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Es geschieht täglich in Unternehmen und Organisationen: Eine neue 
Projektidee ist geboren und soll in begrenzter Zeit, mit begrenzten 
Ressourcen umgesetzt werden. Was ist zu tun? Wie kann diese Idee 
möglichst effizient realisiert werden? Diese und andere Fragen stellen 
sich, wenn Sie als Projektleiter oder Projektmitarbeiter Verantwortung 
übernehmen. Dieses Buch bietet eine kompakte, praxisorientierte 
Darstellung der Grundlagen der Projektarbeit und des Projektma-
nagements, inklusive Projektmanagement-Glossar. 

Zuerst werden Projekte definiert und von anderen Vorhaben abge-
grenzt. Hierbei ist die Unterscheidung unterschiedlicher Projektarten 
und -kategorien hilfreich. Darüber hinaus wird der Lebenszyklus 
eines Projekts beschrieben sowie auf die kritischen Erfolgsfaktoren, 
Chancen und Risiken für Projekte eingegangen. 

Die anschließenden Kapitel des Buches widmen sich dem Projekt-
management. Nach einer Abgrenzung des Begriffs werden die Ent-
wicklungsgeschichte des Projektmanagements – vom Altertum bis zur 
Neuzeit – sowie aktuelle Trends dargestellt. Schließlich wird gezeigt, 
wie Projektmanagement als moderne Führungskonzeption funktio-
niert und welche Vorgehensmodelle in der Praxis zur Anwendung 
kommen. 

Die Autoren sind erfahrene Experten aus Wissenschaft und Praxis. 
Sie stellen in diesem Buch ihr Know-how aus der Praxis für die Praxis 
zur Verfügung. Eine Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und Check-
listen helfen, das Know-how unmittelbar auf den eigenen Arbeitsall-
tag anzuwenden.
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Vorwort

Im ersten Band der Reihe »Basiswissen Projektmanagement« werden 
die wesentlichen Gedanken des Projektmanagements dargestellt. Der 
Leser erhält auf diese Weise eine grundlegende Einführung in das  
Thema.

In der heutigen Welt lässt sich der Wettbewerb in Bezug auf kurze 
Reaktionszeiten und niedrige Kosten kaum durch Routineprozesse 
gewinnen. Vielmehr haben sich Projekte als sehr zeit- und kostenspa-
rende Vorgehensweise bewährt, wie Gernot Waschek in seinem Beitrag 
aufzeigt. Projekt ist aber nicht gleich Prozess, wie der Autor durch eine 
begriffliche Abgrenzung deutlich macht.

Kein Projekt gleicht dem anderen, insofern hat jedes Projekt auch 
seine eigenen Charakteristika und speziellen Anforderungen an das 
Management. In diesem Zusammenhang geht Sandra Dierig darauf 
ein, wie sich Projekte anhand verschiedener Merkmale in Arten, Kate-
gorien und Klassen einordnen lassen und welche Auswirkungen diese 
Unterscheidungen auf das Projektmanagement haben.

Projekte sind per definitionem zeitlich begrenzt. Dieter Geckler 
richtet daher sein Augenmerk auf den Lebenszyklus von Projekten und 
zeigt auf, welche Merkmale und Besonderheiten die verschiedenen Le-
benszyklusphasen aufweisen und welche Bedeutung das Management 
der Phasenübergänge für den Projekterfolg hat.

Projekte sind für Organisationen unentbehrlich, sind sie doch das 
Getriebe von Wandel und Innovation. Welche Chancen Projekte bie-
ten, aber auch, welche Gefahren durch schlechtes Projektmanagement 
entstehen, erläutert Benedict Gross in einem komprimierten Überblick 
und beschreibt dabei auch die Faktoren, die für Projekterfolg wichtig 
sind.

Damit Projekte ihre Ziele zeit- und budgetgerecht erreichen, muss 
das Projektmanagement als gemeinsame Aufgabe aller beteiligten 
Unternehmensebenen wahrgenommen werden. Karin und Werner 
Otto lenken hierbei den Blick auf den Erfolgsfaktor »Mensch«, indem 
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sie aufzeigen, welche Kompetenzen erfolgreiche Projektleiter benötigen 
und anhand welcher Tätigkeiten sich ein wirksames Management von 
Projekten gestalten lässt. 

Wo liegen die Ursprünge des Projektmanagements? Heinz Schelle 
skizziert in seinem Beitrag die Entwicklungsgeschichte der Disziplin 
und arbeitet die wichtigsten Trends heraus, u. a. die steigende Bedeu-
tung der Sozialkompetenz der Projektbeteiligten sowie die Erkenntnis, 
dass Unternehmensstrategien in der Regel nur durch Projekte realisiert 
werden können.

Während die Projektökonomie von einer unendlichen Folge tem-
porärer Projekte geprägt ist, besteht zugleich die Notwendigkeit, die 
Hintergrundorganisationen des Projektmanagements mit Stabilität 
und Nachhaltigkeit auszustatten. Lutz Becker macht deutlich, warum 
dies eine zentrale Führungsaufgabe ist und welche Führungsmodelle in 
verschiedenen Situationen angewendet werden sollten, um die Organi-
sation als Ganzes zukunftsfähig zu machen.

Durch den Umfang und die Komplexität heutiger Projekte ist  
eine gut strukturierte und effiziente Koordination von Teams unerläss-
lich. Als probates Mittel haben sich Vorgehensmodelle etabliert, die 
vielfältige Unterstützung wie etwa in der Projektorganisation und der 
Planung bieten. Oliver Linssen und Marco Kuhrmann geben einen 
Einblick in diese Vorgehensmodelle für das Projektmanagement, ihren 
Aufbau, ihre Eigenschaften, die wichtigsten Konzepte sowie Chancen 
und Risiken.

