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Die Arbeit in und an Projekten ist in Wirtschaftsunternehmen jeder Art heute schon 

allgemein üblich. Die Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) stellt 

fest (www.gpm-ipma.de 2005): „Während vor 10 Jahren nur 5-10% der Arbeit in 

den Unternehmen in Projekten bearbeitet wurden, hat sich der Anteil aktuell auf 

ca. 30% erhöht. Projektarbeit wird heute als sehr bedeutsam für die wirtschaftliche 

Zukunft angesehen, und große Bemühungen werden unternommen, um die Fähig-

keiten und Leistungen von Projektmanagern weiter zu steigern.“ Zum Teil findet 

man in den progressiv denkenden Unternehmen heute sogar schon eine echte Pro-

jekt-Inflation vor – ganz zum Leidwesen der Projektmanagement-Experten, die zu 

Recht darauf verweisen, dass Menge nur selten Qualität sichert. 

In zwei unabhängigen Studien der Volkswagen Coaching GmbH (in Kooperation 

mit dem Institut für Projektmanagement und Innovation (IPMI) an der Universi-

tät Bremen) aus dem Jahr 2003 und der Münchner MBA Management Beratungs-

gesellschaft mbH aus dem Jahr 2004 (zitiert in HILDEBRANDT-WOECKEL 2005) hat 

man u. a. festgestellt, dass fast 87 Prozent der Projekte in deutschen Unternehmen 

reine Wertvernichtung sind. Es ist schnell zu erfassen, dass für die Wirtschaft 

dadurch enorme Schäden entstehen – die Studie der MBA GmbH spricht in die-

sem Zusammenhang von jährlich rund 150 Milliarden Euro! Verantwortlich für 

die Misere – so beide Studien unabhängig voneinander – seien in den meisten 

Fällen die Unternehmen selbst. Vielfach werde Projektmanagement in den Lei-

tungsebenen nicht als wirksames Führungsinstrument zur Bewältigung kom-

plexer, hierarchie- und bereichsübergreifender Zusammenarbeit verstanden, son-

dern auf ein Organisations- und Methodenwerkzeug reduziert. In den wenigsten 

Fällen – so die Studie der MBA GmbH – führten die Unternehmen z. B. eine Vor-

selektion und Bewertung ihrer Projekte durch. Viele Projekte wären zum Teil so-

gar überflüssig (!) und hätten oft lediglich Prestige- oder Alibi-Charakter. Ins-

besondere für diese Projekte – durchaus aber auch für "ernsthaftere" – werden 

keine klaren Zieldefinitionen ausgearbeitet, geschweige denn eine umfassende 

Projektvereinbarung. Immer wieder wird in neueren Untersuchungen darauf ver-

wiesen, dass Projekte scheitern, weil sie nicht mit den richtigen personellen Res-

sourcen oder mit zu geringen finanziellen Mitteln ausgestattet werden. Und dann 

ist da noch das weit verbreitete Problem der Kapazitätsplanung – oft kennt nicht 

einmal die Führungsriege eines Unternehmens sämtliche Projekte im eigenen 

Hause und somit auch nicht die Auslastung der eigenen Mitarbeiter. Unwissen-

heit, Desinteresse und mangelnde Unterstützung der prestigeträchtigen Ent-

wicklungs-, Organisations- oder Forschungsvorhaben durch die Unternehmens-

führung verurteilen ein Projekt schon weit vor ihrem Start zum Scheitern: „Sage 

mir, wie ein Projekt beginnt, und ich sage dir, wie es endet!“ ist eine in diesem 

Zusammenhang gerne zitierte alte Projektleiterweisheit (Urheber unbekannt). 
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In Bildungseinrichtungen wird Projektarbeit mit Methoden des Projektmanage-

ments – so wie sie in diesem Studienmodul vorgestellt werden sollen – noch 

stiefmütterlich behandelt. So mein persönlicher Eindruck, der gestützt wird durch 

die Tatsache, dass es bezogen auf Bildungseinrichtungen nur eine verschwindend 

kleine Anzahl an Büchern gibt (Ausnahmen: SCHIERSMANN/THIEL 2000 und 

OTT/SCHEIB 2002). Nichts desto trotz werden für kleinere und größere Vorhaben 

(Organisations-, Entwicklungs- oder Forschungsvorhaben) sehr schnell Arbeits-

gruppen gebildet, die sich der Durchführung der anstehenden Aufgaben anneh-

men sollen. Vielfach sind diese Arbeitsgruppen mit sehr individuell arbeitenden 

Fachexperten besetzt – jeder auf seinem Fachgebiet eine Koryphäe. Über effektive 

und effiziente Projektabwicklung mit Projektmanagement-Methoden wissen diese 

Experten jedoch noch nichts oder zumindest nicht viel. Die frisch gebildeten "Pro-

jektteams" werden dann häufig durch die Mühlen der Bürokratie, die langen Ge-

nehmigungsschleifen in unzähligen Gremien oder durch die mangelnde Unter-

stützung der Leitungsebenen zusätzlich ausgebremst. In vielen Fällen werden 

verwertbare Ergebnisse so erst nach langem, zähem Ringen und nach unendlich 

vielen, langen Sitzungen vorgelegt. 

Interessant ist diese Entwicklung insbesondere vor dem Hintergrund, dass man in 

fast allen deutschen Hochschulen, Bildungsinstitutionen und Weiterbildungs-

einrichtungen mittlerweile das Fach "Projektmanagement" im Lehrangebot findet. 

Das ist sicherlich auch ein Hinweis darauf, dass man sich im Klaren darüber ist, 

dass Projektmanagement eine entscheidende Managementdisziplin der Zukunft 

ist. Entscheidend wird sein, dass diese Bildungseinrichtungen diese Disziplin auch 

im eigenen Hause etablieren. Denn mit dem härter werdenden Wettbewerb und 

der gleichzeitig drohenden Finanzmittelknappheit wird die effektive ("die richti-

gen Dinge tun") und effiziente ("die Dinge richtig tun") Abwicklung von Projekten 

jeder Art auch zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor für den Bestand und die Wei-

terentwicklung der eigenen Organisation werden. 

Projektarbeit ist Schwerstarbeit. Weit schwerer sogar – darin sind sich die Exper-

ten einig – als es auf den ersten Blick erscheint. Aber Projektarbeit ist erlernbar – 

mit allen Facetten. Das zunehmende Angebot an Qualifizierungs- und Zertifi-

zierungsmöglichkeiten für Projektpersonal (z. B. bei der PM-Zert, der Zertifi-

zierungsstelle der Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) in Deutschland 

oder beim Prometric Testing Center PTC, den Zertifizierungsstellen des Project 

Management Institute (PMI)) macht deutlich, dass für die erfolgreiche Abwick-

lung komplexer Vorhaben in weiten Teilen der deutschen Wirtschaft bereits gro-

ßer Wert auf die persönliche Qualität der Projektmitarbeiter gelegt wird. Wer heu-

te weiter kommen will, kommt an Projektarbeit nicht vorbei und wer sich dort 

bewährt, hat Einsatzwillen, Flexibilität, Kreativität und in den meisten Fällen auch 

Mobilität bewiesen. Eigenschaften, die bei allen Chefs – auch denen von Bildungs-

einrichtungen – gerne gesehen werden. 

