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EINFUHRUNG

EINFUHRUNG

Die Arbeit in und an Projekten ist in der Welt der Wirtschaft ldngst allgemein
{iblich. Dies gilt inzwischen auch fiir mittelstindische Unternehmen. Die Off-
nung der Mirkte in Deutschland und Europa fiithrt immer hiufiger zu internatio-
naler Zusammenarbeit in Projektkonsortien. Die Expansion grolerer Wettbewer-
ber in neue Mirkte zwingt die kleineren Betriebe nachzuziehen und ihr Innovati-
onspotenzial weiter auszuschopfen. Kiirzere Produktlebenszyklen fordern immer
schneller Neuentwicklungen. Global titige Unternehmen setzen ihre kleinen und
mittelgrolen Zulieferer unter Druck, die von ihnen zertifizierten Standards zu
tibernehmen. Viele Projekte werden in einem engen, wechselseitigen Abhin-
gigkeits- und Risikoverhdltnis abgewickelt. Die Teilergebnisse einzelner Projekte
sind hdufig Voraussetzung und Zuarbeit fiir die erfolgreiche Gestaltung iiberge-
ordneter Grofvorhaben.

Und dennoch gilt Projektmanagement mithin noch immer als Doméine von
Groflunternehmen und Konzernen. Mittelstdndische Unternehmen verfiigen nach
eigenen Aussagen nicht {iber geniigend Finanzmittel und geschulte Mitarbeiter,
um sie systematisch in Projekten einsetzen zu kénnen. Nur wenige Mitarbeiter
koénnen ausschlief3lich fiir Projekte freigestellt werden. Projekte miissen nebenbei
oder ,on top“ laufen — so die althergebrachte Denkweise von Unternehmens-
griindern kleiner und mittlerer Betriebe. Das , Tagesgeschift" hat grundsitzlich
Vorrang — Projekte werden eher als zusitzliche Belastung empfunden, als Storfak-
toren fiir die ,,normale" Arbeit. Immer noch hort man die Auffassung, dass Pro-
jektmanagement erheblichen zusitzlichen Aufwand verursache, den man sich
nicht leisten kénne. Hinzu kommt manchmal eine tief verwurzelte Skepsis der
pragmatischen Unternehmensleiter gegeniiber den vermeintlich abstrakt und
praxisfern erscheinenden Managementansitzen der akademischen Lehre. In vie-
len kleinen und mittleren Betrieben werden Projekte deshalb oft noch heute
hemdsdrmelig angegangen und mit hohem Risiko improvisiert. Es existieren we-
der einheitliche Standards fiir das Projektmanagement im Unternehmen noch ein
ausgereiftes Personalentwicklungskonzept fiir Projektmanager. Die Projektma-
nagementaufgaben werden nicht selten an bewihrte Fachexperten delegiert, die
mitunter weder iiber das spezifisch projektmanagementmillige Riistzeug verfii-
gen, noch die fiir die Rolle eines Projektleiters notige Kompetenz und Motivation
mitbringen.

Dabei bringen kleine und mittlere Unternehmen die besten Voraussetzungen fiir
ein gut funktionierendes Projektmanagement mit: In vielen Betrieben trifft man
eher auf eine pragmatische Fiihrung mit schnellen und klaren Entscheidungen
sowie auf eine iibersichtliche Firmenstruktur und -groéf3e. Die Mitarbeiter pflegen
bisweilen einen familidren Umgang miteinander und haben mit engagierter
Teamarbeit kaum Probleme. In allen Fiihrungsebenen findet man bei Mittel-
stindlern iiberwiegend den "Allrounder" als Mitarbeiter-Typ, den Generalisten,
der bei Bedarf auch die Aufgaben anderer im Team iibernehmen kann. Mittel-
stindler konnen sich deshalb im Vergleich zu grolen Unternehmen viel flexibler
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EINFUHRUNG

und schneller auf aktuelle Marktanforderungen einstellen, sehr viel besser auf
spezielle und kurzfristige Kundenwiinsche reagieren.

Professionelles Projektmanagement kann bei aktiver Nutzung dieser Vorteile
dazu beitragen, die Position des Unternehmens im Markt und seinen Fortbestand
in Anbetracht der steigenden Herausforderungen langfristig zu sichern. Die Basis
fiir erfolgreiches Projektmanagement schafft ein Mittelstdndler, wenn er aufge-
schlossen ist fiir Neues, wenn er seinen engagierten Mitarbeitern vertraut und
auch mal unkonventionelle Ideen zuldsst. Steht die Unternehmensleitung hinter
diesem Fiihrungskonzept, dann konnen die Mitarbeiter mit Kraft und Teamgeist
rational und systematisch an die Planung komplexer Projektaufgaben heran ge-
hen und diese Schritt fiir Schritt bewdltigen. Dabei verlangt Projektmanagement
an sich keine Extraformalitdten, die ein Unternehmen hemmen oder zusitzlich
belasten wiirden. Was im Projektmanagement zahlt, ist gerade eine pragmatische
Orientierung und ein verantwortliches Handeln aller Projektteilnehmer.

Projektmanagement ist allerdings weit mehr als nur die Anwendung von Metho-
denwissen und der Einsatz von Planungsinstrumenten und Checklisten. Ganz
klar — die fachlichen und methodischen Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter
sind Grundvoraussetzung zur Bewdltigung der zugrundeliegenden Projektaufga-
ben. Mittlerweile sind sich alle Experten darin einig, dass es gerade im Projekt
ungemein ,, menschelt“: in der zwischenmenschlichen Kommunikation hakt es an
allen Ecken und Enden und die unvermeidbaren gruppendynamischen Prozesse
koénnen Projekte schnell ins Trudeln bringen. Daher kommt es also insbesondere
auch auf die Selbst-, Sozial- und Kommunikationskompetenzen von Projektlei-
tern und Teammitgliedern an, um Projekte erfolgreich zu stemmen. Die Haupt-
verantwortung dafiir, dass Projekte systematisch und umsichtig initiiert, geplant,
durchgefiihrt und abgeschlossen werden, liegt jedoch bei der Projektleitung.

