehenden Objekt

Verantwortung fiir bzw.
Bezahlung nach Mengen

Verantwortung fiir Menge,
Qualitdt und Kosten

keine Beteiligung an Verbes-
serungsmafnahmen

Kontinuierliche Verbesserung

nur ,,direkte* ausfithrende
Tatigkeiten

Integration ,,indirekter Tétig-
keiten , insbesondere Quali-
tatssysteme und Storungsbe-
seitigung

Absicherung iiber Materialpuf-
fer, jedoch kein Puffer zwi-
schen den Schichten

Materialpuffer zur Entkopp-
lung von Subsystemen (unter-
schiedliche Handhabungen)

Abb. 2.2.1.1: Taylorismus versus teilautonome Arbeitsgruppen’"

Die in den neunziger Jahren deutlich fortschreitende Individualisierung der Mitarbeiter steht nicht den
Auffassungen und Bedingungen des Gruppen-/Teamarbeitkonzepts entgegen. Sie geht geradezu auf
die Individualitat, durch die Mdglichkeit, Talente und Fahigkeiten jedes Mitarbeiters in die Gruppe zu
integrieren, ein. Flache Hierarchiestrukturen und die Ubergabe von Kompetenzen und Verantwortung
an die Gruppe lassen die Innovationsvielfalt stetig wachsen und die Einfiihrung weiterer Arbeitspro-

" Henseler 1992, S. 143ff, beschreibt die unterschiedlichen Ausprigungen von Gruppenarbeit. Er beschrankt
sich auf den ,,schwedischen Weg* (nach dem Prinzip von Volvo im Werk Kalmar) und dem ,,japanischen Weg"
(unter beibehalt von FlieBbindern und kurzzyklischer Arbeitstakte).

"2 ygl. Antoni 1994, S. 19ff und Junginger 1999, Vortrag vom 3.12.1998 in Schonaich.

" In Anlehnung an Zink 1995, S. 20.
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zessen innerhalb der Gruppe zu und unterstreichen damit die Entfaltungsmaoglichkeiten jedes
Mitarbeiters.""

Es soll noch angemerkt sein, dall bei der Gesamtbetrachtung der bisherigen Entwicklung von Organi-
sationsstrukturen, Diskussionen und Deskriptionen der Organisation als System im Vordergrund ste-
hen. Die organisatorische Gestaltung, d.h. das Organisieren als Handlung, wird nur geringfiigig be-

achtet.

2.2.1.2 Verlauf der geschichtlichen Projektentwicklung

Projekte, wie wir sie heute kennen und verstehen, sind keine Erscheinungen der Neuzeit. Grof3projek-
te der Vergangenheit sind bspw. der Bau der Pyramiden, der chinesischen Mauer oder, in der jinge-
ren Vergangenheit, des Panama- und Suezkanals. Um diese Projekte realisieren zu kénnen, bedarf
es eines umfassenden und wirkungsvollen Managements. Die Griindung des modernen Projektmana-
gements geht auf die GroRvorhaben wahrend des zweiten Weltkrieges zurtick. Die US-
Regierungsstellen wurden durch die Realisierung sehr grof3er Vorhaben vor schwierige Probleme
gestellt. Es fehlte an einer Organisationsmethode, die grofte und komplexe Spezialaufgaben bewerk-

stelligen konnte.""®

Das 1941 begonnene ,Manhattan Engineering District Project®, die Entwicklung
und der Bau der ersten Atombombe, bendtigte eine Organisationsform der Vernetzung Universitaten,
Industrie und Regierung. Webb beschreibt, daf die Durchfiihrung der Aufgabe von keiner zentralen
staatlichen Stelle optimal bearbeitet werden konnte. Nur eine autonome Organisation, im Rahmen
einer bestehenden Regierungsstelle, konnte den Anspriichen gerecht werden, die unterschiedlichen
Denkrichtungen der Projektmitarbeiter zu vereinigen und auf ein gemeinsames Ziel (dem Projektziel)
systematisch hinarbeiten zu lassen. Aus solchen und &hnlichen Erfahrungen von amerikanischen
Institutionen wurden in den sechziger und siebziger Jahren Publikationen zum Thema Projektmana-
gement auf den Markt gebracht. Damit konnte sich der Projektmanagement-Grundgedanke auch auf

die Industrie Gbertragen.""®

In Europa und Deutschland war die Entwicklung des Projektmanagement-Gedanken sehr dhnlich.
Auch hier Gbernahmen militarische Einrichtungen eine Vorreiterrolle in der Einfihrung dieser Mana-
gementmethode. Internationale Organisationen wie bspw. die NATO Ubernahmen in der Zusammen-
arbeit mit US-Institutionen ganz oder teilweise ihre Managementsysteme. Andere staatliche Bereiche
folgten und ermdoglichten in der Zusammenarbeit mit der Industrie den Methoden-Transfer in die ge-

samte Wirtschaft. Die Griindung von Interessenverbindungen und Projektmanagement-Vereinigungen

"% ygl. Brosseder 1992, S. 104 — S. 106.
"3 ygl. Webb 1969, S. 35.
% yg]. Madauss 1984, S. 10f.
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wie der ,Gesellschaft fir Projektmanagement® (GPM) mit Sitz in Minchen oder der internationalen
Gesellschaft ,INTERNET* mit Sitz in Zurich (Schweiz) unterstiitzten diese Entwicklung.'"”

Vor dem Hintergrund der oben angefiihrten GroR3projekte kénnte der Eindruck entstehen, dal® Pro-
jektmanagement aufwendig und kompliziert und fiir Kleinvorhaben nicht geeignet ist. Um den Schwie-
rigkeiten neuzeitlicher Methoden, die aus Grol3projekten abgeleitet wurden, entgegenzuwirken und die
geeignete Vorgehensweise auch fur kleinere und mittlere Projekte zu verdeutlichen, wurde bereits
Ende der achtziger Jahre spezielle Literatur angeboten. Im Jahre 1977 bietet das Bundesministerium
fur Forschung und Technologie das Handbuch ,Kommunikation und Projektmanagement® zur Planung
und Durchfiihrung kleinerer und mittlerer Projekte an und beschreibt vereinfachte Projektmanage-
mentmethoden der Luft- und Raumfahrt.'*®

Die Projektmanagement-Methode entwickelt sich seit ihrer Entstehung weiter und palfit sich an den
verandernden Rahmenbedingungen an. Heute steht weniger die Methode, sondern die Werkzeuge
und Prozel3verbesserungsmadglichkeiten von Projekten im Mittelpunkt. Softwareanwendungen und
Rationalisierungs- bzw. Optimierungskonzepte verandern das ,Bild“ des Projektmanagements immer

weiter zu einer hochleistungsfahigen und effizienten Organisationsform.

2.2.2 Entscheidende Organisationsveranderung — Lean Management in Projekten

In den achtziger und neunziger Jahren war deutlich festzustellen, daR ein grundlegend anderes Vor-
gehen der japanischen Manager existieren mufdte, denn die Marktmacht in nahezu allen Bereichen
der amerikanischen und europaischen Wirtschaft fiel Stlck fur Stick in die Handen der Japaner. So-
gar Traditionsbranchen wie das Bankwesen und die Automobilindustrie kamen durch das Fortschrei-
ten der japanischen Marktmacht in Bedrangnis. Vor 20 Jahren war noch keine japanische Bank unter
den 25 international fiihrenden Banken zu finden. Heute stellen sie die gréRte Macht in diesem Kreise
dar. Der Stolz der deutschen Wirtschaft, die Automobilindustrie, stand vor ahnlichen Erkenntnissen.
Japanische Fabriken wiesen - verglichen mit durchschnittlichen deutschen Automobilherstellern - eine
doppelt so groflRe Produktivitat auf, die Qualitat (Fehler pro Fahrzeug) war doppelt so gut, ein geringe-
rer Ressourcenverbrauch und geringere Nutzflachen waren bei einem Viertel an Mitarbeitern Stan-
dard."" Der Erfolg der Japaner hinsichtlich der vier strategischen Wettbewerbsfaktoren Qualitat, Zeit,
Kosten und Flexibilitat wurde von amerikanischen Wissenschaftlern auf die ,Lean Management* be-
zeichnete Innovation zurtickgefiihrt. Also eine prozefiorientierte, schlanke und ,fite“ (nicht zu verwech-

seln mit dirr und kranklich) Organisation. Grundlage bildet das ,Toyota Produktionssystem*, welches

"7 Vgl. Madauss 1984, S. 7 und S. 11.

"8 ygl. Madauss 1984, S. 32. Madauss verweist im besonderen auf die Verdffentlichungen der Deutschen Ver-
einigung zur Forderung und Weiterbildung von Fiithrungskraften (Wuppertaler Kreis) e.V. von 1983 mit dem
Titel ,,Projektmanagement im Mittelstand®. Sie gilt als besonders klar und einfache Darstellung von Projektma-
nagementmethoden fiir kleine und mittlere Unternehmen.

"9 Bosenberg 1995, S. 15 —S. 21.
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sich aus den wesentlichen Einzelbausteinen wie Kaizen, Just in time-Produktion, Kanban, Total Quali-

ty Management und Qualitatszirkeln zusammensetzt.'*°

Die Notwendigkeit zur Veranderung der Organisation und Struktur in Unternehmungen wurde bereits
in Kapitel 1 erlautert. In diesem Kapitel wollen wir beispielhaft den ,Lean-Gedanken® aufgreifen, wobei
es hier nicht um die Erreichung des Idealzustandes, sondern um den Prozel} der Veranderung als
solches geht. Es werden die verschiedenen Aspekte der Veranderung, der Neugestaltung von Pro-
jektprozessen dargestellt. Hierfur ist im Vorfeld festzuhalten, dal} dieses Konzept nur eines aus einer
Anzahl méglicher Optimierungskonzepte ist. In Kapitel 5.1 werden wir uns des weiteren eingehend mit
den Methoden des Process Reengineering und der kontinuierlichen ProzeRverbesserung auseinan-

dersetzen.

Der Blick auf den Mehrwert der Prozesse setzt voraus, dal ProzeRstrukturen, Aufgabenverteilung und
Aufbauorganisation sich flexibel gestalten und umgehend anpassen kénnen. Es ist darauf zu achten,
die Aufbauorganisation nicht erst mit der Einfihrung eines ,Systems* zu kreieren sondern frihzeitig
tangierenden Einheiten/Prozesse zu bertcksichtigen. Das bedeutet: Prozesse geben den Ablauf vor
und dieser bestimmt wiederum die Aufbauorganisation. Eine flache Organisation, welche die geforder-
te Flexibilitat am Markt fordert, mufd definiert, Arbeitsteilung und Arbeitsschritte missen minimiert wer-
den. Diese Schritte scheinen auf den ersten Blick einleuchtend, sind in der Realitat aber nur selten
anzutreffen. In der Praxis wird die Arbeit von Fihrungskraften eingeschatzt und definiert, sowie nach
Erfullungsart den entsprechenden Abteilungen funktionsorientiert zugeteilt und die Aufgabenteilung
vorgegeben. Das mangelnde Vertrauen und die fehlende Kooperation ist damit naheliegend. Interdis-
ziplinares Denken und Handeln (als Ziel) steht dem ,Abblocken und Mauern® (als Realitat) gegenuber.

Der Gedanke des Gegeneinander ist vielerorts weiter verbreitet als der des Miteinander.

Projektstrukturen sind von Eigenschaften wie Flexibilitat, interdisziplinarem Denken und offenen Sys-
temen in hohem Male abhangig. Da die oben beschriebenen Gegebenheiten vermieden werden sol-
len, ist eine hierarchisch flache (Projekt-)Organisation121 anzustreben. Die klassische ,Organisations-
pyramide“ wird ersetzt durch ein System gleichrangiger Wertschépfungsfunktionen mit einem gemein-

samen Ziel. Bogaschewsky nennt es das ,Unternehmerhaus® (sieche Abb. 2.2.2).

120 Da zu diesen Themen eine Vielzahl an Veroffentlichungen existiert, die unterschiedlichste Ausprigungen
aufweisen, soll hier als Basiswerk auf Bosenberg 1995 hingewiesen werden, der eine umfassende Darstellung
des Lean Managements mit praktischen Losungen bietet. Bogaschewski 1998, S. 971f analysiert die Transferier-
barkeit des japanischen Lean-Gedankens und fiihrt in die Systematisierung schlanke Organisationsstrukturen ein.
12l Bewuft wird in dieser Arbeit nicht ausfiihrlich auf mégliche Organisationsformen von Projekten eingegan-
gen. Zu diesem Thema bietet die Literatur zahlreiche Quellen, bspw. Lehner 1991, S. 472 — S. 480, Patzak 1998,
S.121 —S. 128 oder fiir grundlegende Organisationsstrukturen siehe Stachle 1991, S. 627 — S. 717. Die Anwen-
dungsform muB individuell in der Unternehmung fiir jedes neue Projekt ausgewéhlt werden. Lehner 1991, S.
480ff und Patzak 1998, S. 128 zeigen Moglichkeiten zur Auswahl der geeigneten Organisationsform.
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Abb. 2.2.2: ,Organisationspyramide“ versus ,Unternehmerhaus*'??

Die ,Pyramide” reprasentiert die klassische Unternehmensstruktur und zeichnet sich durch zentrale
Weisungen und Ruckkopplungen, die unterschiedliche Hierarchieebenen durchlaufen, aus. Das ,Un-
ternehmerhaus® weist demgegenuber lediglich die Notwendigkeit auf, parallel laufende Prozesse mit
der obersten Unternehmenszielsetzung in Einklang zu stellen. Teilautonome Projektteams arbeiten
ihrer Qualifikation entsprechend die Arbeitsbausteine ab und leiten die Ergebnisse an ihre internen

123

Kunden weiter. *” Basis ist, dal Projektmitarbeiter die notwendigen Spielraume erhalten um weitrei-

chende Entscheidungen selbstandig zu treffen. Hierfir ist ein umfassender, kontinuierlicher und voll-

standiger Informationsflu®'*

unabdingbar. Rdumliche Zusammenlegung der Nachbarbereiche unter-
stutzt dieses Verhalten und schafft nicht nur ablauftechnisch sondern auch interdisziplinar optimale
Bedingungen. Unterstltzt werden kann das ,Haus® durch ein inner- und zwischenbetriebliches Netz-

werk, welches die Anzahl der Kommunikationsmt’jglichkeiten125

der Projektmitarbeiter erhoht und die
Problemlésungsgeschwindigkeit forciert. Der Mitarbeiter verfiigt Giber eine Zusammensetzung aus
umfangreichen Rechten und Verantwortungen (teilautonome Teams, siehe Kapitel 2.1.3.4) und wird
fahig selbstandig im Rahmen seiner Fahigkeiten innerhalb seines Bereiches den Teilprozel unter
bloRRer Zielabstimmung mit den Vorgesetzten vollstandig zu erflllen. Hier darf nicht (ibersehen wer-
den, dal diese Aufgaben im wesentlichen von den Kompetenzen des einzelnen Mitarbeiters abhan-
gen.

Die mittlere FUhrungsebene kann jetzt vollstandig entfallen. Sie missen Fachleuten weichen oder in
groRen Organisationen bspw. die Aufgabe eines Experten einnehmen, die insbesondere interdiszipli-

nares Wissen und Kontakte nutzen, um die Zusammenarbeit und Kommunikation effektiver zu gestal-

122 1n Anlehnung an Bogaschewski 1998, S. 120.
12 y/g|. Bogaschewski 1998, S. 119ff.

1% siehe hierzu Kapitel 6.1.2.3.

' siehe hierzu Kapitel 6.1.1.3.
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ten. Die typischen Tayloristischen Ansatze zur Industrialisierung macht einer Struktur mit flexiblen,
verantwortlichen Organisationen und Menschen Platz, die nicht mehr jeden an einem Faden ziehen,

sondern jeden seinen Faden zu einem Strang flechten lalkt, an dem alle gemeinsam ziehen.

Um Schwachstellen der Arbeitsprozesse kontinuierlich ausfindig zu machen und zu verbessern, ist es
nicht nur innerhalb der Stabs- und Linienaufgaben nétig, Kontrollen der Prozesse zu installieren. Auch
bei zeitlich befristeten Organisationsgebilden wie Projektabwicklungen ist die Verlockung grof3, sich
den gewohnten Abldufen zu unterwerfen und diese nicht zu hinterfragen. Dabei ist der Blick auf den
Mitarbeiter als Mensch und nicht mehr als Produktionsfaktor, wie es Taylor und Ford fordert, eine der
Grundvoraussetzungen. Um ,lean® in allen Ebenen zu praktizieren, mull das Bewul3tsein der Mitarbei-
ter zu ,neuem Denken und neuem Handeln“ geschaffen werden. Uber Institutionen, wie bspw. einem
Qualitatszirkel, werden die sie an der Gestaltung des Qualitatsverbesserungs- und dem wirtschaftlich
effizienteren Arbeitsprozef} beteiligt. Bereits Taylor erkannte (siehe Kapitel 2.2.1.1), da das Wissen
der Mitarbeiter Gber Abldufe und Prozesse wesentlich héher einzuschéatzen ist als das des vorgesetz-
ten Meisters. Es mul ein Freiraum geschaffen werden, der es ermdglicht Ideen und Kreativitat auszu-
leben und umzusetzen. Aus Mitarbeitern werden Mitunternehmer. Ideenfindung und Umsetzung sind
direkt aneinander gekoppelt und sollen gleichermafien motivierend fur Mitarbeiter und FUhrungskrafte
sein. Eine starke Motivation gepaart mit umfangreicher Eigenverantwortung und Selbstandigkeit ist

126 Rahmenbe-

das Kernelement zur Leistungssteigerung und Identifikation mit der gestellten Aufgabe.
dingungen sind wenige, effektive Kommunikationskanale und kurze Kommunikationswege, was sich
wiederum in einer flachen Organisationshierarchie widerspiegelt. Ziel ist es jeden Mitarbeiter an der

Wertschdpfungskette auszurichten und damit die Produktivitat dauerhaft zu steigern. Zusammenfas-
send mussen fUr eine schlanke und effektive Projektorganisation demnach die folgenden Maxime

gelten:

¢ Anstreben einer flachen Projektorganisation mit flexiblen Strukturen

e Kooperative (Experten-)Teams statt funktionale Aufgabenbewaltigung

e Interdisziplinare, abwechslungsreiche Aufgabenstellungen (Minimierung der Arbeitsteilung)
e Zielabstimmung mit Vorgesetzten und Mitarbeitern

e Eigenverantwortung und Selbstandigkeit anstatt Kontrolle

e Einfache Kommunikation und vollstédndige Information

e Offene Unternehmenskultur

126 Kobjoll 1998, Vortrag vom 28.04.1999 in Niirnberg-Boxdorf. Er zeigt auf, welche Méglichkeiten entstehen,
wenn Mitarbeiter motiviert werden konnen und zu eigenverantwortlichen Mitunternehmern werden. Kobjoll geht
sogar soweit und iiberlafit den Mitunternehmern die komplette ProzeBgestaltung (inkl. der Gesamtverantwor-
tung) und bindet sich als Fiihrungskraft nur im Bereich der Zielabstimmung ein. Damit interpretiert und lebt er
die Rolle der Fiihrungskraft ausschlieBlich als Motivator und Wegbereiter seiner Mitunternehmer. Siehe hierzu
auch die Verdffentlichungen Kobjoll, K., 1996, Motivaction, Begeisterung ist Ubertragbar, 7. Auflage, Berlin
und Kobjoll, K., 1997, Virtuoses Marketing: Motivaction II, 3.Auflage, Ziirich.
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Die Restrukturierung in eine Lean-Projektorganisation hat, wie bereits kurz angesprochen, eine
Machtverschiebung und nicht selten einen Neuaufbau des Organigramms der Organisation zur Folge.
Der Einsatz von neuen Informationstechnologien und den damit verbundenen Auswirkungen auf
Kommunikationsmaglichkeiten (wie der vollstandigen Information, der breiteren individuellen Hand-
lungsspielraumen und den weitreichenderen Entscheidungskompetenzen von Mitarbeitern) verschie-
ben die bestehenden Machtstrukturen in der gesamten Organisation. Es gewinnen partizipative Ent-
scheidungsprozesse an Bedeutung. Kommunikationsvoraussetzungen und —bedingungen werden
angepaldt und so ist die Chance zur ,Nivillierung der Participation® gegeben. Es erdffnen sich Moglich-
keiten fur bisher Benachteiligte an Macht zu gewinnen und sich an Entscheidungsprozessen zu betei-
ligen oder diese selbst zu treffen. Durch die Zunahme des Entscheidungs- oder Tatigkeitsspielraums

des Organisationsmitarbeiters vergroert sich der Handlungsspielraum und damit seine Macht."?’

Es ist nachvollziehbar, da die in Japan erfolgreich praktizierte Methode, nicht auf europaische oder
deutsche Organisationen ,Eins zu Eins® Ubertragen werden kann. Es gibt keinen vorgezeichneten
Weg und allein die kulturellen und sozialen Rahmenbedingungen sind zu unterschiedlich. Die Heraus-
forderung besteht darin, die Methoden des Lean Managements zu adaptieren und auf die eigenen
individuellen Umstande anzupassen. Gerade der Optionscharakter neuer Informations- und Kommu-
nikationstechniken bedingt, dal gegensatzliche Wirkungen auftreten und kontraproduktive Situationen
entstehen konnen. Damit ist auf die politische Bedeutung/Auswirkungen des ,Lean-Gedankens® von

Anbeginn hinzuweisen um negativen Konsequenzen vorzubeugen.

2.2.3 Neugestaltung von Teil- und Unterprozessen

Teams und Projekte, wie sie gegenwartig in den Unternehmungen anzutreffen sind, stellen meist ei-
nen wesentlichen Bestandteil der Organisationsform in den Unternehmungen dar. Die Vorteile, wie
bereits oben beschrieben, sind im wesentlichen in der Flexibilitat und Bewaltigung komplexer Aufga-
benstellungen zu finden. Aus diesem Grund sind sie in der Wirtschaft zu Recht weit verbreitet und
leisten einen wesentlichen Beitrag zur erfolgreichen Aufgabenbewaltigung. Es soll aber nicht die Fra-
ge der Teamarbeit in der Fertigung betrachtet werden, vielmehr stehen hier die administrativen Tatig-

keitsfelder der Projekt- und Managementteams im Vordergrund.

Die grundsatzliche Organisationsveranderung durch die Einflihrung von Team- und Projektarbeit ist in
der Vergangenheit bei den meisten Unternehmungen erfolgreich durchgefiihrt worden. Der tiefgrei-
fende Wandel der neuen Denk- und Arbeitsweisen hat sich etabliert und die umgestalteten Ge-

schaftsprozesse gehéren meist dem Alltag an. Bei einer derartigen Veranderung missen gleicherma-

127 ygl. Wittmann 1991, S. 32 —S. 35.
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Ren zeitverzdgerte Problematiken'?® und zukunftsweisende Mittel und Methoden im Blickfeld bleiben.
Das Ziel ist weniger die Veranderung der (Projekt-)Organisation, sondern die Projekt- und Prozellbe-

teiligten zur kontinuierlichen Veranderung zu fiihren'?

. D.h. die Fahigkeit des Teams sich an veran-
dernde Rahmenbedingungen und Prozessen anzupassen130 und selbst Prozesse und Situationen zu
hinterfragen sowie Veranderungen vorzuschlagen bzw. durchzufiihren. Besitzt eine Unternehmung
Mitarbeiter mit diesen Eigenschaften, so kann sie hochflexibel agieren und selbst Prozesse und Struk-
turen an neuen, zukunftsweisenden Gegebenheiten ausrichten. Nicht zu vernachlassigen ist die Ak-
zeptanz der zu Flexibilitdt motivierten Mitarbeitern gegenuber neuen Aufgaben - sie werden keine

Widerstande aufbauen, wie sie in einer anderen Organisation zu erwarten waren.

2.2.4 Konsequenzen fiir die Projektarbeit

Wie in diesem Kapitel 2.2 deutlich wird, unterliegt die Unternehmung und damit auch die Projekte
einer permanenten Veranderung und Weiterentwicklung. Die Anforderungen an ein Projekt (Kapitel
2.1.1.4) machen die Notwendigkeit deutlich, mit der Innovationen bzw. Flexibilitat erreicht und instituti-
onalisiert werden kann. Da Projekte in vielen Fallen als ,Vorreiter in neue Markte oder fur neue Pro-
dukte zu sehen sind, gelten sie nicht selten als Frihindikator fir die Einfihrung von neuen Produkten

und Prozessen'"

. Dies bedeutet, daB einerseits das Projekt als Versuchsbasis flr die Stammunter-
nehmung gesehen wird und andererseits der Notwendigkeit gerecht werden muf}, hochflexibel und

innovativ zu sein, da sonst das Uberleben des Projektes selbst nicht sichergestellt werden kann.

Um die Projektorganisation an modernen Umwelt- und Inweltbedingungen auszurichten ist nicht die
Betrachtungsweise einer ,gewodhnlichen® Organisation zweckmafig. Grinde hierfur sind in unter-
schiedlichen Bereichen zu finden. So werden die Grundmerkmale einer Organisation, a) auf Dauer
angelegt, b) eine gemeinsames Ziel verfolgen, c¢) Mitglieder haben, die sich an der Erreichung des
Zieles orientieren und d) eine formale Struktur aufweisen,®? von einem Projekt nur teilweise erfillt.
Zumindest das Kriterium ,auf Dauer® kann ein Projekt von vornherein nicht erfiillen, da die zeitliche
Befristung der Aufgabenerfillung in der Natur eines Projektes liegt. Auch die Mitarbeiter in einem Pro-
jekt sind nicht mit denen einer Stablinien-Organisation gleichzusetzen. Projektmitglieder missen Uber
ein Spezialistenwissen verfligen und Flexibilitdt nicht nur theoretisch beherrschen, sondern praktisch

leben (sonst kdnnten sie nicht in ein Projektteam gewechselt sein). Der Team-Gedanke muf3 sehr

128 Als ein typisches Problem in Gruppen- und Teamarbeitskonzepten, welches erst nach einer bestimmten Zeit
in Erscheinung tritt, sind bspw. Aufstiegsmoglichkeiten zu nennen. Flache Hierarchien bringen ein geringe Zahl
an Vorgesetzten und damit auch weniger Beforderungsmdéglichkeiten mit sich.

129 Siehe hierzu Kapitel 3, Lernbereitschaft und Lernfahigkeit von Unternehmungen.

130 Schanz 1994, S. 64 — S. 67 erginzt die Anpassungsfahigkeit durch Neuerungsfahigkeit. Damit wird dem
Eindruck entgegengewirkt, dafl Organisationen ausschlielich von externen Einfliissen abhdngen. Sie gestalten
nicht selten sehr aktiv ihre Umwelt, durch bspw. die Einfiihrung von Produktneuheiten, Technologien oder stra-
tegische Mandver, mit. Siehe auch Kapitel 2.1.1.4.2.

!'Siche hierzu auch Kapitel 3.1.4 und Kapitel 3.1.5.

132 Vgl. Hansmann 1999, S. 203.
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ausgepragt sein, da sonst die notwendige Autonomie nicht zur effizienten Zielerreichung eingesetzt

werden kann.

Es stellt sich die Frage, was wir betrachten miissen, um schlanke, effiziente Projektstrukturen und -
prozesse an zukunftsweisenden Rahmenbedingungen auszurichten? Im Mittelpunkt steht die Veran-
derung/Veranderbarkeit von Prozessen und Organisationen. Denn diese beiden Komponenten sind
von ,gewOhnlichen” Unternehmungen zu unterscheiden und machen ein ,lernendes Projekt aus. Sind
sie flexibel und wandelbar haben sie optimale Voraussetzungen sich an neuen Rahmenbedingungen

anzupassen und mit ihnen umzugehen.
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3. Lernen und messen als Basis zur Verbesserung der Projektorganisation
3.1 Lernbereitschaft und Lernfahigkeit von Unternehmungen

Angesichts der Entwicklung zu immer komplexeren Aufgabenstellungen und der permanent reagie-
renden Unternehmensorganisationen ist es wenig verwunderlich, daf® auf allen Organisationsebene
nach Lernstrukturen gesucht wird. Zahlreiche Veroffentlichungen belegen die Aktualitat des Themas
und sind meist im Zusammenhang mit ,TQM* (Total Quality Management), ,KVP* (Kontinuierliche
Verbesserungsprozess) oder des ,Kaizen* anzutreffen.” Sie alle legen ein Lernen Uber alle Ebenen
und Strukturen zugrunde, um zukiinftige Veranderungen nicht als Gefahr/Risiko zu erfahren, sondern
als Chance zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit zu nutzen. Ob eine Organisation selbst lernen
kann, oder ob dieses allein den in der Organisation enthaltenen Menschen maglich ist, darliber gibt es
unterschiedliche Meinungen und Auffassungen, die hier aber nicht weiter diskutiert werden sollen.
Feststeht, daR lernende Menschen von einer geeigneten Organisation unterstutzt werden kdnnen —
also zwei Gesichtspunkte fir unsere Projektprozesse von Interesse sind: Die Lernfahigkeit von Orga-
nisationen und den damit verbundenen organisatorischen Mitteln und Methoden zur Unterstitzung der

darin arbeitenden Menschen.

3.1.1 Lernfahigkeit von Organisationen

Organisatorisches Lernen® ist heute eine Notwendigkeit fir jedes Unternehmen. Grund ist der perma-
nente Wandel der Umwelt und der internen Anforderungen. Wissen und Fahigkeiten vermehren und
verandern sich in immer schneller werdenden Rhythmen und verlieren im Extremfall ihre Gultigkeit —
was das Lernen und Weiterentwickeln fiir Organisation und Mensch gleichermal3en an Bedeutung
gewinnen lalt. Es steht die folgende Frage im Mittelpunkt: Wie kann eine (Projekt-)Organisation opti-
male Rahmenbedingungen schaffen, um Menschen effektives und umfangreicheres Lernen zu ermog-
lichen. Damit wird deutlich, da® organisationales und individuelles Lernen innerhalb einer Unterneh-
mung einander bedurfen und voneinander abhangig sind. Ersichtlich wird diese Abhangigkeit auch,
wenn man der Definition von Probst folgt. Er versteht unter organisationalem Lernen den ,Prozel3 der

Erhéhung und Verdnderung der organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der

' Vgl. Pfiffner 1995, S. 354.

* Die Literatur zeigt zum Begriff des organisationalem Lernen groBe Unterschiede und verfiigt iiber zahlreiche
unterschiedliche Konzeptauslegungen. So unterscheiden die meisten aktuelleren Veroffentlichungen die Lernty-
pisierung in Anpassungs-, Verdnderungs- und Prozeflernen (ndhere Erlduterungen auf der folgenden Seite). Als
Literatur ist Klimecki/Probst/Eberl 1991, Systementwicklung als Managementproblem, in: Stachle/Sydrow,
Managementforschung 1, Berlin und Pawlowsky 1992, Betriebliche Organisationsstrategien und organisationa-
les Lernen, in: Stachle/Conrad, Managementforschung 2, Berlin, anzufiihren. Sie unterscheiden Lernen in Ver-
besserungs-, Verdnderungs- und Lernen lernen bzw. Idiosynaktische Adaption, Umweltadaption und Problemlo-
sungslernen. Als ein Basiswerk kann Argyris/Schon 1978, Organizational Learning: A Theory of Action Per-
spective, Massachusetts, angesehen werden. Argyris/Schon verwenden die heute noch viel verwendete Typisie-
rung des ,,single-loop®, ,,double-loop* und ,,deutero-learning®. Siehe hierzu auch Schanz 1994, S. 433.
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Problemlésungs- und Handlungskompetenz sowie die Verdnderung des gemeinsamen Bezugrah-
mens von und fur Mitglieder innerhalb der Organisal‘ion“.3

Eine (Projekt-)Organisation kann Handlungsmuster von Menschen speichern und damit das Wissen
Uber Prozesse replizierbar und transferierbar machen und so aus individuellem Wissen/Verhalten
abrufbares, organisationales Kollektivwissen erzeugen. So kann ein soziales System in einem Wis-
senssystem, wenn Uberhaupt, lernen. Es ist zu beachten, dal3 die Summe des individuellen Lernens
nicht gleich der Summe des kollektiven Lernens ist. Bspw. gibt es immer ,Dinge®, die der (Projekt-)
Organisation nicht zuganglich sind oder umgekehrt kann ein System Wissen langer und exakter im
,Gedéchtnis* behalten.* Dass das Lernen von Organisationen und Individuen eine vollkommen andere
Qualitat aufweisen, wird bei der Wissensbeschaffung deutlich. Im Folgenden werde wir daher tiefer

auf organisatorisches Lernen und deren Umgang mit Informationen eingehen.

Fir die Projektorganisation, die unter grolRem zeitlichen und wirtschaftlichem Druck steht, kann durch
bewufites Aufnehmen und Speichern von Ideen die ,Problemlésungsgeschwindigkeit* gesteigert wer-
den. Generell hat eine lernende Organisation neben ihrer Hauptaufgabe den Erwerb von neuem Wis-
sen zum Inhalt. Es kann auf vielfaltige Weise beschafft werden, bspw. in systeminternen Strukturen,
durch ,Trial- and Error-Prozesse®, systematisches Experimentieren oder Lernen aus der Vergangen-
heit, von Mitarbeitern sowie auch durch systemexterne Erfahrungen wie bspw. ,Benchmarking® oder
.Kooperationen“ mit anderen Unternehmensgruppen. Garvin® formuliert die Hauptkriterien flr eine

lernende (Projekt-)Organisation wie folgt:

e Systematische Problemldsungsmechanismen

e Systematisches Beschaffen und Prifen von Wissen
e Lernen aus der Vergangenheit

e Lernen aus Erfahrungen der Anderen

o Effektive Vermittlung des Wissens

Es ist festzustellen, dal} eine ,lernende Organisation“ nicht nur die Beschaffung von Wissen als Auf-
gabe hat. Sie muR, wie Garvin in der obigen Aufzahlung anfihrt, der Vermittlung und Transferierbar-
keit des Wissens ebenfalls Beachtung schenken. Das Wissen muf} auf das gesamte Unternehmen
ausgebreitet werden, denn ein neuer Gedanke kann mehr erreichen, wenn er mit anderen geteilt wird.
Auf die Beschreibung und Aufzahlung der Instrumente fiir organisationales Lernen wird verzichtet, da
das gleiche Instrument lernférdernd und lernhemmend wirken kann. Denn es kommt weniger auf die
Auswahl als auf die Art der Verwendung der Instrumente, wie sie angenommen, eingesetzt und ak-
zeptiert werden, an.® Die Instrumente sind ausschlieRlich als Unterstitzung des organisationalem

Lernen und gleichermalien als Voraussetzung zu verstehen.

3 Probst 1994, S. 17.

* Vgl. Probst 1994, S. 18f.

> Vgl. Garvin 1993, S. 81ff, siche auch Oberschulte 1994, S. 113ff.
%Vgl. Probst 1994, S. 177.
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Wie bereits angesprochen, ist eine wesentliche Aufgabe zur Zukunftssicherung der Unternehmung
das Erwerben und Verteilen von Wissen. Um eine Weiterentwicklung der Gesamtorganisation sicher-
zustellen, ist der individuelle Lernprozel notwendig. Ohne die Lernfahigkeit und Lernbereitschaft der
Menschen ist ein Wandel oder einen Weiterentwicklung der Organisation nicht mdglich. Das Indivi-
duum, bzw. seine Fahigkeiten und Motivation, stellen den Schwerpunkt des Lernens einer Organisati-
on dar. Es wir deutlich, dal’ Kommunikation und Informationsaustausch zwischen den Organisations-
mitgliedern selbst und dem System existieren mul3. Das bedeutet, dal} auf organisatorischer Ebene
das individuelle Wissen erfal3t und zu ,Kollektivem Wissen“ zusammengefalit wird.

Jedes Organisationsmitglied kann hierbei durch seine Fahigkeit und Motivation mehr oder weniger
Wissen anhaufen oder verandern. So lassen sich Lernprozesse in die folgenden Lerntypen aufglie-
dern:’

a) Anpassungslernen
b) Veranderungslernen

c) Prozellernen

a) Anpassungslernen

Organisationsmitglieder sind durch den Austausch mit dem internen und externen Umfeld in der Lage
Storungen der Umwelt festzustellen und Strategien zur Problemldsung zu entwickeln und umzuset-
zen. D.h. bestehende Informationen werden verandert oder ersetzt. Fehler werden korrigiert, Hand-
lungsweisen an die veranderte Umwelt angepaldt. Regeln und Normen werden nicht verandert, Ziele
nicht hinterfragt. Dieser Vorgang wird infolge der Regulierung des Systems und aufgrund einer beste-

henden Norm auch als ,single-loop learning® bezeichnet (siehe Abb. 3.1.1a).

Handlungen

Korrekturen

Abb. 3.1.1a: Anpassungslernen8

b) Veranderungslernen
Auf dieser hdher angesiedelten Ebene des Lernens werden kognitive Prozesse mit einbezogen und

eine Konfliktoffenlegung notwendig. Normen und Werte werden hinterfragt und Ziele kbnnen modifi-

7 Vgl. Probst 1994, S. 35 —S. 39.
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ziert werden (,double-loop learning®). Die Veranderung der Interessenlage und Werthaltung von Per-
sonen, Personengruppen oder der gesamten Organisation sind moglich, sowie die Neuerfassung in

einem neuen Bezugsrahmen (siehe Abb. 3.1.1b).

Handlungen

Korrekturen

Korrekturen

Abb. 3.1.1b: Veré\nderungslernen9

c) Prozellernen

Hier wird das Veranderungslernen von allen Organisationsmitgliedern akzeptiert, aber nur selten um-
gesetzt. Es werden dem Individuum die Prozesse des Anpassungs- und Veranderungslernens aufge-
zeigt und die Problemfelder diskutiert. Mittelpunkt ist der Prozel3 ,lernen zu lernen®. Er stellt die héchs-
te Ebene des Lernens dar, da nicht nur gelernt, sondern auch die Lernprozesse integriert werden.
Eine weitreichende Restrukturierung von Normen, Regeln und Ziele als auch die Sinnhaftigkeit der

Organisation bzw. von Prozessen, kann die Folge sein.

Wer lernt, muR auch lernen zu verlernen.'® Personen oder Organisationen, die einen bestimmten Pro-
zel} oder explizites Wissen erlernt haben, verfligen Uber routinierte Verhaltensweisen, die sich Gber
groRe Zeitraume bewahrt haben. Lernen von Neuem ist zwangslaufig mit dem verlernen von Altem
verbunden, da die alten Verhaltensmuster ersetzt werden. Neues zu lernen liegt in der Gewohnheit
des Menschen und fallt uns dementsprechend leicht, mit Gewohntem zu brechen stellt eine aulReror-
dentliche Leistung dar'', insbesondere wenn Expertenwissen vorliegt. In diesem Fall mull mit groRe-
ren Widerstédnden gerechnet werden, da sogenannte Experten ihr Wissen haufig uber einen grof3en
Zeitraum angeeignet haben und Uber einen entsprechenden ,Status® verfliigen. Beides wollen sie nicht
verlieren. Der Lern- und Entlernprozel® mufd damit eine Fahigkeit sein, die sich im gesamten Unter-
nehmen widerspiegelt und berihrt damit die Unternehmung als Ganzes. Tradierte Beziehungen zwi-
schen Abteilungen oder zwischen Unternehmen und Aul3enwelt werden aufgebrochen, Rituale und
Statussymbole werden in Frage gestellt. Fiihrungskrafte haben hier eine besondere Aufgabe, denn sie
missen die Veranderung ,vorleben® und beeinflussen damit Giber top down-Ansatze weniger motivier-

te Mitarbeiter. Es ist auf die Problematik hinzuweisen, dall Fiihrungskrafte der mittleren Ebene, die

¥ Probst 1994, S. 35.
? Probst 1994, S. 37.
"9 Vgl. Stahlmann 1996, S. 79.
"' Vgl. Koestler 1966, S. 201.
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Ideen ,von unten®, nicht aufnehmen und weiterleiten kdnnten, da sie sonst eventuell um ihre Position
fiirchten missten.' In wieweit Flhrungskraften es gelingt die Kultur des Lernens und Verlernens zu
beeinflussen, hangt von den deutlich kommunizierten Zielen, dem glaubwiirdigen Verhalten der Ma-
nager selbst aber auch von Weiterbildungsmaflnahmen, die Gibergreifendes und flexibles Denken und

Handeln vermitteln, ab.

3.1.2 Auslosungsfaktoren des organisationalen Lernens

Bisher stand die Beschreibung, das Konzept und die Ebenen des organisatorischen Lernens im Blick-
feld. Die Frage nach der BeeinfluBbarkeit, nach dem Ausldser organisatorischen Lernens (in Projekt-
strukturen) bleibt offen. Dabei sind die Griinde in unterschiedlichsten Bereichen und Ebenen zu fin-
den.

Die haufigste Ursache stellen sogenannte ,unruhige Zeiten“ oder Krisen dar. Unter Verwendung von
Restrukturierungsprogrammen werden Geschéaftsprozesse verbessert und neu organisiert. Durch sich
verandernde Bedingungen werden die Unternehmungen zum Handeln gezwungen und muissen den
Weg des Lernens gehen. Im internen Unternehmensbereich kann die Unzufriedenheit der (Projekt-)
Organisationsmitglieder gegeniiber offenen Fragestellungen ebenfalls die Suche nach ProblemIo-
sungsstrategien wecken. Ebenso kann Strel3 die Notwendigkeit aufdecken, bestehende Prozesse zu
verandern und neu anzupassen. Wird aus impliziten Wissen eines Einzelnen explizites Wissen der
Organisation13, fuhren Unzufriedenheit und Differenzen zu organisatorischem Lernen. Konflikte und
Uberlastungen sind also nicht ausschlieRlich negativ zu bewerten, sondern sollen kontinuierlich er-
gebnisorientiert geflhrt werden."* Neue Fuhrungspersonen |6sen meist ebenfalls organisatorisches
Lernen aus. Sie stellen Bestehendes in Frage und ermdglichen dadurch die komplette Uberarbeitung
der (Teil-)Organisationen und Prozesse. Diese Motivation zum Lernen I6st einen kollektiven Lernpro-
zelk aus und ,bereichert” das Wissenssystem der Organisation.

Ebenfalls kann das Uberangebot an Kapazitaten ein Grund zum organisationalen Lernen sein. Orga-
nisationen die ,gute Zeiten®, also Erfolg, Zeit und Ressourcen haben, kdnnen nach neuen Wegen und
innovativen Mdglichkeiten suchen. Manager konstatieren haufig Zeitverschwendung in Form von
Doppelarbeit, Leerlauf und Personallberschul’. Die Existenz von Duplizierungen oder Wiederholun-
gen weisen auf Uberkapazitaten hin." Uber Projekte kénnen in solchen Situationen Mitarbeiter kreati-
ve Alternativen erarbeiten und so fiir Zeiten der Turbulenz ,vorlernen® und explizites Wissen erlangen.
Wird ein Nutzen im Rahmen bestimmter Situationen erkennbar, kann es spater umgehend zur Reali-

sierung kommen. Dieser Prozel} des friihzeitigen Hinterfragens bestehender Strukturen und Prozesse

12 ygl. Argyris 1991, S. 106f.

" Nonaka 1991, S. 98f differenziert explizites und implizites Wissen und unterscheidet in vier Arten der Wis-
sensbeschaffung: a) von implizit zu implizit, b) von explizit zu explizit, ¢) von implizit zu explizit und d) von
explizit zu implizit.

"* Vgl. Probst 1994, S. 49 und S. 59.

' Vgl. Probst 1994, S. 50ff.
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wird nur selten von Organisationen angenommen. Prozesse, die durch ihren Erfolg bestéatigt werden,
werfen in der Regel nicht das Verlangen nach Erneuerung auf.

Gruppen, Interessengemeinschaften und alle Arten von Zusammenschlissen kdnnen ebenfalls zu
einem Lernprozef innerhalb der (Projekt-)Organisation filhren."® Hier steht die Kommunikation und
der Informationsaustausch im Vordergrund. Durch Netzwerke oder den direkten Austausch kann man,
ahnlich den organisationsibergreifender Benchmarks, bspw. Giber Diskussion und Konsensfindung, zu

Erkenntnissen gelangen, die zu einem Lernprozel} der Organisation fihren.

Abschlieend bleibt das Interesse eines Individuums der (Projekt-)Organisation, das durch subjektive
Erfahrungen und Hintergrundwissen (bspw. durch Weiterbildungen) seinen individuellen Lernprozel3
beschreitet. Tauscht sich der einzelne nicht mit seinen Kollegen der Organisation aus, somit implizites
nicht in explizites Wissen Gibergeht, kommt es nicht zu kollektivem Wissen. Es ist ohne Bedeutung fir
das organisatorische Lernen und hat keinen Mehrwert fir die Gesamtorganisation. Kommuniziert er
sein Wissen, findet, wie im zweiten Abschnitt dieses Kapitels angeflhrt, ein kollektiver Lernprozef} in

der Organisation statt.

3.1.3 Unterstiitzung von organisationalen Lernprozessen

Wie bereits festgestellt wurde, befindet sich ein Prozel} praktisch nie in einem Beharrungszustand,
sondern ist permanent Verdnderungen unterworfen. Die Auswirkungen sind mdglicherweise einzeln
nicht bedeutsam, kénnen sich aber im Zeitablauf deutlich auf die Formalziele auswirken. Da (Projekt-)
Organisationen zur Zielerreichung eine stabile Ordnung brauchen, muf} ein temporarer, dynamischer
Handlungsrahmen geschaffen werden, der die verandernde Um- und Inwelt registriert und das Anpas-

sen durch Lernen ermoglicht.

Strukturen, die dem Individuum oder der Organisation bei der Wissensbeschaffung und Aneignung
helfen, aber auch spezielle Handlungsweisen untersagen, stellen den Handlungsrahmen des Lernens
dar. Sie férdern oder steuern Lernprozesse, kdnnen diese jedoch nicht erzwingen oder voraus-
bestimmen. Probst spricht von der Mischung aus ,,...Kontrolle und Freiheit, Ordnung und Chaos, Stabi-

litét und Verédnderung sowie Zentralisierung und Dezentralisierung“1

, um einen Lernprozel zu ermog-
lichen. Dabei ist individuell festzustellen, welche Grofien, Regeln und MaRnahmen lernférdernde oder

lernhemmende Auswirkungen haben.

'® Vgl. Probst 1994, S. 64f.
7 Probst 1994, S. 119.

47



Lernen und messen als Basis zur Verbesserung der Projektorganisation

Der Rahmen flr das Lernen mufl vom Unternehmen, d.h. den Fihrungskraften der Unternehmen,
vorgegeben sein. Es missen Malinahmen ergriffen werden, die einer Lernkultur, einem Leitbild"®,
entsprechen und Veranderungen ,von unten® wie ,von oben“ zulassen. Die Unternehmenskultur gibt
eine Orientierung Uber gemeinsame Normen, Denkweisen sowie Einstellungen und ermdglicht den
Individuen weit gefaldte Interpretationsspielrdume des Denkens und Handelns. Mit anderen Worten:
Entwicklungsmdglichkeiten und nicht erst -notwendigkeiten missen permanent analysiert und evalu-
iert werden. Alltagliche Mittel und Ma3nahmen kénnen bspw. Weiterbildungen und Seminare sein. Sie
weiten den Horizont, stérken das implizite Wissen des Mitarbeiters und befahigen ihn, neue Situatio-
nen zu erkennen, zu erfassen, zu verandern und schliellich umzusetzen. Bereits in der Phase der
Erfassung kann organisationales Lernen zustande kommen. Auch hier wird deutlich, daf3 fiir die (Pro-
jekt-)Organisation und seine Mitglieder die Transparenz der Prozesse, die Kommunikation und Hand-

lungsspielraume Grundbausteine fiir das Lernen der Organisation sind.

Der wichtigste und zugleich wegweisende Faktor des Lernens ist die Motivation, der Wille sich mit
Neuem auseinanderzusetzen, sowie die Fahigkeit zu Lernen. Sind diese Eigenschaften in ausrei-
chendem Malie gegeben, kénnen die Handlungskompetenzen und Spielrdume des Organisationsmit-
gliedes ausgeweitet und organisationales Lernen unterstitzen werden. Die Kommunikation wird jetzt
Knotenpunkt zwischen individuellem und kollektivem Wissen und bestimmt den Lernprozef’ der Orga-
nisation. Ein hoher Kommunikationsgrad19 und eine hohe Kommunikationsqualitat lassen Prozesse
transparenter werden und steigern die Integration komplexer Aufgaben. Durch den offenen und um-
fangreichen Austausch von Informationen steigt die Problemlésungsgeschwindigkeit. Die Unterneh-

menskultur wird nachhaltig, im Sinne einer Lernkultur, beeinfluf3t.

Die klassischen und revolutionaren neuen Entwicklungen zur Bewahrung und Generierung von Wis-
sen basieren gleichermalfien auf Wissens-Netzwerken. Hier sind zum einen die ,Verbindungen® zu
anderen Mitarbeitern und zum anderen die Erfassung und Verwaltung von Wissensdatenbanken®
gemeint. Beide Netzwerkarten missen Uiber eine Struktur verfligen, die eine tolerante, demokratische
Auseinandersetzung mit Fragestellungen zulaf3t. Der offene Austausch von Meinungen, Einstellungen
und Ansichten fordert kreative Prozesse und stimuliert das Lernen auf allen Ebenen der Organisation.
Durch inner-, interorganisationalen und interdisziplindren Informationsaustausch werden die Problem-

I6sungsgeschwindigkeit und das kollektive Wissen erhdht.

Flache Hierarchien, Kooperationen und die Minimierung der Arbeitsteilung stellen einige der noch

maoglichen Strukturierungsarten dar, die das Lernen von (Projekt-)Organisation begiinstigen. Es ist zu

18 Siehe hierzu Probst 1994, S. 142ff, der das Leitbild der Rentenanstalt beschreibt und zur Leitbildentwicklung
einer lernenden Organisation Stellung bezieht.

" Siehe zu Kommunikationsgrad Kapitel 6.1.1.4.

20 pfiffner 1995 widmet sich in seiner Verdffentlichung ,,Arbeit und Management in der Wissensgesellschaft*
der Fragestellung: Wie mit Wissen umzugehen ist und wie effizientes Wissensmanagement betrieben werden
kann. Die Ausfithrungen geben Einblick in die Wissens- und Informationsdominanz der sich heute rasant verén-
dernden Gesellschaft und weisen Handlungsmoglichkeiten fiir den Umgang mit Wissen auf.
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beachten, dal eine Teilorganisation selbst bestimmt, ob und wann kollektives Wissen angeeignet und
umgesetzt, bestehendes in Frage gestellt und gegebenenfalls eine neuer Weg beschritten wird. Sie
muf} einen gewissen ,Reifegrad” erreicht haben, um den richtigen Zeitpunkt mit den richtigen Mitteln

und Methoden zu verbinden.

3.1.4 Lernen in Projektstrukturen

Das Lernen in Projekten ist meist mit der Erflllung des Projektziels eng verbunden, da die Projektei-
genschaft der ,Besonderheit” gewohnlich zwangslaufig neue Wege vorgibt. Eine flexible, wandelbare
Struktur von Mensch und Organisation muf® damit in Projekten gegeben sein. Die Lernmaoglichkeiten
bzw. -bedingungen weichen von denen einer ,gewdhnlichen® Organisation ab, da durch die zeitliche

Beschrankung eines Projektes zum Teil andere Wege nétig sind.

Als ein wesentlicher Beeinflussungsfaktor zum Lernen in Projektstrukturen ist die Budgetierung von
Nebenleistungen zu sehen. Es ist in den meisten Fallen nicht die Aufgabe eines Projektes, Lernen zu
ermdglichen oder zu férdern. Lernen, im Sinne von Schulungen, ist im Projektablauf ein Randprodukt
und wird meist nur unter spezifischer oder fachlicher Notwendigkeit in die Prozesse integriert. Die
Entwicklung von Ausbildungsprogrammen, die nicht direkt mit dem Projekterfolg zusammenhangen,
findet wenig oder keinen Platz. Angesprochen sind hier die institutionalisierten Weiterbildungs- und
Austauschmaglichkeiten, wie sie in Stablinienorganisationen anzutreffen sind. Bspw. Fortbildungs-
mafnahmen zur Erweiterung der Managementfahigkeiten oder zur Verbesserung der Gruppendyna-
mik (Trainerbasis-Schulungen) und ahnliches. Lernen, im Sinne von Austausch, stellt demgegenuber
eine notwendige und willkommene Weiterbildungsmaoglichkeit dar. Sie steigert das individuelle und
kollektive Wissen der Projektorganisation und ermdglicht direkt eine Beschleunigung der Probleml6-
sungsgeschwindigkeit.

Damit wird deutlich, daf® die Moglichkeit des Lernens und damit der Transfer von Wissen aus inter-
nen/externen Unternehmungen in die Projekte sinnvoll ist und einen Beitrag zur Effizienzsteigerung21
und Optimierung der Projekte leistet. Hier sind verschiedene Formen zu unterscheiden, wie Wissen in

Projekte einflieRen kann:

a) aus dem eigenen System

e (iber Spezialisten aus anderen Bereichen der Unternehmung,

e (ber Mitarbeiter, die in der Vergangenheit vor ahnlichen Problemen standen (Projekte der Ver-
gangenheit)

e Uber Projektmitglieder, die Wissen aus ihren Positionen aulRerhalb der Projekte in die Projekte

einbringen und

*! Auf die Frage der Effizienzsteigerung in Projektprozessen und deren Messung werden wir in Kapitel 3.2.2
bzw. Kapitel 3.2.3 ausfiihrlich eingehen.
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e (ber die Verbindung zu Kollegen aul3erhalb des Projektes

e Uber Wissensdatenbanken

b) aus externen Systemen

e Uber Spezialisten auBerhalb der Unternehmung,

e (ber Projektmitglieder, die Wissen aus ihren Positionen auf3erhalb der Projekte in die Projekte
einbringen (vorhergehende Arbeitsverhaltnisse) und

e Uber die Verbindung zu ehemaligen Kollegen

e Uber Wissensdatenbanken externe Spezialistenorganisationen

Das Spezialistenwissen in einer Unternehmung ist meist sehr umfangreich und einfach strukturiert.
Kenntnisse, die im ,eigenen Hause*“ vorhanden sind, treffen nicht selten auf Probleme bei der Weiter-
leitung. Zum einen stellt die Identifizierung, wo sich welches Wissen in einer Person widerspiegelt,
eine grolere Schwierigkeit dar. Zum anderen ist das Preisgeben von Erfahrungen und Kenntnissen
haufig an das Phanomen der ,Angst vor Kompetenz- und Machtverlust* gekoppelt - nicht vollstandige
Informationen oder unnétige Informationsbeschaffung tber externe, kostenverursachende Quellen
sind die Folge.

Das ,Erkaufen” von Erfahrungen gewann in den letzten Jahren immer weiter an Bedeutung und kann
in Projekten ebenfalls einfach und praktisch angewendet werden. Die Integration von externen
Spezialisten (bspw. Unternehmensberatern) in die Problembereiche stellt heute eine Ubliche
Vorgehensweise dar. Seltener ist der Austausch innerhalb sogenannter Benchmarks?’. Hier tauschen
sich unterschiedliche Firmen, haufig auch unterschiedlicher Branchen, zu einer bestimmten
Fragestellung aus und lernen so voneinander. Es muf3 nicht jeder ,das Rad neu erfinden®, sondern
Wissen und Erfahrungen sammeln, transferieren und auf die eigene Situation anpassen. Intensive
Beziehungen zwischen den Unternehmen sind moglich und haufig sogar erwiinscht. Sie kdnnen bis
zum Austausch von Spezialisten und gegenseitigen Audits/Assessments flihren.

Als letztes soll noch das Lernen mittels Wissensdatenbanken in (Projekt-)Organisation angefiihrt sein.
Hier kdnnen ahnliche Problemfelder abgefragt und deren umgesetzte Realisierungen oder Wirkungs-
zusammenhange diskutiert werden. Die so erhaltenen Erfahrungen und das Wissen ist damit unab-
hangig von Personen und von internem wie extern Unternehmungen vergleichbar anzuwenden - mit
dem Unterschied, daf} die Nutzung von externen Wissensdatenbanken meist nur Uber externe Spezia-
listen moglich ist (siehe Kapitel 6.2).

Wie eingangs beschrieben, sehen wir uns in einem Projekt einer zeitlich befristeten Organisationsein-
heit gegeniibergestellt, was ein kontinuierliches organisationales Lernen nicht méglich macht. Abhilfe
kann hier, wie bereits angeflihrt, eine Datenbank bieten, die erlerntes Wissen unabhangig von Perso-

nen ,konserviert* und wieder Dritten zur Verfugung stellt. Die Umsetzungen und Erfahrungen im Wis-

> Zum Lernen durch Benchmarking unter Projekten siehe Kriiger/Schmolke/Vaupel 1999, S. 224fF.
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sensmanagement sind in Theorie und Praxis bisher nur in geringem Ausmaf} vorhanden® - was uns
nach Alternativen Ausschau halten laf3t. Eine mogliche Alternative besteht in der Institutionalisierung
einzelner Projektinseln24, die als ,normale” organisatorische Einheit fungieren und so im Rahmen ei-
nes Projektes Lernerfahrungen machen und diese in weitere Projekte Gibernehmen. Datenbanken
kénnen auch hier hilfreiche Unterstitzung bieten. In Kapitel 5.4 werden wir diesem Gedanken ausfiihr-

lich folgen und auf das Konzept der Projektinseln eingehen.

3.1.5 Lernen aus Projektablaufen

Projekte sind gekennzeichnet durch ihre Einmaligkeit und ihre zeitlich befristete Struktur und wecken
trotzdem das Interesse des Unternehmens, an den gewonnenen Erfahrungen zu partizipieren. Es ist
maoglich, in Projektablaufen Trends und Entwicklungen auszuprobieren oder zu erkennen und deren
Wirkungszusammenhange zu analysieren. Das entstandene Wissen/Erfahrung durch die Auseinan-
dersetzung mit neuartigen Ideen kann nach Projektdurchfihrung Gber die Projektmitarbeiter, die nur
zeitweise ihrer urspringlichen Arbeitsumgebung enthommen wurden, als Multiplikatoren in das ge-
samte Unternehmen transportiert werden. Hier ist nicht nur das fachliche Lernen angesprochen, son-
dern auch verhaltensbezogenes Lernen und soziale Kompetenzzs, die hier als unterschiedliche Lern-
ebenen erkannt werden mussen.

Es ist aber nicht der Sinn und Zweck eines Projektes oder der Projektmitarbeiter, fir die Sammlung
von Erfahrungen Ressourcen (Kapital, Zeit und Mitarbeiter) freizustellen und damit etwa ein
Dokumentation der Erfahrungsprozesse zu erméglichen. Wenn dies aber vom Auftraggeber des
Projektes gewlinscht wird, so hat dieser dafir zu Sorgen, daf} die entsprechenden Mittel und
Maoglichkeiten zu Verfigung gestellt werden.

Eine solche Mdglichkeit stellt bspw. ein ,Projektmanagement-Competence-Center” dar. Diese Kom-
mission trifft sich regelmaRig und diskutiert Themen, die fir das Unternehmen offene Fragestellungen
darstellen. Teilnehmer sind neben den Projektmanagern auch Mitarbeiter, die mit dem diskutierten
Thema Erfahrungen gemacht haben. Eine weitere Mdéglichkeit ist, daf’ spezifische Erfahrungen in den
AbschluRbericht mit einflieRen und Interessenten zuganglich gemacht werden. Ahnlich kann auch ein
Projektportfolio-FUhrungskreis besondere Erfahrungen an andere Projektleiter weitergeben, bzw. die-
se informieren, falls entsprechende Erfahrungen nitzlich sein kénnen.”® In Organisationen, in denen
sich das Wissensmanagement bereits schon in fortgeschrittenen Stadien etablieren konnte, ist die
regelmaRige Eingabe der taglichen Erfahrungswerte in eine Datenbank bereits fester Bestandteil der

Zielerreichung jedes Mitarbeiters.

 In Deutschland gilt die Siemens AG SBS und die Unternechmensberatung Arthur Andersen weltweit als fiih-
rend im Wissensmanagement. Erfolge mit der Umsetzung und Anwendung lassen aber noch weitgehend auf sich
warten.

?* Siehe hierzu Kapitel 5.4.

» Vgl. Schwuchow 1996, S. 66f.

% ygl. Patzak 1998, S. 423f.
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Lernen bedeutet sich weiterentwickeln. Weiterentwicklung impliziert Kenntnisse Uber die Ist-Situation
um Effizienz messen zu kénnen. Um in oder aus Projektprozessen lernen zu kénnen, ist es notwendig
Leistungen zu messen und diese vergleichbaren Prozessen gegeniber zu stellen. Damit ist den fol-
genden Fragen auf den Grund zu gehen: Wie effizient ist der Projektprozel} oder ein Teil dessen? Wie
grol die Verbesserung durch das Lernen? — und wie 14t sich Effizienz einer zeitlich befristeten Struk-

tur ermitteln?

3.2 Leistungsmessung von Projektprozessen

Um die Veranderung von Prozessen greifbar und offensichtlich werden zu lassen, miissen Prozesse
gemessen werden. Um eine Leistungsmessung flr Projektprozesse zu ermdéglichen, missen im Vor-
feld die individuellen Prozesse identifiziert bzw. eine prozeRorientierte Projektorganisation beschrie-
ben werden. Aus diesen Grunden soll im ersten Schritt eine mdgliche generelle ProzeRorientierung in
der Projektorganisation dargestellt werden und in den folgenden Schritten dann auf die Leistungsmes-

sung eingegangen werden.

3.21 Projektorganisation als ProzeBorganisation

Folgt man den Ausfiihrungen Kosiols, so ist zu erkennen, daf} eine hierarchische Prozeliorganisation
durch die Unternehmensinstanzen vorgegeben ist. Werden neue organisatorische Teilungsprozesse
vorgenommen, so werden auch diese Leitungsstellen unterstellt. Durch Divisionalisierung der Macht-
strukturen und Delegation der Aufgaben entwickelt sich ein System verschiedener Instanzen.?’ Die
ProzelRorganisation beinhaltet damit eine alternative Sichtweise zur traditionellen Unternehmenshie-
rarchie und modifiziert das klassische Liniensystem grundlegend.28 Dabei ist die ProzeRorientierung
der Projektorganisation nicht als Primar- sondern als eine die Basisorganisation iberlagernde Sekun-
darorganisation® einzustufen.*® Sie wird anhand des prozeRorientierten Prototyping in die Projektor-

ganisation integriert.31

" Vgl. Kosiol 1976, S. 171ff.

* Vgl. Davenport 1993a, S. 7.

* 7w Primér- und Sekundirorganisationen wird in Kapitel 4.1.1.3 weiter eingegangen.

**'Vgl. Sohl 1996, S. 114f. Hier werden vier Gestaltungsmoglichkeiten unterschieden: Die reine ProzeBorganisa-
tion, die Heavyweight Process-Organisation, die Matrix-Prozef3-Organisation und die fiir uns relevante prozeBo-
rientierte Projektorganisation. Der grundsétzliche ProzeBcharakter von Projekten 148t sich bspw. in Organisati-
onsprojekten anhand deren Problemstrukturen und deren Losungsschritte ausmachen. Vgl. hierzu von Eiff 1992,
S. 286.

3 Vgl. von Eiff 1992, S. 170ff. Von Eiff stellt die Prototyping-Vorgehensweise vor und arbeitet sieben prozes-
suale Erfolgsfaktoren aus: 1. Zielbildung als verantwortungsgesteuerter und partizipativer ProzeB, 2. Hilfe-zur-
Selbsthilfe-Idee, 3. Projekt-Team versteht sich als Hilfe-Team, 4. Geregelte, transparente Informationspolitik, 5.
Projekt-Team hat das Ziel eines Erfolgs-Teams, 6. Festigung des ,,psychologischen Kontakts* aller Beteiligter
und 7. Rollenversténdnis und —transparenz aller Beteiligter.
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Um den ProzelRcharakter eines Projektes Rechnung zu tragen, bedarf es einer besonderen Form des
Managements der Projektorganisation. Dieses, von nun an ,prozeRorientiertes Projektmanagement/-
organisation“ genannt, verlangt allen Beteiligten ein entsprechendes Rollenverstandnis ab. In Abb.
3.2.1 wird eine mogliche Darstellung einer einfach strukturierten ProzeRaufgabe innerhalb einer Pro-
jektorganisation dargestellt. Diese prozeRorientierte Projektorganisation ist Uber einen Lenkungsauss-
chufd mit der Unternehmensfihrung und der Primarorganisation verbunden. Es gewahrleistet die Ein-
bindung des Top-Managements und kann damit unterstitzend/motivierend oder auch regulie-
rend/korrigierend wirken. Das zeigt, dal} der Lenkungsausschul} als Initiator®” des Projektes Verant-
wortung flr die Zielsetzung und Zielerreichung hat. Als weitere Aufgabe kann er fur Akzeptanz in der
Primarorganisation werben und als Richter in allgemeinen Konflikt- oder Allokationssituationen tatig

werden. Insbesondere ist es die Aufgabe des Lenkungsausschusses:33

e Fuhrungskrafte (aus den oberen Unternehmensrangen) als ProzeRbesitzer/Projektleiter zu be-
nennen

e Identifikation der individuell relevanten Prozesse

e Motivierend und unterstiitzend auf das gesamte Projekiteam einwirken

o Konfliktlésend wirken um interdisziplindre und hierarchietbergreifende Problemfelder zu minimie-
ren

e Den offenen und aktiven Austausch zwischen den Projektbeteiligten selbst und der Primarorgani-

sation zu foérdern

32 Vgl. Boning 1992, S. 56ff. Er beschreibt, dafl die Zustimmung der Geschéftsleitung zu jedem Projekt als letzt-
endlicher Ausloser und zur Durchfiihrung von immenser Wichtigkeit ist. Denn nur so kann ein intensiver Aus-
tausch und die notwendig hohe Abstimmung (im Vergleich zu Linienaufgaben) erlangt werden. Das Ziel ist das
,,Management von Commitments®, d.h. ein regelméBiger ProzeB zur Uberpriifung der Zielvereinbarungen und
ihrer Einlosung.

33 Vgl. Hammer/Champy 1995, S. 136ffund S. 149f.
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Lenkungsausschuf3

beteiligte Fachbe-
reichsleiter

ProzeB3besitzer

Champion & Bera-
tungsteam

Prozef3team

=1 |l =l

beteiligte operative
Mitarbeiter

Abb. 3.2.1: ProzeRorientierte Projektorganisation®

Jedem Prozel ist ein Prozelbesitzer zugeordnet, der verantwortlich fir den Prozel3, seine Erneue-
rung, Stabilisierung und Verbesserung ist. Dieser Trager des Prozesses ist mit der entsprechenden
Leitungsmacht ausgestattet und gewahrleistet damit die Blindelung der Verantwortlichkeiten flr einen
gesamten ProzelR. Um diese Anspriiche/lnteressen auch durchsetzen zu kénnen, ist es notwendig,
den ProzeRbesitzer ausreichend hoch in der Unternehmenshierarchie zu positionieren35 und fordert
von ihm eine hohe Sachkompetenz.36 Diese Kompetenz ist auf den gesamten verantwortlichen Pro-
zeld auszuweiten. Anderenfalls besitzt er nicht die legitim noitwendige Kompetenz und es ist ein neues

ProzeR-Design zu implementieren.”’

Die Erflllung der Prozelaufgabe erfolgt Uber das Prozel3team. Sie werden vom Prozelbesitzer (evtl.

auch von Beratungsteams) ins Leben gerufen und stellen eine Ist-Analyse des Prozesses auf. Sie

** In Anlehnung an Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster 1994, S. 31.

% Vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster 1994, S. 31.

36 Vgl. Gomez/Zimmermann 1992, S. 82.

37 Sohl 1996, S. 80ff nennt die Aufgabeninhalte eines ProzeBbesitzers: a) Zuweisung der ProzeBaufgaben, b)
Uberlassung von Teilrechten (Weisungs- und Verfligungsrechte), ¢) Zielvorgaben zur Erfiillung der ProzeBauf-
gabe und d) der Uberlassung von Verantwortung im Bereich der ProzeBerfiillung. Zur Erfiillung dieser Fiih-
rungsaufgabe muf3 er iiber bestimmte Personlichkeitsmerkmale verfligen. So fiihrt hier Sohl die Glaubwiirdigkeit
und Toleranz bei Ambivalenzen, positive Einschitzung des kontinuierlichen Wandels im Unternehmen und in
den Prozessen, sowie eine ausgeprigte Entschlossenheit und Durchsetzungsvermogen an.
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sind der operative Bestandteil in der ProzeRveranderung.*® Gekennzeichnet durch multifunktionale
Mitarbeiter aus interdisziplinaren Bereichen besitzen sie die Charakteristika eines Teams®. Unterstiit-
zung finden sie insbesondere von Beratern, da diese explizites Wissen besitzen und damit methodi-
sche oder operative Hilfestellung leisten kdnnen. Der Champion (auch externer Berater) wirkt zum
einen im Vorfeld des ProzeRteams, indem er vorzeitig crossfunktionale Barrieren erkennt und diese im
Extremfall mit der Geschaftsfuhrung zu 16sen versucht. Zum anderen fungiert er als unternehmens-
weiter Koordinator und protokolliert Teilergebnisse, um sie spater in einem Prozemodell zusammen-

fiigen zu konnen.*°

Da die Mitwirkenden in einem Projekt meist zusatzlich an die Primarorganisation gebunden sind, ist
festzustellen, daf} die funktionale Verantwortung und ProzeRverantwortung immer noch bei unter-
schiedlichen Entscheidungsstellen liegt, also ein endgliltige Ablésung der Prozeflorganisation von der
Primarorganisation nicht stattgefunden hat. Die ProzeflRorganisation etabliert sich als neue Dimension
in der Unternehmensorganisation und ist bereichsubergreifend, Uber verschiedene Ebenen hinweg,

mit der traditionellen Unternehmensstruktur verbunden.*'

Nachdem nun die prozef3orientierte Projektstruktur in Grundziigen dargestellt ist, kdnnen die Prozel3-
besitzer jeden individuellen Prozef’ beschreiben und damit den Grundstein fiir einen Ist-Soll-Vergleich
legen. Grundlage fiir diese Beschreibung ist die eindeutige Erfassung der Leistungen. Denn erst die
exakte Bestimmung/Messung des bereits existierenden Prozesses macht die hier notwendige Effi-
zienzmessung méglich.42 Ohne einen gemessenen Ausgangszustand kann auch keine Verbesserung
erfal’t werden, frei nach dem Motto: ,Nur was gemessen wird, kann verbessert werden®.

3.2.2 Effizienz von Projektprozessen

Die Erfassung der Effizienz und Effektivitat erweist sich als sehr komplex. Dies geht im wesentlichen
auf die Tatsache zurlick, dal® die beiden Begriffe in nahezu allen Forschungsvorhaben eine wesentli-
che Bedeutung haben. Es steht immer die Frage nach dem neuen Ergebnis bzw. der Bewertung des
Verlaufs einer Veranderung/Neuerung im Mittelpunkt. Um dieser Situation Rechnung zu tragen, wer-
den in den folgenden Abschnitten ausschlielich die organisatorische Sichtweisen von Projektprozes-

sen analysiert und erdrtert.

*¥ Vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster 1994, S. 32. Hammer/Champy 1995, S. 143ff bezeichnen das Pro-
zefiteam als die Schwerstarbeiter, denn sie miissen die neuen ProzeBideen hervorbringen, sie verteidi-
gen/durchsetzen und anschlieend implementieren. Sie gehen von einer optimalen Gruppengrdéf3e von bis zu
zehn Personen aus. Vetter/Wiesenbauer 1994, S. 229 sprechen von einer optimalen Gruppengréf3e von drei bis
fiinf Mitgliedern. Diese Gruppengrdfen sind als Teilgruppen zu betrachten, die untergliederte Teilaufga-
ben/Prozesse bearbeiten.

3% Zur Beschreibung eines ProzeBteams siche Sohl 1996, S. 83ff.

“*Vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster 1994, S. 30f.

*I'Vgl. Striening 1988, S. 21.

* Vgl. Harrington 1991, S. 166 und Snyder 1998, S. 303.

