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Projekt-Management und Matrix-Management
A. Einleitung

1. Definition

Im allgemeinen Sprachgebrauch kann man jedes Vorhaben mit klar definiertem 1
Anfang und klar definierbarem AbschluB als ,Projekt” bezeichnen.

Organisatorisch relevant sind Projekte aber nur dann, wenn zu ihrer Erledigung
mehrere Personen in Abstimmung miteinander zusammenarbeiten missen.
Als ,Projekt-Management* bezeichnet man die Fiihrungs- und Organisations-
methoden, mit denen gréBere Projekte abgewickelt werden.

Die Fiihrungs- und Organisationsmethoden des Projekt-Management richten
sich nach dem jeweiligen konkreten Projekt und wirken {iber Ressortgrenzen
hinweg. Insoweit dhnelt es dem Produkt-Management. Der wesentliche Unter-
schied zwischen Projekt-Management und Produkt-Management liegt in der
eingeplanten Verganglichkeit der Projektaufgabe, wahrend die Aufgaben des
Produkt-Management meist einen dauerhaften Charakter haben. Die Aufga-
ben des Produkt-Management fiir ein bestimmtes Produkt kdnnen auch
mehrere Projekte enthalten, fur die jeweils ein Projekt-Management-System
eingesetzt wird, als Subsystem des Produkt-Management-Systems.

Beispiele fiir Projekte, auf die das Projekt-Management Anwendung findet,
sind unter anderen:

— Entwicklung eines neuen Produktes,

— Einfuhrung eines neuen Produktionsverfahrens,

— Vorhaben der Raumfahrt,

— Entwurf und Bau von Gebauden, Briicken, Produktionsanlagen usw.,
— Durchfiihrung eines groBeren Beratungsauftrages,

— Aufstellung eines regionalen Siedlungs- oder Verkehrsplanes,

— Durchfiihrung einer Verkaufs- oder Werbekampagne,

— Entwicklung und Anpassung von EDV-Programmen.

Zu den wichtigsten Projekten in der Bundesrepublik gehoren die GroBauftrége
des Industrieanlagenbaus.

Es ist inzwischen keine Seltenheit mehr, daB ein einzelner solcher Auftrag (z. B.
schliisselfertige Lieferung eines petrochemischen Komplexes) einen Auftrags-
wert von mehr als einer Milliarde Mark hat. Die Planung von Auftrédgen des
Industrieanlagenbaus lauft entweder in eigenen Ingenieurbiiro-Generalunter-
nehmer-Firmen zusammen oder in den Vertriebsbereichen des Maschinen-
und Elektrobaus. .

In der letzten Zeit haben die Projekte zur Entwicklung und Anpassung von EDV-
Software eine stindig wachsende Bedeutung erlangt. Im Gegensatz zu
friilheren Jahren stehen dabei weniger die ,klassischen” EDV-GroBprojekte
(mit Arbeitsteilung zwischen Organisatoren, Systemanalytikern und Program-
mierern) im Vordergrund, sondern die vielen kleineren, aber nicht weniger
verzwickten Vorhaben der ,Biiroautomation* mit dezentralen Computern.

Il. Zur Geschichte des Projekt-Management

Das Projekt-Management wurde vor allem im Zusammenhang mit den Raum-
fahrtvorhaben der USA in den sechziger Jahren bekannt. Hieraus ist die
Ansicht entstanden, daB das Projekt-Management eine rein amerikanische
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Entwicklung sei. Diese Ansicht ist falsch. Abgesehen von einigen formalen
Planungshilfsmitteln wurden die organisatorischen Grundprinzipien des Pro-
jekt-Management schon seit langer Zeit auch in der deutschen Industriepraxis
angewendet, insbesondere beim Export von GroBanlagen. Allerdings wurden
diese Ansétze von der traditionellen Organisationslehre nicht verstanden und
oft bekampft.

Auch militdrische Feldzlige waren schon immer GroBprojekte, bei denen eine
einzige schwache Stelle (iber Erfolg oder MiBerfolg der ganzen Unternehmung
entscheiden kann — dhnlich wie im Industrieanlagenbau eine einzige defekte
Maschine fiir Stillstand oder Produktion der Gesamtfabrik entscheidend sein
kann. Es ist daher nicht erstaunlich, daB das Werk von Clausewitz (,Vom
Kriege") streckenweise stark an moderne Schilderungen des Projekt-Manage-
ment von GroBprojekten erinnert.

Ill. Projekt-Management: eine Zusammenfassung unterschiedlicher Or-
ganisationsformen

Wie in der Organisationslehre blich, existiert eine Vielzahl von Regeln und
Methoden, die helfen sollen, Projektaufgaben optimal zu organisieren und
abzuwickeln. Setzt man diese Regeln unbefangen nebeneinander, so ergeben
sich beachtliche Unterschiede, teilweise sogar Widerspriiche. So verlangen
einige Autoren, daf3 Projekt-Planungsteams nicht durch ein einzelnes Mitglied
dirigiert werden sollen, wahrend andere Autoren ausfuhrlich beschreiben,
welche Machtmittel ein Projektleiter benétigt, um die Ubrigen Projektbeteilig-
ten richtig zu dirigieren. Dieser Widerspruch ist jedoch nur scheinbar; in
Wabhrheit handelt es sich hier um verschiedenartige Projekte, fiir die jeweils
verschiedene Arbeitsformen optimal sind.

Beim Beispiel des Projektplanungsteams, dessen Mitglieder sich méglichst
unbehindert entfalten sollen, handelt es sich um eine kleine, liberschaubare
Gruppe, die zundchst einmal nach méglichen Losungsansétzen fiir ein noch
ungenau definiertes Problemprojekt sucht. Bei Projekten, die bereits bis ins
Detail vorgeplant sind und von zahlreichen Beteiligten zusammenhangend
ausgefuhrt werden sollen, ist der Freiheitsgrad der Beteiligten geringer und die
Rolle der Projektleitung stérker hervorgehoben.

Ahnliche Unterschiede wie fiir die Gruppenstruktur ergeben sich auch fir die
Planungsmethodik bei verschiedenartigen Projekten. So ist die Ablaufplanung
mittels Netzplantechnik ein wichtiges Hilfsmittel fiir die Durchfiihrung groBer,
bereits vorgeplanter Projekte. Wie weiter unten ndher geschildert wird, ist sie
dagegen fiir die Arbeiten der Vorplanung nur selten zweckmasig.

Aus den aufgefiihrten Beispielen ergibt sich bereits, daB verschiedene planeri-
sche ,Reifegrade” zu verschiedenen Typen von Projekten fiihren; d. h. wenn
zuerst noch liberlegt werden muB, was mit welchen Methoden geplant werden
soll, dann braucht man andere Formen des Projekt-Management als bei der
Detailplanung einer vorhandenen Konzeption oder bei der Ausfiihrung eines
detailliert vorgeplanten Vorhabens. Weitere Unterschiede ergeben sich aus
dem Umfang eines Projektes, der Anzahl der Beteiligten, den vorhandenen
Storfaktoren, vorgegebenen Entscheidungsregeln, usw.

Den besten Ansatz zur Typisierung verschiedener Projekte bieten die typi-
schen Projekt-Ablaufphasen, die unter Punkt B. naher erlautert werden.
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Unabhéngig von der Tatsache, daB die verschiedenen Autoren haufig unter-
schiedliche Typen von Projekten im Auge haben, gibt es auch unterschiedliche
Meinungen dariiber, was fiir die effiziente Abwicklung eines Projektes wichtig
ist. Von den beiden Hauptrichtungen handelt der néchste Abschnitt.

IV. Die beiden Theorien: prozeBorientiert gegen traditionell-hierarchisch

Betrachtet man die Literatur zum Projekt-Management, so féllt zundchst auf,
daB sich die bekannten deutschen ,.Standardwerke* der letzten Jahre fast nur
mit GroBprojekten befassen, im allgemeinen den formalisierten Verfahren zur
Kosten- und Terminplanung viel Raum widmen und sich haufig auf Projekte mit
staatlichen Auftraggebern berufen. Die Aufgaben und Vollmachten des Pro-
jektleiters werden im Stil hierarchischer Befugnisse dargestelit. Die betreffen-
den Autoren gehen einfach davon aus, daB das Projekt-Management keinen
Bruch mit dem einseitig-hierarchischen Ansatz der Stablinien-Organisation
darstelle.

Diesem traditionell-hierarchischen Ansatz stehen zwei weitere Ansitze ent-
gegen:

— der mehr gruppendynamisch orientierte Ansatz fiir die Bildung sogenannter
~Planungsteams*; es handelt sich dabei jedoch nicht unbedingt um einen
theoretischen Widerspruch zur Stablinien-Theorie, sondern zunéchst ein-
mal um einen speziellen Projekttyp.

— die verschiedenen pragmatischen Schilderungen des Projekt-Manage-
ment, die sich um eine unbefangene Schilderung der Funktionsweise
bemuhen und hierarchische Weisungsbefugnisse nur als Teil des Systems
behandeln. Bei diesen Schilderungen geht es um nicht so leicht darstellbare
Zusammenhénge wie beim ,,Nebenweisungsrecht” des Projektleiters in der
Stablinientheorie. Vielmehr wird hier Bezug genommen auf Dinge wie die
zentrale Stellung im InformationsfluB, die Uberzeugungskraft bei der Defini-
tion von Detailzielen eines Projektes, ,Verhandlungsmacht“ zwischen
Gleichberechtigten, oder auch die Rolle der Projektleitung als ,verlangerter
Arm*“ des Kunden.

Dieser letztere Ansatz sieht damit die Rolle des Projektleiters primar prozeB-
orientiert statt hierarchisch. Bezeichnenderweise gehorten ihm die ,,Pionier-
Autoren des Projekt-Management an, die teilweise ausdriicklich erklérten, daB
die Macht erfolgreicher Projektleiter nicht hierarchischer Art sei (ebenso wie die
Macht des Kunden in der Marktwirtschaft nicht hierarchisch ist).

Wie weiter unten ausgefiihrt wird, iiberlappt das Projekt-Management mit dem
sogenannten ,Matrix-Management“. Dieselbe Diskrepanz zwischen prozeB-
orientierter und traditionell-hierarchischer Denkweise beherrscht in noch star-
kerem MaB die Theorie des Matrix-Management. Auf die theoretischen Ansét-
ze wird daher beim Matrix-Management niher eingegangen.

Die folgenden Ausfiihrungen gehen vom prozeBorientierten Ansatz aus.

V. Abgrenzung zur Methodenlehre der Projektplanung und -kontrolle

Jede organisierte Projektdurchfiihrung setzt eine Ablaufplanung voraus, in der
zunéchst einmal die Teilaufgaben definiert werden, und bei der festgelegt
werden muB, wer diese Teilaufgaben durchfiihren soll. Bei den komplizierten
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Aufgaben, fiir die das Projekt-Management eingesetzt wird, reicht es meist
nicht aus, nur die Anzahl und abstrakte Qualifikation des benétigten Personals
2u erfassen; vielmehr werden die einzelnen Personen und Arbeitsgruppen der
verschiedenen Fachrichtungen namentlich festgelegt und mit den notwendi-
gen Volimachten und Hilfsmitteln ausgestattet, um gemeinsam die ihnen
gestellte Gesamtaufgabe I6sen zu kdnnen.

Diese Personal-Kapazitatsplanung ist bei allen Arten von Projekten duBerst
wichtig; oft entstehen Probleme, weil ganze Wissensgebiete bei der Personal-
zuordnung Ubersehen wurden oder weil die fir das Projekt vorgesehenen
Mitarbeiter nicht von ihren sonstigen Aufgaben freigestelit werden.

Fir die verschiedenen Projektplanungen und -kontrollen (z. B. Termine, Ko-
sten, Erldse, Material- und Gerateeinsatz) gibt es eine Vielzahl von Methoden
(seit einiger Zeit auch komfortable Netzplan-orientierte Standardsysteme fiir
Personal Computer), die jeweils fir bestimmte GréBen und Arten von Projekten
angemessen sind. Bei Kleinprojekten braucht man normalerweise kein ausge-
feiltes Instrumentarium, wahrend der Einsatz von Netzplantechniken fiir die
Bau- und Montagearbeiten von Grof3projekten z. B. des Industrieanlagenbaus
heutzutage fast als unverzichtbar gilt.

Man solite die Planungs- und Kontrollmethoden nicht mit dem Projekt-
Management selbst verwechseln. Sie verhalten sich zum Projekt-Management
selbst ungeféhr so wie das Rechnungswesen zur Unternehmensfiihrung.

Ahnlich wie die Kostenrechnung stellen die Planungs- und Kontrollmethoden
zum Projekt-Management ein eigenes Wissensgebiet (mit eigenen Experten)
dar, auf das hier nicht ndher eingegangen wird.
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B. Das Projekt in den verschiedenen Ablaufphasen

l. Ablaufphasen und Entscheidungsprozef

Die Aufteilung groBerer Projekte in verschiedene Phasen ist ein begriffliches
Instrument, um die noétigen Differenzierungskriterien fir Entscheidungs- und
Organisationsregeln zu erhalten. Die Grenzen zwischen den einzelnen Phasen
sind also nicht aus der Projektnatur fest vorgegeben, sondern sie werden nach
ZweckmaBigkeitsgesichtspunkten festgelegt. Dementsprechend gibt es auch
verschiedene Systeme der Phaseneinteilung.

Die einfachste Phaseneinteilung bietet die traditionelle Entscheidungstheorie
mit den drei Phasen

— Entscheidungsvorbereitung (Planung),
— Entscheidung,
~ Durchfiihrung.

Die Konsequenzen aus dieser Phaseneinteilung zieht die sog. ,Stablinien-
Organisationslehre* mit ihrer Arbeitsteilung zwischen

— Stabsstellen (fir die Planung),
- ,Linie* (fur die Durchfiihrung),
— gemeinsamen Vorgesetzten von ,Stab“ und ,Linie” (firr die Entscheidung).

Betrachtet man Entscheidungen nicht nur als formellen Akt einer offiziell dafir
bestimmten Instanz, sondern als den eigentlichen Vorgang, bei dem zwischen
verschiedenen méglichen Alternativen ausgewahlt wird, dann zeigt sich, daB
der AbschiuB der Planungen bei groBeren, komplexen Projekten ein ungeeig-
neter Zeitpunkt fiir die Entscheidung ist. Soll zu diesem Zeitpunkt mehr
erfolgen als eine bloBe ,Ratifikation” der vorgelegten L&sungskonzeption,
dann miiBten mehrere Alternativen bis in die Details geplant werden. Ein
solches Verfahren ist in der Praxis nicht durchfiihrbar. Vielmehr wird entweder
die offizielle Entscheidung ganz oder teilweise vorverlegt (z. B. im sog.
Vorentwurf* der Gebuhrenordnung fiir Architekten), oder es entgleiten die
eigentlichen Entscheidungen den offiziell dafiir zustandigen Instanzen (eine oft
bemangelte Schwache im Verhéltnis zwischen Parlament und Verwaltung,
auch innerhalb groBerer Verwaltungen haufig zu beobachten).