Wir hoffen daher, Thnen in diesem Studienskript die hierzu nétigen methodi-
schen Grundlagen anschaulich und verstdndlich vermitteln zu kénnen.

Insgesamt werden wir acht Themenbereiche mit dem Fokus auf dem Projektma-
nagement von Einzelprojekten behandeln. In der Ubersicht stellen sich diese
Themen wie folgt dar:

e Im Rahmen des ersten Kapitels werden wir die Begriffe Projekt und Projekt-
management definieren und die mit ihnen verbundenen besonderen Charakte-
ristika herausarbeiten.

e Im zweiten Kapitel betrachten wir den Projektvereinbarungsprozess mit der
Ziel- und Auftragskldrung im Detail — eine gezielte und umfassende Projekt-
vorbereitung soll gewihrleisten, dass bereits vor Beginn der eigentlichen Pro-
jektarbeit die Weichen richtig gestellt werden.

e Das dritte Kapitel beschiftigt sich mit dem Projektumfeld und seinen Interes-
sengruppen. Die vielfdltigen Interessen unterschiedlicher Parteien zu erken-
nen, zu verstehen und zu managen stellt ein Projektteam in jedem neuen Pro-
jekt vor eine neue, grole Herausforderung.

PROJEKTMANAGEMENT 8
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e Im vierten Kapitel werden wir das Thema Projekt(aufbau)organisation behan-
deln — wir werden die verschiedenen Formen der strukturellen Organisation
von Projekten beleuchten und anschliefend auf die darin zu verankernden
Hauptrollen eingehen.

e Das fiinfte Kapitel ist dem Projektplanungsprozess gewidmet. Die vollstindige
Planung eines Projektes erfolgt schrittweise unter Beriicksichtigung der spezi-
fischen projekt- und organisationsbezogenen Rahmenbedingungen. Ein Pro-
jektplan soll allen Beteiligten als Orientierung dienen und ihnen die Méglich-
keiten und Grenzen der anstehenden Projektarbeit aufzeigen.

e Im sechsten Kapitel gehen wir auf die wesentlichen Aspekte der Projektiiber-
wachung und -steuerung wihrend der Projektdurchfiihrung ein. Die integrier-
te Projektsteuerung soll dafiir sorgen, dass das Projekt auf dem eingeschlage-
nen Kurs bleibt und die zu Beginn festgelegten Ziele am Ende auch tatsédchlich
erreicht.

e Im siebten Kapitel wenden wir uns dem Risiko- und Chancenmanagement zu.
Hier geht es insbesondere darum, potenzielle Gefahren frithzeitig abzudamp-
fen bzw. auszuschliel3en und positive Potenziale bestméglich zu nutzen.

e Das abschlieffende achte Kapitel zeigt auf, welche wesentlichen Schritte fiir
einen geordneten Projektabschluss notwendig sind. Durch ihn soll dafiir ge-
sorgt werden, dass ein Projekt systematisch, fiir alle Beteiligten nachvollzieh-
bar und wertschitzend beendet wird.

Alle Kapitel des Studienmaterials setzen sich aus folgenden Bausteinen zusam-
men:

e Jedem Kapitel sind die Lernziele vorangestellt. Sie beschreiben, welche
Kenntnisse und Fahigkeiten Sie nach dem Durcharbeiten des jeweiligen Kapi-
tels erworben haben sollten.

e Die Darstellung der Themen erfolgt in einem Basistext mit Grafiken und Ta-
bellen, welche die grundlegenden Zusammenhinge veranschaulichen und das
Verstindnis erleichtern sollen.

¢ Reflexionsaufgaben im Text sollen Sie dazu motivieren, lhre eigene Praxis
im Kontext des Gelernten zu reflektieren und die Mdglichkeiten des Praxis-
transfers zu durchdenken.

e Im Anschluss an jeden Abschnitt finden Sie eine Ubersicht iiber die wichtigs-
ten Schliisselworter aus dem Text. Sie markieren besondere Fachbegriffe
zum Thema. Im Schliisselworterverzeichnis am Ende des Moduls sind alle
Schliisselworter mit Verweisen auf die Abschnitte, in denen sie auftauchen,
alphabetisch aufgelistet. Sie sollten sich diese Fachbegriffe bei der Durcharbei-
tung der Texte einprigen, weil sie sich von der Alltagssprache unterscheiden.
Die Kenntnis beider Sprachstile (Fach- und Alltagssprache) vermeidet Ver-
stindigungsschwierigkeiten und vermittelt Sicherheit. Bedenken Sie, dass
gleiche oder dhnliche Begriffe in unterschiedlichen Kontexten eine andere Be-
deutung aufweisen kénnen.
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e Fragen und Aufgaben zur Selbstkontrolle am Ende jedes inhaltlichen Ab-
schnitts helfen Ihnen zu kontrollieren, ob Sie das Gelesene verstanden und ge-
lernt haben.

e Aufgaben mit Bezug zur eigenen Berufstitigkeit haben hier nochmals die
Funktion, IThre beruflichen Erfahrungen im Kontext des Themas zu reflektie-
ren. Sie sollen einen Bezug zum Gelernten herstellen und es Ihnen so ermdgli-
chen, sich kritisch und praxisnah mit der Thematik auseinander zu setzen.

e Literatur zur Vertiefung. Dabei handelt es sich um:

e Fach- und Lehrbiicher, die Sie sich ggf. anschaffen oder in der Universitits-
Bibliothek ausleihen kénnen

o Aufsitze, die speziellere Themen und Aspekte behandeln

e Gesamtverzeichnis der zitierten Literatur. Im Anhang des Skripts finden
Sie ein vollstindiges Verzeichnis der verwendeten Literatur. Auf die dort an-
gegebenen Quellen konnen Sie zuriickgreifen, wenn Sie bestimmte Aspekte
oder Fragestellungen, die im Basistext angesprochen wurden, eigenstindig
weiter vertiefen mochten.

