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Vorwort — die Relevanz des Pro-
jektmanagements

Es gibt unzahlige Blicher Uber das Projektmanagement und
das Projektmanagement betreffende Standards. PMI®,
Prince2®, SCRUM und GPM/IPMA sind nur einige der gelau-
figen Methoden und Normen. Agiles Projektmanagement
ist in aller Munde.

Project Base versucht seinen Usern qualitativ hochwertige
Inhalte auf verstandliche Weise zu vermitteln. So muss das
Thema Projektmanagement und agile Organisationen kein
Expertenwissen mehr darstellen, sondern jeder Interes-
sierte kann sich darin Weiterbilden und sein Wissen vertie-
fen.

Aber wodurch? Auf unserer Website www.project-base.org

haben einige unserer projekterfahrenen Autoren ihr Wissen
niedergeschrieben und in verschiedenen Medien anschaulich
dargestellt. lhr findet bei uns unter Anderem:

e Projektmanagement-Glossar:
2.000 Begriffe einfache erklart

e Projektmanagement-Vorlagen:
kostenlos downloaden und profitieren

e  Tutorials und Erklarvideos:
extra produziert fur dich

e Ausfiuhrliche Inhalte in Schriftform:

verschiedene Langartikel und Beschreibungen
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nation und Kon-
trolle von ge-
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1 Definition Projektorganisation

1. Definition Projektorganisation

Unter Projektorganisation versteht man die Akzeptanz der
Einteilung bzw. die Einteilung von Ressourcen bzw. Organi-
sationseinheiten bei gleichzeitiger Zuteilung von Aufgaben-
und Verantwortungsbereichen zur Durchfiihrung eines Pro-
jektes. Einer Projektorganisation liegt ein aufbau- und ab-
lauforganisatorisches Regelkonstrukt zugrunde, an welches
sich die Beteiligten des Projektes ausrichten. Ein Projekt ist
eine einmalige Aufgabe fir die durchzufiihrende Projektor-
ganisation, die in einer festgelegten Zeitspanne zu umzuset-
zen ist. Start- und Endtermin sind wesentliche Planungskri-
terien fur eine Ausgestaltung der Projektorganisation.

Die Projektorganisation ist eine der Kernaufgaben des Pro-
jektmanagements mit dem Ziel, den Aufbau einer zeitlich
begrenzten Teamorganisation mit klarer Definition aller
notwendigen Organisationseinheiten bzw. Rollen, Kompe-
tenzen und Verantwortungen sowie deren Regelungen
(aufbau- und ablauforganisatorisch) inkl. der Schnittstellen-
verantwortlichkeiten umzusetzen. Die Projektorganisation
ist eine Kernaufgabe des Projektmanagements und wird in
der Betriebswirtschaftslehre dem Teilgebiet der Organisati-
onslehre zugeordnet.

Wie im Projektmanagement Ublich, besteht das Ziel der
Projektleitung darin, eine Projektorganisation zu definieren,
die die Erreichung eines optimalen Ergebnis-/Aufwandsver-
haltnis ermoglicht.
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2 Ziele der Projektorganisation

2. Ziele der Projektorganisation

Eine Projektorganisation hat das Ziel eines effizienten Res-
sourceneinsatzes aller Projektbeteiligten, die an der
Durchfuhrung eines Projekts beteiligt sind. Eine Projektor-
ganisation soll dariiber hinaus die Schaffung eines innova-
tions- und kreativitatsférdernden Umfelds zum Ziel haben,
damit neue Produkte und echte Innovationen fiir das Pro-
jekt entstehen kdnnen. Dies fordert zudem die Motivation
von Projektmitarbeitern, welches ein anderes Ziel einer
gut aufgebauten Projektorganisation darstellt.

Generell verfolgt eine Projektorganisation das Ziel, sich
verstdrkt auf den Kunden bzw. den Markt ausrichten. Dar-
Uber hinaus ist es zielfiihrend, die Beteiligung der Stake-
holder durch eine Projektorganisation zu fordern. Ab-
schlieBend wird mit der Projektorganisation angestrebt,
die Flexibilitat in einem Projekt zu erh6hen und die Kom-
plexitat zu verringern, z.B. Senkung des Koordinationsauf-
wandes.

