PROJECT OFFICE AS A SERVICE -
EIN LANGER WEG SEIT GANTT

Proj ektunterstutzun g Projektmanagement hat eine lange Geschichte. Instrumente

: wie das Gantt-Chart' sind Uber hundert Jahre alt, und obwohl der
mafigeschneidert A - ‘

Kern des Projektmanagements - die Vereinbarung des magischen

Dreiecks ,Lieferobjekte, Termine und Kosten® - Uber die Jahrzehnte

| von BERND HAHN und ULRICH BERGHAUS i ) i ) ) ) :
gleichgeblieben ist, verandert sich das Projektmanagement stetig.

NEUE RAHMENBEDINGUNGEN ERMOGLICHEN
NEUE LOSUNGEN

Digitalisierung, Agilitat oder Managementansatze wie Servant
Leadership? haben ebenso einen Einfluss auf das Projektma-

nagement wie auf die Rolle des Projektmanagers.

Hinzu kommen neue Konzepte, die den Projektmanager dabei
unterstitzen sollen, die vereinbarten Liefergegenstande bei
gleichzeitiger Einhaltung der geplanten Kosten, der Zeit und un-
ter Erreichung der gewlnschten Qualitat bereitzustellen. Eines
dieser Konzepte ist das ,,Project Office as a Service* (POaaS).
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PROJECT OFFICE VS. PROJECT MANAGEMENT OFFICE

In den verschiedenen Projektmanagementstandards (PMI,
PRINCE2, IPMA/GPM) sind Project Office (PO) oder Project Ma-
nagement Office (PMO) nicht eindeutig definiert. In diesem Arti-

kel wird die Definition gemafl GPM verwendet.

Entsprechend der GPM ,unterstitzt [das Project Office] das
Projekt bzw. den Projektmanager in administrativen Tatigkeiten
fur die Dauer der Projektlaufzeit. Dieses Buro ist dem Projekt-
manager zugeordnet und wird dediziert fUr das betreffende Pro-
jekt angelegt”.®

Das PO ist nicht mit dem PMO zu verwechseln. Das PMO ist geméaf
GPM ,eine permanente Einheit, die fUr die Etablierung, Implemen-
tierung und Fortentwicklung des Projektmanagementsystems
zustandig ist”. Damit ist das PMO fur die Strategie im Projektma-
nagement eines Unternehmens oder einer Behdrde zustandig.

DAS PROJECT OFFICE

Das Project Office (PO) ist eine dem Projektmanager unterge-
ordnete projektinterne Stabsstelle oder Projekteinheit. Sie
unterstitzt den Projektmanager bei der Austbung seiner Ta-
tigkeiten. Im Regelfall Ubernimmt das PO primar administrative
Tatigkeiten, wie zum Beispiel die Pflege des Projekthandbuchs,
On-und Offboarding der Projektmitarbeiter, Dokumenten- oder
Meeting-Management. Die steuernden Tatigkeiten verbleiben
im Kompetenzbereich des Projektmanagers. Er verantwortet
weiterhin die Projektzielerreichung.
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Abbildung 1: Ressourceneinsatz bei herkémmlichen PO und bei POaaS

In kleineren Projekten Ubernimmt der Projektleiter in der Re-
gel alle Projektmanagementtatigkeiten selbst. In gréfieren
Projekten oder Programmen —wenn die Gesamtaustbung der
Projektmanagementtatigkeiten die Kapazitat des Projektlei-
ters Uberschreitet —wird haufig ein festes Project Office etab-
liert. Dabei werden die benotigten Ressourcen fur das Project
Office von Beginn an fest eingeplant, davon ausgehend, dass
die Aufwande gleichbleibend Uber die Projektlaufzeit bend-

tigt werden.

SCHWANKENDER PM-AUFWAND FUHRT ZU RESSOURCEN-
PROBLEMEN

Jedoch kann der Aufwand fur das Managen eines Projekts
Uber die Dauer der Projektlaufzeit schwanken (siehe Abbil-
dung 1). Die Grunde liegen in den zu erledigenden Aufgaben
der unterschiedlichen Projektphasen. So sind fur den Projekt-
manager die Phasen der Projektinitialisierung und des Pro-
jektabschlusses (Abnahme von Liefergegenstanden) meist
aufwendiger als andere Phasen. Hinzu kommt, dass es in der
Realitat immer wieder zu Abweichungen vom Projektplan
kommt. Unerwartete, unplanbare Ereignisse erfordern hierbei
die volle Aufmerksamkeit und das schnelle Handeln des Pro-
jektmanagers. In diesen Phasen fuhren Standardtatigkeiten,
wie das Erstellen eines Statusberichts, schnell zur Uberlas-

tung des Projektleiters.
Der schwankende Projektmanagementaufwand hat einen direk-

ten Einfluss auf die Auslastung eines Project Offices. In Phasen
mit geringem Projektmanagementaufwand sind im Project Office
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Kapazitaten frei, seine Auslastung ist nicht gewahrleistet. Das
wirkt sich negativ auf die Projektkosten aus, da unproduktive
Personalkosten anfallen. Dem stehen die Projektphasen mit
hohem Managementaufwand gegenuber. In diesen Phasen ist
das Project Office Uberlastet, was sich haufig auf die Qualitat
der Arbeit, das Einhalten von Terminen und auf die Zufrieden-

heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auswirkt.