Nino Grau, Reinhard Wagner
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Projekte: 
Definition und Abgrenzung

Heute werden Aufgaben aller Art viel mehr als früher 

in Form von Projekten bearbeitet, weil sich dies – bei 

richtiger Anwendung – als eine sehr zeit- und kosten-

sparende Vorgehensweise gezeigt hat.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� was ein Projekt auszeichnet,
�� wie ein Prozess definiert wird,
�� wie sich Projekt und Prozess unterscheiden.

Verwendung und Definition von Projekten
Seit Adam und Eva aus dem Paradies vertrieben wurden, muss der 
Mensch arbeiten, um zu leben. Bei unseren Vorfahren in der Steinzeit 
war das fast nur Routinearbeit: Jagen und Sammeln, Feld- und Haus-
arbeit. Für das Einrichten einer Höhle, den Bau einer Laubhütte, die 
jährliche Ernte oder einen größeren Jagdzug nutzte man die Hilfe der 
Familie und der Nachbarn, brauchte aber keine »Projekte« und dem-
nach auch kein Projektmanagement.

Das änderte sich allmählich mit der Zivilisationsentwicklung, dem 
Entstehen von größeren Gemeinschaften, Städten und Staaten, als die 
Aufgaben immer umfangreicher und komplexer wurden und spezielle 
Kenntnisse und Fähigkeiten erforderten (Arbeitsteilung und Speziali-
sierung). Man denke hier nur an den Bau von Burgen, Stadtmauern, 
Kirchen, Schlössern usw. Ihre Errichtung verlangte Erfahrung und 

Gernot Waschek
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Können in bestimmten Arbeitsgebieten, dazu Organisationstalent, 
Diplomatie und Personalführung. Durch Konzentration verschiedener 
Spezialisten auf eine bestimmte, meist langwierige Aufgabe mit Inte
gration durch eine einheitliche Leitung entstand das »Projekt«.

Diese Entwicklung beschleunigte sich besonders im 19. Jahrhun-
dert durch die nun einsetzende Industrialisierung und die Motori-
sierung der Verkehrstechnik, die eine sprunghafte Erweiterung und 
Beschleunigung des Personen- und Güterverkehrs und damit seine 
stärkere Vernetzung und Globalisierung ermöglichte.

Während früher oft Kirchenbauten wie der Kölner Dom einen 
immensen Material- und Personalaufwand erforderten und ihre Er-
richtung mehrere Jahrhunderte dauerte, gibt es heute Megaprojekte, 
die noch aufwendiger, aber in wesentlich kürzerer Zeit durchzuführen 
sind – wenn das auch nicht immer auf Anhieb gelingt, wie beim neuen 
Berliner Großflughafen, einem typischen Beispiel für mangelhaftes 
Projektmanagement. Bei derart umfangreichen Vorhaben lohnt sich 
meist die Aufteilung in mehrere Projekte, die teils neben- und teils hin-
tereinander in Form eines Projektprogramms abgewickelt werden und 
so im Einzelnen besser zu verfolgen und zu steuern sind.
Was also sind nun Projekte?
Dafür gibt es in der deutschen und internationalen Literatur zahllose 
Definitionen.

Die DIN 69901-5 [1] definiert ein Projekt als »Vorhaben, das im 
Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamt-
heit gekennzeichnet ist. Beispiel: Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, per-
sonelle oder andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation«.

Projekttypisch ist vor allem, dass innerhalb einer festgelegten Zeit ein 
bestimmtes Ziel erreicht werden soll. Dabei wird besonders die »Einma-
ligkeit« betont, denn gerade durch sie unterscheidet sich Projektarbeit 
vom Gegenteil, der Routinearbeit, also von einer Daueraufgabe. 
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Einmaligkeit bedeutet allerdings nicht, dass sich nicht Teile des Pro-
jekts wiederholen können oder nicht schon in anderen Projekten oder 
Arbeitsabläufen praktiziert wurden. Deshalb heißt es auch »Einmalig-
keit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit«.

Ein weiteres in der Norm erwähntes Stichwort ist »Zielvorgabe«. 
Das bedeutet zunächst die funktionale Beschreibung des geplanten 
Produkts, also des Projektergebnisses, und möglicherweise auch die 
Abgrenzung, was nicht dazugehören soll. Andere »Begrenzungen« als 
Randbedingungen sind beispielsweise:

ÖÖ Wann soll das Projekt enden (»zeitliche« Begrenzung)?
ÖÖ Wie teuer darf es werden (»finanzielle« Begrenzung)?
ÖÖ Welche Ressourcen (»personelle« Begrenzung, weitere Betriebsmit-
tel) dürfen dabei eingesetzt werden?

Es können aber auch noch andere Randbedingungen hinzukommen.

Beispiel

Für Carl Benz beispielsweise war sein erstes Kraftfahrzeug ein Einzelerzeugnis, 
seine Herstellung also sicher ein Projekt. Heute hingegen rollen die Autos in Se-
rien gefertigt im Minutentakt vom Band, da wird man beim einzelnen Auto nicht 
von einem Projekt sprechen. Die vorher erforderliche Entwicklung und Konstruk-
tion eines neuen Fahrzeugtyps, die Planung der Fertigung und möglicherweise 
die Errichtung einer entsprechenden Fabrik mit ihren Werkstätten, Maschinen 
und sonstigen Einrichtungen sowie den Aufbau von Vertrieb und Service und 
einem Netz von Zulieferern für die Produktion würde man jedoch als Projekt 
betreiben.