Projektmanagement ist weit mehr als nur die Anwendung von Organisations- und 

Methodenwissen. Ganz klar – die fachlichen und methodischen Kompetenzen der 
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einzelnen Mitarbeiter sind Grundvoraussetzung zur Bewältigung der an-

spruchsvollen Aufgabe. Mittlerweile sind sich aber alle Experten in einem Punkt 

einig: Im Projekt "menschelt" es ungemein, in der zwischenmenschlichen Kom-

munikation hakt es an allen Ecken und Enden und die unvermeidbaren gruppen-

dynamischen Prozesse können Projekte schnell ins Trudeln bringen. Es kommt 

also ganz besonders auf die Selbst-, Sozial- und Kommunikationskompetenzen der 

Teammitglieder in Projektteams an. In diesem Modul werde ich deshalb gerade 

auch auf die Aspekt der Teambildung, Führung und Kommunikation in Projekten 

– neben der Vermittlung grundlegender Methodenkenntnisse – immer wieder 

eingehen. 

Das Modul umfasst folgende Lernbereiche: 

 Im ersten Kapitel werden wir die Begriffe Projekt und Projektmanagement 

definieren und genauer gegenüber anderen Managementdisziplinen abgren-

zen. 

 Im Kapitel 2 werden wir das Thema "Organisation in Projekten" behandeln 

– wir werden die verschiedenen Formen von Organisation in Projekten be-

leuchten und uns mit kritischen Erfolgsfaktoren für Projektmanagement aus 

organisatorischer Sicht beschäftigen. 

 Im dritten Kapitel betrachten wir den Projektvereinbarungsprozess im De-

tail – eine gezielte und umfassende Projektvorbereitung soll gewährleisten, 

dass bereits vor Beginn der eigentlichen Projektarbeit die Weichen richtig ge-

stellt werden. 

 Das Kapitel 4 ist dem Projektplanungsprozess gewidmet. Die vollständige 

Planung eines Projektes erfolgt schrittweise unter Berücksichtigung der spe-

zifischen Projekt- und Organisations-Rahmenbedingungen. Ein realistischer 

Projektplan soll allen Beteiligten als Orientierung dienen und ihnen die Mög-

lichkeiten und Grenzen der anstehenden Projektarbeit aufzeigen. 

 Im abschließenden fünften Kapitel gehen wir auf die wesentlichen Aspekte 

der integrierten Projektsteuerung während der Projektdurchführung ein. Die 

integrierte Projektsteuerung soll dafür sorgen, dass das Projekt auf dem ein-

geschlagenen Kurs bleibt und die zu Beginn festgelegten Ziele am Ende auch 

tatsächlich erreicht. 

Dem Modul liegen Lernziele zugrunde, die im Folgenden als Kompetenzen, Fä-

higkeiten und Fertigkeiten von Ihnen als Absolventinnen und Absolventen des 

Moduls beschrieben sind. Sie sollen 

 die Bedeutung und die Implikationen des Projektbegriffs in Bildungs-

organisationen sowie die systemtheoretischen Ansätze für Projektmanage-

ment und Projektmanagementorganisation einschätzen und auf Ihre eigene 

Organisation übertragen können, 
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 allgemeine Vorgehensmodelle für die Projektvorbereitung, die Projektplanung 

und die Projektdurchführung beschreiben und für spezielle Belange Ihrer ei-

genen Organisation angepasst einsetzen können, 

 Projekterfolgs- und Misserfolgskriterien benennen und entsprechende Strate-

gien bzw. Vorgehensweisen (insbesondere Präventiv-Maßnahmen) für die er-

folgreiche Projektarbeit in Ihrer eigenen Organisation erarbeiten können, 

 die wesentlichen Voraussetzungen für die Einführung und den Einsatz pro-

fessionellen Projektmanagements in Ihrer eigenen Organisation ableiten kön-

nen und in der Lage sein, Projekte erfolgreich durchzuführen. 

Das Modul hat folgenden Aufbau: 

 Vorangestellt sind jedem Kapitel die Lernziele. Sie beschreiben, welche 

Kenntnisse und Fähigkeiten Sie nach dem Durcharbeiten des jeweiligen Kapi-

tels erworben haben sollten. 

 Die Darstellung des Themas erfolgt in einem Basistext mit Grafiken, Tabel-

len und Praxisbeispielen, die die strategischen und grundlegenden Zusam-

menhänge anschaulich machen und das Verständnis erleichtern. 

 Reflexionsaufgaben im Text sollen es Ihnen erleichtern, Ihre eigene Praxis 

im Kontext des Gelernten zu reflektieren und den Transfer von Theorie und 

Praxis zu erleichtern. 

 Im Anschluss an jeden Abschnitt finden Sie eine Übersicht über die wichtigs-

ten Schlüsselwörter aus dem Text. Sie markieren besondere Fachbegriffe 

zum Thema. Im Schlüsselwörterverzeichnis am Ende des Moduls sind alle 

Schlüsselwörter mit Verweisen auf die Abschnitte, in denen sie auftauchen, al-

phabetisch aufgelistet. Sie sollten sich diese Fachbegriffe bei der Durchar-

beitung der Texte einprägen, weil sie sich von der Alltagssprache unterschei-

den. Die Kenntnis beider Sprachstile (Fach- und Alltagssprache) vermeidet 

Verständigungsschwierigkeiten und vermittelt Sicherheit. Bedenken Sie, dass 

gleiche oder ähnliche Begriffe in Kontexten/wissenschaftlichen Disziplinen ei-

ne andere Bedeutung aufweisen können.  

 Fragen und Aufgaben zur Selbstkontrolle am Ende jedes inhaltlichen 

Abschnitts helfen Ihnen zu kontrollieren, ob Sie das Gelesene verstanden und 

gelernt haben. 

 Aufgaben mit Bezug zur eigenen Berufstätigkeit haben hier nochmals 

die Funktion, Ihre beruflichen Erfahrungen im Kontext des Themas zu reflek-

tieren. Sie sollen einen Bezug zum Gelernten herstellen und es soll Ihnen so 

ermöglicht werden, sich kritisch und praxisnah mit der Thematik auseinander 

zu setzen. 
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 Literatur zur Vertiefung. Dabei handelt es sich um: 

 Literatur (Lehrbücher), die Sie sich ggf. anschaffen oder in der Universi-

täts-Bibliothek ausleihen können 

 Hinweise auf Aufsätze, die speziellere Themen und Aspekte behandeln 

 Internetrecherchen 

 Verzeichnis der zitierten Literatur. Im Anhang des Moduls finden Sie 

ein vollständiges Verzeichnis der zitierten Literatur. Auf die dort angegebenen 

Quellen sollten Sie zurückgreifen, wenn Sie bestimmte Aspekte oder Frage-

stellungen, die im Basistext angesprochen wurden, eigenständig weiter ver-

tiefen möchten. 