55



Lernen und messen als Basis zur Verbesserung der Projektorganisation

3.2.2.1 Definition und Differenzierung von Effizienz und Effektivitat

Die ersten Arbeiten zum Thema der Effizienz stammen aus dem anglo-amerikanischen Raum und
beeinfluiten die Entwicklung und das Verstandnis des Effizienzbegriffs grundsatzlich. Aus diesem
Grund sind auch unterschiedliche inhaltliche und sprachliche Interpretationen der Begrifflichkeiten in
der Literatur anzutreffen. Fessmann® beschreibt die Differenzierenden anglo-amerikanischen und
deutschen Auffassungen der Begriffe ,effectiveness®, ,efficiency” also ,Effektivitat* bzw. ,Effizienz".
Dabei resultiert er, dal3 die Ausdriicke je nach Autor synonym oder in den verschiedenartigen Auspra-
gungen gebraucht werden. Aus diesem Grund soll hier eine Interpretation der Effizienz und Effektivitat
zwei Aspekte beinhalten: Die erste beschreibt die inhaltliche Bedeutung der Begriffe und die zweite

die das Verhaltnis der Begriffe zueinander.

Drei alternative Ansatze zur Erfassung der Inhalte und Beziehungen zueinander lassen sich identifi-
zieren. Im ersten Standpunkt, der meist in anglo-amerikanischen Literatur vertreten wird, ,dient Effek-
tivitdt zur Kennzeichnung der Erreichung langfristiger Ziele einer Organisation. Effizienz dient zur Er-
fassung von Input-Output-Relationen (...) und bezieht sich nur auf einen bestimmten Aspekt der Effek-
tivitat™*. GemaR dieser Interpretation wird die Effizienz als ein Bestandteil der Effektivitat betrachtet

und der Schwerpunkt auf die Gbergeordnete Effektivitat gelegt.

Ein zweiter, meist im deutschen Sprachraum zu findender Ansatz, steht dem oben beschriebenen
entgegen. Hier werden unterschiedliche Handlungsmadglichkeiten betrachtet, die Effizienz der einzel-
nen Alternativen verglichen und der Zielbeitrag bestimmt. Sie ermdglicht zwischen differenzierenden

Organisationsstrukturen eine qualitativ vergleichende GrofRRe zu erhalten.*®

Der letzte der drei Ansatze und zugleich weitverbreitetste sieht Effektivitat und Effizienz als gleichran-
gig an und stellen die Zielerreichung in den Mittelpunkt.46 Denn die Auswahl der MalRhahme und ihre
Umsetzung sind direkt voneinander abhangig. Eine schlechte MalRnahme gut umgesetzt ist ebenso-
wenig optimal, wie eine gute MaRnahme schlecht umzusetzen. In der neueren Literatur wird die orga-
nisatorische Effektivitat kurz mit ,to do the right things* (Mittel) und die organisatorische Effizienz mit
»to do things right* (Methode) beschrieben.*” Mit anderen Worten stellt die Effektivitat einer Alternative
eine notwendige Bedingung fiir die Effizienzeigenschaften dar, deren Uberpriifung eine Auswahl unter

den effektiven Alternativen beinhaltet. So kann jede effiziente Alternative als effektiv, aber nicht jede

# Vgl. Fessmann 1980, S. 26ff, insbesondere die Tabellen S. 27 und S. 29. Siche hierzu auch Roters 1989, S.
S1Hf.

* Budaus/Dobler 1977, S. 62 und vgl. Fessmann 1980, S. 27 und S. 29.

# vgl. Welge/Fessmann 1980, Sp. 577 oder Hill/Fehlbaum/Ulrich 1992, S. 160f.

46 Vgl. Fessmann 1980, S. 29. Ahn/Dyckhoff 1997, S. 3 beschreiben die organisatorische Effizienz und organisa-
torische Effektivitidt nach dem Dominanzprinzip und resultieren; ,,Eine (organisatorische) Alternative ist (orga-
nisatorisch) effektiv, falls sie nicht von einer bestimmten Referenzalternative dominiert wird. Eine (organisatori-
sche) Alternative ist (organisatorisch) effizient, falls sie von keiner anderen Alternative dominiert wird*.

" Vgl. Brockhoff 1994, S. 14, Osterloh 1996, S. 156ff oder Gomez/Zimmermann 1993, S. 58ff.
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effektive Alternative als effizient bezeichnet werden. Um ein optimales Zusammenspiel zwischen Effi-
zienz und Effektivitat zur gemeinsamen Zielerreichung zu realisieren, kann somit die Effizienz durch
das Wort ,fo do the right things right‘ besser beschrieben werden. Die Effektivitat ist damit also not-

wendige, aber nicht hinreichende Bedingung fir die Leistungswirksamkeit von Prozessen.

Schuh/Katzy/Dresse48 erganzen die Integration der beiden Ansatze durch ein Prozelportfolio und
ermaoglichen eine strategische Ausrichtung der ProzeRRgestaltung. Eine Darstellung wird maéglich, die

klart, welche Strategien erreichbar, welche verkraftbar und welche Prioritaten gesetzt werden mussen.

ProzeRlosungen in Projektstrukturen geben die Mdglichkeit, eine Win-Win-Situation zu schaffen. Da-
mit interessiert uns nicht nur die Effizienz, sondern in besonderem Malle die Effektivitat. Im Folgenden
werden wir uns an der Auffassung des ,dritten“ Ansatzes orientieren, da er Effektivitat und Effizienz
gleichrangig behandelt und so beste Verbesserungsergebnisse ermodglicht. Nur durch die Wahl der
richtigen Mittel und ihrer Kombination*® mit geeigneten Methode kénnen optimale ProzeRverbesse-
rungen erreicht werden. Da die Effektivitdt von einer Vielzahl von subjektiven und individuellen Fakto-
ren abhangt, die in jeder Unternehmung bei Projekten anzutreffen sind, vernachlassigt man haufig das
zeitliche Fortschreiten und das damit einhergehende organisationale Lernen und Verbessern der Me-
thoden. Demgegentiber wird die Effizienz als ,objektiver* Mehrwert (Mehrnutzen) firr jede Verbesse-
rung verwendet. Aus diesem Grunde wenden wir uns der Erfassung der Effizienz von Prozel3verbes-

serungen zu, wobei die Effektivitat™ immer im Blickfeld bleiben muR.

3.2.2.2 Unterschiedliche Sichtweisen der Effizienz

Im vorigen Abschnitt ist bereits deutlich geworden, dal ein unterschiedliches Verstandnis tber den
Begriff der Effizienz herrscht. Diese Problematik geht tber die Theorie hinaus und findet sich in den
Unternehmungen wieder. Je nach Betrachtungsperspektive der Unternehmensfunktionen ist die be-
triebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche®® oder auch die technische und kaufmannische Sichtwei-
se zu unterscheiden. Wir haben bereits oben die betriebswirtschaftliche Effizienz erlautert, die dem

O0konomischen Prinzip folgt; mit einem gegebenen Aufwand wird ein optimales Ertragsergebnis oder

* Vgl. Schuh/Katzy/Dresse 1995, S. 65. Auch Schwander 1996, S. 19 betont die Wichtigkeit einer eigenen Stra-
tegie. Er beschreibt den Weg iiber eine Eigenbeurteilung (Ist-Werte), die eine gesicherte Ausgangslage schafft
und zur langfristigen Erreichung der Zielsetzung (Soll-Werte) fiihrt. Siehe ebenfalls zur Ist-Soll-Analyse Gmiir
1998, S. 28ff oder Schuh/Katzy/Dresse 1995, S. 65.

# Osterloh 1996, S. 158f verdeutlicht, daB3 Effizienz und Effektivitit nicht als einander widersprechende Krite-
rien formuliert werden diirfen, sondern erst in ihrer erganzenden Sichtweise wirklich fruchtbar wirken kdnnen.
Osterloh nennt dies die neue organisatorische ,,Stretch“-Idee.

% Eine ausfiihrliche Darstellung iiber die organisatorische Effektivitit, deren Erfassung und Messung bietet
Budius/Dobler 1977, S. 61 —S. 75.

> Vgl. Kaspar 1985, S. 66.
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umgekehrt, bei gegebenem Ertrag ein optimaler Aufwand realisiert. Die volkswirtschaftliche Sichtwei-

se der Effizienz geht demgegenuber von der optimalen Allokation der Ressourcen® aus.

Vertiefen wir die Sichtweisen der betriebswirtschaftlichen Effizienz in einer Unternehmung, so wird
sehr schnell ersichtlich, dal® hier weitere Differenzierungen auftreten. Diese Unterscheidung findet ihre
Ursache in der jeweiligen Aufgabenerfillung der Mitarbeiter (technisch oder kaufmannisch orientiert).
Kosten- und Zeitziele stehen neben der technischen Zielgréfie im Betrachtungsraum. In einer Erhe-
bung von Littkemann zum Projektcontrolling53 wird erstaunlicher Weise festgestellt, daR in der Praxis
Kosten- und Zeitziele als nahezu unwichtig eingestuft werden. Das Interesse der Prozel3beteiligten
liegt im wesentlichen auf der strategischen und technischen Komponente. Das verwundert um so
mehr, bedenkt man, dald in der Projektmanagementliteratur genau diesen ZielgréRen besondere Auf-
merksamkeit geschenkt wird.

Eine mdgliche Ursache fiir diese mindere Einschatzung der Kosten- und Zeitziele kénnen in der tech-
niklastigen Aufgabenbewaltigung der Projekte bzw. deren technikorientierten Mitarbeitern liegen. Hier
ist das Controlling gefordert. Es zeichnet sich verantwortlich fir die ausgewogene und optimale Ver-
folgung der ZielgroRen. Es mufd aus Sicht des Informationsempfangers, im Sinne ihres Aufgabenbe-
zugs, vollstandige - und was noch wichtiger ist - nachvollziehbare und verstandliche Informationen®
liefern.

Okonomische Effizienzziele werden also noch als nachrangig eingestuft. So ist es ebenfalls erstaun-
lich, daR Littkemann feststellt, da® die Einschatzungen der Leiter des Rechnungswesens und der
Projekte in bezug auf die Zielsetzungen sehr ahnlich einzustufen sind. Im Gegenteil, die Leiter des
Rechnungswesen stufen die technische Zielerreichung hoher als die Projektleiter selbst ein. Dies ist
ebenfalls erstaunlich, fuhrte man in der Literatur doch bisher die Abstimmungsprobleme zwischen

kaufmannischen und technischen Bereichen auf die unterschiedlichen Zielsetzungen zuriick.”®

Innerhalb des Effizienz-Verstandnisses eines Systems sind demnach unterschiedliche Individuen und
Gruppen gegenuber Effizienz-Sachverhalten differenzierend einzuschatzen. ,Effizient ist damit das,
was als effizient betrachtet wird“.

Unser Effizienz-Verstandnis soll aus diesem Grund alle Wahrnehmungen, die in einem Zusammen-
hang mit der Effizienz innerhalb eines Systems gemacht werden kdnnen, einschlieRen. Es stellt eine
umfassende Bewertungsgrofle dar, deren aktuelle und zuklnftigen Potentiale bzw. Ergebnisse ge-

messen und verglichen werden kdnnen.

>> Angesprochen sollen hier die produktiven Ressourcen einer Volkswirtschaft sein; Arbeit, Kapital und Boden.
3 Vgl. Littkemann 1998, S. 69.

> Angesprochen sein soll hier nicht nur die Informationsbeschaffung, sondern im wesentlichen Maf3e die Infor-
mationsaufbereitung und Informationsverteilung (siehe auch Kapitel 6.1.2.3). Es muB iiber das Controlling we-
sentliche Informationen ermittelt und selektiert werden. Siehe zur Effizienz im Controlling Becker/Benz 1997.
Becker/Geimer 1999, S. 291f bieten hier das Supply-Chain-Operations-Reference-Modell (SCOR-Modell) an,
welches die Unternehmensstrategie, Kundenbediirfnisse und Technologiegestaltung in die Prozefgestaltung und
Leistungsmessung integriert.

> Vgl. Littkemann 1998, S. 69.
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3.2.2.3 Effizienz von Subsystemen

Da ein Projekt fester Bestandteil einer Unternehmung ist, muB} sich das Projektziel am Unterneh-
mensziel orientieren. Die Konsequenz hieraus ist die Formulierung von sogenannten ,Subzielen* der
einzelnen Projekte bzw. Projektbereiche.

Fir die Effizienz eines Projektes hat das entscheidende Auswirkungen. Die Subziele missen zum
einen direkte Zusammenhange zwischen den Auspragungen der Organisationsstruktur des Unter-
nehmens und der ihr Ubergeordneten Zielerreichung sicherstellen.”® Zum anderen miissen sie zumin-
dest zur Erreichung der Gbergeordneten Unternehmensziele beitragen.57 Damit lassen sich die Sub-
ziele direkt (wenn auch nicht logisch zwingendss) von den Unternehmensziele ableiten. Mit anderen
Worten: Die Unternehmensziele beeinflussen direkt die Effizienz bzw. die Effizienz-Merkmale eines

Projektes und ergeben fir jeden Bereich einen individuelles Effizienz-Verstandnis.

Jedem individuellen Effizienz-Verstandnis kdnnen eigene Effizienz-Merkmale zugeordnet werden. Die
Ubertragung dieser Effizienz-Merkmale auf andere Bereich scheitern haufig an ungelésten Zurech-
nungsproblemen. Die Isolierung und Quantifizierung des Beitrags eines Teilbereichs zur Gesamt-
Effizienz ist nur unzureichend mE)inch.59 Es wird ersichtlich, dal die Kenntnis Uber die Existenz und
Inhalte eines Ubergeordneten Formalziels zwar eine notwendige, nicht jedoch eine hinreichende Be-
dingung fir die Messung der organisatorischen Effizienz in Projekten darstellt. Sie ist vielmehr not-
wendig, um die Nachvollziehbarkeit der Unternehmensziele tiber Subziele fiir jeden Mitarbeiter trans-

parent zu gestalten.

Alternative Ansétze, also auch unterschiedliche Projekte in einem Unternehmen, missen als individu-
elle Merkmale fiir einzelne Bereiche gehandhabt werden. So sind fir jede Projektaufgabe eine Viel-
zahl von inhaltlich abweichender Merkmale relevant, die - gemessen an den Unternehmenszielen -
sich besser zur Messung und Differenzierung von Effizienz-Merkmalen eignen als andere. Aus den
jeweiligen Subzielen kénnen anschliefsend Effizienzkriterien® abgeleitet werden. Sie stellen den

Anpassungsprozeld zur Sicherung des Ergebnisses unter wechselnden Umweltbedingungen sicher.”!

Gehen wir nun davon aus, daf} die Organisationsstruktur eines Projektes den Anspruch hat die Infra-
struktur einer rationellen Erflllung arbeitsteiliger Entscheidungs-, Informations- und Kommunikations-
aufgaben zu schaffen (formales Unternehmensziel), so miissen organisatorische Regelungen sicher-

stellen, Entscheidungen auf einer méglichst umfassenden Informationsbasis zu treffen, methodischen

%6 Vgl. Frese 1995, S. 284ff.

7Vgl. v. Werder 1999, S. 412 oder v. Werder 1998, S. 3.

58 Vgl. Frese 1995, S. 286, da sonst der Teilbereich direkt die Unternehmensziele annehmen konnte.
> Vgl. Habert 1982, S. 156.

% Sieche Kapitel 2.4.3.2.

61 vgl. Sczech 1989, S. 170f.
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Ansprichen weitgehend zu entsprechen bzw. frihzeitig zu treffen und diese mit einem maglichst mi-

nimalen Einsatz an Ressourcen zu erreichen.®

Rufen wir die differenzierenden Definitionen von Effizienz und Effektivitat in Erinnerunge3, so kénnen
Subziele mit der Formel ,,doing things right* (Effizienz) beschrieben werden. Damit sollen Organisati-
onsstrukturen eine effiziente Aufgabenerfillung ermijglichen.64 Die Ubergeordneten Unternehmenszie-
le kdnnen der Formel ,doing the right things* (Effektivitat) zugeordnet werden und beinhaltet/bedtirfen

damit der Effizienz (der Subziele).

3.2.3 Messung der Projekteffizienz
3.2.3.1 Aspekte zum Messen von Projektprozessen

Die Messung der organisatorischen Effizienz hat in den letzten Jahren sehr stark an Bedeutung ge-
wonnen. Darum ist auch in der organisationswissenschaftlichen Forschung festzustellen, dal} eine
Vielzahl von unterschiedlichen Ansatzen und Konzepten zur Messung der Effizienz erarbeitet wur-
den.®® Im wesentlichen befassen sich diese Ansétze mit Produktions- und Verwaltungsprozessen der
Stammunternehmung und nur ein sehr geringfligiger Teil mit Neben- oder Teilorganisationen.

Die Eigenart, der wir uns gegeniiber sehen ist, dal} bei einem Projekt die Situation der zeitlichen Be-
schrankung und Einmaligkeit der Aufgabenstellung66 existiert und damit eine Grundbedingung der
Messung von Effizienz nicht erflllt ist. Dies ist eine Besonderheit, auf die wir noch weiter eingehen

werden.

Aufgrund der Fille bestehender Ansatze und Konzepte der organisatorischen Effizienzforschung be-
schrankt sich diese Arbeit auf projektspezifische Losungen. Im folgenden sollen daher alternative
Maoglichkeiten zur Messung der Projekteffizienz beschrieben und in einem zweiten Schritt konkrete

Methoden fiir Projektorganisationen entwickelt werden.

62 vgl. Frese 1995, S. 291.

53 siehe Kapitel 2.4.2.1.

64 Es darf jedoch nicht das Subziel als Effizienzkriterium des Projektes herangezogen werden. Es dient lediglich
als Ableitung der Effizienzkriterien. Siehe hierzu Grundei 1999, S. 72.

6 Vgl. Fessmann 1980, S. 205ff. Grabatin 1981, S. 57 — S. 62 gibt eine Ubersicht iiber mdgliche Effizienzdi-
mensionen und deren Entwickler/Autoren, auf S. 20 fiihrt er Ansétze zur Effizienzmessung auf. Hauschild 1991,
S. 454 —S. 463 faft alle in der Literatur relevanten Erhebungen zur Messung der Effizienz einer Innovation
zusammen und nennt Entwickler/Autoren und die verwendeten Mef3werte.

% Siehe hierzu Kapitel 2.1.1.3.
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Im einzelnen kdnnen die folgenden Situationen zur Effizienz-Messung von Projektprozessen unter-

schieden werden:

1. Bekannte Prozesse gleicher Projekte:
Mdglichkeiten: - Vergleich mit den Erfahrungswerten des friiheren Projektes
- eventuell unter Berucksichtigung von Erfahrungseffekten
(Verringerung der Zeit, Mitarbeiterzahl u.a.)

- Messung uber Netzplantechnik oder Simulation

2. Bekannte Prozesse ahnlicher Projekte:
Mdglichkeiten: - Vergleich mit den Erfahrungswerten eines ahnlichen Projektes
oder verwandten Prozesses
- der Prozel® mufd ,umgerechnet® (bereinigt) werden, d. h. mit
dem neuen Prozel} vergleichbar gemacht werden

- Messung uber Netzplantechnik67 oder Simulation

3. Neue Prozesse unterschiedlicher Projekte:
Madglichkeiten: - hier bleibt fiir die Effizienz-Messung nur Meilensteine zu
definieren und deren Erreichen zu Uberprifen (z. B. mit Hilfe
der Netzplantechnik)
- will man neben der zeitlichen Effizienz auch noch Kapazitatseffekte
(z. B. bei den Mitarbeitern) messen, so mufite man auch hier den

Prozel} simulieren

An dieser Stelle soll eine Aufzahlung genligen, da spater einzelne Mdglichkeiten diskutiert werden. Es
ist aber schon jetzt anzumerken, dal} ,bekannte Prozesse gleicher Projekte” flir unsere Fragestellung
der Verbesserung und Veranderung von Projektprozessen nicht relevant sind. Zum einen erfiillen sie
nicht die von uns definierten Grundeigenschaften eines Projektes68 und zum anderen gehen sie von
der ,Nichtveranderung der Prozesse* aus. Das Thema der Prozef3simulation soll ebenfalls auch nur
angesprochen sein, da eine wissenschaftlich Darstellung weit Gber unserer Fragestellung hinaus rei-
chen wirde. Sie muf} weiteren Forschungsarbeiten vorbehalten bleiben.

67 Siehe Kapitel 3.2.3.5.
% Siehe Kapitel 2.1.1.3.
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3.2.3.2 MeRdimensionen der Effizienz

Die Dimensionen der Effizienz sollen die Eigenschaften des Transformationsprozesses messen und
unabhangige GrofRen bilden. Die Definition von geeigneten Dimensionen sind im wesentlichen vom

individuellen Prozel3 abhangig und kdnnen daher unterschiedlichste Erscheinungsformen aufweisen®.

Gmur® definiert die Effizienz als Quotient aus Nutzen und Kosten. Der Nutzen kann hier in Form der
Wertschdpfung, Produktivitat oder Wirtschaftlichkeit verstanden werden, die Kosten als Mengen- oder
Geldangabe. Eine aussagefahige GroRe erhalt er, indem er die Effizienz als Effizienz-Cash-flow be-
trachtet. Durch diese Beziehung der Grofien zu den Erlésen (der Prozesse) lassen sich Schwachstel-

len ermitteln.
E Effizienz = N Nutzen / K Kosten = selbst erarbeiteter Wert / Aufwand (Personalaufwand)

Eine ahnliche Sichtweise formuliert Knopfﬂ. Er unterteilt bei einer Untersuchung tber den Erfolg von
Reorganisationsprozessen ebenfalls in Nutzen- und KostengréfRen und ordnet ihnen die Dimension
der Ressourceneinheit und Barrieren bzw. der Nutzenkomponente des Prozef3beitrags und Prozel3-

wirkung zu.

In der Literatur lassen sich weitere unterschiedliche Dimensionen finden, die haufig im Zusammen-
hang mit der Effizienz von Entscheidungen ausgemacht werden kénnen’ . Es sind hier im wesentli-

chen die

e Personale Effizienz™
e Okonomische Effizienz™*
e Temporale Effizienz

e Organisatorische Effizienz"

zu nennen’®. Hauschildt”” bedient sich bspw. der Unterteilung in technische, Skonomische und sonsti-
ge Effekte und teilt Kriterien in direkte und indirekte Effekte auf.

% Vgl. Gazuk 1975, S. 54.

"' Vgl. Gmiir 1998, S. 27ff.

""'Vgl. Knopf 1976, S. 194 oder siehe auch zur input- und outputorientierten Effizienz Hruschka 1986, S. 76f.
7 Die Dimensionen der Effizienz von Entscheidungen kénnen problemlos auf die Effizienz von Organisationen
iibertragen werden. Siehe Roters 1989, S. 59.

73 Siehe hierzu Roters 1989, S. 62ff.

7* Siehe hierzu Roters 1989, S. 66ff

7> Siehe hierzu Kapitel 3.2.3.2.

76 Vgl. Bronner 1973, S. 41ff und Cen 1995, S. 44ff. Thom 1976, S. 78ff wéhlt ein Differenzierung in zeitliche,
sachbezogene und soziale Effizienz, Sczech 1989, S. 170ff hingegen die der proze3bezogenen und strukturbe-
zogenen Effizienzkriterien.

77 Vgl. Hauschildt 1991, S. 467.
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Die Dimensionen und ihre Kriterien sind als sich interdependierendes Netzwerk zu verstehen und

bedingen einander, um allumfassend Effizienz zu ermdglichen.

FUr die Veranderung und Verbesserung von Prozessen lassen sich demnach verschiedene Dimensi-
onen ausmachen. Es muf im Einzelfall gepriift werden, welche Dimensionen relevant sind und die
angestrebte Veranderung geeignet darstellen. Im folgenden werden wir uns auf die organisatorische
Effizienz beschranken, da sie als Dimension am umfassendsten die Organisationsveranderung in den
Unternehmensteilbereichen eines Projektes widerspiegelt und damit fir unsere Fragestellung bestens

geeignet ist.

3.2.3.3 Organisatorische Effizienz und Effizienzkriterien

Zunachst sollen vorab in einem Exkurs die Besonderheiten der Effizienz-Messung eines Projektes
angesprochen werden.

Die aus japanischen Management-Methoden abgeleitete Messung von Produktions- und Verwal-
tungsprozessen stellt die Erhebung von klar definierten Kennzahlen in den Mittelpunkt. Um diese
Kennzahlen nutzen zu kénnen, missen GréRen vergleichbarer Prozesse ermittelbar sein, die den
gemessenen Wert in Relation zu anderen setzt. Diese Bezugsbasis mufl mindestens einen und ma-
ximal unendlich viele Werte besitzen.”® Rufen wir die Grundeigenschaften von Projekten’® in Erinne-
rung, so ist festzustellen, dall Projekte und deren Prozesse einem meist sehr dynamischen Ablauf
unterliegen. Die weitgehende Einmaligkeit/Neuartigkeit der komplexen Aufgabenstellung verlangt fle-
xibles Vorgehen in Prozessen und Handlungen. Ein nur einmaliges Auftreten von Prozessen ist daher
sehr wahrscheinlich. Aus diesem Grund scheint die Messung von Kennzahlen nur sehr wenig zur

Effizienz-Messung in Projekten geeignet zu sein.

Um der aktuellen Diskussion zu Effizienzanséatzen zu folgen, wird zunéchst in einer Ubersicht (Abb.
3.2.3.3a) haufig anzutreffende Ansitze® aufgefiihrt und die fir unsere Fragestellung geeigneten ein-

gehender beschrieben.

78 Als ein Beispiel fiir ,,minimale* Vergleichsbasis ist ein hochspezifischer Unternehmensprozef, der einzigartig
ist oder nur wenige male in Konkurrenzorganisationen existiert. Tendenzweise fiir ,,maximale* Vergleichsbasis
kann die ordinale Messung der Korpergrofie der Menschen auf der Erde angefiihrt werden.

7 Siehe Kapitel 2.1.1.3.

% In Anlehnung an Fessmann 1980, S. 206ff, S. 226ff und S. 245ff oder vgl. auch Cen 1995, S. 44ff.
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organisatorische
Effizienz

empirisch
orientierte
Effizienzforschung

Bestimmung von
Effizienzkriterien

theoretisch
konzeptionelle
Effizienzforschung

praxisbezogene
Effizienzforschung

Entwicklung von

Entwicklung von

Management-Audit
Budgetsysteme

‘ Bezugsrahmen Effizienzansatzen
Korrelationsanalyse Kennzahlensysteme
Faktoranalyse Soll-Ist-Vergleich
Zielansatz
Systemansatz

Einsatzhalter-Ansatz
prozefRorientierte Ansatz

Abb. 3.2.3.3a: Ansatze der organisatorischen Effizienz

Die empirische Effizienzforschung hat als Hauptaufgabe praxisrelevante Aussagen der Organisations-
theorie zu ermitteln. Konkret beinhaltet sie die Bestandsaufnahme und die Beurteilung des Erkennt-
nisstandes im Rahmen der empirisch-induktiv orientierten Effizienzforschung, welche Konzepte mit
welchen Ergebnissen verfolgt und welche Erfahrungen gemacht wurden.?" Ihren Ursprung grindete
sich in den 50er und 60er Jahren und fand umfangreiche Anwendung in den Effizienzindikatoren der
70er Jahre.*

Die Gruppe der praxisbezogenenB3 Effizienzforschung befaldt sich schwerpunktmaig mit der Effi-
zienzbestimmung und ihrer Kontrolle. Die verwendeten Methoden und Verfahren sind in ihrer Konzep-
tion sehr stark differenziert und damit nur schwer darstellbar. Allen noch so unterschiedlichen Ansat-
zen und Methoden der praxisorientierten Forschung sind jedoch ein geringer Abstraktionsgrad, ihr
direkter Problembezug, eine quantitative Ausrichtung und eine stark ausgepragte Losungsorientierung
gemein.®

Den beiden bisher genannten Ansatzen steht der theoretisch-konzeptionelle Effizienzansatz gegen-
Uber, der durch analytisch-deduktives Vorgehen zu organisatorischen Effizienzkriterien gelangt. Er
geht im Vergleich zur praxisbezogenen Effizienzforschung von einem hohen Abstraktionsgrad, unter
Verwendung qualitativer Gréen und unter Zugrundelegung einer Erklarungsorientierung ohne explizi-
ten Anwendungsbezug aus.®® Mit den Hauptinhalten des Ziel- und Systemansatzes sowie des
Einsatzhalter-Ansatzes oder auch prozel3orientierter Ansatze wird ein methodischer Zugangsweg
generiert, mit dessen Hilfe Effizienz konzeptionell erschlossen werden soll. Der Systemansatz86 (er

befaldt sich mit der Gewinnung von Mitteln (Ressourcen) im Verhaltnis zur Konkurrenz) und der

¥ Vgl. Fessmann 1980, S. 226 und S. 227.

2 vgl. Seidel 1987, S. 172ff.

% Haufig wird in der Literatur anstelle des Begriffs ,,praxisorientierten” auch die ,,anwendungsorientierte* Effi-
zienz genannt.

¥ Vgl. Cen 1995, S. 47 oder auch Fessmann 1980, S. 246f.

% Vgl. Fessmann 1980, S. 246.

64



Lernen und messen als Basis zur Verbesserung der Projektorganisation

Einsatzhalteransatz (hier steht die Befriedigung der Interessen externer Einsatzhalter im Mittelpunkt87)
sind aufgrund ihrer ungenauen Effizienzbestimmung fir diese Arbeit nicht geeignet und werden daher

auch nicht weiter beschrieben.

Der Ziel-Ansatz ist in nahezu allen Organisationen oder deren Teilbereichen direkt oder indirekt anzu-
treffen. Ausgehend von der Existenz von Zielen in einer Organisation und der Orientierung aller in der
Organisation ablaufenden Prozesse und Handlungen an diesen Zielen, soll der Grad der Zielerrei-
chung gemessen werden.® Sie (die Zielerreichung) kann an der Erfiillung des Ziels, eines Zielbiin-
dels, eines faktisch vorhandenen Bedarfs oder des gesellschaftlich gerechtfertigten Bedarfs gemes-
sen werden.® Es wird deutlich, daR die Effizienz einer Unternehmung in besonderer Weise von der
Definition des formalen organisatorischen Ziels abhangt. Hier ist auch zu sehen, dall Projekte nicht
generell Gber ein festgelegtes (Sub-)Ziel verfligen, sondern dieses haufig erst im Verlauf des Projekt-
ablaufs genau heraus gearbeitet werden kann oder sich im Verlauf der Zeit verandert. Hauschildt und
Hamel® stellen in ihren empirischen Untersuchungen sogar fest, dald eine statische Zielanalyse, zur

Messung der Effizienz, als ,mehr als nur zweifelhaft’

angesehen werden musse.

Der Ziel-Ansatz ist fir uns geeignet, da er den betreffenden Teilbereich der Unternehmung in den
Mittelpunkt stellt, sich an der Zweckrationalitat orientiert, externe Beeinflussungen der Organisation
ausschliett und damit einen einfach zu handhabenden und universell anwendbaren Ansatz darstellt.*
Es ist aber zu bemerken, dal® Problemfelder des Ziel-Ansatzes durch Schwierigkeiten der operationel-
len Zielidentifikation, der Existenz verschiedener Ziele (Interdependenzen) sowie der oben angespro-

chenen zeitlichen Veranderung von Zielen bilden kénnen.*®

ProzeRorientierte Ansétze setzen am Ziel-Ansatz an und unterstellen die Funktionalitat der in der Or-
ganisation existierenden Prozesse, zur Erreichung der vordefinierten Ziele. Im einzelnen werden Ent-
scheidungs-, Innovations-, Reorganisations- und Fihrungsprozesse analysiert und nach ihrer Effi-
zienzwirkung hin ausgerichtet.94 Sie unterscheiden sich vom Ziel-Ansatz in einem Punkt wesentlich,
denn sie stellen nicht das Ziel sondern den Aufgabenerfillungsprozel in den Mittelpunkt ihrer Be-
trachtung. Mit anderen Worten, die ProzeReffizienz hat eine direkte Auswirkung auf die Zielerfiillung
einer Organisation. Damit findet eine Verschiebung der Messung des Zielerreichungsgrades hin zur
Messung prozessualer Effizienz/Ineffizienz statt.* MorseNVagner96 fuhren sechs Merkmale an, die zu

einer solchen Effizienz fithren sollen:

% Auch System-Ressourcen-Ansatz genannt.

%7 Vgl. Fessmann 1980, S. 217f und S. 219ff.

% Vgl. Grabatin 1981, S. 22 und Gzuk 1975, S. 127f.

% Vgl. Fessmann 1980, S. 214f und Grabatin 1981, S. 24.
% Vgl. Hauschildt 1977 und Hamel 1974, S. 93.

°! Grabatin 1981, S. 25.

2 Vgl. Fessmann 1980, S. 216.

% Vgl. Grabatin 1981, S. 23ff.

% Vgl. Grabatin 1981, S. 39ff.

% Vgl. Szech 1989, S. 170ff und Stymne 1970, S. 40ff.

% Vgl. Morse/Wagner 1978, S. 23ff. Grabatin 1981, S. 44 und S. 45 kommt bei der Bewertung von Organisati-
onsstrukturen zu dhnlichen Ergebnissen.
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e Bericksichtigung der Organisationsumwelt und optimaler Einsatz der Ressourcen

e Organisation und Koordination

¢ Informationshandhabung

e Ziel ist Wachstum und Weiterentwicklung

e Motivation und Konfliktmanagement

e Losung strategischer Probleme

Die oben angefiihrten Analyse-Prozesse der prozessorientierten Ansatze kénnen also um eine Viel-

zahl von Prozessen, bspw. Informations-, Kommunikations- oder Koordinationsprozesse u.v.a., er-

ganzt werden.

Eine umfassende Ubersicht und Systematisierung (siehe Abb. 3.2.3.3b) von Effizienzkriterien zu in-

strumentalen wie funktionalen Organisationsbergriffen bietet Fessmann®’. Er definiert eine funktionale

Bewertung organisatorischer Effizienz Giber die Dimensionen der ,generellen 6konomischen Effizienz",

der ,Effizienz der internen Leistung® und mit einer instrumentalen Bewertung, der sogenannten ,,not-

wendigen Nebenbedingungen fiir die Realisierung organisatorischer Effizienz".

‘ Gesamteffizienz

generelle Effizienz notwendige Nebenbedingung
okonomische der internen fiir die Realisierung
Effizienz Systemleistung organisatorischer Effizienz
[ [ ‘ ]
Gewinn Effizienz der Effizienz der Aufgaben- sozio-dkonomische Faktoren r— Flexibilitat
Rentabilitat Organisati uktur erfilll ozesse der Effizienz r— Stabilitat
Umsatz — Wachstum
Marktanteil Koordination - - - - — - . r— Sicherung der
Slack Lo materielle ‘ | _|mmaterle|le ‘ Zufl;lizt:;nrtzlittmlt 15&?}?(5';'&2';:;;" Uberlebensfahigkeit
) = = — Innovationsbereitschaft
Synergie v
Minimierung . . ) ) ! ) ) [ Iniiative =
von Friktionen Produktivitat — Probleml?sungszelt Zufriedenheit des Zufriedenheit der [~ Kommunikation
Schnelligkeit des — Problemldsungs- Individuums Gruppe (Moral)  — Personalaus- und
Materialdurchflusses genauigkeit Motivation Kooperations- -weiterbildung
Kosten — Problemldsungs- Delegation bereitschaft — Kooperation
Genauigkeit umsicht Fluktuation Gruppen- r— Integration
Planabweichung — Problemldsungs- Dienstabwesenheit zusammenbhalt — Qualitat des Managements
Ausschuf’ aufwand Krankenstand Vermeidung von |- Beschaffung und effiziente
Arbeitswiederholung |~ Handlungs- Beschwerden Konflikten Nutzung von Ressourcen
Arbeitsunfalle rationalitat — Wert der Unternehmung
— Problemldsungs- und seiner Mitglieder fiir
ausgewogenheit die Gesellschaft / das

— Entschlu3-Timing

— Korrekturverhalten

— EntschlufRergiebigkeit

— Kosten-Wagnis-
Angemessenheit

— Anspruchsangemessenheit

Uibergeordnete System
- Zielerreichung

Abb. 3.2.3.3b: Effizienzkriterien der funktionalen und instrumentalen Organisation

%7 Fessmann 1978, S. 10
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Als Schnittstellen dieses Ansatzes mit Projektorganisationen sollen folgende Kritikpunkte angespro-
chen werden®®. Projekte und andere (Teil-)Organisationen kdnnen gegensatzliche Aufgaben und Ziel-
setzungen beinhalten. Zumindest eine Aufhebung einzelner Effizienzindikatoren ist denkbar. Zielkon-
flikte, bspw. von Mitarbeitern die gleichzeitig Projekt- und Stabsaufgaben erflllen, sind an der Tages-
ordnung. Demgegenuber sind Nutzeneffekte® aus Nachbarbereichen oder ,externen® Innovationen
nur bedingt in Beziehung zur Projektorganisation zu setzen. Transformationsprozesse erzeugen
Schnittstellen und Reibungsflachen in der bestehenden Organisation, kdnnen Veranderungsprozesse
verzdgern und sogar zum Scheitern bringen und korrelieren damit negativ mit dem Effizienzgedanken
aus 6konomischer Sicht. Ein weiterer wesentlicher Kritikpunkt ist die Frage nach dem Zeitpunkt der
Messung. Wann tritt der Erfolg ein, wann endet er? Des weiteren lassen sich ProzeRinnovationen
meist nur Uber einen Rationalisierungsgewinn messen, und dieser ist nur selten eindeutig ermittelbar.
Mittelbare Kostenbetrachtungen sind hier ein Ansatzpunkt, wie bspw. Qualitatsverbesserungen, Re-
duzierung des Ausschusses oder Steigerung der Flexibilitat.'®

Grundsatzlich ist zu berlcksichtigen, dal® bei der Erstellung von Daten zur Leistungsmessung von
Prozessen und damit letzten Endes von Menschen die Neigung zu einem willkurlich wahlbaren Refe-
renzzustand vorhanden ist. Rechtfertigungsbemiihungen nach grolem Engagement und das Streben
zur Vermeidung kognitiver Dissonanz legen nahe, dal einseitig positive Standpunkte dargestellt wer-
den und von der Verzerrung nicht frei sind.

3.234 Integrationsschritte des Effizienzkonzeptes

Bisher konnte verdeutlicht werden, dal’ die Ermittlung der exakten Effizienz eines Projektprozesses
ein umfangreiches Unterfangen ist. Es ist zu erkennen, dal® keine genaue Effizienz-Bestimmung von
ProzeRalternativen weiterfiihrend sein kann, behalt man eine Aufwand-Nutzen-Relation im Blickfeld.
Die Analyse unterschiedlicher Prozesse und deren Ergebnisse sind aber sehr gut geeignet, ProzefRal-
ternativen gegenseitig einzuschatzen und abzuwagen. Durch die Auswahl der effizienteren Methode
kann so eine Kultur geschaffen werden, die einer Veranderungskultur im Sinne der permanenten und
positiv-dkonomischen Verbesserung gleich kommt. Die Frage, die sich nun an dieser Stelle aufdrangt,
ist, wie man methodisch sicherstellen kann, ein Projekt mit den effizientesten Prozessen zu bestiicken

und die Prozesse bzw. deren Veranderung prozeRbegleitend zu entwickeln (und auch zu messen).

Fir die Integration des Effizienzkonzeptes im Rahmen der organisatorischen Gestaltung eines Projek-
tes sind im einzelnen die folgenden Schritte, unter Umstanden iterativ, zu durchlaufen (siehe Abb.

3.2.3.4101). Ausgangssituation ist die Existenz einer Proze3-Alternative. Diese muf’ zunachst rational

% Gzuk 1975, S. 448 identifiziert 54 Effizienzvariablen die einen Prozel3 beeinflussen kénnen und setzt diese in
einer Korrelationsmatrix in Beziehung zueinander.

% Vgl. Hauschild 1991, S. 466ff.

19 v/g]. Hauschild 1991, S. 468f.

1% Basis fiir Abb. 3.2.3.4 ist das Modell von von Werder 1998, S. 22, zur Integration von Rational- und Realbe-
wertung von Organisationsstrukturen. Auch Grundei 1999, S. 98 bezieht sich bei der Erfassung handlungsratio-
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bewertet werden. Unter dem Begriff der ,Rationalitat® wollen wir in diesem Zusammenhang die ,theo-
retische” Durchfiihrbarkeit eines Prozesses verstehen, wie er ,auf dem Papier” generiert und verstan-
den wird. Ob sie sich als zutreffend und hinreichend erweist, hangt im wesentlichen von der Giiltigkeit

der Rationalititsbedingungen ab'®

. Wird demgegeniber das Ergebnis als nicht effizient eingestuft, so
mufd nach neuen Prozel3-Alternativen gesucht werden. Ist das Ergebnis positiv zu bewerten, wird im
nachsten Schritt die Frage nach den individuellen Schnittstellen des neuen Prozesses zu seinem neu-

en Umfeld gestellt.

Im folgenden Schritt, ,|dentifizierung von Schnittstellen®, werden Rationalabweichungen (Differenz aus
rationalem und realem Prozel}) ausfindig gemacht, die mogliche Theorie-Anwendungs-Differenzen
beschreiben. Hierflir miissen kritische mit tatsachlich vermuteten ProzefRteilen/Handlungsweisen kon-
frontiert werden. Die Rational- wird der Realbewertung gegenibergestellt, das tatsachlich zu erwar-
tende Verhalten und Vorgehen dadurch eingeschatzt. Die Bewertung der ,realen ProzeReffizienz der
Alternative” soll feststellen, in wieweit es zu Rationalabweichungen kommt. Sie sind Grundlage fur die

Annahmen Uber das tatsachlich Erwartete und individuell M('jgliche.103

Kommt man zu dem Ergebnis,
daR die Rationaleffizienz hinreichend den Realbedingungen geniigt, so kann die entsprechende Pro-
zeRalternative gewahlt werden. Ist eine hinreichende Ubereinstimmung nicht gegeben, so kann iiber
den Schritt ,Flankierungsmaflinahmen® eine effiziente und anwendbare Lésung gefunden werden.

104

Grundsatzlich stehen uns jetzt zwei Wege offen. ™ Der erste wird als Flankierung bezeichnet, der

zweite als Modifizierung.

Bei einer Flankierung wird der rationaleffiziente Prozel in seiner Grundstruktur beibehalten. Mit Flan-
kierungsmaflnahmen werden die Rationalbedingungen erganzt, um Diskrepanzen zwischen rationaler
und realer ProzeReffizienz abzubauen und so eine Annaherung an den Idealprozel zu gestalten. Es
sind hierzu eine Vielzahl von Flankierungsmadglichkeiten oder einer Kombination aus solchen denk-

bar.'®

Ziel der Flankierungsmalnahmen ist es, eine Reduzierung der Rationalabweichungen zu errei-
chen. Wird dies durch die entsprechende Malinahme mdglich, so kann auch hier die entsprechende
ProzeRalternative, unter Zuhilfenahme der betreffenden Flankierungsmaflnahme, gewahlt werden.
Fuhrt demgegentber ein FlankierungsmalRnahme nicht zur beabsichtigten Verbesserung der Rationa-
litdtsabweichung bzw. wird sie als nicht effizient oder nicht anwendbar klassifiziert, so kann der ratio-
naleffiziente Prozel? modifiziert werden. Der Begriff der Modifizierung soll hier fur die Situation stehen,

wenn eine rationaleffiziente ProzeRl6sung aufgegeben wird und statt dessen ein neuer alternativer

naler und handlungsrealer Effizienzbewertung auf dieses Modell. Beide bleiben aber bei der Sichtweise einer
Stammorganisation und fiihren ihre Argumentation entsprechend.

192 y/g]. Grundei 1999, S. 99.

13 Es wird deutlich, daf3 es sinnvoll ist, auch unrealistische Ergebnisse der Rationaleffizienz zu nutzen und nicht
zu unterdriicken. Die Realeffizienz schréinkt selbstindig die strukturspezifischen Moglichkeiten ein. Die Ratio-
naldimension kann damit als die ,,Primareffizienz®, die Realdimension die ,,Sekundéireffizienz* bezeichnet wer-
den. Vgl. Grundei 1998, S. 99.

1% Siche zum Folgenden von Werder 1998, S. 19— S. 21.

' Siche hierzu von Werder/Nestler 1998, S. 127.
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106

Prozel} (gleich guter oder nachstbester) ausgewahlt wird. — Diese modifizierte ProzelRalternative muf}

selbstredend auch die beschriebenen Integrationsschritten durchlaufen.

Um die Problematik der Wahl zwischen Flankierung und Modifikation zu verdeutlichen, sollen hier

einige kritische Bemerkungen folgen'®’

. Jede Entscheidung beinhaltet Unsicherheit. So kann die Ent-
scheidung zwischen Flankierung und Modifikation nie mit absoluter Sicherheit getroffen werden, da es
nahe liegt, daf} Rationalitdtsabweichungen zum einen nicht exakt erfaf3t werden kénnen und zum an-
deren im Laufe der Zeit einer gewissen Veranderung unterliegen. Dies fuhrt zu einem permanenten
Anpassungsprozel3 der gewahlten MalRnahme und stellt die Frage nach alternativen Heuristiken zur
Anpassung und Entscheidung von/zwischen Flankierung und Modifikation. Die bereits schon ange-
sprochenen Aufwand-Nutzen-Betrachtungen kénnte hier eine alternative Vorgehensweise sein. Unter
Aufwandsaspekten ist zu hinterfragen, ob Rationalitatsabweichungen tberhaupt vollstandig eliminier-
bar, also der rationale gleich dem realen ProzeR, sein kann. Eine Ubereinstimmung der beiden Kom-
ponenten ist nicht von vornherein anzunehmen. Bleibt die Annahme, sich immer mindestens minima-
ler Rationalabweichungen gegenuber zu sehen, wodurch entsprechende Aufwendungen erforderlich
sind. Damit kann aus 6konomischen Gesichtspunkten aber auch die Akzeptanz von minimalen Ratio-
nalabweichungen die effizienteste Lé6sung und gleichzeitig auch ein praxisnahe Losung darstellen.
Eine genaue Aufwandsbewertung ist weder bei Flankierung noch bei Modifikationen mdglich. Bei den
Aufwendungen der Modifikation missen zudem die Opportunitatskosten aus dem entgangenen Vorteil
der ersten Alternative mit einbezogen werden.

Es wird deutlich, da die Aufwande einer Flankierung oder Modifikation nur bedingt erfalbar und um-
fassend mdglich sind, dal das Ziel nicht in der Aufwandsabschatzung sondern in der Abwagung von
Nutzenerwartungen liegt. Und um den unterschiedlichen Arten und Ursachen der Rationalabweichun-
gen folge zu tragen, sind auch Kombinationen aus Flankierung und Modifikation als effiziente Prozel3-

I6sung denkbar.

"% Hierbei muB aus 6konomischer Sicht (Aufwand-Nutzen-Vergleich) die Summe der Aufwendungen beriick-
sichtigt werden. D.h. die Summe der ersten Alternative plus der Flankierungsmafinahmen miissen der Summe
aus zweiter Alternative und Flankierungsmalnahmen gegentibergestellt werden. Konsequenterweise miissen in
diese Rechnung auch die Rationalisierungsdifferenzen (bzw. deren Potentiale) der jeweiligen Alternative einbe-
zogen werden.

"7 Siche zum Folgenden Grundei 1999, S. 101.
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Betrachtung alternativer
Prozesse

L nicht

effizient
Bewertung der alternati-
ven ProzeReffizienz
(rational)

ieffizient

Identifizierung von
Schnittstellen

v

Bewertung der alternati- | .1+ otfizient

ven ProzeReffizienz
(real)

Flankierungs-

ffizient
etnzien maflnahmen
alternativer effizient
Lo €«——und an-
| Prozel} wendbar
i Modifizierung des
| | bestehenden Prozesses
durch alternativen nicht effizient oder
Prozel nicht anwendbar

Abb. 3.2.3.4: Integrationsschritte des Effizienzkonzeptes

Es ist zu unterstreichen, dal} die Innovation einer ProzeRalternative nicht als singularer sondern als
kontinuierlicher ProzeR zu verstehen ist. Das heif}t, bestehende Prozesse, seien sie auch noch so
neu, sind in den Kreislauf der Bewertung fest zu integrieren. Sie miissen permanent mit neuen Proze-
Ralternativen verglichen werden und sich so in dem Zyklus aus ldeengenerierung, ldeenentwicklung,
Effizienz- und Anwendbarkeitspriifung und schlieBlich der Einflihrung und Fortfiihrung der ProzeRal-
ternative bewegen. Ziele und Plane missen im Laufe ihrer Umsetzung laufend und vielfach tber-
dacht, angepaldt oder sogar aufgegeben werden. Damit wird eine Effizienzbestimmung immer diffe-

renzierter werden und sich mehr den Messungen des laufenden Controlling annahern. Bendtigt wer-
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den Batterien von MeRwerten, die je nach Veranderung und Fortschritt des Prozesses eingeschaltet

werden konnen.'%

3.2.3.5 Effizienzmessung mittels Knoten/Meilensteinen der Netzplantechnik

In Projekten wird sehr haufig die Methode der Netzplantechnik zur Planung, Steuerung und Kontrolle
verwandt. Hier wird die (Ablauf-)Struktur in Vorgdnge und Ergebnisse sowie zwischen ihnen existie-
rende Beziehungen unterteilt. Die Vorgange stellen genau definierte zeit- und/oder ressourcenbean-

199 Aus diesem

spruchende Projektabschnitte, die Ergebnissen klar definierte Projektzustande dar.
Grunde bietet sich mittels sogenannter Knoten/Meilensteine der Netzplantechnik ein besondere Alter-
native firr die Prozemessung an. Es soll aber im Folgenden nicht die Methode der Netzplantechnik
analysiert und dargelegt”o, sondern eine Prozelabgrenzung vorgenommen werden, die eine Mes-
sung von Projektprozessen Uber Knoten/Meilensteine ermoglicht. Die Ausflihrungen orientieren sich

an der Critical Path Methode'"", kurz CPM genannt.

Bei CPM handelt es sich um eine Form der Netzplantechnik, die Vorgangspfeilnetzplane verwendet.
Sie orientiert sich in erster Linie an den Vorgangen und erst in zweiter Linie an den Ereignissen eines
Projektes. Die Vorgange werden als Pfeil und ihre Ausfiihrungsdauer durch Pfeilbewertungen darge-
stellt. Zu beachten ist, daf’ ein aus jedem Knoten hinausweisender Vorgang erst beginnen kann, wenn

samtliche in diesen Knoten hineinreichende Vorgange abgeschlossen sind.

"% ygl. Hauschildt 1991, S. 473.

19 y/gl. Wischer 1988, S. 121.

"% Siehe zur Darstellung der Netzplantechnik Biethahn/Honerloh/Kuhl/Nissen 1997, S. 222ff, Zimmermann
1971, S. 55ff, Zimmermann 1987, S. 273ff, Gal 1987 und zur ausfiihrlichen Analyse Thumb 1968, Wa-
schek/Weckerle 1967, Schwarze 1979 oder auch Altrogge 1994 und Miller 1963, S. 391t

" Der ,,Critical Path* (kritische Pfad) stellt den frithesten Zeitpunkt eines Ergebnisses durch den zeitlich gese-
henen ldngsten Weg vom Projektanfang bis zum Ereignis des Projektendes dar. Es existiert keinerlei zeitlicher
Spielraum und fiigt die anfallenden Tétigkeiten nahtlos aneinander an. Alternativ wird auch der Begriff , kriti-
scher Weg* verwandt. Vgl. Waschek/Weckerle 1967, S. 143 oder bspw. auch Wéscher 1988, S. 121f, Miller
1963, S. 57. Siehe zur ausfiihrlichen Beschreibung der ,,Critical Path Method* Thumb 1968, S. 27 oder auch
Waschek/Weckerle 1967, S. 26.
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Abb. 3.2.3.5a: Netzplan mit kritischem Pfad'"?

Die in den Knoten der Abb. 3.2.3.5a aufgefiihrte Nummern ,1“ bis ,9“ kennzeichnen jeden einzelnen
Knoten. Dabei steht die ,, 1 fiir den Projektstart und die ,9* fir das Projektende. Die dick markierten
Pfeile kennzeichnen den kritischen Pfad (CPM). Das Projekt beginnt in der Zeiteinheit ,40“ und endet
in der Zeiteinheit ,70“. Die bspw. im ,Knoten 5“ zu erkennenden Werte ,49* und ,62“ stellen den fri-

hesten und spatesten Eintrittszeitpunkt eins Ereignisses dar.

Interpretiert man nun den durch den Pfeil dargestellten Vorgang als ProzeR, so erhalten wir eine logi-
sche Ablaufkette der im Projekt existierenden Prozesse. D.h. wir erhalten fir jeden Prozel} einen defi-
nierten Anfang und mit dem Eintritt des gewlinschten Ereignisses das definierte Ende."™ Damit laRt
sich ein Zeitpunkt der Messung der Zielerreichung von ProzeRtransformationen durch die Ermittlung
der Knotenzeiten'"* des Netzplans genau festlegen. Mit anderen Worten, es IaRt sich an jedem Kno-
ten idealer Weise eine Prozelimessung plazieren. Eine kontinuierliche ,prozessbegleitende Messung*
der Transformation, von ProzelR zu Prozel} (von Knoten zu Knoten) ist naheliegend. Hier miissen aber
Kosten-Nutzen-Erwagungen angestellt werden, die den Umfang der Messung aller Prozesse in realis-
tische Bahnen lenkt.

Eine besondere Mdglichkeit ergibt sich tber die Definition von Meilensteinen'"® im Netzwerk (siehe
Abb. 3.2.3.5b). Die Messung Uber Meilensteine ermdglicht die Wirkung der Prozef3transformation auf

die Nachbarprozesse festzustellen. Es ist méglich Informationen zu erhalten, ob eine proportionale

"2 Waschek/Weckerle 1967, S. 230.

'3 ygl. Waschek/Weckerle 1967, S. 36f.

"% In diesem Zusammenhang kann sogar von einem , Knotenzeitraum* gesprochen werden. Er setzt sich aus der
Differenz des frithestmdglichen und spétesterlaubten Ende des Prozesses (Vorgangs) zusammen.

"5 Meilensteine kennzeichnen wichtige Stadien (Zwischenziele) eines Projektes und sind nicht selten zeitliche
Fixpunkte im Projektablauf. An einem solchen Zwischenziel ist es {iblich grundséatzlich {iber das Projekt zu re-
flektieren und entsprechende Entscheidungen und MaBnahmen zu treffen (bspw. ist hier an einen Abbruch des
Projektes, an unterstiitzende MaBBnahmen zur Fortfiihrung oder an die Neugestaltung der Projektziele zu denken).
Vgl. Miller 1963, S. 35ff, Patzak/Rattay 1998, S. 971, Litke 1995, S. 27ff und Altrogge 1994, S. 65. Projektan-
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Veranderung der Leistung von Meilenstein zu Meilenstein stattfindet oder in Nebenbereichen negati-
ve/positive Auswirkungen den Erfolg der Transformation beeinflussen. Hier kann Handlungsbedarf zur
Analyse von Prozeftransformationen bzw. deren Auswirkungen entstehen. Besonders bei negativer
Beeinflussung in Nachbarprozessen miissen Folgewirkungen identifiziert und eventuelle Gegenmal}-
nahmen generiert werden. Auch hier ist auf interdependente Beeinflussungen zu achten.

Durch das Setzen von prozefimessenden Meilensteinen wird ein zweiter kritischer Pfade (CPM)
kiinstlich eingefiihrt (in Abb. 3.2.3.5b iiber die ,Anpassungsttigkeiten® (1,5) und (5,9))""°. Sie verdeut-
lichen in welchen Bereichen und Uiber welche Prozesse hinweg Messungen erfolgen, indem Effizien-
zen der Zielerreichung von Meilensteinen ermittelt werden. In unserem Beispiel der Abb. 3.2.3.5b
wirden durch die Messung am Meilenstein ,5* die Prozesse (1,6), (6,7), (7,5), (6,4) und (4,5) beinhal-
tet sein und sich durch den ersten Teil des kilnstlichen Pfades (1,5) darstellen lassen. Eine Pro-
zeRtransformation des Vorgangs (6,7) kann somit im Knoten ,7¢ direkt und in seiner Wirkung auf

Nachbarprozesse im Meilenstein ,5“ ermittelt werden.

Meilenstein mit
vorgegebener
Termiierung

(52-40=12) (70 - 52 = 18)

Abb. 3.2.3.5b: Netzplan mit Meilensteinen'"’

Durch die Ermittlung der CPM kdnnen freie Zeitrdume (Puffer118

), der nicht auf dem kritischen Pfad
liegenden Knoten, zur Messung genutzt werden. Liegt das MeRobjekt auf dem kritischen Pfad, so

muf} eine ,prozelintegrierte Messung® realisiert werden, die keine zusatzlichen Zeiteinheiten benétigt.

fang und Projektende kdnnen ebenfalls als Meilenstein definiert werden (vgl. Schwarze 1979, S. 39) und werden
im Netzplan gesondert gekennzeichnet.

1 ygl. Waschek/Weckerle 1967, S. 230f.

"7 Waschek/Weckerle 1967, S. 230.

18 Unter HPuffer versteht man ,,alle Tdtigkeiten und Ereignisse, die nicht auf dem kritischen Weg liegenden
(...). Sie verfiigen iiber eine Zeitreserve, die Puffer genannt wird*“. Waschek/Weckerle 1967, S. 146. Altrogge
beschreibt den Puffer als frithester Anfangszeitpunkt und spatester Anfangszeitpunkt eines Vorgangs. Damit
werden Pufferzeiten als die Zeitspanne, die fiir Dispositionszwecke benotigt werden und kénnen, verstanden und
als Verschiebungszeitspanne fiir den Vorgangsanfang verwendet, ohne das Projektende verschieben zu miissen.
Vgl. Altrogge 1994, S. 67 und Biethahn/Honerloh/Kuhl/Nissen 1997, S. 230f.
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Eine exakte Auswirkung von Prozeftransformationen auf Nebenprozesse ist nur méglich, werden alle
Knoten gemessen und die Rahmenbedingungen konstant gehalten. Dies ist aber besonders in Projek-
ten nicht zu erwarten bzw. nicht realisierbar. Aus diesem Grund mussen ermittelte GroRen nicht als
fester Wert verstanden und interpretiert werden, sondern als Entscheidungshilfe zur Veranderung und
Verbesserung der Prozesse dienen. Eine Hilfe fur die ,Effizienzplanung® mittels Meilensteine kann
durch eine Aufgliederung von den groben Zielfunktionen (Projektleitung) Uber verschieden Ebenen der
Meilensteine (Projekt-Teilbereichsleitung, Projektgruppen) bis zur detaillierten Feinplanung, also den
Individualzielen jedes Projektmitarbeiters, erfolgen (siehe Abb. 3.2.3.5.c). So kennt jede Projektgrup-
pe, jeder Projektmitarbeiter seine Effizienzziele. Auch bei Veranderung einer Gréle kann so fir jeden,
unterstellen wir einen transparente Informations- und Kommunikationskultur, die Auswirkungen er-
sichtlich gemacht und ,neue individuelle Leistungspakete” flir jeden Projektmitarbeiter, der Einflu auf
den Erfolg des betreffenden Meilensteins hat, geschniirt werden. Der einzelne Prozel} ist hier ver-
gleichbar (alt — neu), der Vergleich lber verschieden Meilensteine hinweg jedoch nicht (Ausnahme ist,

veranderte sich nur eine Gréf3e im Netzplan bzw. auf dem kritischen Pfad).

Neues
Ziel

Zielfunktion auf der Ebene
des Projektleiters

Meilensteine fiir Projekt-
Teilbereichsleitung und/oder
Projektgruppen

Individualziele fiir
Projektmitarbeiter

Abb. 3.2.3.5¢: Effizienzplanung vom Groben zum Detalil
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4. Uberlegungen zur Verbesserung von Leistungsprozessen

Der Veranderungs- und Verbesserungsprozel3, als Flihrungs- bzw. Managementlehre verstanden,
macht es notwendig eine sozialwissenschaftliche Grundlage zu schaffen. Dieses Ziel soll mit diesem
Kapitel verfolgt und die System- und Handlungstheorie, die das theoretische Fundament zur Verande-
rung von Leistungsprozessen in Projekten bilden wird, beschrieben werden. Zunachst werden nach
einer kurzen Einflhrung (Kapitel 4.1) die beiden Ansatze Systemtheorie (Kapitel 4.1.1) und Hand-
lungstheorie (Kapitel 4.1.2) geschildert sowie Kritik (Kapitel 4.2) und Begriindung fir die Auswahl der
beiden Theorien bzw. deren Kombinierbarkeit geliefert, und der Veradnderungsansatz von Projektpro-
zessen in die Theorie eingegliedert und die fir den weiteren Verlauf der Arbeit verwendete system-

theoretische bzw. ganzheitliche Grundlage (Kapitel 4.3) erarbeitet.

4.1 Ansitze zur Theoriebildung

Die folgenden Ausfuhrungen sind fir das theoretische Fundament der Arbeit von groRer Bedeutung.
Dem Eindruck eines Exkurses, den mancher Praktiker an dieser Stelle erfahren kénnte, muf} entge-
gengesetzt werden, dafl} das Zusammenwirken unterschiedlicher Disziplinen (in diesem Fall der
Soziologie, Mikro6konomie, Physik bis hin zur Biologie und weiter) bei Verbesserungs- und Verande-
rungsgedanken grundsatzlich notwendig sein mul}, denn gerade in der Betriebswirtschaftslehre ist der
Subjektivismus einer der grofiten Gefahren. Um diesem Dilemma ,subjektiv zu entgehen, soll an
dieser Stelle eine Ausfihrung und Beschreibung der System- und Handlungstheoriebildungen folgen,
ohne den betriebswirtschaftlich interessierten Leser zum Soziologen werden zu lassen. Es werden
ausschnittsweise die nach unserer Meinung wesentlichen Theoriebausteine zusammenfassend dar-

gestellt und nach der historischen Entwicklung aufgefihrt.

411 Theoretischer Ansatz und operative Anwendung der Systemtheorie

Die Soziologie als Lehre von der Gesellschaft hat es schwer, sich gegen Nachbarbereiche wie die
spekulative Philosophie und die positivistische Naturwissenschaft abzugrenzen. Die Auffassung, ein
Unternehmen als ,soziales System*” zu verstehen, hat vielleicht den entscheidenden Anstof3 zur heuti-
gen Bedeutung der Systemtheorie in der Betriebswirtschaft und damit zur Begriindung und Abgren-
zung gegenuber der Soziologie gegeben. Mit der Systemtheorie werden die verschiedenen Systeme
in ihrer Beziehung zueinander beschrieben, ihr Wirken erforscht und Anwendungen generiert. Sie
versucht integrative und reduktive Erkenntnisse der Bereiche zu erfassen und damit die Komplexitat
der Systeme zu beschreiben. lhre ,Denke” ist die wohl weitverbreitetste in der Wissenschaft und Pra-
xis zugleich. lhr Entwicklungsprozef} ist noch lange nicht abgeschlossen. Dies verdeutlicht welche

,Dimensionen® mit der Systemtheorie bzw. dem Begriff System einhergehen. Um ein eindeutiges Ver-
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sténdnis zu erreichen, wird es notwendig auf die Bezeichnung ,System(-theorie)“ genauer einzuge-

hen.

Interpretation des Begriffs ,System®, wie wir ihn verstehen wollen, macht eine ganzheitliche Sicht,
welche sich aus einer Systemmenge (>1) zusammensetzt', notwendig. Definitionsversuche verschie-
dener Autoren beinhalten ,Teile“ und ,Beziehungen® aus und in dem System. Sie kann bspw. wie folgt

lauten:

»(-..) €s interessieren nicht einfach die Teile oder Komponenten eines Systems, (...), sondern wie die-
se Komponenten miteinander verknlipft sind, d.h. welche Beziehungen zwischen den Teilen eines

Systems herrschen“?

Um einer vom Begriff her korrekten Ausdrucksweise zu folgen, sollte anstelle der Systemtheorie der
Betitelung von Schwanitz gefolgt werden. Er trifft mit seiner Bezeichnung ,System/Umwelt-

Differenztheorie*®

die Inhalte der Systemtheorie besser. Mit anderen Worten: Sie gibt die Systemtheo-
rie, die einzelnen Teile eines Systems und ihre Beziehungen zu sich selbst und zu anderen Systemen
wieder. Im Mittelpunkt stehen die Wechselwirkungen zwischen den Elementen, denn sie sind aus-
schlieBlich von Bedeutung, wenn ein Erklarungsansatz gesucht und gefunden bzw. eine ganzheitliche
Sicht erreicht werden soll. Dennoch ist zwangslaufig eine Sichtweise nur in Teilbereichen mdglich, da
eine komplette Betrachtung eines komplexen Systems und seiner Wechselwirkungsbeziehungen nie-
mals realisierbar sein wird. Bereits ein einfaches komplexes System scheint unzahlig viele Bezie-

hungsfunktionen zu besitzen. Schwanitz bemerkt hier:

.Die Unmdglichkeit totaler Verstdndigung mag uns mit metaphysischem Schmerz efflillen, aber sie
bildet das Problem, aus dessen permanenten Lésungen die Gesellschaft erst entsteht. Das fiihrt na-
turlich zu der Paradoxie, dal3 diese Gesellschaft dieses Problem auch nicht I6sen darf, sondern es

reproduzieren mul3, wenn sie sich nicht selbst das Wasser abgraben will* !

Es wird deutlich, dal3 es nicht das Ziel ist, allein mit Hilfe der Systemtheorie eine ,allumfassende Er-
klarung® fir Veranderungs- und Verbesserungsprozesse zu finden, sondern Handlungsansatze zu
entwickeln, die interdisziplinare, isomorphe und formale Erklarungsansatze fur Eigenschaften, Zu-

stédnde und Verhaltensweisen von realen Systemen finden.

' Vgl. Willke 1982, S. 39.

? Probst 1987, S. 30 und vgl. Forrester 1972, S. 9 (er unterscheidet bewuBt nicht zwischen Mensch und Sache),
vgl. Fuchs 1973, S. 22 (er betont radikal die ,,Bestandteile der Systemtheorie, ,, (...) hierbei ist es unerheblich,
welche Art die Systeme sind und aus welchen Elementen sie sich zusammensetzen (Fuchs 1973, S. 25)) und
Luhmann 1987, S. 221f, S. 31 und S. 35ff, und vgl. Baetge 1974, S.11f.

3 Vgl. Schwanitz 1990, S.18. Die Systemtheorie 148t sich in statische und dynamische Systeme unterteilen. Wir
wollen den Begriff des Systems ausschlieBlich auf dynamische Systeme beziehen (in der Literatur auch Kyber-
netik genannt). Siehe hierzu Baetge 1974, S. 11 und fiir weiterreichend Ausfithrungen siehe Probst 1987, S. 46 —
S. 52.

* Vgl. Schwanitz 1990, S. 50f.
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Hier stellt sich die Frage, was verstehen wir unter einem ,realen System* und wie grenzen wir es ab?
Diese Problematik ist besonders fir Organisationen und im besonderen fiir Manager wichtig, da wir
erkennen mussen, dal} ein Sachverhalt nicht von Gott gegeben ist, sondern von Personen konstruiert
wurde.® Es miissen zunachst der Lrichtige Blickwinkel“ und das ,System* identifiziert werden, bevor fir
Problemstellungen relevante Systemgrenzen aufgezeigt werden kdnnen.

Der richtige Blickwinkel soll uns ins Bewul3tsein rufen, dal} dasselbe Phdnomen von zwei unterschied-
lichen Betrachtern vollkommen anders wahrgenommen werden kann. Mdchte ein Manager bspw. funf
Prozent seiner Mitarbeiter entlassen, um schlankere Strukturen zu schaffen und den Aktienkurs zu
stiitzen, so wird diese fiir die Gesamtunternehmung positive Aktion von den betroffenen Mitarbeitern,
die um ihre Anstellung flirchten, sehr negativ eingeschatzt werden.

Das System beinhaltet die systeminterne Umwelt, also das Teilsystem, welches mit bestimmten ande-
ren Teilsystemen korrespondiert bzw. relevante Schnittstellen bildet. Am obigen Beispiel veranschau-
licht, hat eine solche Entscheidung betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Auswirkungen.
Aber nur durch die Differenzierung und Auswahl der betreffenden Systembereiche wird eine
Komplexitatsreduktion realisiert (in unserem Beispiel die Einschrankung auf die Aspekte der
Betriebswirtschaft).

Die Aufstellung von Systemgrenzen schafft die Relevanz von Einzelbereichen und Teilen des Sys-
tems unter Berlicksichtigung der Wechselwirkungen mit seiner Umwelt. Das heil3t, dal® es sich bei den
von uns zu gestaltenden (Teil-)Systemen um offene, mit der Umwelt sich austauschende Systeme6

handelt, die immer einen Teil einer Gesamtheit darstellen.

Das Zusammenwirken der Systeme mit der Umwelt macht fur uns eine weiter Auswahl notwendig. Die
Literatur kennt offene und operationell geschlossene Systeme.

Die ,offenen® Systemarten stellen die ersten Versuche dar, sich von der mechanistischen und
physikalischen Systempragung der Vergangenheit zu befreien und alternative Sichtweisen aus
fremden Disziplinen wie der Biologie oder Philosophie (wie es bspw. Bertalanffy7 in seinen friihen

Veroffentlichungen vornahm), zu erméglichen.8 Sie sind durch einen Output gekennzeichnet, der

> Vgl. Probst 1987, S. 27.

% Bis Mitte der 80er Jahre hatten sich im wesentlichen in der soziologischen Systemtheorie drei Ansitze als hilf-
reich erwiesen. 1) Der strukturell-funktionale Ansatz; er stellt die ,,bestimmte* Struktur des Systems in den Mit-
telpunkt und hinterfragt die, zum Uberleben notwendigen, funktionalen Leistungen des Systems. 2) Der system-
funktionale Ansatz; hier wird das soziale System als komplexes, anpassungsfihiges System betrachtet, das seine
Struktur verdndern kann. 3) Der funktional-strukturelle Ansatz; er stellt erstmals die Frage nach der Funktion
und dem Sinn des Systems und sucht die Reduzierung der Komplexitit von Systemen. Konsequenter Weise muf}
hier noch ein vierter Ansatz erwéhnt werden. Der funktional-genetische Ansatz; er integriert den Gedanken
Zeit”“ und ,,evolutiondren Genese® in seinen Ansatz. Vgl. Willke 1982, S. 3 — S. 6. Zur ausfiihrlichen Betrach-
tung des funktional-genetischen Ansatzes siche Willke 1982, S. 42 — S. 86. Auf verschiedene Ansitze wird, ohne
sie gezielt namentlich zu nennen, im laufe diese Kapitels noch weiter eingegangen. Jedoch findet keine ganzheit-
liche Betrachtung statt, es soll in dieser Arbeit die Moglichkeit geboten werden die unterschiedlichen Erschei-
nungsformen differenzieren zu kdnnen.

7 Bertalanffy 1968. Er stellt fest, daB die Systemcharakteristiken, die in anderen Forschungsbereichen ebenfalls
vorkommen, auf alle Wissenschaften anwendbar ist. Bspw. Ganzheit und Summe, Differenzierung und hierar-
chische Ordnung usw.. Er sprich sogar von einem ,,biologischen Weltbild* — also der Biologie als Zentrum aller
Wissenschaften. Vgl. hierzu Bertalanffy 1972 und Bertalanffy 1949.
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chungen vornahm), zu ermijglichen.8 Sie sind durch einen Output gekennzeichnet, der unabhangig
vom Input agiert — sozusagen nur kenntlich macht, daf} ein Input existiert, aber nicht durch seine Art
und Weise beeinflulbar ist. Input und Output beobachten sich nicht gegenseitig und reagieren auch
nicht auf gegenseitige Verémderungen.9 Es kommt hier im besonderen Malie auf das System an, wie
es sich anpassen (Gleichgewicht mit der Umwelt sucht) und wie es den Input (die ankommende Res-
sourcenmenge) verarbeiten kann. Offene Systeme, als soziale Systeme betrachtet, werden von Willke

“1% heschrieben und haben die Fa-

als ,komplexe, anpassungsfdhige und zielgerichtete Gesamtheiten
higkeit, falls erforderlich, ihre Struktur zu verédndern. Diese Beschrankung auf die internen Prozesse
eines Systems sind zugleich der Vor — und Nachteil diese Ansatzes. Die Umwelt beeinflut Struktur
und Prozel’ des Systems, |a3t aber die Analyse des Ergebnisses und die Moglichkeit, aus ihnen Er-
fahrungen zu schépfen, also eine Lernende Organisation zu bilden, auf3en vor.