Beispiel

Für einen schwäbischen Häuslebauer entsteht sein stolzes Eigenheim als be-
sonderes Projekt, obwohl in der ganzen Siedlung der gleiche Haustyp – vielleicht 
sogar als Fertighaus – erstellt wird. Aber zusammen mit dem Kauf des Grund-
stücks, der örtlichen Bodenbeschaffenheit, der Gartengestaltung, der Anbindung 
an Verkehrswege und an das Leitungsnetz usw. sind die zusammengefassten 
Bedingungen bei seinem Haus eben einmalig.
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Mit »projektspezifischer Organisation« meint man, dass eine Per-
son für die Dauer des Projekts als Projektleiter benannt wird; diesem 
Projektleiter werden dann noch weitere Personen für das Projekt zu-
geordnet. Für die Zusammenarbeit gibt es verschiedene Organisations-
formen. Dabei berücksichtigt man vor allem Größe und Komplexität 
des Projekts sowie die Abgrenzung gegenüber der normalen Linien
organisation.
Nach oben gibt es beim Festlegen, was ein Projekt ist, keine Grenzen. 
Nach unten aber sollte man sie definieren.

Nun noch ein Blick auf Definitionen in internationalen Normen, die 
bei internationalen Projektkooperationen nützlich sein können:

Zunächst die Definition aus EN ISO 9000:2000 »Qualitätsma-
nagementsysteme, Grundlagen und Begriffe« [2], die – mit Anpassun-
gen – aus ISO 10006 »Quality management systems. Guidelines for 
quality management in projects« [3] übernommen wurde:

Zwei Beispiele aus der Praxis

Beispiel 1: In einem mittelgroßen Industriebetrieb für Schalter und Messgeräte 
hat man generell festgelegt, dass ein Entwicklungsprojekt dann vorliegt, wenn 
die Bearbeitung mehr als zwei Arbeitstage erfordert oder ein externer Entwickler 
dafür mehr als 2.000 Euro kosten würde.

Beispiel 2: In der Softwareentwicklung einer Fluggesellschaft mit zahlreichen 
großen und auch kleinen Programmierungsarbeiten führte man ein umfassen-
des, computerunterstütztes Projektmanagementsystem ein. Der Hauptgrund, 
dieses System einzusetzen, war natürlich, dass man so die Steuerung der 
Gesamtkapazität an Ressourcen in den Griff bekam (Multiprojektmanagement). 
Für kleine Programmänderungen, die weniger als einen Arbeitstag kosteten, gab 
es Sammelkonten. Sie mussten aber als »Projekt« behandelt und dokumentiert 
werden, wenn sie bilanzielle Auswirkungen hatten, damit man sie gegenüber 
Revisoren und Wirtschaftsprüfern mit Termin und Beschreibung der Funktions-
änderung jederzeit nachweisen konnte.
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Dazu ein Hinweis: In diesen beiden Standards EN ISO 9000 und 
ISO 10006 aus dem Qualitätsmanagement wurde aus globaler Sicht 
erstmals »Projekt« definiert, daher wurden diese Definitionen hier an-
geführt.

Inzwischen gibt es aber eine neue, noch nicht offiziell ins Deutsche 
übersetzte Norm ISO 21500 »Guidance on project management« [4], 
die diesen Text größtenteils ebenfalls wieder übernimmt, aber statt der 
bisherigen Anmerkungen auf die Projektunterschiede (»differences«) 
hinweist und in einer weiterer Definition noch detaillierter auf Be-
schränkungen (»constraints«) eingeht:

Definition nach EN ISO 9000:2000

»Projekt: einmaliger Prozess, der aus einem Satz von abgestimmten und gelenk-
ten Tätigkeiten mit Anfangs- und Enterminen besteht und durchgeführt wird, 
um ein Ziel zu erreichen, das spezifische Anforderungen erfüllt, wobei Zeit-, 
Kosten- und Ressourcen-Beschränkungen eingeschlossen sind.

ÖÖ Anmerkung 1: Ein Einzelprojekt kann Teil einer größeren Projektstruktur sein.
ÖÖ Anmerkung 2: Bei einigen Projekten werden während des Projektverlaufs die 
Ziele verfeinert und die Produktmerkmale fortschreitend definiert.

ÖÖ Anmerkung 3: Das Ergebnis eines Projektes kann aus einer Einheit oder meh-
reren Einheiten von Produkten bestehen.

ÖÖ Anmerkung 4: Angepasst übernommen aus ISO 10006:1997.« [2]

Definition nach ISO 21500

»Project
A project consists of a unique set of processes consisting of coordinated and 
controlled activities with start and end dates, performed to achieve project ob-
jectives. Achievement of the project objectives requires the provision of deliver-
ables conforming to specific requirements. A project may be subject to multiple 
constraints, as described in 3.11.
Although many projects may be similar, each project is unique. Project differ-
ences may occur in the following:

ÖÖ deliverables provided;
ÖÖ stakeholders influencing;
ÖÖ resources used;
ÖÖ constraints;
ÖÖ the way processes are tailored to provide the deliverables.

Every project has a definite start and end, and is usually divided into phases, as 
described in 3.10. The project starts and ends as described in 4.3.1.«
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Zu den in der DIN-Definition aufgeführten »Bedingungen« sind  
hier also noch »project differences« (also Projektunterschiede) hinzu-
gekommen:

ÖÖ ausgelieferte Projektergebnisse
ÖÖ Einfluss nehmende Projektbeteiligte (»stakeholder«)
ÖÖ die Art, wie Prozesse zugeschnitten werden, um die Projektergeb-
nisse zu liefern

Unter »project constraints« sind mögliche Beschränkungen aufgeführt:
ÖÖ die anzustrebende Projektdauer
ÖÖ die Verfügbarkeit des Projektbudgets
ÖÖ die Verfügbarkeit von Ressourcen wie Leute, Betriebsmittel, Aus-
rüstung, Material, Infrastruktur, Werkzeuge usw.