Insgesamt zeigt sich, daB die einfache Unterteilung in Entscheidungsvorberei-
tung, Entscheidung und Durchfiihrung viel zu undifferenziert ist, um gréBere,
komplexe Projekte zweckmaBig abzuwickeln.

In der Literatur zum Projekt-Management wird meist eine differenzierte PHa-
seneinteilung vorgenommen, die der Planungspraxis ndherkommt.

Eine solche differenzierte Einteilung kann fiir das Projekt , Aufbau eines neuen
Produkts” etwa folgende Phasen enthalten:

— Produktidee fassen,

- Produktidee abrunden,
— Durchfiihrbarkeitsanalyse,
- Entwicklung,

— Erprobung,

~ Einfihrung.
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Fir Bau- und Fertigungsprojekte kdnnten die Phasen etwa wie folgt aussehen:

— Vorkonzept,

- Entwurf,

- Detailplanung,

- Fertigung/Beschaffung,
-~ Bau/Montage,

- Inbetriebnahme.

Bei diesen differenzierten Phaseneinteilungen wird die Entscheidung nicht
mehr als einmaliger Akt zwischen Planung und Entscheidungstrager angese-
hen, sondern als projektbegleitender ProzeB, der schon zu Beginn der Planung
einsetzt. Zu diesem Zweck werden etappenweise Zwischenentscheide der
Auftraggeber bzw. hdheren Vorgesetzten vorgesehen. insgesamt ergeben sich
dabei folgende Vorteile gegenuber der Entscheidung als Einzelakt:

- Fehlplanungen werden fruhzeitig erkannt.

- Inden frihen Phasen eines Projekts kénnen zahlreiche, auch ungewohnte
Alternativen zwischen Auftraggebern und Planern diskutiert werden, ohne
daB sich dadurch die Gesamt-Planungskosten wesentlich erhéhen. Die
Planer werden nicht von vornherein in den Bereich der ,sicheren”, mittel-
maBigen Konzeptionen (sog. Anpassungsplanung) gedrangt.

— Die Auftraggeber machen einen projektbegleitenden LernprozeB durch;
dies dient der Qualitat ihrer Entscheidungen und erleichtert ihre Mitwirkung
bei der Durchfiihrung.

Il. Ablaufphasen und Gruppenstruktur

Hat man es mit umfangreichen Projekten zu tun, die in Zielsetzung und Ablauf
zunéchst noch unbestimmt sind und nicht schon mit einer Vorstudie enden,
dann kann man in aller Regel beobachten, daB Gruppenstruktur und Organisa-
tionssystem verschiedene Stadien durchlaufen.

1. Das Stadium der ,Suchphase" bei umfangreichen Projekten

Im ersten Stadium (Suchphase) kommt es darauf an, alle vorhandenen
Lésungsansétze zu finden und auszudiskutieren. Wird in diesem Stadium ein
lohnender Ansatz voreilig verworfen, dann kann dies in einem spéateren
Stadium eine Plananderung verursachen, bei der umfangreiche Folgeplanun-
gen neu erarbeitet werden miissen — was mit erheblichen Geld- und Zeitverlu-
sten verbunden ist. Um solche voreiligen Festlegungen zu vermeiden, wird
daher allgemein fiir das erste Stadium eine ,offene” Kommunikations- und
Gruppenstruktur zwischen den Projektbeteiligten empfohlen.

Kein Gruppenmitglied soll die Ideenfindung der anderen Gruppenmitglieder
behindern; auch die Aufgabenstellung soll noch keine moglicherweise schadli-
chen Festlegungen enthalten. Unter diesen Voraussetzungen fehit es an der
Mdglichkeit, eine groBe Anzahl von Mitarbeitern sinnvoll zu koordinieren. Im
ersten Stadium der Projektbearbeitung kann man daher nur eine kleine Gruppe
von Mitarbeitern gebrauchen, die entsprechend vielseitig qualifiziert sein
missen. Am Ende des ersten Stadiums steht dann eine genauere Umgrenzung
des Projektthemas, eine exaktere Zieldefinition und die Zergliederung des
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Gesamtvorhabens in Unteraufgaben, die auf die verschiedenen Spezialisten
bzw. Spezialabteilungen und Fremdfirmen aufgeteilt werden kénnen.

Die typische Organisationsform fiir die ,,Suchphase" umfangreicher Projekte
ist die locker organisierte Studiengruppe, oft auch ,Planungsteam” genannt.
Jedoch darf man nicht erwarten, am Anfang eines jeden GroBprojektes diese
Organisationsform zu finden. Manchmal ist die Projektaufgabe schon zu
Beginn so exakt umrissen (z. B. bei Wiederholungsbauten), daB die Suchphase
iibersprungen werden kann. Manchmal liegt die notwendige Information nur in
einem Teilgebiet, das am besten von einem einzelnen beherrscht wird; in
solchen Fillen kann sich auch in der Suchphase eine stérkere Zentralisierung
des Einflusses ergeben. Hierbei handelt es sich jedoch nicht um eine Regel, so
daB man trotzdem insgesamt das ,Planungsteam* als die typische Organisa-
tionsform der Suchphase ansprechen kann.

2. Das Detaillierungsstadium umfangreicher Projekte

Aufbauend auf der Vorstrukturierung aus dem ersten Stadium kann im Stadium
der Detailplanung eine Vielzahl von Spezialisten bzw. Spezialabteilungen und
Fremdfirmen sinnvoll mit Teilaufgaben des Projekts beauftragt werden. Ob-
wohl diese Teilaufgaben noch hin und wieder aufeinander abgestimmt werden
missen, wire eine allseitige Kommunikation der verschiedenen Spezialisten
unzweckmaBig, weil damit ein sehr hoher Informationsaufwand verbunden
wére. Auch ohne besondere Regelung bilden sich daher im Detaillierungssta-
dium eines Projekts Knotenpunkte der Information heraus, deren Inhaber oft
mit der sog. ,,Federfiihrung“ betraut wurden und werden. Diese Knotenpunkte
der Information entstehen nicht zuféllig an der einen oder anderen Stelle,
sondern sie hdngen von der Rolle einer Stelle im Kommunikationsnetz ab, das
wiederum durch die zu I6sende Aufgabe geformt wird. Eine informatorische
Knotenfunktion tibt z. B. bei der Planung von Erstanlagen im Chemieanlagen-
bau haufig die Verfahrenstechnik aus, bei der Planung von Wohnsiedlungen
die Hochbauplanung usw.; einfach deshalb, weil an diesen Stellen die wichtig-
sten Informationen bei der Arbeit zusammenlaufen.

Die typische Organisationsform fiir die Detaillierungsphase umfangreicher,
schwieriger Projekte ist das sog. ,Matrix-Projekt-Management”. Bei dieser
Organisationsform arbeiten zahireiche Fachleute in den verschiedensten Ab-
teilungen fir ein bestimmtes Projekt. Sie unterstehen weiterhin ihren Abtei-
lungsleitern, werden auBerdem aber von einer Projektleitung zentral koordi-
niert. Dabei wird grundsatzlich ein Machtgleichgewicht zwischen Projektlei-
tungen einerseits und Abteilungsleitern andererseits angestrebt, damit weder
die Projekt- noch die Fachbelange in der Planung zu kurz kommen. Auf die
Einzelheiten dieser Organisationsform, auf ihre Prinzipien und theoretischen
Grundlagen wird weiter unten naher eingegangen.

3. Die Einfiihrungs- bzw. Bauphase umfangreicher Projekte

Beim Detaillierungsstadium umfangreicher Projekte hat man es noch weitge-
hend mit Planungsaufgaben zu tun. In der Einfiihrungs- bzw. Bauphase kommt
es dagegen darauf an, exakt vorgeplante Tatigkeiten plangemaB auszufiihren
und auf Stérungen rasch zu reagieren. Zielkonflikte zwischen verschiedenen
Spezialgebieten, die typisch fiir das Matrix-Projekt-Management in der Detail-
lierungsphase waren, sind in der Einfilhrungs- bzw. Bauphase uninteressant,
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weil sie bereits in den vorhergehenden Phasen verarbeitet wurden. Insgesamt
entfalit in der Einfiihrungs- bzw. Bauphase die UngewiBheit (iber die einzelnen
Tatigkeiten, die fir die vorhergehenden Phasen charakteristisch war und die

dort zu den besonderen Organisationsstrukturen des Projekt-Management

fUhrten.

Mit der UngewiBheit Gber die einzelnen Téatigkeiten verschwinden in der
Einfuhrungs- bzw. Bauphase meist auch die besonderen Organisationsstruk-
turen der frilheren Phasen. Die Projektorganisation bildet jetzt einen starkeren
Ubergang zur ,konventionellen" Organisation. Dabei nimmt sie je nach dem
Aufgabenzusammenhang verschiedene Formen an, deren drei Grundtypen
{Ad-hoc-Projektbesprechung, Projektleiter als Linienvorgesetzter, Projektiei-
ter als Stabsstelle) sich am Beispiel des Anlagenbaus besonders gut erldutern
lassen:

— Wenn die Planung der einzelnen zu fertigenden Teile die Arbeitsvorberei-
tung der Maschinenfabriken durchlaufen hat, lauft die Fertigung im Rahmen
der normalen Werkstéattenorganisation ab. Solange keine Stérungen auftre-
ten, ist hier keine Projektorganisation nétig. Bei Stérungen reichen meistens
Ad-hoc-Projektbesprechungen zwischen den beteiligten Abteilungsleitern.

— Auf der Baustelle sind dagegen allein Projektbelange interessant. Der
Baustellenleiter ist der eindeutige Vorgesetzte des Baustellenpersonals,
das von seiner eigenen Firma gestellt wird. Soweit das Baustellenpersonal
von Fremdfirmen gestellt wird, hat der Baustellenleiter eine ahnlich starke
Stellung aufgrund vertraglicher Vereinbarungen. Die Baustellenleiter sind
also projektbezogene Einlinien-Manager. (Eine analoge Situation ergibt
sich bei der Entwicklung eines neuen Produkts, wenn diese Entwicklung zur
Griindung einer neuen Abteilung, Firmensparte oder Firma fuhrt.)

— Fir Terminverfolgung, Abnahmen, Versand, Ersatzbeschaffungen und &hn-
liche Abwicklungsarbeiten missen weiterhin projektweise Informationen
gesammelt und verarbeitet werden. Projektbezogene Durchsetzungs-
macht ist allerdings nur in Ausnahmeféllen nétig, ndmlich dann, wenn
gréBere Storungen dringende AbhilfemaBnahmen erfordern. In diesem
Bereich findet man daher oft Projektleitungen als informationsverarbeiten-
de Stabsstellen einer hdheren Instanz, die ihrerseits nur im Stérungsfall
eingreift.

4. Wiederholungs- und Sonderprojekte

Die geschilderten Projektphasen sind am Leitbild einer noch nicht vorher
pearbeiteten Projekt-Aufgabenstellung ausgerichtet. Viele Projekte wurden
aber in derselben oder in dhnlicher Art bereits einige Male fertiggestelit. Solche
Wiederholungsprojekte (insbesondere bei kleineren industrieanlagen) sind von
Anfang an bereits so gut bekannt, daB weder Planungsteams noch Matrix-
Projektleitungen bendtigt werden. Vielfach wird lediglich eine Abwicklungs-
Projektleitung als Stabsstelle einer hdheren Instanz eingerichtet. Zahlreiche
Firmen des Anlagenbaus, die normalerweise Wiederholungsprojekte bearbei-
ten, kennen daher nur die Stabstellen-Projektleitung.

Ein Organisationsproblem eigener Art entsteht, wenn ein atypischer GroBauf-
trag erteilt wird, der z. B. den Einsatz einer neuen Technik erzwingt. Dann wird
meist eine Sonderregelung getroffen, bei der eine Arbeitsgruppe aus der
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Verfahrenstechnik bzw. dem Konstruktionsbiiro die zentrale Rolle einnimmt —
weil sie den besten Uberblick Giber die bei diesem Projekt entscheidenden
Zusammenhinge hat. Da der Leiter dieser Arbeitsgruppe zunéchst noch einem
Abteilungsleiter unterstellt ist, ergibt sich dabei die Situation, daB die Projekt-
leiter besonders wichtiger Projekte in der offiziellen Hierarchie weiter von der
Geschiftsleitung entfernt sind als die Projektleiter von Routineprojekten.

Nach der Vorstellungswelt der traditionellen Stablinien-Organisationstheorie
ist diese Lésung paradox; denn die Stablinien-Theorie kennt nur die hierarchi-
sche Unter- und Uberordnung als Machtfaktor in einer Organisation, wonach
die Stabsstellen-Projektleiter den gréBeren EinfluB haben miiten — wahrend
das Gegenteil der Fall zu sein pflegt. Fir den unbefangenen Beobachter
dagegen entstehen hier die EinfluBméglichkeiten der Projektleitungen offen-
sichtlich nicht durch ihre hierarchische Einordnung, sondern dadurch, daB die
Projektleitungen den kritischen Teil des Projektes am besten beherrschen und
dementsprechend ,automatisch* anerkannt werden.

Hier wird erkennbar, welch wichtige Rolle der jeweilige Aufgabenschwerpunkt
eines Projektes bei der Besetzung der Projektleitungsfunktion spielt.

5. Die Verlagerung des fachlichen Schwerpunkts im Phasenablauf

DaB die Leitungsfunktion eines Projektes nach der fachlichen Problemstellung
zu besetzen ist, ist nicht nur eine Frage der Fiihrungsrolle im Projekt, sondern
vor allem fiir den Projekterfolg von Bedeutung. Nun sind die Problemstellungen
bei GroBprojekten meist mehrdimensional, d. h. sie betreffen sehr unter-
schiedliche Fachgebiete, die keine Einzelperson voll beherrschen kann. Aus
diesem Grunde kommt es darauf an, nicht nur den kritischsten Problemkreis
durch einen Projektleiter abzudecken, sondern insgesamt ein Team zu bilden,
das die gesamte Problematik eines Projektes aus den verschiedenen fachli-
chen Aspekten heraus beherrscht. Diese optimale Teamzusammensetzung ist
bei verschiedenen Projekten verschieden. Im GroBanlagenbau ist z. B. zu
beobachten, daB Firmen mit kaufméannischem Schwerpunkt in anderen Lan-
dern erfolgreich zu sein pflegen als Firmen mit besonders fortschrittlicher
Technik (und umgekehrt) — entsprechend dem technischen Entwicklungsstand
der Kunden.

Auch in den verschiedenen Phasen desselben Projekts wechseln vielfach nicht
nur die optimalen Organisationsstrukturen, sondern auch die fachlichen
Schwerpunkte des Projekts. Bei der Planung einer schlisselfertigen Fabrik
verschiebt sich z. B. der fachliche Schwerpunkt von der Verfahrenstechnik
iiber Konstruktion und Einkauf in die Fertigungsabnahme und die Versand-
disposition, bis schlieBlich Montage- und Inbetriebnahmeprobleme die Haupt-
rolle spielen. Besonders deutlich wird die Verschiebung der fachlichen
Schwerpunkte auf den GroBbaustellen des Anlagenbaus, wo zunéchst ein
Bauingenieur als Baustellenleiter am geeignetsten erscheint, dann ein Monta-
geingenieur und schlieBlich ein Verfahrensingenieur (wéhrend der Inbetrieb-
nahme).