An diesem Punkt setzen ,operationell geschlossene Systeme*® an. Sie dirfen nicht falschlicher Weise

mit einem ,geschlossenem System*"’

, das keine Interaktion mit seinem Umfeld ermdglicht, verwech-
selt werden. Ein operationell geschlossenes System ist als ein Interaktionssystem zu verstehen, das
sich Uber eine Vielzahl von Kanéalen mit der Umwelt austauscht. Es ist aktiv an der Gestaltung seiner
Umwelt beteiligt und beeinfluf3t damit die eigenbedingte Umwelt in nicht unerheblichen Mal3e mit."* Es
zeichnet sich erst jetzt als ein im wahrsten Sinne des Wortes ,soziales System* aus, denn es bewegt
und konstituiert sich und seine Elemente frei in und mit der Umwelt. Es besitzt die Fahigkeit, aus Ver-
gangenem zu lernen, und Erfahrungen in zukinftige Verhaltensweisen mit einzubeziehen. Es ist offen
gegenuber Personal, Informationen, Materie und Energie und nur in der ,(Re-)Produktion der Organi-
sation® geschlossen.13 Jetzt wird auch der Sinn des Wortes ,operationell” greifbar, denn operationelle
Geschlossenheit ist fur die Abgrenzung und den Grenzerhalt, die Erfassung und schlieRlich die Identi-
tat eines Systems von elementarer Wichtigkeit. Diese Erkenntnisse werden wir in Kapitel 5 und 6 bei

der Entwicklung organisatorischer sowie luK-Leistungsprozesse weiter beriicksichtigen.

Das Verstandnis, daf} biologische, menschliche und soziale Systeme Energien, Materie und Informa-
tionen austauschen, fiihrt zur Auffassung, daf isolierte Systeme aus der weiteren Betrachtung ausge-

schlossen werden kénnen. Interessant sind nunmehr Systeme, die einen ,Stoffaustausch® mit der

8 Vgl. Probst 1987, S. 28.

? Vgl. Forrester 1972, S. 15.

' Willke 1982, S. 3 und vgl. dazu Kasper 1990, S. 148 sowie die dort angegeben Literatur. Kasper fithrt im
weiteren die verschiedenen ,,Schulen® auf, die diesem Ansatz (Offener-System-Ansatz oder auch system-
funktionaler Ansatz genannt) folgen. Er stellt fest, daB3 ,.der Zustand eines Elementes determiniert bei weitem
nicht konsequenterweise auch den Zustand bzw. das Verhalten eines anderen Elementes. Im Unterschied zu
physikalischen oder mechanischen Strukturen kénnen Organisationen locker gekoppelte Systeme sein‘ (Kasper
1990, S. 150). Damit Begriindet er die Féhigkeit des autonomen Handelns innerhalb einer Organisation erst
moglich zu machen und grenzt deutlich zu lebenden Systemen ab, bei denen eine ,,Jockere Kopplung* nicht
moglich ist.

' Geschlossene Systeme sind von der Umwelt unabhingig und gestalten/veréndern sich frei von ihr. Siehe hier-
zu Luhmann 1987, S. 22.

12 Vgl. Kasper/Mayrhofer/Meyer 1998, S. 608f und Kirsch 1992, S. 200.

13 Vgl. Probst, 1987, S. 79. Er spricht auch von Selbstreproduktion des Systems und beschreibt damit die Selbst-
erneuerung der Organisation durch Selbstreferenz (,,der Fihigkeit, eine Beziehung zu sich selbst herzustellen und
diese Beziehung zu differenzieren gegen Beziehungen zu ihrer Umwelt“(Luhmann 1984, S. 31)).
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Umwelt praktizieren — also offene und operationell geschlossene Systeme. Sie stehen bis heute im
Mittelpunkt systemtheoretischer Entwicklungs- und Erklarungsansatze. Besonders in der jingeren
Vergangenheit ist eine Entwicklung weg von der Erklarung mittels Stoffaustausch zu beobachten.™
Die Ursache ist in der Komplexitat der Systeme zu finden. Denn es wird offensichtlich, daf3 die ver-
schiedenen wissenschaftlichen Disziplinen sich nicht mehr einfach zu Gberschauenden, sondern viel-
schichtigen und verwickelten Verhaltnissen gegentiber sehen.™ Bestatigung findet dieses Phanomen
in den steigenden Forschungsaufwendungen der Bereiche Selbstorganisation, Selbstproduktion,
Selbstreferenz'®, Synergetik u.v.a..

Folgt man weiter den Entwicklungen der jingeren Vergangenheit, so kristallisiert sich eine Form der
neuen Ausdrucksweise und des ,umgekehrten” Verhaltens von Umwelt und System heraus. Anstelle
der Differenz zwischen Umwelt und System, welche die Bedeutung der Umwelt in den Mittelpunkt
schiebt, tritt ein neues Kriterium, das als System die Umwelteinflisse selbst beeinflul3t (operationell
geschlossenes System). Es definiert und bestimmt sich durch sein Eigenverhalten und seine Regel-

struktur und beeinflut damit aktiv seine Umwelt:

.Denn erst die Leistung spezifischer Selektion aus den (iberkomplexen Méglichkeiten der Umwelt
erzeugt die Differenz zwischen System und Umwelt, die das System zum System macht. Die Selekti-
on ist funktional bezogen auf das Problem der Ausbildung und Erhaltung einer bestimmten System-
identitét angesichts bestimmter Zwénge und Zufélle der relevanten Umwelt. Die Steuerung der Selek-
tion von Umweltdaten durch eine nach Sinnkriterien gebildete Préferenzordnung ist Bedingung der

« 17

Méglichkeit der Systembildung*.

Einfacher beschrieben bedeutet dies, dall durch das Eigenverhalten des Systems erst Sinn erzeugt
und der Umwelt eine Bedeutung zugesprochen wird. Umgekehrt hat, wie oben bereits erwahnt, die

Umwelt fiir das System nur sekundére oder keine Bedeutung'®.

Wenn in den heute hauptsachlich verwendeten System/Umwelt-Betrachtungen die Umwelt so immens
an Bedeutung verliert, stellt sich die Frage, in wieweit die Umwelt noch Einfluf® auf ein System hat.
Dieser Fragestellung wollen wir uns in Kapitel 4.2/4.3 ausfuhrlicher beschaftigen, indem wir einen
Lésungsansatz erarbeiten, der in groBem Mafe von sich sténdig verandernden Umweltbedingungen

abhangt.

Bisher haben wir uns ausschliellich mit der Systemdifferenzierung bzw. der Kombination der Elemen-

te und Teile befalt. Jetzt soll das Augenmerk auf deren Konstitution, der Autopoiesis“’, gerichtet wer-

" vgl. Varela 1986, S. 117.

P Vgl Willke1982, S. 11.

1 Sebstreferenz meint ,, (...) die Unterscheidende und Unterschiedenes bezeichnende Bezugsrahmen (Beobach-
tung) eines Selbst (Beobachter) auf sich selbst*, Krause 1996, S. 178. D.h. durch Bezugnahme auf sich selbst
beziehen sich Systeme auf ihre Welt.

"7 Willke 1982, S. 30.

' Gomez 1990, S. 113 spricht von der ,,Abkoppelung der Umwelt“.
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den. Die chilenischen Biologen Maturana und Varela gelten als die Grunder dieser Fachrichtung die
von Luhmann in seinem Werk ,Soziale Systeme® weiter ausgebaut wurde. Die Grunderkenntnis dieser

wissenschaftlichen Arbeiten ist, daf}

»(---) eine Zelle die Bestandteile ersetzt, aus denen sie besteht, mit Hilfe der Bestandteile, aus denen

sie besteht*°

und beinhaltet damit die unabhangige Reproduktion. Die Reproduktion eines Systems bedingt eine
Reproduktion der elemente-produzierenden Prozesse, welche die Organisation eines Systems dauer-
haft erhalten.?’ Sie sind als ~.geschlossenes” System einzustufen und damit ebenfalls von Umweltein-
flissen unabhé\ngig.22 Trotz alledem mussen sie Umweltbeziehungen wahrnehmen, die sie anregen
oder inspirieren, aber auf keinem Fall determinieren. Damit bestimmt die Systemorganisation direkt
ihre Umwelt als wahrzunehmende Realitat und stellt die Selbsterhaltung des Systems durch Selbst-
beobachtung und Reproduktion tber sdmtliche Wandlungsprozesse. Die Abgrenzungen des autopoie-
tischen Systems entsteht aus der Entwicklung des Systems selbst, da sie aktiv mitwirken und sich im
System ebenfalls reproduzieren.”®

Selbstreferentielle und autopoietische Systeme bedingen dabei einander. Selbstreferentielle Systeme
konstatieren, dal® die Systeme in der Konstitution ihrer Elemente und ihrer elementaren Operationen
auf sich selbst, also auf Elemente, Prozesse oder Einheiten desselben Systems, bezug nehmen. Hier-
fur missen sie sich selbst beobachten, sich selbst beschreiben und die erhaltene interne Sys-
tem/Umwelt-Differenzierung auf sich selbst anwenden. Mit anderen Worten, das System beschreibt
die einzelnen Systemelemente als Funktionseinheiten, da sdmtliche Prozesse der Selbstkonstitution
unterliegen und so die Selbstkonstitution permanent reproduzieren.”* Selbstreferentielle Systeme be-
inhalten eine Riuckbeziehung auf sich selbst und generieren sich ausschlieBlich im Selbstkontakt.
Damit wird deutlich, daf hier nur die Form des ,geschlossenen” Systems in Frage kommen kann, da
nur sie eine interne Geschlossenheit garantiert und eine unabhangige Selbstbestimmung der Prozes-

se maoglich ist.

1 Autopoiesis ist gleichbedeutend mit der Selbstherstellung. Vgl. Schwanitz 1990, S. 54. (Griech. Autos =
,,selbst” und poiein = ,,machen®, kann aber auch als ,,dichten” ibersetzt werden). Es ermdglicht sich selbst. Fiir
eine ausfiihrliche Definition, sieche Krause 1996, S. 189.

Die Autopoiesis findet neben ihrem urspriinglichen Entwicklungsbereich, in physikalisch-chemischen Systemen,
auch in der Biologie ihre Anwendung. So kénnen die Nervenbahnen des Menschen der Organisationsweise und
Struktur des neuronalen Systems folgen. Kasper 1990, S. 168 bezieht sich hier auf von Foerster 1985, S. 51.
Interessant ist der angefiihrte Vergleich des Verhiltnisses des menschlichen Nervensystems. Fiir duBere Umwelt-
reize stehen uns Menschen iiber 100 Millionen Nervenzellen zu Verfiigung, fiir dem Empfang der inneren Um-
welt ungefahr 10 Milliarden — also 100.000 Mal mehr Nervenzellen. Das kommt einem geschlossenen System
sehr nah.

2 Kasper 1990, S. 167.

! Vgl. Horstig 1993, S. 97 und die dort angegeben Literatur.

22 Vgl. Kasper 1990, S. 168.

= Vgl. Horstig 1993, S. 97 ff und die dort angegebene Literatur. Hier wird ausfiihrlich das ,,Zusammenwirken*
der Autopoiese in operationell geschlossenen Systemen dargestellt.

** Vgl. Luhmann 1987, S. 25 und S. 58f. Zur Selbstbeobachtung und Selbstbeschreibung siche Kasper 1990, S.
184ff und die dort angegeben Literatur von Luhmann.
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Luhmann bemerkt, daf3 in der Systemtheorie, die den Bezug zur ,wirklichen Welt* im Auge haben soll,
weder ein ausschlielich selbstreferentiell erzeugtes System noch ein System mit beliebiger Umwelt
entstehen kann.? Daraus 1Rt sich schlieBen, dak Selbstreferenz nur eine maogliche Form der Anwen-
dung, oder des Verstandnisses mit seiner relevanten Umwelt und keine Bedingung darstellt. Ge-
schlossenheit ist nicht mit Unabhangigkeit oder Autarkie gleichzusetzen. Der Austausch mit Systemen
der Umwelt kann und darf also nicht generell ausgeschlossen werden, ist in der ,wirklichen Welt* der

Kontakt zu anderen Organisationen und Systemen doch malgeblich.

Die Kritik an Luhmanns Theorie ,Soziale Systeme* ist weitreichend. Besonders sein allumfassender
Anspruch in allen Disziplinen Grundlagen definieren zu wollen, stof3t auf Kritik.2° Im besonderen soll
hier die Frage der Interaktion im Sinne der Kommunikation?” erwahnt werden, ohne sie an dieser Stel-
le tiefer zu diskutieren, da es keine Organisation ohne Interaktion und umgekehrt gibt - sie bedingen
einander. Systemtheorie, in bezug auf die sozialen Systeme, bedeutet nur (nicht mehr und auch nicht
weniger) das Beobachten und Beschreiben des sozialen Systems in seiner relevanten Umwelt. Ohne
intensive Kommunikation, nicht nur mit seiner Inwelt, besonders auch mit seiner Umwelt, kann es
nicht das notwendige autopoietische, selbstreferentielle System bilden. Die Kommunikation/Interaktion
ist in allen sozialen Systemen relevant, ohne sie ist eine Systemdarstellung eine nur ,theoretische”
soziale Wirklichkeit und befindet sich nicht im Kielwasser der real existierenden Anforderungen. Auf
dieses ,Problem* wird in Kapitel 4.2/4.3 eine weiterfiihrende Erklarung gegeben und das Verstandnis

der Kommunikation in operationell geschlossenen Systemen erlautert.

Nachdem bisher die grundsétzliche Bedeutung und Inhalte der Systemtheorie aufgezeigt wurden, soll
in dem folgenden Abschnitt auf den zweiten Baustein des Bezugsrahmens zur Schaffung der Theorie-
basis der ProzelRverbesserung von Projektstrukturen, eingegangen werden. Die Handlungstheorie
wird in ihren wesentlichen Zigen wiedergegeben, um sie in Kapitel 4.3 zur Kombination und Kompati-
bilitdt der Theorien heranziehen zu kénnen.

» Vgl. Luhmann 1987, S. 30f.

% Sjehe Krawietz/Welker 1992, die in ihrer Veroffentlichung ,,unbeantwortete Fragen® stellen und insbesondere
zur Rechtslehre eine eigene weiterreichende Interpretation liefern.

*’ Dieser Kommunikations-/Interaktionsbegriff ist nicht ausschlieBlich auf menschliche Kommunikation be-
grenzt. Es kommuniziert nur, was Fehler korrigiert. Es wird sogar unter Fachautoren diskutiert, ob der Begriff
auf Menschen iiberhaupt anzuwenden ist. Kann ein Mensch tiberhaupt kommunizieren? Luhmann vertritt den
Standpunkt, da3 nur soziale Systeme die erforderlichen Voraussetzungen der Selektivitit, AnschluSfahigkeit und
wechselseitigen Wahrnehmung erfiillen. Habermas stellt dem gegeniiber, dal Menschen die Fehler von Men-
schen korrigieren konnen. Individuen konnen nur wahrnehmen. Sie kdnnen nicht feststellen, ob es sich dabei
tduscht oder nicht. Dazu muf} es mit anderen kommunizieren. Die Massenkommunikation ermdglicht ausschlie3-
lich den Erhalt von Meinung auf Meinung, Bild auf Bild, ohne eine direkte Riickkopplung. Interne Korrekturme-
chanismen und ein genereller Verdacht auf Manipulation treten an die Stelle interaktiver Fehlerkorrekturen. Vgl.
Baecker 1996, Internet Homepage.
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4.1.2 Theoretischer Ansatz und operative Anwendung der Handlungstheorie

Die Betriebswirtschaftslehre muf3, wie bereits oben angesprochen, eine grundsatzliche Offenheit zu
anderen Bereichen sicherstellen. Beriihrungspunkte sind im besonderen die Soziologie, Psychologie
und Philosophie. Das immer gleiche Grundmuster ist die Anwendung von Theorieansatzen dieser
Disziplinen auf Fragestellungen der Betriebswirtschaftslehre. Beispiele fiir diese Art der ,Uberfliihrung®
von Konzepten aus der Soziologie sind die im vorigen Kapitel erlauterte Systemtheorie von Luhmann
oder die Diskurstheorie von Habermas bzw. Strukturationstheorie von Giddens.”® Parallel zur System-
theorie entwickelte Parsons die Handlungstheorie und fiihrte sie in der amerikanischen Soziologielite-
ratur unter dem Begriff ,strukturell-funktionale® Theorie® ein. Dieser Ansatz befafite sich im Gegen-
satz zu Luhmanns Systemtheorie direkt mit den Akteuren, bzw. deren Handeln und versuchte die
Interaktion in das Systemkonzept zu integrieren. Dies war der Beginn der ,allgemeinen Handlungs-

theorie*.*

Bevor wir tiefer in die Handlungstheorie einsteigen, ist auch hier hilfreich, den Begriff des ,sozialen
Handelns®, wie ihn Parsons verwendet, eindeutig zu definieren und damit spatere Irrtimer auszu-
schliellen. ,Handeln* soll nach Max Weber, einer der Mitentwickler und Wegbereiter der Handlungs-

theorie,

»(-.-) ein menschliches Verhalten (einerlei ob dul3eres oder innerliches Tun, Unterlassen oder Dulden)
heilen, wenn und insofern als der oder die Handelnden mit ihm einen subjektiven Sinn verbinden.
L~Soziales” Handeln soll ein solches Handeln heilRen, welches seinem von dem oder den Handelnden

gemeinten Sinn nach auf das Verhalten anderer bezogen wird daran in seinem Ablauf orientiert ist“®!

Diese Begriffsbestimmung gilt heute noch als allseits anerkannte Definition in der Soziologie. Weber
konstatiert in weiteren Ausfiihrungen die Verbundenheit von ,Verhalten®, ,Handeln® und ,sozialem
Handeln“ zu einander und richtet sie an einer ,Abstraktionshierarchie“ aus. Das Verhalten®® beinhaltet
unkonkretisiert alle menschlichen Aktionen. Verkn(ipft sich ein Verhalten mit einer gewissen Sinnhaf-
tigkeit, so entsteht nach Weber das Handeln. Die konkreteste Form, das soziale Handeln, wird erreicht

indem ein weiteres Merkmal beriicksichtigt wird — Handeln mit dem Bezug auf andere Handelnde.*

* Vgl. Heidelhoff/Radel 1997, S. 21.

» Spéater wurde der Begriff , strukturell-funktional zugunsten der ,,funktionalen Analyse®, bzw. der ,,Theorie
sozialer Systeme* aufgegeben. Die Betonung der Struktur hatte umfangreichen AnlaB zur kritischen Diskussion
gegeben. Siehe hierzu Miebach 1991, S. 184 bzw. S. 196.

% Parsons Werke lassen sich in drei Chlaster unterteilen: a) Volunaristische Handlungstheorie (1935-1944),
siehe hierzu bspw. Miebach 1991, S. 188ff; b) Funktionalistische Systemtheorie (1945-1959), sieche hierzu bspw.
Miebach 1991, S. 195ff und c) Allgemeine Handlungstheorie (1960-1979), siehe hierzu bspw. Miebach 1991, S.
211f. Diese Begriffe werden in dieser Arbeit nicht in chronologischer Reihenfolge erwdhnt, sondern nur im
Zusammenhang mit Inhalten Parsons Theorie angefiihrt.

> Weber 1972, S. 1.

32 Parsons 1976, S. 20 definiert den Begriff ,,Verhalten als ,.(...) einem bestimmten Gegenstand zugeordnete
Prozesse®.

33 Vgl. Miebach 1991, S. 17f.
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Es ist Ausgangspunkt fur Parsons Theorie, dafy Handlungen nicht zufélliger Art sein kénnen. Damit ist
eine beliebige Handlung nicht projektierbar und es ist auch nicht méglich, beliebige Handlungen zu

sogenannten Handlungsketten zusammenzufugen.34

Die Verwandtschaft von Handlungs- und Verhaltenstheorie wird hier offenkundig. Wo liegen aber die
Abgrenzungen, wo die Unterschiede und was ist fir unsere Fragestellung der ProzelRverbesserung
von Interesse?

Beide Theorien berufen sich auf den gleichen Erklarungsgegenstand — das soziale Handeln. |hre un-
terschiedliche Struktur der Aussagen ist das deutlichste Differenzierungsmerkmal beider Theorien.
Die Verhaltenstheorie betrachtet die gezielte Auswahl einer bestimmten sinnhaften Handlung nur sehr
vage und zieht damit eine fiir uns entscheidende Grenze. Es werden verschiedene Handlungen durch
ein Gesetz in Beziehung zueinander gesetzt und der Vermutung gefolgt, dalk keine weiteren Gesetz-
mafigkeiten wie die aus der Physik bekannten Zusammenhange der Atome gelten. Aber in bezug auf
Prozellverbesserungen stehen gezielte, nachvollziehbare und kontrollierbare Handlungen im Mittel-
punkt die weniger Gesetzen folgen, als haufig durch Zufall oder ,Trail and Error® gepragt sind. Ein
breiter Fundus an Handlungsmaoglichkeiten und -kombinationen ist als wichtige Grundlage zur Pro-
zel3verbesserung zu verstehen. Somit kann die Diskussion zur Verhaltenstheorie hier abgebrochen
werden, da sie uns nicht weiterfuhrt.

In der Handlungstheorie hingegen interpretiert Parson eine bestimmte Handlung durch ein kulturelles
Wertemuster. Dieses Wertemuster ist flir den Handelnden durch Verhaltenserwartungen direkt greif-
bar, die in bezug auf die jeweilige Situation definiert sind.*®

Vergegenwartigt man sich den Unterschied einer sozialen gegenlber der naturwissenschaftlichen
Struktur so ist zu erkennen, dal die Naturwissenschaft ihre Phdnomene/GesetzmaRigkeiten vollstan-
dig beschreiben kann, die Soziologie jedoch nicht. Sie muf} sich dem weit komplizierteren Verfahren
des ,Verstehens von Tatsachen® zuwenden. Schitz beschreibt diese Situation wie folgt: ,Wir miissen
sie als Ergebnis menschlichen Handelns und im Begriffsrahmen von Motivation und Zwecken auffas-

«36

sen, die einen Akteur zu seinem Handeln gefiihrt haben*”. Es wird hier der Sinn der Handlung des

Akteurs erstmals hervorgehoben.

Handlungen kdnnen nur durch Akteure (Interaktionspartner wie Menschen, Tiere u.a.) erfolgen und
sind in wesentlichem Male von deren ,internen Au3enweltmodellen abhangig. Diese Modelle sind
als deren Mittelpunkt organisiert. Zugleich sieht sich der Mensch reflexiv als Teil der jeweiligen Situa-
tion, da er sich in seiner Identitat nur kraft der Reaktion der anderen auf sein Handeln fixieren kann.
Daraus laf3t sich folgern, dall ein Handlungssystem die aufgenommenen Reize aus seiner Umwelt
intern verarbeitet und sich in Abhangigkeit der Bedirfnislage, Motivation usw. in die Projektierung

eines intendierten Handlungsablaufs umsetzt und sich durch die Realisierung an den physischen Ge-

** Vgl. Parsons 1976, S. 25.
3> Vgl. Miebach 1991, S. 19.
3% Schiitz/Parsons 1977, S. 27.
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gebenheiten der Welt brechen kann. Der Aufbau der Handlungssysteme bedingt also die Analyse der
einzelnen Elemente und Kontextbildung als System-Umwelt Problematik.*’ Vergegenwartigt man die-
se Situation, so wird bewulf3t, dal Handeln zwangslaufig zur Bildung eines Systems flihrt und eine
Problembewaltigung nur im Zusammenspiel mit System-Umwelt-Beziehungen diskutiert werden kon-
nen. Zusammenfassend kdnnen wir bisher sagen, dal® diese Systeme Handlungssysteme nicht zufal-
lig sind, sondern in einer sinnhaften Beziehung stehen und durch ein Wertemuster geordnete, symbo-
lisch reprasentierte Akte sind.

Nun soll das Augenmerk weg vom Handeln als Form des Verhaltens hin zum Verhaltensablauf, also
Selektion und Organisation gelenkt werden. Parsons Arbeiten gehen im wesentlichen auf die Syste-
matik und Bildung (wiirde man der systemtheoretischen Terminologie folgen, mifte man von ,Pro-
gramm® sprechen) von Handlungsakten ein. Es sind nun Handlungsschemata die weiter betrachtet
werden sollen, also ,die Selektionen oder Mechanismen, die Wahrnehmung organisieren, Projektion

«38

gestalten, Erwartungen prégen und Verhalten steuern“”. Es kénnen in vier Handlungssysteme unter-

schieden werden*®:

Organisch-biologisch
Psychisch-motivational

Sozial-interaktional

P Db~

Normativ-kulturell

Auf eine genauere Beschreibung der einzelnen Systeme mdchten wir an dieser Stelle verzichten,
jedoch soll die Kernaussage eines Handlungssystems nicht ungenannt bleiben.

Da wir als Akteur zur Verbesserung von Prozessen permanent einer Vielzahl von Reizen ausgesetzt
sind, ist es nétig, eine Orientierung zu schaffen, um den Sinn einer Situation zu fassen und eine Klar-
heit Uber die Motivation zu erhalten. Diese Orientierung erfolgt durch kulturelle (kiinstliche) Selekti-
onspramissen oder Orientierungsregeln. Dabei ist die Kultur als ,Gesamtmenge der Interpretations-
schemata, die das Geschehen auf einen gemeinsamen Sinn hin auslegen — sowohl Handlungsge-
schehen als auch das Geschehen in der Umwelt*°, zu verstehen. Nur durch diese Schemata erhalten
Handlung und Geschehen einen Sinn. Eine sinnvolle Orientierung und Selektion wird erst durch die
Kultur méglich. Demzufolge beschreibt und definiert Parsons bestimmte Handlungen nicht durch Ge-
setzmaRigkeiten, sondern interpretiert sie durch ein kulturelles Wertemuster (Sinn- oder Handlungs-
schemata).

37 Vgl. Parsons 1976, S. 28f.

3% Parsons 1776, S. 31.

39 Zu ausfiihrlichen Beschreibungen der einzelnen Handlungssysteme als Schemata siche Parsons 1976, S. 29
und S. 33ff.

“ Parsons 1976, S. 34.
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Parsons beschreibt den Bezugsrahmen fir die Analyse des sozialen Handelns mit den vier Begrif-
41,

e Kondition (Gegebenheit)

e Mittel
o Ziel
e Norm

Damit wird die klassische 6konomisch-orientierte Theorie, dall das Ziel eines Handelnden unter den
gegebenen Umstanden durch optimalen Einsatz der ihm zu Verfiigung stehenden Mittel erreicht wird,

um die Komponente der ,Norm* erganzt. Ziel des Handelnden ist

»(-..) die logische Formulierung der Erwartung eines erwiinschten zukiinftigen Zustandes, sofern die-

ser Zustand durch das Handeln des Akteurs erreicht werden kann“*.

Fir die ProzelRverbesserung in Projekten heilst das, hier bestimmen die Normen welche Ziele und
welche Mittel oder welche Ziele mit welchen Mitteln gewahlt werden, sowie welche Mittelkombinatio-
nen ein Projektziel erreichen. Die Mittel stehen in einer intrinsischen Beziehung zu den Projektzielen
(d.h. nur ein bestimmtes Mittel kann nur ein bestimmtes Ziel erreichen). Innerhalb des oben angefihr-
ten Bezugsrahmens lassen sich Extrempositionen ausmachen, die nur einen Blickwinkel zulassen und
nur wenige bestimmte Ingredienzen zu erklaren versuchen. Sie kénnen in die Bereiche posivistisch
(Ziel, Situation) und idealistisch (Ziel, Norm) unterteilt werden. In beiden Fallen miissen Werte und
Normen durch ,Anstrengungen” im Handeln des Akteurs zur Geltung gebracht werden. Sie regulieren
die Standardisierung der sozial akzeptablen Anstrengungen von Individuen. Parsons flhrt hierflr den
Begriff der ,voluntaristischen Handlungstheorie® ein und beschreibt die Anstrengung des Akteurs zur
Verwirklichung/Erstellung von Normen und Werten. Die folgende Abbildung 4.1.2 beschreibt dieses

Zusammenwirken der einzelnen Komponenten.

*1'Vgl. Miebach 1991, S. 188ffund Miinch 1988, S. 234ff.
2 Miebach 1991, S. 189f.
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System von Werten

Normen N
+ Anstrengung des
Individuums
Ziel-Mittel- &

Konditionen |—P» Kombination

\ Konkretes Handeln

Abb. 4.1.2: Komponenten der voluntaristischen Handlungstheorie43

Bisher wurden ausschlieRlich Handlungen von Akteuren, das heif3t von Individuen, betrachtet. In be-
zug auf ProzelRverbesserungen in Projekten missen zusétzlich Handlungen von Systemen/Organi-
sationen (kollektives Handeln) in die Sichtweise integriert und beschrieben werden. Denn das indivi-
duelle Handeln basiert im wesentlichen auf kollektivem Handeln (und umgekehrt). Das kollektive Han-
deln soll zunéachst als ,(...) systematisch koordiniertes Handeln mit dem Ziel, das System insgesamt

“* definiert werden und

gegentiber seiner Umwelt in einer bestimmten Weise zur Geltung zu bringen

die Abgrenzung zu individuellem Handeln verdeutlichen. Im Gegensatz zu individuellem Handeln ste-

hen bei kollektivem Handeln der Bezug und die Integration des Systems bzw. der Organisation in

Strukturen und Prozesse im Mittelpunkt. Der ausfiihrende Arm des kollektiven Handelns ist nicht etwa

das System selbst, sondern Individuen (bspw. vorgesetzte Flihrungskrafte), die anstelle des Systems

reprasentativ handeln und deren Interesse waren. Es wird erkennbar, welche Bedeutung einem Sys-
tem als Akteur zukommt. Geser macht diese Gegebenheit an dem Vergleich von organisierten (nicht-
individuellen) und individuellen Handlungen fest:**

e Erhéhte Féhigkeit zu selbstverantwortlichem, normgeleitetem Handeln“: Organisationen unterlie-
gen nicht oder nur wenig den psychischen und physischen Randbedingungen ihres Handelns,
welches sich ihrer Kontrolle haufig entzieht. Organisationen weisen damit die Eigenschaft auf, dal
eine Deutung oder Reaktion auf Handlungen (oder deren Folge) verbindlich nachvollziehbar sind.

e Erhéhte Fahigkeit zu komplexem und zuverldssigem Aktivhandeln“: Organisationen besitzen die
Fahigkeit auf zuverlassige reproduzierbare Weise komplexe Aktivitatsablaufe zu vollziehen. Die

Einhaltung von Normen und Regeln werden nicht durch eine Individualethik, sondern durch die

* Miebach 1991, S. 190.

“ Willke 1991, S. 129.

* Vagl. Geser 1990, S. 406 — S. 414. Geser schafft hier eine Begriffsabgrenzung und Analyse unter den Gesichts-
punkten der Jurisprudenz.
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Verantwortungsethik der Organisation gewahrleistet. Die schneller wachsende Selbstqualifizie-
rung von Organisationen ermdglicht es, effektivere Verfahrensweisen zu spezifizieren.

e Transparenz der Binnenstruktur und Binnenprozesse®: Organisationen ,leiden® an der Transpa-
renz ihrer Prozesse. Mittels dieser Transparenz der Binnenverhaltnisse ist organisatorisches Han-
deln erfolgssicher vorauszusagen und effektiv zu kontrollieren.

o | Zielspezifitat‘: Spezifitdt und Stabilitdt von Handlungsqualifikationen sind durch die unbegrenzte
Vielfalt verschiedenartiger Interessen, Ziele und Werteorientierungen gefahrdet. Die Spezifitat von
Handlungserwartungen muf in einer Organisation permanent durch Kommunikations- und Aus-
handlungsprozesse sichergestellt werden. So kann die Organisation dann sehr hohe und unbe-
grenzt steigerbare Kenntnisse erlangen, die ihr im Wettbewerb mit individuellen Akteuren klare
Vorteile verschafft.

o ,Diversifizierbarkeit und Segregierbarkeit von Aufmerksamkeits- und Handlungsfeldern®: Mensch-
liche Individuen kénnen nicht zum gleichen Zeitpunkt zwei Tatigkeiten gleichzeitig ausflihren bzw.
sich verschiedenen Themen und Ereignissen zuwenden. Organisationen hingegen sind muihelos
in der Lage, simultan nebeneinander auch qualitativ verschiedenartige, komplexe Situationen zu
bewaltigen und sich an der Generierung, diskursiven Begriindung und Modifikation von Normen

u.a. intensiv zu beteiligen.

Der Unterschied bzw. die Vorteile von nichtindividuellem Handeln sind damit zu explizieren. Organi-
siertes Handeln ist flexibler, umfangreicher, schneller und anpassungsfahiger als es Individuen kénn-
ten und damit generell eher disponiert, ein ,perfekter” Akteur zu sein. So kann man von Projektorgani-
sationen oft mit weit hdherem Evidenzgrad als von manchen Individuen behaupten, dal sie besser in
der Lage sind, nach dem Modell des ,Homo oeconomicus” rational-nutzenmaximierend zu handeln
und kontinuierlich ihre Handlungskapazitaten (bspw. Einsatz von Ressource oder Einschatzungen von
Risiken) zu perfektionieren. Zudem werden durch kollektives Handeln optimale Verhéltnisse zu orga-
nisationalem Lernen geschaffen und kontinuierlich weiterentwickelt.

Demgegenuber soll erwdhnt werden, dall Projektorganisationen in ihrem Handeln eine Art Eigenleben
entwickeln und nur durch gesellschaftliche Normen und Beschrankungen (Wirtschaftspolitik) an ihrer
~Wildwuchsigkeit* gehindert werden kénnen. Steht der ,Homo oeconomicus® im Vordergrund, so be-
steht die Gefahr, dall Klassen, Randgruppen und Interessengemeinschaften nicht nur von der Organi-
sation selbst, sondern auch von ihrer tangierenden Umwelt folgenschwer vernachlassigt und ausge-

grenzt werden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dal das Handeln einer Unternehmung erst nachvollziehbar und
effektiv wird, wenn wir verstehen, dal} individuelles und kollektives Handeln komplementar zueinander
eingesetzt werden. Die Erkenntnis ist herauszuheben, da} die Summe des Handelns der Individuen
nicht gleich der des kollektiven Handelns ist. Sie haben unterschiedliche Qualitat. Wir missen verin-
nerlichen, da® Organisationen als System in der Interaktion mit ihrer Umwelt stehen und somit auch

anderen Anforderungen als den rein wirtschaftlichen unterliegen. Handlungen, Organisationen, Sys-
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teme und Individuen sind im Verbesserungs- und Veranderungsprozel} als wechselseitig abhangige
Grolen zu betrachten. Mit dieser Erkenntnis haben wir grundsatzliche Anhaltspunkte fiir die weitere
Analyse erarbeitet, die aber die Frage des Zusammenwirkens von den bisher betrachteten Theorien
noch unbeantwortet [a3t. Kommen wir aus diesen Griinden nun zur kritischen Auseinandersetzung mit

diesen Theorien und ihrer Kompatibilitat zueinander.

4.2 Kritik der System- und Handlungstheoriebildung unter ProzeRverbesserungsge-

sichtspunkten

In diesem Abschnitt soll eine Diskussion angeregt werden, die nach unserer Meinung wissenschattli-
che ,Licken” der System- und Handlungstheorie in bezug auf Prozel3verbesserungen der theoreti-
schen und operativen Betriebswirtschaft aufweist.*® Um diese Arbeit aber nicht zu tiberladen, muf
weiteren Forschungsvorhaben vorbehalten sein fir bestehende Theorieansatze sukzessiv Anhalts-
punkte fur Veranderungs- und Verbesserungsprozesse von Systemen und Organisationen ausfindig

zu machen und diese aufzuldsen. Hier begnigen wir uns mit dem Aufzeigen der ,Licken®.

Zunachst soll in Erinnerung gerufen werden, dal’ die Soziologie eine junge Wissenschaft ist und ihre
identitatsbildende Struktur und grundlegenden Inhalte noch nicht fertig entwickelt sind. Sie grenzt sich
nur schwer gegen ihre Nachbarwissenschaften der spekulativen Philosophie und der positivistischen
Naturwissenschaft ab.*” Aus diesem Grund sind die Entwicklungen von Handlungs- und im besonde-
ren der Systemtheorie, so soll hier vorgreifend behauptet werden, einer der wesentlichen Schritte zur

Eigenbestimmung und Selbstandigkeit der Soziologie.

Die kritischen Bewertungen zu Luhmanns Systemtheorie bzw. der Handlungstheorie reichen von kon-
struktiven Anregungen bis zum Unverstandnis und der kompletten Ablehnung. Bezogen auf unsere
Fragestellung fallt aber besonders auf, dal} in bisherigen Untersuchungen die System- und Hand-
lungstheorie nicht unter dynamischen Aspekten betrachtet worden ist. Die Dynamisierung der Prafe-
renzen und Betrachtungsweisen stellen fir uns eine notwendige Bedingung fiir komplexe Systeme
dar. Insofern greift die Theorie zu kurz, da diese von statischen Bedingungen und Zusammenhéngen
ausgeht. Allenfalls kann der Versuch unternommen werden Situationen herauszufiltern, in denen dy-
namische Praferenzen vernachlassigt werden kdnnen oder nicht. Durch Operationalisierung kénnte
dann, der jeweiligen Situation angepalt, eine spezielle Theorie abgeleitet werden. Die bestehenden
LSituationen® miften analysiert, bestimmt und beschrieben werden. Die Lésung einer komplexen
Aufgabe nach diesem Muster wiirde selbst hoch komplex werden, daf nicht die eigentliche Aufgabe
des Systems sondern die Reduktion seiner eigenen Komplexitat Giberwiegt. Neue Modellierungsmaog-
lichkeiten sind hier gefordert. Es mul ein methodisch einfacherer Zugang zu komplexen

Aufgabenstellungen, die mit Hilfe der Systemtheorie beschrieben und erklart werden sollen, gefunden

weaerden
werGeh:

* Fiir eine umfassende kritischen Auseinandersetzung mit der Systemtheorie siche Krawietz/Welke 1992.
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Der Systemtheorie wird von vielen Seiten eine berechtigterweise ,Realitatsfremdheit“*®

vorgeworfen.
Der fehlende Empirie- und Akteursbezug IaRt nur wenige operative Anwendungsmaglichkeiten fir
eine Umsetzung in Theorie und Praxis zu. Krause stellt hierzu fest: ,Der Vorwurf der Empirienferne ist
berechtigt, sofern man einen Empirienbegriff im Auge hat, wie er einem zwischen Konstrukt- und In-
strukttheorie gelagerten neopositivistisch fundierten Programm empirischer Sozialforschung ent-
spricht“*®.

Die Tatsache, dal3 Luhmann den Menschen nicht in seine Sichtweisen integriert, fordert nicht gerade
die Realitdtsndhe des Konzepts. Der Mensch ist hier nicht Teil des Systems, sondern wird der Umwelt
zugeordnet. Es wird diese Aussage aber relativiert, indem er Umwelt und System auf die selbe ,Ebe-
ne“ stellt: ,Die Systemtheorie geht von der Einheit der Differenz von System und Umwelt aus. Die
Umwelt ist konstitutives Moment dieser Differenz, ist also fiir das System nicht weniger wichtig als das

System selbst**°

. Damit wird die Autonomie zwischen System und Mensch hervorgehoben. Sie sind

als GréRRe unabhangig voneinander, bedingen sich jedoch in ihrer Existenz. Es bleibt aber offen, wie

es Uberhaupt zu Kommunikation zwischen Mensch und System kommt (wenn nicht aus dem System
heraus, woher dann?) wenn Menschen nicht Teil des Systems sind.

Die Relevanz ,geschlossener” Systeme ist nach Rice fraglich. Ihre Reichweite von Einflissen, Bezie-
hungsgeflechten und dem ,Stoffaustausch® sind nur sehr beschrankt anwendbar. Sie pflegen keinen
Austausch mit inrer Umwelt. Rice stellt fest, dal,(...) physical closed systems are mechanically self-

sufficient, neither importing nor exporting“51

. Diese Systemauffassung ist fir mechanische und physi-
kalische Auffassungen von Systemen gut. Fir soziale Systeme mit komplexen, interaktiven und flexib-
len Strukturen ist sie aber nur wenig geeignet, da sie sich gerade Uber den Austausch definiert.

Es ist bei der weiteren Auseinandersetzung mit der Systemtheorie festzustellen, da® Luhmann auch
das ,soziale Handeln® nicht in seine Forschungen einbezieht. Das System steht im Mittelpunkt allen
Geschehens und determiniert Ergebnisse, Beziehungen und in letzter Konsequenz das Handeln. Da-
mit stellt das Handeln nur die Folgerung aus Mdéglichkeiten des Systems dar. Es wird erkennbar, daf}
sich mittels System- und Handlungsrationalitaten unterschiedliche Rationalitdtskonzeptionen ausma-
chen lassen und eine kombinierte Betrachtungsweise der Systemtheorie durch handlungstheoretische
Aspekte weiterfihrend zu sein scheint. Auf die Kombination der Theorien werden wir im Kapitel 4.3

eingehen.

Wenden wir uns der Handlungstheorie unter Veranderungs- und Verbesserungsgesichtspunkten zu,
so fallen die ,,objektive” Beobachtung und die kulturellen Muster des Akteurs irritierend in das Auge
des Forschers. Der Objektivismus, der in der Literatur haufig kritisiert wird, erscheint auch uns frag-

wirdig. Veranderungen kénnen nicht dem Positivismus gerecht werden (also ,,objektiv‘ an bewiese-

*7 Siehe hierzu Hegel 1986 und Belke 1966.
* vgl. Krause 1996, S. 76ff.

# Krause 1996, S. 79.

%1 uhmann 1997, S. 289.

I Rice 1963, S. 183.
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nen Tatsachen orientiert). Das zeigt die Empirie in grofl3er Zahl®®. Innovationen, so sollen hier Veran-
derungen in Produkt und Prozessen definiert sein, haben immer das Neue in sich — also keine Erfah-
rungen oder keine bestehenden Werte oder keine kulturellen Muster. Im Gegensatz dazu ist ein Sub-
jektivismus ebenso wenig hilfreich anzuwenden, den er beschneidet aul3erhalb seiner Beziehungen
stehende Systeme in deren Beziehung zum System und umgekehrt. Ein méglicher Ausweg kdnnte ein
~objektiver Subjektivismus” darstellen. Alle relevanten Umweltbereiche des Systems kdnnten damit in
die Beobachtungen des Beobachters integriert werden. Hier stellt sich die Frage, wer beurteilt was
relevant ist, und welcher Grad der Relevanz erflllt sein muf3, um beachtet zu werden. Schitz bietet
hier eine Teilantwort an :“Ich sage von einem Du, dal3 es meiner sozialen Umwelt angehért, wenn es
mit mir raumlich und zeitlich koexistiert*®. Diese Beziehung kann einseitig oder wechselseitig ausge-
legt sein. Ist das ,Du” vom System einseitig oder wechselseitig wahrnehmbar, so wird es integrierbar,
nimmt das ,Du“ das System wahr aber nicht das System das ,Du®, so ergibt sich wieder die oben be-
reits beschriebene Problematik der Relevanz. Es a3t sich mit dieser Situation eine soziale Beziehung

und damit auch ein soziales Handeln zur Umwelt konstruieren.

Die Parsonschen GroR3e der kulturellen Muster wirft fir ProzeRverbesserungen von Projekten die Fra-
ge auf, in wieweit ein Veranderungsprozel von der Kultur abhéngig sein kann bzw. darf und in wieweit
menschliches Handeln von Normen und Umweltbedingungen determiniert wird. Die theoretische Ana-
lyse befaldt sich im wesentlichen mit Kennzeichnung, Abgrenzung und Erklarung menschlicher Hand-
lungen und diskutiert die Beobachtungsstandpunkte. Es bleibt zu klaren, ob eine Beeinflussung durch
Werte und Normen Uberhaupt hilfreich sein kann oder einen Hemmschuh in komplexen Verande-
rungsprozessen darstellt. Kasper findet hier deutliche Worte: ,(...) im Einklang mit den Grundannah-
men des Radikalen Konstruktivismus mul8 sowohl die dominierende Rolle von Kultur als auch die
Betrachtung als Gegenstand entschieden abgelehnt werden. (...) es ist unvereinbar, kulturelle Deu-
tungsmuster als eine Art Gegenstand zu sehen, der gespeichert und auf Abruf, gleichsam ohne An-

“* Kultur mu sich immer an der

schauung von Situation und Person, angewendet werden kann
jeweiligen gegebenen Situation und den unterschiedlichen Individuen orientieren. Besonders
menschliches Handeln (soziales Handeln) muf am Bewuftsein des Individuums angesetzt werden
und darf sich nicht ausschlieflich auf kulturelle Muster beziehen. Die Reduktion auf rein kulturelle

Aspekte ist nicht ausreichend.

2 Angesprochen sind hier die gut gemeinten und hiufig idealisierten Verédnderungs- und Verbesserungsprozesse,
die nicht selten ihr Ziel nicht oder nur teilweise erreichen und haufig ungeahnte Nebenwirkungen mit sich brin-
gen.

>3 Schiitz 1960, S. 181 und zum folgenden vgl. Schiitz 1960, S. 183 und S. 165.

> Kasper 1990, S. 129. Kasper folgt damit den Ausfiihrungen Habermas zum Verstindnis der kulturellen Mus-
ter.

90



Uberlegungen zur Verbesserung von Leistungsprozessen

4.3 Kombinationsmdglichkeiten von System- und Handlungstheorie und Eingliederung in

den ProzeBverbesserungsansatz

Die Soziologie als Wissenschaft postuliert, daf alle ,Geschehnisse” unserer Umwelt/Inwelt schlicht
snterpretationen der Alltagserfahrungen® sind. Sie spiegeln sich in jeder Situation, in jeder Struktur
wieder. Folgt man diesem Verstandnis, so ist zu erkennen, daf} alle ,Geschehnisse® einer gewissen
Arbeits-/Funktionsweise unterworfen sind; der Systembildung. Diese Systembildungen sind in der
Lage unterschiedlichste Einzelerscheinungen zu selektieren und als zu erkennende Einheit zu be-
stimmen. FUr Parsons selbst ist die fundamentale These der Systemtheorie: ,(...) dal sich dberall in
der Erfahrungswelt Systembildungen finden, mithin lberall im Handeln vom Prinzip der Systematisie-
rung Gebrauch gemacht wird“®®.

Hier miissen insbesondere zwei Punkte beachtet werden. Zum Einen werden Systembildungen nur
quasi-objektiv wahrgenommen, d.h. jeder Betrachter eines Systems erhalt ein anderes, ,virtuelles®
Bild von der gleichen Situation (siehe Kapitel 3.1.1) und zum Anderen werden von der Wissenschaft
die System-Zusammenhange durch ein ,virtuelles“ System rekonstruiert, dessen gesellschaftliche
Konstitution reflektiert oder im nachhinein beschrieben werden kann. Der Grund ist in der sozio-
kulturellen Struktur der ,Geschehnisse® zu finden und zeigt damit die haufig unbewufite kontingente
Selektion und den individuellen Sinnhorizont der Betrachter auf.*® Es kristallisiert sich die Frage her-
aus; wie kénnen Systeme beschrieben/erfal’t werden und wie findet der Betrachter seine System-
Alternativen? Fir uns ist also von Interesse welche Systembeziehungen fiir die Entstehung eines
Prozesses relevant sind und wie ,lebende Systeme” ihre Begriindung fir Handeln (menschliches So-

zialverhalten) und Verhalten (Interaktions-, Intentionsprozesse) beschreiben.

Die Beantwortung einer wissenschaftlichen Aufgabenstellung wirft die Frage nach der betreffenden
Basistheorie auf. Es gilt die passende(n) Theorie(n) heraus zu filtern und in kausalen Zusammenhang
der Fragestellung zu bringen. Hier muf3 die Entscheidung fallen, ob eine oder mehrere komplementare
Theorien die Grundlage der Arbeit bilden. Die Kombination von Theorien stellt nichts auRergewdhnli-
ches dar. Im Gegenteil, besonders in der jungeren Vergangenheit sind sie eine haufig angewandte
Vorgehensweise, um Licken oder Bereiche, die von einer Theorie allein nicht beschrieben werden
kann, wissenschaftlich abzudecken® . Hondrich stellt hierzu fest, daR das soziologische Potential,
welches sich durch die Kombination systemtheoretischen Denkens mit anderen Theorien ergibt, noch
in den Anfangen steckt’®. Gerade dadurch ergeben sich Mdglichkeiten, umfangreiche Erkenntnisse

und Lésungen fiir komplexe Fragestellungen zu generieren.

%5 Parsons 1976, S. 18.

°® In Anlehnung an Parsons 1976, S. 16 — S. 21.
°7 Siehe hierzu auch Hondrich 1976, S. 19f.

¥ Vgl. Hondrich 1976, S. 18.
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Die im vorigen Absatz aufgegriffene Frage wird also in erster Linie von drei Theorien tangier’t59 - der
System- , der Handlungs- und der Verhaltenstheorie. Die letztgenannte Theorie haben wir bereits in
Kapitel 4.1.2 abgelehnt. Die beiden anderen erweisen sich, wie in Kapitel 4.2 festgestellt wurde, fir
unsere Fragestellung als nicht hinreichend. Um der Prozel3verbesserung in Projektorganisationen von
System- und Handlungstheorie folgen zu kdnnen missen wir im Vorfeld die Frage zur Kombinierbar-

keit bzw. Kompatibilitat der Theorien klaren.

Um die Anschlufahigkeit von System- und Handlungstheorie beurteilen zu kénnen, muf in bezug auf
unsere Fragestellung ein Kriterium die notwendigen Anforderungen der Theorien prifen kénnen.
Twenhofel bietet hier den Begriff der ,Fruchtbarkeit®® an, der als Vergleichskriterium verschiedener
Theorien definiert ist. Wir wollen den Begriff weiter fassen und ihn auf die Kombinationsfahigkeit ver-
schiedener Theorien anwenden. Mit anderen Worten, die ,Fruchtbarkeit” einer ,Kombi-Theorie* auf
unsere Aufgabenstellung anwenden und damit der Frage folgen: Ist die Kombination von System- und
Handlungstheorie eine ,fruchtbare” und bietet sie uns eine umfassende theoretische Beschreibung fir

die Belange unserer Aufgabenstellung?

In der literarischen Diskussion findet sich keine einheitliche Meinung. Die Beurteilungen der Situation
ist stark unterschiedlich und gegensatzlich. Es ist zu betonen, daf} es in der Argumentation nicht um
wahr oder falsch gehen darf, sondern daf} ein Weg konstruiert werden mul}, der eine ,nitzliche und
fruchtbare” Systemmodellierung ermoglicht. Das Kernproblem liegt, nach unserer Meinung, in der
Unterscheidung operationell geschlossener und offener Systeme. Bisher kann fiir unserer Fragestel-
lung mit Sicherheit das geschlossene System, welches sich weder informell noch materiell mit seiner
Umgebung austauscht, als ungeeignet eingestuft werden (siehe Kapitel 4.1.1).

Operationell geschlossene und offene Systeme bedingen sich nach Maturana und Varela einander:
.Die operationale (partielle) Geschlossenheit (basale Selbstreferenz) garantiert die Aufrechterhaltung
der Systemgrenze (der Einheit als Einheit) und ist die Bedingung der Méglichkeit der Autopoiese des
Lebendigen und damit auch die Voraussetzung, dal3 das System fiir den Stoffwechsel offen ist. Um-
gekehrt ist die metabolische Offenheit (Interaktion zwischen System und Umwelt) Bedingung der Még-

lichkeit der Aufrechterhaltung der zirkuldren Organisation“61

. Es scheint eine Erganzung der Systeme
also méglich, vernachlassigt man die unterschiedlichen Beziehungen der Theorien zu ihrer Umwelt.

Da der Grad des Austauschs, der Kommunikation®® oder des Stoffwechsels mit der Umwelt, wie in

> Hondrich 1976, S. 21ff bietet hier eine Art ,,Check-Liste” fiir die Vergleichbarkeit von (System-)Theorien.

5 Twenhofel 1992, S. 462 nutzt hier den von Johannes Berger und Hans Haferkamp eingefiihrten Begriff der
,Fruchtbarkeit”, die ihn wie folgt beschreiben: ,,Ansdtze wdren nicht wahr oder falsch wie Sétze. Sie sind frucht-
bar, sie heben bestimmte Ziige der Realitdt hervor und schwichen andere ab*.

8! Fischer 1991, S. 24. Auch Probst 1987, S. 79 argumentiert hier dhnlich in dem er feststellt: ,,Eine solch opera-
tionelle Geschlossenheit ist nicht nur Grundlage fiir die Grenzbildung und —erhaltung (Ausdifferenzierung ge-
gentiber einer Umwelt), sie artikuliert, kreiert und erhdlt auch die Identitdt eines Systems. (...) sie (operationelle
Geschlossenheit und Selbstreferenz) beziehen sich auf eine von Synthese gebildete Ebene, ohne die Umweltab-
hdngigkeit auf einer anderen Ebene zu leugnen “.

52 Der Psychiater Ruesch und der Kulturanthropologe Bateson haben bereits 1951 in ihren Verdffentlichungen,
in denen sie noch ganz unter dem Eindruck der Entwicklung von Informationstheorie, Kybernetik einen Kom-
munikationsbegriff formulieren, der simtliche Formen menschlichen Verhaltens vom "einsamen Seelenleben”
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Kapitel 4.1.1 schon angesprochen, zu klaren ist, missen wir jetzt detailliert auf die Verhaltnisse der
beiden Systemauffassungen eingehen.

Soziale Systeme sollen hier als operationell geschlossene System verstanden werden, da sie dieser
Definition in der Praxis der ProzeRRverbesserung naher stehen als dem offenen System. Der unter-
schiedliche Grad der Offenheit sozialer Systeme spiegelt sich in unserem Alltag wieder. So kdbnnen
sich bspw. hierarchisch gegliederte Unternehmen einer Traditionsbranche deutlich weniger flexibel
und aktiv mit ihrer Umwelt austauschen und Strukturen verandern (invariant) als ein junges, modernes
Unternehmen einer Zukunftsbranche (hoch variant). Solche Beispiele lassen sich auf beliebige Er-
scheinungsformen erweitern, wie auf Glaubensgemeinschaften, Kulturkreise bis hin zu den einzelnen
Menschen, die sich ebenfalls unterschiedlich aktiv mit ihrer individuellen Umwelt auseinandersetzen.
Gebert wirft die Frage nach der Balance zwischen offenen und geschlossenen Systemen, wie sie
beide mit- bzw. nebeneinander existieren kénnen, fir den Menschen selbst auf und kommt zur Er-

kenntnis, dal} die Existenz von drei spannungsfreien Varianten moglich wird:

1. .Man kann die Nachteile der offenen Gesellschaft und damit die Attraktivitdt der geschlossenen
Gesellschaft zu unterlaufen versuchen, indem man die offene Gesellschaft (auf einer gedachten
Intensitétsskala) nur in abgeschwéchter Form (in weiser Zuriickhaltung) praktiziert. Allerdings hat
man dann auch nur die Vorziige in abgeschwéchter Form, und es fragt sich, ob ein solcher
Denkansatz trégt.

2. Man kann auf der Zeitachse differenzieren: Was nicht simultan geht, wird im zeitlichen Nachein-
ander zu realisieren versucht (...)

3. Man kénnte ,rdumlich” differenzieren: Es scheint der Realitdt nahezukommen, dal8 Menschen
ihren Lebensraum differenzieren und Rdume etablieren, in denen zumindest bestimmte Teilas-
pekte der geschlossenen Gesellschaft ausgeblendet werden kénnen (Familie, Kirche), wéhrend
die gleiche Person in anderen Welten (als Mitglied des Gemeinderates in der Kommunalverwal-

tung) die offene Gesellschaft praktiziert®.

Naujoks64 differenziert bezliglich der Fahigkeiten sozialer Systeme nach ,Varianz* und ,informationelle
Offenheit”. Die informationelle Offenheit gibt den Grad der Wahrnehmung des Umfeldes an. Dabei
wird zwischen Systemen, die aus dem ,Rauschen® des Umfelds keine Informationen entschlisseln

kénnen und Systemen, die ein Maximum an Informationen aufnehmen und systemspezifisch interpre-

iiber korperliche Stérungen bis zu zwischenmenschlichen Begegnungen und Kulturen abzudecken erlaubt.
Ruesch und Bateson gehen davon aus, ,.(...) daf} jede Kommunikation eine Auswahl aus verschiedenen Moglich-
keiten darstellt. Sie ist selektiv, und man muf3 ihr das ansehen. Zweitens ist eine Kommunikation nur eine Kom-
munikation, wenn sie ein Ereignis mit einem anderen verkniipfi. Keine Kommunikation ohne einen Anschluf3 an
eine vorherige und ohne Vorgriff auf eine mégliche spdtere. Drittens ist Kommunikation nur dann Kommunika-
tion, wenn sie Getrenntes miteinander verbindet. Es kann nur miteinander kommunizieren, was anders nicht
miteinander verbunden ist und sich zugleich wechselweise wahrnimmt. Das heifit, Kommunikation findet nur
unter der Bedingung der Wahrnehmung statt, daf; man selbst wahrgenommen wird und die eigene Wahrneh-
mung wahrgenommen wird*. Baecker 1996, Internet Homepage und siehe hierzu auch Fischer 1991, S. 69ff und
S. 771t

% Gebert 1999, S.793f.

% Vgl. Naujoks 1994, S. 34f.
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tieren kénnen, unterschieden. Erst durch diese Unterscheidung in Form und Inhalt (Varianz) der ope-
rationell geschlossenen Systeme lassen sich ,Ereignisse® inhaltlich erklaren. Eine mégliche Erschei-
nungsform kénnte bspw. ein stark variierendes System sein, das gezielt seine Inputs aus der Umwelt
entnimmt und sie zur Weiterentwicklung der eigenen Konstanten und Regularitaten verwendet®™.

Es zeigt sich immer wieder bei der bisherigen Analyse der beiden Systemauffassungen, dal® beide
Theorien, in bezug auf unsere Fragestellung, auf Relevanz stof3en, da soziale Systeme Handlungs-
mdglichkeiten generieren kénnen, die nicht ausschliefllich auf die Verdnderungen der Umwelt zuriick-
zufuihren sind. Es ist aus diesem Grunde sinnvoll, sich sowohl von einer einseitigen Anpassung der
separaten Welt, als auch der einseitigen operationellen Geschlossenheit zu distanzieren. Denn das
»,Geschehen® in sozialen Systemen wird durch Signale aus der subjektiven Umwelt beeinflul’t. Zudem
ist das Verhalten des Systems zweifelsohne in hohem Male von ihm selbst, seinem Interaktionsmus-

ter und seiner Geschichte abhangig.®

Obwohl die Kombination aus verschiedenen Theorien fur die Wissenschaft noch in grof3en Teilen
Neuland darstellt und gleichzeitig der Entwicklungsprozel von System — und Handlungstheorie noch
nicht abgeschlossen ist sowie in der Literatur radikale Ansichten vertreten werden, die eine Vereinbar-
keit der beiden Theorien zum Teil kategorisch ablehnt, soll an dieser Stelle unserer Auffassung von
der Kombinierbarkeit von Theorien gefolgt werden. Auf der einen Seite muf} selbstverstandlich die
Weiterentwicklung der bestehenden Theorien kontinuierlich vorangetrieben werden, um die Anschluf3-
fahigkeit und den Anspruch der Fachuniversalitat®” weiter ausbauen zu kénnen. Auf der anderen Seite
scheint die Verbindung unterschiedlicher Theorien vollkommen neue Perspektiven zu erdéffnen und die
Erklarbarkeit von ,Geschehnissen® wesentlich zu vereinfachen. Eine Synthese zu einem neuen Kon-
zept scheint hingegen wenig fruchtbar®®. Um hier nicht in einen Interessenskonflikt zu geraten, scheint
der folgende Weg weiterfiihrend zu sein. Beide Ansatze missen als Basis fir ein mogliches Konzept
fur die Anwendung gesehen werden. Ihre Inhalte miissen als komplementar verstanden werden, zwi-
schen denen permanent gewechselt werden kann (von Ansatz zu Ansatz). Das hat den Vorteil, beide
Ansatze behalten ihre volle Giltigkeit, und ihre Abgrenzung/Differenzierung muf} nicht in Frage ge-

stellt bzw. neu definiert werden. Siehe zur Verdeutlichung Abb. 4.3.

5 Vgl. Probst 1987, S. 79.

% In Anlehnung an Naujoks 1994, S. 36.

57 Fachuniversalitit wird als Proze der Verallgemeinerung beschrieben und gilt in der Naturwissenschaft als
Fortschritt schlechthin. Die Rede ist von neuen Theorien die alte Theorien mit umfassen. Vgl. Twenhofel 1992,
S. 464.

6% Vgl. Maturana/Varela 1987, S. 148f.
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Offenes System (System X):

—p Black-Box-System —>

,,Fruchtbares*
Systemkonzept

Operationell geschlossenes System (System Y):

. ~a

<>

S Black-Box-Umwelt

/

Basis flir Systemkonzept

Abb. 4.3: ,Fruchtbares* Systemkonzept69

Auch Crozier und Friedberg bestatigen die Kombinierbarkeit von Handlungs- und Systemtheorie in
ihrer Organisationsanalyse und stellen fest: ,Ohne das Systemische Denken kommt die strategische
Analyse nicht liber einen phdnomenologische Interpretation hinaus. Ohne strategische Verifizierung
bleibt die systemische Analyse spekulativ, und ohne Anregung des strategischen Denkens wird sie

deterministisch*™®

. Diese Ansatze sind gleichzeitig gegensatzlich wie erganzend. So fiillen sie die o-
ben angeflhrten Licken der systemtheoretischen Argumentation durch handlungstheoretische Aus-
fuhrungen. Auch Twenhofel bestatigt diese Erkenntnis: ,Weil Handlungstheorie bzw. handlungstheore-
tisch angeleitete Forschung in der Praxis alltdglichen Denkens und Handelns verankert ist, vermag sie
dem Konstruktivistischem Ansatz in bedeutender Hinsicht unverzichtbare Zugénge zur Realitét eroff-
nen“’". Er konstatiert des weiteren, daB eine umgekehrte Argumentation dieses Ansatzes nur bedingt
oder nicht gelten kann, denn die Systemtheorie ist gegeniiber der Handlungstheorie die weitaus kom-

plexere bzw. allgemeinere und muR dadurch als der fruchtbarere Ansatz angesehen werden’.

Schluf¥folgernd ist damit festzustellen, daf} die Verbindung der beiden Theorien als fruchtbar bewertet
werden kann, wenn es gelingt die Systemtheorie durch Aspekte des sozialen Handelns zu erganzen
(allerdings ist der Gedanke der Synthese von Systemtheorien noch weitgehend ungeklart). Verein-
facht wird dieser Zugang, befreit man die Theorien aus der Geisel der ,Allumfassenheit‘ und gesteht

ihnen Starken und Schwachen zu. Sozialen Systemen kann dann ein eigenes individuelles Handeln

% In Anlehnung an Naujoks 1994, S. 38.

70 Crozier/Friedberg 1979, S. 137.

"' Twenhofel 1992, S. 475.

2 Vgl. Twenhofel 1992, S. 475. Twenhofel weist auf die Wichtigkeit der Standortbestimmung der Handlungs-
theorie hin, da beide Paradigmata (System- und Handlungstheorie) ihre unverzichtbar sind und nicht zu be-
schneiden sind.
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(organisierte Akteure) zugeschrieben werden. Damit stehen sie auf einer Ebene mit Individuen, die
ihre Handlungen unverandert auf Basis exogener, biologisch-psychologischer Bedingungskonstellati-
onen generieren73. Beide haben die Fahigkeit zur Gestaltung eigenverantwortlicher Prozesse, Bewal-
tigung komplexer Aufgabenstellungen sowie der Transparenz ihrer Binnenprozesse, der Zielspezifizie-
rung der Kapazitaten und ihrer Disponibilitat fir diversifizierte, variable und autonom mitgestaltete
Partizipation.

Um in der sich anderden Umwelt die Uberlebensfahigkeit eines solchen Konzeptes zu gewahrleisten,
muissen Anpassungen der inneren Struktur des Systems vollzogen werden, denn nur tber innere
Ausdifferenzierung werden komplexe Systeme fur variierende Umwelteinflisse und die anfallenden
Aufgabenstellungen zuganglich und ermdglichen die relevante Anpassung. Daher sind weniger die
Gleichgewichtszusténde, sondern die Ungleichgewichtszusténde, die selbstorganisierenden Syste-
men zukunftsgerechte Entwicklungen ermdglichen, von Interesse. Dabei sind Unternehmen, Organi-
sationen und Menschen meist erst zu Veranderungen der inneren strukturellen Muster bereit, wenn
durch zu groRRe Diskrepanz eine Anpassung der Wahrnehmung an die Erfahrungen durch Assimilation
nicht mehr moglich ist. Die auftretenden Stérungen von auRen I6sen dann Zurechnungsprozesse aus,
die das ,neue System* in die Lage versetzt, ,(...) Stérungen aus seiner Umwelt so zu kontrollieren,

" Aus diesem Grund kommt es auf die

dal3 es sie in die eigenen Operationen integrieren kann
Wahrnehmungsfahigkeit der Flihrungskrafte, die kleinsten Téne aus dem ,Rauschen” der Umwelt zu
identifizieren (Grundlage zu steigender Handlungsflexibilitat und der Fahigkeit friihzeitig Verande-
rungs- und Verbesserungsprozesse (nicht nur fir Systemtheorien)), an. Kleinste Impulse kénnen zu
wesentlichen Erkenntnissen, minimale Abweichungen zu unterschiedlichstem Verhalten fihren.

Da fir grofl3e Probleme nicht zwingend grof3e Lésungen notwendig sind, gibt es keine optimalen,
sondern nur ,passende“ (meist kleine) Schritte in Richtung Lésungsfindung. Deshalb gilt fir die Ent-
wicklung und Beschreibung aktueller Systemtheorien die strategische Forderung, ,,Prozesse in Gang

zu halten, da es keine endgdiltigen Lésungen gibt“75.

3 Vgl. Geser 1990, S. 415 und zum folgenden insbesondere S. 406 — S. 414.
™ Maul 1993, S. 725.
> Maul 1993, S. 732 bezieht sich hier auf Probst 1987, S. 114.
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5. Verbesserung von organisatorischen Leistungsprozessen in Projektstrukturen

Flache Hierarchien (Organisationen), Lean Management oder Hochleistungsteams sind nur einige der
modernen Methoden, deren sich Unternehmen heute in vielfaltiger Art und Weise bedienen, um ihre
Strukturen flr die Zukunft zu risten. Dabei wagt kein Wissenschaftler die Behauptung, da Organisa-
tionsform und Unternehmenserfolg in einem kausalen Zusammenhang stehen, denn dies wirde be-
deuten, dal} es eine ideale Organisationsform gibt. Bei einer Erkenntnis sind sich jedoch alle Fih-
rungskrafte und Forscher einig; Reorganisation, wie sie auch im Einzelfall aussieht, kann nur fruchtbar
und erfolgreich sein, wenn sie sich als fester, dauerhafter Bestandteil in der gesamten Unternehmens-
struktur wiederfindet.

Nach den ersten Jahren der kontinuierlichen Prozel3verbesserung haben sich flache Hierarchien (Or-
ganisationen) als sehr erfolgreich erwiesen. Ganzheitliche Betrachtungen, ein offener Informationsfluf
und die Orientierung zur Teamarbeit haben mit einer neuen Sichtweise zu effizienteren Ablaufen ge-
fuhrt. Kierysch1 stellt fest, daB der Erfolg eines Unternehmens nur in zweiter Linie von Faktoren wie
Technologien, Ideen oder strategischen Konzepten herrihren, in erster Linie vielmehr die Ausrichtung
der Organisation auf Bedurfnisse der Mitarbeiter und Kunden den Garant fur Erfolg darstellt.

Die Notwendigkeit zur Veranderung der Projektorganisation wurde bereits in Kapitel 1 beschrieben.
Wie aber lat sich die ProzeRverbesserung einerseits durch die Veranderung/Anpassung der Projekt-
organisation und andererseits unter Berlicksichtigung modernster Anwendungsmethoden auf Projekt-
strukturen anwenden? Insbesondere dann, wenn Unternehmen Projekte zwar als festen Bestandteil
ihrer Organisation akzeptieren, diese bei naherer Betrachtung aber deutlich sekundare Zlige erkennen
lassen.

Grundsatzlich gilt: es gibt nicht nur einen richtigen Weg zur Veranderung/Verbesserung der Projektor-
ganisation. Nachfolgend wird eine Moglichkeit erarbeitet, wie sich Strukturen gestalten knnen, um
Projekte erfolgreich in die Zukunft zu leiten. Dabei beziehen wir uns hier weniger auf die meist ange-
wandte Ablaufanalyse (Gemeinkostenanalyse) als Methode zur ProzelRoptimierung. Es soll vielmehr
die Verbesserung der Geschéaftsprozesse (organisations-, abteilungs-, und projektiibergreifend) im
Mittelpunkt stehen, der Blick damit weg von der quantitativen Analyse hin zur qualitativen Verande-

rung/Verbesserung gelenkt werden.

51 Das strategische Konzept zur Projektorganisationsgestaltung

Die Veranderung der Projektorganisation ist nicht gleichzusetzen mit der Erreichung eines ldealzu-
standes, sondern mit dem ,Prozel} der Organisationsveranderung®. Das Ziel lautet nicht, einen voll-
kommen neue Organisation zu kreieren, sondern Vor- und Nachteile abzuwagen, neue Gedanken in
die Projektorganisation zu integrieren und diese damit an sich verandernde Rahmenbedingungen

anzupassen.

' Vgl. Kierysch 1999, S. 670fF.
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5.1.1 Organisatorische Veranderungsmodelle

Die in Kapitel 4 skizzierten Mangel systemtheoretischer Konzepte lassen in der Praxis verstarkt das
Verlangen nach differenzierten, konkreten Gestaltungsmaglichkeiten in operationaler Form aufkom-
men. Die Systemtheorie findet aufgrund ihrer Komplexitat und theoretischen Betrachtungs- und vor
allem Ausdrucksweise in der Wirtschaft nur wenig Anwendung. Das Resultat ist, daf weiterhin klassi-
sche Organisations-, Fihrungs- oder neuere Heilslehren verwendet werden.?

Situative Ansatze erfassen und verbinden die traditionelle ,one best way“ mit generellen systemtheo-
retischen Aussagen, als auch die situationsadaquate Berticksichtigung formal- und verhaltenswissen-
schaftlicher Gestaltungsempfehlungen (klassisch situative (mechanistische) und verhaltenswissen-
schaftlich situative Ansatze). Die Anlehnung der ,neueren®, situativen zu den ,alteren®, systemtheore-
tischen Ansatzen ist deutlich zu erkennen und wird von Rosenzweig betont: ,Der situative Ansatz von
Organisationen und ihrem Management betrachtet eine Organisation als ein aus Subsystemen zu-
sammengesetztes System, das durch identifizierbare Grenzen von einem Umsystem (Umwelt) ge-
trennt ist. Der situative Ansatz bemiiht sich um ein Versténdnis der Beziehungen sowohl innerhalb
und zwischen Subsystemen als auch zwischen der Organisation und ihrer Umwelt; dabei strebt er
nach einer Formulierung von Beziehungsmustern oder Variablensystemen. Er betont die multivariate
Natur von Organisationen und versucht zu verstehen, wie Organisationen in bestimmten Situationen
und bei sich &ndernden Bedingungen handeln. Situative Ansétze laufen letztlich darauf hinaus, Emp-
fehlungen fiir Organisationen und Management auszusprechen, die der jeweiligen Situation ange-

messen sind*>.

Veranderungsmodelle von (Projekt-)Organisationsstrukturen wie wir sie betrachten, werden meist als
Lern- oder Adaptionsmodelle4 bezeichnet und lassen sich deutlich von den bisher betrachteten Sicht-
weisen abgrenzen. lhre Veranderung/Transformation findet ihre Ursache nicht in sich selbst, der ver-
gangenen Entwicklungen (Entwicklungsmodell) oder der Umweltveranderungen (Selektionsmodelle),
sondern sie ist eine bewulte Veranderung in der (Teil-)Organisation mit dem eindeutigen und aus-
schliellichen Ziel der Effizienzsteigerung.5 Diese Ursachlichkeit reduziert die Abhangigkeit zur Anpas-
sung an Umweltgegebenheiten einer Organisation und ist der Selektion durch die Umwelt als entge-

gengerichtet zu betrachten. Es soll dieser Zustand nicht als vollkommene Unabhangigkeit von der

> Vgl. Stachle 1991, S. 47f und auch im folgenden.

