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Geleitwort

Projektorientierte Unternehmen betrachten Projekte als eine strategische Option zum
Design der Unternehmensorganisation. Durch ein ,,Management by Projects” als Orga-
nisationsstrategie wird eine addquate, organisatorische Flexibilitdt geschaffen.

Die Menge aller Projekte, die ein projektorientiertes Unternehmen zu einem Stichtag
durchfiihrt, stellt das zu optimierende Projektportfolio dar. In einem Projektportfolio
werden unterschiedliche Projektarten, wie z.B. Marketing-, Kundenauftrags- oder Orga-
nisationsprojekte, zusammengefasst.

Zum Projektportfolio-Management bedarf es spezifischer organisatorischer Vorkehrun-
gen: Die Abldufe sind zu definieren, Zustandigkeiten sind festzulegen und Projektportfo-
lio-Berichte, wie z.B. die Projektportfolio-Scorecard, sind einzusetzen. Diese Projektport-
folio-Scorecard kann auch als ein Instrument des Qualitditsmanagements eingesetzt wer-
den, wenn sie Kriterien zur Messung der Qualitit der Erfiillung von Geschiftsprozessen
beinhaltet. Durch die Berticksichtigung solcher Qualitédtskriterien in der Projektportfo-
lio-Scorecard haben die Autoren die Briicke zwischen Projekten und Geschiftsprozessen
geschlagen.

Ernst Jankulik und Roland Piff haben sich bereits in einer Master-These im Rahmen
ihres Master-Studiums an der Donau-Universitit Krems mit dem Zusammenhang zwi-
schen Projekt-, Projektportfolio- und Geschiftsprozessmanagement auseinandergesetzt.
Als Betreuer der Master-These war ich schon damals vom innovativen thematischen
Zugang beeindruckt. Dass es den Autoren, die praktizierende Projekt- und Qualitdtsma-
nager sind, gelungen ist, diese zu einer Buchpublikation weiterzuentwickeln, beweist
ein hohes Engagement. Auflerdem konnten Sie fiir das Buchprojekt IThren Studienlehr-
gangsleiter Peter Kuhlang, Assistent am Institut fiir Managementwissenschaften der TU
Wien, als Mitautor gewinnen. Ich gratuliere zu diesem gelungenen Beitrag zum Fachge-
biet Projektmanagement.

Happy Projects!

Univ.Prof. Dkfm. Dr. Roland Gareis
Wien, September 2004



Vorwort

Dynamik und zunehmende Internationalisierung stellen hohe Anforderungen an die
Unternehmensfiihrung. Diese bendtigt deshalb Instrumente, mit denen sich das Wissen
und die Motivation aller Beteiligten nutzen und dadurch die tibergeordneten Unterneh-
mensziele erreichen lassen.

Projekt-, Prozess- und Qualititsmanagement sind wesentliche und Nutzen bringende Kon-
zepte der letzten Jahre. Nur in Wechselwirkung zwischen Projekt-, Prozess- und Qualitiits-
management kann es gelingen, die ihnen innewohnenden Philosophien und den aus
ihrer Anwendung resultierenden Nutzen in Organisationen und in Unternehmen hin-
einzutragen und zu verankern.

Gesellschaftliche Wertvorstellungen haben sich in den letzten Jahren stark gedndert.
Diese Verdnderungen erfordern ein Denken in Prozessen, speziell in den — in diesem
Buch betrachteten — projektorientierten Unternehmen und im Projektmanagement selbst.

Management by Projects als kundenorientierte Fiihrungskonzeption in Verbindung mit
der Balanced-Scorecard-Methode bietet ein solches flexibles Modell fiir projektorientierte
Unternehmen. Wurde Projektmanagement frither fast ausschlief8lich bei Grofiprojekten,
wie bei der Errichtung von Kraftwerken oder Stahlwerken als anwendbar erachtet, so ist
der moderne, systemisch-konstruktivistische Ansatz des Projektmanagements, in dem das
Projekt als soziales System verstanden wird und wie er in diesem Buch beschrieben ist,
auch fiir kleinere und mittlere Aufgaben anwendbar.

Die Unternehmenssteuerung kann nicht nur ausschlie8lich durch finanzwirtschaftliche
Kennzahlen und Messgroflen bestimmt werden. Die dafiir notwendige Flexibilitdt setzt
man von modernen Management-Konzepten als selbstverstdndlich voraus.

Excellence in der eigenen Organisation ist das Ziel! Kundenorientierte Fiihrungskonzepte
verlangen hochste Qualitdat nicht nur in der Fertigung. Der heute noch tiberwiegend
produktbezogene Qualitdtsbegrift entwickelt sich immer mehr zu einer ganzheitlichen
Betrachtung der Unternehmensqualitdt. Neben der Produktqualitdt gewinnt die Prozess-
qualitit, also die ganzheitliche Betrachtung der Qualitit aller Geschiiftsprozesse — der techno-
logischen, der logistischen, der administrativen und der Projektmanagementprozesse —
immer mehr an Bedeutung. Nachvollziehbare Messungen zur Objektivierung und Be-
wertungen der Prozessqualitit ermoéglichen Benchmarking und fiihren zu deutlich ver-
bessertem Verstindnis und Akzeptanz von Zielvorgaben zur Prozessqualitiit bei den Be-
teiligten. Wenn dieses Ziel erreicht ist kobnnen wir sagen: Jedes Produkt, jede Dienstleis-
tung ist ,nur so gut” wie die Prozesse, die zur Erstellung notwendig sind.

Dieses Buch beschreibt die Entwicklung einer Projektportfolio-Scorecard fiir den Einsatz in
projektorientierten Unternehmen, sowie die Messmethode fiir deren interne Prozessper-
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Vorwort

spektive. Dieser neuartige Ansatz, der als Grundlage die Methode der Balanced Scorecard
nutzt, beleuchtet die Prozesse eines POU - also eines projektorientierten Unternehmens
— aus Sicht der Projektmanager und stellt ein optionales, strategisches Steuerungsinstru-
ment zur Unterstiitzung der Prozesseigentiimer dar.