AuBer bei extrem groBen Projekten ist es unmaglich, alle im Projekt bendtigten
Funktionen bei der Auswahl der Projektleitung zu berticksichtigen; auch kann
man nicht einfach den Projektleiter von Phasenschwerpunkt zu Phasen-
schwerpunkt wechseln, weil dann die Kontinuitét des Projekts verloren ginge.
Einseitigkeiten in der Blickrichtung der Projektleitung miissen daher von der
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stdndigen Organisation (also auBerhalb der Projektleitung) abgefangen
werden.

6. ,Suchphase*und Detaillierung bei komplizierten Kleinprojekten (dezentrale
EDV)

Als typische Organisationsform fiir die ,Suchphase* bei komplexen, innoyati-
ven GroBprojekten wurde oben das ,antiautoritire” Planungsteam vorgeételit.
Dies ist jedoch eine recht aufwendige Methode der VorstrukturierunggauBer-
dem [4Bt ein in der Gruppe erarbeitetes Konzept nur einen bedrenzten
Detaillierungsgrad zu; und schlieBlich miissen die Mitglieder der Giippe Uiber
denjenigen Sachverstand verfiigen, der fir den Entwurf einey’ sinnvollen
Konzepts notwendig ist.

Wie im folgenden am Beispiel eines ,kleinen* Software-Projgktes ausgefiihrt
wird, ist bei komplizierten Kleinprojekten eine andere Organightionsform fir die
.Suchphase” angebracht und in Gebrauch.

Vorhaben zur Software-Entwickiung fiir Biiro-Computgr zeichnen sich da-
durch aus, daB einerseits die Software-Fachleute vgh den Anwendern die
Anforderungen an das System wissen miissen, andererseits die Anwender
sich erst dann Uber die zu stellenden Anforderugigen wirklich klar werden
kénnen, wenn sie ein mehr oder weniger fertiges gystem in Betrieb sehen. Die
theoretische Vorausplanung bis ins Detail hingih pflegt namlich die Vorstel-
lungskraft von Leuten zu libersteigen, die geben der EDV-Planung einen
anderen Hauptberuf haben; und auch fiir Sgftware-Fachleute ist eine schritt-
weise Planung einfacher.

Diese Problematik gab es auch schon b€i Projekten der ,klassischen* GroB-
EDV. Sie fiel aber nicht so stark als EffgpaBfaktor ins Gewicht, weil es noch
vorrangige Engpasse gab: (aus heutjger Sicht) teure und leistungsschwache
Hardware, aufwendige Programmigfsprachen. Die Revolution der Mikroelek-
tronik hat die Bedeutung der versfghiedenen EngpaBfaktoren verschoben und
damit auch anerkannte Grunds#tze des EDV-Projekt-Management lberholt.
Um diese Entwicklung zu vergéutlichen, wird im folgenden die Arbeitsteilung
bei ,klassischen" GroB-EDVProjekten kurz angerissen. Dafiir muB man sich
vergegenwartigen, daB eg/ eine Vielzahl von EDV-Berufen gibt (Operator,
Systemprogrammierer, Afwendungsprogrammierer, Systemanalytiker usw.).

Die Ablosung der Anwenderbedirfnisse und ihre Umsetzung in eindeutige
Programmiervorgabe/ wird normalerweise mit dem Begriff der ,,Systemanaly-
se" bezeichnet; der /Systemanalytiker” ist ein alter EDV-Beruf. In ,klassischen”
EDV-Projekten mjf arbeitsintensiven Programmiersprachen (diese Program-
miersprachen sgfzt man ein, um eine bessere Maschinenleistung zu erhalten)
und Anwendyfigen zur Verarbeitung von Massendaten (die einen hohen
ProgrammierAufwand wieder amortisieren) ist der Systemanalytiker jemand
anders als ger Programmierer. Er ist in etwa vergleichbar mit dem ,Konstruk-
teur* im Maschinenbau; die Systemanalyse ist vor der Programmierung
abzuschfieBen (also kein LernprozeB in Dialog-Schleifen). Koordiniert werden
die vegbchiedenen Spezialisten durch einen formell eingesetzten Projektleiter
und Aiblicherweise) formell ernannte Entscheidungsgremien.

Bef den Kleinprojekten zur Biro-Automatisation (z. B. ein spezielles Informa-
jonssystem tber Kunden und Handler) finden wir heute ganz andere Voraus-
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setzungen: Die Leistungsfahigkeit der Maschinen wird sowieso nicht ausgg-
schopft; die Anlagen selbst sind spottbillig, und die Anwendungen recht{#rti-
gen keinen aufwendigen ,Apparat* fiir Systemanalyse und Programmigfung.
AuBerdem sind die Anwender anspruchsvoller geworden. Es kommt jgfzt also
darauf an, mit einfach zu handhabenden Programmiersprachen Xorgange
schnell und anwendernah zu automatisieren, fir die die EDY friiher zu
aufwendig und zu starr war.

In dieser Situation verflieBen die verschiedenen TétigkeiteA (Organisation,
Systemanalyse, Programmierung, Kosten- und Terminkony/olle) miteinander;
die Programmvorgaben sind weniger detailliert und yfrden nachtraglich
ergénzt und verandert. Es wird also am EDV-Spezialigfentum gespart. (Viel-
leicht riihrt daher die Abneigung vieler EDV-Experten gégen einfache Program-
miersprachen). Trotzdem miissen die typischen Prgfekt-Management-Aufga-
ben (zusammenhédngende Strukturierung der Arbgltsvorgaben mit dem jeweils
optimalen Detaillierungsgrad, Herbeifihrung dgf notwendigen Mitwirkungen
und Entscheidungen) erledigt werden, und zfar in einer Art und Weise, die
einem solchen low-cost-Vorgehen entsprigit. Dies kann sinnvollerweise nur
dadurch geschehen, daB einer der Beteiligten (der keinen zusétzlichen Einar-
beitungsaufwand benétigt) die Rolle dg ,Vorstrukturierers* ibernimmt und
danach einzelne Teilbereiche zur mgflichst ganzheitlichen Bearbeitung an
Kollegen oder an Mitarbeiter von Frgindfirmen weiterleitet.

Dieser Vorstrukturierer braucht y€ine eigenen oder abgeleiteten Weisungs-
rechte, sondern er wird einfach/gebraucht. Deshalb ist es miBig, ihn nach den
Kriterien von ,.Stab" und , Linig” zu beschreiben — zumal nicht gesagt ist, daB er
Uberhaupt der eigenen Higrarchie untersteht (z. B. bei Angehérigen eines
externen Software-Hausgé).

Selbstversténdlich ist £s auch mdoglich, kleinere Software-Projekte mit einer
~Lehrbuch“-Projektigftung zu organisieren. Man sollte sich aber dessen be-
wuBt sein, daB die Zusammenarbeit nur komplizierter wird, wenn Projektleiter

39
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C. Die Stellung des Projektleiters gegeniiber den anderen
Projektbeteiligten

I. Die verschiedenen Arten von Projektleitern

42 Da bei gréBeren Projekten zahlreiche Personen zusammenwirken miissen,

wird es immer wieder zu Koordinationsméngeln kommen; etwa wenn der
groBte Aufwand nicht an den entscheidenden Stellen betrieben wird, sondern
von der Einschétzung der fir Teilbereiche zustandigen Ressorts abhéangt; oder
wenn Mehrkosten zur Beschleunigung von Teilarbeiten aufgewendet werden,
die anschlieBend aus anderen Griinden ohnehin erst spater gebraucht werden.
Um solche und eine Vielzahl anderer Koordinationsméngel zu bekdmpfen, ist
es Ublich geworden, fiir einzelne Projekte jeweils einen Projektleiter (auch
.Projekt-Manager" genannt) oder sogar eine mehrkdpfige Projektleitung ein-
zusetzen.

Das hierarchische Verhéltnis der Projektleiter zu den anderen Projekt-Mitarbei-
tern ist sehr unterschiedlich geregelt, wie bereits im Zusammenhang mit den
verschiedenen Projektphasen erwdhnt wurde.

Neben den Moderatoren und Meinungsfiihrern in Planungsteams unterschei-
det man im wesentlichen zwischen folgenden Arten von Projektleitungen:

- Projektleiter als ,Linien“-Vorgesetzte aller Projekt-Mitarbeiter ihres Projek-
tes (mit voller Weisungsbefugnis);

- Projektleiterim Rahmen eines sog. ,Matrix-Projekt-Management”, bei dem
die verschiedenen Projekt-Mitarbeiter nicht dem Projektleiter unterstellt
sind, sondern weiterhin zu anderen Abteilungen oder gar Fremdfirmen
gehoren, wobei sie allerdings starken Einfllissen des Projektleiters unter-
liegen;

- Stabsstellen-Projektleiter, denen die anderen Projekt-Mitarbeiter ebenfalls
nicht unterstehen und die sich im wesentlichen auf informierende und
unterstitzende Téatigkeiten beschrénken;

- Vorstrukturierer" fur komplizierte Kleinprojekte. Sorgt fir Klarheit in Aufga-
benstellung und Ablaufplanung. Mit traditionellen Kategorien nicht faBbar.

Il. Hierarchische Weisungsrechte der Projektleiter?

Den EinfluB des Projektleiters in der Form des , Linien-Vorgesetzten* kann man
aus der hierarchischen Stellung ableiten, den EinfluB des Stabsstellen-Projekt-
leiters aus der hierarchischen Stellung seines Vorgesetzten,; fiir den vergleichs-
weise starken EinfluB der Projektleiter im Matrix-Projekt-Management gibt es
keine ernsthafte Begriindung aus seiner hierarchischen Stellung. Zwar versu-
chen zahireiche Autoren, dem Problem durch den Hinweis auf ein ,,Nebenwei-
sungsrecht” des Projektleiters aus dem Wege zu gehen. In Wahrheit ist das
.Nebenweisungsrecht" jedoch eine irrelevante Leerformel; es wird von den
anderen Projektbeteiligten regelméBig miBachtet, wenn die sonstigen EinfluB-
mittel des Projektleiters nicht iberzeugen. Sind dagegen die sonstigen EinfluB-
mittel iberzeugend, dann kann auf die offizielle Verleihung eines ,Weisungs-
rechts" verzichtet werden. In der Pionierzeit des Projekt-Management hat es
sogar sehr erfolgreiche Projektleitungen von GroBprojekten gegeben, denen
ein ,Weisungsrecht" ausdricklich abgesprochen worden war.
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lil. EinfluBmittel ,,von unten nach oben“

Da das Matrix-Projekt-Management die wichtigste Form des Projekt-Manage-
ment ist, und da sein Funktionieren offensichtlich nicht mit einem einfachen
Hinweis auf die ,klassischen“ hierarchischen Konstruktionen erklart werden
kann, werden im folgenden diejenigen Faktoren angesprochen, mit deren Hilfe
erfolgreiche Projektleiter ihren EinfluB ,von unten nach oben“ aufzubauen
pflegen. Es sind dies insbesondere:

— Stellung im Informationsnetz,
— Allianzen mit Kollegen,
— Gruppenfuhrung.

1. EinfluBfaktor Information

Dies ist die wesentliche EinfluBquelle des ,Vorstrukturierers* bei komplexen
Kleinprojekten, aber auch fiir die anderen Projekttypen entscheidend.

Wer ein Projekt koordinieren soll, muB zunéchst einmal besonders gut tiber die
relevanten Zusammenhénge und Ereignisse informiert sein. Hieraus folgt
bereits ein gewisser EinfluB im Verhaltnis zu weniger umfassend informierten
Mitarbeitern und Vorgesetzten, denen mit diesen Informationen geholfen
werden kann. Daher muB zunéchst einmal sichergestelit sein, daB die Projekt-
leiter in den Projekt-InformationsfluB an zentraler Stelle eingeschaltet sind,
d. h. sie missen alle Unterlagen einsehen kénnen und an allen wichtigen
Besprechungen teilnehmen kénnen.

Wenn diese Rechte voll wirksam werden sollen, dann reicht es aber nicht aus,
die Informationen zu erhalten. Vielmehr ist es wichtig, daB die Informationen
auch in die richtigen Zusammenhénge eingeordnet werden, damit ein Projekt-
leiter merkt, welche Informationen kritisch oder wichtig sind; denn das
Herausfiltern der wichtigen und kritischen Informationen aus der gesamten
+Papierflut” eines Projekts ist seine wichtigste Aufgabe. Ein Projektleiter
braucht also vorab einen gewissen Vorrat an Hintergrundwissen, um die
aktuellen Einzelinformationen richtig verwerten zu kénnen. Erst im Zusammen-
hang mit diesem Hintergrundwissen wird seine Informiertheit zur Macht.

Hintergrundwissen kann man durch eigene Erfahrung erwerben oder aber
auch durch Auskiinfte anderer Personen, die auf relevante Zusammenhénge
(gewollt oder ungewollt) aufmerksam machen. Fir das Hintergrundwissen aus
eigener Erfahrung ist es wichtig, daB man bereits dhnliche Aufgaben bearbeitet
und dabei die relevanten Zusammenhange erfahren hat. Da unterschiedliche
Aufgaben unterschiedliche Erfahrungen vermitteln, ist die bisherige Tatigkeit
«ines Mitarbeiters ein wichtiger Faktor bei der Frage, ob das notwendige
Hintergrundwissen fiir seinen Einsatz als Projektleiter vorhanden ist. Weiter
oben wurde bereits erwihnt, daB die ,Federfiihrung* fiirr manche Projektkon-
stellationen typischerweise immer wieder bestimmten Abteilungen zufilit.

Mintergrundwissen kann ein Projektleiter aber nicht nur aufgrund eigener
Erfahrungen verarbeiten, sondern auch dann, wenn ihm andere Mitarbeiter mit
ihrem Hintergrundwissen weiterhelfen. Hier kommt der Projektleitung zugute,
daB sie in vielen Féllen Informationsmonopole von Fachabteilungen durchbre-
chen kann, die gegeniiber den hierarchischen Vorgesetzten der Fachabteilun-
gen gut abgeschirmt sind.
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50 Die diesbeziiglichen besonderen Moglichkeiten der Projektleitungen beruhen

51

52

zum einen darauf, daB die Projektleitung Uber Querinformationen verfugt, die
durch ihren projektbezogenen Zusammenhang ein sinnvolles Raster ergeben
und dabei tiber den Horizont der einzelnen Fachabteilungen hinausgehen. Da
die Projektleiter im tibrigen nicht nur zu den Abteilungsleitern Kontakt haben,
sondern auch zu den Sachbearbeitern in den Abteilungen, stehen ihnen
mehrere Informationsquellen fir dasselbe Hintergrundwissen zur Verfiigung.
Dadurch kénnen sie in vielen Fallen Manipulationstendenzen aus den Ressorts
unterlaufen.