’ Rosenzweig 1985, S. 116.

* Die Verwendung der Begriffe ,,Adaptionsmodell” und ,,Lernmodell* sind in der Literatur nicht eindeutig diffe-
renziert. Sie werden gern alternativ verwandt, sollen hier aber gegenseitig untergeordnet werden. Fiol/Lyles
1985, S. 805ff; ,,Change, learning, and adaption have all been used to refer to the prozess by which organiza-
tions adapt to their enviroments* folgend, kann der Lern- dem Adaptionsbegriff untergeordnet werden. Perich
1993, S. 174ff verwendet bspw. ausschlieBlich den Begriff der Adaption.

> Vgl. Tiirk 1989, S. 94. Es ist hier zwischen der Effizienz der Strategie-Implementierung (siche Feucht 1995, S.
751f) und der Effizienz des Ergebnisses (der Implementierung) zu unterscheiden. Wir werden uns in den weite-
ren Ausfiihrungen mit der Wahl des Begriffs ,,Effizienz an die Effizienz des Ergebnisses, also der reibungslosen
Anpassung zwischen Umwelt und System, halten. Fessmann 1980, S. 26ff beschreibt und diskutiert ausfiihrlich
die Abgrenzung der Begriffe , Effizienz* und ,,Effektivitdt”, welche unkorrekter Weise im heutigen Alltags-
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Umwelt verstanden werden. Naturlich findet in letzter Konsequenz jede Verbesserung ihre Motivation

im Uberlebenskampf des Marktwettbewerbs und damit in seiner Umwelt.

Selektionsmodelle gehen nach Tirk davon aus, daf} die Irrtumsreduktion (Varianzvernichtung) tber
Selektionsprozesse der Umwelt ablaufen und Lernmodelle die Fahigkeit besitzen, eine Irrtumsredukti-
on mittels Organisation zu gestalten.6 Damit beschreibt Tirk diese lerntheoretischen Konzeptionen als
Reorganisationsreflexionsmodelle, die auf komplexen, kognitiven Lernprozessen beruhen. Die charak-
teristische Fahigkeit des Modells, sich mit seiner Umwelt auszutauschen und durch Riickkopplungen
weiterzuentwickeln zeigt, dal aktives, organisationales Handeln/Lernen vorliegt.

Perich beschreibt das Adaptionsmodell, welche die Interaktion von Umwelt und Organisation in den
Mittelpunkt zieht, wie folgt: Die Organisation, als kybernetisches ProzeRmodell (Input-Throughput-
Output), steht der jeweiligen Umwelt, als offenes System betrachtet, gegenijber.7 Die hier angefihrte
Offenheit des Systems begriindet ein Interaktions- bzw. Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Organisati-
on und Umwelt. Organisationale Strukturen bzw. Strategien fangen demnach die Veranderungen der
Umwelt auf. Miles/Snow® erkennen dementsprechend treffend, daf’ nicht nur eine Reaktion auf die

Umwelt in einem Adaptionsmodell, sondern reaktives und proaktives Verhalten stattfindet.

Zwei Arten von Adaptionsmodellen sind grundsatzlich zu unterscheiden. Je nach postulierter Rigiditat
des Abhangigkeitsverhaltnisses zwischen Organisation und Umwelt kobnnen verschiedene Differenzie-
rungen erfolgen. Im besonderen kann hier zwischen den klassischen, kontingenztheoretisch geprag-

ten, passiv-reaktiven Adaptionsmodell als auch diverse modifizierte Versionen mit verstarkt proaktiven
und an den Fahigkeiten der Organisation orientierten Elementen (,strategic choise®, ,organisationales

Lernen®, ,kognitive Schemen®) unterschieden werden.’

5111 Klassisch-kontingenztheoretische Ansatze

In klassisch situativen (mechanistischen) Ansatze bestimmt nach Staehle weitgehend der Kontextfak-
tor die Struktur der Organisationm. Ubereinstimmung (Kongruenz) zwischen Situation und Organisati-
on fiihren zu Effizienz."" Das bedeutet, daR situative Ansitze eine einseitige EinfluRnahme zwischen
Umwelt und Organisation beschreiben (siehe Abb. 5.1.1.1). Unter dem Gesichtspunkt der Effizienz

bleibt nur eine situationsgerechte Gestaltungsalternative Ubrig; organisatorische Strukturentscheidun-

gebrauch nicht selten synonym verwendet werden. Siehe zur Differenzierung der Begriffe Kapitel 3.2.2 und
Kapitel 3.2.3.

5 Vgl. Tiirk 1989, S. 94.

" Vgl. Perich 1993, S. 172f.

* Miles/Snow 1978.

? Siehe hierzu und zur weiteren Differenzierung Perich 1992, S. 174ff.

' Stachle nennt hier den Begriff des ,,Selection Approaches*. Vgl. Staehle 1991, S. 47.

"' Vgl. Stachle 1991, S. 47. Er fithrte den Begriff , situativen Ansatz (aus dem Englischen ,,contingency appro-
ach®) in den deutschen Sprachraum ein. Nicht selten wird in der Literatur aus diesem Grunde gleichbedeutend
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gen reduzieren sich auf ein einfaches Anpassungshandeln an externe oder interne Umweltsituationen.
Kubicek bezeichnet aufgrund dieser als deterministisch angenommene Wirkung zwischen Umwelt und
Organisationsstruktur den klassisch situativen Ansatz als quasi-mechanistisch und formuliert damit die

“12 mit der Gefahr von naturalistischen Fehlschlissen™. In Analogie zu

.Konguenz-Effizienz-Hypothese
biologischen Systemkonzepten14 werden solche Organisationscharakteristika ausgewahlt ((Natural-)

Selektions-Modell), die am besten mit der Umwelt vereinbar (fit'"®) sind.

Effizienz
(wenn fit)

Situation Organisations- Verhalten'der Organi-
Kontext strukturen sations-
mitglieder

Abb. 5.1.1.1: Deterministischer, quasi-mechanistischer situativer Ansatz'®

5.1.1.2 Neo-kontingenztheoretische Anséatze

Der klassische situative Ansatz geht davon aus, daf® Kongruenz zwischen Umwelt und Organisation
zu Effizienz fuhren. Eine Weiterentwicklung dieses klassisch deterministischen Ansatzes ist die Integ-
ration der zeitlichen Anpassung an sich verandernde Situationen. Variationen in der Umwelt oder der

Organisation fihren zu sinkender Effizienz (misfit). Der neuere, interaktionistisch'’ gepragte situative

die Begriffe Kontingenzanalyse bzw. Kontingenztheorie verwendet. Staehle spricht in diesem Zusammenhang
iiber die Umweltvariablen (im Text wurde der Begriff ,, Kontextfaktor* gewihlt) auch als Situationsvariablen.

2 Die Kongruenz-Effizienz-Hypothese beschreibt die empirisch gefundene Ubereinstimmung zwischen Kontext
und Struktur durch entsprechende Organisationsgestaltung die Effizienz zu steigern.

' Als naturalistische Fehlschliisse sollen hier die von Kubicek bezeichneten individuellen Abhingigkeiten ge-
meint sein. ,,Ein mit historischen und gesellschaftlichen Einfliissen eng zusammenhdngendes Probleme betrifft
die Tatsache, daf; Beziehungen zwischen organisatorischen Groflen stets der bewufSten und teilweise auch der
unbewufsten Beeinflussung durch individuelle Gestaltungstrédger unterliegt*. Und damit liefert er die Begriin-
dung warum das Verhalten, auch innerhalb eines abgegrenzten Bereichs, nicht vollkommene Gleichformigkeit
und konstante Reaktionen der Betroffenen aufweist. Vgl. Kubicek 1975, S. 48f.

' Biologische bzw. natiirliche Systeme sind als kritische Reaktion auf Unzulinglichkeiten rationaler Systeme zu
sehen und richten ihr Augenmerk im Kern auf informelle Strukturmerkmale. Vgl. Schanz 1994, S. 48.

1 Fit“ (iibereinstimmend, passend) oder ,,misfit“ (nicht iibereinstimmend, nicht passend) stellen grundlegende
Begriffe des situativen Ansatzes dar. Sie beschreiben das Vehéltnis zweier Variablen (hier Umwelt und Organi-
sation) die sich in ihren Merkmalen entsprechen (iibereinstimmen, zusammenpassen), oder nicht.

' in Anlehnung an Kieser/Kubicek 1978b, S. 112.

' Der interaktionistische Charakter von organisatorischen Verénderungsprozessen beruht auf dem Konzept des
klassischen Lernmodells der Organisation (siehe hierzu Kapitel 3.1). Tiirk 1989, S. 101 bemerkt hierzu: ,,Ein
lernendes System muf3 also tiber eine Doppelfunktion verfiigen konnen, es muf; sich selbst beobachten und re-
strukturieren konnen sowie wihrend dieses Prozesses weiterhin sich reproduzieren kénnen‘. Organisationales,
multipersonales Lernen wird damit zum Hauptkriterium fiir organisationale Verdnderungen.
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Ansatz setzt an der Strukturveranderung an und geht von wechselseitigen Austauschbeziehungen'®
(Anpassungsprozell) zwischen Umwelt und Organisation aus (siehe Abb. 5.1.1.2). Es ist also auch
denkbar, dal® unter Beibehaltung der Organisation und Veranderung der Umwelt Effizienz erzeugt
wird." Es ist nachzuvollziehen, daR interaktive, offene Systeme die Effizienz nachhaltig beeinflussen
konnen. Das Effektivitatsverstandnis, als untergeordnete Grofie der Effizienz, kann durch geeignete
Kriterien wie Anpassungs- und Neuerungsféhigkeitzo, aber auch Optimierung der Fahigkeit zur Be-

schaffung und Verarbeitung von Informationen die organisationale Effizienz wesentlich beeinflussen.”'

Effizienz l

Verhalten der
Organisations-
mitglieder

Situation Organisations-
Kontext gestaltung

struktur

Abb. 5.1.1.2: Verhaltenswissenschaftlicher Ansatz®*

Charakteristisch fiir neuere situative Ansatze ist der Versuch die Entscheidungs- bzw. Handlungs-
spielraume der Organisation explizit einzubeziehen und verhaltenswissenschaftlich zu fundieren.
Chandler”® bzw. Miles/Snow** haben mit dieser Veranderung die Kontingenztheorie vom Determinis-
musvorwurf befreien kénnen und mit der These; ,structure follows strategy” die Bedeutung der Strate-
gie struktureller MaBnahmen unterstrichen. Staehle erganzt die These der drei Forscher, indem er
zwischen der Wenn-Komponente (Kontext, Dimension der Situation) und der Dann-Komponente
(Struktur, Dimension der Organisation und Fiihrung) das in der Realitat absichtsgeleitete, kommunika-

tive (nicht behavioristisch reaktive) Handeln von Managern setzt.?®

Child® fiihrt die Ausfiihrungen von Chandler weiter aus und spricht von ,strategischer Wahl*, was der
Organisation (deren Gestalter) einen Handlungsspielraum bei der Strukturgestaltung zuspricht. Damit

erhalten (Teil-)Organisationen die Méglichkeit, die Gestaltung der Organisationsstruktur im organisato-

' Staehle nutzt in diesem Kontext den Begriff ,,Interaction Approach®. Vgl. Staehle 1991, S. 47.

" Vgl. Staehle 1991, S. 47 und S. 54 sowie Schanz 1994, S. 49.

*% Zu Dimensionen und Arten der Anpassungs- und Neuerungsfihigkeiten von Organisationen siche Schanz
1994, S. 651f.

' Vgl. Schanz 1994, S. 50.

2 In Anlehnung an Stachle 1991, S. 58. Da sich der Interessenschwerpunkt von Umwelt-Struktur-Beziehungen
auf Struktur-Verhalten-Beziehungen verlagert hat, werden die neueren, interaktivistisch geprégten situativen
Ansitze auch als ,,verhaltenswissenschaftlich* bezeichnet.

> Chandler 1962.

** Miles/Snow 1978.

» Vagl. Stachle 1991, S. 54.

%% Child 1972.
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rischen Kontext durch WahIimdglichkeiten in einem gewissen Freiraum zu nutzen.”’ Da dieses strate-
gische Wahlkonzept der quasi-mechanistischen Sichtweise den klassisch situativen Ansatze entge-

gensteht, wird in der Literatur jetzt von dem Neo-Kontingenzansatz gesprochen.

Als grundlegende Erganzung bleibt die ,Wahrnehmung* anzufiihren. Organisationsstrukturen werden
von den Menschen in Organisationen (Organisationsgestalter) unterschiedlich wahrgenommen und
beziehen den ,Verhaltensspielraum® mit in die Sichtweise ein.”® Die eingeschrankte, subjektive Beo-
bachtungsposition (die des Managers) mul} aufgegeben werden, wenn eine differenzierte, objektive(-
re) Betrachtung der Organisation erreicht werden soll. Die ,Pluralitdt von Sichtweisen® ein und dersel-
ben empirischen Situation/Organisation wird in Abb. 5.1.1.2 dargestellt, indem die Variablen ,Situati-

on“, ,Organisationsstruktur und ,Effizienz“ in vielfaltiger Anzahl in das System integriert werden.?

Auch wenn dem Konzept der strategischen Wahl innerhalb der neo-kontingenztheoretischen Ansatze
eine wesentliche Bedeutung beigemessen wird, ist die Kritik am Ansatz von Child nicht unbedeutend
fur ihre Anwendung. So wird in der Literatur eine klare Definition des Begriffs der strategischen Wahl
vermift.*® Child selbst geht in seinen Ausflhrungen nur auf das ,Phanomen® der strategischen Wahl
und auf welche Tatbestande sie sich beziehen ein, 183t aber Antworten, von welchen Komponenten
die Wahl abhangt und unter welchen Bedingungen sie liberhaupt existieren kann, vermissen. Grund-
satzlich ist die Kritik an situativen Ansatzen als umfangreich zu bewerten. So sind bspw. pauschale
Vorwiirfe der Theorielosigkeit (Hage31) und konkrete Vorwirfe, bspw. zur Vernachlassigung histori-

scher und gesellschaftlicher Aspekte (French/Bell*?), anzufiihren.®

5.1.2 Verfahren zur organisatorischen Verdanderung

Die Notwendigkeit zur permanenten Veranderung, zur Anpassung an sich verandernde Bedingungen
sind in Kapitel 1 erlautert worden. Nun wenden wir uns konkret der Entwicklung der Projektorganisati-
on zu, wie sie in der heutigen (welt-)wirtschaftlichen Situation einen Beitrag zur Zukunftssicherung von

projektorientierten Unternehmen leisten kann.

Die geplante Transformation beinhaltet die bewufRte Entscheidung bzw. Bereitschaft der Unterneh-

mung zur Verdnderung von (Teil-)Strukturen.** Um dieser komplexen Aufgabe gerecht werden zu

*"'Vgl. Child 1972, S. 13ff.

¥ Stachle 1991, S. 453ff bietet fiir eine Differenzierung der individuellen und kollektiven Wahrnehmung Kon-
zepte der Arbeitszufriedenheit und des Organisationsklimas.

¥ Vgl. Stachle 1991, S. 58.

0 Vgl. Breilmann 1990, S. 109f.

3! Siche hierzu Hage 1974, S. 19.

* Siehe hierzu French/Bell 1973, S. 35.

33 Vgl. Kieser/Kubicek 1978b, S. 132f oder auch Stachle 1991, S. 53f. Siehe zur ausfiihrlichen Kritik und Wei-
terfiihrung der situativen Ansétze Kieser/Kubicek 1978b, S. 132 — S. 152.

**Vgl. Stachle 1991, S. 846f und S. 849.

102



Verbesserung von organisatorischen Leistungsprozessen in Projektstrukturen

kénnen, mul} ein systematisches Vorgehen festgelegt sein. ,/n order to manage change effectivly, a
systematic approach is required“.35 Die Entwicklung, Umfang und Intensitat der Transformation® han-
gen im wesentlichen von den angewendeten Methoden, die den Transformationsablauf vorgibt, sowie
von den gewahlten Werkzeugen und Techniken ab.*” Je nach Engagement bzw. Integrationsgrad des
angewandten Technikmixes und der Rolle der Flihrungsebene im Transformationsprozef lassen sich
zwei Intensitatsgrade determinieren: Der Transformationsgrad erster und zweiter Ordnung bzw. First-
order und Second-order.* Die Ordnungen der Transformationen unterscheiden sich durch die An-
wendung minimaler Modifikationen ohne grundséatzliche Veradnderungen des Bezugrahmens (erste
Ordnung) und grundlegenden Veranderungen von Arbeitsweisen in der Organisation und damit auch
des Bezugsrahmens selbst (zweite Ordnung).39 Man kann demnach in inkrementale, evolutionare und

radikale, revolutionare Transformationsprozesse40 unterscheiden.

5.1.2.1 Entwicklung der Veranderungsfiahigkeit der Projektorganisation

Um den Nutzen in der Umsetzung der Transformation mdglichst zu maximieren, ist es notwendig, ein
mdglichst kurzen Zeitraum fiir die Anpassung der Struktur, der Aufgabenverteilung und der Aufbauor-
ganisation zu bendtigen. Die Ablauforganisation der Transformation bestimmt dabei den Aufbau der
neuen Projektorganisation.

Hierfir ist es notwendig im Gesamtunternehmen eine flache Organisationsstruktur zu definieren bzw.
die Hierarchiepyramide zu verflachen. Die Arbeitsteilung und damit verbundene Arbeitsschritte mus-
sen verringert werden. In der Praxis wird meist eine Aufgabenteilung vom Management vorgegeben
und diese in den einzelnen (Projekt-)Abteilungen funktionsorientiert bearbeitet. Vertrauen und Zutrau-
en sind hier weitgehend unbekannt und fiihren zu gegenseitiger Kontrolle. Der Leistung der Anderen
wird nicht geglaubt, Daten und Informationen somit doppelt und dreifach tberprift. Die entscheidende

3 Kirkpatrick 1985, S. 101.

3% In der Literatur besteht keine einstimmige Begriffsbestimmung zur Situation der ,,Umformung® von Organisa-
tionen. Begriffe wie bspw. ,,Veranderung®, ,,Flexibilitit“, ,,Variabilitat“, ,,Entwicklung® und ,,Transformation*
werden in diesem Zusammenhang angefiihrt. Wir wollen als Zustandsbeschreibung den Wortlaut der Transfor-
mation wéhlen, da er allumfassend den Proze3 der Verdnderung einer Organisationsstruktur beschreibt.

7 Vgl. Perich 1993, S. 195.

*¥ Vgl. Stachle 1991, S. 829 und Levy/Merry 1986 sowie Tushmann/Romanelli 1985.

% Vgl. Stachle 1991, S. 849f .

* Der TransformationsprozeB kann iiber verschiedene Modelle beschrieben werden. So zeigen Levy/Merry
1986, daB3 die Betrachtungsweisen der ersten und zweiten Ordnung nicht isoliert stattfinden miissen. Sie unter-
scheiden in sechs Transformationsansitze: ,,change the organizational paradigm, introducing excellence, chang-
ing myths and rituals, reframing, consciousness raising and energizing, and rechanneling energy* (Levy/Merry
1986, S. 284ff). Tushmann/Romanelli 1985 verbinden ebenfalls beide Ordnungen des Transformationsprozesses
miteinander und betrachten ihn als eine Sequenz von langen Konvergenzperioden und kurzen Reorientie-
rungsphasen innerhalb der bestehenden Konfiguration. Das Archetypen-Modell von Greenwood/Hinings 1988
und 1993 verbindet Struktur-, Strategie- und Kulturelemente zu einer Ganzheit und versucht sie ihrer natiirlichen
Tendenz entsprechend zu typisieren (Archetypen). Uber die sogenannten ,, Tracks* untersuchen Green-
wood/Hinings, ob Transformationen erster und zweiter Ordnung moglicherweise einem pradeterminierten Mus-
ter folgen. Fiir weitere Erklarungsansitze zur organisatorischen Transformation sieche Oechsler 2000, S. 535ff
und Staechle 1991, S. 541ff.
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Frage ist, kann in einer solch effizienzhemmenden Unternehmensorganisation eine Projektorganisati-
on Uberhaupt verbessert werden?*’

Die Problemstellung, die im wesentlichen durch ausgepragte Arbeitsteilung entsteht, wird, da in der
Regel Projektmitarbeiter nur selten an der Entwicklung und den Neuentwirfen von Projektorganisatio-
nen beteiligt sind, in einer Vielzahl von Projekten in der Wirtschaft angetroffen. Was in den Stabslinien
und Abteilungen seit Jahren praktiziert wird, ist in den Projekten noch nahezu unbericksichtigt. Das
Verandern von Strukturen gehort in die Organisationsentwicklung, der Einsatz von Mitarbeitern in die
Personalabteilung, oder etwa nicht? Die Erfahrungen und Eindriicke der an Projekten Beteiligten sind
ein brachliegendes Potential zur Verbesserung zukinftiger Projektstrukturen bzw. —ablaufe. Auf diese
Weise gehen wertvolle Informationen verloren bzw. der Lernprozel}, den eine Projektorganisation
beschreitet, wird unnétig abgeschwacht. Diese ,verlorenen® Informationen missen spater Uber infor-
melle Kanale wieder beschafft werden, soweit dies Giberhaupt maglich ist. Der Grund fiir diesen Zu-
stand ist ein sehr subtiler; Reorganisationen miissen a) von der Geschéaftsleitung befiirwortet und b)
von ,Profis“ (bspw. der Organisationsentwicklung) gestaltet werden. Es ist in diesem Zusammenhang
immer wieder darauf hinzuweisen, dal® Projektleiter groRe Verantwortung Ubertragen bekommen, aber
nur in geringem Mal3e Kompetenzen besitzen*. Jeder Projektmitarbeiter besitzt Erfahrungen im Ar-
beiten mit/in vernetzten Strukturen bzw. Teams. Jeder Projektmitarbeiter hat gelernt mit Verantwor-
tung umzugehen und selbstandig Initiative zu ergreifen. Fahigkeiten und Wille sind somit vorhanden,

allein nur die Mdéglichkeit zur Umsetzung fehilt.

Durch den Human Ressources Approach, der Einfluf3 japanischer Managementmethoden, wird die
Rolle und Auffassung des Mitarbeiters als Mensch vollkommen neu definiert. Besonders Konzepte wie
»Quality Circles* ermdglichen durch Schwachstellenanalysen der Arbeitsprozesse Uber die Qualitat
Prozesse wirtschaftlicher zu gestalten. Die Mitarbeiter werden in die Veranderungsprozesse integriert
und so von ,Betroffene zu Beteiligten“ gemacht. In Projektorganisation gilt genauso wie in anderen,
»hormalen“ Organisationen, daf} die Beteiligten die Schnittstellen besser kennen als die entfernten und
nicht selten ,theoretisch denkenden” Stabsstellen. Das bisherige Ziel der ,Unternehmer im Unterneh-
men“ mul} durch ein unternehmensweites ,neues Denken und Handeln® erganzt werden. Durch Busi-
ness Process Reengineering werden samtliche Arbeitsablaufe in Frage gestellt und es entsteht die
Maoglichkeit, die Abhangigkeiten in wesentlichen Bereichen von der Stabstelle weitgehend zu entkop-
peln und in die Eigenverantwortung der Projektorganisation zu Ubertragen. Um diese Ziele zu errei-
chen, mussen strukturelle Malinahmen, wie bspw. die Neugestaltung der Organisationsform, genutzt

werden.*? Hierfiir missen folgende Rahmenbedingungen geschaffen werden:

*! Eine Teilantwort wird in Kapitel 3.2.2.3, da hier die Abhingigkeiten von Teilorganisationen zur Unterneh-
mensorganisation beschrieben werden, und in Kapitel 3.2.3, der Bestimmung von Effizienz-Merkmalen von
Projekten, gegeben.

*2 Diese Tatsache ist eine der haufigsten Griinde die zum Scheitern eines Projektes fithren.

s Vgl. Fronhoff 1998, Internet (Absatz 1.2). Hier wird auch weiter das Qualitdtsmanagement fiir die Priifung der
neu definierten Qualitédtsstandards und die Informationstechnologie zur technischen Realisierung des Konzeptes
als pragender Bestandteil hingewiesen. Die idealtypische Vorgehensweise der Optimierung von Geschéftspro-
zessen wird hier anhand der drei Phasen ,,Identifikation der Kernprozesse*, ,,Ist-Soll-Vergleich der ProzeB3- und
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e Kooperatives Denken und Handeln iber Aufgabenbereiche hinaus und auf allen Ebenen

e Offene und geeignete Kommunikation bzw. Information

e Unterstitzung durch die Geschéaftsfuhrung

e Lernkultur im gesamten Unternehmen

e Vertrauen und Zuverlassigkeit der ,Partner im Unternehmen

e Kompetenz, Verantwortung und Selbstandigkeit von Projektmitarbeitern

e Team-Gedanke steht im Mittelpunkt

e Umfangreiche Aufgabenstellung der Projektmitarbeiter bedingen auch die entsprechend notwen-
digen Befugnisse und Rechte

e Kilare, verstandliche Zielvorgaben fir Projektteams und jeden Mitarbeiter

Dieses Umfeld ermdoglicht eine direkte und effektive Auswirkung einer Projekttransformationen auf die

Wertschopfungskette der Organisation.

5.1.2.2 Betrachtung der geplanten Veranderungsfihigkeit der Projektorganisation

Der Erfolg von Prozef3transformationen hangt, wie bereits oben ansatzweise konstatiert, wesentlich
von den Mitarbeitern ab, ihrer Flexibilitat, ihrer individuellen Lernfahigkeit und ihrer Motivation. Ziel soll
aber nicht an dieser Stelle sein, die Mitarbeiter und deren Bedingungen zu analysieren, sondern von
Organisationsseite eine praxisnahe Beurteilung und organisatorische Handlungsmaoglichkeiten aufzu-
zeigen, die einen optimalen und weiterfiihrendes Rahmenkonzept fiir die Optimierung bzw. Transfor-

mation von Projektstrukturen bietet.

In Kapitel 3.1 haben wir uns bereits mit der Lernfahigkeit von Organisationen bzw. deren Rahmenbe-
dingungen auseinandergesetzt und die Weiterentwicklung von Systemen analysiert. Die Verbesse-
rung von Projektstrukturen, wie wir sie betrachten, geht von dem geplanten organisatorischen Wandel,
der intendiert, mit intensiver Vorbereitung eingeleitet wird, aus. Dabei soll unter dem Begriff des ge-
planten organisatorischen Wandels alle Bemuhungen verstanden sein, die eine Veranderung der
Funktionsweise der Projektorganisation (oder wesentliche Teile davon) mit dem Ziel der Effizienzstei-
gerung verfolgt.44 Die Theorie des geplanten Wandels befal3t sich mit der Gestaltung ganzer Systeme
und erfahrt lediglich eine Einschrankung, indem weitestgehend tiefgreifende Veranderungen des be-
trachteten Systems analysiert werden.*® Tiefgreifende Anderungen sind solche, die einer besonderen
Komplexitatshandhabung oder Durchsetzung bediirfen. Sie (die Theorie des geplanten Wandels) be-

Zielwerte sowie ,,Steuerung der Kernprozesse unternommen. Gipp 2000 bietet des weiteren eine ,,Methode zur
GeschiftsprozeBgestaltung fiir kreative Prozesse in der Produktentwicklung und ProzeBplanung®.

* In Anlehnung an Staehle 1991, S. 547, vgl. auch Levy/Merry 1986 oder Nadler/Tushman 1986. Henselek
1996, S. 117ff beschreibt die Ursachen fiir den internen Wandel und analysiert Entwicklungs-, Selektions- und
Lernansétze.
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zieht den gesamten ProzeR ein und beachtet in besonderem Male die Durchsetzbarkeit und Handha-
bung der Veranderungen. Aus der Sicht der Unternehmensfiihrung gilt die Theorie des geplanten
Wandels als umfassend, indem sie sich nicht auf die strukturellen Veranderungen beschrankt, son-

dern Uber den traditionellen Objektbereich hinausreicht*®.

Durch das bereits in Kapitel 2.2.2 angesprochene Konzept des Business Process Reengineering sind
die unterschiedlichen Intensitatsgrade zwischen Transformation und Ergebnis proportional abbildbar.*’
Schenkt man dieser Hypothese Glauben, so bedeutet dies, dal} grol3e, radikale Aufwendungen der
Prozellsysteme groRe Ergebnisse erzeugen und minimale Aufwendungen demgegeniber minimale
Ergebnisse erzeugen. Die Folgerung ist, daf} nur ein radikaler und umfassender Wandel merkliche
und weitgreifende Wirkungen zur Steigerung der Effizienz erreichen kann. Es soll jedoch nicht grund-
satzlich ausgeschlossen werden, dal infinitesimale Veranderungen der Prozesse nicht ebenfalls deut-
lich splirbare und optimierende Wirkungen ermdglichen. Betrachtet man die Gestaltungsmadglichkeiten
in den Unternehmen so ist zu erkennen, dal} eine Vielzahl an Erscheinungsformen zwischen den als
idealtypisch anzusiedelnden evolutionaren (Prozel3verbesserungsansatz) und revolutionaren (Reen-
gineering-Ansatze)Transformationen auftreten konnen®. Es ist zwischen den folgenden Transformati-
onsformen der Prozel3systemgestaltung in Projekten zu unterscheiden bzw. folgende Fragen zu kla-

ren:*

e Soll ein allgemeines Rahmenkonzept flir das Proze3system mehrerer Projekte Gibernommen oder
soll das ProzefRsystem projektspezifisch, individuell entwickelt werden?

e Soll das Prozeflsystem von einem oder mehreren Projekten beschrieben oder nach seiner Funkti-
on hinterfragt werden?

e Soll eine evolutionare oder eine grundlegend revolutiondre Veranderung von Prozefiablaufen in
Projekten realisiert werden?

e Werden die Projektprozesse als sequentieller Flu? dazwischenliegender Arbeitsschritte struktu-
riert oder werden die ProzeRsegmente netzwerkartig und simultan miteinander verknipft?

e Sollen einzelne Kernprozesse in den Projekten optimiert bzw. deren Teilprozesse in den verschie-
denen Projekten auf unterschiedlichem Detaillierungsgrad optimiert oder eine grundséatzliche, in-

traprojektweite Transformation realisiert werden?

# vagl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 69.

“ Unterstiitzend zum geplanten Wandel sollen die Ansétze des ,,Planned Organizational Change* und des ,,Or-
ganizational Development™ von Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 69f genannt sein, denn sie ergénzen die Theorie
um Verhaltens- und Sozialwissenschaftliche Aspekte.

*"'Vgl. Gaitanides 1995, S. 70.

* Das Reengineering stellt alle vorhandenen Geschéftsprozesse in Frage und es werden neue Abldufe entwickelt,
die sich von den alten deutlich unterscheiden. Das ProzeBmanagement hingegen ermdglicht eine kontinuierliche
Verbesserung der Prozesse und steht fiir einen partizipativen Transformationsproze3. Vgl. Kaminske/Fliermann
1995, S. 144 oder Hammer/Champy 1995, S. 260ff. Da wir die permanente und immer wieder anpassende Trans-
formation der temporir eingesetzten Projektstruktur beabsichtigen, ist es naheliegend primér das Prozemana-
gement zu betrachten. Es soll jedoch an dieser Stelle nicht der Ansatz des Reengineering aus unserer Sichtweise
verbannt werden, sondern unterstiitzend und erklarend mitwirken.

* In Anlehnung an Gaitanides/Miiffelmann 1995, S. 344.
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e Wird ein partizipatives Implementierungskonzept angewandt, bei dem die Betroffenen an der Um-
setzung beteiligt sind oder erfolgt die Implementierung durch eine klassische Trennung der In-
stanzen, also der Planung und Einflihrung der Transformation durch ,externe®, proze3fremde Be-

reiche.

Um die Akzeptanz und Umsetzbarkeit der Transformation sicherzustellen missen die Beteiligten von
Anbeginn in den Prozel} integriert werden und an den Lésungen/Antworten mitwirken. Denn nur durch
die Betroffenen kann eine Veranderung/Transformation erfolgreich und effektiv umgesetzt werden.
Wer kennt besser seinen Arbeitsplatz und sein Umfeld als der der diese Arbeit ausfiihrt? Mit anderen
Worten ist zu klaren, wie sich ein Team (Projektteam oder Teile eines Projektteams) in eine Projektor-

ganisation einbetten lasst, und wie es sich in dieser Struktur zu Transformationen verhalt.

5.2 Entwicklung einer ,,zweiseitigen“ Projektorganisation

Der klassische Reengineering-Ansatz versucht grundlegende ProzeRablaufe bzw. deren Anforderun-
gen an die Prozefiorganisation zu restrukturieren. Durch die Reduzierung/Vereinfachung von Ablaufen
und Schnittstellen wird mittels des ProzeRmanagements eine interne und externe Kundenorientierung
praktiziert. Da es sich laut Patzak/Rattay bei dem Projektmanagement-Ansatz aber nicht um einen
kundenorientierten oder prozeflorientierten Ansatz handelt, sondern um einen System-Ansatz, der
lediglich das Gesamtbild einer Aufgabe in sinnvolle und geeignete Einzelaufgaben unterteilt®, soll hier

eine ,zweiseitige* Projektorganisation (primare und sekundare Organisation) diskutiert werden.

Der Begriff der zweiseitigen Projektorganisation soll die Situation von tiberlagernden Organisations-
strukturen widerspiegeln und grenzt sich von der klassischen Organisation deutlich ab. Sie ist ein Bot-
tom-up Ansatz und beruht auf der Partizipation der Beteiligten. Sie steht den ,von oben* befohlenen,
Ubergestullpten Entwicklungen51 durch eine graduelle Anpassung der Prozesse entgegen und laft
Vergleiche zum Modell der Organisationsentwicklung zu.

Die Organisationsentwicklung stellt einen langfristigen, organisationsumfassenden Entwicklungs- und
Veranderungsprozell von Organisationen und deren Mitglieder dar.*® Dieser Prozef3 erfolgt durch
individuelles und kollektives Lernen und beruht auf direktem Mitwirken und praktischen Erfahrungen.
Das Ziel ist, wie bei der zweiseitigen Projektorganisation, die gleichzeitige Verbesserung der Leis-

tungsfahigkeit der Organisation (Effizienz) und der Qualitat des Arbeitslebens.

*0'Vgl. Patzak/Rattay 1998, S. 15.

3! Kirsch/Esser/Gabele sprechen hier vom ,,strategischen Bombenwurf™ der nur einen kleinen Zirkel unter wei-
testgehendem Ausschlufl der Betroffenen in die Konzeptionierung der ,,Neuorganisation® integriert. Dieser
Grobentwurf wird anschlieend unangemeldet und nahezu unveranderbar in die bestehende Organisation ,,ge-
worfen®. Vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 180ff oder auch Osterloh/Frost 1996, S. 202f.

*2Vgl. Stachle 1991, S. 850.
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In Projektstrukturen sind z.B. ,Linienprojektorganisationen®, ,EinfluBprojektorganisationen® oder ,Mat-

rixprojektorganisationen“>®

als primare Organisationsform anzutreffen. Als Sekundarorganisation stellt
sich besonders bei Projektaufgaben das Konzept der Teamorganisation als fruchtbar heraus, denn es
schafft innovatives Klima und eignet sich optimal zur Bewaltigung komplexer Aufgabenstellungen,

steigert die Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit/-geschwindigkeit und wirkt unterstiitzend bei der Initi-
ierung von Neuerungen der origindren (Projekt-)Orgemisation.54 Kurz: ProzeRinnovationen werden

durch sekundéare Organisationsstrukturen unterstutzt. Sie kdnnen uber die Primarorganisation hinweg
neue ProzeRaktivitdten/-innovationen generieren.55 Damit wird deutlich, da® die Sekundarorganisation
als Teamarbeit die Primarorganisation, hinsichtlich der Veranderungsfahigkeit und damit der Opti-

mierbarkeit, stark beeinfluf3t. Kanter stellt die Charakteristika der ,Maintenance Organization der ,Pa-
rallel Organization“ gegeniber (siehe Abb. 5.2) und ermdglicht damit den direkten Vergleich bzw. legt

die Vorteile einer Organisationsiiberlagerung offen.

Primarorganisation

o Routinearbeiten, wenig Unsicherheit
o Mittelpunkt ist die Produktion

o Feste Aufgabenstellungen

o Eingeschrankte Moglichkeiten

¢ Qualifikation vor Aufgabenlésung

e Langer Dienstweg

e Vorgabe der Zielerreichung Top-down
e Anreizmdglichkeiten:

- Finanzielle Benefits

o Funktionale Spezialisierung

e Hierarchische Fiihrerschaft

Sekundarorganisation

Problemlésungen, hohe Unsicherheit
Mittelpunkt ist die Organisation
Flexible, rotierende Aufgabenstellungen
Vielfaltige Moglichkeiten
Qualifikation wahrend der Aufgabenlésung
Kurzer Dienstweg
Vorgabe der Zielerreichung auch Bottom-up
Anreizméglichkeiten:

- Weiterbildungschancen, Anerkennung

- Sozialkontakte, finanzielle Benefits
Diagonale Verknupfungen, Mischfunktionen

Personenorientierte Fiihrerschaft

Abb. 5.2: Vergleich Primar- und Sekundéirorganisation56

Im Folgenden wird eine mdgliche Variante der zweiseitigen Projektorganisation diskutiert. Im Mittel-

punkt der Projektorganisationsbetrachtung wird die Matrixorganisation als Prim&rorganisation, da sie

53 7Zu niheren Ausfiihrungen von ,,Linienprojektorganisationen®, ,,Einflulprojektorganisationen‘ oder ,,Matrix-
projektorganisationen siche bspw. Steinbuch 1998, S. 70ff, Volpp 1989, S. 14ff, Litke 1995, S. 751f, Zielasek
1995, S. 16ff oder Patzak/Rattay 1998, S. 121ff.

> Vgl. Bithner 1989, S. 147ff.

>> Vgl. Biihner 1989, S. 146.

*%in Anlehnung an Kanter 1983, S. 407.
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in Projektstrukturen aufgrund ihrer Mehrdimensionalitat haufig anzutreffen ist”, und die Teamorgani-

sation® als Sekundarorganisation stehen.

5.21 Priméare Matrix-Projektorganisation

Das Matrixmodell® ist eine haufig angewandte zweidimensionale Organisationsform60 fur Projekte und
beinhaltet gleichzeitig zwei Dimensionen einer Aufgabenstellung. Grundsatzlich lassen sich alle Auf-
gabendimensionen in Beziehung setzen. In der Projektorganisation eignet sich die Kombination von
kompetenz- und verantwortungsorientierten GroRken.®" So wird die vertikal verlaufende funktionale
Verantwortung (Spalte der Matrix) von der horizontal verlaufenden Projektverantwortung (Zeile der
Matrix) Uberlagert (siehe Abb. 5.2.1).

Geschatsfiihrung
Controlling

Projekt 1 | [Projekt"n"| | Einkauf | | Vertrieb | [ F.und E. | [Produktion| | Finanzen |

2 =1 3 2 1
=1 —2 2 3 3
—3 —3 1 1 2

1, 2, 3, ..., n = Stabmitarbeiter mit der Eignung zur Projektmitarbeit in Projekt 1, 2, 3, ..., n
Abb. 5.2.1: Matrix-Projektorganisation62

Die kompetenzorientierte Dimension wird hierbei aus den funktionalen Unternehmenslinien, die ver-
antwortungsorientierte Dimension aus der Unternehmenshierarchie abgeleitet. Der Leiter eines Pro-
jektes wird von der Unternehmensfiihrung eingesetzt und ist funktionsbezogen verantwortlich fir die
Koordination, Ressourcen und Kapazitatsauslastung im Projektrahmen. Der Projektmitarbeiter ist ver-

antwortlich flr die Stabilitdt und Qualitat seines Hauptprozesses.

°7Von Eiff 1991, S. 248 geht sogar von einer grundsitzlichen Matrix-Situation in Projekten aus.

*¥ Stachle bemerkt das neuzeitliche Entwicklungen sich neben der Teamentwicklung zunehmend Qualititszirkeln
und Lernstadt-Konzepten zuwenden. Vgl. Stachle 1991, S. 852.

> Zur genaueren Beschreibung und optimalen Anwendung der Matrixorganisation siche Teplitz 1998, S. 201 —
S. 205 oder die in Kapitel 5.1.2 genannten Autoren.

% Je nach ein-, zwei- oder dreidimensionaler Auspragung wird der Begriff der Divisional-, Matrix- oder Tenso-
rorganisation verwendet.

61 Vgl. Patzaka/Rattay 1998, S. 126. Hahn 1990, S. 410 spricht hier von einer ,,dualen Organisation®, da sich in
den Schnittstellen der Matrix eine ,,System iiberlappende Zusténdigkeiten* findet. Bithner unterscheidet weiter in
drei Erscheinungsformen der Matrixorganisation: a) In die ,,gleichberechtigte, reife Matrixorganisation®, die die
Schnittstelle der zwei Matrixstellen bildet und zur Instanz einer eigenen ,,Abteilung™ wird, b) die ,,ungleichbe-
rechtigte, unreife Matrixorganisation®, in der ein Matrixstelle mit der Schnittstelle zusammengefalit wird und
schlieBlich ¢) der ,,unvollstindigen Matrixorganisation, in der die Schnittstelle nicht als organisatorische Ein-
heit, sondern als Problembereich auftritt. Vgl. Biithner 1989, S. 128ff.
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5.2.2 Sekundare Teamorganisation

Da die Literatur keine Aussagen Uber die Strukturierung der Teamarbeit bzw. deren Einbettung in eine
Primarorganisation in eine Projektorganisation bietet, soll an dieser Stelle anhand eines artverwandten
Modells des ProzeRmanagements von Harrington beispielhaft eine Einbindung der Teamarbeit in die
Matrix-Projektorganisation erstellt werden. Um eine eindeutige Darstellung zu gewahrleisten, folgen
wir dem Beispiel von Harrington63 und wahlen eine eindimensionale Darstellung. Damit steigt zum

einen die Funktionsorientierung und verdeutlicht die Prozesse im Projekt.

EIT
Geschétsfiihrung
BPI Support

| Projekt 1 | | Projekt "N" | | Einkauf | | Vertrieb | | F.und E. | | Produktion | | Finanzen |
PIT |~Einkauf |~Produktic>n |~F. und E. |~n f ; 2 g ;
3 3 1 1 2
T

EIT: Executive Improvement Team

PIT: Process/Project Improvement Team
DIT: Department Improvement Team
TT: Task Team

BPI: Business Process Improvement

Abb. 5.2.2: Integration der Teamorganisation in die Matrix-Projektorganisation

Abbildung 5.2.2 verdeutlicht wie sich Teams in einer Matrix-Projektorganisation darstellen lassen. Es
werden alle Mitglieder der Projektorganisation (bzw. deren Werkzeuge) in die Problemlésungen und
Veranderungen der Projektorganisation integriert. Die verschiedenen Teams setzen sich wie folgt

Zzusammen:

EIT: Executive Improvement Team

Das EIT steht in der Hierarchie ganz oben und stellt das Kontroll- und Koordinationsorgan fur samtli-
che Verbesserungs- und Veranderungsaktivitdten im Unternehmen dar. Die Integration des EIT in die
breitgestreuten Veranderungsaktivitaten ist von besonderer Bedeutung, da sie der gesamten Unter-
nehmung signalisiert, dal® Verbesserungen von der Unternehmensfiihrung geférdert werden. Ebenso
gilt das EIT als oberste Entscheidungsinstanz im Falle von Auseinandersetzungen. Das EIT gibt Pro-

jekte in Auftrag und identifiziert bestehende Schliisselprozesse und deren Fiihrungsmannschaft.

%2 Vgl. zur Darstellung der Matrix-Projektorganisation Patzak/Rattay 1998, S. 126 und Steinbuch 1998, S. 74.
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BPI Support (Business Process Improvement)

Der BPI Support ist als eine Stabsstelle angesiedelt und unterstiitzt die EIT in der Schaffung einer

Verbesserungs- und Veranderungskultur. Er unterstiitzt operativ die PIT-Aktivitaten mit seiner Sach-
kompetenz. Da er keiner bestimmten Instanz zugerechnet werden kann unterstitzt er den Informati-
ons- und Erfahrungsaustausch zwischen den Projekten und der Stabsinstanzen. Im Falle eines Kon-

fliktes kann er vermittelnd, dem EIT vorgelagert, wirksam werden.

PIT: Process/Project Improvement Team

Das PIT stellt im Innovationsproze den Mittelpunkt dar. Es setzt sich aus séamtlichen am Projekt be-
teiligten Funktionen und dem jeweiligen Projektleiter zusammen. An der hierarchischen Spitze steht
der Projektleiter. Innerhalb des PIT befassen sich die Teammitglieder mit konzeptionellen Aufgaben
wie intraprozessualen Ablaufen und der Entwicklung der Verbesserungen (bzw. deren Umsetzung).
Der Schwerpunkt ihrer Tatigkeit ist, neben der Erflllung ihrer Projektaufgabe, die Umsetzung der Ver-
besserungsmalinahmen und das weiterreichen der neu erhaltenen Informationen.

Wird das PIT zu umfangreich“, so kdnnen auch sogenannte Sub-PIT gegriindet werden. Sie entspre-

chen einem PIT und sind ihm hierarchisch untergeordnet.

DIT: Department Improvement Team

Das DIT konzentriert sich auf die Optimierungen und Veranderungen der inneren Ablaufe des Projek-
tes und besteht aus den Projektmitarbeitern und dem jeweiligen ,funktionalen“ Vorgesetzten. Das DIT
identifiziert Schnittstellen und effizienzhemmende Situationen und setzt optimierte oder veranderte
Methoden um. Um das Gesamtoptimum fiir das Unternehmen zu realisieren und nicht Effizienzllicken
oder Machtkédmpfe entstehen zu lassen, missen DIT und PIT sich regelmaRig austauschen und ko-
operieren. Organisatorisch gewahrleistet wird dies, indem ein entsprechendes Mitglied des PIT die
hierarchische Spitze im DIT Gbernimmt.

TT: Task Team

Das TT wird hinzugezogen, wenn umfangreiche, funktionsubergreifende Kenntnisse eines Spezialis-
ten gefordert werden. Dies kdnnen bspw. externe Unternehmensberater, Software-Spezialisten oder
auch unternehmensinterne Spezialisten sein. Das TT wird nur ,auf Bestellung“, von der jeweiligen
Situation abhangig, gegrindet und nach der Zielerfullung wieder aufgeldst und die TT-Mitglieder zie-
hen sich in ihre Ursprungstatigkeiten zuriick. In der Zeitspanne des ,bestehens” ist das TT dem PIT

untergeordnet und kooperiert mit dem DIT.

% Vgl. Harrington 1991, S. 61.
% Harrington 1991, S.63 nennt 12 PIT-Mitglieder als obere Grenze um noch effektiv arbeiten zu konnen.
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5.3 Neu-/Umgestaltung der Projektprozesse

Bisher wurde bewuf3t vermieden, den Begriff der ProzeRorientierung naher zu hinterfragen. Die ge-
danklichen Spriinge zu Situationen und Gegebenheiten, wie sie in der Stammorganisation anzutreffen
sind, waren sonst zu haufig ,versehentlich® entstanden. Jetzt, da wir ein Organisationsbild (zweiseitige
Projektorganisation) vor Augen haben, sollen prozeforientierte Verfahren in das Betrachtungsfeld
integriert werden. Diese prozefRorientierten Verfahren sind aufgrund ihrer hohen Anzahl nur in inhaltli-

chen und mengenmafigen Ausschnitten im Rahmen dieser Arbeit darstellbar.®®

Bedingt durch die zweiseitige Projektorganisation stellt sich die Frage, welche Wahl des Vorgehens
der Entscheidungsebenen (zur Veranderung) flr ein Projekt von Nutzen sein kann. Diese Entschei-
dung ist grundlegend, da sie Uber die Identifikation und Analyse der Prozel3systemarchitektur des
Projektes entscheidet. Cen fordert hier zur Entwicklung der Methode eine intersubjektive Nachpruf-
barkeit, die Vollstandigkeit, Einheitlichkeit und Offenlegung der Prozesse sowie eine praktische An-
wendungsorientierung, also ein systematisches, Uberschaubares, allgemeinverbindliches und wirt-
schaftliches Vorgehen.66 Komplementére und konkurrierende Anforderungen missen damit in einem

ausgewogenen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis betrachtet werden.

5.3.1 Relevante Entscheidungsebenen

Um ein methodisches Vorgehen und ein geeignete Beschreibung fir die Transformationsprozesse
von Projektstrukturen zu gewahrleisten, werden die identifizierbaren Entscheidungsebenen kurz dar-

gestellt um sie anschlief3end auf unsere Fragestellung anzuwenden.

Erfahrungsgeleitet-induktiv versus analytisch-deduktiv :

Der erfahrungsgeleitet-induktive Ansatz ermoglicht fundamentale Verbesserungen durch das experi-
mentieren mit Prinzipien, Methoden und neuen Technologien67. Erst nach dieser experimentellen
Phase wird Uberpriift, inwieweit die gefundenen neuen Prinzipien eine Verbesserung fiir den Prozef}

bedeuten. Demgegeniber steht die analytisch-deduktive Vorgehensweise. Sie identifiziert und analy-

% Eine Teiliibersicht zu gingigen Business Process Reengineering-Verfahren bietet Cen 1995, S. 34ffund S.
53ff. Er untergliedert neben Business Process Reengineering in Verfahren und Methoden zur PrezeBmodellie-
rung, Messung der Effizienz, produktbezogener Konzepte und Methoden.

56 Vgl. Cen 1995, S. 34.

7 Hammer/Champy beschreiben das induktive Denken als eine notwendige Fahigkeit bei Managern, um grund-
legende Verdnderungen zu ermdglichen. Sie beschreiben am Beispiel der Informationstechnologie die entste-
henden Moglichkeiten. Es ist bei einem Neueinsatz einer Technologie daher nicht die Frage zu klédren, wie die
neue Technologie die bestehenden Prozesse verbessert oder optimiert, sondern, wie kann mit Hilfe der neuen
Technologie Neues getan werden — also wie Prozesse an die Technologie anpaft werden. Siehe hierzu und zu
weiteren Beispiclen Hammer/Champy 1994, S. 1144f.
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sierte den bestehenden Prozel3 und zerlegt ihn in Unterprozesse. Anhand der erhaltenen Ergebnisse

wird anschlieRend der Verbesserungsbedarf abgeleitet.68

Top-down versus bottom-up:

Der Top-down Ansatz bezeichnet einen Strategietyp, der seinen Entwicklungsprozef’ an der Fih-
rundgsspitze startet und nach unten weiter vortsetzt.?® Die Vorteile dieses Ansatzes sind nach Glasl”,
daR der Entwicklungsprozef3 in der Hand der EinfluBreichen einer Unternehmung liegt und damit zum
einen die Wichtigkeit bzw. Dringlichkeit des Vorhabens unterstreicht und zum anderen in den oberen
Unternehmensebenen erst allgemeine Entwicklungsprozesse beschreiben und nach unten hin in wei-
tere Einzelheiten aufgeldst werden. Bottom-up steht flir die Umkehrung des Top-down Ansatzes. Hier
setzt sich der Entwicklungsprozel® von unten nach oben fort (idealtypisch). Die Veranderung der Sub-
Prozesse hat damit Auswirkungen auf Gbergeordnete Prozesse, bis hin zur gesamten Unternehmens-

strategie.”’

Situativ versus idealtypisch:

Jede Unternehmung hat spezifische, eigene Prozesse die mit keiner anderen Unternehmung zu ver-
gleichen ist und jeder Prozel individuell identifiziert werden muf3. Sie wiederholen sich nie und sind
einzigartig und damit als situativ zu bezeichnen’®. Der idealtypische Ansatz geht von sogenannten
.ProzeBhilsen“ aus, die unternehmens- und branchenweit gleich sind (bspw. Auftragsabwicklung oder

Liquiditatssicherung). Diese Gemeinsamkeiten beschranken sich auf das Prozerssystem.73

Zergliederungstiefe:

Die Zergliederungstiefe beschreibt nach Osterle™ die vertikale Analysetiefe (einfache Analyse oder
grundsatzliche Auseinandersetzung mit den Funktionen) der Prozesse. Er stellt fest, dall es nur zwei
Grenzen der Verfeinerung der Teilprozesse gibt; wenn aus der Zergliederung der Prozesse keine
nennenswerten Verbesserungen hervorgehen oder die Prozelmitarbeiter die Arbeitsanweisungen

ablehnen, da sie Selbstverstandlichkeiten regeln.

% Vgl. Kamiske/Fiiermann 1995, S. 142.

% Vgl. Schanz 1994, S. 412. Cen 1995, S. 32ff analysiert die optimierungsbezogenen Anforderungen des top-
down und bottom-up Ansatzes hinsichtlich des Strategiebezugs, der Prozesseffektivitit und der Hierarchisierung
der Unternechmensprozesse.

"'vgl. Glasl 1975, S. 155.

"''Vgl. Schanz 1994, S. 414. Schanz verweist weiter auf Strategien, die durch ein hierarchisches Muster geprigt
sind. Z.B. die Keil- oder Middle-both-ways Strategie (im mittleren Bereich werden Innovationen generiert, die
nach oben und nach unten weitergetragen werden) oder die ihr &hnliche Flecken-Strategie (fiir Unternehmen
deren hierarchische Gliederung wenig mit der hierarchischen Beziehung des organisationalen Geschehens ge-
mein haben).

2 Vgl. Stachle 1991, S. 48f.

& Vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings/Raster 1994, S. 6 und speziell zum idealtypischen Ansatz siche Sommerlat-
te/Wedekind 1990, S. 30ff.

M vagl. Osterle 1995, S. 911f.
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Zergliederungsbreite:

Hier steht die Frage des horizontalen Analyseumfangs im Mittelpunkt. Die ProzeRumgestaltung bzw.
Neugestaltung reicht von der Identifikation und Analyse einzelner Prozesse bis zur Transformation
gesamter Funktionsbereiche. Anderson und Paine” integrieren bspw. in ihrem ,Perceptually Based
Strategy Model* neben den internen Unternehmensbedingungen des Organisationswandels die um-
weltbedingte Unsicherheit. Damit stellen sie externe Gegebenheiten mit zur Diskussion und pladieren
fur eine Berlcksichtigung der ,Perceived Enviromental Uncertainty” auf der entsprechenden Entschei-

dungsebene.

In der Literatur® und Praxis sind zahlreich Kombinationen der Entscheidungsansatze anzutreffen.
Beide Ansétze, revolutionére wie evolutionare”’, sind in verschiedenen Auspragungen und Kombinati-
onen darstellbar. So sind Entscheidungen auf den folgenden Ebenen kombinierbar: Der Bottom-up
Ansatz ist z.B. durch eine situative Analyse der Prozesse zu erganzen um auch minimale Verbesse-
rungen auszumachen, oder der Grad der vertikalen Zerlegbarkeit ist durch analytisch-deduktive An-

sétzen zu unterstitzen, damit eine Betrachtung der Mikro- und Makroprozesse mdglich wird.

Reduzieren wir die Sichtweise auf das Prozelimanagement, so sind im wesentlichen erfahrungsgelei-
tet-induktive, situative, vertikal zerlegbare und Bottom-up Ansatze anzuwenden bzw. kombinierbar.”®

Es werden durch ,kreatives Experimentieren* situative Prozesse identifiziert und auf diesem Weg Pro-
zelRinnovationen generiert, ProzelRschnittstellen ausgemacht bzw. gelést und Prozesse aufgezeigt, die
selbst dem Unternehmen unbekannt waren.”® Harrington® behauptet, da zweihundertfinfzig Prozes-
se und Subprozesse, die nicht selten interdisziplinar oder bereichstibergreifend angesiedelt sind, aus-

zumachen sein kénnen.
5.3.2 EinfluBgréoRen und Gestaltungsmoglichkeiten
Um den Transformationsprozel in/von Projektstrukturen an dem Unternehmensparadigma ausrichten

zu koénnen sollen nun Starken und Schwachen der beiden Ansatze aufgezeigt und ihre Anwendung in

Projekten diskutiert werden.

™ Vgl. Anderson/Paine 1975, S. 815ff. Sie unterteilen in ihrem Portfolio ,, The Perceptually Based Strategy Mo-
del* in die wahrgenommenen Bediirfnisse des internen Wandels und die wahrgenommene umweltbedingte Unsi-
cherheit und ordnen die fiinf Positionen a) Mission or domain, b) Objectives, c) Strategies and policies, d) Orga-
nization form und e) Role performance of policy maker zu. Vgl. Anderson/Paine 1975, S. 817.

76 Siehe Kaminske/Fiiermann 1995, Schuh/Katzy 1995 und Schmidt/Schrodel 1994.

7 Schuh/Katzy 1995 setzen den Top-down-Ansatz des Reengineering dem Bottom-up-Ansatz des ProzeBmana-
gements gegeniiber und fligen das ProzeBmanagement in einen ganzheitlichen Rahmen (Unternehmensanalyse,
Prozessidentifikation, Prozessverbesserung und Unternehmenstransformation).

¥ Dem gegeniiber stehen die revolutioniren Ansitze (Reengineering), die zur vollkommenen Neugestaltung der
Prozesse, ein erfahrungsgeleitetes-induktives Vorgehen bendtigen. Vgl. Hammer/Kampy 1994, S. 113ff.

” Vgl. Hammer/Champy 1994, S. 133ffund S. 172ff. Sie gehen im wesentlichen auf das Messen der Prozesse
ein und sehen darin den ,,Schliissel” zum Erfolg sowie zur Identifikation der eigentlichen, wirklichen Prozesse.
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Vorab soll ein Exkurs Aufschluf? tber die Herkunft der beiden Ansatze geben: Das Prozelimanage-
ment-Konzept wurde aus der Produktionsoptimierung von Massenfertigungsprozessen anfangs der
achziger Jahre entwickelt und basiert auf japanischen Verbesserungsmethoden wie dem kontinierli-
chen Verbesserungs Prozeld (KVP), Kaizen, Lean Management, Betriebliches Vorschlagewesen
(BVW) und anderen Methoden®'. Besonders Qualititsaspekte wie Qualitatszirkel und dem (ibergeord-
neten Total Quality Management finden Anwendung im Prozelmanagement. Demgegenlber kdnnen
Reengineering-Ansatze bis heute keine wissenschaftlich begriindeten Bausteine aufweisen und las-
sen ein wissenschaftlich-methodisches Vorgehen vermissen. Hier handelt es sich im wesentlichen um
das generelle Hinterfragen jedes individuellen Prozesses und ob er iberhaupt nétig ist und wie er im
Idealfall zu gestalten ware.® Prozelmanagement und Reengineering basieren auf dem Konzept des
geplanten Wandels. Levy/Merry zeigen, dald die Dimension der Transformation der beiden Ansatze in

den Wandel 1. und 2. Ordnung® unterteilbar ist.

Wandel 1. Ordnung Wandel 2. Ordnung
eindimensional mehrdimensional

nur einzelne Ebenen integriert integriert alle Ebenen
quantitativer Ansatz qualitativer Ansatz
inhaltlicher Wandel Wandel im Kontext
Kontinuitét, gleichbleibende Diskontinuitét, vollkommen
Ausrichtung neue Ausrichtung
evolutionar, revolutiondr

logisch, rational irrational®, neue Rationalitét
kein Paradigmawechsel Paradigmawechsel

Abb. 5.3.2a: Merkmale des Wandels 1. und 2. Ordnung84

Der obigen Abbildung 5.3.2a kann entnommen werden, dal} das Prozeimanagement, welches die
Transformation der Prozesse (der Projekt-Subprozesse) in inkrementalen und kontinuierlichen Schrit-
ten verfolgt, der Transformation 1. Ordnung und das Reengineering, das eine vollkommene Neuges-

taltung der Prozesse (des Gesamtprojektes) beinhaltet, der Transformation 2. Ordnung entspricht. Es

80 Vgl. Harrington 1994, S. 42. Er fiihrt das Beispiel an, da3 bei IBM in San Jose, 86 von 250 identifizierte Pro-
zesse als Ziel der GeschéftsprozefBverbesserung ausgemacht werden konnten.

¥ Vgl. Schuh/Katzy/Dresse 1995, S. 65 und Faulhaber/Winterling 1995, S. 68.

%2 Vgl. Kaminske/Fiiermann 1995, S. 142.

8 Vgl. zum Wandel 1. und 2. Ordnung Henselek 1996, S. 131ff. Siehe auch zum geplanten Wandel Kapitel
4.1.1.2.2.

¥ In Anlehnung an Levy/Merry 1986, S. 9.
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liegt damit in der Natur des Wandels 1. und 2. Ordnung, dal® bei der Transformation durch Prozelima-
nagement ein Bottom-up85 und bei Reengineering-Vorhaben ein Top-down Ansatz als Entscheidungs-

ebene gewahlt werden.

Kaminske/Fliermann sprechen beim Business Reengineering86 von einem Ansatz der seine Prozesse

“7 und nicht die beste-

so plant ,als ob das Unternehmen neu auf der griinen Wiese entstehen wiirde
henden Prozesse versucht zu optimieren. Die Zielerreichung der Transformation ist als kurz- oder
mittelfristig und seine Haufigkeit als sehr gering oder einmalig einzuschatzen. Das ProzeBmanage-
ment ist dagegen ein kontinuierliche Aktivitat. Es werden schrittweise permanent die Kernkennzahlen
wie Qualitat, Kosten, Zeit und Service durch kleine wirksame Verbesserung optimiert.

Wie bereits oben beschrieben, ist das Prozelimanagement durch deduktive Vorgange gekennzeich-
net. So werden dann auch anhand umfangreicher Analysen die bestehenden Prozesse durchleuchtet
und der Einsatz bestehender Technologien optimaler angewandt. Das induktive Vorgehen des Reen-
gineerings setzt demnach auf neue, innovative Alternativen der Prozel3gestaltung und nutzt dafir
haufig neue Mdglichkeiten aus der Informationstechnologie. Eine Analyse der bestehenden Prozesse
findet nicht statt, sie verschiebt sich auf die des neu zu gestaltenden Prozesses.®®

Der Einsatz einer neuen Informationstechnologie macht sie gleichzeitig zum Trager der Transformati-
on und integriert neben den wenigen, prozeliexternen Beteiligten auch unternehmensexterne Berater
in den Transformationsprozel3. Die ProzelRmitarbeiter miissen den neuen Prozel} erst kennenlernen
und entsprechend vorbereitet und geschult werden. Beim ProzeRmanagement spielt die Informations-
technologie eine nur sekundare Rolle, denn sie wird nicht neu gestaltet, sondern minimal von den
ProzeRbeteiligten verandert oder angepalit. Aber auch hier kann bei umfangreicheren Veranderungen
oder ,unselbstandigen® Mitarbeitern oder Teams der Einsatz von Trainern und Schulungen sinnvoll
sein.

Aus Sicht der Organisationsentwicklung ist festzustellen, daf beide Ansatze wesentliche Auswirkun-
gen auf die Organisationsstruktur haben. Sie richten sich beide nach den Prozef3ablaufen und orien-
tieren sich an den Bediirfnissen des ProzeRRkunden (interne/externe Kunde-Lieferanten-Modell). Das
Reengineering nutzt fir die Transformation der Organisationsstruktur, ein temporar befristetes Projekit-
team, welches analog zur primaren Prozeliorganisation im Projekt das Reengineering durchfiihrt und
sich anschlieRend wieder aufldst. Uber die zweiseitige Projektorganisation wird es dem ProzeRmana-

gement moglich tber bereits bestehende Teams® kontinuierliche Verbesserungen und Veranderun-

% Anstelle des Bottom-up Ansatzes kann auch der Center-out, Multiple nucleus oder Middle-both-ways Ansatz
als Entscheidungsebene des ProzeBmanagements gewahlt werden. Sie alle beruhen, wie bereits angesprochen,
auf der Generierung der ProzefBtransformation aus der ,,Mitte” der Unternehmung heraus, also ausgeldst und
umgesetzt von ProzeBbeteiligten. Vgl. Schanz 1994, S. 412ff.

% Hammer/Champy bezeichnen Business Reengineering als ,.Radikalkur fiir das Unternehmen*, welches schnell
bemerkenswerte Ergebnisse liefern soll. Vgl. hierzu Hammer/Champy 1994, S. 257 und Titelseite.

%7 Kaminske/Fiiermann 1995, S. 142 und vgl. auch Hammer/Champy 1994, S. 47ff.

% Vgl. Kaminske/Fiiermann 1995, S. 142.

8 Petersen geht auf die Problempunkte ein, die entstehen kénnen, wenn in ,,Nebenteams® neue Strukturen zum
Tragen kommen und wie sie behoben werden kdnnen. Vgl. Peterson 1986, S. 513f.
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gen in das existierende System einflieRen zu lassen®. Diese Teams konnen eine feste Institution in
der Projektorganisation sein.

Schlieflich bleibt noch der Kontrollumfang der Ansatze zu diskutieren. Beide stehen fiir die Reduzie-
rung der Kontrollfunktionen und sprechen sich, wie nahe zu alle modernen Ansatze, fir die Auswei-
tung der Verantwortungs- und Entscheidungsspielrdume aus. Sie unterscheiden sich aber in der tech-
nischen Struktur. Das Reengineering beschrankt drastisch die Kontrollfunktionen, indem es lediglich
Uber Kosten-Nutzen-Analysen Prozesse erfalt. Das ProzeRmanagement ist ausgepragter. Um die
kontinuierlichen Veranderungsaktivitdten einschatzen zu kénnen beinhaltet es ein Kennzahlensystem,
welches Uber feste Kontrollpunkte permanent die Leistung der Prozesse kontrolliert®. Hier steht nicht
die Leistung oder Kontrolle des Einzelnen im Blickfeld, sondern die Erkenntnis wie sich Veranderun-

gen auf den Prozel} auswirken.

Die Abb. 5.3.2b zeigt zusammenfassend den Vergleich der Ansatze Reengineering und Prozemana-
gement und stellt unter Beriicksichtigung der Transformation einer Projektorganisationsstruktur aus-

gewahlte Eigenschaften zum Vergleich.

Eigenschaften Reengineering ProzeBRmanagement
Generierung Top-down Bottom-up [nicht zwingend!]
Transformationstrager Technologie Mitarbeiter
Veranderungsobjekt Gesamtprojekt Projekt-Subprozesse
Zielerreichung kurz-/mittelfristig langfristig

Ausgangspunkt Lgrine Wiese*“ bestehende Prozesse
Haufigkeit der Transformation einmalig kontinuierlich

Mitwirkende wenige MA, Berater Prozel3-/Projektbeteiligte, Trainer
Umsetzungsorganisation tempor. Projektorga. Permanente Teamarbeit
Organisationsstruktur primare Projektorga. zweiseitige Projektorganisation
Kontrollfunktionen Wegfall von Kontrollen Errichtung von Kontrollpunkten
Technologieanwendungen neue Technologie bestehende Technologie
Informationstechnologie Trager der Transformation | Implementierungs-Tool

Abb. 5.3.2b: Vergleich der Projekttransformationsansatze Reengineering und Prozemanagement

5.4 Das ,,Projektinselkonzept” (PIK)

Bisher haben wir Projekte streng nach den in Kapitel 2.1.1.3 formulierten charakteristischen Eigen-
schaften betrachtet. Diese Kriterien sind in ihrer praktischen Anwendung mit unterschiedlichen Varia-
tionen zu finden. Auspragungen und Formen der einzelnen Eigenschaften differieren von Projekt zu

Projekt. Die Charaktereigenschaft der Einmaligkeit und Neuartigkeit bedeutet nicht, daf3 sich alle Pro-

% vgl. Vetter/Wiesenbauer 1994, S. 226f.
' Vgl. Schwander 1996, S. 20. Zu Moglichkeiten der Projektkontrolle siehe Littkemann 1998, S. 68f.
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zesse in einem Projekt jedesmal aufs neue gestalten missen und ein Wiederholung dieser nicht még-
lich oder legitim ist. So stellt sich die Frage nach der Existenz und Organisation von Prozessen, die
sich in anderen, neuen Projekten wiederholen, bzw. die Frage nach Teilbereichen, die nahezu unver-
andert in verschiedenen Projekten vorkommen. Zu denken ist hier an Prozesse die im Ablauf nur we-
nig gegentiber anderen Projekten differieren. Als Bsp. kdnnte man hier die Angebotserstellung, Pro-

jektablauferstellung, Personalbeschaffung, Projekt-Controlling u.a. anfihren.

Als Grundlage fiir das folgende Organisationskonzept ,Projektinselkonzept” (PIK) steht das Planungs-
inselkonzept und das Produktionsinselkonzept aus der Fertigung. Das Arbeitssystem Produktionsinsel
richtet die Betriebseinrichtung am Materialfluf3 aus und optimiert den Fertigungsablauf im Sinne der
Reduzierung von Arbeitsschritten. Die Anordnung der Maschinen (meist U-férmig) erfolgt so, daf kdir-
zeste Wege und einfache bzw. mdéglichst direkte Kommunikation der Mitarbeiter untereinander ermég-
licht wird. Schnittstellen (Zwischenlagerung von Bestanden oder Lieferengpasse) reduzieren sich auf
Rohteileingang und Fertigteilausgang und minimieren Transportwege und —zeiten drastisch. Innerhalb
der Produktionsinsel werden ganzheitliche Arbeitsaufgaben bewaltigt und integrieren direkte und indi-

rekte Tz'étigkeiten92 in die Wertschépfungskette der Insel.®

Bei dem Planungsinselkonzept handelt es sich um die effiziente Organisation von unternehmensinter-
nen Dienstleistungen in Industriebetrieben. Dabei wird unter der Planungsinsel eine ,(...) auf Dauer
eingerichtete, teilautonome Gruppe von Mitarbeitern verstanden, die gemeinsam fiir die Bearbeitung
von sachlogischen Zusammenhéngen (...) einer Prozekette verantwortlich ist**. Hier mischen sich
die Organisationsstrategie ,Funktionssorientierung“ und ,Objektorientierung” und bilden eine hybride
Organisationsform. Die tayloristischen Prinzipien der Arbeitsteilung, Zusammenfassung aller gleichar-
tigen Tatigkeiten, wird mit den objektorientierten Tatigkeiten, die alle Leistungen erfassen, welche fir
die vollstandige Erstellung einer geforderten Leistung notig sind, kombiniert. Damit ist gleichzeitig die
Erfullung zeitkritischer, marktnaher Aufgaben als auch die produktgruppentbergreifende Koordination

der unterschiedlichen zentralen Einheiten moglich bzw. gewéhrleistet.95

5.4.1 Organisatorische Gestaltung

Das PIK folgt dem derzeitigen Trend zur Geschaftsprozessverbesserung und Dezentralisierung. Un-
ser Ansatz verbindet diese beiden Prinzipien zu einer dezentral vernetzten Projektorganisation. Als
teamorientierte Organisationsform verbindet sie die ,Funktionsorientierung” mit der ,,Objektorientie-
rung”“. In einer funktionsorientierten Gliederung sind mehrere Organisationseinheiten an der Erstellung

einer Leistung beteiligt. Die Leistung (das Produkt) durchlauft mehrere Funktionen in der Organisation

%2 Als indirekte Tatigkeiten konnen bspw. Aktivititen zur Qualititssicherung, Wartung und Instandhaltung gese-
hen werden.

”* Vgl. Remme/Habermann/Scheer 1996, S. 103ff und Zink 1995, S. 117ff.

** Kruse/Scheer 1994, S. 8.
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und bedarf aus diesen Griinden einen hohen Koordinations- und Kommunikationsaufwand. Andere
Aufwendungen wie z.B. zur Datenpflege, funktionsbezogene Einarbeitungszeiten und Informations-
Ubertragungszeiten sowie Wartezeiten zwischen den Funktionen sind hier zu berticksichtigen. Die
Objektorientierung integriert samtliche Funktionen einer ,Produktgruppe®, die zu einer Leistung (Pro-
dukt) gehoren. Der Koordinations- und Kommunikationsaufwand zwischen den einzelnen Funktionen
minimiert sich durch die Objektorientierung drastisch. Notwendig wird eine zwischen den objektbezo-
genen Teilsystemen Ubergreifende Koordination.*® Unsere Organisationsform des PIK’s, das ver-
schiedene Funktionen zentral fur alle oder mindestens mehrere Projekte durchfihrt, folgt im Kern ei-
ner funktionalen Gliederung. Sie ermdglicht projektweit Bindelungs- und Synergieeffekte. Projektspe-
zifische Funktionen kénnen prozelispezifiziert und zeitnah in den dezentralen projektorientierten Ein-
heiten abgewickelt werden.