 Online-Aufgaben. Auf der Lernplattform finden Sie Aufgaben zur Überprü-

fung des Gelernten. Die Online-Aufgaben sollen Ihnen helfen, verbliebene 

Wissenslücken sowie Unsicherheiten aufzudecken und Ihr weiteres Lernen zu 

orientieren. Sie erhalten auf Ihre Antworten ein Feedback des Tutors. Die On-

line-Aufgaben sind Teil des Prüfungsgeschehens und müssen von allen Teil-

nehmer/innen zu vorgegebenen Terminen beantwortet werden. 

Abschließend noch zwei wichtige Hinweise zur Bearbeitung des Moduls: 

 Auch wenn jedes der genannten Kapitel und Unterkapitel in sich abgeschlos-

sen ist, lässt es sich nicht vermeiden, dass spätere Kapitel einige Überlegungen 

aus vorangehenden wieder aufgreifen. Deshalb empfiehlt es sich, das Modul in 

der vorgegebenen Reihenfolge durchzuarbeiten. 

 Der folgende Text verwendet (fast) ausschließlich die männliche Formulie-

rungsform – allein aus Gründen der besseren Lesbarkeit. Ich betone aus-

drücklich, dass ich die weiblichen Projektleiterinnen und Projektmitarbei-

terinnen oder allgemein Frauen damit gleichberechtigt meine und anspreche! 

Und nun wünsche ich Ihnen bei der Erarbeitung dieses Moduls viel Spaß und gro-

ßen Lernerfolg. 

Frank Fischer 



  
 

KAPITEL 1:  
PROJEKTE UND PROJEKTMANAGEMENT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Nach Bearbeitung dieses Kapitels sollten Sie 

 den Begriff "Projekt" definieren und Projektarbeit gegenüber einfachen Pro-
zessen/(Routine-)Einzelaufgaben trennscharf abgrenzen können. 

 verschiedene Projektarten aufzeigen und deren Unterschiede an konkreten
Beispielen erläutern können. 

 den Begriff "Projektmanagement" definieren und die wesentlichen Ziele dieser
Managementmethode in eigenen Worten wiedergeben können. 

 die verschiedenen Dimensionen von Projektmanagement beschreiben und die
wesentlichen internen und externen Einflussgrößen auf Projektarbeit nennen
können. 

 die zentralen Aufgaben eines Projektmanagers im Sinne ganzheitlichen Pro-
jektmanagements nennen und beschreiben können. 
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1.1 PROJEKTE 1 PROJEKTE UND PROJEKTMANAGEMENT 
 
 
1.1 Projekte 
 
Projekte gibt es bereits, seit die Menschheit große Vorhaben plant und durch-
führt. In den meisten Fällen waren es Bauprojekte (z. B. Bau der Pyramiden, Bau 
des Kölner Doms). Aber auch die Planung und Organisation großer Veranstal-
tungen (z. B. Fußballweltmeisterschaften, Olympische Spiele oder Firmen-
jubiläen) können als anspruchsvolle Projekte bezeichnet werden. Das Manage-
ment von Projekten ist allerdings erst seit etwa 40 Jahren auch zur wissenschaft-
lichen Disziplin avanciert: die Raumfahrt und die Rüstungsindustrie waren die 
Vorreiter für die Entwicklung der grundlegenden Instrumente und Konzepte heu-
tiger Projektmanagementlehre. Im Laufe der Jahre wurden diese immer weiter 
entwickelt und für verschiedene Branchen angepasst. 

Heute ist Projektarbeit auch aus dem Arbeitsalltag kleiner und mittlerer Unter-
nehmen kaum mehr weg zu denken. Doch nicht alles, was als Projekt bezeichnet 
wird, ist auch wirklich ein Projekt! Will man sich mit Projektmanagement be-
schäftigen, muss man also zunächst klären, wodurch sich Projekte von anderen 
Vorhaben, Aufgaben und Entwicklungstätigkeiten aus der täglichen Arbeitsrou-
tine unterscheiden. Und das ist – wie im Folgenden zu zeigen ist – von Unter-
nehmen zu Unternehmen individuell zu bewerten. 
 
 
1.1.1 Der Begriff "Projekt" – Definition und Abgrenzung 
 
Eine sehr einfache und kurze Definition des Projektbegriffs findet sich im Guide 
to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), dem Standard 
des Project Management Institutes (PMI 2004, S. 5): 
 
   
 

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben, zur Schaffung eines einmaligen
Produktes, einer Dienstleistung oder eines Ergebnisses.  

    
Schon etwas detaillierter sieht es die ICB – IPMA Competence Baseline, die als 
Standard der International Project Management Association (IPMA) 2006 veröf-
fentlicht wurde (IPMA 2006, S. 128): 
 
   

 

Ein Projekt ist ein Vorhaben mit einem beschränkten Zeit- und Kostenrahmen zur
Erbringung einer Reihe klar definierter Ergebnisse (Deliverables) – die dazu
dienen, die Projektziele zu erreichen – unter Einhaltung bestimmter Qualitäts-
standards und -anforderungen. 
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1.1 PROJEKTE In den meisten Lehrbüchern zum Projektmanagement findet man als Antwort auf 
die Frage "Was ist ein Projekt?" noch detailliertere Beschreibungen, die sich wie 
folgt zusammenfassen lassen: 

Ein Projekt ist ein Vorhaben (auch Teilvorhaben oder Entwicklungs-, Beschaffungs- und 
Anpassungstätigkeit) 

 das klar definiert und gegen andere Vorhaben abgegrenzt ist (eindeutige Zielvorgabe), 

 das sich zeitlich (eindeutige Angabe von Anfangs- und Endtermin) und personell 
(eindeutige Ressourcenzuordnungen) abgrenzen lässt, 

 dessen Kosten sich berechnen oder abschätzen lassen (eindeutige Budgetplanung), 

 das einmalig ist und sich in dieser Form nicht mehr wiederholt (Neuartigkeit, Ein-
maligkeit) 

 das lösbar sein muss, 

 das sich aufgrund seiner Komplexität nicht durch bereits vorhandene Betriebsinstanzen 
lösen lässt (projektspezifische Organisation). 