AbschlieBend noch ein erginzender Hinweis zur Bearbeitung des Studienskripts:
Auch wenn jedes der genannten Kapitel in sich abgeschlossen ist, so bringt es die
Logik des Themas mit sich, dass spitere Kapitel die Uberlegungen aus den vo-
rangegangenen aufgreifen und weiterfithren. Deshalb empfiehlt es sich, sich beim
ersten Durchlesen an die angelegte Kapitelabfolge zu halten.

Und nun wiinschen wir Ihnen bei der Erarbeitung dieses Studienmaterials viel
Spall und grof3en Lernerfolg.

Frank Fischer und Martin Goerges
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KAPITEL 1:
PROJEKT UND PROJEKTMANAGEMENT

Nach Bearbeitung dieses Kapitels sollten Sie

den Begriff "Projekt" definieren und Projektarbeit gegeniiber Routineprozessen und
Aufgaben des taglichen Betriebs abgrenzen kénnen.

die unterschiedlichen Prozessebenen in Projekten benennen und deren
Bedeutung erlautern kénnen.

den Begriff "Projektmanagement" definieren und ein eigenes Verstandnis von
Projektmanagement auf Basis der grundlegenden Definitionen in den groBen
Standardwerken nachvollziehbar darlegen kénnen.

die Begriindungen fur die Einordnung des Projektmanagements als ,moderne
Flhrungs- und Methodenkonzeption® bzw. als ,Instrument der
Unternehmensfuhrung® wiedergeben kénnen.

die wesentlichen Herausforderungen an das Projektmanagement benennen und
mit Blick auf die eigene Projektpraxis erldutern kénnen.

die zentralen Aufgaben des Projektmanagers im Sinne eines intergrierten
Projektmanagements aufzeigen und beschreiben kdnnen.



1 PROJEKT UND PROJEKTMANAGEMENT

1 PROJEKT UND PROJEKTMANAGEMENT

1.1 Projektbegriff

Beeindruckende Zeugnisse der Vergangenheit, wie etwa die Pyramiden in Gizeh
oder das Kolosseum in Rom, belegen, dass Menschen bereits zur Zeit der Antike
in der Lage waren, spektakuldre Grol3vorhaben in die Realitdt umzusetzen.

In Fillen wie diesen von Projekten zu sprechen, wiirde wohl keinerlei Einwéinde her-
vorrufen. Allerdings wird in Unternehmen, Bildungseinrichtungen, offentlichen
Verwaltungen, Verbdnden oder sozialen Institutionen nur allzu gerne jede neue Auf-
gabe als ,,Projekt” bezeichnet. Bei ndherem Hinsehen erweisen sich dann viele dieser
vermeintlichen Projekte als Bestanteile des wiederkehrenden Tagesgeschifts. Eine
solche Ausdehnung des Begriffsverstindnisses wire fiir sich genommen noch nicht
allzu tragisch. Die Schwierigkeiten einer unreflektierten und unbedachten inflationa-
ren Verwendung des Projektbegriffs beginnen jedoch, wenn im Zuge dessen das
Verstidndnis fiir den Sinn und Zweck des Projektmanagementansatzes aufgeweicht
und verstellt wird oder am Ende gar verloren geht.

Wir sind jedenfalls der Uberzeugung, dass sich Bedeutung, Funktion und Nutzen
des Projektmanagements am ehesten erschlieen, wenn man sich zundchst ein-
mal bewusst macht, auf welche Arten von Aufgaben und Problemen die Projekt-
managementmethodik zugeschnitten ist und unter welchen Bedingungen sie
sinnvollerweise zur Anwendung gebracht wird. Dies ist letztendlich auch der
Grund, weshalb wir uns zum Einstieg mit der Frage beschiftigen, durch welche
Merkmale sich Projekte auszeichnen und wodurch sie sich von Aufgaben und
Tatigkeiten der tdglichen Arbeitsroutine unterscheiden.

1.1.1 Projekt — Definition und Abgrenzung

Die Vorstol3e, die bislang in Praxis und Literatur unternommen wurden, um den
Begriff des Projekts in einer verbindlicheren Weise zu definieren, sind zahlreich.

Eine sehr weitgefasste Definition bietet das Standardwerk des amerikanischen
Project Management Institutes (PMI), der sogenannte Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge, kurz: PMBOK® Guide (PMI 2013, S. 3). In ihr wird insbe-
sondere auf die zeitliche Begrenzung eines jeden Projekts und die grundsitzliche
Einmaligkeit des zu schaffenden Ergebnisses abgehoben:

»A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or
result. The temporary nature of projects indicates that a project has a definite begin-
ning and end. [...] Although repetitive elements may be present in some project deliv-
erables and activities, this repetition does not change the fundamental unique charac-
teristics of the project work. [...] A project can involve a single individual, a single or-
ganizational unit, or multiple organizational units from multiple organizations.*
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Eine Nuance detaillierter und noch stirker die gesetzten Ziel- und Ergebnisan-
forderungen betonend, sieht es die International Project Management Association
in ihrer IPMA Competence Baseline Version 3.0 (ICB) (IPMA 2006, S. 13, 128
bzw. dt. Ubersetzung: IPMA 2007, S. 23, 121):

»Ein Projekt ist eine Operation mit einem beschrankten Zeit- und Kostenrahmen zur
Erbringung einer Reihe klar definierter Ergebnisse (Deliverables) - die dazu dienen,
die Projekiziele zu erreichen - unter Einhaltung bestimmter Qualitatsstandards

und -anforderungen.*

Erginzend finden sich dort Hinweise auf weitere Merkmale, wie

e die Einmaligkeit des Leistungsumfangs (,,a unique set of parameters, such as
objectives, clear deliverables, time and cost”),

e eine projektspezifische Organisationsform (,,project-specific organisation®),
e Neuartigkeit (,novelty”),
e Komplexitdt (,complexity”) sowie

e interdisziplindre Zusammenarbeit und Arbeitsteilung (,,inter-disciplinary team
work and work sharing®).