Es kann also, resultierend aus den bisherigen Erkenntnissen, die folgende These formuliert werden:
~Eine Projektorganisation steigert ihre Effektivitét bzw. Effizienz, wenn sie ihre Prozesse nach den
Kernabldufen ausrichtet und sich wiederholende Funktion funktional zusammenfal3t und objektorien-

tiert anwendbar macht”.

Fir eine Definition der Projektinsel orientieren wir uns an der Begriffsbestimmung einer Planungsinsel
von Kruse/Scheer””. Nachfolgend wird eine Projektinsel entsprechend als ,eine auf Dauer eingerichte-
te, teilautonome Gruppe von Projekt-Mitarbeitern verstanden werden, die geschlossen fiir die Bearbei-
tung sachlogisch zusammenhéngender Planungs-, Steuerungs-, und Ausfiihrungsaufgaben innerhalb
der Prozel3kette eines Projektes verantwortlich ist. Zentrales Kriterium einer Projektinsel ist, dal3 die
notwendigen Ressourcen fiir sie verfligbar sind und von ihr eigenverantwortlich disponiert, verwaltet
und verantwortet werden®. Projektinseln folgen dem prozef3- und objektorientierten Prinzip und lassen
sich inhaltlich klar gegenliber anderen Projektinseln abgrenzen. Sie bilden teilautonome Einheiten,

welche die von dem Projekt eingeforderten Leistungen vollstandig erbringen.

Wie in Abb. 5.4.1 zu erkennen ist, stellt der Mittelpunkt fiir das PIK der sogenannte ,Projektanker”
oder die ,Basis* dar. Hier sind die einzelnen Projektinseln angesiedelt. Sie entsprechen den Projekt-
prozessen, die in der Regel bei unterschiedlichen Projekten in der selben oder dhnlichen Form anzu-
treffen sind. lhre Aufgabe ist es, regelmafig wiederkehrende Projektablaufe in einer ,Institution® zu-
sammenzufassen und auf diesem Wege Lernkurven-Effekte wie Synergieeffekte und Gréfenvorteile
zu realisieren. Denkbar sind auch ,indirekte* Inselinhalte, wie bspw. Knowledge Management, Quali-
tats-Management oder Supportleistungen. Durch die in den Inseln anfallende Funktionsorientierung
tritt ein Spezialisierungseffekt der Projektinsel-Mitarbeiter auf, die GréRenvorteile in den einzelnen
Projektinseln sicherstellt. Durch den projektspezifischen Abruf der jeweiligen Projektinsel-Leistung

flieBen diese Effekte direkt in das entsprechende Projekt ein.

% Vgl. Scheer/Bullinger 1998, S. 5 —S. 11 und Kruse/Scheer 1994.
% Vgl. Kruse/Scheer 1994, S. 7 und Remme/Habermann/Scheer 1996, S. 103ff.
7 Vgl. Kruse/Scheer 1994, S. 8f.
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Sind verschiedene Kombinationen von Projektinseln fir die Erstellung einer notwendigen projektspezi-
fischen Leistung gefordert, missen diese in einem intensiven Austausch treten und als Ziel das effi-
ziente Erreichen der ,Projektinsel-Endleistung“ haben, nicht die der jeweiligen Teilleistung der Inseln.
Die Prozelikette der Projektinseln kann projektspezifisch individuell gestaltet sein, d.h. ihre Reihenfol-
ge im Ablauf unterliegt keinen Regeln sondern wird nach der Projektanforderung gestaltet. Es ist zu
erkennen, daf eine Koordination der Projektinseln untereinander und der Projektinsel-Leistung zu den
Projektspezifikationen (Projekten) und seiner Umwelt stattfinden mufR.

Als Grundlage muR fur das PIK gesehen werden, daf} die Interaktion unter den Projektinseln mdg-
lichst minimal und innerhalb einer Projektinsel sehr hoch ist. Was nicht bedeutet, da® kein Austausch
zwischen den Inseln existiert, sondern unterstreicht die Abgrenzung der Inseln zueinander. |hr Infor-
mationsaustausch erfolgt Giber eine Kunden-Lieferanten-Beziehung auf/liber eine zentrale Koordinati-
onsebene. Die Koordination des Projektankers muf in die folgenden Bereiche unterteilt werden. Es ist
nicht nur die Koordination der Projektinseln untereinander, sondern auch zu den Projektspezifikatio-
nen und zu internen wie externen Schnittstellen sicherzustellen. Hier steht ein komfortables, flexibles
und transparentes Informations- und Kommunikations-System im Mittelpunkt.®®

Bei den Koordinationsaufwendungen ist stets zu bertcksichtigen, dal} sie kleiner der Summe der posi-
tiven Effekte sein mussen, da sonst das Wirtschaftlichkeitsprinzip in Frage gestellt wirde. In diesem
Zusammenhang ist festzustellen, dall moderne Kommunikations- und Informationssysteme zuneh-
mend an Bedeutung gewinnen, aber der direkte Austausch (von Angesicht zu Angesicht) auch in Zu-
kunft seinen festen Platz in der Datenvermittlung einnehmen wird®. Fiir den direkten Austausch von
Informationen bietet eine Gruppenstruktur beste Bedingungen und vermindert, da eine Vielzahl an
Daten durch informelle persdnliche Kommunikation ausgetauscht werden, die Aufwendungen des
Kommunikationssystems eines Inselkonzeptes erheblich. Hierauf werden wir in Kapitel 6 noch aus-

fuhrlich eingehen.

Scheer geht mit seinem Konzept zur Planungsinsel einen ahnlichen Weg. Die Kombination der Vortei-
le zentraler und dezentraler Organisationsformen beschreibt er als Organisationsstruktur der ,dezen-
tral vernetzten Leistungskoordination“.100 Es wird von ihm angestrebt, die operative Abwicklung vorbe-
reitender oder unterstitzender Prozesse in dezentrale Einheiten zu verlagern. Die zwischen den de-

zentralen Einheiten existierenden Beziehungen werden dann ebenfalls auf einer Ubergeordneten Ko-

% Remme /Galler/Gébl/Scheer 1996 beschreiben ein Informations- und Kommunikationssystem fiir Planungsin-
seln und untersuchen dessen technologische Anforderungen sowie deren Gestaltungsmoglichkeiten. Kru-
se/Scheer 1994, S. 9f stellen eine informationstechnische Losung zur ,, lose gekoppelte, verteilte Informations-
verteilung® von teilautonomen Organisationseinheiten dar. Basis ist ein ,,Client-Server-Modell, welches die
Teilsysteme in ein Kommunikationsnetzwerk integriert. Sie unterstiitzen die Aufgabenintegration, Abstim-
mungsbemiihungen und Entscheidungsdelegation in den Teams sowie mit ihren Schnittstellen und sorgt so fiir
einen reibungslosen InformationsfluB3. Siehe hierzu Kapitel 6.2 und insbesondere Kapitel 6.3.

* Vgl. Welte 1995, S. 53.

19 y/g]. Scheer 1994, S. 26ff,
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ordinationsebene geregelt indem Rahmenbedingungen fixiert oder spezielle Serviceleistungen zur
Unterstiitzung ermaglicht werden. '’

Das in dem Planungsinsel und Produktionsinselkonzept verwendete Prinzip der Kunden-Lieferanten-
Beziehung bietet auch im PIK wesentliche Vorteile. Die Ubergeordnete Koordinationsinstanz hat damit
die Projektinsel als Kunden, und die prozelRnachgelagerte Projektinsel ist Kunde der vorangehenden
Projektinsel. Wird diesem Gedanke konsequent nachgegangen, ist eine Verbesserung der

ProzeRqualitat die Folge und Schnittstellen zu allen Bereichen der Organisation lassen sich abbauen.

Fur die Personalentwicklung bedeutet der Einsatz von Projektinseln eine grundlegende Veranderung.
Die funktional-tayloristische Arbeitsweise als Optimierungsparameter findet in der vernetzten Grup-
pen-/Teamarbeit eine vollkommen anderes Verstandnis. Der Projektinselmitarbeiter wird als Problem-
I6ser innerhalb einer vernetzten Organisation verstanden und unterliegt nur groben Rahmenbedin-
gungen und bewaltigt so umfassende Aufgabenstellungen. Es kénnen hier operative wie nicht-
operative Tatigkeiten im Aufgabenfeld liegen.

Eine Uberlappung der Qualifikationen, wie sie in der Gruppenarbeit anzutreffen ist, muR in kritischen
Prozessen daflir sorgen, daf’ bei Ausfall eines Projektinselmitarbeiters der Inselprozel3 nicht zum Er-
liegen kommt. Die Qualifikationen der Mitarbeiter steigern sich aber nicht nur im Know-how-Bereich.
Im besonderen gewinnen auch methodische und soziale Fahigkeiten an Bedeutung. Diese Qualifikati-
onsmalnahmen kdnnen innerhalb der Insel durch gegenseitige Schulungsmafnahmen ,on the job®

durchgefiihrt werden.'®
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Mitarbeiter missen in ihren Umgangsformen und —fahigkeiten weitergebildet
werden . Kommunikations-, Konfliktfahigkeiten u.a. sind nicht nur in den Inseln, sondern bis zu den
Mitarbeitern in die angrenzende Organisationsbereiche und bis hin zum Kunden anzuwenden.

Bleibt noch die Frage nach der Flihrung einer Projektinsel (Koordination). Die gezielte Leitung und
Fihrung einer Projektinsel erachten wir flr die Aufrechterhaltung und Entwicklung ihrer Leistungsfa-
higkeit fir unabdingbar. Wir wollen aber auf den Begriff des ,Reprasentanten® ibergehen, da ihm
weniger die Rolle des Fuhrers, sondern die des Coachs, Vermittlers und Ansprechpartners fiir Projekt-
inselmitarbeiter und AuRenstehende, zukommen soll. Jede Projektinsel verfligt demnach tber mindes-
tens einen Reprasentanten. Er Ubernimmt die Verantwortung die Ubertragenen Aufgabe methodisch
richtig und zielbewu(3t durchzufiihren'® und dem Projektinsel-Team hierfur optimale Bedingungen105
zu schaffen. Jeder einzelne Projektinsel-Mitarbeiter ist demgegeniber verantwortlich fir die Erledi-

gung der einzelnen Teilaufgaben zu den festgelegten Terminen.

101 Scheer 1994, S. 465 oder auch Kruse/Scheer 1994, S. 9 bieten eine Anwendung dieses Systems auf eine ver-
triebslogistische Problemstellung in Planungsinseln an.

192 1n Anlehnung an Remme/Habermann/Scheer 1996, S. 106f.

193 ygl. Welte 1995, S. 140.

1% ygl. Litke 1995, S. 73.

19 Grundlage fiir die Nutzung ,.optimaler Bedingungen* ist eine entsprechende Teamentwicklung bzw. Coa-
ching. Die Projektinsel-Mitarbeiter miissen lernféhig sein und iiber ein Problemldsungspotential sowie innovati-
ve Kreativitét verfligen. Vgl. hierzu Scheer/Bullinger 1998, S. 52 oder auch French/Bell 1994, S. 142ff.
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Das PIK ist eine Mdglichkeit, durch die Einfuhr des Insel-Gedankens in die Projektorganisation, das in
den Mitarbeitern steckende Flexibilitatspotential in die organisatorische Flexibilitat eines Projektes

direkt zu Uberflhren. Es entsteht eine Struktur teilautonomer Einheiten, die ein gesteigertes Eigeninte-
resse hat sich in kiirzesten Perioden (verglichen mit klassischen Strukturen) den kontinuierlich veran-

dernden Anforderungen ihrer direkte und indirekten Umwelt anzupassen.

,,Projekt-
spezifikation®

Koordination

Projektinsel Il

»Projektanker” Orga.entw. Projektinsel Il

oder .

,,Basis* Projektinsel | Finanzen
Personal Projektinsel ,,n“

interne Stab U?tﬁrnerkrgfr]lsﬁ]hrun_g,

Schnittstellen tabsste en, Abteilungen, interne

Dienstleistungen
,,exte}‘ne Banken, Kooperationen,
Schnittstellen® sonstige Dienstleistungen, ...

Abb. 5.4.1: Projektinselkonzept
Die in Abb. 5.4.1 gewahlte Darstellung der Projektorganisation ist nur eine Mdglichkeit - andere sind

gut denkbar. Es kdnnen differenzierende Auspragungen der Funktionalitdt von Projektinseln und eine

feinere Unterteilung von Objekten sinnvoll sein. Im Extremfall ist sogar die gesamte Projektbearbei-
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tung durch eine Projektinsel denkbar bzw. eine Projektinsel welche die komplette Projektfunktionalitat
abdeckt'®.

Abschlieend soll noch die Frage nach dem optimalen Organisationsgrad einer Projektinsel gestellt
werden. Angesprochen sein soll hier die Organisierbarkeit und das Maf3 der beabsichtigten Strukturie-
rung. Ein zu geringes Mal an Organisation, z.B. keine klaren Aufgabenfelder/-aufteilungen, fuhrt zu
Uberschneidungen, Doppelarbeit oder Nichterfiillung von geforderten Leistungen. Ein zu ausgepragte
Vorgabe der Aufgabenabwicklung kann besonders bei innovativen Tatigkeiten'”’ eine stark hindernde
bis blockierende Wirkung aufweisen.'® Fiir die Gestaltung einer Projektinsel bedeutet dies, daf der
gewahlte Organisationsgrad sehr stark mit der Funktion bzw. den damit einhergehenden Freirdumen
verbunden werden muB. Die Uberpriifung und Anpassung an die situativen Gegebenheiten bzw. an

die ,Phasen” einer Projektinsel sind aus diesem Grunde in regelmafligen Zeitabstanden zu leisten.

5.4.2 Ziele des PIK's

Jedes soziale System verfolgt Ziele. Wirtschaftliche Unternehmungen verfolgen als oberstes Ziel die
Maximierung des Gewinns. Um dieses Oberziel zu erreichen, muf in jeder Organisation bzw. deren
Teilbereichen die Definition der Zielbeitrage vorgegeben sein. Diese werden aus den Oberzielen
abgeleitet. Das PIK verfolgt aus diesem Grund das strategische Ziel ,Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit” und muB}, da die Markte im wesentlichen sehr stark von den Nachfragern
abhangen, eng mit der ,Kundenorientierung® verbunden werden. Dies unterstreicht die derzeitige
Entwicklung, dafl Produkte und, in Zukunft auch wesentlich starker als bisher, die Prozesse den
Anforderungen der Kunden Rechnung tragen mussen. Im Detail werden mit dem PIK die folgenden
Ziele verfolgt:

e Vereinfachung der Projektgestaltung

Mit dem PIK soll eine permanente Basis geschaffen werden, die es bestehenden und zukiinftigen
Projekten ermdglicht, kostengiinstig und zeitsparend Projekte zu bewerten, zu starten und durchzu-
fuhren. Inhalt des PIK sind individuelle Inseln, die gleichartige Tatigkeiten (Funktionen) von Projekten
in einer Organisationseinheit zusammenfassen'®. Es werden so Projektinseln generiert, die jeweils
eine bestimmte Funktion fir alle zu bearbeitenden Projekte ibernehmen kann. Diese Projektinsel ist
direkt dem entsprechenden Projekt zugeordnet und in den Projektablauf integriert. So lassen sich
Transport- und Koordinationsaufgaben zwischen den Funktionen minimieren ohne dabei allzu gro3e

Synergieverluste hinnehmen zu missen.

1% y/g]. Remme/Habermann/Scheer 1996, S. 105.

197 Im besonderen sind hier Tatigkeiten gemeint, die nur mit einer ausgeprégten Flexibilitat und/oder Kreativitét
geleistet werden konnen.

"% ygl. Brandstitter/Synek 1988, S. 395ff.

'% Siche hierzu Kapitel 5.4.1.
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e Steigerung der Reaktionsgeschwindigkeit

Wie bereits oben erwahnt, steht in modernen Unternehmenskonzepten der Kunde im Mittelpunkt aller
Unternehmensaktivitaten. Die Zeitspanne in der ein Kunde mit einer Unternehmensleistung befriedigt
werden kann ist weltweit einer der kritischen Erfolgsfaktoren in nahezu allen Branchen'™”.

Die funktionale Ausrichtung einer Projektinsel schafft die Moglichkeit Entscheidungen schnell und
ohne langwierige Umwege zu treffen. Da in einer Projektinsel die erforderlichen objektspezifischen
Kenntnisse und notwendigen Rechte vorhanden sind, kdnnen Projektinsel-Mitarbeitern selbstandig
und eigenverantwortlich Gesprache/Verhandlungen mit den Kunden fihren. Der zu erwartende hohe
funktionale Erfahrungsschatz der Projektinsel-Mitarbeiter lalt sie beim Kunden nicht nur als kompe-
tenten sondern auch als routinierten Ansprechpartner auftreten.

Desweiteren kdnnen durch die Objektspezifikation Transport-, Warte-, Einarbeitungs- und Ubertra-
gungszeiten zwischen den ProzeRschritten eines Projektes entfallen. Informations- und Kommunikati-
onswege verkurzt bzw. die Informations- und Kommunikationsinhalte effektiver weitergegeben wer-
den. Dies begriindet sich allein aus der Tatsache, dal® durch eine funktionale Aufgabenerfillung der
Projektinsel-Mitarbeiter die Kenntnisse Uber notwendigen Inhalt und Rahmenbedingungen der weiter-
zugebenden Information, allein durch ihren gréReren Erfahrungsschatz, wahrscheinlich ist.

Da wir unter den Projektinseln und zu den —spezifikationen von einer Kunden-Lieferanten-Beziehung
ausgehen, lassen sich Puffer- und Wartezeiten reduzieren. Die Begriindung ist darin zu finden, dafl®
bei internen wie externen Kunden unbedingt Fristen, Kosten und Qualitat eingehalten werden missen
bzw. eine Begeisterung des Abnehmers zum Ziel haben. Ein minimaler Zeitdauer des (Teil-
)Prozesses oder der Reaktion auf einen (Teil-)Prozel3 sind daher in einer Kunden-Lieferanten-
Beziehung zwingend.

Die Moglichkeit des internen Benchmarking bietet zudem einen mit wenig Aufwendung verbundenen
Vergleich der einzelnen spezifischen Projektinsel-Funktionen untereinander. Das organisationale Ler-
nen, durch die Ergebnisse solcher ProzeRvergleiche unterschiedlicher Projekte, bietet hier ebenfalls

ein Potential zur Vereinfachung und Beschleunigung der Prozesse.

e Vermeidung von Fehlern

Grundlage fir das PIK ist ein unternehmensinterne Kunden-Lieferanten-Beziehung. Es ermdglicht
neben der Beschleunigung der Prozesse auch eine Verringerung der Fehlerquote. Jede Projektinsel
zeichnet sich verantwortlich fiir ihre eigene Leistung, ihren nachvollziehbaren Anteil am Projekt. Eine
nachfolgende Projektinsel wird diese Leistung priifen und diese im Falle der Fehlerhaftigkeit an den
,Produzent zurickgeben. Dieses Verhalten ist sehr wahrscheinlich, da sonst die fehlerhafte Leistung
weitergegeben werden wirde und die ,unschuldige” Projektinsel in Gefahr 1auft, fur diese mangelhafte

Leistung zu haften. Dieses Verfahren motiviert die Mitarbeiter gleichermafen zu korrekten Leistungen

"% Ansitze wie das TQM gehen sogar bereits iiber diese Sichtweise hinaus. Sie haben als Ziel nicht nur die
Kundenbediirfnisse zu befriedigen, also die gewiinschte Leistung in der gewiinschten Zeitspanne zu liefern,
sondern streben die Begeisterung des Kunden an, mit anderen Worten den Kunden iiber seine ihm bewuf3ten
Bediirfnisse hinaus zu bedienen.
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(vorausgesetzt, es gelten die Gesetze der Gruppenarbeit: Gesteigerte Selbstverantwortung, umfang-
reichere Aufgabengestaltung, Gruppenzusammengehdrigkeitsgefiihl gepaart mit der notwendigen

Kompetenz und Férderung der Projekt-Mitarbeiter'”

) und schafft eine Art der Selbstkontrolle der zu
erbringenden Leistungen von Projektinseln.

In jeder Projektinsel werden nach dem Prinzip der Modularisierung Tatigkeiten mit hohen Interdepen-
denzen zusammengefaldt, was wiederum die Transparenz der Prozesse verbessert. Schnittstellen
zwischen Tatigkeiten/Organisationseinheiten reduzieren sich, der Koordinationsaufwand sinkt. Je
weniger koordiniert werden mul}, desto weniger Fehlerpotential existiert, je transparenter die Prozes-

se, desto einfacher ist es Fehler auszumachen und zu beseitigen.

e Regelmafige und selbststeuernde Transformation

Die bereits angeflhrte Selbstkontrolle der Projektinseln impliziert mehrere Méglichkeiten zur Pro-
zelRtransformation. Erstens werden durch diese Selbstkontrolle und das Leistungsprinzip der Mitarbei-
ter fehlerhafte und schwache Prozesse identifiziert und verbessert. Dies flhrt direkt zur Steigerung der
Prozel3qualitat. Zweitens hat jede Insel Kontakt mit dem Unternehmensumfeld und fiihlen ,den Puls
am Markt“. Damit kdnnen die Projektinsel-Mitarbeiter selbst minimale Marktveranderungen aufneh-
men, diese Erkenntnisse/Ereignisse in die permanente Prozel3ineugestaltung (Prozellanpassung)
einflieRen lassen und somit ein Potential bieten umgehend auf Marktveranderungen zu reagieren. Hier
besteht ebenfalls die Méglichkeit die neu gewonnen Erkenntnisse aus der Umwelt in andere Bereiche
der Organisation zu Ubermitteln, um gegebenenfalls auch dort einen Veradnderungsprozel} zu initiie-
ren. Als letztes ist bei jedem Projektbeginn eine neue individuelle Projektstruktur zu schaffen, welche
die relevanten Projektinseln mit der neuen Projektspezifikation zu einem neuen Projekt zusammen-
fugt. So entstehen jedesmal unter den Projekten variierende Projektstrukturen, die jede fir sich

selbststeuernd Leistungen einfordern oder abgeben kann.

Grundsatzlich stehen uns hier die in Kapitel 5.1.2 ausfiihrlicher beschriebenen Ansatze des Business
Engineering und der lernenden Organisation zu Verfigung. Ziel mul} es jedoch sein nicht eine Aus-
wabhl, sondern eine Kombination der Ansatze zu erméglichen. Das Lernen in der Projektinsel darf sich
nicht auf kleine, kontinuierliche Veranderungen und das Anpassen der Prozesse untereinander be-
schranken. Es mul ebenso den wesentlichen Veranderungen der Umwelt, bspw. durch neuartige
Kundenwiinsche oder den Einsatz neuer Technologien/Konzepte, entsprochen werden. So kénnen
sich revolutionarer und evolutionarer Ansatz erganzen und mussen nicht, wie meist in der Literatur
angefihrt, als gegensatzlich gehandhabt werden. Fir uns soll das PIK als Baustein einer lernenden
Organisation, mit der prinzipiellen Option zur fundamentalen Transformation, und Generierung durch

das Leistungsprinzip, verstanden werden.

"'vgl. Zink 1995.
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5.4.3 Lern- und Transformationsfahigkeit im PIK

Die Unterschiede der Lernfahigkeit des PIK im Gegensatz zu ,gewohnlichen” Projektstrukturen sind
nur in wenigen Bereichen zu finden. Grundsatzlich entscheidend fir die Lern- und Transformationsfa-
higkeit ist das Projektziel, ob es von Anbeginn bekannt oder erst im Laufe des Projektablaufes erarbei-
tet werden mufy. Die Formulierung und das Erarbeiten des Ziels muf als grundlegendes Fundament
fur ein Projekt angesehen werden. Es ist in Produktziele, Qualitatsziele, Zeitziele und Kostenziele zu

differenzieren.""? Grundlage fur eine erfolgreiche Zielbildung sind die folgenden Kriterien:

1. Ziele missen fir den Betreffenden verstandlich, nachvollziehbar und moglichst
quantifizierbar sein,

2. Ziele miUssen durch ein objektiv nachvollziehbares Ergebnis eindeutig
bewertbar sein und

3. Rahmenbedingungen113 und BeeinfluRbarkeit sind fur die Zielerfullung

eindeutig festzulegen."™

Gerade in Projekten ist die gemeinsame Festlegung von Zielen von besonderer Bedeutung. Die Mit-
wirkenden an einem Projekt sind, da sie aus unterschiedlichsten Funktionen, Hierarchien und sogar
auch Branchen und Regionen zusammengesetzt werden, in besonderem Male in Ihren Eigenschaf-
ten/Eigenarten differenzierbar. Die Bestimmung eines gemeinsamen und von allen akzeptierten Ziels

bekommt hier eine zusétzliche Bedeutung, die der alle Beteiligende zusammenfihrende GroRe.

Sind die Projektziele definiert und fur alle Projektmitarbeiter versténdlich missen Projektphasen be-
stimmt werden. Diese exakte Bestimmung der Projektphasen ermdglicht die genaue Abgrenzung von
Verantwortungsbereichen, die Reduktion von Unsicherheit und schlieBlich wird das anfangs existie-
rende Risiko der technischen Realisierbarkeit, der Verwertbarkeit sowie der Zeit und Kosten mit gerin-

gem Aufwand abgebaut.'"

Insbesondere fiir die Lern- und Transformationsfahigkeit von Projektspezi-
fikationen oder Projektinseln ist es wichtig den genauen Status des Ablaufs zu kennen, denn sie ent-
scheidet dartber welche Handlungsmadglichkeiten gewahlt werden kdnnen und welche nicht. Ange-
sprochen sind hier die individuelle Organisationsform, Projekt- oder Teamgrée sowie deren Zusam-
mensetzung als auch angewendete Methoden und Instrumente. Um einen Einblick in die grof3e An-
zahl der in der Literatur anzutreffenden Phasenmodelle zu ermdglichen, sollen in der folgenden Abb.

5.4.3 ein kurzer Auszug weniger Alternativen dargestellt werden.

12 Vgl. Kriiger/Schmolke/Vaupel 1999, S. 42, Streich/Marquardt/Sanden 1996, S. 250, Schnau-
ber/Grabowski/Schlaeger/Ziilch 1997, S. 85ff und zur Teilzielen vgl. Rinza 1985, S. 20ff.

'3 Eine volkswirtschaftliche Blickweise zur Bedeutung und Bestimmung von Rahmenbedingungen im Trans-
formationsprozel3, wie sie in der ehemaligen DDR anzutreffen waren, gibt Witt 1996, S. 161ff .

% vgl. Madauss 1991, S. 174f, Litke 1995, S. 27ff und Kriiger/Schmolke/Vaupel 1999, S. 45.

"% ygl. Saynisch 1979, S. 33 und Litke 1995, S. 20.
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Autor Madauss Patzak Schmidt Strasser Saynisch Frame
Projekt- [ Konzept- Start Anstoss Situations- |Problem- Project-
Phasen bestimmung analyse analyse selection
Projekt-/ Abwicklung | Planung: Ziel- konzeptionelle| Planning
System- - Vorstudie | formulierung| Grundlegung
Definition - Hauptstudie
Koordina- - Teilstudie Implemen-
F&E tions- und Lésungs detaillierte tation
Anderungs- varianten Gestaltung
Produktion | phasen Systembau
& Control
Beschaffung Bewertung |Realisation
Betrieb & Einfiihrung Evaluation
Wartung Projekt- Entschei- Nutzung
abschlul3- dung
Ausson- phase Ausser-
derung Erhaltung Einfihrung [dienststellung | Termination

Abb. 5.4.3: Projektphasen-Modelle™®

“"7 24 verstehen

Alle Arten von Projektablaufen sind als ,(...) Erkundungsfliige in Méglichkeitsrdume
und stellen aus diesem Grund die organisatorische Basis flir organisationale und personelle Lernpro-
zesse dar. Das bedeutet, dal} von Beginn an bis zur Realisierungsphase eines Projektes immer weite-
re und neue Mdglichkeiten erschlossen und evaluiert werden, bevor eine bestimmte Mdglichkeit ge-

wahlt und umgesetzt wird. Saynisch118

stellt fest, da® der Projektablauf mit seinen Lebensphasen als
eine auf ,Lernen” ausgerichtete sequentielle Entscheidungsprozedur aufgefallt werden muf3. Jede
Phase einer Projektspezifikation/Projektinsel kann eine durch Lernprozesse erlangte grofRere
Reifestufe erreichen als die jeweilige Vorphase. Dies kommt in besonderem Mal3e in den Bereichen
der Projektinsel zum tragen, da hier funktionale Tatigkeiten sich in die prozessorientierten Handlungen
der Projekte einflgen, und so das Lernpotential von sich wiederholenden Tatigkeiten in Projekten
aufgenommen und genutzt werden kann. FUr Projektinseln bedeutet dies im Einzelnen, dal} sie sich
als dynamisch entwickelnde Organisationseinheiten durch Lernerfahrungen und Reflexion des

Erreichten einem permanenten Lernprozel3 unterziehen. Der Lern- und Transformationsprozel} einer

" Die Abbildung erfolgt in Anlehnung an Sprenger 1995, S. 175. Wir haben die Quellen-Tabelle nach unserer
Fragestellung verédndert und entsprechend die Autoren der Projektphasen-Modelle ergidnzt. Auf eine eingehende
Beschreibung der Phasen einzelner Modelle wird verzichtet. Vgl. fiir weitere Einzelheiten die in der Abbildung
angefiihrten Autoren; Madauss 1991, S. 621f, Patzak/Rattay 1998, S. 11ff, Schmidt 1989, S.44f, Strasser 1978,
S. 291, Saynisch 1979, S. 37ff, Frame 1987, S. 24ff. Die Grof3e der Felder in der Abbildung haben keine weitere
Bedeutung.

""" Balck 1989, S. 401.

"% ygl. Saynisch 1979, S. 42 und S. 38.
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einem permanenten Lernprozel} unterziehen. Der Lern- und Transformationsprozef} einer Projektinsel

lassen sich in Anlehnung an Baumgartner'"®

als Phasen (6 Stulck) darstellen.

¢ Phase 1: Orientierung

Im Mittelpunkt der Orientierungsphase steht der Moderator der den Transformationssprozel3 begleitet.
Er kann aus den eigenen Reihen rekrutiert werden, aber ebenso von externen Stellen zugezogen
werden. Die Aufgabe des Moderators ist in erster Linie die Abstimmung mit den Auftraggebern. Hier
mussen erste, aber deutliche Rahmenbedingungen erarbeitet, konzeptionelle Vorgehensweisen disku-
tiert, Mitwirkende ausgewahlt, Dringlichkeiten erwogen und Erwartungen eingeschatzt werden. Vor
allem die Diskussion von Hypothesen mit den Auftraggebern wie mit den Mitarbeitern der Projektinsel
und Projektspezifikation gehort ebenso zu seinen Aufgabenfeldern. Sie muf von ihm am Laufen
gehalten werden und unterliegen auch seiner stéandigen Uberprifung. Mit anderen Worten; der Mode-
rator erzeugt und steuert von Anbeginn eine diskursive bzw. reflexive Auseinandersetzung mit Fragen
und Antworten rund um den effektiven, zielfihrenden ProzefR. So entstehen individuell ma3geschnei-
derte Lésungen.

Diese konzeptionellen Entwiirfe werden dann in der Orientierungsphase mit der Projektleitung(-spezi-
fikation) bzw. Projektinseln und Auftraggeber erdrtert und bewertet. Bei nur grundsatzlichen konzepti-
onellen Entscheidungen muf} solange ,nachgebessert‘ werden, bis eine endgiiltige Lésung akzeptiert
werden kann. Der Grund ist zum einen darin zu sehen, dal} das Konzept fiir den Moderator/Berater
eine Diskussions- und Entscheidungsgrundlage fir die Begleitung des Transformationsprozesses
darstellt, zum anderen wird das ,Endkonzept® an alle Organisationmitglieder kommuniziert und damit

offentlich.

¢ Phase 2: Situationserklarung

Jetzt werden die Betroffenen zu Beteiligten gemacht. Sie sollen die bestehende Situation aus még-
lichst vielen Blickwinkeln beleuchten und so ein ,objektives” Bild der Ist-Situation schaffen. Der offe-
nen Informationsaustausch bildet hier die Moglichkeit Situationen und Handlungsnotwendigkeiten zu
verdeutlichen und auf der anderen Seite eine Beschreibung der realen Situation zu erhalten.

Die Aufgabe des Moderators ist hier ahnlich wie in Phase 1. Er mul} im ersten Schritt fur eine Vielzahl
an Situationsbeschreibungen sorgen (Differenzierung) und im zweiten Schritt einen Konsens (Zielfin-

dung) herbeifiihren.

¢ Phase 3: Zielfindung

Die unterschiedlichen Sichtweisen von Projektinseln, Projekten, Auftraggeber und Stammorganisation
werden in der Zielfindung zusammengefalt und in einzelnen Zielen definiert. Dieser Abschnitt muf} als
wichtigste und zugleich schwerste Phase angesehen werden. Hier wird aus der groRen Anzahl an

Informationen die wesentlichen herausgefiltert und in formalen Zielen beschrieben. Aufwand, Nutzen,

"% ygl. Baumgartner et al. 1996 in Scheer/Bullinger 1998 S. 26.
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Ressourcen, Zeit sowie Wirkung und Prioritat sind einzuschatzen und fur jeden Entwicklungspunkt

gegeneinander abzuwagen.

¢ Phase 4: Projektmanagement

Jetzt muld ein Steuerungsteam aufgestellt werden, das den Veranderungsprozel strukturell formt und
von tangierenden Bereichen abgrenzt. Es mul} Konfliktpotential zwischen Linienorganisation, Projekt
und Projektinsel aufgespdrt und eliminiert werden. Durch Reflexion des Geleisteten kann das Steue-
rungsteam Transformationsprozesse aufeinander abstimmen bzw. anpassen.

Die Problematik von sogenannten Doppelrollen der Mitarbeiter in Projekt- und Linienfunktion muf}
bewuf3t gemacht werden. Eine ineinander verzahnte und gleichzeitig flexible Abgrenzung der Aufga-
ben und Entscheidungskompetenzen stellt sicher, daR diese ,Uberlagerung* zwischen Linienorganisa-
tion, Projektteam/Steuerungsteam und Projektinsel nicht stattfindet. Nur so kdnnen sich Linienorgani-
sation sowie Projekte und Projektinseln frei weiterentwickeln und ihre volle Leistungs- und Funktions-
fahigkeit entfalten. Zusammenfassend besteht die Aufgabe des Steuerungsteams darin, den Ubergriff
von Linien- auf Projektorganisation und umgekehrt zu verhindern und den Austausch bzw. die Ab-
stimmung zwischen beiden Systemen offen und reflexiv zu ermdglichen.

Die Informationen Uber das laufende Projekt werden nach dieser konzeptionellen Phase an alle Be-
troffenen umfassend weitergeleitet und so iber die aktuelle Situation und Vorgehensweise informiert.
Hierbei kdnnen Uber Zeitungen und Infobriefe hinausgehende modernen Medien, wie Homepage und

E-mail-Systeme, eine interaktive Informationsquelle darstellen.

¢ Phase 5: Projektbearbeitung

In der Projektbearbeitungsphase wird das am besten bewertete Konzept von der Projekt-
/Steuerungsgruppe realisiert. Jeder Abschnitt der Bearbeitung ist in der Steuergruppe verankert und
wird von ihr gelenkt. Parallele, zeitlich verschobene oder sequentielle Problemldsungs- und Realisie-

rungsphasen kommen zur Anwendung.

¢ Phase 6: Integration der Teilergebnisse

Abhangig von dem Zielerreichungsgrad kann es notwendig sein verschiedene Phasen nochmals zu
durchlaufen um eine Weiterentwicklung oder Reife der Ergebnisse zu erreichen. Abstimmungen mit
dem Auftraggeber oder Projekten/Projektinseln sind bei einer Verbesserung oder Veranderung von
Zielen kontinuierlich vorzunehmen'°.

Die im gesamten Prozel® gemachten Erfahrungen sind in einer Lernstruktur zu verankern und zu ar-
chivieren. So mussen Fehler nicht zweimal gemacht werden und die Organisation sieht sich in der
Lage sich agierend nicht reagierend mit seiner Umwelt auseinandersetzen zu kdnnen. Dieses Be-
wultsein muf von der Organisation bis zu den Mitarbeitern geschaffen und aufrechterhalten wer-

den''.

120 ygl. Kriiger/Schmolke/Vaupel 1999, S. 164ff.
! Siche hierzu Kapitel 3.1.
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Um Projekte oder Teile eines Projektes zu einer Lernarena werden zu lassen und die Transformati-

onsfahigkeit zu steigern, miissen nach Keplinger'?

die folgenden vierzehn Merkmale einer erfolgrei-
chen Teamarbeit gewahrleistet sein, welche an dieser Stelle nur zusammenfassend erwahnt sein
sollen: 1. Unterstiitzung durch das Management, 2. Externes Beziehungsgeflecht, 3. Klare und ver-
standliche Ziele, 4. Beachtung der Startphase, 5. Ausreichende Planung, 6. Geeignete Kontrollfunkiti-
onen, 7. Offene und direkte Kommunikation/Information, 8. Geeignete Methoden und Werkzeuge, 9.
ZweckmaRige und unbirokratische Organisationsstruktur, 10. Kompetenz der Flihrungskrafte im
Team, 11. Fahigkeit, Autoritat und Erfahrung der Fihrungskrafte, 12. Situativer Fihrungsstil, 13. Ge-
eignete Teamzusammensetzung und 14. Teamgeist und Motivation.

Die Situation in den Projektinseln ist so zu sehen, daf} sie versuchen selbstandig, eigenverantwortlich
und effizient Transformationsprozesse zu gestalten und umzusetzen. Veranderungen in Projektinseln
sind weniger von auflen herbeigeflihrt sondern vielmehr von den Beteiligten zu erarbeiten und zu rea-
lisieren. Die Rolle des oben angefihrten Moderators/Beraters ist im Sinne des Initiators und Motiva-
tors zu verstehen, der ungenutztes Potential offenlegt aber keine inhaltlichen Beitrége leistet. Damit
beeinflullt er, neben den Beteiligten selbst, wesentlich die Geschwindigkeit der Transformation aber
nicht deren Weg.

5.4.4 Gruppen- und Teamarbeit im PIK

Ziel dieses Kapitels soll es sein die Besonderheiten der Teamarbeit'®

im Projektanker zu analysieren.
Der Blickwinkel auf die Projektspezifikationen soll weitestgehend unbericksichtigt bleiben, da sie um-
fassend in der Literatur Uber das Projektmanagement zu finden sind. Ausnahmen bilden fir uns direk-

te Beriihrungsflachen zwischen den Bereichen der Basis und der entsprechenden Spezifikation.

Die Teamarbeit im Zusammenhang mit dem Begriff ,Projekt* wird als eine Gruppe von Personen defi-
niert, die mit der Bewaltigung einer gemeinsamen Aufgabe beschaftigt ist. Ein gemeinsamer Team-
geist sorgt fur die Bereitschaft der Mitglieder das vordefinierte Ziel gemeinsam und effizient zu errei-

chen.'®

Diese allgemein gehaltene Definition soll uns genligen, denn in Abgrenzung zu klassischen
Definitionen'?® wird deutlich, dal der Grad der interdisziplinaren und hierarchietubergreifenden Ar-
beitsgruppe einer Projektinsel wesentlich geringer ist oder sogar ,gegen Null“ geht. Hierin ist der Un-
terschied zwischen originar Projektgruppen und Projektinselgruppen zu finden. Es besteht in einer
Projektinsel nicht die Notwendigkeit verschiedene Bereiche oder Disziplinen in den Strukturen eines

Projektes zu vereinen.

122 y/g]. Keplinger 1992, S. 100 oder Schnauber/Grabowski/Schlaeger/Ziilch 1997, S. 59 und S. 60.

12 Die Begriffe Teamarbeit, Gruppenarbeit und Arbeitsgruppe werden synonym verwendet, da ihre Abgrenzung
zueinander nur bedingt moglich und ihre Differenzierung nur als marginal zu sehen ist.

124 ygl. Zielasek 1995, S. 45.

12 Vgl. bspw. Patzak/Rattay 1998, S. 132ff, Zink 1995, S. 25f, Streich/Marquardt/Sanden 1996, S. 95f u.a..
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Die Beschreibung von Forster'®

»(-..) als kleine funktionsgegliederte Arbeitsgruppe mit gemeinsamer
Zielsetzung und interpersonellen wechselseitigen Beziehungen, einem ausgeprdgten Gemeinschafts-
geist und starkem Gruppenzusammenhalt’ kommt unserer Situation in Projektinseln ndher. Aber auch
hier stellt sich die Frage in wieweit die untergliederbaren Funktionen in einem Projekt mit denen einer
Projektinsel vergleichbar ist. Eine Projektinsel steht fiir eine Funktion - ausgegliedert von den Projekt-
spezifikationen. Also muf}, wenn diese Definition Bestand haben soll, eine feinere Untergliederung der
Funktionsgliederung127 in Unterteilungen innerhalb der Funktion zugelassen werden.

Eine weitere Abweichung muf} im Teamgeist gesehen werden. Er wird sich in einer Projektinsel nicht
auf eine Projektspezifikation konkretisieren lassen'®®. Hier sind die Mitarbeiter einer Projektinsel als
eigenstandige Einheit zu sehen, die ihre Zugehdrigkeit zu allen Projektspezifikationen gleichermalen
(personliche Vorlieben der Beteiligten ausgeschlossen) suchen. Es ist sogar ein Zugehorigkeits- oder
Wir-Gefiihl in gleichen Dimensionen und Rangen einer Projektspezifikation denkbar.

Schlufolgernd ist festzustellen, dall eine Definition wie sie Forster gibt sehr wohl fiir uns anwendbar
und gultig ist, die Auslegungen jedoch auf die Verhaltnisse einer Projektinsel angepalfit werden mis-

sen.

Die Teamarbeit in Projektinseln lassen sich in einer Vielzahl von Erscheinungs- und Arbeitsformen
darstellen. Es sind Differenzierungen in ,intergrierten horizontalen und vertikalen Arbeitsaufgaben®
und nach Prozel¥kriterien wie, Teamgeist, Flexibilitat u.a., mdglich. Alle besitzen jedoch die selben
Grundmerkmale der Kooperation, Selbstkoordination und Selbstkontrolle. Um nicht die definitorischen
Problemfeldern weiter zu beanspruchen, werden wir uns im Weiteren an der betrieblichen Praxis ori-
entieren, die mit der Auflistung der relevanten Merkmale den Charakter und die Anforderungen an den
129

Gruppenprozel3 beschreibt und damit eine fir jede Organisation individuelle Interpretation zulafit.

Die folgende Abb. 5.4.4 beschreibt die Merkmale der Teamarbeit in einer Projektinsel.

126 yg|. Forster 1978.

127 Welte 1995, S. 115f unterscheidet die Mitglieder einer Gruppe beziiglich fachlicher Zusammensetzung (Ho-
mogenitit der Gruppenqualifikation).

128 Eine Ausnahme konnte hier sein, dominiert eine Spezifikation so, daf3 die restlichen keine weitere Bedeutung
haben, oder es nur wenige oder nur eine Spezifikation existieren.

1% ygl. Scheer/Bullinger 1998, S. 42f.

131



Verbesserung von organisatorischen Leistungsprozessen in Projektstrukturen
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Abb. 5.4 4: Definition und Merkmale der Gruppenarbeit in Projektinseln130

Sind in einer Projektinsel die Aufgabenfelder so umfangreich, dal® die Arbeit nicht von einem Team
geleistet werden kann, so kann eine Unterteilung in weitere Teams'™' erfolgen oder externe Unterstut-
zung herangezogen werden. Es kénnen Mitarbeiter des Unternehmens oder zeitweilig Beteiligte in
den PIK-Einheiten beschaftigt sein, ohne daf} sie Mitglied eines Projektes oder Projektinsel sein mis-
sen. Hier kommt wieder die Koordinationsfunktion der Projektinseln zum Tragen (siehe Abb. 5.4.1).
Fur die Kontinuitat der Teamarbeit in einer Projektinsel ist es von besonderer Wichtigkeit einen ge-
meinsamen Aufgabenzusammenhang aufrechtzuerhalten. Eindeutige Zielbeschreibung fur jede Grup-
pe sind und bleiben als Sinn- und Orientierungsmalstab eine wesentliche Komponente. Die Autono-
miefrage, also Kompetenzen, Befugnisse und Verantwortungen, missen immer wieder neu geklart
werden. Sie mussen in Abhangigkeit der Projektspezifikationen neu justiert und zugewiesen werden.

Zu denken ist hier an Personalfragen, Gestaltung des Arbeitssystems, Zielbildungen, Methodenwahl

% In Anlehnung an Scheer/Bullinger 1998, S. 43.
Byl Zielasek 1995, S. 49.
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u.a.. Diese Autonomie kann nur mit der entsprechenden Selbststeuerung umgesetzt werden, d.h. das
Team entscheidet frei Uber teambetreffende Dinge und erfahrt die geeignete Unterstiitzung. Dem Zu-
gestandnis der Autonomie steht die Bereitschaft und Fahigkeit des Teams gegeniiber, welche die
existierende Autonomie auch zu nutzen/umzusetzen weil. Grundvoraussetzungen hierfir sind moti-
vierte und kompetente, lernfahige und entwickelbare Mitarbeiter die an den Planungs- und Entschei-

dungsprozessen einer Projektinsel beteiligt werden. '

Schlufolgernd resultieren die Leistungsvorteile eines Teams aus dem Synergiekonzept ,Leistungen
der Gruppe sind mehr als die Leistungen eines Einzelnen“."® Teams verfligen durch ihre Wissens-
und Qualifikationsuberschneidungen uber eine breitere und tiefere Basis als es eine einzelne Person
kann. Diese kénnen sich durch eine interaktive und synergetische Kommunikation in das Team ein-
bringen. Fiir komplexe Projektinselstrukturen und deren Prozefigestaltung, d.h. z.B. fur Planung, Ent-
wicklung, Transformation von Prozessen, ist es besonders wichtig dieses Leistungspotential zu nut-

zen.

Unabhangig von der genauen organisatorischen Gestaltung der Teamarbeit in einer Projektinsel mis-
sen auch kritische Faktoren bertcksichtigt werden. Sie tragen wesentlich zum Gelingen dieser Ar-
beitsform bei:"**

e Dauer und Intensitat der Vorbereitung von Gruppenarbeit

e Qualitadt und Funktionsfahigkeit des Informationsflusses

e Anerkennung der Teamleistung durch Management und Projektspezifikation
e Anzahl der in die Entscheidungsprozesse einbezogenen Mitarbeiter

e Art, Dauer und Inhalt der notwendigen Trainings-/Fortbildungsmafinahemen

e Kompatibilitat mit der Unternehmensphilosophie

Die Organisationsform der Gruppenarbeit scheint zahlreiche Vorteile zu versprechen, die mit ihr ver-

135

bundenen Schwierigkeitsfelder ™ dirfen jedoch nicht ignoriert oder unterschatzt werden.

5.4.5 Komponenten zur Bewertung des PIKs

Vorab erwahnt sein soll hier, das Reengineering-Ansatze in den 80er Jahren stark historisch-situativ
angelegt waren; es galt damals die existierenden, starren Formen zu sprengen und wurden deshalb

sehr radikal beschrieben. Zehn Jahre spater erkannte man, dald hinter der Polemik von Hammer und

132 ygl. Scheer/Bullinger 1998, S. 48.

133 ygl. Litke 1995, S. 201f.

"% In Anlehnung an Hackstein/Heeg 1986, S. 35

1% Zu denken ist hier bspw. an die nur geringen Moglichkeiten der Beforderung, an das Problem des schwichs-
ten Gliedes einer Gruppe oder an das notwendige Konfliktmanagement/soziale Kompetenz u.v.m..
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Champy viel mehr lauert; die ,alten* Organisationsstrukturen missen dauerhaft durch Konzepte wie
das PIK oder die Qualifizierungszentren von Hammer™® in Kombination mit ProzeRorientierung/-
zentrierung ersetzt werden. In diesem Abschnitt wollen wir aus diesem Grunde versuchen eine Ant-
wort auf die Frage zu finden; welche Komponeneten missen/kénnen beeinflult werden, um eine or-
ganisationale Prozeliverbesserung im PIK zu realisieren. Die Angabe von bloRen Werten ist hier nicht
weiterflhrend, da die individuelle Situation der Organisationen nicht vereinheitlicht werden kann. Eine
Festlegung konkreten Zahlen wirde nur Verwirrung stiften. Die mit der ProzeRverbesserung beauf-
tragten Mitarbeiter wiirden sich an den falschen Komponenten orientieren. Dennoch wollen wir einen

kurzen Uberblick geben, welche KenngréRen fiir die ProzeRverbesserung in PIK interessant sind.

Zunachst besteht die Moglichkeit, den ,klassischen®, allgemeinen Angaben nach Zeit, Aufwand und
Qualitat zu folgen. Neuere Ansatze beziehen die Flexibilitat in ihre Sichtweise mit ein. Wir wollen im
Folgenden aus den bestehenden Ansatzen heraus Komponenten entwickeln, welche die Fahigkeit der
Projektstruktur zur Anpassung an die sich andernde Umwelt wahrend der Erflllung der eigentlichen
Projektaufgabe dokumentieren. Hierfir orientieren wir uns an den drei ,Kernkomponeneten® Lernende
Organisation, Flexibilitdt und ProzeRqualitat.

Lernende Organisation:

Auf die Notwendigkeit und Umsetzungsmaoglichkeiten der Lernenden Organisation sind wir bereits
ausflhrlich in Kapitel 3.1 eingegangen und wollen aus diesem Grunde nur das Folgende erganzend
hinzufligen.

Den Erfolg der Lernenden Organisation im PIK zu messen, kann nur Uber eine Kombination aus so-
genannten ,harten® und ,weichen“ Faktoren erfolgen. Der weiche Faktor ist nur schwer fassbar. Er
muf bestimmen was von wem gelernt werden mufy/kann, um effektiver und effizienter die Ablaufe zu
gestalten. Ebenso ist der weiche Faktor des Lernerfolgs eines Projekt-Mitarbeiters und der (Teil-)
Organisation problematisch zu bewerten. Durch einen Ubergang bzw. eine Kombination der Bewer-
tung mit harten Faktoren kann hier eine weiterfiihrende Einschatzung stattfinden. Uber das ,System
des Lernens® werden die weichen zu harten Fakten und damit quantifizierbar. Mit anderen Worten:
wer beim Lernen mitmacht wird ,belohnt®, wer sich verweigert wird ,bestraft‘. Um den Lernerfolg nun
messen zu kénnen, erhalten wir jetzt die Mdglichkeit diejenigen, die mitlernen, noch fir ihre Umset-
zung des Erlernten zu ,belohnen®. Am héchsten in der ,Belohungshierarchie” stehen Mitarbeiter, die
ihr erlerntes Wissen umsetzen und dieses an Dritte weitergeben bzw. Dritte identifizieren, die fur einen
bestimmte Innovation lernfahig und -willig sind, und diese férdern.

Der Anreizmechanismus der Belohnung darf sich nicht nur auf monetare Gréflen beschranken, denn
wer sich weiterentwickelt oder anderen die Moglichkeit zu Weiterentwicklung gibt, méchte/mul® auch

anschlielend mit weiterreichenden Aufgaben konfrontiert werden.

%% Siche Hammer/Champy 1995 oder Hammer 1997.
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Flexibilitat:

Auch auf die Flexibilitat in Projekten sind wir bereits in Kapitel 2.1.4.2 eingegangen. Hier wollen wir
jedoch einen Weg aufzeigen der die Flexibilitdt in den Strukturen eines PIKs systematisiert, wie mit ihr
effizient umgegangen bzw. wie sie effizient erreicht werden kann.

In Anlehnung an die ,Six Sigma-Methode*™*’

muf systematisch mit Unbekannten und Zufalligkeiten
aus der In- und Umwelt eines Projektes umgegangen werden. Das Ziel ist es, den Vorgang zur Ver-
anderung/zur Innovation vorzugeben und kontinuierlich zu perfektionieren. Das durch diesen Vorgang
erzeugte Ergebnis bleibt jedoch willkurlich. Auf diese Weise wird ein Weg vorgezeichnet, mit dem jede
Innovation erzeugt werden kann. Dieser Weg ist durch das kontinuierliche Nutzen selbst nicht nur
einem Veranderungs- sondern insbesondere einem Anpassungsprozel unterworfen und macht den
Prozel} der Innovation erst effektiv. Die Begriindung der Effektivitat liegt darin, dal® damit im PIK fir
jeden abrufbare Standards entwickelt werden an denen sich der entsprechende Projekt-Mitarbeiter
orientieren kann. So kann von vorangegangenen Erfahrungen partizipiert, Fehler vermieden, Res-
sourcen optimal genutzt und damit schneller und effektiver innovative Ergebnisse erzeugt werden. Die
notwendige Flexibilitdt eines Projektprozesses wird nicht eingeschrankt, im Gegenteil, durch die Ein-
sparung der Ressourcen entsteht ein neuer Handlungsspielraum und Kapazitaten werden frei und

kénnen anderweitig genutzt werden.

ProzeRqualitat:
Nicht das ProzeRergebnis alleine steht jetzt im Mittelpunkt, sondern auch der ProzeRweg. Angespro-

chen ist hier die Qualitat der Prozelumsetzung. Wie oben bereits erwahnt, werden ber abrufbare
Standards Wege und Werkzeuge vorgegeben. Der Projektmitarbeiter handelt damit nach bewahrten
und nachvollziehbaren Regeln und Normen und muf nicht jedesmal eine neue Vorgehensweise kreie-
ren. Die ProzeRleistung wird transparent und bewertbar.

Die Leistung der Projektmitarbeiter und der Organisation wird positiv bewertet, werden die zu Verfi-
gung gestellten Werkzeuge gebraucht. Sie (die Nutzung der Werkzeuge) werden neben dem Proze-
Rergebnis ebenfalls in der Leistungsbeurteilung hinterfragt werden missen. Dies gilt fiir die Projekt-
spezifikation wie firr die Projektinsel in gleichem Male. Die Konsequenz ist, dal} sich Projektinsel-
struktur an der Struktur der Projektspezifikation ausrichten miissen und damit Werkzeuge und Pro-
zesse sich einfach in bspw. Netz-, Projekt- oder Arbeitsplanung (Aktionsplanung) integrieren lassen.
Eine nahtlose und vor allem problemlose Anbindung der Prozesse, da die Art der Schnittstellen be-
kannt sind (bspw. keine Medienbrtiche mdglich), verringert die Fehlerquote bzw. steigert die Prozef3-
qualitat.

Fir das PIK bedeutet das, dal sich die Projektspezifikation und die damit verbundenen Inhal-
te/Leistungen (bspw. die Nutzung unterschiedlicher Projektinseln) verandern kénnen, ohne dal das

Projektziel verloren geht oder die Flexibilitat eingeschrankt wird. Im Mittelpunkt stehen hier der Pro-

BT Six Sigma ist bspw. artverwandt mit den Managementmethoden ,,Total Quality Management* oder ,,Null-
Fehler-Produktion® und steht fiir die Gewahrleistung der ProzeBqualitdt im Management. Zu Six Sigma siche
bspw. Fehr 1999, S. 277 — S. 285.
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jektmitarbeiter, wie er auf Veranderungen eingeht (Lernende Organisation), und die Projektspezifikati-
on, wie flexibel sie auch ist, und Projektinseln einsetzt.

Indem eine Projektspezifikation die vorgegebene Strukturen und damit die Fahigkeiten von Projektin-
seln nutzt entstehen bei ihr zusatzlich freie Ressourcen, der Projektablauf wird beschleunigt und eine

zusatzliche ,Belohnung*'®

kann entstehen. Ausgangspunkt der Projektinseln missen hier die Ziele
der jeweilige Projektspezifikation sein (Kunden-Lieferanten-Beziehung). Projektinseln sind durch ihre
standardisierte und funktionsorientierte Ausrichtung in der Lage fur eine verbesserte Erfiillung der
projektinselspezifischen Teilleistung, wie sie fur Projektspezifikationen von Vorteil sind, zu sorgen.
Dadurch werden in der Projektspezifikation Ressourcen frei und neue Flexibilitat entsteht.

Eine zielorientierte Steigerung der Projektablauf-Geschwindigkeit im PIK kann zusammenfassend nur

durch die folgenden RichtgréRen erreicht werden, wenn:

e Das Konzept der Lernenden Organisation im PIK konsequent angewendet wird.

e Organisationales und individuelles Lernen ,belohnt” wird.

e Prozel3standards in allen Bereichen des PIKs geschaffen und weiterentwickelt werden.

e Prozel3standards jedem zuganglich und den relevanten Projektmitarbeitern bekannt sind.

e Projektinseln sich an den Wiinschen und Zielen der Projektspezifikation konsequent ausrichten
und zueinander in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung stehen.

e Projektspezifikationen das ,Werkzeug“ Projektinsel umfassend nutzen (Behlohnung).

Projektprozel

Pr.(;éle(ktf A A A : Projektauf-
spezifikation 4 A A traggeber
> (Kunde)
.
Planungs-
inseln
\ 1 2 3 .

Abb. 5.4.5: ProzeRablauf im PIK"*

Der ProzeRablauf (die Integration der Projektinseln) mul fir jedes Projekt und gegebenenfalls bei

jeder Veranderung im Projekt von der Projektspezifikation individuell neu tiberdacht werden. Das Er-

8 In diesem Zusammenhang ist die ,,Belohnung* weniger direkter monetérer Natur, sondern im Bereich der
Verbesserung von Prozessen und Einsparung von Transaktionskosten zu sehen. Bei der Verweigerung der vor-
gegebenen Struktur kdnnen monetire Anreizmechanismen zusétzlich eingefiigt werden um ein fiir jeden sichtba-
res Signal der Nutzensteigerung des Konzeptes zu geben.
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ganzen/Streichen einzelner Komponenten ist besonders wichtig, spiegelt es doch die Prioritaten jedes
Projektes und damit die mogliche ProzeRRverbesserung wider. Die Ubergreifenden Auswirkungen auf
die Kommunikations- und Informationssysteme sind bei der Auswahl der ,Komponenten® zu beriick-
sichtigen. Denn durch die Standardisierung der Ablaufe wird die Strukturiertheit der Aufgaben erhoht
und damit eine Verringerung des Kommunikationsbedarfs bewirkt (je unbestimmter die Aufgabe, desto

groRer ist der Informationsbedarf - desto groRer die Aufwande)'*

. Es ist zu Erkennen, dal} der geeig-
nete Einsatz der Kommunikations- und Informationssysteme eine wesentliche Aspekt ist, dem wir uns

ausfuhrlich im Kapitel 6 zuwenden.

"% In Anlehnung an Hammer 1997, S. 148.
9 ygl. Teufel et al.1995, S. 68.
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6. Verbesserung von luK-Leistungsprozessen in Projektstrukturen — unter

Beriicksichtigung modernster Anwendungsmethoden
6.1 Kommunikation und Information in Projekten
6.1.1 Die Projekt-Kommunikation

Kommunikation gilt als grundlegende Voraussetzung fir das funktionieren eines jeden Systems. Sie
beinhaltet wesentliche Komponenten zur Zielerreichung jeder Organisation. Zum Einen schafft sie den
Bedeutungsrahmen, auf dessen Basis die Mitarbeiter Informationen interpretieren und Entscheidun-
gen fallen. Zum Anderen stellt sie den Prozel dar, mit dessen Hilfe Menschen eine gefallte Entschei-
dungen real werden lassen kdnnen. Kommunikation kann mit anderen Worten Absichten ausdrticken,
Handlungen und Restriktionen bestimmen, welche Entscheidungen einschranken." In der Praxis wird
der Begriff der Kommunikation sehr unterschiedlich gebraucht und macht daher eine Definition und
Abgrenzung fur unser Thema notwendig.

Entsprechend breit gestreut und vielféltig fallen Erlduterungen und Definitionen Uber den Begriff der
Kommunikation aus. Eine der wohl allumfassendsten und klarsten Beschreibungen bietet Litke?, o--)
Kommunikation besteht aus einem Sender, der (ber einen Kanal eine Nachricht aussendet, auf den
ein Empfénger reagiert. Ein fur uns wichtiger Aspekt, der in der Litke-Darstellung nicht berticksichtigt
wird, aber eine Voraussetzung fir eine effektive Informationstibermittiung darstellt’, ist die Verarbeit-
barkeit sowie Informationsdarstellung und damit der Interpretierbarkeit. Darum folgen wir im weiteren
den Ausfiihrungen von Szyperski“, der Kommunikation weiter gefaldt als ein Prozel} versteht, ,(...) bei
dem Informationen zwischen Menschen (oder zwischen Personen und Maschinen) ausgetauscht wer-
den. Ein Kommunikationsprozel3 beginnt beim intuitiven begrifflichen und modellhaften Denken einer
Person, die eine Aussage libertragen will, und endet im Denkprozel3 der empfangenden Person. Im
Falle der Kommunikation mit Maschinen gilt Entsprechendes fiir die Verarbeitungsprozesse der Com-
puter”,

Eine der umfangreichsten Untersuchungen zum Begriff der Kommunikation gehen auf Dance zurick.
Er untersuchte finfundneunzig Kommunikationsdefinitionen unterschiedlichster Herkunft und clustert
sie in finfzehn konzeptionelle Richtungen auf. In der folgenden Abb. 6.1.1a werden aus den flnfzehn

sieben fUr uns relevante Typen kurz beschrieben:’

' Vgl. Conrad 1985, S. 6.

? Litke 1995, S. 221. Vgl. auch Hentze/Brose 1990, S. 80f.

3 Auf den Begriff der Information werden wir in diesem Zusammenhang in Kapitel 6.1.2 noch ausfiihrlich ein-
gehen.

* Szyperski et al. 1982 zitiert von Hoyer 1988, S. 17.

> Vgl. Dance 1970, S. 17ff. Einen weiteren Uberblick iiber die in der Literatur anzutreffende Kommunikations-
definitionen bietet ebenfalls Hoyer 1988, S. 17.
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Kommunikation als... | Erlduterung

Sprache und Ausdruck | Kommunikation ist der miindliche Austausch von Gedan-
von Symbolen ken oder Ideen.

Prozef3 Kommunikation ist der Akt bzw. der ProzeB der Ubertra-
gung von Informationen, Ideen, Emotionen, Fahigkeiten
usw. mit Hilfe von Symbolen, Wortern, Bildern, Grafiken

usw..
Prozel} gegenseitigen Der Kommunikationsprozef} ist dynamisch und veréndert
Verstehens sich stidndig in Abhédngigkeit von den zuvor ausgetausch-

ten Informationen und der Gesamtsituation.

Reduktion von Kommunikation besteht aus dem Bediirfnis heraus, Unge-
UngewiBheit wiBheit zu vermindern, effizient handeln zu kénnen und
die eigene Person zu verteidigen oder zu starken.

Instrument zur Kommunikation ist der Proze3, der diskontinuierliche

Verbindung Teile zusammenfligt.

Reiz Jeder Akt von Kommunikation ist eine Ubertragung von
Informationen bestehend aus einem Reiz vom Sender an
den Empfinger.

Kanal, Trager Kommunikation ist ein Kanal zur Ubertragung von Infor-

mationen, Mitteilungen, Appellen usw..

Abb. 6.1.1a: Sieben Definitionen der Kommunikation nach Dance

Dance betont, dak eine Zusammenfassung der unterschiedlichen Definitionen nicht moglich, gerade-
zu straflich ist.° Denn sie wiirde die Begriffsvielfalt der Kommunikation in wesentlichen Teilen be-
schneiden und niemals ganzheitlich treffen. Als Lésung wird aus diesem Grunde eine ,Familie“ an
Konzepten genannt, die gleichberechtigt nebeneinander unterschiedliche Auffassungen und Be-

schreibungen zulaf3t und sich so, je nach Notwendigkeit, wahlweise nutzen Iaft.

In der jingeren Zeit ist festzustellen, dal} der Begriff der Kommunikation haufig im Zusammenhang mit
computerunterstitzenden Mitteln und Methoden verwendet wird. Die Rede ist hier von Ein- und Aus-
gangsschnittstellen, die technisch unterstiitzbar sind. Wie in der folgenden Abb. 5.1 .1b” zu sehen ist
kénnen in nahezu allen ,Phasen“ der Kommunikation Férderung und Hilfen durch technische Unter-

stitzung angewandt werden.

% Vgl. Dance 1970, S. 21.
" Schmitz et al. 1983, S. 503.
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Semantische Syntaktische
Verarbeitung Verarbeitung
Technisch [ Technisch
nicht unter- un-
stiitzbar terstiitzbar
z.B.
z.B. z.B. ; . -
S v programmierte Speicherung Ubertragung
Intuiti- erste- Textverarbeitung,
ves, hen, Textverarbeitung
kreati- Trans-
ves formie-
Denken ren,
Uber-
setzen,
Formu-
lieren
< Kommunikation >

Abb. 6.1.1b: Technische Unterstltzbarkeit in der Bandbreite der Kommunikation

Die Integration der Computerunterstitzung in der Kommunikation hat deren Gestaltung mafR3geblich
verandert und ganzlich neues Potential freigelegt. In diesem Kapitel soll nur auf diese Situation hin-

gewiesen werden um spater, an geeigneter Stelle, ausfuhrlich darauf einzugehen.

6.1.1.1 Verbindung der Kommunikation zu Kooperation, Koordination und Interaktion

Die Managementfunktion in Projekten, d.h. Entscheidung, Planung und Kontrolle ist ohne zweckorien-
tiertes Wissen nicht mdglich. Insbesondere die Arbeitsteilung und Koordination erfordert eine regel-
maRige Informationsversorgung durch dezentrale Stellen. Die Qualitdt der Kommunikation ist
mafgeblich von der Qualitat und Aktualitédt der Nachricht abhangig und stellt Koordination einerseits
und Kooperation und Interaktion andererseits in den Mittelpunkt ,dezentraler Projekt-Einheiten. Durch
die Dezentralisierung steigen die Aufwendungen fir Koordination und Kooperation. Dabei ist zu
beachten, dall beim Austausch von Daten zwischen den Projektbeteiligten nicht nur Qualitat und
Quantitat berlcksichtigt werden, sondern sie in gleichem Male auch von der Geschwindigkeit und
relevanten Inhalten® abhangig sind. Darum mdchten wir in den folgenden Kapiteln im wesentlichen auf
technische Unterstitzungssysteme eingehen, welche die oben angefiihrten Bedingungen férdern und

verbessern.

¥ Carbon 1999, S. 43 betont das Zusammenspiel von Organisation, Technik sowie Personal und sicht die Unter-
nehmenskultur, bzw. dahinter liegende Leitbilder als wesentlichen Bestandteil einer erfolgreichen Manipulation
dezentraler Organisationseinheiten.
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Die Kooperation und Koordination der Teams und Projektmitarbeiter untereinander und zu externen
Gruppen ist fiir ein Projekt von gro3er Bedeutung. Projektprozesse muissen zeitlich und fachlich abge-
stimmt und angepal3t werden.? Die dezentralen Organisationseinheiten eines Projektes bediirfen stei-
gender Abstimmungsprozesse. Bei der notwendigen ,Vermaschung® der Teams'® (siehe Abb.
61.1.1a) kénnen rechnergestitzte Strukturen durch informelle Kommunikation und Kooperation mittels

DV-Technik ersetzt bzw. unterstlitzt werden.

D
SN

Abb. 6.1.1.1a: Teamvermaschung nach Frese''

Die stetig steigende Komplexitat der Projektaufgaben und deren Mittel und Methoden zur Bewaltigung
fuhren dazu, daf der Anteil der koordinierenden Tétigkeitenm, also das Zusammenfassen von Teilak-
tivitdten einer Aufgabe zu einem Ganzen, erheblich gestiegen ist und in Zukunft noch weiter ansteigen
wird. Carbon'® weist bereits heute auf einen Anteil von funfundsiebzig Prozent der Mitarbeiter im In-

formationsbereich hin.

Wie wir in Kapitel 2 festgestellt haben, ist die Reduktion der Komplexitat eines der Hauptaufgaben zur
ProzeRoptimierung in Projekten. Die Unterstitzung und Vereinfachung der Kooperation und Koordina-
tion, bzw. ihre Technisierung™, sind ein Bestandteil die Potentiale zur Verbesserung bietet, denn sie

fuhren direkt zu Komplexitatsreduktion. Bspw. Computer Supported Cooperative Work (CSCW),

’ Vgl. Volpp 1989, S. 105.

"% Siche zu TeamgroBe und Unterteilung von Teams Kapitel 2.1.1.5.

" Frese 1995, S. 480.

"2 Koreimann 1995, S. 45f beschreibt die Koordination als ,.die Abstimmung einer Menge von Teilaktivitiiten im
Hinblick auf die Erreichung eines vereinbarten Ziels* und differenziert in a) Sachliche Koordination, b) Organi-
satorische Koordination, c) Personelle Koordination, d) Informelle Koordination und e) Zeitliche Koordination.
" Vgl. Carbon 1999, S. 44. Interessant ist auch hier die Darstellung von Stampfl 1996 des Informationsverlustes
durch Kommunikationsdefizite, die das noch offenliegende Potential der Kommunikation bzw. Koordination
und Kooperation zeigt. Es wird wie folgt beschrieben; ,, das méchte ich sagen (100%), das sage ich (80%), soviel
hort der andere davon (70%), soviel versteht er (50%), dies glaubt er (30%), behalten werden davon (<20%)
und umgesetzt werden (0%-10%) “. Der Wert in Klammern gibt hier den Restgehalt der urspriinglichen Informa-
tion an. Vgl. hierzu auch Deckert 1999, S. 12.

' Siehe zu computerunterstiitzten Kooperation bzw. computerunterstiitzten Koordination Wiehn/Neidhart 1997,
S. 41ffund S. 471f.
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Groupware und Netzwerke bieten hier umfangreiche M('jglichkeiten15. Aber auch alltagliche technische
Hilfen, die in vielen Bereich ihren festen Platz bereits gefunden haben, leisten bereits einen immensen
Beitrag zur Unterstitzung und Verbesserung des Kommunikationssystems. Die Spannbreite reicht
hier vom Telefon, Email Giber Computer-Konferenz-Systeme, Video-Konferenzsysteme, Elektronische
Terminkalender, Hypermedia und Workflow-Management-Systeme bis hin zu Entscheidungsunter-

stitzungssystemen fir Gruppen und Elektronische Sitzungssystemem.

Bleibt noch die Interaktion in Prozessen zu betrachten. Um ihr Potential zu verdeutlichen, wollen wir
erst auf den Begriff bzw. die Abgrenzung zur Kommunikation eingehen.

Kommunikation und Interaktion werden meist in engem Zusammenhang gebraucht oder synonym
verwendet. Folgen wir der Systemtheorie Luhmanns, so ist festzustellen, dal® ,, Kommunikation und
Handlung nicht zu trennen (wohl aber zu unterscheiden) sind und das sie ein Verhéltnis bilden, das
als Reduktion eigener Komplexitét zu begreifen ist (...). Dieser Prozel3 mul3 aber, um sich selbst steu-

“7_Die Interaktion ist

ern zu kénnen, auf Handlungen reduziert, in Handlungen dekomponiert werden
als Begriff der sozialen Beziehung zweier Kommunikationspartner zu sehen und stellt die Gegensei-
tigkeit des Handels in den Mittelpunkt.®

Sucht man die eindeutige Differenzierung der Begriffe, kann nach Watzlawick'® eine Mitteilung allein
als Kommunikation, ein wechselseitiger Austausch von Mitteilungen zwischen Individuen als Interakti-
on bezeichnet werden. Schulz von Thun trifft es anschaulich: ,(...) Kommunikation ist ja nicht damit
beendet, dal3 der eine etwas von sich gibt und beim anderen etwas ankommt. Im Gegenteil, nun geht
es erst richtig los! Der Empfénger reagiert, wird dadurch zum Sender und umgekehrt, und beide neh-

men aufeinander Einflu8. Wir sprechen von Interaktion 20

. Es soll an dieser Stelle in Erinnerung geru-
fen werden, dal® Schweigen (nicht reagieren) ebenfalls eine Reaktion ist und wiederum zu Handlun-
gen fuhren kann.

Resultierend aus den oberen Ausfiihrungen soll im Folgenden die Interaktion als interpersonale
Kommunikation verstanden werden und den wechselseitigen Austausch menschlichen Miteinanders
beinhalten. Kommunikation bezieht sich damit eher auf den ,materiellen“ Aspekt im Ubetragungspro-
zeld von Informationen.