 
RATTAY/PATZAK (2004, S. 18f.) beschreiben folgende Projektmerkmale: 

Projekte sind 

 bedeutende, komplexe und dynamische Vorhaben 

 mit klar definiertem inhaltlichen Ergebnis (Sachziel) 

 in denen interdisziplinäre, abteilungs- oder fachübergreifende Teams  

 mit begrenzten personellen und zeitlichen Ressourcen (Formalziele) 

 als eigenständige soziale Systeme 

 eingebettet in ein projektspezifisches Umfeld 

 unter unsicheren und neuartigen Bedingungen 

 an der fristgerechten Zielerreichung arbeiten. 

Eine sehr pragmatische Betrachtung führt zu der wesentlichen Unterscheidung 
von Projektarbeit und Tagesgeschäft. Das Tagesgeschäft zeichnet sich durch eine 
gewisse Anzahl ständig wiederkehrender Aufgaben (Wiederholungen) aus (z. B. 
Serienfertigung von Produkten, Erledigung von Post, Netzwerkbetreuung etc.). 
Projektaufgaben sind eher einmalige, befristete und vor allem komplexe Vorha-
ben – die häufig auch auf das Tagesgeschäft vorbereiten (z. B. Konzeption einer 
neuen Produktreihe, Neuorganisation des Informations- und Berichtswesens in 
einem Unternehmen, Konstruktion und Bau einer neuen Werkzeugmaschine 
u. a.). Projektarbeit ist also durch Neuartigkeit bzw. Einmaligkeit gekennzeichnet, 
verbunden mit Aufgabenstellungen, die sich nicht oder nur zum Teil wieder-
holen, stets verbunden mit Unsicherheit und hohem Risiko. 
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1.1 PROJEKTE Die Komplexität von Projekten leitet sich aus der Erkenntnis ab, dass die Aufga-
ben zur Durchführung des Vorhabens in aller Regel nicht mehr rein gedanklich 
zu strukturieren sind. Die Aufgabenstellung ist umfangreich und stark vernetzt. 
Zwischen den Einzelaufgaben und zum Umfeld bestehen viele Abhängigkeiten 
und sowohl Inhalte als auch Abhängigkeiten können sich laufend verändern. Es 
sind deshalb besondere Organisationsformen und Prozesse, zusätzliche Metho-
den und Hilfsmittel erforderlich, die es den Projektverantwortlichen erleichtern, 
den Überblick herzustellen und zu behalten. 

Komplexität bedeutet aber auch, dass zur Bewältigung der Aufgaben überwie-
gend mehrere Menschen mit unterschiedlichen Qualifikationen, aus unterschied-
lichen (Fach-)Disziplinen, Organisationseinheiten und Hierarchien zusammenar-
beiten müssen. Dieser wichtige Aspekt der Interdisziplinarität in der Projektar-
beit wird auch in aktuellen Untersuchungen zum Projektbegriff immer häufiger 
herausgehoben (z. B. PATZAK/RATTAY 2004, S.29; HANSEL/LOMNITZ 2000, S. 11). 

Projekte müssen auch bedeutend sein, das heißt, für die beteiligten Organisa-
tionseinheiten eine hohe Relevanz bezüglich der Nutzungseignung, der Akzep-
tanz, des wirtschaftlichen Erfolgs, der Ressourcenbindung u. Ä. haben. SCHELLE 
(2004, S. 21) sieht in Projekten das Mittel, "um technischen und organisatori-
schen Wandel zu realisieren". Projekte bergen somit in den meisten Fällen ein 
nicht unwesentliches Innovationspotenzial und können – wenn sie erfolgreich 
verlaufen – die langfristige Entwicklung von Unternehmen positiv beeinflussen. 
Das Tagesgeschäft sorgt hingegen eher für den kurzfristigen Erfolg. Projekte 
können übrigens auch dann innovativ sein, wenn ähnliche Problemstellungen in 
anderen Bereichen oder Organisationseinheiten bereits bearbeitet worden sind. 

In allen Publikationen wird stets die Zielorientierung von Projekten hervorgeho-
ben. Sie sagt aus, dass das zu erbringende inhaltliche Ergebnis (Sachziel) mög-
lichst genau spezifiziert sowie der dafür erforderliche Zeit-, Mittel- und Kosten-
einsatz (Formalziele) begrenzt sein müssen. Speziell diesen Aspekt findet man 
als zentrale Aussage auch in der aktuellen Fassung der für Projektmanagement 
geltenden Deutschen Industrie Norm (DIN 69901 "Projektwirtschaft, Projekt-
management, Begriffe", 1987): 
 
   

 

Definition "Projekt" nach DIN 69901: 

Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Be-
dingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finan-
zielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegenüber anderen Vor-
haben und projektspezifische Organisation. 

 

    
Die wichtige Abgrenzungsgröße Komplexität versteckt sich hier eher hinter der 
Formulierung "[...] Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit [...]". Über 
Innovation und Interdisziplinarität schweigt sich die Definition (noch) aus. In 
jedem Fall sollte jede Organisation sehr genau prüfen und möglichst verbindlich 

1.1 PROJEKTE 
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1.1 PROJEKTE regeln, was sie im eigenen Hause unter Projekt tatsächlich verstehen möchte. Das 
beugt einer eher kontraproduktiven Projektinflation vor und schafft damit (wie-
der) die notwendigen Rahmenbedingungen für den erfolgreichen Abschluss wirk-
lich wichtiger Vorhaben in der Organisation. 
 
 
1.1.2 Projektarten 
 
Es hat in der Vergangenheit sicherlich so viele Versuche einer schlüssigen Ein-
teilung von Projekten in Kategorien gegeben, wie es selbst Projekte gab. In der 
zahlreichen Literatur zum Projektmanagement tauchen vor allem folgende Unter-
scheidungskriterien immer wieder auf (in vielen Projekten sind zwei oder mehre-
re der genannten Einteilungskriterien gleichzeitig anzutreffen): 

 die Stellung des Auftraggebers (externe versus interne Projekte) 

 der Grad der Innovation oder Wiederholung (Routineprojekte versus Pio-
nierprojekte) 

 die soziale Komplexität (z. B. interkulturelle Projekte, gesellschaftlich bedeu-
tende Projekte) 

 die Reichweite (z. B. abteilungsinterne und abteilungsübergreifende Projekte, 
Projekte in Teilen einer Organisation, in der gesamten Organisation oder in 
mehreren Organisationen) und nicht zuletzt 

 der Projektinhalt (Investitions-, Forschungs- und Entwicklungs-, (Re-)Or-
ganisationsprojekte) 

Aus praktischen Erwägungen empfiehlt sich auch für Projekte in kleinen und 
mittleren Unternehmen die Unterscheidung nach den im Projekt zu erstellenden 
Objekten: 

 Unter Investitions- oder Fertigungsprojekten versteht man Vorhaben, bei de-
nen die Herstellung von Sachanlagen im Mittelpunkt steht. 