Das Buch richtet sich an alle Projekt-, Prozess- und Qualitdtsmanager, an Fiithrungs-
krédfte, an Berater, an Studenten und Dozenten. Zu Grunde liegt dem Buch dabei der
Ansatz ,What you can’t measure, you can’t manage!”

Um Projektmanagement nicht nur als Theorie zu prasentieren, haben wir fiir die Entwick-
lung und das Rollout der Projektportfolio-Scorecard ein Projekthandbuch ausgearbeitet.
Sie finden es am Ende dieses Buchs.

Wir mochten uns auf diesem Weg bei unseren Familien und Freunden sehr herzlich
bedanken, die in den letzten Jahren auf viele gemeinsame Stunden verzichten mussten
und uns immer motivierten.

Auflerdem bedanken wir uns herzlich bei unserem Betreuer und Berater Prof. Dr. Roland
Gareis von der Wirtschaftsuniversitdt Wien fiir die grof3e und weit tiber das tibliche Maf$
hinausgehende Unterstiitzung. Sein inspirierender, systemisch konstruktivistischer Projekt-
management-Ansatz hat uns zu dieser Buchpublikation getrieben.

Dem Verlag Publicis Corporate Publishing in Erlangen und insbesondere dem Kollegen
und Freund Dr. Gerhard Seitfudem gebiihrt unser aufrichtiger Dank, weil er sich auf das
Entwicklungsprojekt mit uns eingelassen und dabei viel Geduld bewiesen hat.

Auch Herrn Ing. Mag. Herbert Wegleitner von Corporate Development der Siemens AG
Osterreich und Herrn Dipl.-Ing. Hermann Lutzenberger von der Geschiftsfithrung der
MCE AG gebiihrt unser Dank fiir die Zurverfiigungstellung von Daten und Personalres-
sourcen fiir den Praxis-Modelltest. Ohne ihre Mithilfe wire dieses Buch nicht moglich
gewesen.

Ernst Jankulik, Peter Kuhlang, Roland Piff
Wien, April 2005
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1 Einleitung

Die Erstellung des Buches wurde analog der in unseren Unternehmen tiblichen Praxis in
Projektform abgewickelt. Durch die Durchfiihrung eines Projektstartworkshops mit
allen Projektbeteiligten und die Erarbeitung eines Projekthandbuchs bereits in der Vor-
bereitungsphase konnte das Buch sowohl inhaltlich als auch terminlich entsprechend
den Zielvorgaben fertig gestellt werden. Keiner der Meilensteine wurde wesentlich tiber-
schritten. Als Ausgangsbasis fiir das Buch diente die Master-These der Autoren Ernst Jan-
kulik und Roland Piff. Daraus haben wir unsere Zielvorstellungen, die Thesen fiir das
Modell, den Zielsetzungsansatz sowie die Zielfragen fiir das Buch abgeleitet.

Als Grundlage fiir das Projektrmanagement und fiir das entwickelte Modell dient die
Erkenntnistheorie des radikalen Konstruktivismus. Die in diesem Buch beschriebe-
nen neuartigen Methoden bieten ein optionales, strategisches Steuerungsinstru-
ment zur Unterstiitzung der Process-Owner und eignen sich fiir den Einsatz in
jedem projektorientierten Unternehmen.

Zu Beginn bietet das Buch Definitionen und die Diskussion wichtiger Methoden. An-
schliefend wird die Projektportfolio-Scorecard entwickelt, einschliefdlich ihrer Indikatoren
und Messgroflen, und im ndchsten Abschnitt ist die Anwendung anhand konkreter Bei-
spiele einer Prozessmessung aus der Sicht der Projektmanager dargestellt. Den Abschluss bil-
det der Vergleich der Messergebnisse mehrerer Unternehmensbereiche.

1.1 Zielsetzung dieses Buches

Ziel dieses Buches ist es, Projekt-, Prozess- und Qualitatsmanagern sowie Projektauftrag-
gebern eine Beschreibung iiber die Entwicklung und den Einsatz einer Projektportfolio-
Scorecard (PPSC) in einem projektorientierten Unternehmen (POU) zu geben.

Subziele sind daher

e die Entwicklung eines Erstansatz-Modells einer Projektportfolio-Scorecard als strategi-
sches Steuerungsinstrument auf Basis des Projektportfolios,

e die Bewertung der Prozesse der Projektabwicklung wie Projektmanagement, Engineering,
Beschaffung/Logistik, Montage/Supervision, Inbetriebnahme/Schulung und Pilotbe-
trieb in einem projektorientierten Unternehmen auf Basis der Projektportfolio-Scorecard,

e die Entwicklung eines algorithmischen Modells zur Gewichtung der inhaltlichen
Prozesse sowie

12



1.2 Die Paradigmen des modernen Projektmanagements

e die Visualisierung der Bewertung der Prozesse durch Regelkarten und Farbcodes
sowie die Anwendung der Projektportfolio-Scorecard anhand von mehreren prakti-
schen Beispielen.

Grundlegende Thesen
e Die Balanced-Scorecard-Methode ist fiir das strategische Steuern und Uberwachen von
projektorientierten Unternehmen tiber Projektportfolios anwendbar.

e Durch die Erweiterung der Perspektiven einer Projektportfolio-Scorecard um die EFQM-
Kriterien Gesellschaft und interne Ressourcen/Partner wird diese zu einem strategischen
Steuerungsinstrument fiir projektorientierte Unternehmen.

e Durch die Anwendung der Projektportfolio-Scorecard konnen Schwiachen der internen
Prozesse im Projektportfolio aufgezeigt werden.

e Durch die Betrachtung der internen Prozesse aus Sicht des Projektmanagements wird die
Unternehmensentwicklung in Richtung Project Excellence gefordert.

e Die Anwendung der Projektportfolio-Scorecard ist ein addquates Instrument zur Kom-
munikation mit den Stakeholdern.