Jetzt wird die Bedeutung der Interaktion in Prozessen im Zusammenhang mit der Technisierung of-
fenkundig. Die Interaktion umfafit, ebenso wie die Kommunikation®', die Kooperation und Koordination

(siehe Abb. 6.1.1.1b). Sie ist Grundlage fir den erfolgreichen Fortgang komplexer Projektprozesse

' Ausfithrlicher werden wir noch in Kapitel 6.1.1.2 auf die Komponenten Computer Supported Cooperative
Work (CSCW), Groupware und Netzwerke eingehen.

16 Vgl. Carbon 1999, S. 51 —S. 64, Palme 1987, S. 302 — S. 318, Teufel et al. 1995, S. 80, Isman-Briimmer 1996,
S. 80 — S. 91 und Wiehn/Neidhart 1997, S. 41ff.

"7 Luhmann 1988, S. 193.

'8 Ahnlich gibt es auch Graumann 1972, Sp.1109 wieder. Er beschreibt Interaktionen mit dem gegenseitigen
Verhalten zweier Individuen die voneinander wissen. Eine eindeutige Differenzierung wird hier allerdings nicht
gefunden, denn er setzt letztendlich soziale Interaktion mit zwischenmenschlicher Kommunikation gleich.

" vgl. Watzlawick et al. 1972, S. 50f.

2% Schulz von Thun 1989, S. 82.

I vgl. Carbon 1999, S. 46f.
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und bietet ebenfalls umfangreiches Potential zur Verbesserung, schenkt man den Aussagen Stampfls

(Fu3note oben) Glauben.

Koordination
Kommu- Koopera- Inter-
nikation tion aktion

Abb. 6.1.1.1b: Klassifikation nach Unterstiitzungsfunktionen

6.1.1.2 Kommunikationssysteme (technologische) zeitlich befristeter Organisationsstrukturen

Im Folgenden werden technologische Methoden (Hilfssysteme) aufgezeigt, die flr eine effiziente
Kommunikation in Projekten angewendet werden kénnen. Es muf} vorausgeschickt werden, daf3 die
Entwicklung in der Informations- und Kommunikationstechnik rasend schnell geht und umfangreich
Veranderungen in der Kommunikation kurzzeitig mdglich sind. Zu denken ist hier bspw. an den
Durchbruch der Mobiltelefone (und deren Nutzungsfunktionen), die den Informationsflu und die Er-
reichbarkeit wesentlich steigern konnten. Dem muf} aber gegenubergestellt werden, dafs Zusammen-
arbeitskonzepte, wie virtuelle Strukturen und Wissensdatenbanken, in der Umsetzung nicht den an-
fangs prognostizierten und erhofften Erfolg gebracht haben. Aus diesem Grund mdchten wir betonen,
daf} hier das theoretisch Mogliche, nicht das Angewendete des Workgroup-Computing/Groupware22
im Diskussionsmittelpunkt steht und nur Ausschnitte der Gesamtbandbreite dargestellt werden kon-

nen.

22 An dieser Stelle soll eine Differenzierung zwischen den Begriffen Workgroup-Computing und Groupware
folgen: Groupware bezieht sich immer auf eine Gruppe, wie z.B. Informationsdatenbanken oder sogenannte e-
Groups (jeder einer definierten Gruppe kann Anregungen, Mitteilungen und Antworten zum Thema innerhalb
eines definierten Netzwerkes liefern). Workgroup-Computing kann demgegeniiber als Konzept oder Funktion
interpretiert werden (siehe Dier/Lauterbach 1994, S. 28.). Der reine Informationsaustausch unter Teammitglie-
dern, bspw. per e-Mail, ist ein Werkzeug des Workgroup-Computing. Die Grenzen der beiden Systeme sind aber
immer schwerer zu zichen — werden einzelne Bestandteile doch immer hiufiger erfolgreich kombiniert. Siehe
auch Kapitel 6.3.2.
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Eine Auswahl® verfugbarer Unterstitzungssysteme (Informations- und Kommunikations-Systeme),
die unserer Ansicht nach in besonderer Weise geeignet sind Projektprozesse zu unterstitzen und die
Fahigkeit besitzen die oben angefiihrten Potentiale in Teilbereichen weiter auszuschépfen, sollen nun
im Mittelpunkt stehen. Einen Uberblick (iber die mdgliche Bandbreite der technischen/technologischen
Hilfsmittel bietet u.a. Palme 1987, Teufel et al. 1995, Yin 1996, Isman-Brimmer 1996, Carbon 1999
und Dirsch 1999 (siehe auch Kapitel 6.1.1.1 und Kapitel 6.3).

Netzwerke:

Nahezu jedes Projekt wird heute von irgendeiner Form eines Netzwerkes unterstitzt. Auch die folgen-
den technischen/technologischen Unterstitzungen lassen sich Netzwerken zuordnen oder gelten als
Teil eines solchen. An dieser Stelle wollen wir die zwei Netzwerke interne und externe Netzwerke
unterscheiden.

Ein internes Netzwerk (auch lokales Netzwerk (LAN — local area network) genannt) besteht aus einer
offenen Anzahl an Computern, die miteinander vernetzt sind und Daten austauschen. Es ist auf das
betreibende Unternehmen eingeschrz'énkt.25 Durch immer neue technologische Errungenschaften zur
Steigerung der Ubertragungsgeschwindigkeit (mittels Glasfaserkabel) oder durch Verbesserung der
Kompressionsalgorithmen, zur Reduktion des Datenvolumens,?® bleibt ihre Anwendung modern und
leistungsfahig. Interne Netzwerke gelten im Gegensatz zu Groflirechner-Konfigurationen als die we-
sentlich flexibleren und bei der Veranderung von Organisationsstrukturen als die geeigneteren.27 Sie
reduziert oder befreit den Anwender, im Gegensatz zu GroRRrechner-Konfigurationen, bei der Anpas-
sung oder Veranderung organisatorischer Komponenten von informationstechnischen Restriktionen.”®
Das externe (standortibergreifende) Netzwerk geht Gber die Unternehmensgrenzen hinaus und Daten

werden weltweit iber Kommunikationsnetze ausgetauscht. Die Ubertragungsgeschwindigkeiten sind

» Die Groupware-Applikationen lassen sich in die folgenden Bereiche unterteilen: a) Gemeinsame Informations-
rdume; bspw. spezielle Datenbanken oder verteilte Hypertext-Systeme, b) Computerunterstiitzte Kommunikati-
on; bspw. Elektronische Post-Systeme (e-Mail), Bulletin Board-Systeme oder auch Konferenzsysteme, ¢) Com-
puterunterstiitzte Koordination; bspw. Planungssysteme oder Workflow Management-Systeme, d) Computerun-
terstiitzte Kooperation; Gruppeneditoren, Entscheidungsunterstiitzungssysteme oder Sitzungsunterstiitzungssys-
teme.

2 Dirsch 1999, S. 120ff unterscheidet in fiinf Formen der ,,Time Compression Techniques* und stellt den
Schwerpunkt auf das Zeitsparpotential. /. Vorsteuerung: Durch frithzeitigen Informationsaustausch mit Partnern,
Kunden und Lieferanten wird unter Inkaufnahme einer verldngerten Planungsperiode die spéteren Adhoc-
Anpassungen reduziert - bspw. liber projektiibergreifende Informationssysteme. 2. Verkiirzung: Ziel ist das Ver-
kiirzen/Beschleunigen von Routinetitigkeiten (wie es in Projektinseln bspw. beabsichtigt ist). Geeignet sind hier
bspw. Konferenzsysteme zur Vermeidung unproduktiver Tétigkeiten (bspw. An- und Abreisezeiten) oder Soft-
wareentwicklung mit wiederverwendbaren Programmteilen, Simulationen und Rapid Prototyping zur Steigerung
der Lern- und Entwicklungsgeschwindigkeit von Produkten und Prozessen. 3. Integration: Individuelles Wissen
wird gespeichert und einem Personenkreis zugénglich gemacht. Dadurch wird der Einzelne in die Lage versetzt
auch komplexeren Aufgabenstellungen selbstindig zu 16sen. 4. Parallelisierung: Hier tragen bspw. Transakti-
onssysteme zur gleichzeitigen Bearbeitung gleicher oder dhnlicher Aufgaben bei. In Projekten ist hier als Bsp. an
die integrierte Netzplantechnik zu denken. 5. Synchronisation: Sie steht fiir die zeitliche Abstimmung von Auf-
gaben durch interne und externe Planungssysteme oder Simulationstechniken.

3 Vgl. Hansen 1996, S. 1104 oder Stahlknecht 1995, S. 156ff.

26 Vgl. Knetsch 1996, S. 31ff.

" Vgl. Wang 1994, S. 157.

¥ Vgl. Krahe 1998, S. 92 und Palme 1997, S. 14ff.
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bei einem externen Netzwerk als deutlich langsamer einzustufen, unabhangig von neueren technolo-

gischen Entwicklungen wie der ISDN-Ubertragungen.?®

Bulletin-Board-System (BBS):
BBS nutzt bestimmte ,Klassen® der Informations- und Kommunikationssysteme zur Nachrichtenver-

mittlung innerhalb eines Benutzerkreises (Stammdatenbank), die auf bestimmte, vorher definierte
Themengebiete eingeschrankt sind.*® Es werden fiir den Anwender unbekannte Bezugsquellen aus
der ,Stammdatenbank® bei der Suche nach bestimmten Daten automatisch integriert. Auch die Még-
lichkeit eines asynchronen Diskussionsforums kann genutzt werden. Anwender kénnen hier themen-
spezifische Daten abrufen oder an verschiedenen Foren teilnehmen. Es ist dem Mail-, Dokumentati-
ons- oder Retrievalsystem fiir unformatierte Daten verwandt und unterscheidet sich bei jedem Ge-
brauch in der Anzahl der beteiligten Personen von diesen Systemen. BBS unterstiitzt die Kommu-
nikationsbeziehung, als Interaktionen von mehreren Personen zu mehreren Personen, und kann als
sinformationstechnologisches Pinboard® unter gleichberechtigten Partnern verstanden werden. Der
Anwender entscheidet selbst zu welchen Themen er sich auslassen/beteiligen mdchte bzw. aus wel-
chen Gebieten Daten bendtigt werden.

In Projekten bzw. Projektteams ist das Teilen von Wissen als sehr wichtig einzustufen. Einzelne In-
formationen, kommuniziert Gber BBS, steigern so das kollektive Wissen im Team und senken damit
interne wie externe Kooperations- und Koordinationsaufwendungen. Die Kommunikation tber das
BBS bis hin zu externe Projektpartnern (bspw. Kunden oder Beratern) wird in der Praxis bereits an-
gewandt.31 Auch hier mochten wir wiederum an das Kommunikationsdefizit von Stampfl (siehe Kapitel

6.1.1.1), nicht nur im Falle eines Medienbruchs, erinnern.

Computer Supported Cooperative Work (CSCW):
CSCW ist ein System zur Unterstiitzung von Gruppen und Teams durch die Informations- und Kom-

munikationstechnologie. Ihr Ziel ist es die Effektivitat und Effizienz der kooperativen Prozesse zwi-
schen Teams zu erhéhen.® Ihr Einsatz ist wesentlich durch die Art der Anwendung gepragt.*® CSCW
soll an dieser Stelle in weitere Gruppen der Wirtschaftsinformatik unterteilt werden; die der Workflow-
und Workgroup-Systeme - auch unter dem Oberbegriff der ,Groupware® anzutreffen. Da in der Litera-
tur keine einheitliche Definition besteht, werden wir uns im weiteren unter Workflow-Systeme ,,(...) eine
endliche Folge von Aktivitdten verstehen, wobei die Folge durch Ergebnisse ausgelést und beendet

wird (Begriffe wie Business Process, Vorgangskette, Geschéftsprozel3 oder Geschéftsvorgang werden

» Vgl. Krahe 1998, S. 93f. Neu Moglichkeiten, die Ubertragungsgeschwindigkeit und —qualitiit verbessern, sind
bereits in Form sogenannter Datenautobahnen in Planung und ermoglichen dann weltweit eine geeignete Tech-
nologie zur multimedialen Kommunikation. Zu denken ist hier bspw. auch an die UMTS-Frequenzen. Siehe zu
externen Netzen auch Palme 1997, S. 21 - S. 45.

30 Vgl. Nastansky/Gloor 1986.

3! Vgl. Wiehn/Neidhart 1997, S. 39.

2 Vgl. Carbon 1999, S. 47.

3 Vgl. Wiehn/Neidhart 1997, S. 65.
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hier als Synonyme des Begriffs Workflow verstanden)**

und unter Workgroup-Systeme eine informa-
tionstechnische Infrastruktur, die nicht strukturierte Prozesse (ad hoc-Prozesse) unterstiitzt.
Workflow-Systeme oder auch Workflow-Management-Systeme steuern aktiv strukturierte Prozesse
indem sie Prozesse Personen zuordnen und diese anschlieRend aktivieren und kontrollieren. Im ein-
zelnen mussen zunachst in einem ersten Schritt die Prozesse identifiziert und definiert werden um
Reihenfolgen und Abhangigkeiten zu erkennen. Jetzt, im zweiten Schritt, kann das Workflow-System
starten in dem es die einzelnen Prozesse steuert - genauer, es ordnet Vorgadnge den entsprechenden
Mitarbeitern zu, mahnt bei Verzégerungen und protokolliert gleichzeitig den gesamten Prozef3 mit. Es
unterstutzt zusatzlich den Mitarbeiter, indem es alle fur die ProzeBbearbeitung notwendigen Informati-
onen am Bildschirm anzeigt und die entsprechenden Anwendungsprogramme (Software) selbstandig
offnet.*®

Bei Workgroup-Systemen ist hingegen keine Steuerung der Prozesse maoglich. Sie beabsichtigt die
Unterstltzung von ad hoc-Gruppen-Prozessen durch die flexible Bereitstellung einer informations-
technischen Infrastruktur und reduziert die Komplexitat bei Anderungen, Anpassungen und Erweite-
rungen der betrieblichen Ablaufe. Also bestimmt hier die Art des Prozesses bzw. der Aufgabe die not-
wendige Komponente der Infrastruktur.*® Diese Komponenten kénnen nach Krahe® bspw. gemein-
same Datenbanken, Kommunikationshilfen wie e-Mail, Videokonferenzen, oder Workgroup-Support-
Systeme zur Vorbereitung und Durchfiihrung von Meetings sein.

Ziel von Workflow-Management-Systemen und Workgroup-Systemen geichermalien ist, unter zuhilfe-
nahme aller mdglichen Mittel und Methoden der luK-Technologie, die Erhdhung der Produktivitat und
der Steigerung der ProzeR3-Flexibilitat zu erreichen. Hierdurch sind Effektivitats- und Effizienzsteige-

rungen von vierzig Prozent realisierbar.®®

Client-Server-Computing:

Client-Server-Losungen arbeiten mit Applikationen, die in Netzwerkstrukturen miteinander verbunden
sind (offenes und verteiltes System39). Der Computer der die Applikation anregt (,Client®) und fir sie
verantwortlich ist, bearbeitet nur einige Teilaufgaben und gibt den Ubrigen Teil als Auftrag an einen
geeigneten Server weiter. Dieser Server bearbeitet seinerseits einen Teil der Aufgabe und gibt wie-
derum als Client Teile an weitere Server ab. Ist die Aufgabe abgeschlossen, wird das Ergebnis bzw.
die Losung an den jeweiligen Clienten zuriickgeschickt.*’

Das Client-Server-Computing verbindet die Vorteile der Grol3rechner (wie z.B. Datensicherheit, hohe
Verfugbarkeit oder einheitliche Administration) mit denen der PCs (wie z.B. hohe Flexibilitat oder Be-
dienerfreundlichkeit). Es ermdglicht damit in den Teamprozessen eine Beschleunigung des weitgefa-

cherten Informationsflusses und macht ihn unabhangig vom jeweiligen Standort. Auch eine gréRere

3* Carbon 1999, S. 58.

3 Vgl. Carbon 1999, S. 59f und Hansen 1996, S. 2521f.

36 Siehe hierzu Radermacher 1993, S. 192f und Krahe 1998, S. 129.
37 Vgl. Krahe 1998, S. 130f

¥ Vgl. Carbon 1999, S. 47 und S. 60.

* Vgl. Forster 1997, S. 82.

%' Vgl. Wang 1994, S. 149f und Stahlknecht 1995, S. 156.

146



Verbesserung von [uK-Leistungsprozessen in Projektstrukturen — unter Beriicksichtigung modernster
Anwendungsmethoden

Komplexitat bei dem Systemdesign sowie —-management wird mt')glich.41 Zu berucksichtigen ist eine

unmittelbare Auswirkung auf die betrieblichen Ablaufprozesse und die gesamte Organisation.42

Agentenbasiertes Team-Informationsmanagement-System nach Yin (aTIMS):

Das aTIMS teilt die Be- und Verarbeitungsprozesse eines Teams in drei Phasen ein: Informationsge-
winnung, Informationsstrukturierung und Prasentation. Diese Bereiche kénnen von autonom handeln-
den Agenten bearbeitet werden, welche in einem verteilten, wissensbasierenden Backend-System der
Client-Server-Architektur des aTIMS zusammengefal3t und verwaltet werden. Ein zentrales Data-
Dictionary bestimmt, kontrolliert und steuert das aTIMS. Die Agenten im aTIMS sind als Objekte zu
sehen und werden nach ihren Aufgaben und Funktionen hin eingeteilt. Durch hochflexible Strukturen,
offene Schnittstellen und modulares Systemdesign kann sich das aTIMS komplexen Aufgabenstellun-

gen und in beliebiger Art und Weise an geforderte Situationen anpassen.43

Data Warehouse:

Ein Data Warehouse-System dient zur Verbesserung der Informationsversorgung in Organisationen.
Es ist ein Werkzeug, welches relevante Informationen selektiert und optimiert speichert sowie ihre
Qualitat, Integritat und Konsistenz gewahrleistet. Aus allen das Unternehmen berthrenden Bereichen
werden Informationen dezentral erfa3t und bietet einen einheitlichen Zugriff auf diese Datebasis. Die
Daten werden aufbereitet indem sie inhaltlich Gberprift, verdichtet und bezliglich der typischen Anfra-
gen optimiert werden. Sie kommen Uber sogenannte Importfilter44 aus internen und externen Berei-
chen und beinhalten alle Quellen der Organisation. Das Data Warehouse nimmt durch die Datenauf-
bereitung eine fur die unterschiedlichen Methoden der Informationsnutzung und —generierung wichtige
Katalysatorfunktion wahr und erleichtert so fiir den Anwender den Einsatz der Methode.** Es muR auf
jede Organisation individuell zugeschnitten sein und entspricht daher auch nicht einer Standard-
Losung. Es besitzt die Fahigkeit unterschiedliche luK-Systeme lose zu verkniipfen und Daten unter-

schiedlicher Herkunft fiir Anwenderbereich flexibel aufzubereiten.*®

Diese Systeme dienen der Entscheidungsfindung und Entscheidungsqualitat, nicht nur in zeitlich be-
fristeten Organisationsstrukturen wie Projekten. Sie verfolgen das Ziel die richtigen Daten den betref-
fenden (richtigen) Mitarbeiter zukommen zu lassen. Dabei steht nicht die Quantitat der Daten im Vor-
dergrund, vielmehr besteht die Aufgabe darin, die relevanten Daten jederzeit zum geeigneten Zeit-
punkt in der richtigen Menge und Darstellungsweise dem Nutzer/Anwender zu Verfliigung zu stellen.
Dabei bieten die angeflihrten Moglichkeit, Projektteamarbeit elektronisch zu unterstiitzen, den Mitar-

beitern und Unternehmungen neue Wege erfolgsentscheidende Aufgaben schneller und effektiver zu

*1'vgl. Krahe 1998, S. 100f und Yin 1996, S. 16f.

2 vgl. Weller 1999, S. 127.

# vgl. Yin 1996.

* Durch einen Importfilter werden die unterschiedlichen operativen Daten entscheidungsorientiert aufbereitet.
Vgl. Gentsch 1999, S. 23.

4 Vgl. Gentsch 1999, S. 23 — S. 24, Remme et al. 1996, S. 11f und von Jossoy/Nomak1991, S. 501ff.

% vgl. Vaske 1996, S. 49ff.
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bewaltigen. Speziell in Projektstrukturen spielt eine breite Ebene des Informationsbestandes eine be-
sondere Rolle. Interdisziplinare Aufgaben bedeuten fiir die Projektmitarbeiter auch einen notwendigen
Lbreiteren® Horizont. Der heutige Leistungserstellungsprozel in Projekten benétigt einen steigenden
Koordinationsaufwand, bedingt durch ortlich (auch zeitlich) differierende Mitarbeitergruppen und kom-
plexere Ablaufe. Groupware kann hier eine Symbiose zwischen externe Datenbanken (Informations-
quellen) und internen Spezialistengruppen (z.B. Projektmitarbeitern) herstellen.

Durch die grofe Anzahl der luK-Produkte auf den Markten wird es fur Projektorganisationen und Un-
ternehmungen immer schwieriger ohne die optimale elektronische Unterstitzung zu Uberleben. Die
richtige Auswahl der geeigneten Strukturen und Produkte stellt eine Projektorganisation vor eine exis-
tentielle Aufgabe.

6.1.1.3 Kommunikationswege zeitlich befristeter Organisationsstrukturen

Die Kommunikationswege in Projekten weichen von den ,klassischen® Organisationsstrukturen ab.
lhre Struktur ist als wesentlich flacher einzuordnen. Sie sind Uiber weniger hierarchische Stufen zu
bewéltigen47 und haben fur Projektleiter eine besondere Bedeutung. Da ihnen meist nicht die formalen
Machtbefugnisse eines Fachabteilungsleiters zugesprochen werden, missen iber Kommunikation die

Mitarbeiter Giberzeugt, motiviert und gelenkt werden®.

Projekte setzen sich aus unterschiedlichen Projektteams zusammen. In diesen Teams besteht die
Maoglichkeit der direkten Kommunikation. Zu auRerhalb des Teams stehenden Projektmitarbeitern
mufd die Kommunikation und beidseitige Information sichergestellt werden. Ein regelmaRiger Aus-
tausch durch bspw. Besprechungen oder Informationssysteme stellen hier die ausreichende Informa-

f° Die not-

tionsversorgung sicher und wirft die Frage nach dem optimalen Kommunikationsgrad au
wendige, d.h. mindestens geforderte, Kommunikation zwischen Teams und Teamexternen, aber am
Teamprozel} direkt Beteiligten, mul® im Vorfeld von Projektleitern und den Teams selbst geregelt wer-
den.”® Besonders im PIK ist eine solche Regelung von besonderer Bedeutung um eine unnétige Su-
che nach den relevanten Kommunikationspartner zu verhindern und die richtigen Informationen effi-
zient zu beschaffen.

Wie bereits beschrieben, ist es forderlich eine transparente Informationsgestaltung innerhalb eines
Teams zu wahlen. Interdisziplindr zusammengesetzte Teams, die komplexe Aufgabenbereiche bewal-
tigen, missen, im Vergleich zu Stablinienstrukturen, mit einer breiteren Information versorgt werden.

Deshalb kann ein Mehrwert fiir das Projektteam entstehen, werden Teamexterne, aber am Teampro-

*7vgl. Stachle 1991, S. 540f.

* Vgl. Litke 1995, S. 223 oder Mohr 1997, S. 234ff und S. 2531f.

* In kleinen Projekten, die von einem Team oder nur wenigen Mitgliedern bearbeitet werden, wird mit der
Kommunikation zwischen den Mitgliedern die notwendige Information ausgetauscht. Die direkte Kommunikati-
on der Mitwirkenden ist ausreichend. Ausnahme kdnnen hier Vorgesetzte wie Projektleitung oder Geschéftsfiih-
rung sein, die explizit und kontinuierlich informiert werden miissen. Zu Kommunikationsgrad siehe Kapitel
6.1.1.4.
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zel Mitwirkende, an Fachdiskussionen beteiligt — der Informationsgrad steigt und die ,Scheuklappen®,
mit der jedes Fachteam konfrontiert ist, werden beseitigt. Selbstredend werden an jeder Detaildiskus-
sion nur die notwendigen Projektmitarbeiter beteiligt. Hier kbnnen interne Experten aus den eigenen
Reihen genauso niitzlich sein wie die Leistungen eines externe Experten (bspw. von Kunden, be-
freundeten Unternehmen oder Unternehmensberatern).

Es istimmer in Erinnerung zu halten; je gréfRer das Team, desto weniger Zeit hat der Einzelne zur
Kommunikation mit den Einzelnen der Gruppe, desto mehr Auswahlmaéglichkeiten zur Kommunikation
und desto mehr Konfliktméglichkeiten ergeben sich. Fir uns ergeben sich also als Kommunikations-

weg eines Projektteams mittlerer GroRRe wie folgt:51

1. Paar 2. Dreieck, .
4. Kreis 5. Vogesetzten-
.—. struktur
3. Kette
6. Hierarchische Struktur 7. Vollstruktur 8. Schliisselstruktur

Abb. 6.1.1.3 Kommunikationswege in Projektstrukturen

Die Darstellungen ,erstens” bis ,siebtens” in Abb. 6.1.1.3 folgen den Ublichen Darstellungsarten der
Fachliteratur. Die Kommunikationswege der ,Schlisselstruktur® (in Abb. 6.1.1.3 als Nummer ,acht‘ zu
erkennen) stell hier einen Kommunikationsweg dar, wie wir ihn im PIK wiederfinden. Die Kommunika-
tion von und zu Projektinseln bewegt sich zum einen in der Insel selbst (bspw. per Vollstruktur) und
besitzt zum anderen gleichzeitig die Mdglichkeit Gber eine Institution der ,Koordination* in die Projekt-
spezifikation zu gelangen. Dasselbe gilt auch umgekehrt von Projektspezifikation zu Projektinsel. Die
»Koordination“ soll hier nicht als Gatekeeper iber Kommunikationsinhalte, —form oder -qualitat ver-
standen werden, sondern sicherstellen, daf} die richtigen Personen miteinander kommunizieren. Sie
soll die Datenflut einddammen und die Information an die relevanten und damit richtigen Projektmitar-
beiter weiterleiten bzw. sicherstellen.

Jetzt wird auch offensichtlich warum die Teams (Teams in Projektinseln, aber auch in der Spezifikati-
on) moglichst klein gehalten werden missen. Denn wie in der ,Vollstruktur® (ibliche Kommunikations-

struktur in Teamorganisationen) zu sehen ist, nimmt die Anzahl der Kommunikationswege mit der

>0 Als Beispiel ist die Vergabe von Zugriffsrechten in Teamdatenbanken zu nennen.
>''Vgl. Litke 1995, S. 223 oder Hentze/Brose 1990, S. 81. Abb. 6.1.1.3 wurde abgeéndert und erginzt.
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Anzahl der Kommunikationspartner stark zu. Bei drei Kommunikationspartner existieren ebenfalls nur
drei Kommunikationsmadglichkeiten, bei vier Partnern sind es sechs Moglichkeiten und bereits bei
zehn Kommunikationspartnern genau fiinfundvierzig Kommunikationsmaoglichkeiten, die gesteuert,
koordiniert und effizient angewendet werden muissen. Es gilt hier fir die Bestimmung der Kommunika-

tionsmaglichkeiten:>
N =(nx(n=1))x(1/2)

N = Anzahl der Kommunikationsmoglichkeiten

n = Anzahl der Kommunikationspartner

6.1.1.4 Effizienter Kommunikationsgrad zeitlich befristeter Organisationsstrukturen

Durch die Anwendung moderner Technologien (Soft- und Hardware) konnen Daten nahezu jeder ge-
winschten Effizienz in einem Projekt geliefert werden. Trotzdem wird jede rational planende und agie-
rende Organisation den Wirtschaftlichkeitsaspekt im Auge behalten. Stehen den Investitionen und
Betriebskosten nicht die entsprechenden (mef3baren) Nutzen gegenuber, verliert eine Technologie
oder Anwendung seine Berechtigung. Jede Organisation mull daher auf den mef3baren Nutzen eines
EDV-Systems aufbauen. Aus diesen Griinden ist es fir uns von Interesse den effektiven Kommunika-

tionsgrad fir die jeweilige Organisationsstruktur zu ermitteln.

Ein Zusammenhang zwischen Kommunikationsgrad und Produktivitat IaRt sich nicht eindeutig ermit-
teln. Die Variablen, die in eine solche Berechnung einbezogen werden mufiten, sind zu umfangreich,
so daf} kein gesichertes Ergebnis erzeugt werden kann. Diese Variablen sind bspw. Aufgabenart,
Anzahl der Kommunikationspartner, Kommunikationsfahigkeit und -wille der Mitglieder, Art und Menge
der zu Ubermittelnde Daten, Investitionsvolumen fiir Technologieldsungen usw..”®

Hoyer54 weist auf die Frage der Abgrenzung hin. Sind Wartezeiten, bspw. die Zeit bis der Empfanger
bei der Sendung einer Mail diese abgerufen und gelesen hat, oder Bedienungszeiten von technischen
Hilfsmitteln Bestandteil der ProzeRRkette oder sind sie Teil des Kommunikationsaufwandes selbst? Da

diese Zeiten sehr von subjektiven Faktoren wie, personliche Fahigkeiten, Wille und Datenmengen

2 Vgl. Zielasek 1995, S. 52.

>3 Surbock 1978, S. 34 verbindet die drei Variablen Zeit, Kommunikationsaufwand und Team-Mitglieder mit-
einander. Er ermittelt hier ein Ergebnis, das vier Team-Mitgliedern bei minimalen Kommunikations- und Zeit-
aufwand beinhaltet. Gluchowski et al. 1997, S. 25ff verbindet die Gréf8en Informationskosten, Informationsstand
und Nutzen der ,,richtigen* Handlung und sucht den Punkt des ,,optimalen Kenntnisstands®. Er weist des weite-
ren auf die Dynamik der Um- und Inwelt einer Organisation hin und fordert zu ,,raschem Handeln und eine ste-
tig schrumpfende verfiigbare Reaktionszeit* auf.

> Vgl. Hoyer 1988, S. 211ff. Die Ubertragungsdauer bei modernen Medien kann vernachlissigt werden, da sie
in der Regel im Augenblick des versendens bei dem Empfanger ankommt (gespeichert wird) (Bsp. e-Mail).
,Altere” Kommunikationsmedien wie das ,,faxen® oder ,.telefonieren wollen wir vernachléssigen, da sie hier
nicht im Mittelpunkt stehen.
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abhéngt, sollen sie fur unsere Betrachtung ausgeschlossen werden. Wir wollen, wie anfangs bereits

bemerkt, weniger das evtl. Anzutreffende, sondern das theoretisch Mdgliche in den Mittelpunkt stellen.

Aus diesem Grunde wollen wir von folgenden vereinfachten Zusammenhangen in einem Projektteam
ausgehen. Findet keine Kommunikation statt, so kann auch kein effizientes Ergebnis erzeugt werden.
Steigt die Kommunikation zwischen den Mitgliedern des Projektteams, so ist davon auszugehen, dal}
die Effizienz des Ergebnisses gesteigert werden kann (der Kurvenverlauf soll hier linear, progressiv
angenommen werden). Dies gilt bis zum Erreichen der optimalen/maximale Effizienz. Danach sinkt die
Effizienz, da der zuséatzliche Kommunikationsaufwand keinen Nutzen mehr bringt. Siehe hierzu die
folgende Abb. 6.1.1.4%°.

Effizienz

A

@ optimale/maximale Effizienz

Kommunikationsgrad

©

Kommunikationsaufwand

Abb. 6.1.1.4: Effizienter Kommunikationsgrad in Projekten

Was bedeutet dieser Kurvenverlauf nun fir ein Projektteam? Es kdnnen zwei Situationen eintreten.
Die erste Mdglichkeit; Kurventeil 1 - 2 ist stark ansteigend und Kurventeil 2 - 3 damit entsprechen fla-
cher. Dieser Kurve ist zu entnehmen, dall mit wenig Kommunikation eine grof3e Effizienz erreicht wer-
den kann. Nach Erreichen der maximalen Effizienz folgt eine langsame kontinuierliche Abnahme. Ein
Beispiel aus dem Projektalltag ist das Phanomen der Redundanz bei kleineren Aufgabenstellungen.
Findet keine Kommunikation statt arbeiten die Team-Mitglieder unkoordiniert und nicht effizient. Mit
bereits einem geringen Aufwand an Kommunikation (bspw. Koordination und Aufteilung der Teilauf-
gaben unter den Team-Mitgliedern) kdnnen schnell effiziente Ergebnisse erreicht werden. Wird nicht
notwendige Kommunikation betrieben, landen wir auf der langsam abfallenden Seite der Kurve, da

redundante (oder unnitze) Kommunikation stattfindet.

> Hermann 1973, S. 50ff, (insbesondere S. 55ff) bietet zur Informationsverwendung (bzw. deren Eigenschaften)
und dem daraus resultierenden Nutzen eine Bewertungsmethode an, die iiber Riickkopplung zu Effizienz fiihrt.
Es werden die folgenden aussagefdhigen Parameter ermittelt und deren Beziehung zueinander gepriift: Vollstin-
digkeits-, Informationsverlust-, Genauigkeits- und Ungenauigkeitskoeffizienten.
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Die zweite Moglichkeit; Kurventeil 1 — 2 ist sehr flach ansteigend und Kurventeil 2 — 3 wird entspre-
chend steil abfallend. Mit anderen Worten wird der effiziente Punkt ,,2“ erst durch einen relativ grof3en
Anteil fir Kommunikation erreicht.

Hier stoRen wir auf einen in der Praxis und Theorie gleichermal3en anzutreffenden Streitpunkt. Wie
lange und oft sollen Teamgesprache oder Feedbackrunden dauern? Wieviel Zeit sind fir inoffizielle
Gesprache in der ,Kaffeekiiche® akzeptabel? Diese Fragen Ubergreifend zu beantworten ist nicht
mdglich. Die Spannbreite des Kommunikationsgrades reicht von ca. drei Prozent in Produktionsberei-
chen bis zu achtzig Prozent bei Top-Managern56. Diese Antwort kann also nur sehr individuell beant-
wortet werden. Ein akzeptables Vorgehen ist nach unserer Meinung die Bewertung des Kommunikati-
onsgrades zwischen jeweiligem Vorgesetzten und Mitarbeitern. Hat einer der Beiden den begrindeten
Eindruck es wird ,palavert* mufs Kommunikation verringert werden. Das gleich gilt auch fiir die Aus-
dehnung der Kommunikationsaktivitaten bei weiterem Klarungsbedarf. Blinder Abbruch oder Auswei-

tung der Kommunikationstatigkeiten wegen Lustlosigkeit oder Ubereifer sind generell abzulehnen.

Es ist zu bemerken, dal® Unternehmen sich gegebenenfalls durch die Prasenz oder ,modehafte Er-
scheinung der Kommunikation in Fachmedien beeinflussen lassen. Die Reduktion von Kommunikation
wird derzeit in nahezu allen Bereiche und Branchen, unabhangig wie deren Begrindung aussieht, mit
Unverstandnis begegnet und gestaltet sich aus diesen Griinden meist schwierig. Schlief3lich stehen
wir am Beginn des ,Informationszeitalters“ und weltweite Kommunikationsmedien wie Internet oder
Intranet sind Uberall existent.

6.1.1.5 Einschiatzung von Transaktionskosten der Kommunikation zeitlich befristeter Organisa-
tionsstrukturen

Bei der Veranderung oder Gestaltung von Organisationen oder Teilen aus diesen, werden meist nicht
oder nur am Rande die Transaktionskosten beriicksichtigt. Entscheidungen aufgrund von Transakti-
onskostenbilanzen zu fallen finden in der Praxis eher selten statt®’. Ein maoglicher Grund liegt darin,
daR gegeniber den Kostenbldcken des Erwerbs oder Erstellung es bei Transaktionskosten haufig
schwierig ist ihre monetaren Dimensionen genau zu fassen oder (iberhaupt zu beschreiben®. Aus
diesen Grinden wollen wir zunachst auf die Transaktionskosten selbst und in einem zweiten Schritt

auf ihre Bedeutung fir unser Thema eingehen.

Um Organisationen zu verandern und weiterzuentwickeln sind Aufwande fir Kommunikation und Ko-
operation von Noéten. Bspw. kénnen sich zur Einflihrung eines neuen Softwaretools, zu Verbesserung

der Kommunikation zwischen Projektinseln und Projektspezifikationen, die Leiter der relevanten Or-

36 Vgl. Vortrag von Herrn Junginger, G. am 19.10.1999 zur ,,Gruppen- und Teamarbeit” bei der Honeywell AG
Centra. Die Prozentangaben sind hier als Anteil an der Gesamtarbeitszeit zu verstehen.

7 Vgl. Rei 1997.

¥ vgl. Picot 1982, S. 271.
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ganisationseinheiten zu regelmafRigen Meetings treffen um das Tool fur beide Seiten optimal zu ges-
talten. Hier entstehen Kosten, Transaktionskosten.*® Sie zielen demnach auf die Kosten ab, die durch
die Arbeitsteilung und daraus entstehende Kooperation entstanden sind. Die hier zu erstellende
Transaktionskostenbilanz unterstiitzt den Entscheider bei der Frage wann und ob Gewinne, durch

bspw. eine Veranderung der Kommunikationsstruktur, real erwirtschaftet werden kénnen.

Williamson®® beschreibt eine Transaktion bzw. Transaktionskosten wie folgt: ,Eine Transaktion findet
statt, wenn ein Gut oder eine Leistung (iber eine technisch separierbare Schnittstelle transferiert wird.
Eine Tétigkeitsphase wird beendet und eine andere beginnt. Diese Ubertragungen gehen bei einer
funktionstiichtigen Schnittstelle wie in einer funktionstiichtigen Maschine reibungslos vor sich. In me-
chanischen Systemen achten wir auf Reibung; greifen Zahnrédder ineinander, sind die einzelnen Teile
geschmiert (...). Das 6konomische Gegenstlick zu Reibung sind Transaktionskosten. Gilt fiir die
Gruppe von Transaktionen, die notwendigerweise einer gewissen Kooperation bediirfen, dal3 die

Tauschpartner harmonisch miteinander arbeiten kénnen {(...)"

Im Einzelnen lassen sich Transaktionskosten in die folgenden Kostenarten unterteilen bzw. ergeben

sich aus einer Sequenz heterogener Einzelschritte:®’

. Anbahnungskosten (z.B. Vorbereitungen von Meetings)

. Vereinbarungskosten (z.B. Dokumentation des Meetings)

. Kontrollkosten (z.B. Verfolgung der vereinbarten Schritte)

. Anpassungskosten (z.B. notwendige Veranderungen des Plans durch unvorhergesehene Ge-

schehnisse)

. Sicherungskosten (z.B. Aktivitdten zur Aufrechterhaltung und Fortschritt des Plans)

Diese Aufzahlung verdeutlicht gleichzeitig die Schwierigkeit ihrer Bestimmung in monetare GréRen.
Meist wird der ,offensichtlichere Transaktionskostenanteil, wie Arbeitszeit und/oder Fahrtkosten noch
in die Nutzenabwagung der Entscheidungsfindung mit einbezogen. Diese Kosten missen aber nur als
Bruchteil der gesamten Transaktionskosten angesehen werden. Beispiel fur ,verdeckte” Transaktions-
kosten kdnnen Anbahnungskosten, die eine Sekretarin fur die Vorbereitung und Auswahl von Mee-
tings, Reisetatigkeiten u.d. bendtigt, sein. Auch Verhandlungszeit oder das Nutzen von Kontakten,
werden vernachlassigt. Des weiteren sind Vereinbarungskosten bei besonders gutem oder schlech-
tem Kontakt zu Kooperationspartnern nur schwer zu bewerten. Das Vertrauen/Mitrauen an Partner
kann die Arbeit vereinfachen/erschweren und haben zweifellos Auswirkungen auf die zu tatigenden

Aufwendungen. Hier entstehen Kontrollkosten, die zum Fortlauf der Kooperation unterschiedlich aus-

¥ Vgl. Wildemann 1995, S. 785.

5 Williamson 1996, S. 12. Zur Definition , wie sie die ,,Viter® der Transaktionskosten Coase und Arrow inter-
pretieren, siche Jung 1999, S. 28ff.

o1 Vgl. Kaltwasser 1994, S. 12f, Fuchs 1994, S. 75, Wildemann 1995, S. 785, Windsperger 1996, S. 12ff und
Jung 1999, S. 30ff.
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fallen. Sie kénnen ein starkes Gewicht einnehmen, arbeiten die Kooperationspartner egoistisch und
nicht kooperativ. Hier kbnnen die Transaktionskosten so stark ansteigen, da es zum Bruch der Ko-
operation kommen kann (Transaktionskosten + Produktionskosten (Erwerbskosten) > erwarteter Nut-
zen). Diese Kosten/Ertrage sind nur ein Ausschnitt der entstehenden Aufwendungen bei Kooperation
und werden, wie oben angefiihrt, nicht bei der Entscheidungsfindung in eine Transaktionskostenbilanz

integriert.

Die Ursache fir Transaktionskosten kénnen unterschiedlicher theoretischer Natur sein. Aus neoklas-
sisch-modelltheoretischer Sicht sind Informationsmangel der Grund fir Transaktionskosten. Informati-
onsmangel bzw. die Ungewil3heit in der Entscheidungsfindung resultiert hier aus der kontinuierlichen
Dynamik und Komplexitat der Umwelt. Im Modell atomistischer Konkurrenz kénnen hingegen keine
Transaktionskosten auftreten, da alle entscheidungsrelevanten Kosten im Markpreis enthalten sind
und durch ihn am Markt reflektiert werden. Die Existenz von Transaktionskosten ist hier mit unvoll-

standiger Information gleichzusetzen.62

Welche Bedeutung haben nun die Transaktionskosten fur unser Thema? Hierfur mussen wir uns die
Bedeutung der Kooperation in den sich kontinuierlich verandernden Prozessen eines Projektes be-
wuldt machen. Meetings, Versammlungen, Problemldsungen, Absprachen und Anpassungen sind an
der Tagesordnung. Wenn kein Kapital fir Zusammenarbeit freigestellt wiirde, ware das mit der
Einstellung jeglicher Kooperation im Projekt selbst und zu Projektpartnern gleichzusetzen. Das
Bereitstellen entsprechender liquider Mittel ist damit als Grundbedingung anzusehen.

Auch bei einer Erneuerung oder Veranderung der Kommunikationsstruktur durch neue Soft- und
Hardwareprodukte sind Transaktionskosten in grolem Umfang beteiligt und missen Eingang in die
Kalkulation der Entscheidungsfindung nehmen. Die Aufwendungen zur Ermittlung der gesamt anfal-
lenden Kosten mul} auch hier nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip erfolgen.

Ob Kooperation erfolgreich durchgefiihrt werden kann liegt nicht an der Héhe des Transaktionskos-
tenetats, sondern meist an individuellen Rahmenbedingungen von Mitarbeitern und auch dem Sys-
tem.

Anbahnungs-, Vereinbarungs- und Kontrollkosten sind genau genommen mit dem negativ behafteten
Begriff der ,Kosten* unkorrekt®® bezeichnet. Diese ,Aufwande” sind in allen Bereichen der Projekte
nicht nur notwendig sondern auch erwinscht, denn sie stellen den Informationsflu®® in den technologi-
schen und interpersonalen Kommunikationssystemen sicher. Komplexe und dynamische Prozesse,
die in Projekten von den ersten Schritten bis zum Abschluf3, durch Veranderungen und Anpassungen
an/von Produkten und Prozessen zu finden sind, kdbnnen erst mit dem Ende eines Projektes mit Be-

stimmtheit als statischen Prozel nachgezeichnet werden — aber niemals vorausbestimmen.

2 Vgl. Grote 1990, S. 44ff,
8 Grote 1990, S. 35 weist darauf hin, dal} die Ubersetzung des Begriffs ,transaction cost* mit ,, Transaktionskos-
ten,, nicht treffend gewahlt wurde. Der englische Begriff ,,cost® ist weitreichender. ,,Kosten®, im Sinne des be-
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6.1.1.6 Uberlegungen zu Unterstiitzungssystemen zeitlich befristeter

Organisationsstrukturen

Unterstltzungssysteme in Projektorganisationen unterliegen besonderen Anforderungen. Die Gewin-
nung und Verarbeitung von Informationen unterliegen einer gewissen Dynamik, die aus der Verande-
rung der Projekte selbst oder aus dem Fortschreiten eines Projektes herrihren. Die Bestimmung des
Informationsbedarfs und des Inhaltes der Informationsbeschaffung ist zum Zeitpunkt der Ergebniser-
stellung bereits als veraltet anzusehen. Die Zusammenfiihrung von Ist- und Soll-Zustand der Informa-
tion, also Informationsangebot und Informationsbedarf, ist unter den heutigen Wettbewerbsbedingun-
gen nur noch mit Hilfe modernster Kommunikationssystemen maoglich. Die Kommunikation nimmt hier
den Platz des Mediums/Ubermittlers ein, die Information die des Inhaltes. Beide Komponenten bedin-

gen einander.

Die von den Projektmitarbeitern geforderten Rahmenbedingungen versuchen diesen ,Lags* zwischen
Informationsangebot und -nachfrage entgegenzuwirken. Die Anforderungen fur die SchlieRung der
Lags sind hier weitreichend. Filterfunktionen fur die Zuteilung der relevanten und geeigneten Informa-
tionen, Aktualitat der Daten und Ubertragungsgeschwindigkeit, einfache und verstandliche Handhabe
und passende Qualitat der Information, was z.B. die Glaubwurdigkeit, Eindeutigkeit, Umfang und Voll-
standigkeit betrifft, miissen umgesetzt werden. Nur Informationen, die diesen Bedingungen gerecht
werden, kénnen zu einer effizienten und richtigen Handlung fiihren. Filterfunktionen sind aber auch in
den Bereichen der Verstarkung und Unterdriickung zu sehen. So kann Handlungsbedarf nétig sein,
auch wenn die Information nicht in der geeigneten Form/Umfang vorliegt, oder, bei umfangreicher
Information Handlungen unterdriickt bzw. Entscheidungen bewulf3t nicht getroffen werden. Wichtig fir
diesen zweiten Teil der Filterfunktion ist das Umfeld der Projekt(teil-)organisation. Hier werden sensi-
bel die Daten zum Markt, zu Kunden und Lieferanten, aber auch zur eigenen Stammorganisation ana-
lysiert und aufbereitet. Es soll hier aber nicht um die Datenmenge im einzelnen gehen, sondern um
die selektive Auswahl entscheidungsrelevanter Daten.

Als zweite Mdglichkeit ist auch an die systematische Unterstitzung im Entscheidungsprozel zu den-
ken. Es umfaldt alle systematischen Aktivitdten zum Schaffen und Teilen von Wissen, damit es zum
Nutzen der (Teil-)Organisation verwendet werden kann. Problemkreise der Vergangenheit kdnnen
durch Archivierung und Aufbereitung in heutigen und zukiinftigen Entscheidungsphasen unterstiitzen
indem sie Situationen, Vorgange und erzielte Ergebnisse in Zusammenhang bringen und anforde-
rungsgerecht dem Anwender zu Verfliigung gestellt werden. Welche Daten in welche Situation von
Bedeutung, welche Mittel und Methoden (Verfahren) in welchem Umfang zu welchen Ergebnissen
geflhrt haben. Die erfolgreiche Anwendung eines solchen Systems ware in der Lage die Differenz
zwischen Informationsbedarf und Informationsangebot zu schlielen. Bedingung ist die Funktion eines

Systems, welches Auswirkungen von Informationen verarbeitet und Lésungsmechanismen zur Be-

trieblichen Rechnungswesen, bewerten den periodenbezogenen, monetir bewertbaren Faktorverzehr, ,,coasts*
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antwortung und Weiterentwicklung von Problemfeldern sowie die Interpretation aus Datenmengen
bietet. Hierfir mu das gesamt intellektuelle Vermogen einer Organisation erfalt werden - von Mitar-
beitern, Gruppen und Stakeholdern.®

In entsprechenden Entwicklungsprojekten werden bereits unter dem Mantel des ,Wissensmanage-

«65

ments“ (Knowledge Management), der ,Kiinstlichen Intelligenz* oder ,Neuronalen Systemen“>” ent-

sprechende Strukturen erforscht.

6.1.2 Die Projekt-Informationen/-Daten

Bisher haben wir weitgehend die Begriffe Kommunikation und Information (von dem lateinischen ,in-
formatio* stammend und bedeutet soviel wie Erklarung oder Bildungee) differenziert verwendet. Dies
gezielt, da wir die Information von der Kommunikation abheben und ihre Bedeutung als Ressource in
das Blickfeld stellen wollen. Um so deutlicher wird diese Auffassung, machen wir uns bewuf3t, daf®
sich der gesamte Leistungsprozel eines Unternehmens durch Informationen vollzieht. Produkte und
Leistungen werden in gleichem Male Uber Informationen abgebildet, wie Maschinen und Menschen.
Jede Veranderung eines Prozesses fuhrt zur Informationsmehrung und durch Anpassung zur Verbes-
serung der Qualitat des bisherigen Prozesses.®” Kurz: Information erzeugt Information und stellt damit
den , Treibstoff* der Verbesserung dar.

“68 \vird als wachstumsstarkster Bereich in den Industrielandern

Der Produktionsfaktor ,Information
gesehen und bildet mit der Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien69 in wei-
ten Bereichen SchI[]sseItechnoIogien.70 Die Bedeutung der Starke, Macht oder Gréf3e von Organisati-
onen wird sekundar, die Geschwindigkeit mit der Entscheidungen getroffen werden, also wie schnell

die geeigneten Informationen zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Form am notwendigen Ort sind,

sind haufig erfolgsentscheidend.”

schlieen die gesamt entstehenden Nachteile (,,Disadvantages*) ein.

64 Vgl. Vortrag Dr. Hofer-Alfeis, 2.12.199 in Miinchen zum Thema ,,Produktionsfaktor Wissen entdeckt™.

% Vgl. Krahe 1998, S. 105ff. Siche auch Kapitel 6.2.4.

% vgl. Tiirk 1998, S. 57.

7 Vgl. Busch 1985, S. 76.

% Vgl. zu Information als gleichrangiger oder sogar iibergeordneter Faktor neben Arbeit, Kapital und Boden
Hoyer 1988, S. 13, von Eiff 1991, S. 549ff oder Link 1996, S. 151.

% Da in der Literatur Begriffe nicht einheitlich verwendet werden, die in engem Zusammenhang zu dem Begriff
der ,,Information stehen, wollen wir nach Tiirk 1998, S. 59ff diese in Ansétzen differenzieren. Die Informati-
onstechnologie (siche hierzu auch Haitz 1994, S. 91f) beinhaltet alle Methoden, Verfahren und Prinzipien, die
zur Gewinnung, Umformung, Speicherung, Ubermittlung und Gebrauch der Information von Nutzen sein kén-
nen. Die Informationstechnik ist das Ergebnis der Informationstechnologie und kann in drei Ausprigungen exis-
tieren: Als Bestandteil inter-organisatorischer Informationssysteme sowie intra-organisatorischer Informations-
systeme als auch als Bestandteil eines Produktes. Der letzte Begriff, das Informationssystem (siehe hierzu auch
Haitz 1994, S. 4ff), kann in sehr weitem Rahmen gefal3t werden. So wird hiufig eine gesamte Unternehmung als
Informationssystem verstanden. Wir wollen eine engeres Verstdndnis wahlen und das Informationssystem als ein
System sehen, welches gezielt betriebswirtschaftliche Daten zusammenfassen und Informationen gewinnen,
verarbeiten, transformieren, weiterleiten usw. soll.

" Vgl. Oechsler 2000, S. 351.
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Reduzieren wir den heute weit gefal3ten Begriff der Information auf seine Grundaussagen, dann be-
steht Information ,(...) aus einer Nachricht, die stets an eine physikalische Erscheinung gebunden ist,
und aus einer Zweckbestimmung, die der Nachricht beigemessen ist. Die Zweckbestimmung und der
Bedeutungsgehalt einer Information leitet sich dabei aus der Beziehung zwischen der Nachricht und
dem Empfénger der Information ab“"®. Information im betriebswirtschaftlichen Sinne® ist demzufolge
zweckorientiertes Wissen (oder Wissen, das zweckorientiert Verwendung findet). Als Informationsform
sind Bild, Sprache, Text und Daten mdglich. Ziel ist Information unabhangig von Entfernung, Zeit,
Menge und Form (Format) zu verarbeiten. Dabei kann die Informationsprozef3gestaltung in Informati-
onsbeschaffung, -speicherung, -verarbeitung und -weiterleitung unterteilt werden und als Grundsaule
zur Entscheidungsfindung und die Kommunikation, in Abgrenzung zur Information, als interdependen-

te Voraussetzung betrachtet werden.

LZur Fundierung von Entscheidungen erweisen sich Informationen folglich als auslésendes, begleiten-
des, verédnderndes und beschreibendes Medium interner und externer Prozesse und damit als essen-
tieller Rohstoff, wahrend die Kommunikation im Zeitalter arbeitsteiliger organisierter Unternehmen als
unverzichtbares Vehikel flir eine flexible, zeit- und sachgerechte zur Verfiigungstellung von Informati-

onen gesehen werden mu3“.”

Um fir den Projektmitarbeiter als Entscheider eine optimalen Informationsstand zu ermdéglichen, mis-
sen die relevanten Informationen fiir ihn verfiigbar sein und entsprechend angeboten werden, so daf
der entsprechende Handlungsbedarf eingeleitet werden kann.”® Um diesen optimalen Zustand zu
erreichen oder mdglichst nahe zu kommen wollen wir in den folgenden Kapiteln analysieren welche
Rahmenbedingungen und Inhalte dem Projektmitarbeiter als Entscheider optimal und effizient mit
Informationen versorgt. Hier werden insbesondere zielbezogene Informationen im Mittelpunkt des

Interesses stehen.
6.1.2.1 Inhalts- und Beziehungsebene der Projektinformationen
Zunachst ist festzustellen, dal} jede Nachrichten mehrere Botschaften beinhaltet. Schulz von Thun

entwickelt aus diesem Verstandnis heraus das Modell der ,Vier Seiten einer Nachricht* (siehe Abb.

6.1 .2.176). Dies in Anlehnung an die in Kapitel 6.1.1 angefiihrtes Verstandnis von Litke uUber Kommu-

"' Es muB beriicksichtigt werden, daB Information ebenfalls ein bedeutender Machtfaktor sein kann.

2 Deckert 1999, S. 10 oder auch Gluchowski et al. 1997, S. 20 und zum Folgenden Deckert 1999, S. 11f.

3 Hoyer 1988 S. 14 bietet in einem Zitat nach Rauch 1982 eine Gliederung der haufigsten Definitionsansétze
unabhéngig von Wissenschaftsgebiet und Kontext.

" Gluchowski 1997, S. 21.

7 Vgl. Gluchowski 1997, S. 21.

76 Schulz von Thun 1983, S. 30. Abb. 6.1.2.1 ist vom Verfasser verindert und ergénzt worden. Der Begriff der
Nachricht kann mit dem der Information in dieser Abbildung bedenkenlos eingesetzt werden, ohne hier zusétzli-
che Verwirrung zu stiften. Nach Busch 1985, S. 76f ist unter der Information der pragmatische Wert einer Nach-
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nikation ( ,,(...) Kommunikation besteht aus einem Sender, der (iber einen Kanal eine Nachricht aus-
sendet, auf den ein Empfénger reagiert”). Erganzend ist hier die Verschlisselung der Nachricht durch
den Sender und die Entschliisselung der Nachricht durch den Empfanger anzufiihren. Mittels Feed-
back kdbnnen Sender und Empfanger Gberpriifen, ob der Inhalt im Sinne des Senders beim Empfanger

angekommen ist.”’

Sachinhalt
Verschliisselung Entschliisselung
Selbst- .
Nachricht/ "
Sender » offenb Information 1APEll — Empfinger
arung
Beziehungsinhalt

Abb. 6.1.2.1: Die vier Seiten einer Nachricht/Information

Wie diesem Modell zu entnehmen ist, hat jede Nachricht/Information vier Aspekte der Interpretation:

. Den Selbstoffenbarungsinhalt; Hier werden Informationen Uber den Sender der Nachricht mit-
geteilt. Der Sender offenbart sich immer in irgend einer Art und Weise, bspw. Uber die Spra-
che oder Ausdrucksweise.

. Den Appellinhalt; Er steht fir die beabsichtigte Beeinflussung des Empfangers durch den
Sender, denn kaum eine Information wird nur der Information willen einfach weitergegeben.

. Den Sachinhalt, Dieser Teil beinhaltet den Zweck der Nachricht, die Sachinformation.

. Den Beziehungsinhalt; Aus einer Nachricht geht auch immer hervor, wie die Beziehung von

Sender zu Empfanger sich darstellt. Formulierungen und Tonfall sind hier die wesentlichen E-

lemente.”®

Aus den unterschiedlichen Aspekten laf3t sich ableiten, daf’ ein Sender durch den gezielten Einsatz
eines Aspektes (oder auch durch seine Reduktion) das Aufnehmen oder Wahrnehmen des Empfan-
gers manipuliert werden kann. Aus diesem Grund ist es von besonderer Wichtigkeit, dal} sich Partner
auf der Inhalts- und Beziehungsebene verstehen’® um MiRverstandnisse zu vermeiden und unnétige

Kommunikationsschleifen (durch Beschreibung und Erklarung der Information) zu verhindern.

richt zu verstehen, der als zielorientiert in eine Handlung {ibergehen soll. Die Nachricht/Information ist hier also
mit einer zielgerichteten Wirkung gleichzusetzen.

77Vgl. Schulz von Thun 1983, S. 25f.

" Vgl. Schulz von Thun 1983, S. 26 — S. 30 und Sprenger 1995, S. 191f.

" vagl. Litke 1995, S. 221.
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Fur uns stellt sich die Frage, welche Ebenen die fir uns relevanten sind und wie wir auf sie einwirken
kénnen, damit der Informationsaustausch in einem Projekt gleichzeitig effektiv und effizient ablaufen
kann. Der zweite Teil der Frage ist sehr umfassend und wird auch im Verlauf der nachsten Kapitel nur
ansatzweise erortert werden kénnen. Im Folgenden werden wir begriinden, dal® Inhalts- und Bezie-

hungsaspekte eine besondere Bedeutung flr uns besitzen.

Zunachst ist in Erinnerung zu rufen, dal} Projekte Uber eine flache Hierarchiestruktur verfigen und
dadurch eine relativ einfache Moglichkeit des Informationsaustauschs besteht. Einfach aus dem
Grund, da das zwischenmenschliche Hindernis des Kommunizierens mit dem Vorgesetzten seltener
vorkommt als in Stabslinien-Strukturen. Auch ist bei einem Projektvorgesetzten die Beziehung zu den
Mitarbeitern als vertraut einzuschatzen, da er haufig in die Leistungsprozesse integriert ist und ,stra-
tegische Aufgaben®, die ihn klar von seinen Mitarbeitern differenzieren wiirde, nicht wahrnehmen muf}
(Ausnahmen koénnen hier in GroBprojekten sehr wohl existieren). Die Projektteams bestehen optimal
nur aus ca. 5 — 7 Personen® und verfigen damit Uber eine gewisse Koharenz bzw. eine enge Bezie-
hung zueinander. Appell- und auch Selbstoffenbarungsaspekte nehmen aus dieser Sichtweise eher
eine sekundare Position ein. Das Zusammenarbeiten unterschiedlicher Projektteams funktioniert in
ahnlicher Weise. Lauft ein Projekt einige Zeit kennen sich die Partner und ihre Aufgaben den anderen
gegentber. In Projektinseln sind dann die Ansprechpartner in den Spezifikationen oder benachbarter
Inseln bekannt. Hingegen kommen in den Startphasen eines Projektes oder bei Zuhilfenahme von
projektgruppenexterner Experten alle vier Aspekte einer Nachricht in der ,Eingewdhnungsphase® in
gleichem Umfang zum Tragen.

Die deutliche Computerisierung im Informationsaustausch verandert ebenfalls die Aspektebene.
Durch die Verwendung von EDV werden ein Grof3teil der Informationen durch Texte oder Grafiken
Ubermittelt und von Computer zu Computer gesendet (Bsp. E-Mail). Rdumliche und zeitliche Differen-
zen zwischen Sender und Empfanger sind nicht mehr entscheidend. Durch die Zwischenspeicherung
der Daten, bspw. auf einem Server, ist der Informationsaustausch unabhangig geworden, aber er
verliert auch an der Vielfalt seiner Eigenschaften. Durch die ,nlichterne®, telegrammartige Weise der
Infolbermittlung verlieren Nachrichten fast vollstandig die Selbstoffenbarungs- und Appellebene. Die
Veramerikanisierung in diesen Medien (lockerer offener Umgangston, fur gewohnlich wird ,ge-Duzt®)
unterstutzt diese Entwicklung wesentlich. Es kommt damit zu einer Egalisierung des Informationsaus-
tausches. Mit anderen Worten sind Informationen Uber Hierarchien und Mitarbeitergruppen mit Be-
stimmtheit nur durch den Sachinhalt in Verbindung des Beziehungsinhaltes zu differenzieren. Selbst-
offenbarungsaspekte reduzieren sich durch die Technisierung der Kommunikationsprozesse, Appell-

aspekte durch die eigenverantwortliche Arbeitsteilung der Projektteams.

% Siehe Kapitel 2.1.1.5.
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6.1.2.2 Info-Push oder Info-Pull von Projektinformationen

Wie wir bereits festgestellt haben, sind Informationen bzw. die Trager der Informationen (Mensch oder
Maschine) fir Handlungserfordernisse verantwortlich. Eine entscheidende Aufgabe des Informations-
tragers besteht darin, Entscheidungstrager frihzeitig mit den relevanten Informationen zu versorgen.
Es stellt sich nun die Frage, wie Informationen effektiv zu den Projektmitarbeitern geleitet werden
kénnen, welche grundsatzlichen Konzeptionen fiir uns relevant sind. In einem ersten Schritt wollen wir
auf mogliche Prinzipien eingehen und das ,zu Verfugung stellen dem ,Fordern® von Informationen
gegenuberstellen. Im nachsten Schritt (Kapitel 6.1.2.3) sind die relevanten Informationen zu identifizie-
ren, zu verdichten und fir den entsprechenden Entscheidungstrager in der notwendigen Qualitat ver-

figbar zu machen.

In der Literatur wird hier von Informations-Push bzw. Informations-Pull gesprochen. ,Push® steht fur
das prinzipielle weiterleiten der Information an bspw. Vorgesetzte und ,Pull fir das fordern der Mitar-
beiter nach Informationen durch die Vorgesetzten.81

Sinnvollerweise soll nur Information generiert werden, fur die ein realer Bedarf besteht. Auch bei be-
notigtem Informationsmaterial ist der Aspekt der Ausflhrlichkeit/Genauigkeit von Bedeutung, da der
Informationstiberflutung heute mehr denn je vorgebeugt werden muf3. Haufig scheinen die Entschei-
der nicht von ,buchhalterischer Prazision* der Informationen abhangig zu sein und ,einfache® und
sofort verfiigbare Informationen werden als zweckerflllend betrachtet. Aber auf der anderen Seite
zeigt sich, daR Ausfuhrlichkeit/Genauigkeit immer noch fur Korrektheit und VerlaRlichkeit stehen® und
damit eine nicht zu vernachlassigende Komponente in der Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern darstellen. Grundsatzlich ist die Schnelligkeit gegeniber der Ausfihrlichkeit/Genauigkeit
vorzuziehen.

Berlicksichtigen wir die technischen Entwicklung der jiingeren Vergangenheit (Handy, e-Mail, Informa-
tions-Systeme usw.)83 wird sehr schnell klar, da® die Herausforderung nicht mehr in der Datengene-
rierung sondern in dem Einordnen relevanter Informationen, die den Entscheidern verfligbar gemacht
werden, Iiegt84. Die Aufbereitung der Information steht hier im Mittelpunkt. Die Informationsprozesse
mussen sich an das Fassungsvermdégen des individuellen Entscheiders anpassen und damit die Mog-
lichkeit geschaffen wird relevante Informationen zu selektieren und Informationsuberschisse abzu-
bauen.

Eine effiziente Losung kann demnach fiir eine Projektorganisation nur erfolgen, erganzt man das
~Push“- mit dem ,Pull“-Prinzip. Beispiele, wie sie in der Praxiswelt bereits in groRem Umfang zu finden

sind, sind das World Wide Web oder auch Intranets®. Carbon beantwortet die Frage ,Push® oder

¥ Vgl. Carbon 1999, S. 67 oder Gentsch 1999, S. 109f.

%2 Vgl. Forster 1997, S. 112.

8 Vgl. Carbon 1999, S. 68.

¥ Vgl. Gluchowski et al. 1997, S. 21.

% Die Internet-Recherche nach dem Pull-Verfahren ist meist als zeitaufwendig einzuschitzen und garantiert
nicht den gewiinschten Erfolg. Dem stehen Push-Technologien aus dem Internet (bspw. iiber ,,Pointcast* oder
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,Pull“ mit der einzig sinnvollen Antwort. ,(...)das nur in der Kombination der beiden Prinzipien die
Chance steckt. Fir zeitkritische Informationen wird auch in Zukunft erforderlich sein, dal3 man Infor-
mationen ,pushed*, aber mehr und mehr Informationen kénnen auch verteilt abgelegt werden, und es

liegt in der Verantwortung des Nutzers, sich die erforderlichen Informationen selbst zu beschaffen.

Umfeld- und Organisations- |:l‘> Projekt-
Unternehmens- netzwerke/- mitarbeiter

wissen datenbanken

Abb. 6.1.2.2: Kombination von Info-Push- und Info-Pull-Konzepten in Projekten

Das Informationsprinzip regelt sozusagen wer welche Informationen in einem Projekt zu beschaffen
hat. Da wir in einem Projekt von dynamischen bzw. komplexen Prozessen ausgehen, stellt sich hier
im direkten Anschluf® die Frage nach einem Konzept eines kontinuierlichen Informationsflusses, der
die fortwahrende Weiterentwicklung von Informationen, Mensch und Projektorganisation (nach dem
Prinzip der lernenden Organisation) sicherstellt.

6.1.2.3 Konzept zum kontinuierlichen InformationsfluB — Informationsbedarf, -quellen, -

verarbeitung, -strukturierung, -prasentation und -liicken

,Wir ertrinken in Information,

aber uns diirstet nach Wissen”
John Naisbitt

Fur den Erfolg eines Projektes ist der Informationsflud innerhalb eines Projektteams und zu externen
Kommunikationspartnern von wesentlicher Bedeutung. Form, Umfang und Qualitat der relevanten

Informationen sind hier die tragenden Bestandteile®” und miissen im gesamten Prozel des Informati-
onsflusses seine Berlicksichtigung finden. Es ist heute mehr denn je eine absolute Notwendigkeit das

der Informationsflul® schnell und auf kiirzestem Weg aktuelle Daten transportiert. Die Informationska-

,Marimba“) entgegen, die nur gefilterte Informationen dem Nutzer liefern. Aber auch hier muf} die kritische
Frage zugelassen werden, ob Zeit gespart und Information effektiver recherchiert werden kann. Vgl. hierzu Mo-
drakowski 1997, S. 36 — S. 38.

% vgl. Carbon 1999, S. 68, dhnlich duBert sich auch Gentsch 1999, S. 110.

7 Vgl. Roth 1991, S. 53.
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nale sind hierfur geeignet auszuwahlen, effizient zu gestalten und bedurfen einer besonderen Bertick-
sichtigung. Kommunikation in hierarchisch geordneten Organisationen neigen hier haufig zu formalen
Regulierungen, Verschlossenheit der Mitarbeiter oder verfalschten Informationsinhalten (bei Nichtvoll-
kommenheit der relevanten Information kann es zu Verzerrungen oder Fehlinterpretationen kommen)
und fiihren zur kontinuierlichen Reduzierung des Informationsaustauschs.® Formale Bestandteile der
Kommunikation® kénnen im Extremfall soweit ausarten, daR der formale ProzeR selbst tiber den In-
halt der Information gestellt wird.

Um einem solchen Szenario zu entgehen, ist es forderlich, die Projektkommunikation und damit den
Informationsflufd problem- oder ablauforientiert zu gestalten. Der Informationsflu orientiert sich an der
zu bewaltigenden Aufgabenstellung (gezielte Steuerung der Informationen) und kann flexibel auf An-
passungsnotwendigkeiten reagieren. So wird auch eine Selektion der Information an relevante Ent-
scheider ermdglicht und bei jeder Information neu vorgenommen. Mit anderen Worten: Die Informati-
onskanale richten sich nach der Projektaufgabe, oder nach Teilen dessen. Sie verbinden die Einhei-
ten, die Uber aufgabenspezifische Informationen verfligen mit denen, die diese bendtigen oder fiir die
sie potentiell relevant sind. Die oben angeflhrten formalen Regeln stellen hier in weiten Bereichen
einen Hemmschuh dar. Informelle Strukturen®, d.h. eine offene Kommunikationskultur®', ist, solange
sie zielgerichtet und problemorientiert ausfallt, zu férdern und gegebenenfalls sogar zu institutionali-
sieren. Damit kdnnen Engpasse oder Wartezeiten in den Informationskanalen umgangen werden und
die Informationserlangung gewinnt an Geschwindigkeit.

Um den Kreislauf des Informationsflusses in eine sich kontinuierlich weiterentwickelnde Gestalt zu
Uberfiihren, missen jedesmal verschieden Schritte nacheinander durchlaufen werden. Dieser Kreis-
lauf ist als niemals endender ,Loop“ zu verstehen, der in einem komplexen, dynamischen System
nicht zum Stillstand kommen darf/kann, und zur Aufgabe hat, die relevanten Informationen aus und fur
die sich standig verandernden In- und Umwelten zu generieren. Diese Sichtweise wird von Bode radi-
kaler formuliert, indem er schreibt: ,Ein Betrieb ist ohne Informationsflul3 im Inneren und nach aul3en

“92 Dieser Kreislauf setzt am Informationsbedarf des Entscheiders an.

schlichtweg nicht funktionsféhig
Mégliche Quellen und Recherchealternativen fihren zur Informationsgewinnung. Diese gewonnen
Informationen missen anschlieRend verarbeitet (bspw. verdichtet) und fur die entsprechenden Ent-
scheidergruppen strukturiert werden. Ein nicht zu vernachlassigender Schritt ist die Prédsentati-
on/Form, indem die Informationen anwenderspezifisch ausgerichtet und angepal3t werden. Abschlie-
Rend bleibt dann noch in einem letzten Schritt aufzudecken, welche Informationsliicken zwischen der

zu generierenden und tatséchlich generierten Information vorhanden sind. Aus diesen Lucken oder

¥ Um einen ungehinderten Informationsflu im Projektteam sicherzustellen, muB die Kommunikationsstruktur
den direkten und unmittelbaren Kontakt zwischen den Projektmitgliedern gewéhrleisten. Also der Austausch im
PIK sollte moglichst immer von PIK-Mitglied zu PIK-Mitglied erfolgen und die Funktion der ,,Koordination im
Konzept die gewiinschte Struktur zu Verfligung stellen.

¥ 7u formalen Kommunikation* siche bspw. Mohr 1997, S. 220.

% 7u minformalen Kommunikation® siehe bspw. Mohr 1997, S. 224,

! Unter dem Begriff der ,,offenen Kommunikationskultur soll hier der Wille zum offenen und schnellen Infor-
mationsaustausch verstanden werden. Zwischen einzelnen Projektgruppen und gesamten Projekten ist der Infor-
mationsaustausch fester Bestandteil der Arbeitsinhalte. Projekt- und unternehmensiibergreifend gilt das Motto;

,, miteinander anstatt gegeneinander “. Siche hierzu von Eiff 1991, S. 554f.
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bspw. auch den sich verandernden Rahmenbedingungen ergibt sich dann ein neuer Bedarf an Infor-

mationen und der Kreislauf beginnt von neuem. Siehe hierzu die folgende Abb. 6.1.2.3a.