"Diese Méglichkeit, die Ressorts gewissermaBen zu ,unterwandern®, ist aller-

dings nicht ganz unproblematisch; sie kann das Arbeitsklima vergiften, wenn
sie in rucksichtsloser Weise ausgenutzt wird und das notwendige Vertrauens-
verhdltnis zwischen Sachbearbeitern und Abteilungsleitern in den Fachabtei-
lungen stért. Zu einer guten Projektleitung gehdren also auch Takt und
Rucksichtnahme.

2. Allianzen
Dieser Punkt gilt hauptséachlich fir GroBprojekte.

Im Gegensatz zur hierarchischen Autoritdt eines Vorgesetzten kann man die
Autoritat von Projektleitern gegeniiber den anderen Projekt-Mitarbeitern als
Verhandlungsautoritét (,authority through negotiation“) kennzeichnen. Das
heiBt: Der EinfluB der Projektleiter hangt im wesentlichen davon ab, wie sie ihre
JAllianzen bauen*.

Wie geschickt auch ein Projekt-Manager sein mag, so muB3 er doch etwas zu
geben haben, wenn er erhalten will. Am einfachsten ist die Situation, wenn er
Uber Reserven an Terminen, Arbeitskraft und Geld verfiigt, die er einsetzen
kann. Aber auch wenn dies offiziell nicht der Fall ist, kann er einen Spielraum
ausnutzen, den er in der Praxis hat. So kommt z. B. seine Kenntnis der Projekt-
Zusammenhange oft einer Verfigungsmacht dber Terminreserven nah, wenn
er frihzeitig erkennt, daB bestimmte Zwischentermine unerheblich geworden
sind, weil der Endtermin aus anderen Griinden nicht mehr eingehalten werden
kann. Bei einer Auseinandersetzung mit einem unkooperativen Partner kann er
z. B. mit einer offiziellen Beschwerde warten, bis ein Fehler dieses Partners
gerade kausal fiir einen tiberdimensionalen Schaden zu sein scheint, wahrend
er die Fehler eines angenehmeren Partners durch Bertlicksichtigung von
Parallel-Ursachen herunterspielen kann.

Natirlich paBt diese parteiische Amtsausiibung nicht in die iibliche Soll-

Vorstellung vom pflichtbewuBten Angestellten; sie erfolgt jedoch unbewuBt,
und ist kaum direkt nachweisbar; und wenn ein Projekt-Manager eine Umwelt

hat, die das ,Schwarze-Peter-Schieben* fiir vordringlich hlt, wird er oft nur

durch eigene gezielte Anwendung von besonders wirksamen ,Schwarze-

Peter“-Mandévern den Partnern diese Methoden verleiden und so einem Kodex

relativer Ehrlichkeit zur Geltung verhelfen kénnen, der die Grundlage fiir jede

echte Zusammenarbeit bildet.

Wenn auch der Spielraum der Projekt-Manager fir die Tauschgeschéfte der
Verhandlungsautoritéat" klein erscheint, so kommt hinzu, daB Allianzen nicht
nur einen einfachen zweiseitigen Vorteil bedeutet. Vielmehr kann der durch
diesen Vorteil gewonnene Spielraum zum Bau neuer Allianzen benutzt werden.
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3. Fihrungsrolle
Auch dieser Punkt bezieht sich in erster Linie auf GroBprojekte.

In den verschiedenen Darstellungen des Projekt-Manager-Systems wird im-
mer wieder darauf hingewiesen, daB der Projekt-Manager ein ,Anfihrer” sein
muB. Es ist also davon auszugehen, daB sozialpsychologische Elemente bei
der projektweisen Integration der verschiedenen einzelnen Mitarbeiter und
Arbeitsgruppen eine entscheidende Rolle spielen.

Fir die Betrachtung von Gruppenbildungen kann man davon ausgehen, daf
ein Individuum um so starker geneigt ist, aktivim Sinne der Gruppennormen zu
handeln, je stérker es sich an die Gruppe gebunden fihit. Sind die Gruppennor;
men auf hohe Leistung gerichtet, so ist bei starkem Gruppenzusammenhalt mit
einer tiberdurchschnittlichen Leistung zu rechnen. Sind die Gruppennormen
auf Leistungseinschrankung gerichtet, so ist bei starkem Gruppenzusammen-
halt mit unterdurchschnittlicher Leistung zu rechnen. Soll ein Projektleiter fir
eine optimale Erreichung des Projektzieles sorgen, so ist dies am eheste_n
moglich, wenn er das Zugehdrigkeitsgefiihl der Teileinheiten zur Prqek}orgam-
sation (sog. .JJeam-Geist") stérkt, wobei die Erreichung des Projektzieles die
verbindende Gruppennorm darstelit.

Das Zusammengehorigkeitsgefiihl einer Gruppe ist abhéngig von der aedep-
tung des Gruppenziels flr die Gruppenmitglieder. Da das einzelqe F_'ropkt;nel
eine groBere Bedeutung fir jemanden hat, der ausschlieBlich fir ein Projekt
arbeitet als fir jemanden, der eine Vielzahl von Projekten betreut, ist (unter
entsprechenden Voraussetzungen) ein stérkeres Projekt-Gruppengefiihl von
den einzelnen fiir das Projekt abgestellten Teileinheiten zu erwarten als von
den Leitern der zentralen Ausfiihrungsabteilung selbst. Die vorausgesetzte
weitgehende Verselbsténdigung der Teileinheiten von ihren ~Stammabteilun-
gen“ bedeutet also auch aus diesem Grunde tendenziell eine Starkung der
Projektorganisation.

Ob der Projektleiter den Gruppenzusammenhalt dadurch fordert, ctaﬁ er‘die
Gruppenmitglieder zu gemeinschaftsbezogenem Handeln mitreiBt, hangt nicht
nur von der gegebenen Aufgabenstellung und seinen eigenen Anstrengungep
ab, sondern auch davon, inwieweit er als Gruppenfihrer (im sozialpsychologi-
schen Sinn) von den Teileinheiten akzeptiert wird. Neben rein personlichkeits-
bezogenen Voraussetzungen fiir die Akzeptierung einer Person als Gruppgn-
fihrer durch die Gruppenmitglieder werden in der Literatur drei wichtige
Faktoren genannt, die durch organisatorische MaBnahmen beeinfluBt werden
kénnen, und zwar: .

— Der Gruppenfiihrer soll im sozialen Rang nicht niedriger stehen als die
anderen Gruppenmitglieder.

— Der Gruppenfithrer muB sich auch Ubergeordneten Instanzen gegeniiber
durchsetzen kdnnen.

— Der Gruppenfiihrer muB sich besonders stark mit dem Gruppenziel identifi-
zieren.

Ein so skizzierter Projektleiter kann aber leicht in Konkurrenz 2u den Abtei-
lungsleitern geraten — vor allem dann, wenn ein Unternehmen nlcht gewohnt
ist, ungewohnliche Projekte zu bewaltigen. Um dieser Schwierigkeit aus dem
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Weg zu gehen, werden oft Abteilungsleiter als ,Projektleiter* benannt, fiir die
das Projekt nur eine Nebenaufgabe neben ihrer Abteilungsleitung ist, und die
sich daher auch nicht voll fiir das Projekt einsetzen kénnen. Den Sachbearbei-
tern, die mehr oder weniger die eigentliche Koordinationsarbeit leisten, wird
der Status eines ,,Projektleiters* vorenthalten.

Bei GroBprojekten wird auf diese Weise das notwendige Zusammentreffen der
drei obigen Faktoren verhindert. Man hat dann zwar einige Rollenkonflikte
verhindert, aber auch die Bildung eines schlagkréftigen Projekt-Managements,
das man fiir GroBprojekte braucht.

Bei kleineren Projekten hat sich dagegen eine solche ,geteilte” Projektleitung
oft bewéhrt, weil der Abteilungsleiter die Ubersicht noch behalten hatte und
gunstigere personliche Voraussetzungen mitbrachte als der Sachbearbeiter.

IV. Der wichtigste Punkt: Entscheidungen herbeifiihren

Die allermeisten Entscheidungen kdnnen besser von den jeweils zustindigen
Fachleuten entschieden werden als zentral von einer Projektleitung. Daher
sollte eine Projektleitung gar nicht viel selbst entscheiden. Sie muB aber dafiir
sorgen, daf alle Entscheidungen getroffen werden, die fiir den Ablauf des
Projektes notwendig sind. Gelegentlich muB sie auch verhindern, daB unreife
Entscheidungen fallen, die den Ablauf des Projektes stdren — oder sie muB eine
Revision von unglaubwiirdig gewordenen Entscheidungen (z. B. Terminplan)
herbeifiihren.

Das Verhindern unreifer Entscheidungen ist eine Hauptaufgabe des ,,Modera-
tors* im ,Planungsteam” (,Suchphase” groBer Projekte); es tritt aber auch
ansonsten recht haufig auf, z. B. wenn Auswirkungen auf eine Nachbarabtei-
lung Gibersehen werden, oder aber wenn entscheidungsgewohnte Vorgesetzte
nicht merken, daB ihnen entscheidungsrelevante Details fehlen.

Die detaillierte Diskussion iiber Entscheidungsbefugnisse von Projektleitern —
wie sie von der traditionell-hierarchischen Theorie gern gefihrt wird — ist
angesichts der tatsdchlichen Notwendigkeiten wenig fruchtbar. Vielmehr wird
hier folgender Formulierung von Doppelfeld (8/29) der Vorzug gegeben: ,Der
Projektleiter fihrt Entscheidungen herbei, trifft sie aber nicht selbst. . .".
Selbstverstandlich gilt das nicht fir solche Gebiete, in denen er selbst die
zustandige Fachstelle ist (z. B. Verfahrensingenieur ist zugleich Projektleiter fiir
die zu planende Anlage); dort entscheidet er selbst.

Ist es eine Kernaufgabe der Projektleitung, Entscheidungen im richtigen
+Reifestadium” herbeizufiihren, dann muB die Projektleitung auch den ent-
sprechenden Zugang zu den Entscheidungsstellen haben. Bei Projekten, die
fir die Unternehmung besonders wichtig sind, ist dies meistens kein Problem.
Bei weniger spektakuldren Projekten ist es dagegen besonders wichtig, daB
sie nicht zu lange von den iibergeordneten Instanzen ,vergessen“ werden.
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V. Die Einbindung der Projektorganisation in die standige Organisations-
struktur

1. Einbindung in die Hierarchie

In der typischen Konstruktion des Projekt-Management bleiben die meisten
Mitarbeiter in ihren Abteilungen, wenn sie fir das Projekt eingesetzt werden.
Allerdings muissen sie die nétigen Vollmachten erhalten, um mit inren Kollegen
aus anderen Abteilungen zusammen ein Team zu bilden, dessen Mitglieder
nicht vor jeder Einigung erst einmal bei ihren Vorgesetzten riickfragen miissen.

Die Unterstellung der Projekt-Mitarbeiter unter ihre Abteilungsleiter wird also in
gewisser Weise aufgelockert. Die Selbstéandigkeit des Projektteams darf dabei
aber nicht soweit gehen, daB es ohne Gegenkontrolle alles tun und lassen darf,
was es fiir das Projekt als glinstig erachtet; viemehr muB sichergestellt werden,
daB Projektbelange, Abteilungsbelange und die lbergeordneten Unterneh-
mensbelange in Einklang bleiben.

Diese Harmonisierung der verschiedenen Gesichtspunkte kann weder allein
uber die Projektleiter erfolgen noch uber individuelle Kontrollen der Abteilungs-
leiter gegentiber den ihnen (immer noch) untersteliten Projekt-Mitarbeitern.
Vielmehr muB das Projekt auch auf der Abteilungsleiter-Ebene ganzheitlich
betrachtet werden, wenn die Sachbearbeiter aus den verschiedenen Abteilun-
gen ein Projektteam bilden. Aus diesem Grunde sieht man oft einen ,,Projekt-
KontrollausschuB* vor, der von den betroffenen Abteilungsleitern gebildet wird
und der sich vom Projektleiter iiber den Projektfortschritt und die dabei
aufgetretenen abteilungstibergreifenden Probleme berichten |48t. Dabei wer-
den notwendige Korrektur- und HilfsmaBnahmen beschlossen sowie alle
wichtigen Fragen geklart, die im Spannungsfeld zwischen Projektorganisation
und Abteilungsorganisation auftauchen.

Bei wichtigen Projekten beteiligt sich meist auch ein Mitglied der Geschiftslei-
tung an den Sitzungen des ,,Projekt-Kontrollausschusses*”.

Abweichend von dieser zweistufigen Projektorganisation kennen manche
Organisationen (u. a. in der 6ffentlichen Verwaltung oder ihr nahestehenden
Firmen) nur einstufige Projekt-Arbeitsgruppen, in denen Sachbearbeiter und
einzelne Abteilungsleiter die verschiedenen Abteilungsbelange miteinander
abstimmen.

Diese Organisationsform fiihrt tendenziell zu faulen Kompromissen, weil sich
jeder Beteiligte zu sehr als Vertreter seines Ressorts fuhit. AuBerdem fehlt es an
einer informierten Entscheidungsinstanz, die notfalls der Zusammenarbeit
nachhelfen kann.

2. Einbindung in die ,horizontale" Strukturorganisation

In einem normalen Industriebetrieb verlaufen die meisten Informationsfilsse
nicht zwischen ,oben“ und ,unten” in der Hierarchie, sondern ,horizontal*
zwischen verschiedenen Abteilungen (Beispiele: Materialanforderungen von
der Konstruktion an den Einkauf, Betriebsauftrage vom Verkauf an die Arbeits-
vorbereitung, Eingangsrechnungen von der Rechnungspriifung an die Buch-
haltung). In einer gut funktionierenden Organisation sind die Arbeitsgebiete in
der Weise aufgeteilt, daB bei Rickfragen zwischen benachbarten Abteilungen
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nicht erst lange nach anders aufgeteilten und dadurch zerstiickelten Informa-
tionen gesucht werden muB.

Die Aufgabengebiete der Sachbearbeiter aus verschiedenen Abteilungen
missen vielmehr zueinander passen, wenn die Informations- und Arbeitsab-
laufe optimal ablaufen sollen. Werden dagegen die Arbeitsgebiete in jeder
Abteilung nur danach gebildet, wie die Abteilung intern am schnellsten fertig
wird, dann entsteht ein zusétzlicher Aufwand fiir die Kommunikation zwischen
den Abteilungen. Es gibt also nicht nur eine hierarchische, sondern auch eine
Jhorizontale" Strukturorganisation, die die Zusammenarbeit zwischen gleich-
berechtigten Stellen positiv oder negativ beeinfluBt — wenn auch die diesbe-
zliglichen Zusammenhange erst teilweise erforscht sind.