Zielfragen

e Welche Auswirkung hat der Einsatz einer Projektportfolio-Scorecard in einem projekto-
rientierten Unternehmen auf das Management von Projektportfolios externer Kunden-
projekte?

e Kann die Projektportfolio-Scorecard als Grundlage fiir Qualitdtsverbesserungen der Pro-
jektmanagementprozesse und inhaltlichen Prozesse der Projektabwicklung von exter-
nen Kundenprojekten eingesetzt werden?

Die folgenden Abschnitte der Einleitung geben ein theoretisches Fundament fiir den
praktischen Teil des Buchs. Wer Theorie ganz und gar nicht schitzt, kann ihn durchaus
iiberspringen, das Warum erschlie3t sich jedoch besser mit einer theoretischen Basis.

1.2 Die Paradigmen des modernen Projektmanagements

Die dem Ansatz des modernen Projektmanagements zugrunde liegenden Paradigmen wer-
den nachfolgend beschrieben:

e Der radikale Konstruktivismus als erkenntnistheoretisches Paradigma,

e die sozialwissenschaftliche Systemtheorie als organisationstheoretisches Paradigma
sowie

e die qualitative Sozialforschung als forschungsmethodologisches Paradigma.

Diese Paradigmen haben normativen Charakter, auch wenn sie auf Theorien basieren.

13



1 Einleitung

1.2.1 Erkenntnistheorie

Eine Erkenntnistheorie umfasst unter anderem Regeln, nach denen der Gegenstand
einer Wissenschaft bestimmt, Begriffe definiert, die logische Struktur fiir Aussagen oder
die Verfahren, Aussagen zu generieren, formuliert werden. Als Metasystem befasst sich
die Erkenntnistheorie mit dem Aussagensystem der Wissenschaft, insbesondere der Re-
alwissenschaften, als Betrachtungsobjekt, und damit, wie man zu neuen Erkenntnissen
kommt. Die Regeln der Logik, der Theorie und Methode der Erkenntnisse unterliegen
der Diskussion und Ubereinkunft in der Wissenschaft und sind somit historischen
Wandlungen unterworfen.

Wissenschaft schreitet nicht nur kontinuierlich voran, sondern wird auch durch Dis-
kontinuitdten unterbrochen. Krisen sind die Voraussetzung fiir das starkere Denken in
Alternativen und das Entwickeln von neuen Theorien.

Konstruktivismus

Zu den ersten Konstruktivisten zdhlen Vico und Berkeley, die den radikalen Unterschied
zwischen menschlicher Erfahrungswirklichkeit und ontologischer Wirklichkeit erkann-
ten. Vico beschiftigte sich mit einer neuen Konzeption menschlichen Wissens und Ber-
keley erarbeitete eine neue Definition der Bedeutung des Ausdrucks ,existieren”.

,Konstruktivismus, in seiner heutigen Form, prdsentiert sich als ein Forschungspro-
gramm, das auf verschiedenen Ebenen die Entstehung und Entwicklung von Phanome-
nen durch plausible Konstruktionen ihrer Mechanik zu erkldren versucht.”

Radikaler Konstruktivismus

»Der Radikale Konstruktivismus ist eine philosophische Theorie der Wahrnehmung und
der Erkenntnis”.

In der gegenwadrtigen Erkenntnistheorie behauptet der Radikale Konstruktivismus,
dass Kognitionen (Wahrnehmungen) die Wirklichkeit nicht abbilden. Das die Sin-
nesempfindungen verarbeitende Gehirn reprasentiere nicht die dufere Realitdt,
vielmehr konstruiere es diese.

Der Radikale Konstruktivismus stellt keine streng einheitliche Theorie dar, sondern ent-
spricht eher einem interdisziplindren Diskurs einer Erkenntnistheorie zum Paradigma
selbstorganisierender Prozesse. Er liefert als Metadisziplin anderen wissenschaftlichen Dis-
ziplinen ein erkenntnistheoretisches Fundament.

Erkenntnis, Wahrnehmung und Wirklichkeit

Zentrale Frage des Radikalen Konstruktivismus ist das Zustandekommen von Erkenntnis
und der Zusammenhang zur Wahrnehmung. Erkennen und Wissen sind nicht Ergeb-
nisse eines ,passiven Empfangens”, sondern Resultate von Handlungen aktiver Sub-
jekte.
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1.2 Die Paradigmen des modernen Projektmanagements

Der Radikale Konstruktivismus leugnet keineswegs duflere Existenzen. Der Unterschied
zur traditionellen Auffassung liegt in der Moglichkeit rationalen menschlichen Wissens,
im Verhaltnis von Wissen und Wirklichkeit. Wahrend die traditionelle Auffassung in
der Erkenntnislehre dieses Verhiltnis stets als eine mehr oder weniger bildliche Uberein-
stimmung oder Korrespondenz betrachtet, sieht der Radikale Konstruktivismus es als
Anpassung im funktionalen Sinn.

Glaserfeld erldutert diesen begrifflichen Gegensatz an den englischen Ausdriicken
y,match” und ,fit“, zu Deutsch ,stimmt” und , passt”. Sagen wir zum Beispiel von einer
Abbildung, dass sie ,stimmt”, so bedeutet das, dass sie das Abgebildete wiedergibt und
mit ihm in irgendeiner Weise gleichformig ist. Sagen wir andererseits von etwas, dass es
»Ppasst”, so bedeutet dass nicht mehr und nicht weniger, als dass es den Dienst leistet,
den wir uns von ihm erhoffen.