Quellen

Liicken

Prasentation/
Form

Gewinnung

Inysuopeunso™

Strukturierung Verarbeitung

Abb. 6.1.2.3a: Kontinuierlicher FluR von Informationsprozessen in Projektstrukturen

Informationsbedarf

Um den Informationsbedarf/die Informationsnachfrage93 in Projekten erfassen zu kénnen und gleich-
zeitig moglichst deckungsgleich mit dem zu leistenden Informationsangebot zu halten, miissen zu-
nachst die relevanten Entscheidungstré\ger94 bzw. deren expliziter Bedarf identifiziert werden. Jaggi

und Garlitz machen hierfur drei Méglichkeiten aus:®

. Entscheiderbefragung mittels Interview oder Fragebogen: Diese Form der Informationsbe-
darfsermittlung wird als nicht hinreichende betrachtet, da Manager bei Unsicherheit zur Bean-
spruchung der Vollinformation neigen und nicht nur signifikante Informationswiinsche auftern
wirden. Informationstiberflutung und der Untergang der relevanten Information in der Informa-
tionsgesamtmenge waren die Folge.

. Beobachtung und Job-Beschreibung: Analytiker beobachten den Entscheider bei seiner Arbeit
und stellen sein Informationsbedarf fest. Ein wesentliches Problemfeld entsteht hier bei Ent-
scheidern in den ,oberen” Hierarchiestufen. Sie haben ein umfangreiches, komplexes und va-

”> Bode 1997, S. 449.

% Unter Informationsbedarf/Informationsnachfrage versteht wir die Gesamtheit der zur Aufgabenerfiillung zu
leistenden Informationen. Vgl. Witte 1980, S. 431. Es wird in der Literatur auch zwischen dem aus der Aufga-
benstruktur logisch ableitbarem objektivem Informationsbedarf und dem subjektivem Informationsbedarf (i.d.R.
wesentlich umfangreicher) unterschieden, ist aber der Praxis nur wenig dienlich. Siehe hierzu Beck 1994, S. 169
und Berthel 1992, S. 873. Guthunz 1994, S. 42 formuliert es wie folgt: ,,Die Frage nach einer méglichen Befrie-
digung eines Informationsbedarfs (...) kann erst beantwortet werden, wenn der potentielle Informationsbedarf
selbst bekannt ist. Vor der Frage, wie Informationen gewonnen, verarbeitet und weitergeleitet werden sollen,
muf3 die Frage stehen, welche Informationen tiberhaupt zu beschaffen sind‘.

% Als relevante Entscheidungstrager wollen wir die Personen/Projektgruppen verstehen, die unmittelbar am
Projekterfolg, oder an Projektteilerfolgen, beteiligt sind oder entsprechende Projektverantwortung besitzen.

% Vgl. Jaggi/Gorlitz 1975, S. 181ff oder vgl. auch Gehring 1975, S. 122ff.
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riierendes Aufgabenfeld, was einen statischen Informationsbedarf ausschlief3t (Ausnahme wa-
re bei Vollinformation, die wir aber aus Effizienzgriinden vernachlassigen).

. Kombination aus Befragung und Beschreibung: Im ersten Schritt werden die Tatigkeiten des
Entscheiders beobachtet und in einem zweiten spezielle Wiinsche des Informationsbedarfs

des Entscheiders bertcksichtigt.

Ziel ist es, Aussagen Uber entscheidungsverwertbare Informationen zu erhalten, die sachlich und in-
haltlich die Wirkungszusammenhange des jeweiligen Leistungsprozesses widerspiegelt. Nach der
Pareto-Regel sind die 20% aus der Gesamtheit der Information zu ermitteln, welche 80% der Prozef3-
kette steuern.”® Redundanz ist bereits in den ersten Schritten der Bedarfsermittiung einzuschranken®’
bzw. gezielt einzusetzen. Die zu generierenden Informationen bzw. das Informationsangebot ist sinn-
vollerweise an die Kapazitaten des individuellen Entscheiders anzupassen® um eine effiziente und
vollkommene Verarbeitung der Informationsinhalte sicherzustellen. Hierzu muf® neben der nutzerada-
quaten Informationsbeschaffunggg, die fir die folgenden Schritte ,Verarbeitung“ und ,Strukturierung*
der Information von belangen ist, die Aktualitat der Information sowie die Geschwindigkeit der Uber-
mittlung (Kapazitaten, Pufferzeiten usw.) berlicksichtigt werden. Der konkrete Informationsbedarf ist
weiter nach der Einbindung von raumlichen und zeitlichen Komponenten nicht zuletzt an technische
(informationstechnische) Unterstitzungsprozesse anzupassen bzw. auf seine Eignung, in Bezug auf
die bestehenden Informationsprozesse, zu lberpriifen. Anpassungen, Transformationen und Veran-
derungen der zu generierenden Information kédnnen hier einen beachtlichen Fixkostenblock erzeugen,
der im Bewultsein und unter Kenntnis der bestehenden Prozef3strukturen marginal gehalten werden

kann.

Eine allumfassende Ermittlung der variierenden Tatigkeiten von Entscheidern in Projekten ist weder in
der Praxis realisierbar noch in einer theoretischen Untersuchung fallbar. Beides mal wiirde der mach-
bare Rahmen bei weitem Uberschritten werden. Die beschrankten Ressourcen Zeit, Kapital und Per-
sonal wirden Uberproportional und unwirtschaftlich beansprucht werden. Hinzu kommt, dal® es sich in
einem Projekt um dynamische Prozesse handelt und das Verandern, Hinzufigen und der Wegfall von
organisatorischen und funktionalen Prozessen an der Tagesordnung ist. Verschiedene Bereiche und

Funktionen kénnen nur phasenweise das Projekt begleiten oder zu einem fortgeschrittenen Stadium

% Vgl. von Eiff 1991, S. 553f.

*7 Das vollkommene Unterdriicken oder komplette abschaffen redundanter Informationen ist in der Praxis nur
selten erwiinscht. Sie konnen ein Kontroll- oder Ergénzungsfunktion einnehmen, die Entscheidern bei Unsicher-
heit eine willkommene Hilfestellung darstellen. Hier ist nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip zu entscheiden, ab
welcher Haufigkeit eine Einschriankung erfolgen muf.

% Vgl. Beecker 1996, S. 212f.

% Bei unserer Betrachtung des Informationsbedarfs gehen wir vereinfacht davon aus, daf3 sich zu jedem Problem
eine konkreter Informationsbedarf formulieren 148t, der unabhingig von Personen-, Technik- oder Fragestel-
lungseigenschaften bewegt. In der Realitét ist dieses Problem weit aus komplexer. Verschiedene Entscheider
wiahlen unterschiedliche Wege und Methoden/Hilfsmittel zu Informationsgewinnung und schenken den Quellen
unterschiedliches Vertrauen. Was dem einen Entscheider als unwichtig gilt, kann bei einem anderen ein wichti-
ger Bestandteil in seiner Entscheidungsfindung sein.
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ins Projekt eintreten. Diese Dynamik ist in der Anfangsphase (der Phase der Gestaltung der Informati-
onsbeschaffungsprozesse) nicht vorauszusehen.'®

Die Gestaltung der Informationsbeschaffung101 in Projekten ist aus diesen Griinden flexibel, schnell
und anpassungsfahig zu wahlen. So kdnnen notwendige Veranderungen, ohne das Gesamtkonzept in
Frage zu stellen, getatigt werden. Das Konzept der Informationsbeschaffung eines Projektes ist als
iterativer Prozel} zu verstehen, der sich in den Grenzen der Wirtschaftlichkeit auf der einen Seite so-
wie den existierenden Verbindlichkeiten und der notwendigen Flexibilitat auf der anderen Seite be-
wegt.

Informationsquellen
»(-..) Die meisten Informationen, mit denen wir uns abgeben sind weder besonders aktuell, praktisch
nie exklusiv und selten wirklich verwertbar in der Form, als dal3 sie uns neuere Erkenntnisse bieten

wiirden“'%

. Diese Aussage von Goétte/von Pfeil macht deutlich, daR der Herkunft von Informationen
eine besondere Aufgabe zukommt. Informationsquellen missen fur den Entscheider eine ,integere
Institution® darstellen, unabhangig ob ein Mensch, eine Gruppe oder eine Organisation fur die Verfug-
barkeit der Information sorgt. Erst mittels der Analyse der ,verlalichen und relevanten Information
kénnen dann Implikationen von Ergebnissen bewertet und Handlungsempfehlungen ausgesprochen
werden.

Die Moglichkeiten an Informationsquellen sind sehr umfangreich und sollen an dieser Stelle zur Ver-
deutlichung der vielférmigen Mdéglichkeiten nur angefiihrt werden. Eine eingehende Beschreibung auf
einzelne Informationsquellen wiirde den Rahmen dieser Arbeit immens vergrofiern, ohne einen we-
sentlichen Nutzen zu stiften.

Die ersten Handlungen auf der Suche nach geeigneten Informationsquellen sind die Recherche in
geeigneten Unterlagen, Berichten, Archiven oder Vermerken. ,Zwischenmenschliche Informations-
quellen” konnen bspw. Kollegen, Experten, Kunden, Lieferanten und in einem weiter gefaldten Ver-
standnis Messen, Tagungen, Ausstellungen oder sonstige Weiterbildungsveranstaltungen sein.'®
Eine moderne Form des Austausches zwischen Unternehmungen sind sogenannte Benchmarks (un-

ternehmensiibergreifender Erfahrungsaustausch).'®

Zu diesen ,klassischen* missen noch ,moderne*
Informationsquellen'®, wie Online-Dienste (bspw. Dialog, Genios oder Profound) und Datenbanken
(bspw. Wissens-, Finanz-, Wirtschaftsdatenbanken) hinzugefligt werden. Sie stellen in der heutigen
LInformationsgesellschaft‘ auf keinen Fall eine weniger relevante Quelle dar. ,Wer heutzutage Online-
Dienste und deren Auswertung vernachlassigt, handelt sich einen massiven Nachteil ein (... )“106. .Data
Warehouse-Systeme* ist hier z.B. eine geeignete Informationstechnologie um umfassendes und rele-

vantes Informationsangebot den Mitarbeitern jederzeit zu Verfiigung zu stellen. Weitere Moglichkeiten

19 y/g]. Beck 1994, S. 150ff.

"% Zur Informationsbeschaffung von Klein- und Mittelbetrieben siche Kellerwessel 1983.

"2 Gétte/von Pfeil 1997, S. 41.

19 ygl. Koch 1994, S. 129 — S. 142.

1% ygl. Palme 1997, S. 54 .

%% Sie werden zunehmend auch von ,.konservativen® Institutionen (Behorden oder 6ffentliche Einrichtungen) zur
Informationsbeschaffung genutzt bzw. als solche verwendet. Siehe hierzu Klein 1999, S. 253 — S. 258.
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bestehen Uber ,Executive Information Systems*, die Informationen aus der Sachebene und dem un-
ternehmerische Umfeld bereithalten. Unternehmensinterne aber verteilte Daten konnen Uber ein ,loka-
les Netzwerk” zu einem ,verteilten Datenbanksystem* verbunden werden. Ebenso sind ,gemeinsame
Datenbanken® eine geeignete Methode Wissen in den Organisationen zu sammeln und den anderen

%7 Das ,Internet” ist in dieser Aufzahlung noch hinzuzufiigen.'® Es stellt

Mitarbeitern bereit zu stellen
das umfassendste Netzwerk dar und wird in Zukunft in Verbindung mit sequentiellen oder anwender-
spezifischen Lésungen individueller Unternehmungen (durch Kombination und/oder Integration), un-

abhangig von Raum und Zeit, Zugriff auf das unternehmerische Informationsangebot ermdglichen.

Informationsgewinnung

Die Informationsgewinnung erfolgt tber alle Wege/Mdglichkeit der oben angefiihrten Informationsquel-
len und versucht zu einem bestimmten Zweck in einer bestimmten Zeit, gegebenenfalls auch fir einen
bestimmten Benutzer, geforderte Informationen zu generieren. In den meisten Fallen ist die Informati-
onsgewinnung auf die Generierung von standardisierten Informationen beschrankt und damit eher
quantitativer als qualitativer Natur. Standardisierte Informationen dienen Entscheidern in der Regel als
Informationsbasis, die kontinuierlich aktualisiert und angepalf3t werden (Bspw. Controlling- oder Pro-
duktionsdaten) und sind daher weniger eine geeignete Basis fur Entscheidungen grof3erer Tragwei-
te.'” Relevante* Informationen sollen demgegeniber aufgaben-/problemorientiert sein und einen
entscheidungsrelevanten Neuheitsgehalt haben. Sie sind die wichtigen und schwer zu erhaltenden
Informationen, die Entwicklungen, Strukturbriiche der Gegenwart und vor allem der Zukunft offenlegen
und Organisationen ,fit“ fir den Wettbewerb machen. Nur mittels modernster (EDV-)Tech-nologien
und umfassenden Kapazitaten kénnen hier Vorteile generiert werden. Wir wollen an dieser Stelle, um
Wiederholungen zu vermeiden und der rasanten Entwicklung von Netzwerken und Datenbanken
Rechnung zu tragen, auf die Informationsgewinnung tber ,moderne* Informationsquellen (Datenban-
ken) im Weiteren eingehen.

Grundsatzlich ist in die Informationsgewinnung eines Anwenders und eines Informationsvermittlers zu
unterscheiden. Der Anwender muB, im BewuRtsein eines konkreten Informationsbedurfnisses, die fir

110

ihn zweckmaRige(n) Datenbank(en) ™ ausfindig machen. Hierflir stehen interne und externe Daten-

banken zu Verfliigung. Interne wie externe Datenbanken unterliegen in der Regel einer Zugangsbe-

"% Gétte/von Pfeil 1997, S. 41.

197 Zu Datenbanksystemen siehe Gabriel/Rohrs 1995, S. 189ff und zu ihrer Anwendung Wersig 1989, S. 121 —S.
134.

1% y/g]. Krahe 1998, S. 180f und Gotte/von Pfeil 1997, S. 42f. Gotte/von Pfeil sprechen hier auch von der soge-
nannten ,,Competetive Intelligence® als integrierte Methodik, strategisch relevante Informationen tiber Markt,
Konkurrenz und Technologien zu erfassen, zu analysieren und an die Mitarbeiter weiterzugeben.

19 y/gl. Thielen 1993, S. 183f.

10 palme 1997, S. 57f differenziert hier zwischen Text- und Faktendatenbanken. Textdatenbanken sind unter den
Begriffen Literaturreferenz-, Abstraktdatenbanken und Vollspeicherungen im Alltag anzutreffen und beinhalten
Texte, Abbildungen oder Graphiken. Faktendatenbanken beinhalten Spezialisten-Informationen wie Wirt-
schaftsdaten, Borsenkurse, Finanzen o0.8. und geben entsprechende Statistiken und Tabellen wider. Der Anwen-
der muB hier genau wissen welche konkrete Information er bendtigt.
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rechtigung durch Passworter oder Kennschlissel'"

. Im Falle der Nutzung einer externen Datenbank
wird Uber die Zugangsberechtigung auch die Kosten der Nutzung (Dauer der bestehenden Leitung zu
der entsprechenden Datenbank) zugeordnet und abgerechnet. Der Anwender bendtigt fir diese Tatig-
keit spezielles Wissen (EDV-Grundkenntnisse vorausgesetzt), wie Kenntnisse Uber die Existenz und
Inhalte von Datenbanken, deren Struktur und Syntax sowie entsprechende Fachkenntnisse.""? Der
Prozel} der Informationsgewinnung unterscheidet sich zwischen Anwender und Informationsvermittler
in keiner Art und Weise. Fur die Gewinnung eines Informationsvermittlers spricht jedoch sein umfas-
sendes Wissen Uber Inhalte, Struktur und Syntax der Datenbanken. Ist ein Informationsvermittler spe-
zialisiert auf bestimmten Bereichen und besitzt damit die notwendigen Fachkenntnisse, so kann die
Informationsgewinnung nicht nur wesentlich schneller erfolgen, sondern fiihrt auch zu umfangreiche-
ren'" und effektiveren Ergebnissen.

Die Generierung von Informationen in Datenbanken erfolgt auf dem ,klassischen® Weg Uber ein vorde-
finiertes Eingabe-Formular, wie es bspw. von Internet-Suchmaschinen bekannt ist. Hier werden Da-
tenstrukturen und —typen vorbestimmt und dem Nutzer Hilfeleistungen zur schnelleren und gezielteren
Recherche angeboten. Unter Bericksichtigung der stetig wachsenden Informationsmenge und der
damit verbundenen Informationsiberflutung von Entscheidern erweist sich dieses Vorgehen zuneh-
mend als nicht mehr optimal. Weiterentwicklungen, die Informationen Uber interne/externe Daten und
Netze sammeln sowie System- und Anwendungsschnittstellen identifizieren und I6sen, und in einer
zentralen Datenbank einheitlich statische und dynamische Daten gleichermalen einflieRen lassen und

verwalten, gewinnen an Bedeutung.'™

Informationsverarbeitung

Mit der Gewinnung relevanter Informationen haben wir die ,richtige” Information ausfindig gemacht
und mussen sie einer zielgerichteten Verarbeitung und Interpretation zufihren. Dieser Schritt ist eben-
falls als grundlegend zu erachten, verdeutlicht man sich den Unterschied zwischen ,die richtigen Din-
ge tun“ oder ,die Dinge richtig zu tun“. Das bedeutet fir uns nicht nur, die richtige Information aus
unserer Umwelt zu generieren, sondern schlief3t hier die Effizienz- bzw. Effektivitatsfrage mit ein, in-
dem die richtige Information entsprechend angewendet wird.

Informationsverarbeitung ist auf eine Veranderung des Wissens' ' aus und besteht nach Witte darin,
den Entscheidungstragern die fur die Erfullung ihrer Aufgabe notwendigen Informationen am ge-

wilnschten Ort und geforderten Zeitpunkt in der erforderlichen Genauigkeit und Verdichtung zu Verfi-

"' Das Nutzen von Kennschliisseln hat neben Sicherheitsaspekten auch den Vorteil, daB unqualifizierte oder
unerwiinschte Besucher keinen Zugriff auf die bestimmten Datenbank bekommen. Fiir Projekte sind Kenn-
schliissel also von grofer Wichtigkeit. So kdnnen Ideen, Konzepte oder Verdnderungen frei diskutiert werden
ohne das Personen, die nicht oder noch nicht fiir den Erhalt solcher Information geeignet sind, Einblicke be-
kommen koénnen.

"2 ygl. Palme 1997, S. 58ff.

13 Umfangreich ist hier nicht im Sinne der bloen Datenmenge, sondern der allumfassenden, relevanten Daten-
menge zu verstehen. Mit anderen Worten; die Information, die zur Entscheidungsfindung notwendig ist.

14 Vgl. Yin 1996, insbesondere S. 34ff und 49ff. Yin nennt hier das ,,Data Dictionary* und ,,Information-
Mapping*. Das Konzept der ,,Competitive Intelligence* kann hier auch angefiihrt werden, konzentriert seine
Aktivitdten jedoch mehr auf die Konkurrenten und das Wettbewerbsumfeld (siehe hierzu Gétte/von Pfeil 1997).
"3 vgl. Appel 1999, S. 172.
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gung zu stellen.'"®

Ort und Zeitpunkt sind individuelle Komponenten, die je nach Information und Nut-
zer variieren konnen. Genauigkeit und Verdichtungsgrad haben jedoch generell eine groRe Auswir-
kung auf die Entscheidungsfindung sowie deren Geschwindigkeit und reduzieren den ,Information
overload” der Entscheider. Also haben Informationspragnanz (knappe Darstellung mit vollem Informa-
tionsgehalt) sowie Erfal3barkeit und Aussageprazision (klare, komprimierte Information/Daten, be-

schrankt auf das Wesentliche) wertschopfenden EinfluR.""”

Bei der Verdichtung der Information be-
steht die Gefahr der nur einseitigen Darstellung oder des ,ausversehenen® Wegfalls118 an relevanten
Informationsbestandteilen. Um dieser Problematik vorzubeugen, ist, zumindest bei weitreichenden
Entscheidungen, eine redundante Verdichtung zu wéhlen. Redundanz bedeutet aber auch immer
Doppeltaufwande und haufig ,unnétige” Kosten (da Redundanz in diesem Zusammenhang mit Kon-
trolle gleichzusetzen ist). Es ist darum naheliegend, Uber die relative Nahe der Mitarbeiter in einem
Projekt, den Prozel der ,taglichen” Informationsverdichtung durch regelméafligen Austausch zwischen
Entscheider und Verdichter Uber den zu erhaltenden individuellen Informationsinhalte und deren Ver-
wendung zu erganzen, und Redundanz so zu minimieren. Vertrauen muf} hier an die Stelle der Kon-
trolle gestellt werden. Dies mul} fir Menschen und technologische Hilfssysteme in gleichem Male
gelten.

Informationsstrukturierung

Um die Handlungsschnelligkeit eines Entscheiders zu verbessern missen die Informationen auf die
entsprechenden Teilprozesse des Entscheiders angepal’t werden. Diesem Vorgang liegt die Annah-
me zugrunde, dal ein Entscheider einen wesentlichen Teil seiner Arbeitszeit und seines Arbeitsvolu-
mens in die Beschaffung und Interpretation von Informationen investiert. Haufig wird der Umstand
vernachlassigt, dal durch die umfangreichen ,Informationsaktivitaten“ von Projektmitarbeitern und
Fuhrungskraften, die Strukturierung der Information eine prozef3vereinfachende Komponente fir den
Einzelnen im Informationsfluf® darstellt. In der Regel sind unterschiedlichste Informationsquellen tber
variierende Informationsgewinnungen/-verarbeitungen im Alltag zu bewaltigen. Der Informationsaus-
tausch zwischen Projektgruppen oder auch ganzen Projekten (Teil-Projekten) unterliegen einem zeit-
und kostenaufwendigen Abstimmungs- und Anpassungsprozel3. Die Anordnung der Informationspro-
zesse zueinander wird meist vernachlassigt und gestaltet sich somit suboptimal.

Besonders in Projekten ist der ,Blick Uber den Gartenzaun® in benachbarte oder vor- bzw. nachgela-
gerte ProzefRschritte unumganglich und Informationen sind frihzeitig entsprechend zu strukturieren
(klassifizieren'"®, entsprechende Stichworte zuweisen) und zu gestalten'?. Je besser und friihzeitiger
die Belange der Nachbarbereiche bekannt sind und ihre Anforderungen an die Informationen (bzw. die

"% ygl. Witte 1991, Sp. 559.

"7 vVgl. von Eiff 1991, S. 554 und S. 555.

"% Bei einer ,,versehendlichen Reduzierung des Informationsgehaltes kann es sich (muB aber nicht zwangswei-
se) um Mutwilligkeit handeln. Die Einstellungen, Einschétzungen und Ansichten von der informationsverdich-
tenden Person/Maschine (Verdichter) konnen im Vergleich zum Entscheider unterschiedlich ausge-
pragt/programmiert sein. Auch die sogenannte Betriebsblindheit eines ,,Verdichters®, der nicht {iber den notwen-
digen Rundherumblick verfiigt, kann eine mdgliche Ursache sein.

"' Zur Problematik der Klassifikation siche Hermann 1973, S. 113 —S. 155 und S.99ff oder Belke et al. 1979.
120 yin 1996, S. 43ff unterscheidet in die zwei Formen der Basis-Strukturierung und Informationsklassifizierung.
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Informationsstrukturierung) mit in den Informationsprozefl implementiert werden, desto reibungsfreier
und schneller vollzieht sich der Informationsaustausch zwischen den relevanten Bereichen bzw. desto

effektiver und effizienter gestaltet sich der EntscheidungsfindungsprozeR.

Ein weiterer Gesichtspunkt der Informationsstrukturierung in Projekten ist die gezielte Informations-
steuerung. Das Motto mul hier lauten: ,Gezielte Information statt Datenflut.

Informationen sind aufgaben- oder problembezogen zu lenken und dirfen nur an die Projektmitarbei-
ter geleitet werden, deren individuelles Informationsbedarfs-Profil diese ,Informationsgattung® beinhal-
tet. Nur diese Mitarbeiter kdnnen einen positiven Nutzen aus der Information ziehen, fiir alle anderen
haben sie keinen Mehrwert und sind lediglich ein Beitrag zu Maximierung der individuellen Informati-
onsquantitat. Moderne Datenbanken und Anwendungsverfahren kdnnen bspw. mittels ,permanenter

Datenbankabfragen® oder ,Algorithmen® eine solche Selektionsfunktion erméglichen.121

Informationsprasentation/-form

Die Entscheider in Projekten stehen grundsatzlich unter Zeitdruck und mussen aus diesem Grund die
Informationen zum geeigneten Zeitpunkt und in der flr den Entscheider geeigneten Form zu Verfi-
gung gestellt bekommen. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, ist es zwingend die individuellen
Anforderungen der Entscheider an die Informationsform zu kennen und einfach zuganglich zu ma-
chen.

Es lassen sich die folgenden Eigenschaften der Informationsform bestimmen, die eine individuell In-
formationsprasentation optimal ermdglicht (siehe auch Informationsverarbeitung und —

strukturierung):122

e  Erfallbarkeit:. Die Darstellungsform mul} eindeutig und einfach zu verstehen sein (bspw. kdnnen
Diagramme oder Grafiken die Aufnahme von Informationsinhalten beschleunigen).

e  Pragnanz: Kurze und knappe Darstellung der Inhalte ohne dabei unvollstdndig oder lickenhaft zu
sein.

e  Préazision: Zusammenfassung der Inhalte auf das Wesentliche.

o Vollstadndigkeit. Alle fir den jeweiligen Entscheider benétigte Informationen (bekannt durch sein
Bedarfsprofil) miissen wahrheitsgemaf vorhanden sein.

e  Zeit: Hier ist zum Einen die Aktualitat der Information und zum Anderen der Zeitpunkt der Uber-
mittlung zu berijcksichtigen123.

e  Relevante Information: Es sollen nur Informationen an den Entscheider weitergeleitet werden, die

fur ihn einen Problem- oder Aufgabenbezug haben.

12l vgl. Krahe 1998, S. 117ff fiihrt hier die Datenbankanwendungen des ,,Selektive Dissemination of Informati-
on“ und ,,Data Mining* an.

22 In Anlehnung an Koreimann 1995, S. 89, von Eiff 1991, S. 554, Korndérfer 1992, S. 451 und Szyperski
1980, Sp. 904f.
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Um dem heute haufig angewendeten Informationsaustausch Uber Informationssysteme und Daten-
Netzwerke gerecht zu werden, miissen die oben geschilderten Eigenschaften auf die technischen
EDV-Hilfssysteme Ubertragen werden. D.h. Dateneingabe- und Datenausgabeformulare (Oberflachen)

missen gewissen Restriktionen gentigen: '**

e  Konsistenz der Darstellung und Anwendung: Informationen werden immer oder in ahnlicher Form
dargestellt. Unabhangig von deren Quelle, Eigenschaften, Methode oder Anwendung.

e  Schnelle Informationsassimilation: Entsprechende Verwendung von Codes und Klassifizierungen
zur effizienten Auffindung und Verstandnis von Informationen.

e Minimale kognitive Belastungen: Unterdricken oder weglassen von unndtigen Informationen.
Einfache Darstellung und Pfadfindung bei tiefergreifenden Informationen.

o Kompatibilitat. Bausteinprinzip bei unterschiedlichen Anwendungen und von unterschiedlichen
Nutzergruppen. Einheitliche Ein- und Ausgabeformulare unabhangig von Nutzer oder Informati-
onsart.

e  Flexible Darstellungsmdéglichkeiten: Das Bedarfsprofil und die Auffassungsfahigkeit eines Ent-
scheiders mul} einfach mit unterschiedlichen Darstellungsformen bedient werden kénnen, damit
Informationen so differenzierend darstellbar sind.

Informationsliicken

Ist das Informationsangebot nach dem ermittelten Informationsbedarf erstellt, so wird es in einem letz-
ten Schritt durch das Projekt-Informations-System dem Entscheider zuganglich gemacht. Hier stof3en
relevanter Informationsbedarf auf das generierte Informationsangebot. Es kénnen die folgenden Situa-
tionen entstehen (siehe hierzu auch Abb. 6.1.2.3b):

1. Projektinformationsbedarf'%° gering und Informationsangebot gering:
In diesem Zustand findet eine Ubereinstimmung (,fit) auf niedrigem Niveau zwischen Informati-
onsangebot und —bedarf statt. Es kann von einem effizienter Umgang mit der Ressource Informa-

tion gesprochen werden.

2. Projektinformationsbedarf gering und Informationsangebot grof3:
Hier ist ein Uberangebot an Informationen auszumachen. Es ist zu priifen, ob notwendige redun-
dante Informationen das Uberangebot verursachen oder nicht relevante Informationen mit erzeugt
werden. Im letzteren Fall werden Ressourcen vergeudet und Informationen nicht effizient gene-
riert.

' Die Informationsiibermittlungsgeschwindigkeit wollen wir an dieser Stelle vernachlissigen, da sie techni-
scher Natur sind und in modernen Systemen ,,augenblicklich* funktionieren.
"> In Anlehnung an Yin 1996, S. 49.
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3. Projektinformationsbedarf grol8 und Informationsangebot gering:
Hier besteht ein ,Unterangebot” an Informationen und es kann von Informationsliicken gespro-
chen werden. Die Entscheider erhalten nicht den vollen Umfang ihrer relevanten Information und
koénnen so nicht effiziente/optimale Handlungsmaglichkeiten entwickeln. Die Effektivitat des Infor-

mationsprozesses ist als suboptimal zu bezeichnen.

4.  Projektinformationsbedarf grol8 und Informationsangebot grof3:
In diesem Zustand findet eine Ubereinstimmung (,fit“) auf hohem Niveau zwischen Informations-
angebot und —bedarf statt. Es kann von einem effizienter und anspruchsvollen Umgang mit der

Ressource Information gesprochen werden.

Ziel des Informationsangebotes ist es ein fittes* Verhaltnis zum Informationsbedarf bzw. eine De-
ckung/Ubereinstimmung der beiden Komponenten herzustellen (Feld ,1“ und ,4“ in Abb. 6.1.2.3b). Es
ist nicht von Bedeutung auf welchem Niveau (hoch oder tief) eine Deckung stattfindet, sondern das
der Informationsbedarf effizient (in geeigneter Weise und mit den passenden Mitteln und Methoden)
das Angebot befriedigt. Von besonderem Interesse sind Feld ,2“ und ,,3" in Abb. 6.1.2.3b. Hier beste-
hen Licken, auch Schwachstellen, Abweichungen oder Gaps genannt, die bspw. technischer oder
struktureller Natur sein kénnen. Sie lassen sich in Relevanz-, Konsistenz, Aktualitats- oder Bedarfslu-
cken'?® unterscheiden. Sie miissen bei jeder individuellen Abweichung gesondert untersucht werden
und der Grund fir dieses Gap mul} einzeln herausgearbeitet werden. Hier ist im Vorfeld die Unter-
scheidung zwischen ,Bedarf > Angebot* und ,Bedarf < Angebot® zu treffen, da fir uns die Informati-
onsbedarfs-Deckung im Mittelpunkt steht und mittels einer Gap-Analyse vorhandene/freie oder not-

wendige/neue Kapazitaten identifiziert werden.

125 Der Projektinformationsbedarf soll hier in gleicher Weise den individuellen Bedarf eines Entscheiders als
auch den Bedarf einer Projektgruppe oder eines Projektes widerspiegeln. Es gelten hier die gleichen Vorgehens-
weisen.

126 Relevanzliicken: Das Informationsangebot ist nicht relevant oder sogar falsch. Ursache kénnen zu oberlichli-
che oder zu breite Informationsofferte sowie ein zu grofler Genauigkeitsgrad sein. Konsistenzliicken: Fehlerhaft
Datenerhebungen oder unterschiedliche Begriffsverstdndnisse fliihren zu falschen Interpretationen. Aktualitdtslii-
cken: Die Informationen kommen zu spit beim Empféanger an. Bedarfsliicken: Abweichung zwischen Informati-
onsangebot und —bedarf. Vgl. Gluchowski et al. 1997, S. 22f.
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Informationsbedarf
gering/ / iell
standardisiert groff/ spezie
) Deckung, ,,fit Informations-
gering/ auf niedrigen liicke,
standardisiert Niveau | Effekdivitat
Informa-
tions-
angebot
Uberangebot an Deckung, , fit*
8 ?ﬁ/ Informationen, auf hohem
speziell i Effektivitit Niveau

Abb. 6.1.2.3b: Portfoliodiagramm zur effektiven Informationsmenge

Das dargestellte Konzept stellt einen idealtypischen Soll-Zustand dar und muf3, soweit man nicht eine
rein theoretisch-visionare, sondern eine realisierbare Konzeption anstrebt, im Vorfeld einer Be-
standsaufnahme (Ist-Zustand) unterzogen werden. Diese Aufgabe stellt eine schwierige und wichtige
Herausforderung dar, besonders bei komplexen Aufgabenstellungen und der geringen Planbarkeit

eines Projektes.'?’

D.h., es missen alle fiir den Projektablauf relevanten Informationsprozesse und —
strukturen erfaldt werden. Funktionen, die den Informationsaufbau und —ablauf regeln missen trans-
parent gemacht werden und technische wie technologische Unterstitzungssysteme der Informations-
prozesse identifiziert und aufgezeichnet werden. Wiirde man ein Bestandsaufnahme unterlassen oder
sie nur nachlassig betreiben, kann von vornherein eine effektive bzw. effiziente Veranderung der In-
formationsprozesse nicht bewerkstelligt werden. Eine sach- und in den spezifischen Teilbereichen
eines Projektes auch fachgerechte Gestaltung mit optimalen technischen bzw. technologischen Fa-
higkeit/Eigenschaften (bspw. modularen) ware damit nicht méglich. Auf dem Ist-Zustand (der Basis)
mufd demnach jedes neu entwickelte Informationskonzept aufgebaut und die neu zu gestaltenden
Informationsprozesse angepal’t werden. Ein Ist-Soll-Vergleich des Projekt-Informations-Systems zeigt
auf, wo und in welchen Dimensionen Handlungsbedarf besteht und organisatorische wie technische
Schwachstellen in konkrete Malnahmen umformuliert werden muassen. Nicht aus dem Auge zu verlie-
ren ist die ganzheitliche Entwicklung des Projekt-Informations-Systems. Spezifikationen in Projekten
bendtigen gelegentlich hochspezielle Losungen, miissen sich aber in das Geflige der ganzheitlichen
Betrachtung des Projekts eingliedern kénnen. Das Projekt-Informations-System soll sich wiederum in
das Informationsmanagement des Unternehmens einpassen lassen, um eine alles umfassende
,Ganzheit* aller Unternehmensinformationsaktivitdten zu ermdglichen. Dies verdeutlicht die Bedeu-
tung einer Informationskultur'®® als Voraussetzung fur ein effizientes gestalten und generieren der
Informationsprozesse und des konkreten Informationsangebotes. Denn in letzter Konsequenz missen

die Mitarbeiter die Prozesse anregen, Schnittstellen identifizieren, Problemldsungen erarbeiten und

127y gl. Pfeiffer 1990, S. 167.
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Verantwortung Uber den Gesamtprozel3 und damit Giber den Erfolg der zu bewaltigenden ,,Aufgabe“
Ubernehmen.

6.1.2.4 Gestaltung und Koordination der Informationsprozesse in Projekten

Projektorganisationen wie das PIK sind in umfangreichem MalRe arbeitsteilige Systeme und miissen
zu allen Mitarbeitern, Teams und Teilbereichen eine interdependente Beziehung besitzen und zuein-
ander koordiniert werden. Bericksichtigen wir, dal} Projekte (Projektspezifikationen) einem hohen
Spezialisierungsgrad129 unterliegen, wird deutlich, dal} ein steigender Aufwand an Koordination nétig
wird. Steigt dieser Koordinationsaufwand auf eine Dimension, welche die Entscheidungs- und Fih-
rungsbreite der vorgesetzten Hierarchie Uberschreitet, wird eine weitere zusatzliche Flihrungsebene
notig, die eine optimale Koordination der Projektaktivitaten gewahrleistet. Das Dilemma wird nun of-
fensichtlich. Durch eine weitere Hierarchie verbessert sich zwar in einem ersten Blick die Projektkoor-
dination, der Informationsflu® der Projektorganisation aber wird gebremst.

Zur Begrindung: Aus Sicht der Effektivitat und Effizienz von luK-Prozessen reduziert sich durch die
Spezialisierung der Koordinationsbedarf innerhalb des spezialisierten Teams (bspw. Projektteams
oder Projektinseln), schafft aber zusatzliche Koordinationsaufwendungen auf dem nachst héherem
Fihrungsniveau. Hierdurch werden ,kinstlich“ neue Schnittstellen geschaffen, die einem optimalen,
und damit einem effektiven bzw. effizienten Informationsflu entgegenstehen. Es besteht zudem die
Gefahr, dall durch die Aufspaltung der Prozesse Informationen verloren gehen oder zumindest ihre
Qualitat negativ berthrt wird. Auch der Verlust an Prozef3orientierung durch ein aufkommendes Ein-

heiten- oder Bereichsdenken ist nicht zu vernachlassigen.

Die Problematik der Spezialisierung in Projekten ist bspw. tiber selbststeuernde Regelkreise auflos-
bar. Das Ziel sind moglichst flache Strukturen, welche die Flexibilitdt und Lernfahigkeit der Projektor-
ganisation erhéhen, da sie kurze Informations- und Entscheidungswege implizieren. Das Team l6st
eigenverantwortlich alle an sie gestellten Aufgaben und delegiert/koordiniert intern die auszufiihren-
den Téatigkeiten/Funktionen, ohne dal} teamexterne Personen erkennen kénnen wer welche Funktion
erfullt. Informationen, Entscheidungen und Verantwortungen werden damit auf die niedrigste Stufe
Ubertragen. Die Teammitglieder stehen auf einer Hierarchiestufe und unterstehen somit keinen direk-
ten Weisungsrechten.130 Um hier nicht in ein ndchstes Dilemma der ,Machthaberei“ oder ,Konfliktan-
haufungen® zu geraten, muf} ein Rahmen geschaffen werden, der Abstimmungs- und Losungsbereit-

schaft der Projektmitarbeiter férdert. Eine Projekt- und Unternehmenskultur, die auf Transparenz von

128 ygl. von Eiff 1991, S. 554f.

2% Hier soll weniger der Spezialisierungsgrad im Sinne einer sich wiederholenden Titigkeit gemeint sein, son-
dern das spezialisierte Wissen von Experten.

139 y/on diesem System der selbststeuernden Einheiten in Projekten sollte nur abgewichen werden, wenn das
Projekt oder Projekt-Teilbereiche dem Unternehmens- oder Projektinteresse entgegenstehen. Hier mufl dann
iiber Hierarchien gezielt eine Fiihrung, zur Diskussion von konfliktiren Informationen, im Vorfeld wichtiger
Entscheidungen stattfinden.
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Informationen und gegenseitigem Vertrauen aufbaut und von allen getragene Werte und Normen be-

sitzt, sind als Voraussetzung unumganglich. Kompatible luK-Technologien erméglichen hier generell
131 gi|t132

modernen Projektorganisation eine bestehende Alternative zur direkten Kommunikation ist.

eine Verbesserung der strukturellen Koordination, die vielfach als kostengiinstig und in der

Das wirft nun die Frage auf, an welchen strategischen Komponenten sich ein Projekt-Informations-
System orientieren muf3, um der Philosophie der Lernenden Organisation und gleichzeitig zukunfts-
weisender luK-Systemgestaltungsansatze in dem Rahmen einer Projektorganisation folgen zu kon-
nen. Hierfir missen die notwendigen Erwartungen aus Projektsicht, sowie projektbeeinflussende
Trends aus der Informationstechnik ausfindig gemacht und analysiert werden. Dieser Aufgabe wollen
wir uns im nachsten Kapitel zuwenden, bevor wir im Anschluf® einen méglichen Losungsansatz fir ein

PIK modellieren.

! Hermann/Schedl/Garbe 1999, S. 49 ermitteln in ihrer empirischen Studie unter kleinen und mittleren Unter-
nehmen als das groBte Innovationshemmnis fiir eine Modernisierung der Hard- und Software (und damit auch
der TuK-Applikationen), neben den Kosten, die Kompatibilitat ist.

132 y/g]. Hahne 1997, S.440f. Er unterscheidet in das Binnenverhiltnis einer Gruppe und seine AuBenbeziehung
und stellt fest, daB3 die direkte Kommunikation im Binnenverhéltnis einer Gruppe eine iibergeordnete Rolle spielt
und die Anwendungsmoglichkeiten informationstechnischer Systeme dem untergeordnet ist (in der Auenbezie-
hung herrscht ein umgekehrtes Verhéltnis). Dem wollen wir entgegensetzen, daf3 es speziell in Projektgruppen
héufig an der Tagesordnung ist organisatorische, rdumliche und fachliche Differenzen zwischen Teammitglie-
dern zu bewiltigen. Und genau hier wird durch technische Hilfssysteme eine geeignete Mdglichkeit geboten
evtl. vorhandene Barrieren zu iiberwinden und die Erreichbarkeit und Versorgung mir relevanten Informationen
jedes Teammitglieds zu gewéhrleisten. Das von Hahne beschriebene Binnenverhiltnis der Gruppe néhert sich
demnach in einer Projektorganisation ihrer Auflenbeziehung an. Eine Differenzierung in Innen- und Auflenbe-
ziehung ist aus informationstechnischer Sicht aus diesem Grund fiir ein Projektteam nicht weiterfiihrend.
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6.2 Das strategische Projekt-Informationssystem
6.2.1 Anforderungen an ein strategisches Projekt-Informationssystem

Der Begriff Informationssystem wird in der Literatur und Praxis haufig falsch oder mif3verstandlich
verwandt. Die Begriffe Informationstechnologie, Informationstechnik, Informationsmanagement und
Informationssystem stellen hier gerne alternative(s) Ausdrucksweisen und Verstandnis dar. Unter
einem Informationssystem133 werden wir ein Subsystem der Unternehmung verstehen, ,(...) das alle
Elemente der Betriebswirtschaft zusammenfal3t, die mit der Steuerung und Regelung dieses Systems
befal3t sind und Informationen gewinnen, weitergeben, speichern, wiedergewinnen, verknipfen, trans-

“13 Wir wollen das Verstandnis noch um die informationstechnische Komponente erwei-

formieren (...)
tern und im wesentlichen das computergestltzte betriebliche Projekt-Informationssystem in den Mit-

telpunkt stellen. Es stellt nur einen Teilbereich aus dem gesamten betrieblichen Informationssystemen
dar und besteht aus zum Teil sehr unterschiedlichen Hardware-, Software-, Orgaware- und Brainware-

Konstellationen'. Verstandnis und Struktur'®® sind jedoch gleich.

Wie wir bereits festgestellt haben, ist das Informationssystem als Trager der Information zur Anpas-
sung, Veranderung bzw. zur Entscheidungsfindung einer der bestimmenden Faktoren. Es stellt sich
nun die Frage, welche veranderten Anforderungen sich ein Projekt-Im‘ormationssystem137 gegenuber

138 stellen muR, um kontinuierlich effektive und effi-

einem unternehmensweiten Informationssystem
ziente Entscheidungen in einem Projekt herbeizufiihren. Hierfir ist es notwendig, sich die Anforderun-
gen eines Projektes bzw. des Projekt-Informationssystems zu verdeutlichen und damit das Projekt-
Informationssystem gegenuber des betrieblichen Informationssystems abzugrenzen.

Archibald"*® macht hier sechs Kriterien aus, die in einem Projekt besonders beriicksichtigt werden

mussen:

13 Tirk 1998, S. 65 — S. 75 unterscheidet in Technische Informationssysteme der Produktion (fiir unsere Frage-
stellung weniger interessant) und Betriebswirtschaftliche Informationssysteme. Letztere betreffen administrative
und dispositorische Unternehmensbereiche und fligen sich in die folgende Definition von Kirsch ein.

"** Kirsch 1984, S. 45 oder siche auch v. Kortzfleisch/Lind 1993, S. 169.

133 ygl. Riittel 1992, S. 52.

136 yg]. Gehring 1975, S. 69.

7 Es ist an dieser Stelle zu unterstreichen, daB es nicht ein Informationssystem fiir alle Organisationsarten ge-
ben kann, auch nicht ein System fiir alle Projekte. Nicht nur jedes Projekt braucht ein ,,eigenes* Informationssys-
tem (in der Regel wird es sich auf bereits bestehende Strukturen aufbauen und um individuelle Komponenten
ergénzen), sondern jede Organisation muf sich sein individuelles System selbst kreieren. ,,The shoe that fits one
person pinches another; there is no recipe for living that suits all cases* (Cashmore/Lyall 1991, S. 52). Die
Anforderungen an das Informationssystem sind von verschiedenen Faktoren abhéngig, wie ,,Type of business or
industry, Stage in the industry life cycle, Size of the business, The current state of technology, Management style,
Geographical spread of the organization and its markets, and Political and economic influences* (Vgl. Cash-
more/Lyall 1991, S. 53 — S. 70).

1% 7u unternehmensweiten Informationssystemen oder sogenannten Management-Informationssystemen finden
sich eine Vielzahl an Quellen in der Literatur. Stellvertretend wollen wir hier nur Splettenstoer 1977, Jag-
gi/Gorlitz 1974, Stahlknecht 1991, Tiirk 1998 und Guthunz 1994 anfiihren.

% In Anlehnung an Archibald 1972, S. 5f. Die sechs Kriterien sind: Zweck, Informationstyp, zeitlicher Hori-
zont, Voraussagefahigkeit, integrierende Wirkung, Schwierigkeiten der Implementierung.
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. Der Zweck des Projekt-Informationssystems liegt im Bewaltigen von temporaren und sich
schnell verandernden Projektdaten. Diese verandern sich nicht nur durch den Fortgang des
Projektes selbst (Projektphasen) sondern auch durch die damit verbundenen Veranderungen

0 hzw. des Informationsbedarfs.

der Informationsquellen, -richtung und —intensitat

. Daraus resultiert eine variierende Art an Informationen (Informationstyp), abhangig von der
Phase des Projektes, von Beziehungen zu Funktionsbereichen und den Informationsbeziehun-
gen selbst.

0 Der zeitliche Horizont ist nicht wie bei einem Management-Informationssystem auf das Jahres-
budget ausgelegt, sondern flexibel auf die jeweilig bendtigte Periode (also Projektdauer oder
Projektphase) ausgerichtet und damit auch nicht vergleichbar.

. Die Voraussageféhigkeit muld sich Uber das gesamte Projekt hin erstrecken und ist nicht auf
eine Budgetperiode (ein Jahr) beschrankt.

. Das Projekt-Informationssystem muf eine hohe integrative Wirkung haben, um die Vielzahl an
variierenden Beziehungen nutzen zu kdnnen. Sie ,leidet* unter dem permanenten Neuaufbau
der Informationsbeziehungen bzw. der Informationsstruktur."'

. Problemfelder konnen bei der Implementierung auftreten, da eine grofe Anzahl an Schnittstel-
len zu funktionalen Teilsystemen und unterschiedliche Charakteristika in Programm- und Da-

tenorganisation zu erwarten sind.

Desweiteren ist ein Projekt-Informationssystem nicht nur als bereichs-, also rein unternehmensintern,
sondern dariber hinaus als unternehmens- bzw. systemiibergreifend zu verstehen. Was eine

Modularitat des Projekt-Informationssystems nahezu unmdglich macht'*.

Es kristallisiert sich durch die angefiihrten veranderten Anforderungen des Projekt-
Informationssystems gegentiber einem betrieblichen Informationssystem heraus, dal® das Konzept
des Projekt-Informationssystems bezliglich der Informations-Infrastruktur eines Projektes, vielleicht
entgegen einer ersten Vermutung, langfristig ausgerichtet sein mul}. Es hat zum Ziel, Gber verschie-
dene, nacheinander laufende Projekte eine kontinuierlich sich verbessernden Informationsflu® zu ge-
wabhrleisten und den jeweilig anfallenden Informationsbedarf effektiv und effizient mit dem entspre-
chend geeigneten Angebot zu begegnen. Nur eine langfristige Konzeptausrichtung kann sicherstellen,
dafd aus vergangenen und bestehenden Projektsituationen gelernt und eine Weiterentwicklung der

Informationsprozesse und des Informationssystems'*® erreicht wird.

10 yg]. Beck 1994, S. 135.

141 Vgl. Beck 1994, S. 137 — S. 140. Beck 1994, S. 135 spricht sogar von kontinuierlicher ,,Re-Organisation®.

"2 In dem Projekt ,,Netzmanagement in heterogenen Systemen® an der Technischen Universitit Miinchen wer-
den fiir diese Problematik Losungsansitze gesucht. Das sogenannte ,,integrierte Konfigurationsmanagement-
werkzeug® ermoglicht allen aufgabenorientierten Daten systematisch erfal3t, klassifiziert und dargestellt werden
zu konnen, wobei die Systematik hersteller- und ressourcenunabhéngig ist. Vgl. zu weiteren Ausfithrungen Hei-
ler 1998, S. 70ff.

' Die Weiterentwicklung des Informationssystems, insbesondere bei Projekten, ist in wesentlichen Maf3en auch
von der Informationstechnik (-technologie) abhéngig. Sie ermdglicht Wirkungszusammenhénge von Leistungs-
prozessen besser zu erkennen und die Wechselwirkungen zwischen den betrieblichen Funktionen nach 6konomi-
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Fir das PIK kénnen wir einige dieser oben angefiihrten Kriterien abschwachen. Die im ersten Punkt
angesprochene Veranderung von Projektdaten kann bspw. innerhalb des Projektankers weitgehend
konstant gehalten werden, sind hier doch die Austauschbeziehungen und Grofien bekannt und be-
wahrt. Im Falle von Abweichungen ist davon auszugehen, dal} sich die Projektinsel-Mitarbeiter inner-
halb und zu anderen Projektinsel kennen und sich so Uber den informellen Weg Abweichungen unmit-
telbar klaren lassen. Desweiteren ist die Vergleichbarkeit der Zeitdauer fur Prozesse innerhalb des

Projektankers sehr gut mdglich.

6.2.2 Warum ein projektorientiertes Informationssystem im Unternehmen? — oder, ein Infor-

mationssysteme fiir das Projektmanagement

Dass fur ein Projekt-Informationssystem unterschiedliche Anforderungen herrschen missen, haben
wir im vorigen Kapitel verdeutlichen kdnnen. Dieser Teil beantwortet aber nur die Frage nach den
Differenzen der beiden Systeme (betriebliches und Projekt-Informationssystem). Die Frage nach einer
mdglichen Umsetzung, insbesondere wie ein solches Projekt-Informationssystem in eine Gesamtun-
ternehmung eingebettet werden muR, bleibt unbertihrt. Im Folgenden werden wir versuchen ein Mo-
dell aufzubauen, welches die kontinuierliche Weiterentwicklung des Projekt-Informationssystems for-

dert und eine gegenseitige Partizipation zum/vom betrieblichen Informationssystem ermdglicht.

Basis fur ein solches Modell zur kontinuierlichen Weiterentwicklung der betrieblichen Informationssys-
teme ist die Unternehmensdatenbank bzw. das Unternehmensdatenbanksystem, welches gleichbe-
rechtigt das betriebliche Informationssystem und das Projekt-Informationssystem in sich vereint. Die
Bedeutung der Gleichberechtigung ist von wesentlichem Gehalt, beabsichtigt man, da beide Syste-
me in einer interaktiven Beziehung zueinander stehen und Mitarbeiter aus beiden ,Blécken® vonein-
ander lernen sollen. Gestaltet sich der Austausch von gleichberechtigten und vergleichbar angesehe-
nen Partnern doch wesentlich einfacher. Uns ist bewul}t, dal} diese Forderung idealtypisch ist, da in
der Unternehmenspraxis hier zum Teil drastische Unterschiede zu finden sind, werden Projekte bzw.
deren Mitarbeiter doch haufig in Kompetenzen und Verantwortung unterschiedlich bewertet oder so-
gar beschnitten'*.

Das Unternehmensdatenbanksystem ist die Kernsdule eines kontinuierlich weiterentwickelnden Infor-
mationssystems. Sie speichert, verarbeitet und gibt die neu gewonnenen Erkenntnisse an Dritte weiter
und multipliziert damit das Wissen der Gesamtorganisation und tragt es in unterschiedlichste Bereiche

und Ebenen. Diese ,Kernsaule“ ist in eine Umfeld zu setzen, welches den im vorigen Kapiteln be-

schen Gesichtspunkten zu steuern. Tiirk 1998, S. 61 unterscheidet die Anwendungsfelder der Informationstech-
nik in intra-organisatorische, inter-organisatorische Informationssysteme oder als Bestandteil des Produktes
selbst.

14 Alltigliches Beispiel hierfiir ist die Situation eines Projektmitarbeiters einer Projektmatrix-Organisation, der
fachlich dem Projektleiter unterstellt aber disziplinarisch dem Vorgesetzten aus der Stammorganisation zugeord-
net ist.
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schriebene Anforderungen entspricht. Desweiteren sind an dieser Stelle noch kulturelle Gesichtspunk-
te hinzuzufligen. Das Informationssystem kann nur modernste Entwicklungen effektiv und effizient fir
sich nutzbar machen, wenn eine offene und transparente Kommunikationskultur sowie der Wille und
die Fahigkeit (bei Mensch und Maschine) zur Innovation in Produkten, Prozessen, Technologien145
und Technik besteht. Mit anderen Worten : Alternativen oder Neuerungen aus bspw. Software-
Applikationen, Hardware-Ldsungen, Prozessen oder Methoden mussen kontinuierlich gesammelt,
bewertet, gewichtet und nach erfolgreichem Durchlauf geplant und umgesetzt werden. Nur durch eine
permanente Beobachtung des Marktes und des Unternehmensumfeldes kénnen einzelne Bausteine
zur Weiterentwicklung von Informationssystemen identifiziert werden. Der individuelle Umgang der
Informationssysteme mit Alternativen und Neuerungen fiihrt zu individuellen Losungen, die wiederum
dazu fihren kann, den Nutzen des entsprechenden ,Bausteins® des jeweilig anderen Informationssys-
tems zu steigern.

Informationen werden aus den moglichen Quellen des Informationssystems aufgenommen und an die
relevanten Informationsempfanger weiter verteilt (siehe hierzu Kapitel 6.1.2.3). Der Austausch von
Informationen mul hier, wie bereits oben angesprochen, auf gleichberechtigter bzw. gleichrangiger
Basis ermdglicht werden. D.h. bspw. die Leitungsebenen von Projekt und Unternehmen tauschen sich
untereinander aus. Dabei variieren die Informationen hier in einem Projekt abhangig von der Projekt-
art, dem Projektfortschritt und der Kommunikationsebene. Die Projektinformationen zu den Flihrungs-
ebenen der Projekte bendtigen wesentlich detailliertere Informationen als die des Unternehmens
selbst. Die Unternehmensflihrung begniigt sich in der Regel mit Informationen zum gesamtheitlichen
Uberblick (iber Zusammenhange und jeweiligen Projektstatus (iiber Portfolio- und Scoringmethoden,
Mulitprojektplanung und Multiprojektcontrolling) als auch tUber Aktivitaten, die nicht direkt mit dem Pro-

jektziel in Verbindung stehen'*® (

siehe hierzu auch Kapitel 3.1.5). Demgegenuber sind Informationen
aus der Stammunternehmung fir ein Projekt weniger oder nur in Ausnahmen von Interesse. Solch
eine Ausnahme koénnte bspw. Mittel- und Methodenerfahrungen oder direkt das Projekt betreffende
Informationen auf Gebieten der Budget-, Termin- oder Personalplanung sein. Werden der Aus-
tauschprozeld von bestimmten Ausnahmen wie Mittel- und Methodenerfahrungen institutionalisiert und
die Informationssysteme fiir diesen Prozel miteinander verkn(pft, entstehen hier kontinuierliche
Lernerfahrungen aus denen beide Seiten Nutzen ziehen kénnen. Das gleiche gilt auch flir den umge-
kehrten Weg (zu Veranschaulichung der Zusammenhange siehe Abb. 6.2.2). Aus diesen Griinden
muf die kontinuierliche Weiterentwicklung jedes Informationssystems permanent vorangetrieben wer-
den. Ist es den Systemen maéglich, sich stdndig mit internen und externen Faktoren auseinanderzu-
setzen und sich an diese anzupassen, ist ein gegenwartiger und zukiinftiger Nutzen des Systems
gewahrleistet, dabei sind regelmafige Reviews der Management- und Projekt-Information iberle-

benswichtig fur die Systeme.™’

' ygl. Heinrich 1999, S. 207. Er unterstiitzt die dialogorientierte Technologieunterstiitzung, da auf diese Weise
die Projektmitarbeiter in die Lage versetzt werden Daten selbstindig zu erfassen, Auswertungen veranlassen und
die gewiinschten Ergebnisse unmittelbar zu Verfiigung haben bzw. diese anderen zu Verfligung stellen konnen.
146 yg]. Kriiger/Schmolke/Vaupel 1998, S. 210.
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Es soll hier zumindest angesprochen sein, dal® die Projektorganisation auch aus den ,gewdhnlichen”
Erfahrungen der funktionalen Stammorganisation bzw. seiner Mitarbeiter Nutzen ziehen kann. Dieser
Aspekt soll aber flir uns nicht weiter von Interesse sein, da wir unterstellen, daf’ die Mitarbeiter fir ein
Projekt ausgewahlt werden, die entweder die entsprechende weiterflihrende Fachkompetenz aufwei-
sen und/oder Uber ein entsprechendes innovatives Potential fiir ein Projekt verfiigen (und dieses auch
bereit und fahig sind weiterzugeben). Somit kann davon ausgegangen werden, dall der Grofteil des
projektspezifisch anwendbaren Erfahrungsschatzes aus der Stammorganisation tUber die Projektmit-

arbeiter in die jeweiligen Projekte direkt einfliel3en.

Bestandteile zur Weiterentwicklung von Informationssystemen

Software-Applikationen / Hardware-Losungen,
Methodenbausteine / sonstige Werkzeuge usw.

1 1
1 1
1 1
: :‘ - T Sonst. :
1 L : interne/externe !
| —-——- N 1
| Zugriff auf : ! Pmﬂ':kt‘daw“' Zugriff auf 1
: unternehmensexterne r==- —: unternel terne :
Datenbank- und !
! A Mitarbeiter der [ Datenbank- un 1
: Informationssysteme Stammorganisation : : Mitarbeiter der Informationssysteme :
: [ttt —: Projektorganisation :
1
. . —_—
| Multiprojekt- ) T l ) . ) |
: controlling Portfolio-Analyse . _: }\Vlrtlschaﬂhchkcns— Aufwandsschitzungen :
! nalysen
: Informationsbedarf Scoring- r--- - ’ !
! St isai Methoden ! ' Informationsbedarf '
' BRI IR i ™t Terminplanung Projektorganisation '
! (projektbezogen) I '
: Multi- Strategisches + __ _' Projektmanagement :
: projektplanung Projektmanagement :_ der Technik/Technologie Ressourcenplanung :
1 iy 1
1 1

- ‘\\\\\ Wille und Féhigkeit zur Innovation _ ,f"/
ProzeB- und UNTERNEHMENS- Technik- und
Produkt- DATENBANK- Technologie-
verbesserung SYSTEM verbesserung
_--~"" Offene und transparente  ~~~~__
-7 Kommunikationskultur TS~

Abb. 6.2.2: Lernfahiges (Projekt-)Informationssystem

"7vgl. Mebert 1997, S. 13.
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6.2.3 Die Komponenten/Rolle zukunftsweisender Projekt-Informationssysteme

Wie wir bisher gezeigt haben, ist flr eine sich kontinuierlich weiterentwickelnde Projektorganisation
allein im organisatorischen sowie Informations- und Kommunikationsbereich ein umfassendes und
gleichermallen umsichtiges wie weitfassendes Management gefordert. Die geeignete Implementie-
rung einer neuen Technologie zu einem wirkungsvollen Instrument der Projektorganisation werden zu

%%y sowie ihrer

lassen, hangt von vielen Komponenten und deren Zusammenwirken (siehe Abb. 6.2.3
Akzeptanz ab. Aus diesem Grund ist eine aktive Par’[izipation149 der potentiellen Benutzer durch eine
integrative Systemgestaltung unumgénglich15°. Konsequenzen flr Arbeitsplatze und Organisations-
struktur sind so friihzeitig erkennbar und kénnen in die Gestaltung von Anbeginn einflieRen. Entschei-
dungstrager und Mitarbeiter werden durch die aktive Mitgestaltung an die neue Technologie herange-
fuhrt, um so Entscheidungen Uber und mit ihr zu treffen. Mit einfachen Worten ist die Verschmelzung
von IT-Produktentwicklung und ProjektprozelRgestaltung anzustreben. Die Mitarbeiter in den dezentra-
len Projektorganisationseinheiten sind die steuernde und entscheidende Kraft, welche ein effekti-
ves/effizientes Zusammenspiel zwischen Ihnen, der Projektorganisation und der Informationstechno-

logie, erméglichen. D.h. Arbeitseffektivitat ist mit der Lernintensitat zu verknipfen.

Gelingt die Synopse aus Lernender Projektorganisation und moderner luK-Technologie kann eine
neue Infrastruktur geschaffen werden, die zukunftsweisend ausgerichtet ist und Wettbewerbsvorteile
verschafft. Angefangen von dem verbesserten Ressourceneinsatz in einer (Teil-)Organisation bis hin
zur organisationsibergreifenden Vernetzung von Projekten und Gesamtunternehmung zur einheitli-
chen und modulfahigen Informationsinfrastruktur. Sprague/McNurlin bezeichnen diese Aufgabe als
»(-..) the challenge of information systems executives, who are charged with the responsibility for

managing the implementation an use of information technology“m.

Ein Projekt-Informationssystem soll zukunftsweisend heif3en, wenn ein integriertes Anwendungssys-
tem sich kontinuierlich mit neu entwickelten Komponenten (in Abb. 6.2.3 durch den duleren ge-
schlossenen Ring dargestellt) auseinandersetzt, diese zu ihrem Nutzen einsetzt und sich so dem
Prinzip der Lernenden Organisation zuordnen 1aRt. Integriert soll in diesem Zusammenhang bedeuten,
daR alle Rechner Uber ein Netzwerk miteinander verbunden und Zugriff auf Funktionen und Dienste

anderer Rechner hat, sowie das zwischen den Anwendungen der jeweiligen Rechner Abhangigkeiten

'** In Anlehnung an Dirsch 1999, S. 140.

"% Zur Partizipation von Mitarbeitern in IT-Projekten siche Schneider 1999, S. 73ff.

150 weller 1999, S. 132ff weist auf die Leitlinien in den Bereichen der Planung und Organisation hin, die hier nur
ausschnittsweise angefiihrt werden konnen. So liegt eine besondere Bedeutung in der Planungsphase. Bspw.
miissen hier Projektspezifikationen, Qualitdtsstandards erarbeitet, IT-Komponenten anpaf3bar geplant, Prozesse
mit IT abgestimmt und in die strategische Dimension eingepalit werden. Die organisatorischen MaBlnahmen
betreffen bspw. die Implementation von Flexibilitét in das System, die regelmiBige Durchfiihrung von IT-
Meetings, eine zielgruppenspezifische Projektinformationsaufbereitung oder die Schaffung von Akzeptanz durch
systematische Informationsmafnahmen.

B! Sparague/McNurlin 1986, S. 485f.
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bestehen. Kernstiick des zukunftsweisenden Projekt-Informationssystems ist die ,logische Einheit",
das gemeinsame Ziel aller am Informationssystem beteiligter Komponenten und deren Kooperation
zur optimierten und effizienten Zielerreichung.

Die Abb. 6.2.3 soll als eine auf generelle Projektanforderungen zugeschnittene Zusammenstellung fir
den Auswahlprozel} eines Projekt-Informationssystems verstanden werden. In dem auf3eren Ring
werden, wie oben kurz angesprochen, die projektbeeinflussenden Bestandteile angefiihrt. Diese Liste
kann und muf} nach individuellen Anforderungen erganzt werden. Auch der Wegfall einzelner Elemen-
te ist vorstellbar (z.B. kann die internationalen Ausrichtung im Einzelfall nicht von Belangen sein). Die-
ser dargestellte ,auldere Ring“ stellt aus unserer Sicht nur die luK-Eigenschaften, plus einzelne Be-
standteile, die in dieser Arbeit von besonderem Interesse sind, dar. Um ein vollstandige Sichtweise zu
ermoglichen miissen weitere Bereiche wie Personalwirtschaft, Finanzen u.a. mit einbezogen werden.
Der ,mittlere Ring* ist demgegeniber als ,mull“ zu verstehen. Er stellt eine Mindestanforderung dar,
der eine Lernende Projektorganisation unbedingt gerecht werden muf}. An ihm orientieren sich alle
Bestandteile des ,dufleren Kreises”. Eine Gewichtung aller Kriterien ist in der jeweiligen Auswahlsitua-

tion vorzunehmen und nicht auf andere ,Falle“ transferierbar.

Dezentrale
Infosysteme

Benchmarks Vernetzung

Client/Server-
Konzept

Partizipation

..... Team-
organisation

Workflow-
systeme

Internatio- Kunden- L‘ernende . ProzeB- Internet-/
orientierung | Projektorgani- J o ontierung Intranct-
sation Anbindung
Permanentes
Lernen Modularer

Aufbau

Anwender-
orientierung

Standardisierung

Wissens-
management

management

St Flexibilitat der
Applikationen

ProzefBablaufe

Abb. 6.2.3: Synopse aus Lernender Projektorganisation und luK-Systemgestaltungsansatzen

Eine Lernende Projektorganisation institutionalisiert also das kontinuierliche Hinterfragen von allen
Leistungen der Projektorganisation. Dem Informations- und Kommunikationssystem kommt dabei die
Rolle der Unterstitzung beim Lernen und Neuausrichten'®? der Mitarbeiter zu, sowie es sich selbst

dem kontinuierlichen Wandel und der permanenten Weiterentwicklung unterwerfen muR."®

'>2 Hier ist ebenfalls an die Schwierigkeiten des Verlernes bzw. des Unterlassens von gewohnten Handlungen zu
denken. Siehe hierzu auch Kapitel 3.1 und insbesondere Kapitel 3.1.1.
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6.2.4 Informationstechnische Stromungen und deren Beeinflussung auf das Projekt-

Informationssystem

Die in Kapitel 6.1.2.4 getroffene Feststellung, dal® (Projekt-)Informationssysteme zu einer effizienteren
Gestaltung der gesamten luK-Prozesse fiihrt, ist aus heutiger Erkenntnis einfach nachzuvollziehen'*.
Es bleiben bisher aber Uberlegungen offen, in denen zukiinftige Applikationen und informationstech-
nische Problemlésungssysteme flr eine Projektorganisation aufgezeigt werden. Diese potentiellen
Techniken und Technologien gilt es kontinuierlich zu verfolgen und auf den eigenen Nutzen hin zu
Uberprifen (siehe Abb. 6.2.3), denn nur die Organisation die sich mit dem Rad der technischen wie
technologischen Weiterentwicklung dreht hat die Chance besser als seine Wettbewerbsorganisatio-
nen zu sein. Diejenigen die sich mit dem Hinterherlaufen begniigen werden immer hinterherlaufen, da

sie nie die vollen Umfange der aktuell méglichen Produktivitatsreserven ausschépfen werden.

Die Informationssysteme werden sich auch in Zukunft weiter verandern muissen. Die wesentlichen
Entwicklungstendenzen sind durch neue Einsatzbereiche, Zusammenfassung der aufgabenorientier-
ten Informationsfunktionen und aller Technologien unter einem Informationssystem, durch das etablie-
ren fortschreitender Dezentralisierung und durch die damit verbundene veranderte Einstellung zu Fih-
rung, Kooperation und Mitarbeit bestimmt.’®® Konkret sieht Weller'®® die folgenden technologischen
Trends als die mit der nachhaltigsten Wirkung in der Wirtschaft: Relationale Datenbanken, Objektori-
entierung und Component Ware, Desktop Computing, Vernetzung, Client-Server-Computing, Intra-
/Internet-Vernetzung, Thin-Client-Computing und Konvergenz von Datenverarbeitung, Kommunikation
und Inhalt. Diese Trends sind sehr unterschiedlich in lhrer Darstellungs- bzw. Wirkungsweise und

sollen hier nur das breite Feld der Mdglichkeiten aufzeigen.

Ein weiterhin bestehendes Ziel mul} die sogenannte ,endabnehmer-nahe Anwendungsentwicklung*
sein. So werden bspw. Groupware-Produkte in der Lage sein die Selbstorganisation von Projekt-

¥ Eine weiterfiih-

teams, unabhangig und ohne Mithilfe von professionellen Kraften, zu ermdglichen.
rende Vereinheitlichung (Kompatibilitat) der Infrastrukturkomponenten und Werkzeugen in bzw. zwi-
schen den Projekten und zur Unternehmung selbst mussen immer weiter Schnittstellen minimieren
sowie die Realisierung von GroRenvorteilen und Beschleunigung von Prozesse zum Inhalt haben.
D.h. bspw. Workgroup-Anwendungen kénnen einen zusatzlichen Nutzen aus bereits getatigten infor-

mationstechnischen Aufwendungen realisieren. Das Workgroup Computing ermdglicht dann eine im-

'3 ygl. Dirsch 1999, S. 139.

13 Siehe Kapitel 6.1.2.4. Durch den Einsatz von informationstechnischen Hilfsmitteln kénnen Informationen
dem Entscheider schneller und in geeigneter Form (verdichtet und versténdlich) zugefiihrt werden. Dabei ist die
Verbesserung des Informationssystems in jedem Informationsbeschaffungsprozel3 (personenunabhéngig) mog-
lich.

133 vgl. Heilmann 1990, S. 699f.

16 ygl. Weller 1999, S. 126ff.

7 vgl. Finke 1991, S. 52.
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mer weitere ErschlielSung neuer Applikationen fiir Projektteams und einzelne Mitarbeiter und schopft
so immer weiter Produktivititsreserven in weiten Bereichen aus.'*®

Die Versorgung mit Informationen wird auch zukinftig nicht das Kernproblem in Organisationen oder
deren Teilbereichen darstellen, sondern das ,ausfiltern* der relevanten Information sowie das ,Dazu-
lernen” aus den gewonnen Informationen. Diese Applikationen, die dem Entscheider verdeutlichen,
welche Informationen bei welchen Aufgabenstellungen aus welchen Griinden von Interesse (relevant),
welche Mittel und Methoden flr eine erfolgreiche Problembewaltigung zu wahlen sind, sind zu entwi-
ckeln. Hierzu werden immer haufiger dezentral Daten auf unterschiedlichen Server verteilt und die
LAN’s unterschiedlicher Netzwerke kooperierend zusammengeschlossen159. Hahne nennt diese Form
der Zusammenarbeit ,Corporate Networks“ (vernetztes Geflige verteilter Systeme verschiedener Her-
kunft) und schlielt als zukiinftige Erscheinungsform ein geschlossenes Informationssystem (, Total-
System-Approach®) aus. Der Anwender bendtigt in diesen Netzwerken keine Detailkenntnisse iber
den Ablauf einzelner Methoden (sogenannte ,Black Box*) und erhalt aus dem System Informationen
zu Anwendungsfeldern der Methode und bei Bedarf auch eine Interpretation der Ergebnisse'®. Die
Systeme missen hier gleichermalien Kenntnisse Uber zweckorientierte Wirkungen von Informationen
haben und ein umfassendes Problemldsungsverstandnis besitzen, d.h. Schlufolgerungen aus der
Kombination unterschiedlicher Information zu generieren und aus den gemachten Erfahrungen zu

lernen.®’

Dieses Potential kdnnte einer hochflexiblen und gleichzeitig stark komplexen Organisations-
struktur eines Projektes wesentliche Hilfeleistungen bieten und den Faktor der (personengebundenen)
Unsicherheit stark reduzieren. Systeme der ,Kiinstlichen Intelligenz* bzw. ,Kiinstliche Neuronale Net-

ze"'%? ermdglichen solche Hilfeleistungen.

Kiinstliche Neuronale Netze'® sind in der Lage, bei ausreichender Datenmenge, komplexe Problem-
stellungen einer realitatsnahen Analyse zu unterziehen und finden bereits in verschiedenen Bereichen

138 Vgl. Finke 1991, S. 52 - S. 53 stellt hier bereits bestehende und visionire Anwendungsméglichkeiten von
,,Lotus Notes* vor, wie sie von der debis Systemhaus GmbH genutzt und gesehen werden.

1% ygl. Hahne 1997, S. 444f.

10 yg]. Gluchowski 1997, S. 35.

1! ygl. Greschner/Zahn 1992, S. 14.