 
   

 

Beispiele (vgl. BRAEHMER 2005, S. 14): 
 Erweiterungsbau einer Firmenhalle 
 Aufbau und Einrichtung einer Maschine 
 Bau einer neuen Abfüllanlage 
 Bau einer Werkzufahrtsstraße 
 Errichtung einer Verkaufsniederlassung 
 Auftragskonstruktion eines Spezialkrans 
 Bau und Inbetriebnahme einer Spritzgussmaschine 

 

    

 In Forschungs- und Entwicklungsprojekten werden neuartige Produkte konzi-
piert und/oder umgesetzt, die in den meisten Fällen auf die Verbesserung 
nachfolgender Routinetätigkeiten ausgerichtet sind. 
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1.1 PROJEKTE    

 

Beispiele (vgl. BRAEHMER 2005, S. 14): 
 Neuentwicklung einer Autokomponente 
 Konstruktion eines Schneidwerkzeugs 
 Entwicklung und Zulassung eines neuen Medikaments 
 Neurezeptur eines Lebensmittels 
 Entwicklung einer Spezialsoftware zur Produktionssteuerung 
 Neukonzeption eines Kapitalanlagefonds 
 Prototypentwicklung einer Messmaschine 
 Entwicklung eines großen Messestands 
 Entwicklung einer neuen Werbekampagne 

 

   
 Organisationsprojekte, zum Teil auch als Management- oder Veränderungspro-

jekte bezeichnet, entstehen immer dann, wenn Organisationen ihre Aufbau- 
oder Ablauforganisationsstrukturen neu oder umgestalten wollen bzw. müs-
sen. Herausragendes Merkmal dieser Projekte ist die unmittelbare Betrof-
fenheit der Organisationsteilnehmer als Teil des zu erarbeitenden Projekter-
gebnisses. 

 
   

 

Beispiele (vgl. BRAEHMER 2005, S. 14): 
 Organisation eines Betriebsfestes 
 Umzug einer Betriebsstätte 
 Einführung einer neuen betriebswirtschaftlichen Software 
 Einführung eines Call-Centers 
 Optimierung der Geschäftsprozesse 
 Konzeption eines Trainings für Vertriebsmitarbeiter 
 Unternehmenszusammenschlüsse 

 

    
Die geeignete Wahl eines passenden Unterscheidungsschlüssels für die eigene 
Projektlandschaft nach den oben genannten Kriterien ermöglicht den Unterneh-
men die Nutzung von Gemeinsamkeiten für ein wirtschaftliches Projektmanage-
ment und den Einsatz von maßgeschneiderten Projektmanagementstrukturen,  
-methoden und -ansätzen. Damit ist zum Beispiel die Zusammenstellung von 
spezifischen Projektportfolios aus Vorhaben derselben Projektart gemeint, um 
daraus Kennzahlen (z. B. für die Auftragskalkulation) zu gewinnen und den Res-
sourceneinsatz über die Projekte hinweg zu optimieren. Genauso gut können 
Vorhaben unterschiedlicher Projektarten zusammengestellt werden, mit denen 
im Unternehmen ein gemeinsames strategisches Ziel verfolgt wird, z. B. ein um-
fassendes Qualitätsverbesserungsprogramm.  
 
 
Schlüsselwörter: Projekt, Projektarbeit, Routinearbeit, Zielorientierung, Kom-

plexität, Einmaligkeit, Interdisziplinarität, Investitionsprojekt, 
Forschungsprojekt, Entwicklungsprojekt, Organisationsprojekt 

 
 

1.1 PROJEKTE 
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Aufgaben zur Lernkontrolle: 
 
1.1.1 Betrachten Sie die folgenden Beispiele im Vergleich: Welche erfüllen die Definition 

von Projekten, welche nicht? Begründen Sie Ihre Einschätzung! 
 

   

 

Beispiel 1: 
Massenproduktion eines Kaffeeautomaten 
Beispiel 2: 
Optimierung des Materialflusses in einem Produktionsbetrieb 
Beispiel 3: 
Entwicklung einer neuen Messstrecke für die Qualitätssicherung in einem 
Betrieb für Formenbau 

 

   
 
1.1.2 In Organisationsprojekten sind die Organisationsteilnehmer Teil des Projekter-

gebnisses. SAYNISCH sieht in Organisationsprojekten die "Gestaltung Sozialer Sys-
teme, die sich durch die Fähigkeit zur Selbststeuerung, Selbstschaffung und Selbst-
referenz auszeichnen" (SAYNISCH (1996) zit. nach SCHELLE in GPM/RKW 
(Hrsg.) (2003), S. 32). Was meint er damit und welche besonderen Gefahren ste-
cken dadurch in der Durchführung solcher Projekte? 

 

................................................................................................................................... 
 
 
Aufgaben mit Bezug zur Berufspraxis: 
 
1.1.3 Schauen Sie einmal in Ihr näheres Umfeld (Organisation, Unternehmen, Privates 

Umfeld) und überlegen Sie bitte, was dort alles als Projekt bezeichnet wird. Be-
trachten Sie diese Projekte einmal kritisch unter Berücksichtigung der eben aufge-
stellten Definition. Welche Projekte halten der Definition tatsächlich Stand? 

 

................................................................................................................................... 
 
1.1.4 Und anders herum: Welche Vorhaben in Ihrer Organisation könnten Sie gemäß der 

aufgestellten Definition als „echte“ Projekte beschreiben? Begründen Sie Ihre Ein-
schätzung anhand der Definitionskriterien! In welche Gruppe von Projekten (In-
vestitions-, F&E-, Organisationsprojekt) können Sie diese Projekte einordnen? 

 

................................................................................................................................... 
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1.2 PROJEKT-

MANAGEMENT 

1.2 Projektmanagement 
 
Ein Projekt wird nach obiger Definition als zielgerichtete, einmalige, komplexe 
und befristete Aufgabe verstanden, an deren Erledigung aufgrund seiner beson-
deren Herausforderung eine größere Anzahl von Organisationen oder Organisa-
tionsteilnehmern beteiligt ist. Man kann diese Aufgabe also nicht einfach mal 
eben "tun" - wie z. B. einen Brief schreiben -, man muss sich vielmehr auch über 
die Art und Weise der Aufgabenerledigung Gedanken machen: "Was ist wann ge-
nau zu tun?", "Wie kann es effektiv und effizient getan werden?", "Wen brauche 
ich dazu?", "Wie kann ich kontrollieren, ob es und wie es getan wurde?", "Wie 
kann ich die Interessen der Beteiligten und die des Projektes bestmöglich mit-
einander verknüpfen?" ... Damit wird das "Drumherum" selbst zur Aufgabe. Die-
ses Management zur Erledigung einer komplexen Aufgabe soll vorläufig als Pro-
jektmanagement bezeichnet werden. 
 