Hinzu kommt, dass in den Unternehmen und Behorden meist
eine Vielzahl von Projekten gleichzeitig stattfindet - von kleinen
Projekten bis hin zu grof3en Programmen. Je nach Projektgrofie
liegt der Schwerpunkt der PO-Tatigkeiten an anderer Stelle. Bei
kleinen Projekten kommt es schnell zu einer Uberlastung des
Projektmanagers, da beispielsweise das Erstellen von Berichten
LJmmer zum falschen Zeitpunkt* kommt. In grof3en Projekten
oder Programmen wiederum muss auf die Auslastung der Mit-
arbeiter geachtet werden. Nicht zu vergessen die Projekte, die
zwischen Kleinprojekt und grof3em Programm liegen. Hier stellt
sich dem Projektmanager haufig die Frage: ,Etabliere ich ein PO
oder nicht?“

DIE LOSUNG: POaaS

Die Losung fur dieses Dilemma ist das POaaS (Project Office as
a Service). Mit der Einfihrung eines POaa$S kann das klassische
PO im Projekt entfallen. Projektmanager mussen nicht mehr ab-
wéagen, ob sich die Etablierung eines PO rechnet und die Aus-
lastung gewahrleistet ist. Jeder Projektmanager kann flexibel,
bedarfsgerecht und individuell PO-Leistungen als Service bezie-
hen.

Um das zu gewéhrleisten, wird ein Project Office zentral als
Stabstelle eingerichtet. Alternativ kann auf einen externen
Dienstleister zurtickgegriffen werden, der die entsprechenden

Services bedarfsgerecht anbietet.

Das POaaS bietet alle Tatigkeiten eines Project Offices als Ser-
vices, auf Basis fest definierter Leistungen an. Vom Projektma-
nager konnen die Leistungen flexibel gebucht werden. Um die
Qualitat der PO-Services zu gewahrleisten, verflgt jeder Ser-
vice Uber fest definierte Qualitats- und Abnahmekriterien.

Diese Organisationsform ermoglicht es dem Projektmanager, be-
darfsgerecht PO-Leistungen zu beziehen, und zwar dann, wenn
sie tatsachlich bendtigt werden. Damit werden die Schwankun-
gen im Projektmanagement ausgeglichen. Es entsteht ein posi-
tiver Effekt bezlglich der Kosten und der Belastung der Projekt-
mitarbeiterinnen und -mitarbeiter.
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LEISTUNGEN EINES POAAS

Um die Organisationsform des POaaS effektiv zu nutzen, wer-
den hier Leistungen zusammengefasst, die in Projekten meist
nur temporéar benétigt werden. Dazu gehéren — neben den klas-
sischen Tatigkeiten der Projektassistenzen zur Erstellung von
Statusberichten, Protokollen etc. oder das On- und Offboarding
von Mitarbeitern — auch Tatigkeiten wie das Risiko- und Stake-
holder-Management oder im agilen Umfeld auch die Funktion
eines Scrum-Masters. Um diese Tatigkeiten effektiv, effizient
und qualitativ hochwertig durchzufuhren, wird im POaaS ent-
sprechend qualifiziertes Personal, unter anderem ausgebildete
Projektmanager, eingesetzt. Die Erfahrung zeigt, dass PO-Mitar-
beiter aufgrund ihrer Tatigkeit in der Regel gewissenhafter und
weniger risikoaffin als Fihrungskrafte (wie zum Beispiel Projekt-
leiter) sein mussen und sind.

POaaS ALS DIENSTLEISTER

Wie bereits beschrieben, wird das Projekt Office zentral als
Stabstelle etabliert und ist somit eine projektexterne und pro-
jektubergreifende Organisation. Durch die Besetzung mit er-
fahrenen und gut ausgebildeten Mitarbeitern werden Projekt-
manager bei ihren Tatigkeiten professionell unterstutzt. Mit
entsprechenden Schulungen werden alle Mitarbeiter des POaaS
standig fortgebildet. So steht stets bestens geschultes Personal

zur Verfugung.

Als zentraler Dienstleister im Unternehmen bietet das POaaS
seine Tatigkeiten und sein Know-how vielen Projekten an. Da-
durch entsteht auf der Seite des POaa$S ein Skaleneffekt, der
schwankende Bedarfe ausgleicht. Das fihrt zu einer gleichma-
Bigen Auslastung der Ressourcen im POaaS-Pool.