ÖÖ Faktoren in Bezug auf Gesundheit und Sicherheit des Personals
ÖÖ die Grenze, bis zu der Risiken hinnehmbar sind
ÖÖ potenzieller, sozialer oder ökologischer Einfluss des Projekts
ÖÖ Gesetze, Regeln und andere Auflagen des Gesetzgebers [4]

Darüber hinaus erläutert diese Norm, dass es Beschränkungen gibt, die 
gegen andere ausbalanciert werden müssen (Beispiel: Projektbudget 
gegen Risiken, wenn man sich dagegen versichern möchte). Auf solche 
gegenseitigen Einflüsse ist auch bei Änderungen während der Projekt-
durchführung zu achten (Beispiel: Beschaffung teuren Fremdpersonals 
bei Ausfall eigener Mitarbeiter). Ebenso ist es wichtig, dass die wesent-
lichen Projektbeteiligten in der Meinung über die Beschränkungen 
übereinstimmen.

Abgrenzung zum Prozess

Definition »Prozess«

Jedes Geschehen, das Zeit braucht, ist ein Ablauf. Wenn dabei aus 
einem Anfangszustand durch irgendwelche Einflüsse etwas Neues, ein 
anderer Zustand (Endzustand), ein Ergebnis entsteht, spricht man von 
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einem Prozess. Das können menschliche oder maschinelle Arbeiten 
sein, das Wachsen von Tieren oder Pflanzen, chemische Reaktionen 
usw.

Das Streben nach Ergebnissen ist ein Hauptzweck des Wirtschafts-
lebens, das so vor allem durch Prozesse geprägt wird, wobei der inter-
national weitverbreitete Qualitätsmanagementstandard ISO 9000 we-
sentlich zur bewussten Prozessorientierung beigetragen hat [5].

Als Gründe für die zunehmende Prozessorientierung nennt Wagner [5]:
ÖÖ zunehmende Globalisierung
ÖÖ Öffnung herkömmlicher Organisationsformen
ÖÖ Wandel der Märkte von Verkäufer- zu Käufermärkten
ÖÖ Abstimmung der zur Leistungserbringung notwendigen Abläufe

Die alles trifft auch für Projekte zu. Mit ihnen haben Prozesse deshalb 
auch große Ähnlichkeiten.
EN ISO 9000:2000 [2] definiert »Prozess« wie folgt:

Unterschiede zwischen Projekt und Prozess

Bei einem Prozess werden ebenso wie beim Projekt Ergebnisse ange-
strebt. Und in beiden Fällen benötigt man dabei Geld, Personal oder 
andere Ressourcen, die möglichst effizient eingesetzt werden sollen.

Definition nach EN ISO 9000:2000

»Prozess: Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Tätigkeiten, der Eingaben 
in Ergebnisse umwandelt

ÖÖ Anmerkung 1: Eingaben für einen Prozess sind üblicherweise Ergebnisse 
anderer Prozesse.

ÖÖ Anmerkung 2: Prozesse in einer Organisation werden üblicherweise geplant 
und unter beherrschten Bedingungen durchgeführt, um Mehrwert zu schaf-
fen.

ÖÖ Anmerkung 3: Ein Prozess, bei dem die Konformität des dabei erzeugten 
Produkts nicht ohne Weiteres oder nicht in wirtschaftlicher Weise verifiziert 
werden kann, wird häufig als ›spezifischer Prozess‹ bezeichnet.«
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Beim Projekt zeigt sich dabei generell die Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit als wichtiges Merkmal, denn bei Prozessen 
handelt es sich meist um standardisierte Abläufe [5].

Und natürlich braucht man auch Zeit. Aber hier haben wir das 
wesentliche Unterscheidungsmerkmal: Ein Projekt hat ein Ergebnis 
(wenn es nicht abgebrochen wird) und ein zeitliches Ende. Es besteht 
temporär.

Ein Prozess besteht also permanent. Er kann natürlich abgebrochen 
oder beendet werden, aber das ist nicht von vornherein Bestandteil sei-
ner Zielsetzung.

Prozesse folgen einer übergeordneten Zielsetzung, während Projekte 
die Zielsetzung in sich tragen. Wenn die übergeordnete Zielsetzung 
von Prozessen ein Projekt ist, spricht man von Projektprozessen. So 
verwendet man beim Management von Projekten meist prozessorien-
tierte Management- bzw. Vorgehensmodelle, die somit eine Symbiose 
aus Projekt und Prozess bilden.

Derzeitiger Stand und Ausblick
Inzwischen wird in vielen deutschen Unternehmen ein großer Teil der 
Arbeit in Projekten erledigt, also in Form von »Projektwirtschaft«. Es 
gibt eine empirische Studie über betriebliche Projektwirtschaft, die auf 
einer Erhebung beruht, die das Institut für Beschäftigung und Em
ployability (IBE) im Auftrag der Hays AG im Jahr 2009 durchgeführt 
hat [6]. Sie zeigt folgende wesentliche Ergebnisse:

ÖÖ Im Mittelstand findet man häufiger Projektwirtschaft als in Groß-
unternehmen.

Beispiel

Der Auftrag eines Hausbesitzers an eine Gartengestaltungsfirma lautet: »Bringen 
Sie jetzt nach Winterende bis Mitte März meinen Garten in Ordnung. Hier in der 
Liste steht, was alles zu tun ist.«
Dieser Auftrag ist ein Projekt. Ein Prozess wäre er, wenn das Unternehmen mit 
der ständigen Pflege des Gartens betraut würde.
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ÖÖ Der Bereich Information Technology (IT) hat den größten Anteil, 
gefolgt von Marketing/PR, Vertrieb/Kundenberatung, Forschung 
und Entwicklung sowie Personal und weiteren administrativen Be-
reichen, die mit einem großen Umfang an Routineaufgaben natur-
gemäß zurückfallen.

ÖÖ Von den Aufgabenstellungen her liegen die Schwerpunkte bei der 
Implementierung neuer Prozesse (daher die IT-Betonung) und der 
Entwicklung und Einführung neuer Produkte und Dienstleistun-
gen.