3. Formen der Projektorganisa-
tion

Grundsatzlich gibt es im klassischen Projektmanagement
drei Formen der Projektorganisation bzw. der Einbindung
von Projekten in eine Organisation, z.B. in ein Unterneh-
men. Die erste Form ist die reine Projektorganisation, bei
der die Projektmitarbeiter der Projektleitung disziplinarisch
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Als Stakeholder
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eine Person oder
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3 Formen der Projektorganisation

und fachlich bezogen auf ihre zu erfiillenden Aufgaben un-
terstellt sind. Die Projektleitung tragt fur die Dauer des Pro-
jektes die Fach- und die Flihrungsverantwortung. Die Pro-
jektmitarbeiter sind in der Regel Vollzeit fir ein Projekt ta-
tig. Die reine Projektorganisation bietet Vorteile wie kurze
Kommunikationswege, eindeutige Verantwortlichkeiten,
die Moglichkeit zur Teambildung sowie zur optimalen Aus-
richtung auf ein Projektziel. Der Nachteil kann in der man-
gelnden Bereitschaft der Linie zur notwendigen Koopera-
tion mit dem Projektteam liegen. Zudem kann die Wieder-
eingliederung der Projektbeteiligten in die Linie nach Pro-
jektabschluss ein Problem darstellen.

Eine zweite Form bildet die Matrix-Projektorganisation, die
eine Mischform der reinen und der Stab-Linien Projektorga-
nisation ist. Bei dieser Projektorganisationsform werden
Projektmitarbeiter zeitlich begrenzt neben ihrer eigentli-
chen Aufgabe fiir die Dauer des Projektes in der Organisa-
tion eingesetzt. Entscheidungen werden von der linienver-
antwortlichen Fihrungskraft und der Projektleitung ge-
meinsam getroffen. Ein Vorteil ist die zeitnahe Personalbe-
schaffung bei Eignung eines Mitarbeiters. Nachteilig ist hier
sicherlich die Doppelunterstellung der Projektmitarbeiter.

Diese Organisationsform wird in der Regel bei standardi-
siert ablaufenden Projekten bzw. bei Routineprojekten (=
Projekte, mit einer routinegemaRen Abwicklung) gewahlt.

Die letzte Projektorganisationsform ist die Stab-Linien Pro-
jektorganisation. Der Projektleiter hat die Funktion des Pro-
jektkoordinators und tragt die Verantwortung fir die fach-
liche und terminliche Umsetzung des Projektes. Die Projekt
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3 Formen der Projektorganisation

mitarbeiter sind kraft ihrer Funktion an dem Projekt betei-
ligt. Die FUhrungsverantwortung verbleibt bei dem Linien-
verantwortlichen fur die eigentliche Linienfunktion der Pro-
jektmitarbeiter. Nachteilig kann sich durch eine Stablinien-
Organisation der hohe Koordinationsaufwand, die vermin-
derte Reaktionsfahigkeiten, die nicht eindeutig zugeordne-
ten Verantwortlichkeiten sowie die Vernachlassigung von
Projektaufgaben aufgrund fehlender Fiihrungsverantwort-
lichkeit der Projektleitung auswirken. Der Vorteil ist eindeu-
tig in der geringen Veranderung der bestehenden Organisa-
tion bzw. der Unternehmensorganisation zu sehen.

Unternehmensleitung

Managerrolle
Projekteiter Stab
Koordinierende Rolle I Beeinflussende Rolle |
|
Abteilung A Abteilung B Abteilung C
Projektbeteiligter M1 Projektheteiligter M2 Projektbeteiligter M3
Legende: M = Projektmitarbeiter
Abb : Stablinken-Projektorganisation
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten |Stablinien- |Matrix- Projekt-
organisation |organisation |organisation
Fachliche Fuhrungskompetenz Nein Ja Ja
Disziplinarische Fihrungskompetenz Nein Nein Ja
Verantwortung fir Zielerreichung Keine Volle Volle