Dies bedeutet grundsétzlich ein anderes Verstindnis von ,,Wissen“: Eine ,erfolgreiche”
Wirklichkeitskonstruktion hat lediglich unter den jeweils spezifischen Umstdnden das
Erwartete geleistet, aber keineswegs zu einem Wissen tiber die ,,objektive” Beschaffenheit
der Welt gefiihrt. Sie hat lediglich einen gangbaren Weg gezeigt. Was wir von der abso-
luten Wirklichkeit erleben, sind lediglich ihre Schranken - die ontischen Schranken.

Der Wissenschaftler ist interessiert an der Art und Weise, wie wir die Regeln konstruie-
ren, mit deren Hilfe wir unsere Erfahrung organisieren. Nicht die genaue Kenntnis ist
mafigebend, sondern die Rolle, die wir in der Welt darstellen. Das reflektierende Organi-
sieren der Erfahrungswelt durch Bilder von Unterschieden, Grenzen und Differenzen ist
das zentrale Element der riickwirkenden Betrachtungen. Das Wahrgenommene wird
vom Betrachter in Beziehung zu seinem Wissen gesetzt. Die Fihigkeit Wirklichkeit zu
erfinden, Unterschiede zu sehen, abzugrenzen und zu strukturieren kennzeichnet den
Radikalen Konstruktivismus. Als Qualitdtskriterium einer Wirklichkeitskonstruktion
kann die Relation des ,Passens”, d.h. des ,Funktionierens” herangezogen werden. Gla-
serfeld bezeichnet dies mit dem Begriff der Viabilitit, was er mit Gangbarkeit im Sinne
eines zum Ziel fithrenden Weges iibersetzt. Es gibt je nach Situation moglicherweise
mehrere oder sogar eine Vielzahl variabler Wirklichkeitskonstruktionen, die nebenein-
ander bestehen und sich teilweise auch widersprechen kénnen, aber einander nicht aus-
schliefRen.

Mit diesem Verstdndnis widerspricht der Radikale Konstruktivismus der traditionellen
Vorstellung einer beobachterunabhingigen und im Sinne von ,wahrer Ubereinstim-
mung” erschliefbaren Wirklichkeit. Der Konstruktivist will trotz der Moglichkeit meh-
rerer unterschiedlicher variabler Modelle zwischen subjektivem und objektivem Urteil
unterscheiden kénnen. Dazu ist die Entwicklung des Differenzierungsvermégens zwi-
schen dem ,Selbst” und dem ,Anderen” wesentlich und der Fahigkeit, den eigenen Er-
lebnisbereich (die Wirklichkeitskonstruktionen) zu strukturieren, indem Kategorien ge-
schaffen und diese zueinander in Beziehungen gesetzt werden. Die zwei wichtigsten Pro-
zesse dabei sind die sprachliche Interaktion mit einem anderen und die erfolgreiche In-
terpretation der Handlungen anderer mit Hilfe eigener, kognitiver Strukturen. Wenn die
eigenen Begriffe und Vorstellungen sich dann in Modellen der anderen als gangbar er-
weisen, dann gewinnen sie eine Giiltigkeit, die objektiv genannt werden kann.
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1 Einleitung

Auch im Projekt- und Prozessmanagement sind die Wahrnehmungen der einzelnen
Personen unterschiedlich. Durch die in diesem Buch beschriebene Vorgehensweise
gelingt es, die unterschiedlichen Wahrnehmungen von Projekt- und Prozessmanagern
durch die Messung von Prozessen zu vereinheitlichen — und somit ein Ergebnis zu
schaffen, das passt.

Radikaler Konstruktivismus und empirische Sozialforschung

Kasper leitet, ausgehend vom Paradigma des Radikalen Konstruktivismus, einige Konse-
quenzen fiir die empirische Sozialforschung ab:

e Wissenschaft ist eine soziale, von menschlichem Handeln bestimmte Aufgabe und
nicht auf Erkenntnis der Realitdt ausgerichtet.

o Uber Wahrheit wird im Wege eines qualifizierten Konsenses entschieden.

e Organisationen werden als soziale Konstruktionen der Wirklichkeit gesehen, die von
einer sozialen Gruppe — und nicht notwendiger Weise auch von anderen — geteilt
werden.

e Zentrale Aufgabe der Organisationsforschung ist die Entschliisselung des Sinnsys-
tems (der Kultur) von Organisationen.

Die Forscher, die konstruktivistisch Erkenntnis gewinnen wollen, sollen sich dabei jener
Methoden bedienen, die Ethnologen anwenden (z.B. teilnehmende Beobachtung, offe-
nes Interview). Zugelassen sind alle Methoden, die einen qualitativen Zugang zur orga-
nisatorischen Realitdt, wie sie sich den Organisationsmitgliedern darstellt, erlauben.

Durch Dokumentenanalyse, qualitative Interviews, Befragungstechniken und Mul-
timethodenansatz wurde dem radikalen Konstruktivismus in diesem Modellansatz
entsprochen.

Radikaler Konstruktivismus und Systemtheorie

Das Verhiltnis des radikalen Konstruktivismus zur sozialwissenschaftlichen Systemthe-
orie zeichnet sich dadurch aus, dass beide Seiten mit der Differenz von System und Um-
welt und mit der operativen Geschlossenheit kognitiver wie sozialer Systeme operieren.
Beide betonen, dass erst auf Grund von Selbstreferenz und operationaler Geschlossen-
heit Systeme tiberhaupt in der Lage sind zu erkennen. Einen weiteren Ankntipfungs-
punkt bildet die Frage des Wissens. Bei Glaserfeld ist Wissen kein Selbstzweck, sondern
Mittel zum Zweck und Resultat eines zielstrebigen Handelns. Da besteht ein Zusammen-
hang zur Systemtheorie bei Luhmann, weil , auf die Frage, woraus soziale Systeme beste-
hen, geben wir mithin die Doppelantwort: aus Kommunikation und aus deren Zurech-
nung als Handlung. Das eine wire ohne das andere nicht evolutionsfdhig gewesen.”
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1.2 Die Paradigmen des modernen Projektmanagements

Radikaler Konstruktivismus und kritischer Rationalismus

Tabelle 1.1 stellt die wesentlichen Aussagen des kritischen Rationalismus und des radi-
kalen Konstruktivismus einander gegentiber.