Fur das Projekt-Management bedeutet dies, daB es mit besonders geringen
Kommunikationsverlusten arbeiten kann, wenn die interne Struktur der Fach-
abteilungen Projektbeziige aufweist. Wenn also z. B. ein Konstrukteur aus-
schlieBlich fiur ein Projekt arbeitet und alle Aufgaben erledigt, die in seiner
Abteilung fir das Projekt anfallen, dann ist die Situation fiir den Projektleiter
grundsatzlich einfacher, als wenn statt dessen fiinf Konstrukteure mit jeweils
einem Funftel ihrer Arbeitszeit verschiedene Spezialaufgaben fiir das Projekt
bearbeiten.

Andererseits kann aber gerade die stérkere Spezialisierung fiir die Unterneh-
mung langfristig wichtiger sein als die augenblickliche Arbeitserleichterung fir
den Projektleiter.

In jedem Falle darf die interne Arbeitsverteilung in den Abteilungen nicht
einfach als unabénderlich hingenommen werden, wenn man eine ,Wasser-
kopf“-Projektleitung vermeiden will. So ist zunédchst einmal zu priifen, ob nicht
fir den Einzelfall eine projektweise Bearbeitungszustandigkeit in der Fachab-
teilung sinnvoll ist. Ist dies unzweckmaBig, dann kann es trotzdem noch
sinnvoller sein, die projektbezogene Koordination zwischen Mitarbietern der
Fachabteilungen abteilungsintern zu organisieren, als {iber eine Verstirkung
der Projektleitung. Hierfir kommen gewisse organisatorische Uberbriickungs-
strukturen in Frage, wie insbesondere:

- projektbezogene Stabsstelle innerhalb der Fachabteilung;

- Zwei-Mann-Abteilungsleitung (,Vizeprasidenten-System®) innerhalb der
Fachabteilung, mit Arbeitsteilung zwischen Projekt-Problemen und Routi-
neaufgaben der Leitung;

- ,Diagonal-Matrix-Strukturen“: Jede Spezialistengruppe in der Fachabtei-
lung betreut auBerdem ein Projekt.

VI. Auftraggeber und Projektleitung

Das Projektmanagement als Organisationsform entstand zunéchst bei Firmen,
die GroBprojekte im Fremdauftrag durchfuihren (z. B. Erstellung schiiisselferti-
ger Fabriken durch die Firmen des Industrieanlagenbaus). Die organisatori-
schen Probleme, die zur Entstehung des Projektmanagement fiihrten, tauch-
ten mit besonderer Schirfe beim sogenannten ,Generalunternehmer” auf, der
im Auftrag des Auftraggebers, aber im eigenen Risiko (Leistung, Preis und
Termine sind ihm vorgegeben) das Projekt koordinieren muB. Der Auftraggeber
selbst spielt dabei fiir die Organisation des Projektes nur noch eine Rolle am
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Rande. Es ist daher nicht verwunderlich, da die Auftraggeberfunktion in der
Literatur zum Projektmanagement dieses Typs kaum erwahnt wird.

Der zweite Typ des ,klassischen" Projektmanagement betrifft abteilungstiiber-
greifende Projekte (z. B. Produktentwicklung, Umorganisation), die firmenin-
tern durchgefiihrt werden. Hier wird im allgemeinen der gemeinsame Vorge-
setzte der betroffenen Abteilungen als Auftraggeber genannt; die Auftragge-
berfunktion verschwindet organisatorisch hinter der Vorgesetztenfunktion.

Mit der heutigen Entwicklung zur dezentralen EDV am Arbeitsplatz ergeben
sich nunmehr eine Vielzahl kleinerer, aber trotzdem komplexer Vorhaben der
EDV-Organisation, die nicht mehr alle mit vertretbarem Aufwand im Detail (iber
die oberen Vorgesetzten-Entscheidungsgremien abgewickelt werden kénnen..

Wenn z. B. eine Abteilung des Marketing-Bereiches ihre Arbeit mit Hilfe der
Klein-EDV rationalisieren will und sich dabei der zentralen EDV-Abteilung (oder
externer Fachleute) bedient, dann bietet es sich vielmehr an, diese Abteilung
die Auftraggeberfunktionen selbst durchfiihren zu lassen, d. h. selbst bestim-
men zu lassen,

— wann Terminverschiebungen opportun sind,
- welcher Aufwand fir welchen ,,Bedienungskomfort“ noch lohnt,
— welche Gestaltungsalternativen vorgezogen werden.

Eine solche Denkweise bedeutet, daB man die Rationalisierung der Detailab-
laufe ebenso wie den Aufwand fir die Rationalisierung in die Verantwortung
der betroffenen Abteilung legt. Die Kontrolle dariiber, ob die Abteilung dieser
Verantwortung gerecht wird, gehért dann zu den Aufgaben der Marketing-
Leitung, nicht in den Bereich eines (aufwendigeren) Projekt-Kontrollaus-
schusses.

Wenn es auch stimmt, daB die Auftraggeber-Funktion (d. h. die Verantwortung
(iber die Relation zwischen Aufwand und Ergebnis) am besten beim EDV-
Anwender liegen sollte (immer unter der Voraussetzung, daB der Anwender
einer vernunftigen Leistungskontrolle unterliegt), so gibt es doch eine Reihe
von Gesichtspunkten, die gegen eine totale Dezentralisierung von Projekten
der DV-Organisation sprechen. Dabei handelt es sich insbesondere um:

- abteilungsiibergreifende Ablédufe und deren Wartung,

- die Durchsetzung eines Mindeststandards an Dokumentation und ver-
standlichem Programmaufbau,

— die Vermeidung von Doppelarbeiten.

Diese Problematik ist in &hnlicher Weise schon seit langem aus den Konstruk-
tionsbiiros des Maschinenbaus bekannt. Die optimale Loésung findet sich
jedoch nicht bei den Regeln des Projektmanagement; sondern hier muB auf die
Regeln des Matrix-Management zuriickgegriffen werden, das weiter unten
behandelt wird.

Fur die vorliegende Problematik handelt es sich dabei um die Arbeitsteilung
zwischen sog. ,horizontalen” Stellen (das sind die intemen Auftraggeber) und
den sog. ,vertikalen* Zentralstellen, die fiir die ndtige fachliche Normung,
Dokumentation, Erfahrungssammiung und Kontinuitét verantwortlich sind und
denen (idealtypisch) die ausfiihrenden Fachleute hierarchisch unterstehen.
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D. Matrixorganisation: Die Schwester des Projekt-Management
I. Was bedeutet ,Matrix-Organisation“?

1. Diener zweier Herren?

Ein Projekt-Management-System, bei dem der Projektleiter einen etwa gleich
starken EinfluB auf die fiir das Projekt arbeitenden Fachleute ausiibt wie deren
(Fach-)Abteilungsleiter, wird ,Matrix“-Projekt-Management genannt. Nun gibt
es drei grundsétzliche Stellungnahmen zu einer solchen Macht-Konstellation:

- Die ,klassische" Organisationslehre (sog. ,Stablinientheorie* alter Art)
betrachtete diese Situation als VerstoB gegen die ,Einheit des Weisungs-
rechts* (niemand soll zwei Herren dienen) und daher als unzulassig.

~ Die prozeBorientierte Theorie unterscheidet zwischen der hierarchischen
Befehlsorganisation einerseits und anderen EinfluBmethoden (,horizonta-
ler" Art) andererseits. Fir sie besteht kein VerstoB gegen die Einheit des
hierarchischen Weisungsrechts; der Projektleiter ist nicht Chef, sondern
Kunde.

- Die traditionell-hierarchische Theorie (in heutiger Fassung) will das Projekt-
Management mit dem Begriffssystem der hierarchischen (einseitigen)
Weisungsrechte systematisieren. Sie muBte dafiir das klassische Prinzip
der ,Einheit des Weisungsrechts* stillschweigend aufgeben.

Die folgenden Ausfiihrungen erldutern die ,Matrix“-Organisation aus dem
(unfertigen) Begriffssystem der prozeBorientierten Betrachtungsweise, da die
traditionell-hierarchische Theorie kaum Anhaltspunkte fiir den jeweils konkre-
ten Fall abgibt. Dabei werden auch die Erwigungen respektiert, die zum
klassischen Prinzip der ,Einheit des Weisungsrechts* gehorten.

2. Divisionales und funktionales Gliederungsprinzip als ,Matrix"

Neben der Stablinientheorie als zentralem Thema der Organisationslehre gab
es schon immer einzelne andere organisatorische Ansitze, die aber nicht Teil
der herrschenden Stablinientheorie waren. Einer dieser Ansitze ist die Analyse
der Gliederungskriterien, nach denen Konzernbetriebe, Abteilungen und Un-
terabteilungen voneinander abgegrenzt werden. So kénnen z. B. die Verkaufs-
abteilungen jeweils fir ein Gebiet zusténdig sein oder auch jeweils fiir ein
Produkt, eine Kundengruppe etc., wobei Gebiet, Produkt oder Kundengruppe
das jeweilige Gliederungskriterium sind.

Die Vorstandsbereiche von Firmen sind oft nach sog. Funktionen (Verkauf,
Entwicklung, Fertigung, Personal, Einkauf) oder ,divisional” (z. B. Produkt 1,
Produkt 2 etc.) gegliedert. Daher kann man von den beiden Grundtypen der
funktionalen Untergliederung einerseits und der objektweisen oder ,divisiona-
len* Untergliederung andererseits sprechen (unter Vernachlissigung der Ab-
teilungsbildung nach Kundengruppen, Regionen, Arbeitsphasen etc.).

22 Marketing 9 Dezember 1988

Projekt-Management und Matrix-Managen:ent
! Leitung |
Stabsstellen

I [ l I

Produkt Produkt Produkt Produkt
A B C D
Ver- | | Ver- | | Ver- | | Ver-
trieb trieb \ trieb trieb
Ent- | | Ent- | | Ent- | | Ent-
wicklung wicklung wicklung wicklung
| | Ferti- | | Ferti- | | Ferti- | | Ferti-
gung gung gung gung

Abbildung 1: Divisionale Grundstruktur der Organisation

Jede groBere Organisation enthélt die beiden Grundtypen der objektweisen 81

Abteilungsbildung einerseits und der ,funktionalen“ Abteilungsbildung ande-
rerseits, jeweils in anderer Mischung; oft Uberwiegt aber das eine oder das
andere Prinzip. Man kann dann von einer divisionalen oder von einer mehr
funktionalen Grundstruktur sprechen. Abb. 1 zeigt eine divisionale Grund-
struktur der Unternehmensorganisation, Abb. 2 eine funktionale Grund-
struktur.

Friher galt es unter Organisatoren als Grundsatz, daB auf jeder Stufe der
Hierarchie entweder nur das eine oder das andere Prinzip angewendet werden
soll; das bedeutet, daB z. B. alle Hauptabteilungen entweder objektweise oder
aber funktional definiert sein durften. Nicht zuldssig war ein Nebeneinander
von objektweise definierten Hauptabteilungen neben funktional definierten
Hauptabteilungen. Ahnliches galt fiir die Unterabteilungen einer jeden Haupt-
abteilung, die auch nur entweder objektweise oder funktional definiert sein
soliten und nicht teilweise nach dem einen Prinzip und teilweise nach dem
anderen. Im Gegensatz hierzu hat sich in der Praxis groBer Konzerne in den
letzten Jahren das Nebeneinander von objektweisen und funktionalen Gliede-
rungsprinzipien auf derselben Hierarchieebene mit Erfolg durchgesetzt (vgl.
Bleicher [4]).

Im Vertriebsbereich spielt vor allem das regionale Gliederungsprinzip und sein
Verhéltnis zur Produkt- bzw. Branchengliederung eine wichtige Rolle — wobei
eine Vielzahl unterschiedlicher Losungen anzutreffen ist.
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Abbildung 2: Funktionale Grundstruktur der Organisation
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AuBenstehenden mogen diese Regeln firr die Anwendung abstrakter Gliede-
rungskriterien als theoretische Spielerei ohne praktische Konsequenzen er-
scheinen. Das Gegenteil ist der Fall: Von den angewandten Gliederungskrite-
rien hingt namlich ab, wie die verschiedenen Zusténdigkeiten verteilt werden.
Von der Verteilung der Zusténdigkeit hdngt wiederum ab, wer mit wem bei
welchen Aufgaben zusammenarbeiten muB und wie die Informationen flieBen
miissen. Insgesamt (und das wird meist ibersehen!) legt also die Anwendung
bestimmter Gliederungskriterien in der Strukturorganisation schon die Grund-
ztige des Informationssystems einer Unternehmung fest.

T T ]

Progukt Produkt Pro(d:ukt Einkauf Finanzen Fertigung

B

Abbildung 3: Hybride Grundstruktur der Organisation (Pyramidendarstellung)
Bestehen nun objektweise Abteilungen gleichwertig neben Funktionalabtei-
lungen, dann entsteht eine starke direkte Kommunikation zwischen jeder
einzelnen Funktionalabteilung und jeder einzelnen Objektabteilung. Die be-
herrschende Kommunikationsstruktur ist nicht mehr pyramidenférmig wie
bem hierarchischen Dienstweg, sondern sie entspricht einer Matrix, bei der
sich eine Reihe horizontaler Kommunikationslinien mit einer Reihe vertikaler
Kommunikationslinien schneiden. Hieraus ist die Bezeichnung ,Matrixorgani-

sation* fiir solche Organisationsstrukturen abzuleiten, in denen objektweise
und funktional definierte Abteilungen gleichwertig nebeneinander vorkommen.

Einkauf I l Finanzen l l Fertigung I
Produkt
A
Produkt
B
Produkt
(o]

Abbildung 4: Hybride Grundstruktur der Organisation (Matrixdarstellung)
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Zur Verdeutlichung dieser Zusammenhinge zeigt Abb. 3 eine ,hybride"
Grundstruktur (produktweise und funktional gemischt) in Form einer tblichen
~Pyramiden“-Darstellung, wahrend Abb. 4 dieselbe Grundstruktur als ,Ma-
trix“-Darstellung zeigt.

Die hier aufgezeigte Kommunikationsstruktur zieht in besonders intensiver
Weise Informationen vom hierarchischen Dienstweg ab und schwicht das
hierarchische Kontrollsystem. Dies muB durch zusétzliche Steuerungsmecha-
nismen ausgeglichen werden (z. B. Profit-Center-Organisation, bestimmte
Fahrungsstile oder den weiter unten geschilderten ,gezielten Konflikt).

3. Matrix-Organisation und Matrix-Management

Unter einer Matrix-Organisation versteht man eine bestimmte Form der
Abteilungsgliederung, wobei noch nichts dariiber ausgesagt wird, in welcher
Form die beiden Seiten der Matrix zusammenarbeiten.

Im Gegensatz hierzu ist das Matrix-Management eine Zusammenfassung von
Regeln fir die Zusammenarbeit zwischen Objekt- und Funktionsabteilungen.
Diese Regeln sind jedoch nicht in allen Fllen der Matrix-Organisation anwend-
bar, sondern nur fiir gestaltende Arbeiten, die nicht exakt vorab festgelegt sind.
Typisches Anwendungsgebiet des Matrix-Management ist die Zusammenar-
beit fachlich spezialisierter Planungsabteilungen im Hinblick auf bestimmte
Obijekte (Produkte oder Projekte), wobei die Funktionalabteilungen als , Zulie-
ferer* fur die Objektabteilungen (oder ,Projektleitungen“) anzusehen sind.