Abb.:

Kompetenzen u. Verantwortlichkeiten bei Organisationsformen
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4 Anwendungsgebiet und Bewertung von Projektorganisationsformen

4. Anwendungsgebiet und Be-
wertung von Projektorganisa-
tionsformen

Autonome Projektorganisationen werden regelmaRig auf-
wendigen Projekten, bei gréReren Projekten mit hoher stra-
tegischer Relevanz bzw. mit hohem Risiko oder hoher Kom-
plexitat gewahlt. Beispielsweise kdnnen groRe Bauprojekte
oder innovative Vorhaben mittels dieser Organisationsform
optimal zum Ziel gefiihrt werden.

MittelgroBe (und zum Teil groRere) Projekte mit einer
durchschnittlichen Komplexitat und einem mittleren Risi-
koprofil bzw. Aufwand weisen meist eine Matrixorganisa-
tion auf. Dies sind im Ergebnis und nach Angaben vieler Au-
toren ca. achtzig Prozent aller Projekte. Hier kann die Pro-
jektleitung fachlich groRen Einfluss auf die Projektbeteilig-
ten nehmen und sie profitiert bei Schnittstellenthemen von
der guten Vernetzung in die Organisation hinein bzw. inner-
halb einer Unternehmensorganisation.

Bei kleinen, risikoarmen und strategisch unbedeutenden
Projekten wird hdufig die Stablinien-Projektorganisation
angewendet. Bei dieser Organisationsform sind viele Orga-
nisationseinheiten in das Projekt mit eingebunden bzw. von
dem Projektergebnis betroffen. Geniel3t die Projektleitung
ein sehr gutes Standing oder ist offiziell bekannt, dass die
Unternehmensleitung das Projekt als wesentlich erachtet,
besteht die Moglichkeit sich flr die Stablinien-Projektorga-
nisation zu entscheiden.
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4 Anwendungsgebiet und Bewertung von Projektorganisationsformen

Kriterium Stablinien- |Matrix- Projekt-
organisation |organisation |organisation
Aufwand -- o ++
Dauer ++ o =
Risiko -- o ++
Komplexitat - (o] ++

Abb.:

Bewertung der Organisationsformen anhand wesentlicher Kriterien

Eine reine Projektorganisation erlaubt der Projektleitung
groRen Einfluss auf Projektbeteiligte und eine hohe Fokus-
sierung auf die eigentlichen Projektaufgaben. Das Projekt-
ergebnis hat groRe Auswirkungen auf den Unternehmens-
erfolg.

Die reine Projektorganisation ist eine autonome Projektor-
ganisation. Es handelt sich hierbei um eine Herausldsung
aus der Stammorganisation. D.h. alle Projektmitarbeiter
werden aus ihren jeweiligen Abteilungen abgezogen und
vollstandig der Projektorganisation zugeordnet. Die Projek-
torganisation ist eine temporare Organisationsform und
findet ihre Anwendung haufig bei GroBprojekten und bei
Programmen mit zahlreichen Projektvorhaben.

Im Gegensatz zu den klassischen Organisationsformen fin-
det die agile Projektorganisation meist Anwendung bei ei-
nem unklaren oder flexiblen Zielbild seitens der Stakehol-
der und Auftraggeber.
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Unternehmens-
erfolg,
Einfluss

N
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erganisation

Projekt-
organisation

Matrix-
organisation

Projekt-

Stabiinien. v
umfang,
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Ab.: Eignung von insichilich der Proi o das | .
Komplexitat

Aufgrund des einmaligen Vorkommnisses eines Projektes
ist die Projektorganisation bei jeder gewahlten Organisati-
onsform zeitlich begrenzt angelegt. Am Ende eines Projek-
tes wird die Auflosung der Projektorganisation vorgenom-
men. Die Projektorganisation kann auch im Projektverlauf
beispielsweise abhangig vom Ergebnisfortschritt verdandert
werden. Die Veranderung der Projektorganisation kann so-
wohl eine Erweiterung, eine VergréoRBerung oder eine Um-
strukturierung der Projektorganisation sein.