Tabelle 1.1
Gegeniiberstellung von kritischem Rationalismus und radikalem Konstruktivismus

Kriterium Radikaler Kritischer

Konstruktivismus Rationalismus
Verhaltnis von Sozial- und | e Unterschiedliche Erklarungs- e Ein Erklarungsmodell fiir Sozial-
Naturwissenschaften modelle fiir Sozial- und Natur- und Naturwissenschaften

wissenschaften

Theoriebildung e Interpretation e Deduktion
e Methode des Verstehens e Methode des Erklarens
Erklarungsanspruch e Viabilitat (=Gangbarkeit) wissen- | ¢ Wahrheit wissenschaftlicher
schaftlicher Aussagen Aussagen
e Adaquanz wissenschaftlicher Aus- | e Korrespondenz wissenschaftli-
sagen fir die Wirklichkeit sozialer cher Aussagen mit der objektiven
Akzeptanz — fit” Wirklichkeit — ,, match”
Wirklichkeitsverstandnis e Es gibt eine ,,objektive Wirklich- | e Es gibt eine objektive Wirklichkeit
keit”, iiber die aber keine * Die objektive Wirklichkeit ist
Erkenntnis méglich ist annahernd — aber nicht gesichert
e Die erlebte Wirklichkeit ist eine — erkennbar
soziale Konstruktion e Es gibt Wahrheitskriterien der
e Es gibt keine Wahrheitskriterien Erkenntnis
der Erkenntnis
Wissenschaftliche e Zyklischer wissenschaftlicher e Individualaussage
Kommunikation Diskurs
® Konsens der wissenschaftlichen
Gemeinde
Methodeneinsatz e Qualitativ, (fast) alle Methoden, ¢ vorwiegend quantitativ

aber mit neuer Zielsetzung

Rolle des Forschers e Beobachter, Interpretierer e Experimentator

1.2.2 Sozialwissenschaftliche Systemtheorie

Unterschiedliche Zugdnge zur Systemtheorie in den verschiedenen Managementlehren
sind kennzeichnend fiir dieses relativ junge Theoriegebdude.

Grundlage ist die Theorie selbstreferentieller sozialer Systeme nach Niklas Luhmann. Bild
1.1 zeigt seine Einteilung verschiedener Systemtypen.

Unter dem Begriff soziale Systeme fasst er Interaktionen, Organisationen bzw. formal or-
ganisierte Systeme und Gesellschaften zusammen. Wesentliches Merkmal des hier zu
betrachtenden Begriffs von Organisationen ist die Entwicklung organisationsspezifi-
scher Strukturen wie Werte, Regeln und Umweltbeziehungen, die von den Systemmit-
gliedern relativ unabhingig bestehen und die Identitit des sozialen Systems ausmachen.
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1 Einleitung

Systeme

Maschinen Organismen Soziale Systeme Psychische Systeme

Interaktionen Organisationen Gesellschaften

Bild 1.1 Systemtypen

Luhmann beschreibt sein Systemverstindnis unter anderem durch die im Folgenden er-
lauterten Begriffe.

System-Umwelt-Differenz

Als System lasst sich alles bezeichnen, worauf man die Unterscheidung von innen
und aufien anwenden kann. Die Innen-Aufen-Differenz besagt, dass eine Ordnung
festgestellt wird, die sich nicht beliebig ausdehnt, sondern durch ihre innere Struk-
tur und durch die eigentiimliche Art ihrer Beziehungen Grenzen setzt.

Soziale Systeme konnen nur in Zusammenhang mit ihren spezifischen relevanten Um-
welten betrachtet werden. Dabei werden Umwelten fiir Unternehmen nach ,internen
Umwelten” (z.B. Mitarbeiter, Management, Betriebsrat) und , externen Umwelten” (z.B.
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Medien) differenziert. Die Umweltbeziehungen be-
stimmen gemeinsam mit den internen Umwelten die Identitit des Systems. Nur da-
durch kann Identitdt gebildet werden.

» ... eine wirkliche Offenheit gegentiber Umwelteinfliissen wiirde jede Organisation im
Chaos wechselnder Konstellationen zerflief3en lassen.”

Komplexitiat und Kontingenz

Der Sinn in der Bildung sozialer Systeme besteht fiir Luhmann darin, dass Bereiche ge-
schaffen werden, die weniger komplex sind als die Komplexitdt der Welt.

Dabei definiert er fiir den Grad der Komplexitit folgende Einflussfaktoren:

e Anzahl der Elemente des Systems

e Anzahl der moglichen Beziehungen zwischen diesen Elementen

e Verschiedenartigkeit dieser Beziehungen

e Entwicklung dieser drei Faktoren im Zeitablauf.
Komplexitdt wird durch die Bildung sozialer Systeme nicht nur abgebaut, sondern auch
aufgebaut. Die Uberlebensfihigkeit des sozialen Systems wird wesentlich durch die Fle-

xibilitdt bestimmt, also durch die Entwicklung der entsprechenden Eigenkomplexitét
auf die Komplexitdt der Umwelt zu reagieren und damit umzugehen.
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Kommunikation als Element

Luhmann bezeichnet die Kommunikation als Element in sozialen Systemen, nicht den
Menschen, das Individuum:

»Soziale Systeme bestehen nicht aus Menschen, nicht aus Handlungen, sondern aus
Kommunikationen.”

Er definiert den Menschen und die vom Menschen getragenen Rollen als relevante Um-
welten und berticksichtigt so den Einfluss des Individuums auf das soziale System.

y2<Kommunikationen sind zeitpunktférmige Ereignisse (wie auch Entscheidungen), die
im Zeitpunkt ihres Entstehens bereits auch wieder verschwinden. Sich iiber die einzel-
nen Kommunikationen hinaus herausbildende Strukturen haben eine zentrale Bedeu-
tung fiir das System.”