ÖÖ Der Anteil der Projektwirtschaft wird auch künftig weiter steigen. 
Es werden auch immer mehr Mitarbeiter in Projekten eingesetzt.

ÖÖ Die gleiche Tendenz zeigt eine Studie von Deutsche Bank Research, 
wo unter dem Titel »Expedition Deutschland« eine Prognose für 
Deutschland im Jahr 2020 erstellt wurde [7]. Hier heißt es sogar: 
»Die ›Projektwirtschaft‹ liefert in 2020 15 % der Wertschöpfung in 
Deutschland (in 2007 waren es 2 %).«

ÖÖ Zum Überleben der Unternehmen werden immer mehr neue,  
flexible Kooperationsformen genutzt.

ÖÖ Deutschland spielt beim Einsatz der Projektwirtschaft eine Vor
reiterrolle, noch vor den USA.
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Zusammenfassung
Der Einsatz von Projektwirtschaft, d. h. von Arbeit in 
Projekten, steigt immer weiter. Ähnlich wie Prozesse 
benötigen auch Projekte Zeit, Finanzen und Ressour-
cen. Sie sind jedoch zeitlich begrenzt und haben 
einen einmaligen Charakter.
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Projektarten und -kategorien

Kein Projekt gleicht dem anderen. Jedes Projekt hat 

seine eigenen Charakteristika und speziellen Anforde-

rungen an das Management. Je nach Projektart und 

Projektkategorie sind unterschiedliche Vorgehenswei-

sen im Projekt notwendig, um erfolgreich zum Ziel zu 

gelangen.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� warum Sie Projekte differenziert betrachten 
sollten,

�� wie Projekte anhand verschiedener Merkmale 
unterschieden werden können,

�� welche Auswirkungen die Projektart oder  
-kategorie auf das Projektmanagement hat.

Die Notwendigkeit einer differenzierten  
Betrachtungsweise
Die heutige Projektwelt ist vielfältig. Neben den klassischen Anwen-
dungsbereichen in den Ingenieurswissenschaften und der Bauwirt-
schaft finden wir inzwischen Projekte in fast allen Arbeits- und Lebens-
bereichen. So groß wie die Heterogenität der Projekte sind auch deren 
Anforderungen an das Management. 

Bei einem großen Bauvorhaben beispielsweise bedarf es genauester 
Planung und detaillierter Abstimmung zwischen den verschiedenen 
Gewerken, bevor der erste Arbeiter die Baustelle betritt. Planänderun-
gen sind unerwünscht und gehen oft mit hohen Kosten einher. Anders 
bei vielen Forschungsprojekten: Hier sind Anpassungen der Planung 
normal. Versuchsreihen bringen überraschende Ergebnisse und neue 
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Chancen werden genutzt. Kreativität ist gefordert und das Festhalten 
an »alten« Plänen wäre fatal. 

Die Projektpraxis zeigt eindeutig die Notwendigkeit für eine 
differenzierte Betrachtungsweise von Projekten und ein jeweils an-
gepasstes Vorgehen. Je besser das Projektmanagement auf das Projekt 
zugeschnitten ist, desto effektiver sind die Managementmaßnahmen. 
Im optimalen Fall erhält jedes Projekt ein eigens entwickeltes Projekt-
management, einen echten Maßanzug. Doch die Anfertigung von 
Maßanzügen ist teuer und zeitaufwendig. Auch soll das Rad nicht im-
mer wieder neu erfunden werden, gibt es doch viele ähnliche Projekte, 
für die sich bereits bestimmte Vorgehensweisen bewährt haben. Daher 
ist es sinnvoll, Projekte mit vergleichbaren Charakteristika oder Eigen-
schaften in Projektarten oder -kategorien zusammenzufassen und ge-
meinsam zu betrachten. 

Es gibt jedoch bis heute keine einheitliche Einteilung von Pro-
jekten. Verschiedene Ansätze der Differenzierung existieren parallel 
nebeneinander. Viele Unternehmen entwickeln auf der Grundlage 
ihres individuellen Projektportfolios ihr eigenes Kategoriensystem und 
geben für die verschiedenen Projektarten jeweils abgestimmte Manage-
mentempfehlungen. Im Folgenden werden drei verschiedene Ansätze 
der Unterscheidung dargestellt. 

Projektarten: Differenzierung anhand des  
Projektinhalts
In der Praxis werden Projekte am häufigsten aufgrund des Projektin-
halts bzw. des Anwendungsgebiets unterschieden. Im Folgenden ver-
wenden wir für diese Art der Differenzierung den Begriff »Projektart«. 
Die klassische Einteilung unterscheidet zunächst in drei Hauptprojekt-
arten: 

ÖÖ Investitionsprojekte, 
ÖÖ Forschungs- und Entwicklungsprojekte und 
ÖÖ Organisationsprojekte [1].
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Die IT-Branche hat dem Projektmanagement seit den 80er-Jahren 
viele neue Impulse gegeben, sodass wir Softwareprojekte als eigene 
Projektart ergänzen. Zusätzlich gehen wir kurz auf einige Spezialitäten 
ein: gesellschaftspolitische Projekte, Kunst- und Kulturprojekte sowie 
Eventprojekte (Veranstaltungsprojekte).

Die Projektarten zeigen auch Schnittstellen miteinander, d. h., 
manche Projekte können zwei oder mehreren Arten zugeordnet wer-
den. Softwareprojekte sind beispielsweise oft mit Organisationsprojek-
ten gekoppelt: Die neue Software muss nicht nur technisch einwand-
frei arbeiten, sondern auch im Unternehmen integriert und von den 
Mitarbeitern angewendet werden. Je mehr verschiedenartige Inhalte 
ein Projekt zu bewältigen hat, desto komplexer ist es und desto schwie-
riger ist das Projektmanagement. Großprojekte wie der Bau eines Flug-
hafens oder die Ausrichtung der Olympiade sind daher nicht nur auf-
grund der Größe, sondern auch aufgrund der Verschiedenartigkeit der 
Anforderungen und der Komplexität besonders kritisch.