5. Akteure der Projektorganisa-
tion

Insgesamt besteht eine Projektorganisation aus unter-
schiedlichen Akteuren. In einer klassischen Projektorganisa-
tion gibt es Akteure, die meist an einer Projektorganisation
beteiligt sind:
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5 Akteure der Projektorganisation

Bei jedem Projekt gibt es Stakeholder bzw. Auftraggeber,
die eine Zielvorgabe fiir das Projekt vorgegeben haben und
den Auftrag fur die Projektumsetzung erteilt haben. Die
Projektleitung ist zustandig fiir die Planung, Uberwachung
und die Steuerung eines Projektes. Sie ist ein wesentliches
und fuhrendes Element der Projektorganisation. Das Pro-
jektteam und die Projektmitarbeiter zeichnen sich fir die
Umsetzung des Projekts verantwortlich. Es besteht dariiber
hinaus die Moglichkeit allerdings keine Verpflichtung flr ein
Projekt einen Lenkungsausschuss einzurichten. Das Gre-
mium wird bei Projekten mit groRerer Tragweite und hohen
Budgets eingerichtet. Ein Lenkungsausschuss ist fiir ein Pro-
jekt und die Projektleitung das formale Gremium, welches
Ubergeordnete Entscheidungen trifft und formale Aufgaben
wahrnimmt, wie beispielsweise:

e  Formulierung des Projektauftrags
e Ressourcenzuteilung

e Vorgabe zeitlicher Restriktionen
e Freigabe von Budgets

e Freigabe und Beendigung von Projektphasen, etc.
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6 Scrum

6. Scrum

Die wichtigsten Rollen in einer agilen Scrum-Projektorgani-
sation sind der Scrum Master, der Projektmanager, der Pro-
duct Owner und der Lenkungsausschuss.

In dem agilen Projektmanagement ist das Project Manage-
ment Office (PMO) der Scrum Master aller bzw. des Projekt-
teams. Aufgabe des Scrum Master ist es, die Befdhigung der
oder eines Projektteams die agilen Prinzipien im Projekt
umzusetzen. Dies erfordert auch die Beseitigung von Blo-
ckaden bzw. negativen Beeintrachtigungen. Um dieses Ziel
zu erreichen, etabliert das agile PMO bzw. der Scrum Mas-
ter die agilen Methoden Scrum, Kanban bzw. Canvas und
schult sein Projektteam dieses Methodenwissen anzuwen-
den. Es besteht die Moglichkeit, seitens des agilen PMO und
des Scrum Masters den Projektteams Multiplikatoren bzgl.
des Methodenwissens zur Verfligung zu stellen. Die Multi-
plikatorenaufgabe besteht darin, offene Fragen bei der Pro-
jektarbeit zu beantworten und da Projektteam bei der An-
wendung agiler Prinzipien zu coachen.

Im Ergebnis wird der Wertbeitrag einer agilen PMO oder ei-
nes Scrum Masters, anhand der Anzahl der erfolgreich um-
gesetzten agilen Projekte und deren substanziellen Wert-
beitrag zum Unternehmenserfolg, z.B. Ressourcen- und
Kostenreduktion beurteilt. In einer agilen Projektorganisa-
tion ist der Project Owner der Projektleiter eines Projekts.
Der Project Owner verantwortet die Umsetzung und den Er-
folg des Projektes. Zusatzlich tragt er die Verantwortung
zeitnah Projekte ohne erkennbaren Mehrwert fir die Orga
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6 Scrum

nisation zu stoppen. Eine weitere Aufgabe des Product Ow-
ner ist der Einbezug der wesentlichen Stakeholder in die
Projektentscheidungen und die stringente Ableitung der
Bedarfe der Kunden oder der eigentlichen Anwender fir
das Projekt. Der Product Owner legt Entscheidungen und
Priorisierungen fur das Projekt eigenstandig fest und
stimmt sich hierliber mit seinem Projektteam ab.

Im Gegensatz zur klassischen Projektorganisation existiert
ein Lenkungsausschuss bei einer agilen Projektorganisation
nicht. Der Product Owner ist demnach autonom und muss
sich Entscheidungen nicht von einem offiziellen Gremium
wie dem Lenkungsausschuss genehmigen lassen.