Bislang konnte sich noch keiner dieser Ansitze als alleingiiltiger Standard durch-
setzen, auch nicht die Formulierung der Deutschen Industrienorm DIN 69901, in
der besonders die ziel- und organisationsbezogene , Einmaligkeit der Bedingun-
gen“ in der Gesamtkonstellation von Projektvorhaben betont wird (DIN 69901
Projektmanagement — Projektmanagementsysteme, 2009; Wagner/Roeschlein/
Waschek 2012, S. 27). Insofern verwundert es auch nicht, dass viele Fachautoren
ihre eigenen Definitionsversuche und Interpretationen in die Diskussion einbrin-
gen (Bea/Scheurer/Hesselmann 2011, S. 32ff,; Jenny 2010, S. 107f.,; Litke 2007,
S. 19; Patzak/Rattay 2009, S. 19f,; Sterrer/Winkler 2010, S. 18; Williams 2002,
S. 13f,; die Liste liel3e sich beliebig verlingern).

Einen mithin tGberraschenden, aber aus unserer Sicht sehr interessanten Gedan-
ken beinhaltet der Definitionsvorschlag des britischen PM-Standards PRINCE2
(die Abkiirzung steht fiir: ,,Projects in Controlled Environments, Version 2*). Er
stellt insbesondere den Aspekt der tempordren Projektorganisation in den Vor-
dergrund (Prince2 2012, S. 10).

Bedenkenswert hieran ist die Einsicht, dass uns auch in alltiglichen Routineab-
ldufen zeitlich begrenzte Auftrige und Aufgaben begegnen, deren Zweck es ist,
klar definierte Ergebnisse unter vorgegebenen Rahmenbedingungen zu erzeugen.
Insofern erscheint es durchaus nachvollziehbar, eine wesentliche Besonderheit
von Projekt darin zu sehen, dass fiir die Bewaltigung der zugrundeliegenden Auf-
gabe(n) eine extra dafiir eingerichtete Projektorganisation ins Leben gerufen
werden muss (Turner 2009, S. 2f.).
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Diese Uberlegung beriicksichtigend, méchten wir den Projektbegriff hier nun in
einer Weise beschreiben, die es erlaubt, Projekte allgemein als abgrenzbare Phi-
nomene eigener Art zu begreifen. Zugleich soll dabei auf die besondere Proble-
matik hingewiesen werden, die Projekt unserer Meinung nach prinzipiell umgibt.

In diesem Sinne sollen Projekte als Sondervorhaben bezeichnet werden,

denen eine neuartige Ziel- und Aufgabenstellung zugrunde liegt,

die der Intention nach einen zukunftsgestaltenden Leistungs-, Entwicklungs- oder
Verdnderungsauftrag erfiillen,

die in ihrer Zweckbestimmung (,,outcome”) {iber das unmittelbar zu erbringende
Ergebnis (,output®) hinausweisen,

deren Laufzeiten von Beginn an befristet sind,

zu deren Verwirklichung zusdtzliche bzw. aufSerordentliche Mittel und Aufwinde
notig sind,

die nicht im Rahmen der bereits institutionalisierten, also gewohnten, Struktu-
ren und Abldufe umsetzbar sind,

deren Prozesse und Verfahrensweisen sich weder gleichférmig wiederholen noch
routinemil3ig abwickeln lassen,

bei denen nur bedingt auf bestehendes Wissen und vorhandene Erfahrungen
zuriickgegriffen werden kann,

deren Komplexitdt sich nicht ohne weiteres erkennen, bestimmen und kontrol-
lieren lasst,

die im Zuge ihrer Entwicklung Verdnderungen hervorbringen und gleichzeitig
selbst einer Verdnderungsdynamik unterliegen und

die sich als eigenstdndige soziale Interaktionssysteme neu ausbilden, organisieren
und fiir die Dauer der Arbeit erhalten miissen.

Aus dieser Charakterisierung ergeben sich dann mithin weitere typische Begleiter-
scheinungen, wie zum Beispiel:

Mangel an Vorhersehbarkeit und ein erhohtes Mal} an Unsicherheit (ergibt sich
u.a. aus Neuartigkeit/ Zukunftsorientierung/ Zweckbestimmung/ Zeitfaktor/
Strukturproblem/ Mittelbedarf/ Wissens- und Erfahrungsproblem/ Komplexi-
tdt/ Dynamik)

Ausgangsproblematik einer schlecht oder nur unzureichend strukturierten Aufgaben-
stellung bzw. einer fehlenden Ziel- und Losungsklarheit (ergibt sich u.a. aus Neuar-
tigkeit/ Zukunftsorientierung/ Zweckbestimmung/ Wissens- und Erfahrungs-
problem/ Komplexitt)

Teambasierte, interdisziplindre Zusammenarbeit (ergibt sich u.a. aus Neuartigkeit/
Zeitfaktor/ Strukturproblem/ Wissens- und Erfahrungsproblem/ Komplexitit)
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Die hier genannten Merkmale diirften auf die meisten Erscheinungsformen von
Projekten anwendbar sein. Entscheidend ist die Abgrenzung eines Projektvorha-
bens von der Abarbeitung regelmiRig wiederkehrender, weitestgehend vertrauter
und daher im Wesentlichen routinemdflig abwickelbarer Aufgaben. Bevor man die
Ausfiihrung einer zeitlich begrenzten Aufgabe als Projekt gestaltet, sollte man
sich daher zuallererst die Frage stellen, warum und inwiefern diese Aufgabe nicht
mehr sinnvoll im Rahmen der bestehenden Strukturen und Abldufe des alltdglichen
Betriebs bzw. der gewohnten Handlungsorganisation realisierbar ist und man
deshalb zu ihrer Umsetzung einer aufgabenspezifisch angepassten, temporiren Sonder-
organisation bedarf (Kremer/Rohde 2012a, S. 212).

Vor diesem Hintergrund steht letztlich jede Organisation und jedes Unterneh-
men vor der Herausforderung, fiir sich selbst die Kriterien und Ausprigungsgrade
zu spezifizieren, unter denen Aufgaben bzw. Vorhaben intern als Projekte gewer-
tet werden sollen (Mayrshofer/Kroger 2011, S. 13; Patzak/Rattay 2009, S. 21-24,
91f..; Schelle/Ottmann/Pfeiffer 2005, S. 29f.).