Struktur und Prozesse

Die zentrale Funktion von Strukturen und Prozessen besteht in der Verarbeitung von
Komplexitdt durch Vor-Auswahl von Moglichkeiten.

Im Rahmen der Strukturbildung wird mit einem hoheren Grad an Wahrscheinlichkeit
Bestimmtes ermdglicht und anderes ausgeschlossen, und in Bezug darauf kénnen Erwar-
tungen dann mehr oder weniger sicher/unsicher sein.

Selbstreferenz

Ein System kann man als selbstreferentiell bezeichnen, wenn es die Elemente, aus denen
es besteht, als Funktionseinheiten selbst konstituiert und in allen Beziehungen zwi-
schen diesen Elementen Verweise auf diese Selbstkonstitution mitlaufen lasst, und auf
diese Weise die Selbstkonstitution laufend reproduziert.

Als drei wesentliche Ebenen der Selbstreferenz bezeichnet Luhmann
e die basale Selbstreferenz,
e die Reflexivitat und

e die Reflexion.

In der ersten Ebene schliefen sich die Elemente des Systems durch Riickbeziiglichkeiten
aneinander an. Reflexion in der zweiten Ebene driickt sich dadurch aus, dass Prozesse
auf sich selbst angewandt werden konnen, es kann z.B. iiber Kommunikationen kom-
muniziert werden. Der Reflexion liegt die Differenzierung von System und Umwelt zu-
grunde.

Selbstreferenzielle Systeme stellen auf Grund ihres Selbstbezugs geschlossene Systeme
dar, die nicht von ihrer Umwelt determiniert werden. Umweltreize sind Anstofle, aus
denen sich soziale Systeme entsprechend ihrer spezifischen Strukturen Informationen
konstruieren und Entscheidungen produzieren.
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Steuerung von Systemen

Ein besonderes Merkmal sozialer Systeme ist die Art der Steuerung.

Systemsteuerung bedeutet immer Selbststeuerung. Eine Systemsteuerung , von au-
Ben ist nicht moglich. Soll etwas im System bewirkt werden, muss die Intervention
Gegenstand der Systemkommunikation werden. Ebenso wenig ist eine Systemsteu-
erung von einem Punkt aus moéglich. Steuerung erfolgt sozusagen iiber das System

verteilt.

Sy

stemisches Management beschiftigt sich mit der Steuerung sozialer Systeme. Mit fol-

genden Aussagen von Fiedler kann man die verschiedenen Steuerungsmafinahmen be-
schreiben, die sich fiir soziale Systeme ergeben.

e Die Wirkungen der Steuerungsmafinahmen des Managements sind nicht determi-

nierbar.

e Systemische Steuerungsmafinahmen miissen die Komplexitdt des Systems bertick-

sichtigen.

e Systemische Steuerungsmaflinahmen miissen den Kontext, den Zusammenhang,

abbilden.

e Ansatzpunkte systemischer Steuerungsmafinahmen sind nicht Personen, sondern

Strukturen.

e Die Voraussetzungen systemischer Steuerungsmafinahmen sind addquate Rekon-

struktionen der Systemkonstruktionen.

e Ziel systemischer Steuerungsmafinahmen ist die Erthohung der Selbststeuerungsfa-

higkeit des Systems.

e Wesentliche Erfolgskriterien systemischer Steuerungsmaflnahmen sind deren

Anschlussfdhigkeit an tibergeordnete und gleichrangige Systemelemente.

e Systemische Steuerungsmafinahmen sind prozessorientiert und zyklisch.

Systemische Steuerungsmafinahmen erfordern spezifische Arbeitsformen.

Zentrales Element systemischer Steuerungsmafinahmen ist die Entwicklung ge-
meinsamer Sichtweisen der Wirklichkeit, wie die Zusammenfithrung von Projekt-

und Prozessmanagement in diesem Modell.

Triviales System

Ein triviales System ist vergleichbar mit der Funktionsweise einer einfachen Maschine.
Daraus ldsst sich auch die mechanistische Denkweise zur Steuerung von Maschinen ab-

Input Output

Bild 1.2 Triviale Maschine als Input-System-Output
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Tabelle 1.2 Management trivialer und komplexer Systeme

Triviales System Komplexes soziales System
Konstruierbar Beschrankt gestaltbar
Vergangenheitstunabhéngig Vergangenheitsabhéangig
Vorhersagbar Unvorhersagbar

Sicherheit erreichbar Unsicherheit reduzierbar
Beherrschbar mit Restrisiko Nicht lenkbar, sondern handhabbar

Einflussnahmen erfolgen lber die Kennt- | Einflussnahmen erfolgen (ber die (Bereitstellung von)

nis der Wirkungsfunktion Rahmenbedingungen
Schaffung von Vereinheitlichung Zulassen von Unterschieden
Erlassung von verbindlichen Regeln, System entwickelt Formen der Selbststeuerung

Verfahren und Ablaufen

Fiihrung durch Anweisung und Managementverhalten ist beeinflusst durch die Einsicht
Sanktion des Managers in die Autonomie des Systems, durch seine
Fahigkeit zur (Selbst-)Reflexion und Selbststeuerung

(z.B. fur selbstorganisierende Prozesse)

leiten. Durch einen genau definierten Input erzielt man tiber das triviale System einen
erwarteten Output.

Bild 1.2 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Aus diesen Charakteristika ergibt sich ein grundlegend neues Managementparadigma
fir die Steuerung sozialer Systeme, das in vielen Punkten wesentlich vom Management
trivialer Systeme abweicht. Ein Vergleich der beiden Ansétze verdeutlicht das in verdich-
teter Form (Tabelle 1.2).