 
1.2.1 Grundsätze des Projektmanagements 
 
Eine zentrale Zielrichtung für Projektmanagement enthält folgender Leitspruch: 

„Das Projekt effektiv (die richtigen Dinge tun) und 
effizient (die Dinge richtig tun) abwickeln.“ 

Der PMBOK® Guide definiert Projektmanagement wie folgt (PMI 2004, S. 8): 
 
   

 

Projektmanagement ist die Anwendung von Wissen, Fertigkeiten, Werkzeugen 
und Methoden auf Projektvorgänge, um die Projektanforderungen zu erfüllen. 

Projektmanagement wird durch die Anwendung und Integration der Projekt-
managementprozesse Initiierung, Planung, Ausführung, Überwachung und Steu-
erung sowie Abschluss erreicht. Der Projektleiter ist für das Erreichen der Projekt-
ziele verantwortlich. 

 

    
Die DIN 69901 gibt folgende Definition für Projektmanagement: 
 
   

 

Projektmanagement ist die Gesamtheit von 

 Führungsaufgaben 
 Führungsorganisation 

 Führungstechniken und 

 Führungsmitteln 

für die Abwicklung eines Projektes. 

 

    
Führung wird in diesem Zusammenhang als Steuerung der verschiedenen Einzelaktivi-
täten im Hinblick auf das übergeordnete Projektziel verstanden. 
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MANAGEMENT 

Projektmanagement dient in diesem Sinne dazu, 

 komplexe Aufgabenstellungen unter Beachtung besonderer Rahmenbedin-
gungen und Restriktionen zielorientiert zu lösen 

 reale, an den Erfordernissen ausgerichtete Ziele, Kosten und Termine festzu-
legen und deren Einhaltung sicherzustellen 

 das richtige Fach- und Expertenpersonal einzusetzen und dieses zu koordi-
nieren und zu verbinden 

 die Projektbeteiligten schnell und unbürokratisch über Bereichs- oder Orga-
nisationsgrenzen hinweg miteinander kommunizieren zu lassen 

 den Status der Aufgabenerledigung (Projektstatus) im Rahmen eines geregel-
ten und redundanzfreien Informationsaustausches zu kommunizieren 

 eine sachgerechte, zielorientierte und faire Lösung von Konflikten im Rah-
men der Projektarbeit zu erzielen und nicht zuletzt 

 die Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit einer Organisation im Zuge des sich 
verschärfenden Wettbewerbs, kürzerer Produktlebenszyklen und einer stän-
dig zunehmenden Innovationsdynamik zu sichern. 

Projektmanagement dient aber insbesondere auch der Einsparung von Zeit und Kos-
ten. Laut BRAEHMER (2005, S. 9) können in der Abwicklung erfolgreich durchgeführ-
ter Projekte unter Verwendung der Projektmanagement-Prinzipien bis zu 20% Zeit 
und Kosten eingespart werden. Darüber hinaus tragen laut SCHELLE (2004, S. 31) die 
Kosten zur Einsparung bei, die sich durch erfolgreiches Projektmanagement vermei-
den lassen, z. B. Konventionalstrafen wegen Terminüberschreitung, Umsatzeinbu-
ßen wegen verspäteter Markteinführung, Verluste bei Festpreisverträgen und aus-
bleibende Nachfolgeaufträge wegen verärgerter Kunden. 

 

Abb. 1: Projektmanagement hilft Zeit und Geld sparen (Quelle: Braehmer 2005, S. 9) 
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1.2 PROJEKT-

MANAGEMENT 

Eines sei an dieser Stelle jedoch betont: Die effiziente und effektive Erreichung der 
Zielvorgaben in einem Projekt ist mit einer einseitigen Methodenfixierung (wie sie 
lange Zeit im Vordergrund der Projektmanagementlehre stand) nicht zu erreichen. 
In der neueren Literatur zum Thema wird immer deutlicher herausgestellt, dass zur 
professionellen Projektabwicklung neben der fachlichen und methodischen Qualifi-
kation vor allem die Verhaltensqualifikation gehört. An Projekten sind vor allem 
Menschen beteiligt: Entscheider, direkt oder indirekt Betroffene, direkt oder indirekt 
Beteiligte. Die Komplexität der Aufgabenstellung, die unterschiedlichen Charaktere, 
Kompetenzen und Interessen der Beteiligten sowie die besonderen Rahmenbedin-
gungen (das Projektumfeld), unter denen Projekte durchgeführt werden, führen oft 
zu (kritischen) Situationen. Bei der Bewältigung dieser Situationen können sich Pro-
jektleitung und Projektbeteiligte nicht auf Methoden oder Projektmanagement-Tools 
zurückziehen, sie müssen vielmehr ihre soziale Kompetenz unter Beweis stellen. Der 
Umgang mit den "Menschlichkeiten" im Projekt und die frühe Lösung sich anbah-
nender Konflikte verlangen zudem von allen Beteiligten ein hohes Maß an Flexibilität 
und Kreativität. In diesem Sinne kann man Projektmanagement als ein besonderes 
Führungskonzept mit einer eigenen Organisations-Philosophie verstehen. Diese Orga-
nisations-Philosophie beeinflusst sowohl die Organisationskultur im Allgemeinen als 
auch deren Aufbau, die eingesetzten Methoden, Verfahren und Mittel, ja sogar die 
Personalentwicklungskonzepte im Unternehmen. 

 
Aufgabe zur Reflexion: 

Wie ist Ihre persönliche Sicht auf das Thema "Projektmanagement"? Was sind Ihre ersten 
Gedanken oder wie sehen Ihre ersten Erfahrungen aus? Was erwarten Sie mit Ihrem Wissen 
bis hierher von einem Projektmanagement-Einsatz in Ihrer Organisation?  
Interessant könnte auch ein Austausch mit Ihren KollegInnen, KommilitonInnen oder ande-
ren Bekannten sein: Welche Erfahrungen oder Vorstellungen haben diese? Verdichten Sie die 
gesammelten Informationen zu ersten Forderungen für gutes Projektmanagement! Später 
sollten Sie dann prüfen, ob und wie sich diese Forderungen durch das Gelernte aus diesem 
Studienmodul erfüllen lassen. 

................................................................................................................................... 
 
 
1.2.2 Ganzheitliches Projektmanagement 
 
Für die meisten Projekte lassen sich die Projektziele wie folgt generalisieren: die ge-
forderten Projektergebnisse (in entsprechender Menge, Quantitätsziel) durch Einsatz 
geeigneter Verfahren, Methoden und Verhaltensweisen mit kundengerechter Funk-
tion (Qualitätsziel) termingerecht (Zeitziel) und innerhalb eines festgelegten Budgets 
(Kostenziel) liefern. Diese generellen Projektzielgrößen werden in fast allen Publika-
tionen über Projektmanagement als Magisches Dreieck des Projektmanagements dar-
gestellt. Bei der Dreiecksdarstellung nimmt man das Qualitäts- und das Quantitäts-
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ziel zusammen. Es gibt allerdings auch Autoren, die diese beiden Ziele getrennt 
ausweisen und somit ein magisches Viereck verwenden. 