1.1.2 Projektarten

Es hat in der Vergangenheit zahlreiche Versuche einer Kategorisierung von Pro-
jekten gegeben. In der Literatur zum Projektmanagement trifft man immer wie-
der auf dhnliche Einteilungen (wobei die Kategorien mit Blick auf die Praxis nicht
immer trennscharf erscheinen). Aus praktischen Erwidgungen empfiehlt sich fiir
Projekte in kleinen und mittleren Unternehmen die Unterscheidung nach den im
Projekt zu erstellenden Objekten:

e Unter Investitions- oder Fertigungsprojekten versteht man Vorhaben, bei de-
nen die Herstellung von Sachanlagen im Mittelpunkt steht (z.B. Konstruktion
und Bau einer neuen Abfiillanlage, Bau und Errichtung eines Spezialkrans,
Bau eines Kreuzfahrtschiffs, Erweiterungsbau einer Firmenhalle etc.).

e In Forschungs- und Entwicklungsprojekten werden neuartige Produkte konzi-
piert und/oder umgesetzt, die in den meisten Fillen auf die Verbesserung
nachfolgender Routinetitigkeiten ausgerichtet sind (z.B. Neuentwicklung ei-
ner Tragfliigelkomponete in Leichtbautechnik, Entwicklung und Zulassung
eines neuen Medikaments, Entwicklung einer Spezialsoftware zur Produkt-
steuerung etc.).

e Organisationsprojekte, zum Teil auch als Management- oder Verdnderungsprojekte
bezeichnet, entstehen immer dann, wenn Organisationen ihre Aufbau- oder
Ablauforganisationsstrukturen neu- oder umgestalten wollen bzw. miissen.
Herausragendes Merkmal dieser Projekte ist die unmittelbare Betroffenheit
der Organisationsteilnehmer als Teil des zu erarbeitenden Projektergebnisses.
(z.B. Einfiihrung einer neuen Betriebssoftware, Optimierung der Geschifts-
prozesse, Organisation eines Messeauftritts etc.).

Letztlich ermdglicht die Wahl geeigneter Kategorien zur Einteilung der unter-
nehmensinternen Projekte einen wirtschaftlichen Einsatz der jeweils passenden
Projektmanagementstrukturen, -methoden und -ansitze.
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1.1.3 Projektprozesse

Betrachtet man ein Projekt als soziales Interaktionssystem auf Zeit, dann nimmt
man damit eine dynamische Perspektive ein, welche den Blick auf die Prozesse
richtet, die ein solches System erst zum , Leben” erwecken und idealerweise auch
am , Leben“ halten. Je nach Abstraktionsniveau ldsst sich eine mehr oder minder
grofBe Vielzahl an Prozessen unterscheiden.

Eine iibergeordnete und fiir die alltdgliche Praxis leicht zugédngliche Unterteilung
findet man bei Mayrshofer und Kroger (2011, S. 29ff.; zum , Prozesshaus®“ der
DIN 69901 siehe: Wagner/Roeschlein/Waschek 2012, S. 32f.). Die Autoren be-
schranken sich auf vier iibergeordnete, projektrelevante Prozessebenen, von denen
jede bei Bedarf weiter untergliedert werden konnte.

Grundlegend fiir die Wertschopfung des gesamten Projekts ist auf der ersten
Ebene der ,,Produktentstehungsprozess“, in dem die eigentliche Produktivleistung
erbracht wird und in dem die durch das Projekt zu erstellenden Produkt-, Service-
und Veridnderungsergebnisse entstehen. Alternativ wird auch vom ,,Lsungspro-
zess“, von ,Leistungserbringung” oder ,Systemgestaltung” gesprochen, aber
letztendlich meinen alle Bezeichnungen das gleiche, ndmlich den wertschépfen-
den Prozess der operativen Projektarbeiten (Mayrshofer/Kroger 2011, S. 30; Litke
2007, S. 21f.; Sterrer/Winkler 2010, S. 24).

Zur Beschreibung und Grobstrukturierung dieser ersten Prozessebene wurden in der
Vergangenheit diverse Vorgehensmodelle entwickelt, anhand derer sich der Gesamt-
verlauf der operativen Projektarbeiten in Form von unterschiedlichen, aufeinander-
folgenden (und teils iiberlappenden) Phasen darstellen ldsst (Bea/Scheurer/Hessel-
mann 2011, S. 73-80; Gessler/Kaestner 2012, S. 354-360; Jenny 2010, S. 132-146;
Schelle/Ottmann/Pfeiffer 2005, S. 113-127; Turner 2009, S. 9-12). Hierfiir stehen
verschiedene Varianten von Ablaufmodellen zur Verfligung, die mithin schon auf die
Bearbeitung unterschiedlicher Projektarten abgestimmt sind:

e ___________________. ____________________________,
v . Forschung + S .
Investitionsprojekte Entwicklungsprojekte Organisationsprojekte
Anlagenbau Einzelprodukt Produk icklung | Wi haftliche: Restrukturierungs- Einfiihrung
Bauwirtschaft Al fiir Serienproduktion| Forschungsprojekt projekt neuer Software
Grundlagen- Grundrecherche :
; Ideenfindun Problemanalyse Vorstudie
ermittiung 2 Y Problemanalyse
Grobkonzept
Vorplanung Konzeption Konzeptfindung Grobplanung
Literaturstudium Suat I
i Produktdefinition || und -auswertung ystemplanung
Durchfiihrbar-
Entwurfsplanung Keitsstudie ) A .
= orschungsdesign i
Genehmigungs- Produkt- Datenerhgebunggl Detailplanung Umsetzungs-
planung Entwurf entwicklung Auswertung planung
Ausflihrungs-
—planung_| Ausflihrungs-
Ausschreibung | 9 Verwertung
und Vergabe pianing Realisierung Realisierung Umsetzung
Datenerhebung |1
Auswertung
Bauausfiihrung Herstellung Installation
Vorproduktion Einfiihrung Implementierung
Verwertung Systemintegration
- i Ubergabe zur 3 Begleitung Einfiih-
Ubergabe Inbetriebnahme Serienproduktion Evaluation rung / Schulungen