Matrix-Management ist also ein Unterfall der Matrix-Organisation unter mehre-
ren. Insgesamt kommen fir die Zusammenarbeit zwischen Objekt- und
Funktionalabteilungen folgende Ansétze in Betracht:

(1.) Es handelt sich um das ,klassische* Matrix-Management im Verhitnis
zwischen Fachplanungen und Objektplanungen.

(2.) Es handelt sich um eine reine Profit-Center-Organisation, in der die
Zulieferungen der ,funktionalen" Stellen so eindeutig definiert und bewertet
sind, daB sie unpersonlich abgewickelt werden kdénnen. Die weiter unten
geschilderte aufwendige Konfliktsteuerung des Matrix-Management findet
nicht statt, weil ein ,Zusammenraufen* nicht notig ist.

(3.) Sehr héufig sind Mischungen zwischen Matrix-Management und Profit-
Center-Organisation.

4.) Funktionzile Stellen sich beteiligt, deren Rolle nicht die Zulieferung ist,
sondern die Uberpriifung der anderen Abteilungen daraufhin, ob bestimmte
Mindestanforderungen eingehalten werden. Als Beispiel seien unter anderem
Sicherheitsbeauftragte, Materialpriifer oder Kassenrevisoren erwihnt.

(5.) Funktionale Stellen sind beteiligt, deren Aufgabe nicht die Zuarbeit fiir
einzelne Objektstellen ist, sondern die die Zusammenarbeit zwischen den
anderen funktionalen Stellen und den Objektstellen sowie die Abgrenzung
zwischen konkurrierenden Obijektstellen regeln. Diese funktionalen Stellen
gehdren nicht in die Matrix-Organisation, sondern gehéren zum Rahmen, in
den Matrix-Management und Profit-Center-Organisation eingebettet sind. Auf
diese Rahmenorganisation wird weiter unten eingegangen.
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(6.) SchlieBlich kann es sich um eine Pseudo-Matrix-Organisation handeln, bei
der funktionale und objektbezogene Stellen zwar nebeneinander stehen, aber
nicht in ein System gegenseitiger Steuerung eingebettet sind. Dies ist z. B. der
Fall, wenn eine divisionale Grundstruktur durch funktionale Stabsstellen ohne
eigenstéandigen EinfluB ergédnzt wird oder durch eine funktionale Grundstruktur
durch objektbezogene Stabsstellen. Hier sind nicht die Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen das Bindeglied, sondern die gemeinsamen Vorgesetzten von
Stab und Linie. Ob diese Systeme funktionstiichtig sind, hdngt dann davon ab,
ob die gemeinsamen Vorgesetzten die nétige Zeit und die nétigen Fachkennt-
nisse haben, um die Bindeglied-Funktion zu erfillen. In der Praxis groBer
Organisationen treffen diese verschiedenen Ansatze oft alle zusammen.

4. Mehrfache Matrix-Organisationen

Eingangs wurde schon erwahnt, daB es nicht nur die Gliederungskriterien
~objektweise” und ,funktional” gibt, sondern noch weitere Gliederungskrite-
rien, wie z. B. nach Gebieten, nach Kundengruppen, nach Arbeitsphasen. Die
Matrix-Organisation ist nicht auf das Verhéltnis zwischen objektweiser Gliede-
rung einerseits und funktionaler Gliederung andererseits beschrankt. Sie
umfaBt auch alle anderen Systeme, bei denen zwei verschiedene Gliederungs-
kriterien nebeneinander vorkommen, wie z. B. regional gegen produktweise,
Gesamtanlagen-orientiert gegen Einzelteil-orientiert, Kundengruppen-orien-
tiert gegen funktional, Produkt-orientiert gegen Einkaufsmarkt-orientiert etc. In
den meisten gréBeren Firmen sind daher mehrere Systeme der Matrix-
Organisation nebeneinander oder miteinander verflochten.

Anstelle einer zweidimensionalen Matrix-Organisation findet man so Organisa-
tionsstrukturen mit drei oder noch mehr ,,Dimensionen”. Die Organisationsieh-
re bezeichnet solche vieldimensionalen Strukturen als ,Tensororganisation*.

Die vieldimensionalen Strukturen sind Kombinationen mehrerer zweidimensio-
naler ,Matrix“-Strukturen. Um sie zu verstehen, muB man zunéchst die
weinfache" zweidimensionale Matrix-Organisation analysieren. Fir das ,klassi-
sche" Matrix-Management geschieht dies weiter unten am Beispiel der
Projekt-Matrix-Organisation, in der verschiedene, parallele Projektleitungen
die horizontale Seite der Matrix-Organisation bilden.

5. Matrix-Organisation und Zielsystem

Wahrend hierarchische Weisungen sich auf jedes beliebige Detail beziehen
kénnen, pflegen sich Auftraggeber auf die gewiinschte Leistung und gegebe-
nenfalls einige Nebenbedingungen zu beschranken; sie lassen also dem
Ausfiihrenden einen groBen Spielraum und vermeiden dadurch, daB der
Ausfihrende zum ,Diener zweier Herren“ wird. Auftraggeber betreiben ,,Mana-
gement by Objectives” — mdgen sie Chefs, Kunden oder eben Projektleiter
sein. Ein solches Fiihren durch Zielvorgaben setzt jedoch klar definierbare
Ziele fir den einzelnen Mitarbeiter voraus.

Im typischen technischen Projektgeschéft (Anlagenbau, Raumfahrt) enthalten
bereits die Auftragsangebote an den Kunden ein fest definiertes Zielblindel in
Form von Leistungs- und Verbrauchsgarantien des angebotenen Systems
sowie Terminverpflichtungen und Preisangaben. Diese Gesamtziele bauen auf
Teilzielen der einzelnen Systemteile auf, die vor Angebotsabgabe intern mit
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den zustidndigen Abteilungen (gegebenenfalls auch mit Konsortialpartner-
Firmen und wichtigen Unterlieferanten) abgestimmt werden. Der Marktmecha-
nismus sorgt dafiir, daB diese Ziele eine echte Leistung der Beteiligten
verlangen. Aus der Art der Aufgabe entsteht damit ,automatisch” ein eindringli-
ches Zielsystem ,,quer zur Hierarchie" von seltener Perfektion.

In anderen Féllen ist die Bildung solcher Ziele und Teilziele oft allein deshalb
problematisch, weil die Aufgabenstellung sich von Natur aus schlecht dafiir
eignet (z. B. Qualitatsaspekt bei konzeptioneller Arbeit). Oft leidet das Zielsy-
stem aber auch unter einer unzweckmaBigen Organisation — priméar dann,
wenn die Aufgaben zwischen Arbeitsgruppen so aufgeteilt sind, daB die
Erfolgszusammenhénge verlorengehen und damit die Teilziele ihre Klarheit
und Uberzeugungskraft einbiiBen. Auch im Hinblick auf das Zielsystem ist es
fiir das Funktionieren einer Matrix-Organisation also nicht gleichglltig, wie die
Zustandigkeiten zwischen horizontalen und vertikalen Stellen verteilt werden.

Ein typisches Beispiel fiir eine problematische Arbeitsteilung ist die ,seitenver-
kehrte* Matrix-Organisation, bei der nicht die Funktionalabteilungen durch
Jhorizontale* Objekt-Manager auf die Objektziele hin koordiniert werden,
sondern bei der umgekehrt erwartet wird, daB die ausfiihrenden Objektabtei-
lungen allgemein von den Funktionalabteilungen Richtlinien vorgegeben be-
kommen und diese auch einhalten sollen. Ob ein solches System funktionsfa-
hig ist, muB zundchst einmal anhand der einzelnen Funktionalziele untersucht
werden. Sind diese Funktionalziele von Natur aus klar, unstreitig und wichtig
(z. B. Einhaltung von Sicherheitsnormen), dann bestehen gute Voraussetzun-
gen fir die Zusammenarbeit. Kann man jedoch uber die ZweckmaBigkeit
einzelner Arbeitsgrundsétze unterschiedlicher Meinung sein (z. B. im Vertrags-
wesen), dann fehlen auch die Voraussetzungen fir ein ,Management by
Objectives" durch die Funktionalabteilungen.

6. Matrix-Organisation und ,,Gruppities“

Behandelt man die Matrix-Organisation undifferenziert als eine Ansammlung
sich kreuzender gleichartiger Weisungsrechte, so entsteht sehr leicht das
MiBverstdndnis, Matrix-Organisation sei gleichbedeutend mit Gruppenent-
scheidungen. An die Stelle einer besonders effizienten Kommunikationsform
tritt dann eine Gremienbdurokratie.

In Wahrheit gibt es in einer effizienten Matrix-Organisation keinen festen
.Dienstweg" fur die ,Querabstimmungen*, sondern es sollen moglichst immer
gerade diejenigen Mitarbeiter miteinander kommunizieren (und nur diese), die
etwas zur Losung der konkreten Aufgabe beizutragen haben. (Hierfir zu
sorgen ist eine der Hauptaufgaben der Projektleitung.)

Welche Mitarbeiter nun bei welcher Thematik mitreden kénnen und mdchten,
ist vom Prinzip her nicht festgelegt. Sollen sich hier die Mitarbeiter von selber
auf das wirklich Wichtige beschrénken, dann mussen sie das Gefiihl haben,
daB ihre Zeit kostbar ist. Hochgesteckte, aber realistische Ziele (,High out-
put“-Kultur) sind das beste Mittel, um dies zu erreichen.

Daraus folgt aber auch, daB die Matrix-Organisation in Organisationen mit
geringem Zielsetzungs-Potential (z. B. Routine-Verwaltungen) eine eigene
Problematik entwickeln kann.
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Il. Funktionsweise des Matrix-Management in einer Projekt-Matrix-
Organisation

1. Horizontale und vertikale Gruppierungen in der Projekt-Matrix-
Organisation

Wihrend die Prinzipien des ,Management by Objectives” fur alle Formen der 98

Matrix-Organisation gelten, haben die folgenden Grundsétze nur fiir bestimm-
te Arten der Matrix-Organisation Bedeutung, zu denen in erster Linie die sog.
Projekt-Matrix-Organisation gehort. Die Projekt-Matrix-Organisation ist eine
Form der Matrix-Organisation, bei der eine Reihe von Fachabteilungen durch
mehrere Projektleitungen koordiniert werden — etwa entsprechend Abb. 5. Wie
bereits erwéhnt, bleiben die einzelnen Arbeitsgruppen und Mitarbeiter in den
Fachabteilungen weiterhin den Leitern der Fachabteilungen unterstelit, wenn

sie flr ein Projekt arbeiten.
| Leitung |

[ l |

Zentral- Kon- Montage- Bau-

koordination struktion planung planung

| | Projekt- Kon- Montage- ‘ Bau-
Manager strukteur planer planer
|__| Projekt- Kon- Montage- Bau-
Manager strukteur planer planer

I I |

Abbildung 5: Projekt-Matrix-Organisation

Als Einstieg in die Projekt-Matrix-Organisation wurde bereits die Arbeitsweise 99

am einzelnen Projekt geschildert. Auch auf die Bedeutung des Zielsystems
wurde bereits eingegangen. Dabei liegt die Besonderheit der Matrix-Organisa-
tion in der Aufteilung der Fiihrungsrolle fiir verschiedene Zielsetzungen auf
verschiedene organisatorische Gruppierungen. So ist es Aufgabe der Fachab-
teilungen in der Projekt-Matrix-Organisation, fiir die fachliche Qualitdt der
Planungsarbeit zu sorgen, wéahrend die Projekt-Manager dafiir sorgen mis-
sen, daB dieselbe Planungsarbeit optimal den Anforderungen des Projekts
entspricht.

Da die Projektziele anschaulicher sind als das Merkmal ,fachliche Qualitat*,
haben die Projekt-Manager groBer Projekte bessere Voraussetzungen fir ein
~Management by Objectives” als die Leiter der Fachabteilungen. Dieses
Ungleichgewicht wird dadurch ausgeglichen, daB die Leiter der Fachabteilung
Diziplinarvorgesetzte der von ihnen abgesteliten Projektmitarbeiter sind. In
erfolgreichen Planungsfirmen mit ausgepriagtem Projekt-Geschift repréasen-
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tieren die Fachabteilungen regelméBig die ,Vertikalorganisation* der hierarchi-
schen Weisungsrechte, wéhrend die Projektleitungen die ,Horizontalorganisa-
tion" reprasentieren.

Das Matrix-Management hat eine .gegenseitige Steuerung und Kontrolle
zwischen der horizontalen Organisation (d. h. dem Projekt-Management)
einerseits und der vertikalen Organisation (d. h. den Fachabteilungen) anderer-
seits zum Inhalt. Zu diesem Zweck wird ein Gleichgewicht zwischen den
horizontalen und vertikalen Organisationseinheiten angestrebt. Auf der Basis
dieses Gleichgewichts soll dann der ,gezielte Konflikt* dafiir sorgen, daB
fachliche und objektweise Belange sich zu optimalen Lésungen verbinden.
Durch den gezielten Konflikt soll auch die notwendige Kontrolle der Planungs-
prozesse mdglich gemacht werden; besondere Kontrollmechanismen sind
nétig, weil der traditionelle Dienstweg nicht eingehalten wird, tiber den friiher
die Vorgesetzten informiert werden soliten.

Wird man unvermittelt dieser These von Gleichgewicht, Konflikt und Kontrolle
gegeniibergestellt, dann sind die Zusammenhange nicht sofort tiberschaubar.
Esist daher zunachst zu umreiBen, was hier mit Gleichgewicht, was mit Konflikt
und Kontrolle gemeint ist.

2. Gleichgewicht im Matrix-Management

Es gibt kein eindeutiges MaB dafiir, wann Gleichgewicht zwischen ,horizonta-
len* Projekt-Managern, Produkt-Verantwortlichen etc. auf der einen Seite und
den Leitern der Fachabteilungen auf der anderen Seite besteht. Jedoch
kommen zahlreiche Félle vor, denen das Ungleichgewicht sozusagen ,auf der
Stirne geschrieben” steht; etwa wenn ein Projektleiter den Mitarbeitern der
Fachabteilungen ein wichtiges Ziel, interessante Einzelaufgaben, gute Infor-
mationen, groBziigige materielle Hilfsmittel und die Unterstiitzung der Ge-
schéftsleitung bieten kann, und wenn dann die Fachabteilungsleiter kaum
noch wichtige Post zu sehen bekommen und auch keinen nennenswerten
EinfluB mehr auf Gehaltserhdhungen und Beférderungen ihrer Mitarbeiter
haben. Dies wére ein klares Ungleichgewicht zu Lasten der fachlichen Belange.