Bau- und Anlagenbauprojekte/Investitionsprojekte

Bau- und Anlagenbauprojekte sind in der Regel mit sehr hohen Inves-
titionskosten verbunden. Daher werden sie oft mit Investitionsprojek-
ten gleichgesetzt.

Es sind anschauliche Projekte. Grundrisspläne, perspektivische 
Zeichnungen oder Modellbauten machen das Projektergebnis bereits 
vor Baubeginn auch dem Laien verständlich. Bau- und Anlagenbau-
projekte zeichnen sich durch eine sehr große Menge zu planender Ein-
zelelemente aus. Gleichzeitig sind in der Regel sehr viele Parteien am 
Projekt beteiligt. 

Diese Projekte verlangen ein klassisches Projektmanagement, das 
weitgehend der Philosophie des Systems Engineering entspricht: Das 
Projekt wird vorab detailliert geplant und es gilt, Zieländerungen und 
Plananpassungen nach Baubeginn möglichst gering zu halten. 
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Charakteristika:
ÖÖ weitgehend sequenzielle Phasengliederung
ÖÖ detaillierte Zieldefinition (Pflichtenheft) in der ersten Phase
ÖÖ ausgeprägtes Risikomanagement (z. B. Witterungseinflüsse, mög-
liche technische Schwierigkeiten usw.)

ÖÖ detaillierter Projektstrukturplan
ÖÖ realistische Termin- und Kostenplanung
ÖÖ sorgfältig aufgestellte und vereinbarte Projektorganisation
ÖÖ vertragliche Vereinbarungen zwischen den Projektakteuren (z. B. 
zwischen Auftraggeber, Planer, ausführendem Unternehmen, Sub-
unternehmer, Lieferanten) 

ÖÖ professionelle Projektsteuerung, striktes Controlling und entspre-
chend konsequente Information und Dokumentation (besonders 
auch im Hinblick auf Änderungen)

ÖÖ oft nach Normen standardisierte Verfahren, z. B. nach DIN 
(Deutschland) oder SIA (Schweiz) 

Forschungs- und Entwicklungsprojekte

Forschungs- und Entwicklungsprojekte haben zum Ziel, neue Produk-
te bzw. Verfahren zu entwickeln oder neue Erkenntnisse zu generieren. 

Die Grundlagenforschung betritt absolutes Neuland mit unge-
wissem Ausgang. Anders in der angewandten Forschung: Hier gehen 
Forschung und Entwicklung Hand in Hand. Ziel ist die konkrete 
Entwicklung eines Produkts oder Verfahrens, das zur Anwendung 
kommen soll. In beiden Fällen können Drittmittel (Forschungsfonds, 
öffentliche oder industrielle Fördergelder) zum Einsatz kommen.

Das Projektmanagement in der Forschung und Entwicklung unter-
scheidet sich vom Anlagenbau insofern, als es nicht ein schrittweises 
»Abarbeiten« ist, sondern ein laufendes Suchen, Entdecken und Lernen.
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Charakteristika:
ÖÖ grober Terminplan über das gesamte Vorhaben und ggf. Feinpla-
nung für die jeweils nächste Projektphase (rollierende Planung)

ÖÖ iteratives Vorgehen (mehrfaches Durchlaufen von Zieldefinition, 
Analysen, Entwurf, Realisierung bzw. Test) 

ÖÖ Zielflexibilität: anfangs nur grobe Zieldefinition (evtl. erst Hypo-
thesen, Fragestellungen oder reine Vorgehensziele anstelle von Er-
gebniszielen), nach und nach Detaillierung der Ziele, Offenheit für 
Zieländerungen 

ÖÖ Vision (»Leuchtturm«), die begeistern kann, formulieren und kom-
munizieren

ÖÖ »Antennen« haben bzw. offen sein für Neuentdeckungen
ÖÖ Regelung der Autoren- oder Patentrechte, vor allem bei Koopera-
tionsprojekten

ÖÖ keine Vernachlässigung des Kostencontrollings 
ÖÖ Projektumfeld beobachten (neue Marktentwicklungen, Veröffent-
lichungen usw.)

ÖÖ in Produktentwicklungsprojekten: Stage-Gate-Verfahren zur jewei-
ligen Entscheidung über Projektfortführung oder Projektstopp

Softwareprojekte

Einige Softwareprojekte sind Neuentwicklungen, andere setzten auf 
bestehenden Systemen auf. Die Durchführung eines Software-Up-
grades oder die Anpassung einer Standardsoftware für ein spezifisches 
Unternehmen sind Beispiele hierfür. 

Eine Besonderheit von Softwareprojekten ist die »Unsichtbarkeit« 
der Produkte jenseits der Benutzeroberfläche. Selbst komplexe Funk-
tionen im Hintergrund werden nicht wahrgenommen. Aus diesem 
Grund können Nutzer bzw. Kunden häufig die Anforderungen an das 
gesamte Softwaresystem nur schwer definieren. 

Da es sich bei Software um virtuelle Produkte handelt, ist es wich-
tig, dass die funktionalen und technischen Anforderungen an das 
Produkt festgelegt sind. Aus diesem Grund hatte man das Software
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projektmanagement zunächst an das phasenbasierte Entwicklungs
modell des Systems Engineering adaptiert. 