Abb. 1.1: Projektartenspezifische Vorgehensmodelle (in Anlehnung an Hoehne 2003, S.222)
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Die zweite Ebene beschiftigt sich mit Gruppenprozessen, die entstehen, weil in Pro-
jekten in aller Regel viele Fachkrifte und Spezialisten in organisierter Weise zu-
sammenwirken, um gemeinsam die gewiinschten Ergebnisse hervorzubringen.
Dabei wird vielfach angenommen, dass eine teamorientierte Zusammenarbeit einer
sequentiellen Entwicklung folgt. Deshalb sprechen Mayrshofer und Kroger (2011,
S. 30f.) von ,,Teamentwicklungsprozessen. Am bekanntesten ist wohl Tuckman’s
erweitertes Phasenmodell, welches die Entwicklungsdynamik von Gruppenprozes-
sen als Abfolge von fiinf aufeinanderfolgenden Stufen beschreibt (Prudix/Goerner
2012, S. 238-241; WEST 2012, S. 89ft.):

e ,Forming“ (Phase der Orientierung und des Kennenlernens)
e ,Storming“ (Phase der Positionskdmpfe und Koalitionsbildungen)

e ,Norming“ (Phase der Ausbildung von Kooperationsregeln und einer Grup-
penidentitit)

e, Performing“ (Kooperations- und Leistungsphase)
o ,Adjourning“ (Phase der Auflésung und des Abschieds)

Die bewusste Einfiihrung systematisch gestalteter , Projektmanagementprozesse”
(dritte Ebene) zielt letztlich darauf ab, die vielen unterschiedlichen Projektpro-
zesse und -aufgaben integriert zu initiieren, zu planen, zu iiberwachen, zu steu-
ern und geordnet abzuschliefen. Nach Mayrshofer und Kroger (2011, S. 30) steht
dahinter die Erwartung, Projekte auf diesem Wege effizient, kostengiinstig und
innerhalb der vereinbarten Zeit und Qualitidt umsetzen zu kénnen.

In dem konsequent prozessorientiert formulierten Rahmenwerk (PMBOK® Guide)
des Project Management Institutes (PMI 2013, S.47-61, 418-461) werden bei-
spielsweise 47 Projektmanagementprozesse beschrieben. Diese Einzelprozesse
sind wiederum den fiinf iibergeordneten Prozessgruppen Initiating, Planning,
Executing, Monitoring and Controlling sowie Closing zugewiesen.

Ahnlich aufgebaut ist das in der DIN 69901 beschriebene Modell (Wagner/Roesch-
lein/Waschek 2012, S. 33-40). Dort folgt der Projektmanagementprozess dem Pha-
senablauf von

e [Initialisierung (d.h. erste Konkretisierung, Analyse und Bewertung der Projek-
tidee/Skizzierung der Zielvision),

o Definition (d.h. Spezifizierung der Ziele und Anforderungen/Abgrenzung des
Leistungsumfangs/Definition der Meilensteine/erste Kosten- und Aufwandsab-
schitzung/Machbarkeitsanalyse/Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren),

e Planung (d.h. detaillierte Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung/fundierte
Risikoanalyse und Malinahmenplanung),

e Steuerung (d.h. Einleitung, Koordination und Uberwachung der Umsetzungs-
schritte/bedarfsorientierte Planung und Einleitung von Korrekturmafinahmen
/Organisation des Informations-, Dokumentations- und Berichtswesens) und

e Abschluss (d.h. Ergebnisiibrgabe/Abschlusskalkulation/Erfahrungssicherung/
Erstellung des Abschlussberichts/Projektauflosung).

PROJEKTMANAGEMENT 17
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Initiierung Definition Planung Steuerung

Abschluss

Abb. 1.2: Projektmanagementprozess mit Projektmanagementphasen

Last but not least miissen im Verlauf der operativen Projektarbeiten geradezu
zwangsldufig Entscheidungen neu getroffen werden. Damit der Prozess der Leis-
tungserbringung konsequent voranschreiten kann, sollten die jeweilige Aus-
gangssituation zundchst systematisch analysiert, die Konsequenzen mdglicher
Alternativlésungen ausgewertet und der Entscheidungsakt nachvollziehbar und
transparent vorbereitet werden. Insofern erscheint es durchaus sinnvoll, die Ebe-
ne der ,,Entscheidungsprozesse als eigenstindige vierte Prozessebene zu bertick-
sichtigen (Mayrshofer und Kroger 2011, S. 31).

Schliisselworter:

Projekt, Projektmerkmale, Projektarbeit, Investitionsprojekt, Fertigungsprojekt, Forschungs-
projekt, Entwicklungsprojekt, Organisationsprojekt, Prozessebenen, Projektmanagementpro-
zess, Projektmanagementphasen, Produktentstehungsprozess, Teamentwicklungsprozess, Ent-
scheidungsprozess

Aufgaben zur Lernkontrolle:

1.1.1  Betrachten Sie die folgenden Beispiele im Vergleich: Welche etfiillen die Definition
von Projekten, welche nicht? Begriinden Sie Ihre Einschitzung!

Beispiel 1: Organisation einer Fahrgemeinschaft vs. Organisation eines Tags
der offenen Tiir

Beispiel 2: Wartung der Produktionsanlagen vs. Integration eines weiteren
Fertigungsbands

Beispiel 3: Durchfiihrung einer Softwareschulung vs. Konzeption zur Verein-
heitlichung der betriebsinternen Softwarestandards

1.1.2  Wie konnte ein geeignetes Vorgehensmodell fiir ein Projekt in ihrem Arbeitsbereich
aussehen? Suchen Sie sich ein Beispielprojekt aus und skizzieren Sie ein dazu pas-
sendes Vorgehensmodell.

1.1.3  Welche Prozessebenen lassen sich in Projekten generell unterscheiden? Welche Art
von Leistungen verbinden Sie mit diesen Prozessebenen? Nennen Sie anschauliche
Beispiele.