Das umgekehrte Ungleichgewicht besteht, wenn das Projektziel nebenséch-
lich ist, der Projekt-Manager schlecht informiert wird, die héheren Instanzen
am Projekt wenig interessiert sind, der Projekt-Manager nicht (iber materielle
Hilfsmittel verfiigt und wenn die Fachabteilungsleiter allein fiir Gehaltserh-
hungen, Beférderungen und Weiterbildung der Projekt-Mitarbeiter maBgeblich
sind.

In der Praxis liegen die meisten Félle zwischen den Extremen, mit mehr oder
weniger ,Schlagseite” in die eine oder andere Richtung. Fiir das Matrix-
Management kommt es darauf an, ,Schlagseiten* auszugleichen, damit das
richtige Gleichgewicht hergestelit wird. DaB man berhaupt ein Gleichgewicht
zwischen verschiedenen Organisationseinheiten anstrebt, entspricht durch-
aus nicht der Denkweise der traditionellen Organisationstheorie, die eindeutige
Uber- und Unterordnungsverhdltnisse anstrebt und daraus Weisungsrechte
ableitet. Hier soll nicht zugunsten von Gleichgewicht oder Ungleichgewicht im
aligemeinen argumentiert werden. Es gibt Situationen, in denen das eine
gunstiger ist als das andere oder umgekehrt. Man muB sich aber klar dariiber
sein, daB es sich um zwei verschiedene Ansatze handelt, und daB es fiir beide
mehr oder weniger passende Situationen gibt.
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3. Ergénzung und Konkurrenz

Kommt es bei der Anwendung des Gleichgewichtsprinzips darauf an, ob die
Situation dafiir geeignet ist, so gilt dies fiir das Prinzip des gezielten Konflikts
im Matrix-Management noch stérker. Es ist keineswegs so, daB im Matrix-
Management der Konflikt als solcher positiv bewertet wirde (wie manchmal
behauptet wird), sondern es muBB ganz klar zwischen solchen Konflikten
unterschieden werden, die positive Ergebnisse bringen und solchen, die
schédlich sind. Auch diirfen die an sich niitzlichen Konflikte nicht (iberhand-
nehmen; ansonsten werden die Beteiligten tiberfordert.

Den Unterschied zwischen schédlichen und grundsitzlich nitzlichen Konflik-
ten kann man stark vereinfacht wie folgt formulieren: Konflikte, bei denen sich
die Partner zu einer insgesamt besseren Lésung ,zusammenraufen“, sind
positiv zu bewerten. Konflikte, bei denen die Partner nur versuchen, auf Kosten
des anderen etwas zu gewinnen, sind unproduktiv und damit schadlich.

Welche Art von Konflikten auftreten, hangt u. a. von der Einstellung der
Beteiligten ab. Hier setzen die gruppendynamischen Organisationsmethoden
an. Unabhéngig von der personlichen Einstellung der Beteiligten gibt es aber
auch objektive Voraussetzungen dafir, ob ein Konflikt eher produktiv oder
unproduktiv wirkt. Dies hdngt davon ab, ob sich die Beteiligten in ihren
Méglichkeiten ergdnzen oder aber nur miteinander konkurrieren kénnen. Im
sog. Komplementéarverhaltnis, also dort, wo sich die Beteiligten ergédnzen,
kann es zum ,Zusammenraufen* kommen. Konkurrenten dagegen kénnen ihre
Leistung nicht durch Auseinandersetzungen untereinander steigern, sondern
sie sollten sich jeder um seine eigenen Ergebnisse kummernw und wenig
Beruihrungspunkte haben.

4. Das Kontrollprinzip

Der ,gezielte Konflikt* im Sinne des Matrix-Management ist also eine recht
komplizierte Angelegenheit. Kbnnen wir daher nicht einfach ohne Konflikte
auszukommen versuchen, so wie die alte Linien- und Stablinienorganisation?
Zur Antwort auf diese Frage muB3 man sich auf das Grundprinzip der Linienor-
ganisation besinnen, das etwa so lautet: ,.Jeder fiir sich, und der Chef fiir alle®;
d. h. esist danach z. B. nicht Aufgabe der einzelnen Abteilungsleiter, sich in die
Arbeit ihrer Kollegen einzumischen. Das obliegt dem néchsten Vorgesetzten,
der den besseren Uberblick hat.

Wenn wir dagegen mit einem Matrix-Management arbeiten, dann tun wir dies,
weil der nédchsthéhere Vorgesetzte einfach nicht mehr allein fiir das nétige
Zusammenspiel sorgen kann. Er muB sich darauf verlassen konnen, daB seihe
Mitarbeiter den nétigen EinfluB aufeinander ausiiben, damit keine Abteilung als
EngpaB im Projektablauf wirkt. BloBe Abstimrung unter Kollegen Uber diejeni-
gen Punkte, die unstreitig sind, geniigt nicht; manchmal muB ein echter Druck
aufeinander ausgetibt werden. Dies ist eine Aufgabe der Projekt-Manager, die
bereit sein miissen, harte Forderungen an die Fachabteilungen zu stellen, wie
sie in anderen Situationen unter Kollegen nicht tblich sind. Umgekehrt miissen
die Fachabteilungsleiter sich gegen Projekt-Manager zur Wehr setzen, die tiber
ihrem Projekt die anderen Aufgaben der Fachabteilungen iibersehen. An die
Stelle zahireicher Vorgesetzten-Weisungen tritt eine dezentrale Form der
Auseinandersetzung unter Kollegen, weil ansonsten ein EngpaB bei den
Vorgesetzten entsteht.
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110 Wir sehen also, daB wir unter gewissen Voraussetzungen auf bestimmte
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Formen des Konflikts nicht verzichten kénnen, wenn wir in einer immer
komplizierteren Umwelt leistungsfahig bleiben wollen. Ziel des Matrix-Mana-
gements ist es nun, fir solche Fille die Zustindigkeiten so zu verteilen, daB
sich die Blickwinkel der verschiedenen Abteilungen zu einem Gesamtkonzept
ergénzen. Aus dem Gesichtspunkt dieser Kontrolle miissen Komplementaritit
und Gleichgewicht Uberall dort angestrebt werden, wo an einem Projekt oder
Programm zusammengearbeitet werden mus. Konkurrenzbeziehungen sind
dagegen wichtig fiir die Zielsetzung der verschiedenen Projekte und fiir ihre
Auswahl; denn aus dem Vergleich zwischen verschiedenen Projekten ergeben
sich Leistungsnormen und Priorititen bei der Mittelzuweisung.

Dort, wo man dem Matrix-Modell der Organisation bewuBt oder unbewuBt
schon néhergekommen ist, weiB die Geschéftsleitung mit einiger Sicherheit,
daB gréBere MiBsténde nicht verborgen bleiben, auch wenn nur ein Bruchteil
der Vorgénge noch Uber ihren Tisch luft. Um dieses Ziel zu erreichen, reicht
allerdings der ,gezielte Konflikt“ allein noch nicht aus; er muB durch ein
Betriebsklima der Offenheit ergénzt werden.

5. Versachlichung durch Teamgeist und Information

Sollen an sich niitzliche Konflikte auch in gréBeren Mengen ertraglich sein,
dann missen sie vor allem versachlicht werden. Zur Versachlichung gehért die
exakte Information (iber diejenigen Umstinde, die sich exakt erfassen lassen.
Das Prinzip der Konfliktsteuerung ist keineswegs das einzige Kontrollinstru-
ment in einer Matrix-Organisation. Vielmehr sind auch beim Matrix-Manage-
ment in einer Projekt-Matrix-Organisation zunachst einmal diejenigen Kontrol-
linformationen wichtig, die sich exakt erfassen lassen. Das Matrix-Manage-
ment steht also keineswegs in einem Gegensatz zur Profit-Center-Organisa-
tion, die auf der Anwendung exakt definierter Kontrollinformationen aufbaut.

Der Unterschied zwischen einer reinen Profit-Center-Organisation und dem
Matrix-Management besteht vielmehr darin, daB das Matrix-Management mit
der Konfliktsteuerung ein zusétzliches Kontrollinstrument zur Verfligung stellt.
Diese Kontrollinstrument ist aufwendig und ungenau. In vielen Situationen ist
es aber das einzig vorhandene Instrument. Dies ist insbesondere der Fall bei
zahlreichen Planungsentscheiden in der Projekt-Matrix-Organisation; denn
hier sind die Aufgaben so vielfiltig und verflochten, daB eine exakte und
richtige Aufteilung von Einzelverantwortungen in vielen Fillen unmdglich ist.

Solche grundsitzlichen Schwierigkeiten dndern jedoch nichts daran, daB
exakte Informationen auch hier in vielen Fallen zu erhalten sind (z. B. Lei-
stungswerte einzelner Teilanlagen, Zeitaufwand fiir Bearbeitungen, Zwischen-
termine), und daB diese Informationen gerade in den typischen Projektfirmen
ausgesprochen systematisch gesammelt werden. Die Konfliktsteuerung des
Matrix-Managements baut auf diesen Teilinformationen auf und ergénzt bzw.
korrigiert sie durch solche Informationen, die nicht exakt und objektiv, sondern
nur als menschliche Beurteilungen und Schatzungen zur Verfligung stehen.

Zur Versachlichung der Konflikte im Matrix-Management gehort ferner nicht
nur die weitestgehende Nutzung vorhandener Informationen, sondern auch ein
Arbeitsklima, das durch die gemeinsame Suche nach der besten Lésung
bestimmt ist. Wenn dagegen ein Sozialklima herrscht, das sich durch Vertu-
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schen eigener Fehler auszeichnet, dann wird jeder Konflikt in die schéqliche
Form des personlichen Streits ausarten, und die notwendigen sachlichen
Auseinandersetzungen werden aus taktischen Griinden unterdriickt. Teamar-
beit ist also eine Voraussetzung des erfolgreichen Matrix-Management. Ange-
rerseits bieten gerade die interessanten Aufgaben schwieriger Projekte eine
Umwelt, in der Teamarbeit besonders vom Erfolg belohnt wird.

Ist man sich dieser Zusammenhange bewuBt, dann wird auch klar, daB man
nicht einfach fiir ein ganzes Unternehmen (oder gar fiir eine Verwaltu_ngspehor-
de) das Matrix-Management verordnen kann, sondern daB sif:h hier Zlel§et-
zungen, Strukturen, Informationssysteme und Verhaltensweisen organisch
miteinander entwickeln mussen.

6. Rahmenorganisation

In den vorstehenden Abschnitten wurde die dezentrale, gegenseitige Steue-
rung zwischen ,horizontalen“ und ,vertikalen" Gruppierungen in der Pr_pjekt-
Matrix-Organisation geschildert. Aber nicht alle Steuerungsaufgaben konngn
dezentral erledigt werden. Vielmehr mussen auch in der Projekt-Matrix-
Organisation bestimmte Steuerungsfunktionen zentral wahrgenommf:n wer-
den. Hierzu gehort insbesondere die Konfliktregelung in solchen Féllen, in
denen die einzelnen ,,,horizontalen* und ,vertikalen* Stellen keine Einigung
erreichen kénnen oder nicht direkt entscheiden durfen (z. B. wenn es um die
Festlegung von Prioritdaten zwischen verschiedenen Projekten geht). Insbeson-
dere handelt es sich hierbei um die folgenden Problemkreise:

— geschéftspolitische Entscheidungen, die die Projektziele und das Verhalt-
nis zu Kunden und sonstigen wichtigen Geschéftspartnern-betreffen,

— Entscheidungen {iber die Verteilung von Personal- und Sachmitteln auf die
verschiedenen Projekte sowie liber die Methoden der Zusammenarbeit.

In Abb. 5 (Projekt-Matrix-Organisation) soll die Funktion ,Zentrale Koording-
tion* zustandig sein fir die Verteilungs- und Methodenregelung, w;ihrend d!e
geschéftspolitischen Entscheidungen Aufgabe der Funktion .,Lenqu" sein
sollen. Fir die Funktion ,Zentrale Koordination" gibt es in der Praxis keine
einheitliche Institution. Teils wird diese Funktion von einem Bereichsleiter-
AusschuBB wahrgenommen, teils von einem Mitglied der Geschéftsleitung, teils
von einer Stabsstelle der Geschéftsleitung, teils von einer eigenen Bereichslei-
tung, der z. B. die Abteilungen fiir Netzwerkplanung und Organisation ,qnter-
stehen kodnnen. Insbesondere bei groBeren Firmen werden die Entscheidun-
gen meist von einem Bereichsleiter-AusschuB getroffen, der von einer ,Stabs-
abteilung” unterstiitzt wird.

Wird in einer Firma nur ein einziges GroBprojekt als Projekt-Mgnagen!ent
abgewickelt, dann schrumpft die Rahmenorganisation fiir dieses eine Projekt
auf den weiter vorn behandelten ,,Projekt-KontrollausschuB“ zusammen.
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Projekt-Management und Matrix-Management
E. Matrix-Management als Unterfall aligemeiner Systeme

I. ,The next process is your customer*

.

1. Innerbetriebliche ,,Marktwirtschaft“: Einleitung

Als das Projekt- und Matrix-Management vor ca. 20 Jahren bekannt wurde,
hielt man allgemein die Profit-Center-Organisation fir die einzige Form der
innerbetrieblichen ,Marktwirtschaft”. Die Abnehmer-bezogenen Ansétze bei
den friheren Autoren des Projekt- und Matrix-Management (pointiert bei
Weigmann [26]) wurden weitgehend (ibersehen und gerieten bald wieder in
Vergessenheit.

Inzwischen haben sich jedoch andernorts ebenfalls Abnehmer-bezogene
Ansétze durchgesetzt. Allen diesen Ansétzen ist gemeinsam, daB sie nicht die
finanzielle Seite der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen in den Vordergrund
stellen (wie die Profit-Center-Organisation), sondern die qualitative und termin-
liche Befriedigung der Abnehmer-Anforderungen — wie ja auch in der echten
Marktwirtschaft der Gewinn nicht ohne Befriedigung der Kundenbediirfnisse
anféllt.

AuBerdem fallt bei all diesen Ansitzen auf, daB innerbetriebliche und zwi-
schenbetriebliche Organisationsformen ineinander lbergehen — wie schon
vom Projekt-Management her bekannt war.

Beispiele fir diese Ansatze einer qualitativen ,innerbetrieblichen Marktwirt-
schaft" sind (zusatzlich zum Projekt- und Matrix-Management):

- das japanische ,KANBAN"-System,

- gewisse Schwerpunktverlagerungen in der modernen Fertigungsorganisa-
tion, von denen Kern/Schumann (14) berichten,

- das Totale Qualitdts-Management (,Total Quality Control”) laut Ishikawa
(12), das weit umfassender ist als die (bekannteren) Qualitatszirkel.

Zum besseren Verstandnis soll auf diese Beispiele im folgenden kurz einge-
gangen werden.

2. KANBAN

Beim japanischen KANBAN-System wird auf eine detaillierte zentrale Termin-
disposition in der Fertigung verzichtet; statt dessen gibt z. B. die Endmontage
die Termine fiir die verschiedenen Vorfabrikate den ihr zuliefernden Stellen
selber vor.