Das Projektteam im agilen Umfeld organisiert sich in Eigen-
regie: Projektteams oder Mitarbeiter zeichnen sich fiir die
Erledigung einzelner Aufgabenpakete verantwortlich. In
kurzen Intervallen geben die Teams oder die Mitarbeiter ei-
nen transparenten Uberblick iber den Erledigungsstatus
der Aufgabe und pflegen mit dem Projektbeteiligten einen
standigen Austausch. Die Eigenorganisation der Mitarbeiter
erfordert die Fahigkeit flr sich genug Zeit fur die erhaltene
Aufgabe einzuplanen, um den Projekterfolg zu erreichen.
Konfliktpotenzial bietet ein verminderter Beitrag zum Pro-
jekt bei Mitarbeitern, die auf mehreren Projekten einge-
setzt sind und sich verzetteln. Lésungen konnen hier eine
neue Priorisierung der Projektaufgaben oder die offene
Kommunikation im Projektteam unter Begleitung des agilen
PMO oder des Scrum Masters sein.

Wesentliche Adressaten fur die Kommunikation Uber ein
Projekt sind die Stakeholder. Sie sind stark an dem Projekt

Project Base — Meerbusch, 9/2021

Im Projektma-
nagement spricht
man von der Prio-
risierung, wenn
mehrere Prozesse
gleichzeitig anste-
hen und es
dadurch vorteil-
haft erscheint,
eine Reihenfolge
festzulegen.



6 Scrum

erfolg interessiert und nehmen Einfluss auf Rahmenpara-
meter eines Projekts. In der agilen Projektorganisation bil-
det der Product Owner die Schnittstelle zu den Stakehol-
dern und es gibt eine explizite Trennung zu dem Projekt-
team bzw. den weiteren Projektbeteiligten. Die Stakeholder
geben Rickmeldung zum Projekt, welche der Product Ow-
ner in seiner Rolle als Projektleiter berilicksichtigen kann,
aber nicht muss. Ziel der Kommunikation zwischen Product
Owner und Stakeholdern ist die gleiche Ausrichtung zwi-
schen dem Projekt und dem Bestreben des Unternehmens
bzw. der Organisation die Schaffung von Transparenz Uber
den Projekterfolg. In klassischen Projekten sind Stakeholder
meist fester Bestandteil der eigentlichen Projektorganisa-
tion.

Der Kunde eines Projekts ist in der agilen Projektorganisa-
tion ein wichtiger Mitspieler, somit erfolgt ein standiger Ab-
gleich zu seinen Bedarfen und Annahmen. Hiermit wird die
bestmogliche Zielerreichung des Projekts aus Kundensicht
gewadbhrleistet. Interne Kunden sind direkter Bestandteil des
Unternehmens bzw. der Organisation und kommunizieren
mit den Projektverantwortlichen. Bei externen (z.T. unbe-
kannten) Kunden ist eine Kommunikation zu Projektbetei-
ligten nicht standardisiert vorhanden. In klassischen Projek-
torganisationen steht der Kunde nicht direkt im Fokus, kann
jedoch auch hier einbezogen werden.

Der Scrum Master ist Mitglieder der agilen Projektorganisa-
tion und befahigt sein Projektteam zur Umsetzung des Pro-
jekts nach agilen Prinzipien. Die konkrete Unterstiitzung
leistet ein Scrum Master bei Konflikten mit Stakeholdern o-
der innerhalb des Projektteams. Dabei verfolgt er das Ziel,
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die Autonomie des Projektteams zu gewahrleisten, die agile
Arbeitsweise zu fordern und in traditionell gepragten Struk-
turen die Einflussnahme von Externen abzuwenden.