 

Abb. 2: Das magische Dreieck des Projektmanagements 

Im Zusammenhang mit der Erreichung der drei (oder vier) Projektzielgrößen 
spricht BRAEHMER (2005, S. 9) von einer ganzheitlichen Qualität von Produkten 
oder Dienstleistungen. Also von einer Qualität, die über die Beschaffenheit (Ma-
terial, Konstruktion, Verarbeitung) und Funktion (Handhabung, Stabilität, Si-
cherheit und Langlebigkeit) eines Produktes allein hinausgeht. Will man diese 
ganzheitliche Qualität in der Projektarbeit erreichen, dann braucht man auch ein 
"ganzheitliches Projektmanagement". Dazu sind alle Aspekte, die eine erfolgreiche 
Projektabwicklung beeinflussen und die besonderen dynamischen Prozesse der 
Projektarbeit – sowohl innerhalb des Projektes selbst als auch im Zusammenspiel 
mit dem Unternehmen und seiner Umwelt – ganzheitlich zu betrachten (Abb. 3). 
 

 

Abb. 3: Projektmanagement-Dimensionen (in Anlehnung an Hansel/Lomnitz (2000) S. 17) 
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Projektmanagement hat also mehrere Dimensionen und als Projektleiter bzw. 
Projektmanager muss man jede dieser Dimensionen kennen und beherrschen 
(lernen). Professionelles und ganzheitliches Projektmanagement zeichnet sich 
dadurch aus, dass die verfügbaren Projektmanagementverfahren und -methoden 
aus dem Instrumenten- bzw. Werkzeugkoffer projektartenspezifisch, situativ und 
integrativ zum größtmöglichen Nutzen in Bezug auf den eingesetzten Aufwand 
eingesetzt werden. 
 
 
1.2.3 Aufgaben des Projektmanagements 
 
Doch was sind denn nun die konkreten Aufgaben, die ein Projektmanager zur 
Abwicklung eines Projektes in o. g. Sinne zu erfüllen hat? Nun – denken Sie doch 
zunächst einmal selbst darüber nach, bevor Sie weiterlesen: 
 
 
Aufgabe zur Reflexion: 
 
Betrachten Sie noch einmal die Abbildung 3 und überlegen Sie – ggf. gemeinsam mit Kol-
legInnen oder KommilitonInnen –, welche zentralen Aufgaben ein Projektmanager im Sinne 
eines ganzheitlichen Projektmanagements übernehmen/erfüllen muss, um sein Projekt zum 
Erfolg zu führen! 

................................................................................................................................... 
 
 
Tom de Marco (1998, S. 72) stellt in seinem lesenswerten Roman über Projekt-
management folgende zentrale These auf: 

„Managen Sie Projekte, indem Sie ihre Risiken managen.“ 

Ziel des Projektmanagers muss es sein, die möglichen Risiken eines Projektes rechtzeitig zu 
erkennen, diese transparent kommunizieren zu können und frühzeitig Maßnahmen 
festzulegen, wie er bei eintretenden Risiken erfolgsorientiert steuernd eingreifen kann. 

Diese Betrachtungsweise ist interessant, denn sie geht davon aus, dass für den 
erwünschten Projekterfolg alle Tätigkeiten des Projektmanagers darauf ausgerich-
tet sein müssen, mögliche Risiken in einem Projekt frühzeitig zu erkennen und 
bereits im Vorfeld des Eintretens möglicher Risiken Handlungskompetenz zu 
beweisen: zur Verminderung der Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos oder 
zur Gestaltung konkreter Maßnahmen bei Eintritt des Risikos. Unter dieser 
Überschrift lassen sich im Einzelnen folgende zentrale Aufgaben für den Pro-
jektmanager ableiten (Abb. 4): 
 

1.2 PROJEKT-

MANAGEMENT 
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Abb. 4: Aufgaben ganzheitlichen Projektmanagements 

 
Im weiteren Verlauf dieses Studienmoduls werden Sie die einzelnen Aspekte 
dieser konkreten Aufgabenstellungen eingehender betrachten. Lenken Sie jedoch 
zunächst einmal den Blick auf vier wichtige Aspekte der Arbeit von Projektma-
nagern, die übergreifend als Bindeglieder zwischen den hier dargestellten Aufga-
benblöcken zu verstehen sind: 

 Das Managen von Widersprüchen: Widersprüche zeichnen den Projektalltag aus 
(Beispiele: das Projekt hat höchste Priorität, aber eigentlich hat im Unter-
nehmen alles höchste Priorität; die Projektziele können nur mit ganz bestim-
mten Mitarbeitern erreicht werden, diese stehen dem Projektleiter aber nur 
auf dem Papier zur Verfügung). Zu den wesentlichen Aufgaben des Projekt-
managers gehört es, diese Widersprüche möglichst frühzeitig zu erkennen, 
die Ursachen für ihr Auftreten zu ermitteln und sie im Sinne des überge-
ordneten Projektziels schnell aufzulösen. 

 Das Klären von Rollen und Verantwortlichkeiten: Im Projektalltag stößt man stän-
dig an Grenzen – politisch, emotional oder fachlich. Ein gutes Rollenbewusst-
sein und die eindeutige Festlegung von Verantwortlichkeiten im Projekt hel-
fen, die Grenzen schneller abzuklären. Der Projektleiter ist deshalb gut bera-
ten, Unklarheiten bei der Rollenverteilung und die damit verbundenen Kon-
sequenzen für den weiteren Projektverlauf unverzüglich an seine Auftrag-
geber oder die zuständigen Entscheidungsgremien zu kommunizieren und 
von dort die notwendigen Entscheidungen zu verlangen. 

 Das Lösen von Problemen und das Austragen von Konflikten: Die Vielfalt der Pro-
jekt-Beteiligten (auch Stakeholder genannt; der Begriff wird in Kapitel 3 aus-
führlich erklärt) führt unweigerlich zu unterschiedlichen Sichtweisen und 
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Vorstellungen bezüglich der Priorisierung von Aufgaben, der Auswahl von 
Projektmitarbeitern, der Vorbereitung von Entscheidungen oder der unmit-
telbaren Arbeitsgestaltung. Jede Einzelperson oder -gruppe hat ihre eigene 
Perspektive auf das, was sie sich von dem Projekt und dem Einsatz möglicher 
Projektmanagementmethoden erhofft – und keine dieser Perspektiven ist 
wichtiger als eine andere. Unterschiedliche Anschauungen führen jedoch häu-
fig zu neuen Problemen bei der fachlichen, organisatorischen und/oder sozia-
len Ausgestaltung der Projektarbeit. Der Projektleiter ist hier besonders ge-
fordert, aufkeimende Konflikte frühzeitig auszumachen, sie offen anzuspre-
chen und im Sinne aller Beteiligten zu einer zielorientierten, konstruktiven 
und dauerhaften Lösung beizutragen. 