3. ,StraBenfiihrer” in der Fertigung

Zu den Schwerpunktverlagerungen in der Fertigung berichten Kern/Schumann
(14, 79 ff.) unter anderem davon, daB in etlichen Betrieben der Automobilindu-
strie die Stellung des ,StraBenfuhrers” und seines Produktionsteams durch
bessere Qualifizierung, Aufgabenerweiterung und Ubertragung von Disposi-
tionsbefugnissen gegeniiber den (traditionell hoher qualifizierten und angese-
henen) Reparaturhandwerkern so weit aufgewertet wurde, daB3 die Produktion
den Reparaturhandwerkern gegentiber die Rolle eines ,Kunden“ Gbernimmt,
der von sich aus entscheidet, was er alleine erledigen kann und wann er Hilfe
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braucht. Ist die Verantwortung fiir den sinnvollen Einsatz der Handwerker
derart mit in die Hande der Produktion gelegt, so kann auf starre Arbeitsteilun-
gen verzichtet werden, wie sie fir die rein hierarchische Kontrolle nétig waren —
was ganz neue Perspektiven der Flexibilitat erdffnet, die wir in Stérungsfallen
immer mehr brauchen, je starker die Arbeit automatisiert ist.

4. Das (japanische) Totale Qualitédts-Management

Unter der Bezeichnung ,Total Quality Control“ beschreibt Ishikawa (12) ein
Qualitdts-bezogenes Management-System, dem er einen wesentlichen Anteil
an den japanischen Exporterfolgen zuschreibt. Qualitét wird dabei nicht als
bloBes Einhalten von Fehlertoleranzen angesehen, sondern als eine umfassen-
de Optimierung im Hinblick auf die Bedurfnisse der Kunden. Qualitat umfaBt
dabei:

— die Zuverléssigkeit von Produkten und Dienstleistungen,

— die Brauchbarkeit von Produkten und Dienstleistungen fiir die Zwecke des
Kunden,

— den Preis, den der Kunde fiir Qualitat zahlen muB,

—~ den Vorrang des Langfristdenkens vor der kurzfristigen Gewinn-Maximie-
rung.

Jotal Quality Control“ nach Ishikawa ist nicht etwa die Herrschaft héherrangi-
ger Kontroll-Instanzen Uber Mitarbeiter, Zulieferer und Vertragshéandler, son-
dern im Gegenteil der aktive selbstandige Einsatz von motivierten Mitarbeitern,
Zulieferern und Vertragshandlern mit dem Ziel, die Qualitdt zu optimieren und
die Abléufe fehlerfrei zu gestalten — als Voraussetzung fiir weitere Automatisie-
rungen.

Ishikawa geht darauf ein, daB Japan traditionell ,vertikal“ strukturiert ist, mit
starkem Gruppenzusammenhalt und Tendenzen zum Ressortdenken, wo-
durch westliche Stab-Linien-Arbeit erschwert wird. Das Instrument, das stark
genug war, um trotzdem fir die nétige Integration Gber Ressortgrenzen hinweg
zu sorgen, war eine konsequente Abnehmerausrichtung — nicht nur im Hinblick
auf die (externen) Kunden des Unternehmens, sondern auch auf die internen
Abnehmer von Leistungen. ,The next process is your customer* ist daher ein
zentraler Leitspruch des gesamten Systems. Dieser Grundsatz bedeutet
allerdings nicht nur, daB die zuliefernde Abteilung die Anforderungen der
Abnehmer-Abteilung erfillen muB. Der Abnehmer muB auch seinerseits daran
mitwirken, daB der Zulieferer seine Aufgabe optimal erfiillen kann. .

5. Kundenorientierung und Gruppendynamik

Bei der Durchfiihrung des Totalen Qualitats-Management bedient man sich in
Japan der Qualitatszirkel, einer Form von Kleingruppen-Organisation. Quali-
tatszirkel wurden inzwischen auch bei uns eingefiihrt.

Ishikawa (12, 139 ff.) betont, daB seiner Auffassung nach Qualititszirkel
langfristig nur als Teil eines Totalen Qualitats-Management erfolgreich sein
kénnen. Zum Unterschied zwischen westlichen und japanischen Qualitatszir-
keln weist er skeptisch darauf hin, daB westliche Qualitatszirkel oft als Teams
aus verschiedenen Abteilungen organisiert sind, wéhrend die Qualitatszirkel in
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Japan grundsétzlich aus Mitgliedern derselben Organisationseinheit bestehen
(12, 152-153). Dieser Unterschied wird unterstrichen durch Ishikawas grund-
sétzliche Ausfiihrungen an anderer Stelle (12, 142), wonach grundsitzlich alle
Mitglieder einer Arbeitsgruppe (,in one workplace*) einen Qualititszirkel bilden
sollen.

Insgesamt scheint hier ein grundlegender Unterschied zwischen der westli-
chen Auffassung von Abteilungs-ibergreifender Koordination und dem japani-
schen Totalen Qualitdts-Management mit seiner Kundenorientierung zu beste-
hen: Um Ressort-Egoismen zu iberwinden, neigen wir dazu, die Gruppen-
strukturen in den Abteilungen aufzubrechen. Das totale Qualitits-Manage-
ment arbeitet dagegen im Rahmen vorhandener Gruppenstrukturen und
beeinfluBt statt dessen deren Gruppenziele. Wesentlicher Bestandteil des
Gruppenziels ist danach die Abstimmung mit den vor- und nachgelagerten
Arbeitsgruppen im ProduktionsprozeB.

Fir alle Vorgénge, die in einem ArbeitsprozeB mit klaren Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen abgewickelt werden, wird die Hierarchie nicht mehr mit der
Koordination verschiedener Tatigkeiten belastet; sie muB nur noch dafir
sorgen, daB das System der Selbstkoordination funktioniert.

6. ,Next process* und Matrix-Organisation

Betrachtet man das Matrix-Management (d. h. einen speziellen Unterfall der
Matrix-Organisation mit eindeutigen Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen) aus
dem Blickwinkel des Totalen Qualitdts-Management, dann ergibt sich ein
interessanter neuer Aspekt: Bisher galt, daB sich das Matrix-Management
zwar dort bewéhrt hat, wo es unbewuBt gewachsen ist, daB es aber kaum
jemals gelungen ist, es bewuBt neu einzufihren. Jetzt liegt die Vermutung
nahe, daB sich beim historisch gewachsenen Matrix-Management eine Unter-
nehmenskultur gebildet hatte, die den Grundsitzen des ,next process”
entspricht. Damit kann das Matrix-Management in Zukunft bewuBter beein-
fluBt werden.

Obwohl Ishikawa nirgends von Matrix-Organisation spricht, kommt bei ihm
auch ein ,,Cross-Function Management" (12, 112 ff.) vor, das einem bestimm-
ten Typ von Matrix-Organisation entspricht, wie er gelegentlich auch in
deutschen Darstellungen auftaucht. Bei diesem ,Cross-Function Manage-
ment* handelt es sich jedoch nicht um die Ausrichtung einzelner Prozesse auf
konkrete Kundenanforderungen, sondern um zentrale Querschnittsaufgaben
grundsétzlicher Art. Auch Ishikawa trennt im organisatorischen Ansatz zwi-
schen dem ,,Cross-Function Management“ und dem ,Next process“-Prinzip.

7. Kundenorientierung und Strukturorganisation

JThe next process is your customer” ist zunichst eine Management-Philoso-
phie mit Verhaltensregeln. Man sollte aber nicht davon ausgehen, daB man fir
eine konsequente Abnehmer-Zulieferer-Organisation die Strukturorganisation
(Aufgabenverteilung mit Stellenbildung) vernachlassigen kann:

- Am Beispiel des Projekt-Management wurde oben bereits auf die ,horizon-
tale Strukturorganisation” und ihren EinfluB auf die Kommunikation einge-
gangen.
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— Auch bei der von Kern/Schumann (14, 79 ff.) erwahnten ,StraBenfihrer”-
Organisation handelt es sich um eine Funktion, die durch Aufgabenerweite-
rungen so abgerundet und aufgewertet wurde, daB die (bisher fehlende)
Kundenrolle im ProduktionsprozeB wirksam abgedeckt werden konnte.

Ebenso, wie eine gesunde Marktwirtschaft eine ausgewogene Anbieter-
Struktur voraussetzt, braucht eine interne Abnehmer-Zulieferer-Organisation
gewisse Gleichgewichte und Schwerpunkte, die zur Strukturorganisation
gehoren.

1. Das allgemeine Rahmenmodell zur mehrdimensionalen Organisation

Die Kunden-orientierte Horizontalorganisation nach dem ,next process*-
Prinzip ist (unter anderem) in der einfachen Einprodukt-/Einproze-Untermneh-
mung anwendbar. Sie gehort aber auch zum Matrix-Management und zu
mehrdimensionalen Profit-Center-Organisationen.

In der Praxis groBer Konzerne haben wir es meist mit mehrdimensionalen
Organisationen zu tun, wobei die Kunden-Abnehmer-Beziehungen quantitativ
tberwiegen. Im folgenden sollen einige Grundstrukturen solcher Organisa-
tionsformen aufgezeigt werden, die sich aus der Mehrdimensionalitat ergeben.

Das Matrix-Management in der Projekt-Matrix-Organisation entspricht einer
Aufgabenstellung, bei der die einzelnen Leistungen noch nicht vorab exakt
definiert sind (wohl aber die Ziele, die damit erreicht werden sollen!). Dort, wo
alle Leistungen exakt definiert und klar voneinander abgegrenzt sind, kann die
Matrix-Organisation auf das aufwendige ,Zusammenraufen“ des Matrix-Ma-
nagement verzichten. Statt dessen konnen die Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen nach den Prinzipien der Profit-Center-Organisation (also Uber Verrech-
nungspreise fir exakt definierte Leistungen) gesteuert werden. Aber auch in
diesem Fall missen einerseits Zielsetzungen geklart und andererseits Priorita-

.ten beim Mitteleinsatz gesetzt werden — beides als zentrale Aufgabe.

Die Matrix-Organisation braucht daher auch dann eine Rahmenorganisation
mit den Grundfunktionen ,Zielsetzung” und ,Mittelverteilung“, wenn nicht das
Matrix-Management, sondern die Profit-Center-Organisation die Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen bestimmt. Damit sind allgemeingtiltige Aussagen zur
Rahmenorganisation moglich.

Fiir den Rahmen einer Ublichen Konzernorganisation haben Johnson, Kast und
Rosenzweig bereits vor mehreren Jahren ein aligemeines System-Modell
vorgestellt, das in Abb. 6 gezeigt wird. Dieses System-Maodell geht von einer
einfachen Matrix-Grundstruktur aus (,Major project systems" einerseits und
JFacilitating systems" andererseits). Fir die geschéftspolitischen Routineent-
scheidungen ist ein ,,Operations committee" vorgesehen, fiir die Verteilungs-
und Methodenregelung ein ,Resource allocation committee”. Der libergeord-
nete ,Master planning council” schlieBlich ist vor allem fiir die Weiterentwick-
lung der Produkt- und Kundenpalette zusténdig.

Die Matrix-Strukturen vorhandener Konzerne sind meist komplizierter als das
zweidimensionale Grundsystem in Abb. 6, zumal in den letzten Jahren die
ubliche Produkte-Funktionen-Gliederung sehr oft um eine Kundengruppen-
Gliederung des Vertriebsbereichs erganzt wurde. Daher ist in der Praxis davon
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I President l

Research and
development group

Financial Mast
group planning council

Market research
group

| |

Resource allocation Operations
committee committee
Manpower Facilities Systgms
design
Facilitating Major project
systems systems
I b |
A B cC A B C

Abbildung 6: System-Modell einer Konzernorganisation (13, 119)

auszugehen, daB insbesondere die Funktion des ,Resource allocation com-
mittee* an mehreren Stellen der Unternehmung parallel wahrgenommen wird,
und zwar Gberall dort, wo eine Nahtstelle der Matrix-Organisation (Wechsel der
Spezialisierungskriterien) in den internen Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen
einen groBeren Koordinationsaufwand entstehen 14Bt.
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Abbildung 7: Beispiel einer Konzernorganisation in liblicher Darstellung
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Zur Verdeutlichung der ,Matrix-Nahtstellen* zeigt Abb. 7 eine Konzernorgani- 135

sation der zur Zeit iblichen Struktur in der géngigen Darstellungsform. In
Abb. 8 wurden die einzelnen Institutionen aus Abb. 7 entsprechend den
typischen Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen geordnet, die durch horizontale
Verbindungslinien gekennzeichnet wurden. Dort, wo sich mehrere dieser
Verbindungslinien (iberschneiden, bestehen typische Nahtstellen der Matrix-
Organisation. Ob an einer solchen Nahtstelle eine besondere Zuteilungsinstitu-
tion nach Art des ,,Resource allocation committee” nétig ist, héngt dann vor
allem von der Menge und Dringlichkeit der dort tibergebenden Leistungen ab.
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Abbildung 8: Konzernbereiche aus Abbildung 7, nach internen Zulieferbezie-
hungen geordnet.
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Fiir Matrix-Organisationen auf einer anderen Basis als den Abnehmer-Zuliefe-
rer-Beziehungen (z. B. bei Querschnittsaufgaben mehr normativer Art) gilt
dieses Modell nattirlich nicht.

Zusammenfassung

Die moderne Marketingorganisation wird von zwei Forderungen beherrscht:
- die Anforderungen des Marktes bis in die letzte Fachabteilung zu tragen.
- die Moglichkeit der Mikroelektronik im Biro zu nutzen.

In beiden Féllen sind Organisationssysteme nétig, die eine intensive Koordina-
tion der verschiedenen Fachabteilungen ermdglichen. Bei gréBerem Arbeits-
anfall vermag die bisherige Stablinien-Organisation diese Leistung nicht mehr
zu erbringen, weil sie allein auf hierarchischer Koordination aufgebaut ist,
deren Kapazitét eng begrenzt ist — auch wenn ihre Grenzen durch verschiede-
ne Hilfsmittel (Fiihrungsstil, Stabsstellen etc.) aufgelockert wurden.

Projekt-Management und Matrix-Management sind zwei miteinander ver-
wandte Organisationsformen, die ein zusatzliches Element einbringen: Ebenso
wie die Profit-Center-Organisation (allerdings mit anderen Mitteln und Anwen-
dungsmdglichkeiten) bauen sie auf Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen auf
und kénnen dadurch die Hierarchie durch marktwirtschaftséhnliche Mechanis-
men wirkungsvoll entlasten. Matrix-Management ist dabei definiert als eine
spezielle Form der Matrixorganisation. (Es gibt zahireiche Formen der Matrix-
Organisation, die mit der marktwirtschaftséhnlichen Funktionsweise des Ma-
trix-Management nichts zu tun haben.)

Wie in einer gesunden Marktwirtschaft sind auch im Projekt- und Matrix-
Management einige Gleichgewichte nétig, die man beim Organisieren kennen
solite.
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