Aufgaben mit Bezug zur Berufspraxis:

1.1.4  Blicken Sie einmal auf Ihr ndheres Umfeld (Unternehmen, privates Umfeld) und
iiberlegen Sie, was dort alles als Projekt bezeichnet wird. Betrachten Sie diese
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Vorhaben einmal kritisch unter Beriicksichtigung der oben vorgestellten Definiti-
onsmerkmale. Welche Vorhaben lassen sich Projekte begreifen, welche nicht — und
warum?

1.1.5 Welche wesentlichen Schwierigkeiten sehen Sie, die hier unterschiedenen vier Pro-
zessebenen in Ihrer Projektpraxis deutlich voneinander abzugrenzen? Welche Rol-
lenkonflikte ergeben sich aus Ihrer personlichen Sicht speziell mit Blick auf die Pro-
jektleitung?

1.2 Projektmanagementverstandnis

Bereits im vorangegangen Abschnitt klangen Aspekte an, die konstitutiv fiir das
Verstindnis des Projektmanagements sind. Mit Blick auf die ebenfalls schon an-
gesprochenen allgemeinen Charakteristika von Projekten wollen wir nun auf die
speziellen Herausforderungen, Funktionen und Aufgaben des Projektmanagements
eingehen. Wir beginnen wiederum mit einer kurzen Begriffskldrung

1.2.1 Projektmanagement - Definitionsansatze

Das amerikanische Project Management Institute hilt auch in der neuesten Auf-
lage seines Standardwerks, dem sog. PMBOK® Guide, an der bekannt anwen-
dungs- und ergebnisorientierten Projektmanagement-Definition fest. Inzwischen
ist die Formulierung jedoch sehr stark auf den eigenen Prozessansatz zugeschnit-
tenen (PMI2013, S. 5f):

“Project management is the application of knowledge, skills, tools, and techniques to
project activities to meet project requirements. Project management is accomplished
through the appropriate application and integration of the 47 logically grouped project
management processes [...].”

Der Definitionsvorschlag der International Project Management Association (IP-
MA 2006, S. 128) ist ebenfalls funktionell auf das Erreichen der Projektziele und
die Einhaltung der vereinbarten Vorgaben bezogen. Es werden jedoch im Unter-
schied zum PMBOK® Guide neben den methodisch-technischen auch soziale
Komponenten, wie z.B. Fiihrungsaufgaben, explizit angesprochen:

»Project Management (PM) is the planning, organising, monitoring and controlling of
all aspects of a project and the management and leadership of all involved to achieve
the project objectives safely and within agreed criteria for time, cost, scope and per-
formance/quality. It is the totality of coordination and leadership tasks, organisation,
techniques and measures for a project.”

Die Projektmanagement-Definition der DIN 69901 akzentuiert ebenfalls den As-
pekt der Fithrung, ohne ihn jedoch vollstindig auszuarbeiten (Burghardt 2012,
S. 12ff,; Schelle/Ottmann/Pfeiffer 2005, S.30f.; Wagner/Roeschlein/Waschek
2012, S. 29).
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Den Fithrungsgedanken greifen auch Bea/Scheurer/Hesselmann (2011, S. 7-22)
in ihrem Ansatz auf. Dieser wird systematisch iiber das Einzelprojektmanagement
hinaus in die Bereiche des Multiprojektmanagements und der strategischen Unter-
nehmensentwicklung verldngert. In ihrem erweiterten Verstindnis von ,,Projekt-
management als Fiihrungskonzeption® verbinden sie das ,,Management von Projek-
ten“ mit dem ,, Management durch Projekte” zu einem die operative und strategische
Ebene integrierenden Fiihrungsregelkreis. Projektmanagement wird, so betrach-
tet, zu einem ,,Instrument der Unternehmensfithrung” erhoben.

Als Zwischenfazit 14sst sich festhalten, dass sich Projektmanagement nach heuti-
gem Verstdndnis als ein Methoden- und Fiihrungskonzept (Litke 2007, S. 20f.) zur
Organisation zeitlich begrenzter Sondervorhaben begreifen ldsst. In seinem Kern
zeichnet sich Projektmanagement durch das zielorientierte, methodengeleitete Len-
ken, Unterstiitzen und Koordinieren der Prozessvielfalt von operativer Ergebniserstel-
lung, Entscheidungsfindung und sozialer Integration aller am Projekt beteiligten Par-
teien aus.

Aufgabe zur Reflexion:

Wie ist Ihre personliche 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 Ihrem Unternehmen? Interessant
konnte auch ein Austausch mit Ihren KollegInnen, KommilitonInnen oder Bekannten sein:
Welche Erfahrungen oder Vorstellungen haben diese? Verdichten Sie ihre Einsichten zu
ersten, konkreten Erwartungen an ein gutes Projektmanagement. Spiter konnen Sie dann
iiberpriifen, ob und inwieweit sich Ihr jetziges Bild durch die weiteren Lernerfahrungen in
diesem Modul bestdtigt, verdndert oder differenziert hat.

1.2.2 Herausforderungen an das Management
von Einzelprojekten

Ausgehend von den bislang dargestellten Begriffsklarungen, kénnen nun die Her-
ausforderungen, denen sich das operative Projektmanagement stellen muss, prazisiert
werden. In stichpunktartiger Form lassen sich diese wie folgt benennen:

e Herstellung und Aufrechterhaltung von Zielklarheit und Verbindlichkeit unter
Einbeziehung aller relevanten Interessenparteien.

e Einrichtung und Aufrechterhaltung einer (temporiren) projektspezifischen
Organisation, in der die Instanzen, Rollen (inkl. Aufgaben, Befugnisse, Ver-
antwortlichkeiten) und Regeln verbindlich definiert und mit den Anforderun-
gen der zugrundeliegenden Projektaufgaben abgestimmt sind.

e Einrichtung funktionaler, arbeitsteiliger Abldufe, Entscheidungs-, Informa-
tions- und Kommunikationswege, damit Einzelaktivititen und Einzelbeitrige
fiir die Dauer des Projekts sinnvoll und stérungsarm ineinandergreifen und
aneinander ankniipfen kdnnen.
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o Aufrechterhaltung und Koordination der Kommunikations-, Informations-,
und Arbeitsfliisse unter Einbindung aller relevanten Entscheidungs- und Inte-
ressentrager.