Charakteristika:
ÖÖ Zieldefinition mit detailliertem Anforderungskatalog (Requirement 
Specifications)

ÖÖ phasenweises Vorgehen (Pflichtenheft, Softwarearchitektur, Ent-
wicklung, Tests, Abnahme)

ÖÖ Projektstruktur-, Termin- und Kostenplanung und entsprechendes 
Controlling

ÖÖ Einbeziehung der Ansprechpartner des Auftraggebers in die 
Projektorganisation (z. B. für Fachkompetenz für bestimmte 
Anwendungsbereiche, in welche die neue Software eingreifen soll)

ÖÖ umfangreiche Tests im gesamten Entwicklungsprozess (Funktions-
einzeltests, Integrationstests, Leistungstests)

ÖÖ Reviews der Phasenergebnisse in allen Phasen, z. B. Code Review, 
Review der Specifications

ÖÖ Änderungen gegenüber dem Vertragsumfang anhand von Change 
Requests 

Diese phasenbasierte Vorgehensweise hat im IT-Bereich Schwächen. 
Einerseits ist der Kunde häufig mit der lückenlosen Definition seiner 
Anforderungen zum Projektstart überfordert. Andererseits kann er aber 
erst am Projektende das Ergebnis vollumfänglich prüfen. Deshalb hat 
die Softwarebrache im letzten Jahrzehnt eine Reihe »agiler« Projektma-
nagementmethoden hervorgebracht. Besonderheiten dieser Vorgehens-
weise sind:

ÖÖ schrittweise iteratives Vorgehen mit festgelegten Zwischenergeb-
nissen in Form einer lauffähigen Software, z. B. Prototypen, Einzel-
funktionen

ÖÖ kurze Entwicklungsphasen, sogenannte Sprints [1], und jeweils 
neue Absprachen für das weitere Vorgehen

ÖÖ Schwerpunkt auf vertraulicher Zusammenarbeit und intensiver 
Kommunikation anstelle vertraglicher Regelungen gemäß dem 
»Manifesto for Agile Project Management« [2] 
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Je flexibler bzw. agiler das Vorgehen im Projekt ist, desto wichtiger ist 
die Vertrauensbasis zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer. Dies 
gilt natürlich auch für andere Projekte außerhalb der Softwarebranche. 
Doch ist es sicher kein Zufall, dass agile Methoden vor allem hier auf 
dem Vormarsch sind, während beispielsweise in der Baubranche die 
Verträge von Anfang an durch Anwälte abgesichert werden. 

Organisationsprojekte (Veränderungsprojekte)

Organisationsprojekte, auch Veränderungs- oder Changeprojekte ge-
nannt, haben Veränderungen in bestehenden Organisationen zum 
Ziel, beispielsweise die Optimierung von Abläufen, die Einführung 
von Qualitätsmanagement oder Fusionen. 

Die Veränderung bezieht sich dabei in der Regel auf drei Aspekte der 
Organisation [4]: 

ÖÖ Der Aspekt der »Aufgabe« betrifft die Strategie der Organisation, 
ÖÖ derjenige der »Struktur« die Ablauf- und Prozessorganisation und 
ÖÖ der Aspekt der »Kultur« betrifft die Werte, Normen und Verhal-
tensmuster. 

Die Veränderung eines Aspekts hat in der Regel Auswirkungen auf die 
andern, sodass alle drei Aspekte gemeinsam betrachtet werden.

Veränderung geht immer mit Widerständen einher. Die Kunst ist es, 
diejenigen Kräfte zu mobilisieren, die eine nachhaltige Veränderung 
herbeiführen, und die Personen, die die Veränderung umsetzen und 
»leben« sollen, mit ins Boot zu holen. Voraussetzung ist auch ein Ver-
änderungsbewusstsein der Organisation, das nach folgender Formel 
eingeschätzt werden kann: U × V × M > W [5].
U =	 Unzufriedenheit mit dem Ist-Zustand, Grad der Notwendigkeit 

zur Veränderung
V =	 Vision, Attraktivität des vorgestellten zukünftigen Zustands
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M =	Maßnahmen, Sicherheit durch Verfahren, mögliche Vorgehens-
schritte und erste Erfolge

W =	Widerstand, Energie zur Bewahrung des Bestehenden

Das Projektmanagement von Organisationsprojekten
Die Gestaltung der sozialen und psychologischen Prozesse steht hier  
im Mittelpunkt. Durch die Selbstbetroffenheit ist möglichst eine 
Außensicht (z. B. externe Beratung) einzuführen, denn ein System ist 
selten fähig, sich selbst »aus dem Sumpf zu ziehen«. Einige Grundsätze 
sind [6]:

ÖÖ klares Commitment des Managements für die Veränderung
ÖÖ weg von individuenzentrierter Intervention, hin zum Verstehen und 
Gestalten von sozialen Mustern, z. B. in Kommunikations-, Refle-
xions- und Beobachtungsprozessen 

ÖÖ Setzen von Rahmenbedingungen durch das Management bzw. 
durch die Steuerungsgruppe als unterstützende Funktion (Vision, 
grobe Ziele, Leitplanken, Spielregeln)

ÖÖ hierarchische Projektorganisation vermeiden, besser Selbstorganisa-
tion im Team oder in den Teams, Steuerungskreis als Unterstützer, 
Auftraggeber als Rahmengestalter

ÖÖ Transparenz und Öffentlichkeit schaffen Interesse, Vertrauen und 
Erwartungsdruck

ÖÖ Vertrauen ist die Basis: Gestaltungsspielraum gewähren, auf die 
kreativen Kräfte der Projektmitglieder vertrauen, kein Hineinregie-
ren in das bzw. die Teams

ÖÖ keine reinen Kulturprojekte, Veränderung der »weichen Faktoren« 
immer mit harten Zielen und Strukturen verbinden

ÖÖ Projektresultate breit kommunizieren und verarbeiten (z. B. Groß-
gruppenveranstaltung)
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Spezialitäten