 Das Bilden und Pflegen von Netzwerken: Projektarbeit ist in der Regel interdiszi-
plinär – viele verschiedene Projektbeteiligte arbeiten firmen-, bereichs- und 
hierarchieübergreifend zusammen an der Erreichung eines übergeordneten 
Projektziels. Erfolgreich ist ein Projektleiter dann, wenn er in der Lage ist, in-
terne und externe Netzwerke aufzubauen und zu pflegen, in denen die Ar-
beitsabläufe, der Informations- und Wissenstransfer sowie die Entschei-
dungsprozesse vereinfacht und beschleunigt werden können. Zu seiner Auf-
gabe zählt es in diesem Zusammenhang auch, Bereichs- oder Ressortego-
ismen aufzulösen und alle Projektbeteiligten für eine gemeinsame Aufgaben-
bewältigung zu gewinnen. Dazu muss er alle Fragen und Probleme offen und 
konstruktiv kommunizieren und auch "unbequeme" Fakten sowie die daraus 
resultierenden Konsequenzen klar benennen. 

 
 
1.2.4 Projektmanagement in der Praxis 
 
In der Praxis stellen sich (nicht nur) kleine und mittlere Unternehmen immer 
wieder die Frage: Wie viel Projektmanagement ist gut für uns? Es ist sehr 
schwer, eine eindeutige und generell gültige Antwort auf diese Frage zu geben. 
Entscheidend ist nur: das "Management zur Erledigung einer komplexen Aufga-
be" darf nicht zum Selbstzweck degradieren(!). Schließlich liegt der Sinn von Pro-
jektmanagement "nur" in der Unterstützung des zielgerichteten Entwicklungs-
prozesses für das zu erstellende Produkt oder die angebotene Dienstleistung. 
Welche Methoden und Führungsinstrumente aus dem großen Instrumentenkof-
fer für diese Aufgabe geeignet sind und wie intensiv sie genutzt werden, hängt 
von vielen verschiedenen projektimmanenten Faktoren ab, die z. B. BRAEHMER 
(2005, S. 13 f.) wie folgt benennt: 

 Projektbudget (Personal- und Sachkosten, Investitionen bzw. AfA) 

 Dauer des Projekts (Wochen, Monate, Jahre) 

 Anzahl der beteiligten Unternehmen / Organisationseinheiten (Kooperationen, Ar-
beitsgemeinschaften, Unterauftragnehmer) 
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 Anzahl der Projektbeteiligten (Personenzahl nach Köpfen) 

 Eingesetzte Arbeitskapazität (Zahl der Qualifikationen Vollzeit/Teilzeit) 

 Einzusetzende Arbeitszeit (Arbeitsstunden, Arbeitstage) 

 Größe des Produkts (Umsatzpotenzial oder Gebäudenutzfläche) 

 Anteil am Unternehmensertrag (Deckungsbeitrag, Gewinnchancen) 

Aus diesen Faktoren lässt sich die Größe bzw. Komplexität eines Projektes ermit-
teln. Die Entscheidung, ob ein Projekt klein, mittel oder groß ist, trifft allerdings 
jedes Unternehmen sehr individuell unter Berücksichtigung seiner eigenen Rah-
menbedingungen. Dabei spielen u. a. auch die spezifischen Anforderungen der 
Branche, die geschäftskritische Bedeutung des Projektes für das Unternehmen 
und die Erfahrungen im Unternehmen mit Projektmanagement eine entscheiden-
de Rolle. Auf der Basis einer entsprechenden Einteilung kann dann die Schwer-
punktsetzung für das Projektmanagement im Unternehmen bezogen auf die ein-
zusetzenden Strukturen, Verfahren, Instrumente und Standards erfolgen. 

Konkret heißt das: für ein kleines Projekt reicht in der Regel eine einfache Ter-
min- und Ergebnisplanung aus, die man mit Hilfe von Kreativitäts- und Modera-
tionstechniken (z. B. Mindmapping, Kartenabfrage u. ä.) und gängigen Text- und 
Tabellenkalkulationsprogrammen aufstellen kann. Auch die Projektverfolgung 
kommt mit einfachen Mitteln und Methoden aus – z. B. mit der Überwachung 
der anfangs kalkulierten Arbeits- und Materialkosten in sinnvollen Zeitabstän-
den. Bei großen Projekten empfiehlt sich hingegen der Einsatz eines aufwändigen 
Projektmanagementinstrumentariums, das in den meisten Fällen auf eine inte-
grierte Projektmanagementsoftware (z. B. SAP R/3 Modul PS; MS Project Server, 
projectplace.de u. v. a.; eine Übersicht über gängige Projektmanagementsoftware 
ist u.a. zu finden bei www.pm-software.info) aufsetzt. Diese Projektmanagement-
systeme verfügen z. B. über Module für ein umfangreiches Termin-, Ressourcen- 
und Kostenmanagement, für ein ausführliches Projektcontrolling (i. d. R. verbun-
den mit eingebautem Frühwarnsystem und einem umfassenden Nachforderungs-
management) und für ein ausgefeiltes Informations- und Berichtswesen. Außer-
dem halten sie meistens ein großes Angebot von Checklisten, Formular-
vordrucken und Arbeitshilfen zur weitgehenden Standardisierung der Projektab-
läufe bereit. Für die Erledigung unterstützender Aufgaben in großen Projekten 
bietet sich in vielen Fällen auch die Einrichtung spezieller Projektbüros oder Pro-
jektsekretariate an.  
 
 
Schlüsselwörter: Projektmanagement, Führungskonzept, ganzheitliches Projekt-

management, Perspektiven, Stakeholder, Organisationskultur, 
Organisationsphilosophie, Planung, Organisation, Kommuni-
kation, Teamführung, Controlling, Risikomanagement, Projekt-
managementsystem 
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Aufgaben zur Lernkontrolle: 
 
1.2.1 Welche wesentlichen Ziele verfolgen Unternehmen mit der Einführung bzw. dem 

Einsatz von Projektmanagement? 
 

................................................................................................................................... 
 
1.2.2 Welche Aspekte sind im Rahmen eines ganzheitlichen Projektmanagements zu 

berücksichtigen und warum? Analysieren Sie die einzelnen Einflussgrößen und lei-
ten Sie daraus die für Projektmanager wichtigsten Aufgaben ab! 

 

................................................................................................................................... 
 
 
Aufgaben mit Bezug zur Berufstätigkeit 
 
1.2.3 Nehmen Sie ein Beispielprojekt aus Ihrem Unternehmen (bzw. definieren Sie selbst 

eins) und beschreiben Sie anhand dieses Projektes die Dimensionen von Projektma-
nagement durch konkrete Benennung der verschiedenen Einflussgrößen! 

 

................................................................................................................................... 
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