—
» —_Xx
— X

Backlog

*9 e
-_

Stakeholder

Produkt

\

Abb.: Agle Projc ktorganisation. Beispic : Serum

/. Prince 2

Grundsatzlich bedienen sich agile Organisationen klassi-
scher PRINCE2-Rollen (Auftraggeber, Benutzer- und Liefe-
rantenvertreter im Lenkungsausschuss, Projektleiter und
Teamleiter, Projektsicherungsvertreter, Anderungsaus-
schuss und Projektunterstiitzung). Zusatzlich werden Rollen
auf Teamebene gebildet. Dynamic Systems Development
Method weist viele weitere Rollen auf, Kanban hingegen
keine. Scrum weist einige der genannten Rollen, jedoch
nicht alle auf. Folgende offizielle PRINCE2-Rollen gibt es:
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Scrum Master: Die Kernaufgabe eines Scrum Masters ist es,
das Team zu unterstiitzen, Scrum richtig anzuwenden. Er ist
kein Teamleiter und hat keine Fiihrungskompetenz.

Product Owner (PO): Die Aufgabe des Product Owners be-
steht darin, die Anforderungen des Kunden dem Projekt-
team zuganglich zu machen und dafiir auch finale verant-
wortlich zu sein. Der Product Owner bildet die Schnittstelle
zum Projektleiter, je nach ProjektgroRe ggf. zum Teamlei-
ter.

Customer Subject Matter Expert (CSME) und Supplier Sub-
ject Matter Expert (SSME): Der Customer Subject Matter
Expert (CSME) stellt dem Team seine Expertise zu Verfi-
gung. Genau wie der Supplier Subject Matter Expert (SSME),
der auch mit seinen Kompetenzen und seiner Erfahrung
dem Team zur Seite steht.

Qualitatssicherer des Kunden und des Lieferanten: Der
Qualitatssicherer des Kunden (CQA bzw. der Lieferanten
(SQA) arbeiten direkt im Team mit. In der reinen SCRUM-
Lehre dagegen wird angenommen, dass das Team, beste-
hend aus Entwicklern, selbst die geforderte Qualitat sicher-
stellt (Team Quality Assurance) und die Kundenanforderun-
gen erfillt werden.

Der Teamleiter wird bei einem reinen Scum-Ansatz als nicht
notwendig betrachtet. Bei Losungen mit Teamleiter ist Fein-
geflihl gefragt, wer die Teamleiterfunktion ausfiihren kann.
Der Requirements-Engineer/Business-Analyst wird bei dem
reinen Scrum-Ansatz zudem als nicht notwendig angese-
hen, da diese Aufgaben vom Product Owner mit ausgefillt
Gibernommen werden sollen.
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8 Kanban

8. Kanban

Kanban ist fur kleinere Teams sehr gut geeignet. Die Auf-
gabenbeschreibung fiir das Team basiert auf dem Prinzip
der User Story. In dem Team gibt es grundsatzlich keine
Hierarchien. Es besteht die Moglichkeit, dass eine Person
rein organisatorisch die Teamleiterfunktion Gbernimmt.

Im Team wird gemeinsam die User Story formuliert und si-
chergestellt, dass ein gemeinsames Verstandnis iber den
Inhalt und den Umfang einer Aufgabe besteht. Im Aufga-
benspeicher werden potenzielle Aufgaben zusammenge-
flhrt und im Anschluss priorisiert. Die Priorisierung der
Aufgaben erfolgt mit allen Teammitgliedern zusammen, in-
dem darliber entschieden wird, welche Aufgaben sofort
bzw. mit hoher Priorisierung und welche Aufgaben nach-
rangig ausgefiihrt werden. Die Priorisierung von Aufgaben
ist im Ergebnis an der Reihenfolge zu erkennen. Bei Start
der Aufgaben werden diese Aufgaben in die Spalte in Bear-
beitung umgehangt. Jedes Teammitglied hat auf dem Kan-
han-Board eine eigene Swimlane mit zu bearbeitenden
bzw. erledigten Aufgaben (Visualisierung). Jedes Teammit-
glied kann den Aufgabenfortschritt selbst einstufen und
verwalten.
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beinhaltet die An-
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|. Gender-Klausel

Die weibliche Form ist der mannlichen Form im gesamten
Dokument gleichgestellt. Lediglich aus Griinden der Verein-
fachung wurde die mannliche Form gewahlt.
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