POaaS UND QUALITAT

Im Idealfall arbeitet das POaaS eng mit dem PMO des Unter-
nehmens zusammen und wendet die vorhandenen Projekt-
managementstandards, zum Beispiel beim Erstellen des Pro-
jekthandbuchs, an. Damit unterstitzt das POaaS nicht nur die
Projekte, sondern auch das PMO bei der Implementierung und
Etablierung von Projektmanagementstandards. Dies fuhrt zu
einer kontinuierlichen Qualitatssteigerung der Projektmanage-
menttatigkeiten Uber alle Projekte hinweg und erméglicht es,
einen unternehmensweiten Projektmanagementstandard ein-
zufthren und zu verbessern (Erreichen von Projektmanage-

ment Excellence).



Wird das POaaS entsprechend aufgebaut, verfugt es Uber eine
Vielfalt an erfahrenen PO-Mitarbeitern. Innerhalb des POaaS
kénnen somit leichter ,Good Practices” fur das Unternehmen
beziehungsweise die Behorde entwickelt werden, die die Ab-
wicklung von PO-Services kosten- und zeiteffizienter ermogli-

chen sowie qualitativ verbessern.

POAAS - EINE LOSUNG FUR ALLE?

Auf den ersten Blick bietet das POaaS nur Vorteile fur alle Betei-
ligten. Allerdings drangt sich die Frage auf, wieso das POaaS bis
heute keine weitverbreitete, standardisierte Organisationform
ist. Dies lasst sich primar durch die folgenden vier zu meistern-
den Herausforderungen erklaren:

Digitalisierung

Das Konstrukt des POaaS erfordert eine [T-Infrastruktur, die
eine schnelle, transparente Beauftragung sowie Abwicklung
der PO-Services ermoglicht — im Idealfall unter Bertcksichti-
gung der definierten Qualitats- und Abnahmekriterien. Techni-
sche Losungen fur diese Anforderungen, wie zum Beispiel Jira
Service Desk, gibt es erst seit Kurzem.

Reifegrad

Das POaaS erfordert einen gewissen, durchaus hohen Reifegrad
der Organisation in Bezug auf Projekt-und Prozessmanagement.
Eine POaaS-Organisation erfordert fest etablierte, standardi-
sierte Prozesse und Projektmanagementstandards. Nur dann
ist es dem POaaS moglich, die Projekte bestmoglich in hoher,
gleichbleibender Qualitat mit PO-Services zu versorgen, sowie

kontinuierliche Qualitatsverbesserungen zu erzielen.

Initialer Aufwand

Der Wechsel vom klassischen PO zu einer POaaS-Organisa-
tion ist zunachst mit Aufwanden verbunden. Es mussen die
IT-Infrastruktur geschaffen sowie Prozesse (zum Beispiel der
Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP)) und Strukturen
(beispielsweise Kommunikationsstrukturen) entwickelt und im-
plementiert werden. Zudem mussen ein Leistungskatalog sowie
ein Vergutungsmodell erarbeitet werden. Dies ist zu Beginn auf-
wendig und zeitintensiv. Auch die Transitionsphase, in der das
POaa$S in die Organisation eingefthrt wird, ist in der Praxis mit
erhéhtem Aufwand verbunden, da Prozesse und Strukturen

nachgescharft werden mussen.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Wie bei jeder grof3en, strukturellen Veranderung braucht auch
der Wechsel weg von dedizierten Project Offices, hin zu einer
POaaS-Organisation die Unterstutzung der Beteiligten, der Be-
troffenen und vor allem des Managements. Das POaa$S kann nur
erfolgreich sein,wenn sowohl entscheidende Instanzen als auch
Projektmanager, Projektmitarbeiterinnen und -mitarbeiter diese

Organisationsform unterstutzen.

Es sind auch diese vier Herausforderungen, die den Einsatz ex-
terner POaaS-Services — zumindest in der Anfangsphase - na-
helegen. POaaS-Anbieter haben diese vier Herausforderungen
bei der Bereitstellung von PO-Leistungen in der Regel schon
gemeistert. Sie konnen daher auch aufgrund ihrer Erfahrung
bei der Einfihrung einer unternehmens- oder behordeninternen

POaaS-Organisation unterstutzen und beraten.

FAZIT

Ein POaas ist eine zukunftsorientierte und innovative Organisa-
tionsform, die Unternehmen oder Behdérden mit einer Vielzahl
von Projekten und fortgeschrittenem Reifegrad grof3e Vorteile
bietet. Sie ermdglicht die bedarfsgerechte, flexible und individu-
elle Versorgung der Projekte mit PO-Services. Ist die Organisati-
on einmal erfolgreich etabliert,ermoglicht das POaaS Unterneh-
men, Behorden und vor allem den Projekten, Kosten maf3geblich
zu senken sowie hohe Qualitatsstandards zu etablieren und

weiterzuentwickeln. @

1 Henry Gantt (1861 bis 1919), US-amerikanischer Maschinenbauingenieur und Unternehmensberater.

2 https:/dewikipedia.org/wiki/Servant_Leadership (abgerufen am 16.03.2021).
3  GPM: Kompetenzbasiertes Projektmanagement (ICB 4).
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