1.2.3 Qualitative Sozialforschung

Prozessmessung ist meist nur moglich mit den qualitativen Methoden der Sozialfor-
schung, wobei im empirischen Teil dieses Buchs das qualitative Interview und seine un-
terschiedlichen Ausformungen angewendet werden. Bevor die qualitativen Methoden
ndher erldutert werden, beschreiben wir in Tabelle 1.3 die Grundannahmen der qualita-
tiven und der quantitativen Forschung.

Nun folgt ein Uberblick iiber die unterschiedlichen, angewendeten Methoden der qua-
litativen Sozialforschung zur Modellentwicklung.

Die Einzelfallstudie

Ein Charakteristikum der Einzelfallstudie ist, dass man fiir sie ein einzelnes soziales Ele-
ment als Untersuchungsobjekt und -einheit wiahlt, also eine spezifische und individuelle
Einheit.
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1 Einleitung

Tabelle 1.3 Grundannahmen quantitativer und qualitativer Sozialforschung

Kriterium

Quantitative
Sozialforschung

Qualitative
Sozialforschung

Grundorientierung

¢ Naturwissenschaftlich

e Geisteswissenschaftlich

Zuordenbare wissenschafts-
theoretische Position

e Kritischer Rationalismus
e Logischer Positivismus

* Hermeneutik
* Phanomenologie

Empirieform

e Tatsachenempirie

e Totalitatsempirie

Erklarungsmodell

¢ Kausal und/oder funktionalis-
tisch

e Historisch-genetisch

Wissenschaftstheoretische
Implikation und
Konsequenz

e Ziel der Werturteilsfreiheit
wissenschaftlicher Aussagen
Konvergenz- und Korrespon-
denztheorie der Wahrheit
Trennung von Entdeckungs-,
Begriindungs-, und Verwer-
tungszusammenhang

Empirische Sozialforschung
zum Zwecke der Theorie-
priifung

Theoretisches und technologi-
sches Erkenntnisinteresse

Trennung von Common Sense
und Wissenschaft

e Ablehnung der Werturteils-
freiheit

e Konsensus- und Diskurstheorie

e Verschrankung von Entdeckung
und Begriindung

Plausibilitatsannahmen treten
an Stelle von systematischer
Beweisfiihrung

Sozialforschung als Instrument
der Theorieentwicklung
Kritisch emanzipatorisches,
praktisches Erkenntnisinteresse

Ahnlichkeit von Alltagstheorien
und wissenschaftlichen Aussa-
gesystemen

Wirklichkeitsverstandnis

Annahme einer objektiv und
autonom existierenden Realitat

Abbildungsfunktion der Wis-
senschaft: dient der kognitiven
Strukturierung und Erklarung
der als objektiv existent ange-
nommen Welt

Annahme einer symbolisch
strukturierten, von den sozialen
Akteuren interpretierten und
gesellschaftlich konstruierten
Wirklichkeit

Wissenschaftliche Aussagen
nicht als Realitat, sondern als
Deskription der Konstruierungs-
prozesse von Wirklichkeit

Methodenverstandnis

Automatisierung und Instru-
mentalisierung des methodi-
schen Apparats

Harte Methoden, standardisiert

Statistisch

Dialektik von Gegenstand
und Methoden

Weiche Methoden, nicht
standardisiert

Quasi-statistisch

Gegenstandsbereich

Wirkungs- und Ursachenzusam-
menhadnge

* Funktionszusammenhange

Konzeption der Gesellschaft
als Lebenswelt

Forschungslogik

e Deduktion, Induktion
* Analytisch/abstrahierend

e Streben nach objektivierbaren
Aussagen

¢ Replizierbarkeit

Induktion, Abduktion
Holistisch/konkretisierend

Geltendmachen der Subjekti-
vitat
e Typisierung
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Tabelle 1.3 (Forts.) Grundannahmen quantitativer und qualitativer Sozialforschung

Kriterium Quantitative Qualitative
Sozialforschung Sozialforschung
e Replizierbarkeit * Wesens-Definition: wissen-
e Generalisierung schaftliche Begriffe als Kon-

e Operationale Definitionen strukteur , zweiter” Ordnung

Selbstverstandnis der o Auf Unabhangigkeit bedachter | e Faktischer oder virtueller Teil-
Sozialforscher Beobachter und Diagnostiker nehmer, Advokat, Aufklarer
gesellschaftlicher Verhaltnisse

Die Einzelfallstudie zielt darauf ab, in das Zusammenwirken einer Vielzahl von Fakto-
ren, gerichtet auf das Auffinden und Herausarbeiten typischer Vorgidnge, einen genauen
Einblick zu bekommen.

Die Inhaltsanalyse

Die Inhaltsanalyse ist eine Methode der qualitativen Sozialforschung, die Material fol-
gender Art verwertet: emotionale und kognitive Befindlichkeiten, Verhaltensweisen
oder Handlungen.

Gegenstand des inhaltsanalytischen Vorgehens sind Handlungen, die in reproduzierba-
rer Form vorliegen.

Die biografische Methode

Bei der biografischen Methode handelt es sich um eine Einzelfallstudie, bei der das
Leben einer einzelnen Person und die Binnenstruktur seiner Lebensgeschichte im Mit-
telpunkt des Forschungsinteresses stehen. Die Biografieforschung bedient sich wissen-
schaftlich kontrollierter Interviewmethoden.

Dokumentenanalyse — Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse dient im qualitativen Paradigma der Auswertung des be-
reits erhobenen Materials, das heifit, sie dient der Interpretation symbolisch-kommuni-
kativ vermittelter Interaktionen fiir den wissenschaftlichen Diskurs.

Das qualitative Interview

Das qualitative Interview kann eine miindliche und personliche Form der Befragung
sein, bei der es um eine unverzerrte, nicht prddeterminierte und moglichst vollstindige
Sammlung von Informationen zu dem interessierenden Untersuchungsgegenstand
geht.