e Erkennen der zielfithrenden Aufgaben und der fiir ihre Bearbeitung benétigten
Fachkompetenzen.

e Termin- und bedarfsgerechte Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen zur
Erfiillung der operativ erforderlichen Aufgaben.

e Einhaltung der Zielvorgaben von Zeit, Kosten, Qualitit und Quantitit mit
Blick auf die Erledigung operativer Leistungserbringung.

o Feststellung des aktuellen Projektstatus zu jedem beliebigen Zeitpunkt.

e Vorausschauendes Erkennen und wirksame Behandlung von Risiken, Storun-
gen, Problemen und Konflikten innerhalb des Systemzusammenhangs.

e Projektbegleitende Pflege der Austauschbeziehungen und fortlaufende Auf-
rechterhaltung der Grenzen gegeniiber den relevanten Umwelten (hierzu zdhlen
unter anderem die Stammorganisation, externe Kooperationspartner, Dienst-
leister und Lieferanten, 6ffentliche Einrichtungen oder Interessenverbénde).

1.2.3 Aufgaben des Projektmanagements

Die grundlegenden Aufgaben, die hieraus fiir das Projektmanagement resultieren,
lassen sich nun im erweiterten Projektmanagementregelkreis zusammenfassen
(Patzak/Rattay 2009, S. 24f.):

Planen
.

# SOLL- bzw. PLAN-Werte \-X
p } planen und vorgeben
Promot}e{ 4 Org‘a\nisieren
|_ Projektorganisation einrichten, |

dokumentieren, vermarkten, |

auswerten, prasentieren |
[ Risiken

Aufgaben verteilen, Mittel zuteilen

 — managen g
Steuern S Ube \ achen
\ IST-Erfassung, Fortschritts-
Trefffer] von Entscheldungen, | ermittiung, Abweichungsanalyse,
Einleiten von Mainahmen " / Qualitatsprifung
.
. . /
’ Fiihren

beraten, lenken, informieren,
motivieren, kommunizieren,
Einfluss nehmen, stabilisieren

Abb. 1.3: Aufgaben des Projektmanagements — der erweiterte Projektmanagementregelkreis
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Das Grundgeriist dieses Regelkreises besteht aus den drei elementaren Aufgaben
des Planens, Uberwachens und Steuerns. Sie beziehen sich daher vorwiegend auf
den Prozess der termin-, kosten- und qualitdtsbezogenen Ergebniserstellung. Eng
damit verbunden ist das Risikomanagement, das dem vorausschauenden Umgang
mit moglichen Gefihrdungspotentialen dient. Auf all diese Aufgaben und die
darin zur Anwendung kommenden Techniken und Instrumente des Projektma-
nagements werden wir spiter noch ausfiihrlicher eingehen.

Hinzu kommen die Aufgaben des Organisierens, Fiihrens und Promotens, die dazu
beitragen sollen, die spezifischen Rahmenbedingungen fiir eine effektive und
effiziente Projektdurchfiihrung mitzugestalten. Organisieren beinhaltet neben den
struktur- und ablaufbezogenen Aspekten die aktive Unterstiitzung der Koordina-
tion und Abstimmung von Leistungs- und Informationsbeitragen im Prozess der
Projektarbeit (Wastian/Braumandl/Weisweiler 2012, S. 79). Die Fiihrungsaufgaben
richten sich einerseits auf das Teammanagement, andererseits aber auch auf die
Art und Weise in der auf mikropolitischer Ebene Einfluss auf das Projektgesche-
hen und sein Umfeld genommen wird (Wastian/Braumandl/Weisweiler 2012,
S. 75). Der letzte Aspekt des Promotens bezieht sich sowohl auf die positive Au-
Bendarstellung des Projekts als auch auf das regelmilige Berichten iiber seinen
Fortgang und das aktive Werben um Aufmerksamkeit, Unterstiitzung und Ak-
zeptanz im projektrelevanten Umfeld (Sterrer/Winkler 2010, S. 218f.). Auf die-
sen letzten Aspekt kommen wir detaillierter im Kapitel Interessenmanagement
zu sprechen.

Die eigentliche Besonderheit besteht jedoch darin, dass simtliche der oben ge-
nannten Herausforderungen und Aufgaben abseits der etablierten Strukturen und
Prozesse und unter den Bedingungen von Komplexitit, Unsicherheit und Dynamik
zu meistern sind.

Aufgabe zur Reflexion:

Betrachten Sie noch einmal den bereits erwihnten Regelkreis des Projektmanagements
(Abb. 1.3) und reflektieren Sie hierbei Tom deMarcos (2003, S. 72) These, die er in seinem
lesenswerten Projektmanagement-Roman “Birentango” aufstellt:

,»Managen Sie Projekte, indem Sie ithre Risiken managen.“

Diese Betrachtungsweise ist durchaus interessant, denn sie geht davon aus, dass fiir den
erwiinschten Projekterfolg alle Titigkeiten des Projektmanagers darauf ausgerichtet sein
miissen, maogliche Risiken in einem Projekt friihzeitig zu erkennen und bereits im Vorfeld
ihres Eintretens geeignete Handlungsschritte zu unternehmen.

Schliisselworter:

Projektmanagementbegriff,  Projektmanagement-Herausforderungen, — Projektmanagement-
Aufgaben, Projektmanagement-Regelkreis
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Aufgaben zur Lernkontrolle:

1.2.1 Welche Ziele verfolgen Unternehmen mit der Einfiihrung bzw. dem Einsatz von

Projektmanagement?

1.2.2  Welchen grundlegenden Herausforderungen muss sich das Management von Projek-

ten stellen — warum?

Aufgaben mit Bezug zur Berufstatigkeit

1.2.3  Nehmen Sie ein Beispielprojekt aus Ihrem Unternehmen (bzw. definieren Sie selbst

eines) und iibertragen Sie mindestens fiinf generelle Herausforderungen der Projek-
tarbeit konkret in dieses Praxisprojekt: Wie dufSert sich die jeweilige Herausforde-
rung ganz konkret in dem gewdhlten Projekt?
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