12 Kiinstliche Intelligenz ist ein Oberbegriff fiir die Erforschung der menschlichen Problemlosungsfihigkeit
mittels technologischer Komponenten. Bsp. sind hier die Bild- und Sprachverarbeitung, Expertensysteme, Robo-
tik, automatisches Programmieren und Mustererkennung (vgl. Vogtl/Schober 1996, S. 497). , Kiinstliche Neuro-
nale Netze® ist die Bezeichnung fiir informationsverarbeitende Systeme, die sich an der Struktur und Funktion
eines menschlichen Gehirns orientieren. Lernfahigkeit und Fehlertoleranz sind bspw. die besondere Féahigkeiten
dieser Systeme (vgl. Corsten/May 1996b, S. 217).

1% Neuronale Netze - oder Methoden der Kiinstlichen Intelligenz - eignen sich vor allem bei Klassifikationsauf-
gaben, Vorhersagen und Funktionsapproximationen (d.h. Berechnung von Funktionswerten, ausgehend von
wenigen Beispielwerten = Stiitzstellen). Dies insbesondere bei groen und evtl. dynamischen Datensétzen (sol-
che, die starken Schwankungen/Anderungen unterworfen sind) oder aber bei Datensitzen, die "Liicken" aufwei-
sen, also bei vielen ,,echten* Problemen der alltidglichen Datenanalyse.

In all solchen Fillen eignen sich Neuronale Netze hervorragend, da sie einerseits sehr gut mit grolen Datensét-
zen umgehen konnen und andererseits "lernfahig" im Hinblick auf die selbstindige Anpassung an dynamische
Systeme sind. Bei einer Anderung des Datensatzes kann entweder auf nicht-lineare Weise interpoliert werden
oder aber (ohne allzu grolen Aufwand) nachgelernt werden.
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der Betriebswirtschaft ihre Anwendung164

. Es folgt dem Prinzip aus vergangenen Daten Zukunftswerte
zu generieren oder zu simulieren'®® und aus diesen Ergebnissen wiederum zu lernen. Durch gewichte-
te Input-Signale werden miteinander verkniipfte ,Neuronen® aktiviert, deren Zusammenwirkung tGber
Funktionen beschrieben wird, und zu einem Output-Signal des Neurons (Handlungsempfehlung)
fiihrt.'®

In der Literatur wird vor einem euphorischen und unkritischen Gebrauch solcher Systeme gewarnt.
Eine individuelle Abwagung gegenuber gangigen multivariater Methoden ist fallspezifisch vorzuneh-
men. Die Begriindung ist mehrschichtiger Natur. Zunachst ist zu bedenken, dal’ die Anzahl der ,inne-
ren Neuronen® (Neuronen sind als ein Art Entscheidungsmodell und damit als Speicherplatz zu ver-
stehen) drastisch und kontinuierlich zunimmt - unterstellt man diesem System einen schnelle Lernfa-
higkeit.167 Weiter nennt Schwannenberg/Helm das Problem des ,Overfitting“. Damit ist die sogenannte
Uberanpassung angesprochen, die das Neuronale Netz in die Lage versetzt ,(...) den geforderten
Funktionsverlauf beliebig exakt zu approximieren. Vor allem wenn nur wenige Trainingsbeispiele zur
Verfiigung stehen und damit das Verhéltnis von Féllen zu Anzahl der Neuronen klein ist, besteht die
Gefahr, dal3 das Netz die Beispieldatensétze einfach ,auswendig lernt®, ohne die tatséachlich zugrun-

«18 Eine weitere Schnittstelle beim Einsatz Neuronaler Netze kann

deliegende Struktur nachzubilden
die mangelnde Erklarungsfahigkeit des Outputs (der Ergebnisse) sein. Sie lassen sich nur schwer
oder gar nicht nachvollziehen. Eine Bewertung/Gewichtung der einzelnen Einflufaktoren, im Sinne

einer multiplen Regressionsanalyse, ist nicht moglich.'®

Die Auswirkungen und Moglichkeiten durch den Einsatz Neuronaler Netze kénnen fiir die Gestaltung
und Abwicklung eines Projektes von noch nicht explizit fallbarem Nutzen sein. Es ist bei jeder Art von
Diskussion auf diesem Gebiet zu bertcksichtigen, dal® die Erforschung des Einsatzpotentials noch in

170

den ,Kinderschuhen® steckt . Dementsprechend vorsichtig mul? auch argumentiert und mit der ihr

gebotenen wissenschaftlichen Distanz niichtern analysiert werden.

Beriihrungsfelder zwischen Neuronalen Netzen und einer Projektorganisation sind in vielen Bereichen
denkbar. So koénnte z.B. in der ...

1% Anwendungsfelder sind bereits im Finanzbereich, bspw. Kurs- und Aktienprognosen (vgl. Rehkugler/Poddig
1996, S. 171f), Kreditwiirdigkeitspriifungen oder Bilanzanalysen, im Marketing fir Absatzprognosen und Markt-
segmentierungen und im Produktionsbereich fiir Prognosen zu Lieferterminen und Produktionskosten sowie
Qualitdtsmanagement in der Anwendung. Vgl. hierzu Corsten/May 1996b, S. 221 oder auch Vogtle/Schober
1996, S. 501f. Zur Funktionsweise und dem mathematischen Kern der Neuronalen Netze siehe A-
dam/Hering/Welke 1995a und Adam/Hering/Welke 1995b.

19 ygl. Corsten/May 1996b, S. 221.

1% yg]. Corsten/May 1996a, S. 215.

17 ygl. Schwanenberg/Helm 1999, S. 357.

1% Schwanenberg/Helm 1999, S. 359.

1% ygl. Corsten/May 1996b, S. 219 und Schwanenberg/Helm 1999, S. 360.

179 y/gl. Corsten/May 1996a, S. 221.
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. Produktentwicklung frihzeitige Prognosen Uber Liefertermine erstellt,

- dem Konstrukteur alternative bzw. ahnliche Bauteile/Elemente
oder Eigenschaften vorgeschlagen'’",

- der Einsatz von Ressourcen und Arbeitsplanung prognostiziert
und simuliert sowie

- alternative Planungs- und Vorgehensweisen aufgezeigt wer-

den.'”?

. Projektfinanzierung - Prognosen Uber Kapitalmittel in Verbindung mit der
Alternativenabwagung (Veranderung des Projektablaufs) erstellt
und

- Prognosen Uber Entwicklungszeiten und —kosten ermdglicht wer-

den.

. Qualitatssicherung - Prozessqualitat simuliert und prognostiziert sowie

Produktqualitat simuliert und prognostiziert werden.

Ein potentielles Anwendungsbeispiel fir das Projekt-Informationssystem:
Im Falle der Kommunikation oder Informationsbeschaffung zwischen Projekten, die weitgehend autark

arbeiten, kénnte z.B. ein OASIS-System’”?

dazu benutzt werden, jede einzelne Info-Basis eines Pro-
Jekts zu indizieren, um sie allen anderen Projekten zur Verfligung zu stellen. Die Suche nach Informa-
tionen wiirde in diesem Fall von einem einheitlichen (Web-)Portal starten und alle Dokumente (in be-
liebigen Formaten) aller Projekte ,gleichzeitig” und ohne zeitliche Verzégerung zur Verfligung stellen.
Das Problem der unterschiedlichen Suche (mit unterschiedlichen Suchmasken) fiir unterschiedliche
Daten (Projekte) wére beseitigt.

Neuronale Netze werden in diesem Beispiel dazu eingesetzt, Ergebnis-Dokumente sinnvoll zusam-
menzufassen, bevor sie dem Benutzer préasentiert werden. Andererseits kénnte hier das Neuronale
Netz dazu benutzt werden, einen automatischen Internet-Katalog zu erstellen, (iber welchen der Be-

nutzer "browsen" kénnten.'™

Der technische Fortschritt ist bekanntermafien im Bereich der Informations- und Kommunikations-
technik sehr schnell und vielfaltig, so daf} in relativ kurzen Absténden standig verbesserte und diffe-
renzierende Applikationen und Informationssysteme den Anwendern zu Verfugung stehen. Mit einer

dementsprechenden Sorgfalt mufd auch die Auswahl Gber Alternativen in einer Projektorganisation

"1 vgl. Miiller/Forkel 1995, S. 422 und insbesondere S. 424 — S. 429.

12 ygl. Becker 1996, S. 46 — S. 55.

' Das OASIS-Verfahren, das "Hierarchische Radius-basierte Competitive Learning (HRCL)", ist ein Neuronale
Netze Modul und kann fiir das intelligente Dokumenten-Merging und fiir die automatische Dokumenten-
Kategorisierung eingesetzt werden.

' Diese Fallbeispiel wurde in einer Diskussion mit Herrn Udo Heuser von der Eberhard-Karls-Universitit Tii-
bingen aus dem Arbeitsbereich ,, Technische Informatik™ im November 2000 entwickelt.
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getroffen werden und insbesondere bei informations- und technologieintensiven Aufgabenstellungen
sich kontinuierlich Gber die Entwicklung auf diesem Gebiet informiert und ein Abgleich der (potentiel-
len) Technologie zur bestehenden Projekt- bzw. Unternehmensstrategie geleistet werden. Eine Nut-
zeneinschatzung der potentiellen Technologie/Anwendung kann hier einen wesentlichen Teil zur Ent-
scheidungsfindung beitragen (siehe Abb. 6.2.4). Modulkonzepte, Standartsoftware-Lésungen und
auch interne Weiterentwicklungen stellen hdufig geeignete Lésungen dar, die einen nicht all zu Gber-

machtigen Finanzdruck auf ein Projekt austben.

Technologieauswirkung auf
Projektergebnis

gering grof}

In Technologie/

) Technologie/Anwen- Anwendung
gering dung weiterentwickeln investieren,
und parallel andere anson“stcn nur
Alternativen testen. Marktiibersicht
Aufwendungen behalten.
fiir
Technologie In Technologie/

Technologie/Anwen-
dung einstellen. Alle
grof Aufwendungen fiir
Alternativensuche
verwenden.

Anwendung
investieren und
weiterentwickeln.
Alternativen suchen
und testen.

Abb. 6.2.4: Portfolio zwischen Aufwand und Auswirkung auf das Projektergebnis durch den Einsatz

neuer Technologien/Anwendungen
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6.3 luK-Systeme im PIK

Durch die Einflihrung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien/-Systeme kann die
Effizienz der Prozesse wesentlich gesteigert werden."”® Carbon bemerkt hierzu, daR die Prozesse
allein durch Gruppenunterstitzungs-Systeme der Informations- und Kommunikationstechnologie

(durch Computer Support Cooperative Work'"®)

eine Effektivitats- und Effizienzsteigerung von bis zu
40% erm('jglichen.177 Im folgenden werden wir auf dieses Potential eingehen und eine Mdglichkeit
erarbeiten, die eine effiziente Gestaltung der luK-Prozesse im PIK widerspiegelt. Hierfir muf auf die
besonderen Anforderungen und Gegebenheiten der Projektinseln eingegangen werden. Durch die
Anwendung moderner Hilfs- und Unterstiitzungssysteme werden Projektinsel und Projektspezifikation
koordiniert und zu einer geeigneten Kooperation gefiihrt. Auch weitere Fragen, die das Unterneh-
mensgesamtkonzept betreffen werden aufgegriffen. So zeigen wir mégliche Schnittstellen und Prob-
lemfelder auf, die bei der Einfihrung neuer luK-Systeme in das PIK im Vorfeld beriicksichtigt werden

mussen.

6.3.1  Anforderungen an luK-Systeme im PIK

Den Gegebenheiten, denen sich ein Projekt durch den permanenten Wandel der Rahmenbedingun-
gen und Komplexitat als auch terminlichen und finanziellen Unwélgbarkeiten178 gegenuber sieht, las-
sen das luK-System eines Projektes zum Kernelement des managen von Risiken und Veranderungen
werden und muf} selbst flexibel und einfach veranderbar sein. Es wir demnach ein System bendétigt,
welches die Teilbereiche (im wesentlichen Projektinseln mit Projektspezifikationen) integriert und ko-

ordiniert sowie relevante Informationen zur Entscheidungsfindung generiert.179

180 181 182

Es ergeben sich in Anlehnung an Litke =, Remme et al. " und Dirsch ** die folgenden Anforderungen:
J Reduktion der Daten auf relevante Informationen.

. Wirtschaftlichkeit und nicht Selbstgefalligkeit des Systems stehen im Mittelpunkt.

. Integrierbarkeit des luK-Systems in das Unternehmenssystem.

. Modularitat der (Teil-)Systeme und ihrer Anwendungen.

. Flexibilitat der (Teil-)Systeme und ihrer Anwendungen.

. Wartbarkeit der (Teil-)Systeme und ihrer Anwendungen.

'3 ygl. Teufel et al. 1995, S. 68.

176 Zu Computer Support Cooperative Work (CSCW) siche Kapitel 6.1.1.2 und zur Anwendung im Projektinsel-
Konzept Kapitel 6.3.

7 Carbon 1999, S. 47 und S. 60.

'8 Vgl. Litke 1995, S. 253.

17 ygl. Albrecht 1986, S. 263.

'8 ygl. Litke 1995, S. 254.

"1 ygl. Remme et al. 1996, S. 4 —S. 6.

82 ygl. Dirsch 1999, S. 82ff.
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. Einfachheit und Eindeutigkeit des Systems und ihrer Anwendungen (-
>Anwenderfreundlichkeit).

. Vernetzung Uber die Grenzen einzelner Projekte hinaus (->Lernfahigkeit).
. Kontinuierliche Anpassung an aktuelle und fruchtbare Entwicklungen.

. Kontinuierliche Vergabe und Uberwachung von Zugriffs-/Nutzungsrechten.
. Kontinuierliche Datenintegritat bzw. Vermeidung von Medienbrtchen.

Spezielle Anforderungen werden durch die Organisationsform ,Projektinsel, die sich von anderen
Organisationen deutlich abhebt, zusatzlich nt')tig:183

So missen neu Koordinationsmittel und —methoden fir die Gewahrleistung der Prozef3qualitat ge-
schaffen werden. Die Ursache ist im ,Springen® der ProzeRschritte zu finden. Gemeint sind hier das
Wechseln der ProzeRschritte von Projektspezifikation zu Projektinseln und umgekehrt (zeitliche Koor-
dination) und der Wechsel zu ortlich differenzierender ProzeRbearbeitung (6rtliche Koordination) in
Form einer Kunden-Lieferanten-Beziehung. Die Uberlappenden Stellenabgrenzungen und das Mitwir-
ken mehrerer Arbeitskrafte an einer Aufgabe in Projektinseln und Projektspezifikation fihren zu einer
,offenen Verantwortlichkeit innerhalb der Teams und lassen Zustandigkeitsregulierungen nur bis zum
Team, aber nicht auf den einzelnen Mitarbeiter, eindeutig zu. Das luK-System muf3 demnach die F&-
higkeit besitzen die PIK-Mitarbeiter liber den genauen Stand des Arbeitsprozesses und die verwende-
ten Vorgehensweisen jederzeit umfassend zu informieren'®

Die Flexibilitdt der Prozesse ist durch das luK-System zu férdern. In Projekten und speziell im PIK
sind eine vorgegebene Funktionsfolge der Prozesse nicht oder nur in geringem Malfe vorhanden.
Neu-/Umgestaltung von Prozessen sind an der Tagesordnung. Um eine mdglichst grolRe Autonomie
und die Moglichkeit zur freien Selbstorganisation der Teams zu erhalten, dirfen nur durch sachlich
zwingende Grinde die Grundstruktur der luK-unterstitzten Prozesse beschnitten bzw. Inhalte vorge-
geben werden.

Die Anpassungsféhigkeit des luK-Systems eines PIKs an die kontinuierlichen Veranderungen der In-
und Umwelt ist als eine grundlegende Voraussetzung zu verstehen und differenziert sich in diesem
Punkt von den ,klassischen“ Systemen (diese sind meist nicht fahig auf sie einwirkende, permanenten
Veranderungen zu folgen). Dies gilt insbesondere, unterstellen wir dem PIK, dass es dem Konzept der
Lernenden Organisation folgt und danach strebt sich selbstédndig weiterzuentwickeln.

Remme'® spricht die Problematik der traditionell (funktional) ausgerichteten Geschéftsprozesse an
und das diese sich in der Standardsoftware widerspiegeln. Eine durchgangige Prozelorientierung ist
in den IuK-Systemen erst herzustellen. Ein Informationssystem, das den Anforderungen eines PIKs
gerecht wird, muf} alle Funktionalitaten der Projektinseln und Projektspezifikationen, die zur Bearbei-

tung eines Prozesse notwendig sind, umfassen. Hierflr ist ein System notwendig, das den jeweiligen

'8 In Anlehnung an Remme et al. 1996, S. 1 —S. 4.
"% vgl. Schlund/Gobl 1998, S. 55 —S. 56.
"% ygl. Remme et al. 1996, S. 1f.
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Projektmitarbeiter an den relevanten Prozessen entlang fuhrt, eine einheitliche Benutzeroberflache
besitzt und klare, nachvollziehbare Bedienbarkeit des IuK-Systems ermdglicht.'®

Unterschiedliche Formalisierungsgrade sind im PIK innerhalb einer Projektinsel187 stark informell
(Teamcharakter) und zu Projektspezifikationen sowie zu anderen Projektinseln weitgehend formell
(Kunden-Lieferanten-Beziehung) zu gestalten. Das IuK-System eines PIKs muf} sich somit an beiden
Kommunikationsformen ausrichten. Es ist ein breites Werkzeugangebot188 zu Verfigung zu stellen
und den Nutzern deren Auswahl und Einsatzintensitat zu Gberlassen.

Damit Projektinseln und Projektspezifikationen weitgehend autonom handeln kénnen, ist eine Dezent-
ralisierung der Informationssysteme in die jeweiligen Einheiten naheliegend. So kénnen bspw. kurz-
fristig neue Benutzer angelegt oder Zugriffsrechte vergeben/eingezogen werden. Flankierende Richtli-
nien durch das Unternehmen, die bspw. iber Verhaltensweisen im System oder den Informations-
gebrauch, im Sinne des Unternehmens sicherstellen, sind dabei notwendig. Sie sind nicht als Ein-
schrankung sondern als Ausrichtung des Informationssystems zu sehen und anzuwenden. Zentrale
Informationseinheiten nehmen hier die Funktion des Beraters oder Coachs ein und unterstiitzen die

dezentralen Projekteinheiten in ihren informationstechnischen Entwicklungen.189

Grundsatzlich gilt es, beim Einsatz neuer luK-Systeme bestehende Strukturen, Anwendungen und

Systeme in die Uberlegungen und Entwicklungen mit einzubeziehen.'®

Die Dynamik und Komplexitat
der Projektprozesse macht es erforderlich, formale und informale sowie sich regelmafig wiederholen-
de und unstrukturierte ad hoc stattfindende Vorgange gleichermalen in die Betrachtungen zu integrie-
ren. Ebenso mufd der Wechsel eines Vorgangs bzw. einer Vorgangsart (bspw. von Standard- in ad

hoc-Vorgang oder umgekehrt) méglich sein und durch die luK-Systeme unterstutzt werden.

6.3.2 Einsatz von CSCW-Komponenten im PIK

Die meisten Projekt-Management-Systeme beinhalten Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Doku-

191

mentationsinstrumente als Aufgabenkern. ™ Operative Tatigkeiten der Projektdurchfiihrung werden

92 Um die Koordination und Kommuni-

nur selten bertcksichtigt und in das luK-System fest integriert.
kation in einem Projekt zu unterstiitzen, bietet es sich an CSCW-Komponenten'®® einzusetzen und

bestehende IuK-Systeme durch sie zu erganzen.

'% ygl. Schlund/Gobl 1998, S. 55.

87 Siehe zur Kommunikation und der Verwendung informationstechnischer Systeme von Gruppen Hahne 1998,
S. 440f und die dort unter anderem verwendete Quelle Kieser/Kubicek 1992, S. 350.

'8 Siehe hierzu bspw. Krahe 1998, S. 180 — S. 207.

'8 Vgl. Schlund/Gébl 1998, S. 58.

10 ygl. Scheer 1996, S. 2 - S. 14 oder Remme et al. 1996, S. 6.

! Zur eingehenden Beschreibung der Instrumente von Projekt-Management-Systemen siehe bspw. Litke 1995,
S. 255.

12 yg]. Heinrich 1999, S. 207.

193 74 CSCW siche Kapitel 6.1.1.2.
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Durch den unterschiedlichen Strukturierungsgrad der Vorgange in Projektinseln und Projketspezifika-
tionen und die notwendige Flexibilitat der Projektablaufe (bspw. Wechsel von standardisierten zu ad
hoc-Vorgangen und umgekehrt) ist es notwendig sich die Anwendungsbereiche der CSCW-
Komponenten zu verdeutlichen. In Projektinseln ist der Lésungsweg in der Regel bekannt (vorgege-
ben) und als eher strukturiert einzuschatzen. Koordination unter den Projektinsel-Mitarbeitern ist not-
wendig, Kooperation hingegen nicht. In der Projektspezifikation stehen wir meist unstrukturierten Vor-
gangen gegeniber und eine Aufgabenlésung kann nur Gber eine ausgepragte Kooperation der Mitar-
beiter erreicht werden. Siehe zur Veranschaulichung Abb. 6.3.2.

Workflow-Systeme Groupware-Systeme

stark strukturierte Vorgénge s> schwach strukturierte Vorginge

sich wiederholende Vorgdnge <@ einmalige Vorgénge

Losungsweg bekannt e Losungsweg unbekannt

Koordination, weniger e Kooperation steht im

Kooperation Mittelpunkt
G

Projektinsel-Vorgange Vorgang Projektspezif.

Abb. 6.3.2: Einsatz von Workflow- und Groupware-Systemen im PIK"®

Im PIK missen demnach Workflow- und Groupware-Ansatze verfolgt werden. Es wird deshalb im
folgenden Kapitel ausfiihrlich auf Kommunikationssysteme zur Férderung der Koordination und Ko-
operation als auch auf Informationssysteme zur Objektbearbeitung eingegangen. Dabei schlief3en sich
Workflow- und Groupware-Systeme nicht gegenseitig aus. Im PIK kann, wie in Abb. 6.3.2 deutlich
wird, nur durch eine Kombination der Systeme eine alle Seiten zufriedenstellende Lésung erstellt wer-
den. Wirklich interessant sind damit Integrationskonzepte der luK-Technologie, die ,klassische® und
»Zukinftige* Informations- und Kommunikations-Systeme einfach miteinander kombinierbar machen
und zu einem Gesamtsystem ,zusammenfliigen®.

6.3.2.1 Einsatz von Workflow im PIK

Die grundsatzliche Funktionsweisen des Workflow-Systems haben wir bereits in Kapitel 6.1.1.2 be-
schrieben und konzentrieren uns jetzt auf die Anwendungsmadglichkeiten im PIK. Ziel des Workflow-

Systems ist es unproduktive ProzeRzeiten (bspw. Lager- und Transportzeiten) zu senken und eine

"% In Anlehnung an Hasenkamp/Kirn/Syring 1994, S. 26ff und Gentsch 1999, S. 43.
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Transparenz der ProzeRablaufe (auch unstrukturierte) sowie durch die weitgehende Vorbestimmung
der Ablaufe eine Steigerung der Prozefiqualitat zu ermdglichen.

Zunachst wollen wir verdeutlichen, dal® das Wokflow-System schwerpunktmaRig in den Projektinseln
anzusiedeln ist. Eine strikte Trennung der Systeme ist jedoch nicht zu vollziehen. FlieRende Ubergan-
ge und eine unterschiedliche Auspragung der Eigenschaften/Charakteren, wie wir sie in Abb. 6.3.2
dargestellt haben, sind Ublich. So kénnen die Workflow-Prozesse in einen transaktionsorientierten und
einen ad hoc-Workflow differenziert werden.'®® Der transaktionsorientierte Workflow ist durch seine
Struktur eindeutig definiert und durch Normen und Regeln genau beschrieben. Er spiegelt den optima-
len Projektinsel-Prozefd wider. Unter dem ad hoc-Workflow treffen wir auf unbestimmte und weitge-
hend unstrukturierte Prozesse, die fir die individuellen Losungen einer kundenorientierten Beziehung
zwischen Projektinsel und Projektspezifikation stehen. Bereits hier sind erste Schnittstelle zu Group-
ware-Systemen zu erkennen. Das zu implementierende luK-System mulB, wie bereits festgestellt, sich
damit an beiden ,Ausrichtungen® orientieren und entsprechende Werkzeuge als auch ProzeRablaufe

anbieten.

Die Workflow—Prozesse stellen die weitgehend automatisierten Ablaufe in Projektinseln und zu den

Projektspezifikationen dar.'®

Vorgange dieser Art sind demnach in einem PIK haufig anzutreffen und
ihre Anzahl muf} kontinuierlich ausgedehnt werden, denn sie bedeuten Zuwachs der ProzeR3qualitat
und Steigerung der ProzeRgeschwindigkeit. Darum missen die folgenden Prozesse in einem PIK-

Workflow-Management unterstiitzt werden:'®’

e Allgemeine Informationen: Die ein Projekt betreffende Informationen werden an die in diesem Pro-
jekt mitwirkenden Mitarbeiter der Projektinsel und Projektspezifikation verteilt. Koordiniert und ver-
mittelt werden diese Information durch eine zentrale Stelle, die in der Projektspezifikation anzusie-
deln ist. Ziel ist, alle Projektbeteiligten einen ibergeordneten Blick auf das einzelne Projekt zu er-

moglichen und so Zusammenhange zu vermitteln.

e Spezifische Information: Spezifische Informationen, die nur fiir eine bestimmte Mitarbeiterzahl des
Projektes geeignet oder relevant sind, werden selektiv an diese weitergegeben. Koordiniert und
verteilt werden konnen sie durch Stellen in der Projektspezifikation und den Projektinseln. hre We-

ge sind Uber eine Zuordnungstabelle zu definieren.

e [nformationen zum ProzeBablauf: Diese Informationen stof3en eine ProzelRkette an und werden in

einer festen Reihenfolge, unter terminlichen und inhaltlichen Vorgaben, zu bestimmten Mitarbeitern

193 ygl. Gotzer 1997, S. 75ff und Nastanzky/Hilpert 1993.

1% In extremer Auspriagung des Workflow-Gedankens konnte der externe Auftraggeber des Projektes in das
System integriert sein und sich jederzeit tiber den Stand des Projektes informieren oder bei wegweisenden Ent-
scheidungen automatisch mit einbezogen werden.

"7 In Anlehnung an Yin 1996, S. 21.
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aus Projektinsel und Projektspezifikation weitergeleitet. Der Anstol3 mul in einer Projektspezifikati-
on (bspw. durch eine geeignete Fiihrungskraft) erfolgen, falls nicht, muf} sie deren Zustimmung
besitzen, da sonst Interessenkonflikte entstehen kdnnen und die Vorgangsprioritaten verschwim-

men.

Diese Einteilung der Workflow-Prozesse in einem PIK zeigt, dal® die Werkzeuge Uber die Anwen-
dungsmaglichkeiten von bspw. E-Mail- und Bulletin-Board-Systemen hinausgehen und auch zeitge-
steuerte und selektive Komponenten handhaben muf3. Es werden demnach Informationen kopiert,
geldscht, verteilt, archiviert, verandert, verknupft, ..., die Arbeitspakete zerlegt und den geeigneten
Stellen zugeteilt, die individuell bendtigten Ressourcen eingeteilt bzw. verteilt, Reminder- und Kontroll-
Systeme implementiert, Berichte erstellt und ausgegeben, Termine und Gesprache koordiniert, abge-

stimmt und in einem System fiir jeden einsehbar festgehalten.'*®

199

Die Bandbreite und das Nutzenpo-
tential ™~ von Workflow-Systemen ist sehr umfangreich und eine klare Abgrenzung zur Groupware,

auch wenn sie hilfreich scheint, nicht moglich.

6.3.2.2 Einsatz von Workgroup im PIK

Auch die grundlegende Funktionsweisen des Workgroup-Systems haben wir bereits in Kapitel 6.1.1.2
beschrieben und gehen jetzt ausfiihrlicher auf Anwendungsmaglichkeiten im PIK ein. Ziel des Work-
group-Systems ist es informationstechnische Hilfeleistungen bei der Kommunikation und Kooperation
in einem Team zu geben. Damit wird deutlich, dal® Workflow- und Workgroup-Systeme die Kooperati-
on unterstitzen. Wéhrend bei Workflow-Systemen tendenziell die Integration und Férderung von Indi-
vidualaktivitaten im Mittelpunkt stehen versuchen Workgroup-Systeme eher Gruppenaktivitaten zu

unterstutzen.

Mit der Orientierung an Gruppenprozessen sind Workgroup-Systeme gut geeignet, um in
Projektspezifikationen angewendet zu werden. Unterstrichen wird diese Zuordnung durch die
Clusterung der Eigenschaften wie wir sie in Abb. 6.3.2 vorgenommen haben. Die Prozesse sind nicht
reguliert oder vorgegeben (in der Regel handelt es sich um ad hoc-Prozesse) sondern beruhen auf
Kreativitat, Flexibilitat und Selbstorganisation.200 Hierfur werden verschiedene Komponenten mit
unterschiedliche Auspragungen und Eigenschaften dem Anwender zu Verfigung gestellt. Im
folgenden werden wir auf die Workgroup-Komponenten eingehen, die nach unserer Ansicht eine

wesentliche Ralle im PIK einnehmen kénnen. In der Abb. 6.3.2.2 werden diese

"8 Vl. Yin 1996, S. 22. Gotzer 1997 S. 119 — S. 122 bzw. 123ff gibt eine umfassende Ubersicht iiber
Workflow- und Workgroup-Systeme in Verbindung einer Kurzcharakteristik eines jeden Systems.

19 Michael zur Miihlen bestimmt das Nutzenpotential des Workflow-Einsatzes in Becker/Kugeler/Rosemann
2000, S. 306 wie folgt: ,,Durch die Koordination von Aktivitditen entfallen manuelle Tdtigkeiten zur Weiterlei-
tung von Daten, Dokumenten und Notizen zwischen Arbeitsstationen. Die damit verbundenen Transportzeiten
entfallen. Das automatisierte Routing von ProzefSobjekten reduziert die Varianz bei der Ausfiihrung eines Pro-
zesses, d.h. gleichartige Prozefsobjekte erfahren in einem Workflow-unterstiitzten Prozef3 stets die gleiche Bear-
beitung. Das trigt zur Prozef3beherrschung und zur Steigerung der Prozefiqualitdt bei. "

2 vgl. Gotzer 1997, S. 45.
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nehmen kdnnen. In der Abb. 6.3.2.2 werden diese Unterstitzungskomponenten nach ihrer Funktion

eingeteilt.

Konferenzsysteme: Unter dem Begriff ,Konferenzsysteme® wollen wir text-, audio- und videobasie-
rende Konferenzsysteme verstehen, die eine synchrone Kommunikation zu unterschiedlichen
Partnern ermoglicht. Es fordert die Verbindungen im Projekt, Gbermittelt Information zwischen den
Projektmitarbeitern (unabhangig ob sie einer Projektspezifikation oder einer Projektinsel angehd-

2" Die unterschiedlichen Formen werden mit unterschiedlichem

ren) und koordiniert Projektablaufe.
Erfolg in der Praxis angewandt. So sind immer noch Videokonferenzen in der Regel nur in Sonder-
situationen anzutreffen. Moderne Entwicklungen bieten hier aber bereits Zugang lber leistungsfa-
hige PCs und ermdglichen so kostengtinstige, einfach handhabbare Anwendung bei guter Quali-
tat.?*? Besonders unter Transaktionskosten-Gesichtspunkten ein Videokonferenz-System als sehr
vorteilhaft zu sehen, spart man doch erhebliche Aufwendungen, weil értlich getrennte Projektpart-
ner sich nicht gegenseitig besuchen missen und trotzdem eine sehr persénliche Form der Ausei-
nandersetzung hier realisiert werden kann. Dies gilt auch fur die anderen Arten von Konferenzsys-
temen, doch ist hier der ,Personlichkeitsgrad der Auseinandersetzung®“ deutlich tiefer anzusetzen.
Die Vernetzung von Telefongesprachen und Chat-Verbindungen sind mittlerweile in weiten Berei-
chen in den Geschéaftsalltag eingezogen und als grundlegendes Handwerkszeug flr Projektmitar-

beiter zu sehen.

E-Mail: E-Mail ist die effiziente, elektronische Versendung von Dokumenten und Dateien innerhalb
eines Netzwerkes (LAN , WAN oder WWW (World Wide Web)) und ist als der ,Einstieg” in Work-
group-Systeme zu sehen. Interessant flr die Nutzung im PIK wird das E-Mail-System durch seine
zahlreichen Zusatzfunktionen. So kdnnen Verteilerlisten erstellt, Dokumente verteilt (auch unter
Abwesenheit des Adressaten), Vertretungs- und Filterfunktionen plaziert werden. Diese Funktionen
machen das E-Mail-System in der heutigen Projektarbeit unverzichtbar und es muf} daher bei rich-
tigem Einsatz als sinnvolles Hilfsmittel zur Kommunikation und Kooperation im Team gesehen
werden. Da es aber nach dem Informations-Push-Prinzip funktioniert besteht haufig die Gefahr der

Informationsiberflutung des einzelnen Mitarbeiters.”*®

Spezielle Datenbanken: Unter dem Begriff ,spezielle Datenbanken® sollen die nur fur ein Projekt
erstellten ,verteilten“ Datenbanken®®* oder die im Zusammenhang eines Projektes verwendeten
Datenbanken gemeint sein. Sie stellen die Grundlage fur die Realisierung gemeinsamer ,Informati-
onsraume* dar. Fir unsere Anwendung im Projektbereich bietet nur ,(...) eine Datenbankumge-

21 ygol. Teufel et al. 1995, S. 143 — S. 149.

202 Vgl. Knetsch 1996, S. 47f und Schwatz 1995, S. 52. Zu Anwendungsmdglichkeiten und Funktionen der Vi-
deokonferenzen siehe Stahlknecht 1995, S. 433.

203 ygl. Isman-Briimmer 1996, S. 80ff und Teufel et al. 1995, S. 130ff.

294 Unter einer verteilten Datenbank ist nach Teufel et al. 1995, S. 175 ein ,,logisch integrierter Datenbestand zu
verstehen, wie z.B. das Bulletin Board-System ,, Lotus Notes ', der physisch auf mehreren Knoten in einem Com-
puternetz verteilt ist“.
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bung, wie es die bisherige weitverbreitete Praxis der operativen Datenbanken bei der Handhabung
formatierter Daten zur Genlige gezeigt hat, die technologisch mindestens notwendige Integrations-

205 Gemein-

plattform fiir die Bewéltigung der Fiille an dokumentenorientierten Informationen an
sam konnen hier die Projektmitglieder (die entsprechende Zugriffsrechte besitzen) tGber Daten ver-
figen und sich auf dem gleichen Informationsstand halten - unabhangig von ihrer értlichen Entfer-
nung und Zugehdrigkeit. Dem einzelnen Projektmitarbeiter bleibt dabei der Grad der rdumlichen
Datenverteilung, die Vernetzung und die schlissige Integritat des Datenbanksystems verborgen.
Wichtig ist fir ihn die physische und logische Aufbauweise des Datenbanksystems und die perma-

nente Erreichbarkeit aller Datenbestande.”®

e Bulletin Board-Systeme: Nachteile, die in dem E-Mail-System zu finden sind, wie selektive Vertei-
lerlisten, Aktualitat der Adressaten usw., kénnen durch das Bulletin Board-System (BBS) aufgefan-
gen werden. Grundlage fiur das BBS sind die im Projekt angesiedelten speziellen Datenbanken.
Nach Themenschwerpunkten kénnen die jeweilig interessierten Projektmitarbeiter (auch ,News
Group® genannt) abgebildet und verwaltet, bzw. verteilte, offene Diskussionen initiiert werden.”"’
D.h. Mitarbeiter aus Projektinseln und Projektspezifikationen kénnen hier gleichberechtigt agieren
und sich austauschen. Sogar die Integration des Auftragstellers/Kunden kann Uber dieses System
sinnvoll sein, kann er doch auf diese Weise z.B. Beratungsleistungen in Anspruch nehmen und ge-
fuhrte Vorarbeiten im eigenen Unternehmen durchfiihren. Das BBS kann also im PIK als ein the-
menbezogenes E-Mail-System eingesetzt werden, indem Projektmitarbeiter die relevanten Da-
ten/Nachrichten eines bestimmten Themas abholen, bearbeiten oder zur Diskussion stellen kén-
nen. Folgende Funktionen sind hilfreich fir eine Anwendung im PIK:*%

- Volltextsuche oder Schlisselwoérter zum Auffinden der individuell bendtigten Daten,

- Import/Export von Daten,

- Download/upload von Dateien,

- Diskussionsforen,

- Benutzerstatistik,

- Profilanpassung der Anwender,

- Verteilung von Zugriffsrechten oder Passwortfunktionen.

e Planungssysteme: Sie sind im Bereich des Zeit-, Aufgaben- oder Ressourcenmanagements be-
heimatet und lassen sich in Terminplanungs- und Ressourcenplanungsfunktionen unterteilen. Im
Terminplanungssystem lassen sich die zeitlichen Ressourcen der Projektmitglieder verwalten und
koordinieren.?*® Hier wird es mdglich, auch bei Projekten mit groRer Mitgliederanzahl, einfach und
effizient gemeinsame Termine abzustimmen. Voraussetzung ist die kontinuierliche Pflege und Nut-

zung des Systems durch alle Projektmitglieder. Das System sucht fir die betreffenden Projektmit-

295 Nastansky 1992 zitiert in Yin 1996, S. 18.
296 yol. Yin 1996, S. 18.

27 ygl. Teufel et al. 1995, S. 154f.

2% In Anlehnung an Yin 1996, S. 12f.
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arbeiter freie Zeitrdume und sendet dann per E-Mail mdgliche Sitzungstermine dem Einzelnen zu,
die dieser annehmen oder ablehnen kann. Stimmen alle Mitarbeiter bei einem Termin tberein, wird
der Termin nochmals bei allen Teilnehmern per E-Mail bestatigt und ,fest* in den Terminkalender

210

eingetragen.” - Hier qgilt es jedoch verschiedene kritische Aspekte zu beachten, die eine optimale

Anwendung behindern kénnten. So fihrt Teufel et al.?"

die unbedingte Wahrung der Privatsphare
der Systemnutzer an, da zu intime Einblicke Fremder”'? in den eigenen Terminkalender als
Kontrolle empfunden werden. Dem kann begegnet werden indem die Angaben fur Dritte nur unter
bspw. verfligbar oder nicht verfliigbar oder schlicht griinen und roten Feldern im Terminkalender zu
erkennen sind. Um die Nutzung des Terminplanungssystems zu forcieren, kénnte die Regel unter-
stlitzen, daf eingetragene Termin Vorrang besitzen. Die Notwendigkeit der einfachen Handhabung
des Systems wird hier fiir die Akzeptanz entscheidend. Isman-Brimmer?'® erwahnt, daR durch die
schlechte Mobilitat der Systeme (man ist vom PC-Arbeitsplatz abhangig) nicht aktuelle Daten zu
Verfligung stehen und Termin, durch die ,Zeitliicke” zwischen vereinbartem Termin und Eintrag am
PC-Arbeitsplatz, schon besetzt sind. Hier kdnnen bspw. moderne Kommunikationshilfen wie das
Senden von Mitteilungen per Handy oder mittels internetfahigem Notebook Verbesserungen her-
beifihren. Auch die Zugangsmaoglichkeit per Internet in das eigene interne System (durch Passwort
geschutzt) kann hier hilfreich sein. Kurz: Der Ausbau systemuibergreifender Verknipfungen des
Terminplanungssystems zu anderen Systemen (zu Mitteln und Methoden) unterstiitzen die Akzep-
tanz der Anwender.

Das Ressourcenplanungssystem ist dabei dem Terminplanungssystem tUbergeordnet und erganzt
die bisher beschriebenen Koordinationsanwendungen um alle weiteren koordinierbaren Elemente

einer Besprechung. Zu denken ist hier an Fahrzeuge, Raume, Anschlisse, Gerate usw..

o Workgroup-Support-Systeme: Hierzu gehoren einerseits die Planungssysteme zum Vorbereiten
von Meetings wie wir sie oben beschrieben haben. Aber andererseits sind flr ein PIK nicht die
Komponenten zu vernachlassigen, die wahrend einer Projektbesprechung unterstitzend eingesetzt
werden koénnen. Beispiele hierfir sind Executive-Information-Systems (EIS), die als computerun-
terstutztes Informationssystem zur informationellen Unterstitzung und effizienten Arbeitsteilung
beitragen®'* oder Decision-Support-Systems (DSS), die als computerunterstiitztes Informationssys-
tem zur Unterstiitzungen von Gruppenentscheidungen dienen.”’® Auch sogenanntes ,Screen Sha-
ring®, das gleichzeitige Teilen unterschiedlicher Bildschirme verschiedener Anwender und perma-
nente replizieren der auf einem Bildschirm angezeigten Daten, ermdglichen eine effizienteren Ab-

lauf bei der Erstellung und Abstimmung von Dokumenten.

299 ygl. Koch/Kuppinger 1995, S. 51 oder Teufel et al. 1995, S. 211.

219 yol. Isman-Briimmer 1996, S. 83.

211 ygl. Teufel et al. 1995, S. 213.

212 Griine Felder stehen fiir verplanbare, rote Felder fiir besetzte Zeitraume.

213 ygl. Isman-Briimmer 1996, S. 84.

21 vgl. Bea/Haas 1997, S. 333.

1 vgl. Bea/Haas 1997, S. 331, Isman-Briimmer 1996, S. 87ff und Teufel et al. 1995, S. 226fF.
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Jede Anwendung fur sich kann nur einen geringen Teil zur Leistungssteigerung in einem PIK beitra-
gen. Verknipft man die Anwendungen zu einem fiir den Anwender einheitlich erscheinendem System
und fiigt die Elemente anwenderfreundlich auf einer einheitlichen Oberflache zusammen, kann mit
einer hohen Akzeptanz der Nutzer und damit der Verbesserung der Effizienz der PIK-Prozesse ge-
rechnet werden. Workgroup- und Workflow-Systeme sind damit nicht mehr separat zu betrachten,
sondern als ineinander Ubergreifendes System zu verstehen. Um erfolgreich angewendet zu werden
bedingen sie einander. Bisherige Erfahrungen zeigen, dal® der Einsatz von Workgroup-/W orkflow-
Systemen die gesamte Informationsstruktur eines Unternehmens beeinflul3t und dadurch Verande-
rungen der Organisation nach sich ziehen muf}.

Ein wesentlicher Vorteil der oben angefiihrten Kommunikations- und Koordinations-Systeme fiir ein
PIK ist die einfache projektbezogene Einrichtung der einzelnen Komponenten. Basieren sie auf einer
fur jeden zuganglichen Plattform, kdnnen die Systeme in kirzester Zeit auf die individuellen Projekt-
gegebenheiten eingerichtet, angepal’t oder geldéscht werden. Durch die Einrichtung einer EDV-
Dienstleistungsinsel (Projektinsel) kann hier bei gréfieren PIK-Organisationen eine Beratungs- und

Wartungsfunktion sinnvoll werden.

Kommunikations-
unterstiitzung

Systemclusterung:
Kommunikation

gemeinsame
Informationsrdume

Workflow
Management

Workgroup
Management

Spezielle
Datenbanken

Workgroup-
Support-
Svsteme

Planungs-
systeme

Koordinations- Kooperations-
unterstiitzung unterstiitzung

Abb. 6.3.2.2: Systemgruppierung von informationstechnologischen Unterstiitzungskomponenten im
PIK*'®

6.3.3 Einsatz von Client-Server-Architekturen im PIK

Uber die grundlegende Funktion von Client-Server-Computing haben wir bereits in Kapitel 6.1.1.2

einen Uberblick gegeben. Nun stellt sich die Frage, in wieweit eine Client-Server-Architektur die Pro-

*1% In Anlehnung an Teufel et al. 1995, S. 27.
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zesse im PIK verbessern bzw. beschleunigen kénnen. Hierfur gehen wir von einer PIK-weiten Client-
Server-Anwendung aus.

217

Die unumstrittenen Vorteile " machen die Client-Server-Architektur zu einem immer beliebteren In-

218

formationssystem.”~ Besonders die kostenglinstige Veranderung bestehender oder Anschaffung zu-

satzlicher Systemteile hin zur Client-Server-Lésung (sie basiert in der Regel auf PCs und Servern®'®),
einfach Installierbarkeit (,Plug & Play“) und flexible Anpassungsmadglichkeiten an individuelle Bedirf-
nisse macht dieses Konzept fir den Projekteinsatz interessant. Es ist jedoch nicht als reine Hard-
warestruktur, sondern mehr als Konstruktionsprinzip fir Software zu verstehen.”® PCs (Workstations)
und Server kdnnen im gesamten PIK modulartig miteinander verkniipft werden und erméglichen direk-
te und effiziente Verarbeitungsprozesse in den dezentralen Einheiten (bei Projektinseln wie Projekt-
spezifikationen).?'

Durch das Client-Server-Konzept kann eine komplexe Gesamtaufgabe (sie steht in der Verantwortung
der Projektspezifikation) in weniger komplexe Teilaufgaben unterteilt und bspw. zu Servern/PCs der
Projektinseln weitergeleitet und hier gegebenenfalls weiter unterteilt werden.”* Die Struktur des Cli-
ent-Server-Konzeptes entspricht damit weitgehend der Struktur des PIK und stellt eine Mdglichkeit zur
Umsetzung lernender Organisationsstrukturen im PIK dar. Die PIK-Mitarbeiter missen Kompetenzer-
weiterungen223 erhalten, da sie, indem sie mit Servern aus Nachbardisziplinen in Verbindung stehen,
personenunabhangig auch als Nicht-Experten lber spezielles Expertenwissen verfligen missen. Die
organisatorische Beweglichkeit und Reaktionsgeschwindigkeit kann hier deutlich gesteigert werden,
da Aufgaben, die bisher nur von wenigen zu bewaltigen war, jetzt von mehreren erfiillt werden kon-
nen.

Eine geeignete Basis fur ein luK-System eines PIKs findet sich also in einer Client-Server-Umgebung
auf der Grundlage verteilter und automatisch replizierbarer Datenbanken. Dabei muf} die LAN- und
WAN-weite permanente Replikation der konsistenten Datenbestande auf stationare und mobile Ar-
beitsplatze (bspw. PCs und Workstations) aller Projektmitarbeiter und auf allen betreffenden Servern

des PIKs sichergestellt werden.?**

217 Siche hierzu Kapitel 6.1.1.2.

2% val. Giirtler 1996, S. 13.

219 ygl. Struckmeier, S. 108f.

29 vgl. Forster 1997, S. 83.

221 ygl. Dirsch 1999, S. 125.

2 Ist die Komplexitit einer Aufgabe, trotz vorgenommener Unterteilung, immer noch nicht greifbar, kann durch
den Einsatz von ,,Agenten ein Ausweg gefunden werden. Diese Agenten miissen in der Lage sein durch speziel-
les Wissen die komplexen Teilaufgaben weiter aufzuldsen und zu bearbeiten.

Auch virtuelle Systeme oder Strukturen konnen hier weiterfiihren. Durch ,,Trail and Error kann eine Losung in
einem virtuellen System ausprobiert/simuliert werden. Virtuelle Strukturen hingegen kdnnen, im Sinne des oben
beschriebenen Agenten, organisationsexternes Wissen in die komplexe Teilaufgabe integrieren.

3 Die Kompetenzerweiterung ergeben sich zum Einen aus der durchgingig praktizierten Organisationsform der
Teamarbeit (Kapitel 5.4.4) und zum Anderen aus der Kompatibilitidt und Vernetzung von Datenbanken und Sys-
temen der [uK-Anwendungen des PIKs.

4 Vagl. Yin 1996, S. 19.
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6.3.4 Modgliche Problemfelder beim Einsatz moderner luK-Systeme im PIK

Um einen weitgehend reibungsfreie Anwendung der luK-Systeme im PIK zu ermdglichen, empfiehlt es
sich, eventuell anzutreffende Problemfelder im Vorfeld zu identifizieren und wenn moglich auszuschal-
ten. Der Erfolg neuer IuK-Systeme ist, wie bereits schon zu erkennen war, grundsétzlich von der Ak-
zeptanz der PIK-Mitarbeiter und ihrer Bereitschaft zur Nutzung desselben abhangig. Wird ein luK-
System in seinem Einsatz oder Funktionsweise auch nur von wenigen Anwendern angezweifelt oder
als Bedrohung empfunden, ist mit einer Reduktion der Anwendung zu rechnen und der erwartete Sys-
temnutzen sinkt. Dabei ist nicht entscheidend, ob ein ,subjektiver* oder fiir jeden nachvollziehbarer
Lobjektiver Mangel vorliegt. Um die Akzeptanz neuer Systeme zu priifen, empfiehlt sich aus diesem
Grund eine partielle Einflihrung Uber einen ausreichenden Zeitraum in ein reprasentatives Team. Ist
das ausgewahlte Team in besonderem Male Innovationen gegeniber offen eingestellt und wird sie
von anderen Bereichen als ,filhrendes Team® angesehen, kann nach der erfolgreichen Anpassungs-
phase das ,Versuchsteam® eine Vorbildfunktion ibernehmen und bei den individuellen Einheiten Hilfe-
leistung geben und Vorurteile abbauen.

Die Akzeptanz ist demnach der Dreh- und Angelpunkt fir ein neues luK-System. Versteht man das
luK-System als sozio-technisches System, sind Schnittstellen innerhalb der Teilsysteme sowie durch
die Wechselwirkungen mit technischen und sozialen Teilsystemen mdglich. Fur uns sind die ,techni-
schen® Schnittstellen wie Sicherheit, Zuverlassigkeit und die weitgehend daraus resultierenden Kom-
munikationsprobleme durch Kontroll- und Machtverlustangste, Technophobie und mangelnde Koope-

rationsbereitschaft von besonderem Interesse.

Sicherheit. Bisher haben wir die Transparenz der Prozesse und Informationen immer unterstrichen

bzw. gefordert ohne auf die damit verbundenen Schwierigkeiten hinzuweisen. Das ,Sichtbarmachen”
von Prozessen und Informationen fir die PIK-Mitarbeiter muf aber auch eine gewisse Sicherheit der
Daten entgegenstehen. Durch die Mehrfachnutzung der PIK-Mitarbeiter von Daten und Systemen im

PIK ist der Sicherheitsfaktor eine wichtige Komponente. Die Sicherheit’*

von luK-Systemen sind unter
anderem von der Integritat der Information und Gewahrleistung der Vertraulichkeit, also der Datenma-
nipulation®*® abhéngig. Vorbeugung kann iiber Sicherungsmechanismen und Standards auf Betriebs-
system-, Anwendungs- und Benutzerebene im Rahmen der Netzwerkadministration erfolgen und vor
miBbrauchlichem oder falschlichem Gebrauch weitgehend bewahren.

Im PIK ist mit einer umfassenden Dynamik, durch den Austausch mit bspw. Auftraggebern, Kunden,
internen Teilbereichen oder Veranderungsprozessen, zu rechnen. D.h., es findet in allen Bereichen
des Systems eine permanente Aktualisierung der Datenbestande statt. Falsche Eingaben oder fehler-
hafte Programmteile kdnnen hier zu unkorrekten Daten flihren, was die VerlaBlichkeit des Systems in

Frage stellt und die Akzeptanz sinken laRRt. Boswilliger Manipulation kann durch Einsatz moderner

225 Gabriel/R6hrs 1995, S. 305ff bietet organisatorische und technische MaBnahmen zur Sicherung von Daten.
2% Unter der Datenmanipulation wollen wir den Verlust von Informationen oder Daten durch unbeabsichtigte
oder absichtliche Zerstorung, unerlaubtem Zugriff und Falschung verstehen. Siehe Gernet 1987, S. 38.
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Software, sie protokolliert alle Abldufe/Vorgénge jedes Anwenders, entgegengewirkt werden. Fehler-
hafte Eingaben kénnen mittels Plausibilitatsprifungen und regelmafigen Datensicherungen227 vorge-
beugt werden.

Im PIK ist auch von einer gewissen Geheimhaltung einzelner Projektprozesse oder ganzer Projekte
auszugehen, also besonders der befugte Zugriff zu regeln. Externen Personen kann der Zugriff Gber
Benutzerkennungen und PalRworter weitgehend unmdglich gemacht werden. Der MiRbrauch integrier-
ter Personen kann auch hier nur wieder mit der Aufzeichnung des Datenverkehrs bzw. Informations-
flusses begegnet werden. Der Kontrolle eigener Mitarbeiter ist kritisch gegeniiberzustehen. Kénnen
neben rechtlichen Bedenken auch der Betriebsrat intervenieren und was wir fir weitaus am folgen-

228 stellt

schwersten halten, das Vertrauen der Mitarbeiter nachhaltig geschadigt werden. Herrmann
hierzu treffend fest, dal die ,Einschrénkung des informellen Selbstbestimmungsrechts durch
bestimmte Formen der Transparenz (...) nicht nur eine Normverletzung darstellt, sondern ist auch fiir

die Aufgabenbewéltigung kontraproduktiv®.

Zuverldssigkeit. Unter Zuverlassigkeit wollen wir die Zuverlassigkeit der luK-Infrastruktur im PIK ver-
stehen. Kann nicht die permanente volle Funktionsfahigkeit gewahrleistet werden ist durch einen Aus-
fall des Systems mit Verlusten von Daten und Softwarebeschadigungen zu rechnen. Zur Vorbeugung
sind verschiedene MalRnahmen mdoglich. Die Institutionalisierung regelmafiger Wartungen von Sys-

temen und Netzwerken ist grundlegend.?®

Bei Veranderungen in der luK-Infrastruktur miissen
Schwachpunkte identifiziert und beseitigt werden. Zu erwartende Uberfrachtungen des Netzwerkes
(bspw. durch das Auflegen zusatzlicher Projekte) oder Zunahme der Komplexitat (bspw. durch Einflih-
rung von Unterstutzungssystemen) provozieren ein labiles System und der regelmafige Absturz wird
wahrscheinlich. Hier kann nur eine ,ganzheitliche Systembetrachtung” weiterfiihren und die kontinuier-
liche Analyse der Leistungsfahigkeit des gesamten Systems zum Inhalt haben.”® Da im PIK damit zu
rechnen ist, dal ein regelmaBiger Datenaustausch iber das LAN und WAN zu internen und externen
Partnern erfolgt, stellen Computerviren231 eine weitere nicht zu unterschatzende Gefahr dar. Sie kon-
nen erheblichen Schaden auf Soft- und Hardwareebene verursachen und nur durch die Anwendung
von aktuellen Anti-Virenprogrammen oder sogenannter Firewalls eine Vorbeugung geleistet werden.
Um grolRere Schaden zu verhindern, missen verschiedene Sicherungen im PIK-System vorgenom-

men werden. So kann Uber Replikationsmechanismen wichtige Daten gespeichert werden und die

27 Vgl. Gabriel/Rohrs 1995, S. 306.

228 Herrmann 1991, S. 62.

29 ygl. Gabriel/Rohrs 1995, S. 306 fiihrt hier noch die Einhaltung der allgemeinen Betriebssicherheit wie die
geeignete Aufstellung der technischen Systeme, Klimatisierung und Stromversorgung an.

30 Bei einer Analyse der Leistungsfihigkeit des TuK-Systems miissen die schwichsten/anfilligsten Komponen-
ten gefunden werden. Ebenso muf} eine Anpassung des Systems an moderne Komponenten erfolgen. So konnen
leistungsfahige Computer nur suboptimal arbeiten, sind sie an ein Netzwerk mit niedriger Ubertragungsrate
angeschlossen.

Bl ,Computerviren® sind fiir den durchschnittlichen Anwender unsichtbare Programme, die sich virendhnlich
fortpflanzen und auf Soft- und Hardware niederlassen und dort selbstdndig Manipulationen vornechmen kénnen.
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eventuelle Beeintrachtigungen der Hardware Uber die Nutzung von Backup-Server*> minimiert wer-

den.

Kontroll- und Machtverlusténgste: Im PIK wird u.a. die ProzeRorientierung in den Mittelpunkt gestellt.
Diese veranderte Sichtweise wird durch entsprechende Anwendungssysteme wie bspw. Groupware
gefolgt und weiter ausgebaut. Hierdurch resultiert die Verlagerung von Aufgaben weg von den ,klassi-
schen Vorgesetzten® hin zu Prozef3verantwortlichen in den Anwendungsbereichen.233 Veranderungen
des Handlungsspielraums bei der Aufgabenerledigung, verursacht durch Regelungen der Ablaufpro-
zesse, Nutzung von Anwendungen und die Veranderung der Arbeitsteilung, kbnnen zu Spannungen
fuhren. Wie im Punkt ,Sicherheit” bereits erwahnt, ist die Moglichkeit zur Kontrolle der Mitarbeiter
durch CSCW-Anwendungen besonders kritisch zu sehen. Das permanente Monitoring jedes Mitarbei-
ters ist durch CSCW einfach mdglich und zeigt die Ambivalenz zwischen Transparenz und Kontrolle
auf.

Arbeitsteilung, durch die Nutzung von Anwendungssystemen bedingt, bedeutet weniger Information
oder besser mehr Informationen fir alle. Der Machtfaktor Information wird bspw. durch CSCW deutlich
reduziert, der Zugriff auf Daten fUr jeden Projektmitarbeiter einfach mdglich. Das existierende Macht-
gefuge wird untergraben, Hierarchien weitgehend nutzlos. Aus diesem Grunde ist besonders zu be-
denken; Informationen sind eine ,Art Schiiisselwéhrung, die — vor allem in der vorherrschenden Mil3-
trauenskulturen — niemand freiwillig und ohne Gegenleistung mit anderen teilt***. Es wird deutlich,
daf} mit der Reorganisation zum PIK die Anpassung/Veranderung des luK-Systems vorgenommen
werden muf3. Denn nur durch die gleichzeitige Integration beider ,Konzepte® in einem Transformati-
onsprozell kdnnen Projektmitarbeiter, Organisation und luK-System effizient und effektiv zusammen-

wirken.

Technophobie: Die Technophobie soll in diesem Zusammenhang als die ablehnende Haltung der
Projektmitarbeiter gegeniber modernen Anwendungssystemen verstanden sein. Im PIK werden durch
die Einfiihrung moderner luK-Systeme Managementfunktionen in Frage gestellt, die bisher als Infor-
mationsagenten (sammeln, strukturieren, filtern und weiterleiten von Informationen) unverzichtbar
waren.”®® Diese Rolle wird weitgehend durch EDV-Anwendungen tbernommen werden und erdffnet
gleichzeitig die Dimensionen des Rationalisierungspotentials. Ebenso kann Angst vor der Modernisie-
rung des luK-Systems bei dlteren Mitarbeitern erwarten werden, da sie haufig nicht mehr Uber die
notwendige Flexibilitat verfigen und somit geneigt sind neuen Technologie-Entwicklungen nicht folgen
zu konnen. Diesen Gesichtspunkt kénnen wir jedoch weitgehend ausschlieen, da im PIK grundsatz-
lich von flexiblen weil innovativen Mitarbeitern auszugehen ist. Dennoch kann Unkenntnis und Un-
durchschaubarkeit der Funktionsmechanismen Angst vor Fehlern und dem gesamten System erzeu-

gen. Hier sind Unternehmen und ProzeRverantwortliche gefordert. Sie miissen geeignete Qualifizie-

#? Backup-Server® replizieren den administrativen Bereich der Netzwerkverwaltung und stehen bei Ausfall den

Anwendern zu Verfligung.
3 ygl. Hammer 1997, S. 93ff.
4 Klotz 1995, S. 17.
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rungsméglichkeiten schaffen und die bestehenden Angste durch Erfahrungen und Vertrauen ersetzen.
Der Informationsagent, als Coach verstanden, findet hier in neuer Form wieder seinen Weg zurtick in

die Organisation.

Mangelnde Kooperationsbereitschaft. Im gesamten PIK ist das Vertrauen, und damit das kooperative
Verhalten, unter den Projektmitgliedern vielleicht als die wichtigste Komponente anzusehen. Die Prob-
lematik wird mit einer moéglichen differenzierten ,Behandlung® von Projektspezifikationen offenkundig.
Mitarbeiter der Projektinseln kbnnen bspw. nach personlichen Vorlieben Projektspezifikationen ,be-
dienen®. Im Zusammenhang mit luK-Systemen kann hier der Verlust von Verbindlichkeiten zwischen
PIK-Teilbereichen durch Verweigerung Einzelner oder durch das in Umlauf bringen manipulierter Da-
ten entstehen. Bspw. kann der Empfang von Informationen verleugnet werden, existiert kein Kommu-
nikationsprotokoll. Besitzt das luK-System solche Schwachen besteht die Gefahr des institutionellen
MiRbrauchs. Ein lickenloser Nachweis bei dem Austausch von Daten und Informationen ist daher im

PIK unbedingt nétig.

6.3.5 Weitere Uberlegungen zu luK-Systemen im PIK

Im vorigen Kapitel ist zu erkennen, daf} eine gleichzeitige Entwicklung von luK-Technologie, Organisa-
tion und Personal unumganglich ist. Es sind die Gestaltungsmaoglichkeiten der luK-Technologie zu
nutzen, die einen realen Nutzen versprechen und mit der Organisationsstruktur sowie dem Personal
vereinbar sind. Auf der anderen Seite ist eine Organisationsstruktur des PIKs zu gestalten, die mit
dem bereits existierendem Personalstamm und vorhandener luK-Technologie unterstitzt werden
kann. Alle drei Komponenten unterliegen hier einem kontinuierlichem Wandel (zumindest aus-
schnittsweise) und Weiterbildungsmaflinahmen, weiterfiihrende Umstrukturierungen und/oder neue
luK-Technologien kdnnen zum Einsatz kommen. Die Planbarkeit eines solchen ,soziotechnischen
Systems* ist daher nur bedingt moéglich bzw. muf} kontinuierlich vorangetrieben werden. Fir die luK-
technische Seite bleibt festzuhalten, daf’ nur die Technik angewendet wird, die auch den gewiinsch-
ten Wert/Nutzen erzielt. Beim derzeitigen Marktangebot und Leistungsinhalten der zahlreichen, unter-
schiedlichen Produkte, eine nicht zu unterschatzende Aufgabe. Ist es wahrscheinlich, dal® ein Mehr-

Wert236

nicht erreicht wird, muf® der gesamte Aufwand in Frage gestellt werden.

Die diskutierten luK-Technologien/Anwendungen (Kapitel 6.1.1.2, bzw. Kapitel 6.3.2 und Kapitel 6.3.3)
haben gezeigt, dal sie bereits die notwendige Flexibilitat besitzen, um in der dezentralen Organisati-
onsstruktur des PIKs nutzensteigernd eingesetzt werden zu konnen. Moderne Hard- und Software-
konzepte wie bspw. Netzwerke auf Basis vernetzter Personalcomputern (Client-Server-Systemen) mit

hohen Rechnerleistungen und Speicherkapazitaten sind fir diesen Einsatz bestens geeignet. Genau-

35 ygl. Dier/Lautenbacher 1994, S. 120.
2% Auf die Frage der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von TuK-Techniken geht bspw. Picot/Reichwald/Wigand
1998, S. 189ff ausfiihrlich ein.
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er formuliert, ist beim Einsatz von Personalcomputern weniger auf Hardwarekomponenten als auf
Softwareanforderungen zu achten. Da die Benutzerfreundlichkeit zu hohem Speicherbedarf und
schneller Verarbeitungsgeschwindigkeit der einzelnen Programme fiihrt, sind bei der Hardware die

folgenden GréfRen von besonderer Wichtigkeit: >’

- Art des Prozessors (Typ, Taktfrequenz)
- Geschwindigkeit der Grafikkarte

- Geschwindigkeit der Festplatte

- Grole des Arbeitsspeichers

- geeignete Serverleistungen

Die Softwareanforderungen miissen den individuellen Anwender-Anforderungen gerecht werden und
vor allem zwischen miteinander kommunizierenden Programmen kompatibel sein bzw. Medienbru-
chen verhindert werden. Geeignete Betriebssysteme und Standardprogramme sind auszumachen und
Anforderungskatalog der PIK-Einheiten, zur individuellen Anpassung der Programme, sind zu erstel-
len. Diese Uberlegungen greifen erst richtig, werden sie tiber das PIK hinaus auf das gesamte Unter-
nehmen angewandt (siehe Kapitel 6.2.2).

»7 In Anlehnung an Palme 1997, S. 13.
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7. Zusammenfassung der Erkenntnisse

Fir Unternehmen, die in Zukunft einen wirtschaftlichen Erfolg verwirklichen wollen, ist es nichts Neu-
es, ihre Geschaftsprozesse entsprechend den Kundenerwartungen und Kundenauftrage aktiv, wirt-
schaftlich und flexibel gestalten zu mussen.' Dieser Entwicklung wird in den Unternehmen weitgehend
durch Projektstrukturen Rechnung getragen. Projektstrukturen schaffen aber nicht von allein Kunden-
nahe. Projektprozesse und -mitarbeiter stehen hier in der permanenten Verantwortung, die vom (in-
ternen oder externen) Kunden geforderten Leistungen als Mindestanforderung zu verstehen und auch
zu erfullen. In den Projektstrukturen stehen daher Produkt- und Prozef3innovationen, als auch die
Prozel3- und Kundenorientierung im Mittelpunkt der Projektablaufs-, bzw. —aufbauorganisation. Ziel all
dieser Aktivitaten ist, sich an die Veranderungen der Projekt-In- und -Umwelt wirtschaftlich und schnell

anzupassen.

In dieser Arbeit werden aus unserer Sicht die Grundlagen fur ein effizientes und flexibles Konzept
erarbeitet, die sich einerseits auf die Projektorganisation stiitzen, welches Prozel3- und Funktionsori-
entierung kombiniert, ein adaquates luK-Konzept implementiert und andererseits auf der Grundlage
von Systembetrachtungen, Teamarbeit und Lernender Organisation basiert. Bei der Umsetzung des
vorgeschlagenen Ansatzes wird mit Schwierigkeiten zu rechnen sein, da wir hier ein Idealkonzept
beschrieben haben. Zeit, Geld und Aufwande missen in die Umsetzung dieses Konzeptes investiert
werden. Von Gewohnheiten, Ablaufen und Strukturen, die seither als ,Institution“ verstanden worden
sind, muB sich verabschiedet werden. Kritiker mégen uns daher eine mangelnde Umsetzbarkeit des
Konzeptes vorhalten. Dennoch sind wir von dem Lésungsgedanken und der grundlegenden Idee des
PIKs Uberzeugt.

Hierin ist auch der Grund zu finden, warum wir keine Analyse bis ins letzte Detail oder etwa ein ferti-
ges Konzept liefern. Es geht uns um die grundsatzliche Infragestellung bestehender Projektstrukturen
und -konzepte und die gleichzeitige Aktivierung von bestehenden Kraften wie Intelligenz, Ideen, Krea-
tivitat, Leistungs- und auch Verantwortungsbereitschaft, wie sie in jeder Organisation vorhanden sind.
Dal hier nicht ein unumstoRliches Patentrezept entwickelt wird, sondern individuelle Gegebenheiten
unterschiedliche Variationen von funktions- oder prozeforientierten Organisationsprinzipien von Nut-

zen sein konnen, soll nochmals unterstrichen sein.

Die Erkenntnisse und Konzepte lassen sich zusammenfassend in einem Uberblick mit den folgenden

Stichworten beschreiben:

. Projekte besitzen gute Fahigkeiten fir die Innovation von Produkten und Prozessen.
. Lernstrukturen lassen sich gut in eine Projektorganisation implementieren, da Projektmitarbei-
ter lernfahig und lernwillig sind.

. Teamstrukturen fordern die Lern- und Innovationsleistungen im Projekt.

' Vgl. Schélling 1999, S. 38.
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. Die Messung der Effizienz von Projektprozessen kann in der Regel nur mittels Meilensteinen
der Netzplantechnik ermittelt werden.

. Bei der ProzeRverbesserung sind Systembetrachtungen, die eine Kombination aus differen-
zierenden Anséatzen ermoglichen und zulassen, in die Projektstruktur fest einzugliedern.

J Durch die Kombination der Konzepte ,Process Reengineering® und ,Prozelverbesserung*
kann ein umfangreicher und kontinuierlicher Fortschritt zu den KenngréRen Flexibilitat, Kun-
denorientierung und Effizienz von Projektprozessen realisiert werden.

. Effiziente Projektstrukturen lassen sich durch die Verbindung von Funktions- und
Objektorientierung erreichen, welche im PIK-Konzept umgesetzt werden.

J Methodenanwendungen und Projektergebnisse missen gleichrangig behandelt werden.

. Das Zusammenfiihren verschiedener CSCW-Anwendungen ermdglicht im PIK einen effizien-

ten Einsatz der luK-Systeme zur Interaktion (Kommunikation), Koordination und Kooperation.

. Eine Client-Server-Architektur stellt eine geeignete Basis fur ein luK-System des PIKs dar.
. Betriebliches und Projekt-Informationssystem mussen gleichrangig und zueinander vernetzt
sein.

Fur eine Umgestaltung der Projektorganisation missen die Kernprozesse identifiziert werden und
Kunden und Lieferanten in die Uberlegungen integriert werden. Der ProjektprozeR steht im Vorder-
grund, mit anderen Worten nicht das ,was" sondern das ,wie* ist von besonderem Interesse. Doch
auch wenn die richtigen Projektprozesse identifiziert wurden und die relevanten Um- und Inwel-
teinflisse bekannt sind, besteht die Aufgabe diese zu gestalten und weiterzuentwickeln.? Hier be-
kommt die luK-Technologie eine tragende Rolle. Sie muf in geeigneter Art und Weise individuell ein-
gesetzt werden. Die passende Abstimmung von Projektprozessen und IuK-Technik sind Basis fiir die

Transformation zu einer effizienten und flexiblen Projektorganisation.

Das vorgestellte organisatorische Konzept PIK haben wir daher eingehend unter kommunikations-
technischen Aspekten untersucht. Es zeigt sich, da CSCW-Anwendungen in der Verbindung mit
Client-Server-Architekturen die PIK-Prozesse effektiv zusammenarbeiten lassen. Kompatibilitat und
Modularitdt von Mensch und Maschine stehen hier im Mittelpunkt. Durch die Anwendung von Client-
Server-Losungen werden bestehende Prozesse neu Uberarbeitet und vereinheitlicht (angepaldt). Die
Einfihrung des Konzepts und die damit verbundene Neuorganisation der Projektablaufe erzeugt eine
weitreichende Transparenz und gibt gleichzeitig die Moglichkeit zum Job-Enlargement in allen Berei-
chen des PIKs. Die Integration aller Projekt-Teilbereiche in ein Uibergeordnetes Konzept wird mdglich.
Prozesse werden Ubergreifend und ganzheitlich betrachtet. Informationen und Daten, die an nur einer
Stelle erzeugt werden kénnen zeit- und ortsunabhangig weiter verwendet werden. Die Ubernahme
von Daten zu unterschiedlichen Anwendungen ist weitgehend geregelt. Abhangig von den Zugriffs-
rechten, kdnnen die einzelnen Projekteinheiten den Status aktueller Daten/Informationen abrufen.

Ubergangs- und Liegezeiten werden minimiert oder sogar ganzlich ausgeschaltet. Durch die gewon-

* Vgl. Picot/Reichwald/Wigand 1998, S. 195.
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nene Transparenz der Prozesse werden Vorgange fur jeden Berechtigten nachvollziehbar und Bear-
beitungszeiten, bspw. durch eine einheitliche Datenbasis, beschleunigt.

Der dargestellte Prozel’ der Transformation sowie die Umsetzung des PIKs und Anpassungen an das
luK-System ist als kontinuierliche Aufgabe zu verstehen und Verbesserungen und Abstimmungspro-
zesse nicht nur wahrend der Einflihrung neuer oder veranderter Komponenten nétig. Erst wenn ein
adequates Zusammenspiel zwischen PIK-Organisation, PIK-Prozessen, luK-Systemen und der
Stammunternehmung aufgebaut worden ist, kann mit Effektivitats- und Effizienzsteigerungen gerech-
net werden. Da wir grundsétzlich den Entwicklungen aus unserer Um- und Inwelt ,hinterherlaufen® und
Neues prifen und hinterfragen missen, wird auch in Zukunft die Aussage Lichtenbergs nicht an Be-
deutung verlieren:

sIch kann freilich nicht sagen, ob es besser

wird, wenn es anders wird, aber soviel kann

ich sagen, es mul3 anders werden, wenn es

gut werden soll”,

(Lichtenberg®)

* Ein Bonmot von Georg Christoph Lichtenberg (1742 — 1799), zitiert bei Bogaschewsky/Rollberg 1998, S. 294.
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