Das Prinzip der Kommunikativitédt zeigt sich beim qualitativen Interview vor allem in
dem Bemiihen, sich einer alltdglichen Kommunikationssituation anzundhern. Dazu ge-
horen zum einen eine deutliche Zurtickhaltung des Interviewers im Gesprdch sowie
seine Moglichkeiten, jeweils individuell auf die Auskunftsperson eingehen zu kénnen.

23



1 Einleitung

Qualitative Interviewformen

Exploratives Fokussiertes

Tiefeninterview . )
Interview Interview

Narratives Problemzentriertes
Interview Interview

Bild 1.3 Formen qualitativer Interviews

Gegebenenfalls wird die Auskunftsperson selbst zum Wiederholen gewisser Gesprachs-
sequenzen gebeten, um ihre subjektiven Interpretationen in die Auswertung mit einflie-
fen zu lassen. Nachfolgend eine Auflistung der Charakteristika des qualitativen Inter-
views nach Lamnek:

* Qualitative Interviews sind miindlich-personlich.

e Es handelt sich um nicht-standardisierte Interviews, denn durch die notwendige
situative Anpassung sind vorformulierte Fragen und deren Reihenfolge nicht vorher-
sehbar.

¢ Es werden ausschlie8lich offene Fragen gestellt.

e Der Interviewstil ist neutral bis weich.

e Im Hinblick auf die Intentionen des Interviewers handelt es sich vornehmlich um
vermittelnde, aber auch um ermittelnde Interviews.

e Gerade im qualitativen Interview hat der Befragte die Moglichkeit, seine Wirklich-
keitsdefinition dem Interviewer mitzuteilen.

Aufgrund der haufig sehr personlichen Themen versteht sich, dass ein qualitatives Inter-
view in der Regel eine Einzelbefragung darstellt.

Bild 1.3 fasst die verschiedenen Interviewformen zusammen.

1.3 Forschungsmethodik

Der Schwerpunkt der diesem Buch zugrunde liegenden Arbeiten lag auf der Thesen- und
Modellentwicklung sowie auf der Erprobung in Fallbeispielen. Als Basis wurde der exis-
tierende Ansatz der Balanced Scorecard und der RGC-PPSC verwendet und zu einem ideal-
typischen Modell einer PPSC weiterentwickelt. Die beiden Fallstudien wurden dazu in
Bezug gesetzt.

Der Forschungsprozess war durch eine offene, zyklisch prozessorientierte Vorgangsweise
in Form von mehreren Schleifen aus Informationssammlung, Thesenbildung und Refle-
xion gekennzeichnet.
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1.3 Forschungsmethodik

Fir die Beurteilung der Anforderungen an die Projektportfolio-Scorecard wurde ein Multi-
Methoden-Ansatz gewdhlt. Es wurden einerseits Interviews sowie eine Befragung mit
Fragebogen durchgefiihrt und andererseits eine umfangreiche Dokumentenanalyse in
den Fallstudienunternehmen durchgefiihrt. An der Befragung beteiligten sich zahlrei-
che Projektmanager der Fallstudienunternehmen.

Durch die Durchfiihrung von qualitativen Interviews zur Ausarbeitung des Fragebogens
mit jeweils vier Projektmanagement-Experten (drei Senior-Projektmanager und ein Projekt-
controller) der Fallstudienfirmen und das Erarbeiten von vier Fallstudien wurde eine Be-
trachtung des Einsatzes des Projektportfolio-Scorecard-Modells in der Praxis moglich.

Abschieflend wurden die Fallstudien in Anlagen- und Systembauunternehmen durchge-
fihrt.
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2 Definitionen und Managementansitze

In diesem Kapitel werden die verschiedenen Projektmanagement-Ansdtze und Definitio-
nen erldutert. Dazu gehort unter anderem die Unterscheidung bzw. der Zusammen-
hang zwischen Produkt, Projekt und Prozess. Die Differenzierung von Projektarten, die
Unterscheidung zwischen Routineaufgaben, Projekten und Programmen wird beschrie-
ben. Anschliefiend folgt die Beschreibung der Gestaltung des Projektmanagementprozes-
ses sowie der Methoden in den unterschiedlichen Projektmanagementprozessen. In
einem weiteren Schritt werden das projektorientierte Unternehmen dargelegt, die Stra-
tegie, die Struktur und die Kultur sowie der Projektportfolio-Management-Prozess be-
schrieben.

2.1 Projekt und Projektmanagement

2.1.1 Projekt

Der Begriff Projekt hat seinen Ursprung im lateinischen Verb proicere (werfen). Die Wei-
terentwicklung erfolgte im 17. Jahrhundert, es entstand das Substantiv Proiectus (das
nach vorne Geworfene). Heute bedeutet Projekt ein grof angelegtes Vorhaben. Der Pro-
jektbegriff gehort zu jenen Termini, die jedermann versteht und zu kennen glaubt,
deren prézise Festlegung jedoch einige Schwierigkeiten aufwirft. Projekt wurde in den
letzten Jahren zu einem Modebegriff. So werden oftmals alle einigermafien wichtigen
Vorhaben in einem Unternehmen oder in einer Organisation zum Projekt erklart.

Bei Verwendung des Begriffs Projekt sollten daher die Besonderheiten, die ein solches
auch projektwiirdig erscheinen lassen, herausgearbeitet werden und in Beziehung zu
Nicht-Projekten wie Routineaufgaben gesetzt werden.

e Dullien versteht unter einem Projekt ein umfangreiches, einmaliges und komplexes
Vorhaben.

e Wild beschreibt ein Projekt als eine Aufgabenstellung, die zeitlich begrenzt, neuartig
oder einmalig ist, und die auf Grund von Querschnittsaufgaben den Einsatz von Spe-
zialisten verlangt.

e Patzak/Rattay beschreiben Projekte als Vorhaben, die im Wesentlichen durch die Ein-
maligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet sind. Die daraus
resultierende mangelhafte Erfahrung schlédgt sich als Unbestimmtheit bzw. Unsicher-
heit nieder.
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