Gesellschaftspolitische Projekte 
Die deutsche »Energiewende« beispielsweise ist ein aktuelles Projekt 
dieser Art und die Agenda 2010 ein bereits abgeschlossenes Projekt, 
dessen Auswirkungen immer wieder im Gespräch sind. Der Klima-
schutz oder Friedensprojekte gehören zu den internationalen gesell-
schaftspolitischen Projekten. Im Zentrum dieser Projekte stehen die 
Kommunikation und die Auseinandersetzung mit den Projektzielen im 
Dialog mit den Betroffenen oder Interessierten. Die Treiber der Projek-
te sitzen nicht nur in politischen Gremien, viele Projekte werden »von 
unten« gesteuert, in Bürgerinitiativen initiiert oder von Vereinen ge-
tragen. In verhärteten Situationen bekommt das Projekt den Charakter 
einer Mediation: Da wird es entscheidend, wer Mitglied der Projekt-
organisation ist, wer allenfalls noch eingeladen wird, wo z. B. ein Dia-
log stattfindet und wer moderiert. 

Kunst- und Kulturprojekte
Vertreter dieser Kategorie sind Theater- oder Filmproduktionen, Mu-
sikprojekte oder Kunstausstellungen. In diesen Bereichen liegt den 
Beteiligten das Wort »Management« meistens nicht auf der Zunge 
– Administration wird oft sogar als kreativitätshemmend angesehen. 
Wenn es jedoch um hohe Investitionssummen, Termineinhaltung und 
Finanzierung geht, wird offensichtlich, dass auch hier Organisations- 
und Managementstrukturen aufgebaut werden müssen. Gemeinsam ist 
diesen Projekten, dass besonders in den Anfangsphasen der Kreativität 
und Subjektivität großer Spielraum gewährt werden muss. Entspre-
chende Rahmenbedingungen ermöglichen künstlerisches, spielerisches 
und erfahrungsgeleitetes (ausprobierendes) Vorgehen [7]. 

Eventprojekte (Veranstaltungsprojekte)
Messen, Konferenzen, Hochzeiten oder Olympiaden zählen zu dieser 
Projektart. Wichtigstes Merkmal ist die Notwendigkeit der Termin-
einhaltung. Während die Eröffnung eines neuen Straßenabschnitts 
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beispielsweise noch verschoben werden kann, ist der Start der Fußball-
weltmeisterschaft nicht verrückbar. Eventprojekte haben oft eine sehr 
lange Planungsphase, die tatsächliche Durchführung ist kurz. Dafür 
hat aber die Auswertungsphase eine besondere Bedeutung. Ein zentra-
ler Aspekt bei Eventprojekten ist meist das Marketing. Das Eventma-
nagement ist eine eigene Berufsspezialisierung mit Ausbildungen und 
Studiengängen mit starken Überschneidungen zum Projektmanage-
ment. 

Projektklassen (A-, B- und C- Projekte): Differenzierung 
anhand der Projektgröße 
Im vorigen Abschnitt sind Projekte anhand des Inhalts in verschiedene 
Projektarten unterteilt und beschrieben worden. Eine zweite praxis-
orientierte Art der Unterscheidung ist die nach Größe und Komplexi
tät bzw. nach Wichtigkeit des Projekts. Ähnlich wie bei Fahrzeug-
klassen entstehen dabei abgestufte Projektklassen wie A-, B- und 
C-Projekte mit entsprechenden Vorgaben für das Projektmanagement. 

Die Projektklassifizierung findet innerhalb einer Organisation statt, 
da ein Bezugsrahmen notwendig ist. Was in dem einen Unternehmen 
wichtige A-Projekte sind, können in einem anderen Unternehmen 
mittlere B-Projekte sein. 

In einigen Unternehmen werden Projekte zunächst nach der Pro-
jektart eingeteilt. Eine zweite Einteilung erfolgt dann nach Klassen für 
bestimmte Projektarten. 

Kriterien bei der Klasseneinstufung 

Wie genau die Größe oder Bedeutung der Projekte bestimmt wird und 
welche Kriterien bei der Einteilung in die gebildeten Klassen berück-
sichtigt werden, muss in der Organisation vereinbart werden. 
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Die Softwareabteilung eines Finanzunternehmens unterteilt beispiels-
weise die IT-Projekte in drei Projektklassen. Grundlage ist der Perso-
nalaufwand:

ÖÖ Großprojekte: > 10 Personenjahre Aufwand
ÖÖ Normalprojekte: 1–10 Personenjahre Aufwand 
ÖÖ Kleinprojekte: 3–12 Personenmonate Aufwand

Projekte mit einem Aufwand von unter drei Personenmonaten fallen in 
die Kategorie Einzelauftrag und werden nicht als Projekt gehandelt. 

In einem anderen Unternehmen werden die Projekte anhand des 
Business Case und finanzieller Eckdaten unterteilt: Wertzuwachs durch 
das Projekt, Gewinn und Projektkosten. Großprojekte sind in diesem 
Fall die finanziell interessantesten Projekte, nicht unbedingt die schwie-
rigsten oder aufwendigsten. 

Meist ist es sinnvoll, bei der Klassifizierung mehrere Dimensionen 
zu berücksichtigen. Tabelle 1 zeigt ein Beispiel für Projekte aus der 
öffentlichen Verwaltung in der Schweiz. Projekte werden hier anhand 
von drei Dimensionen und den jeweiligen Unterkriterien durch ein 
Punktesystem in die Projektklassen A, B oder C eingestuft.
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Projekt oder Linie?
Bei der Klassifizierung wird auch das »untere Ende« der Projektgröße 
deutlich und muss definiert werden: Was ist ein Projekt und was ist 
noch keines? Für die sogenannten D- oder Kleinstprojekte wäre der 
Aufbau eines Projektmanagements zu aufwendig. Diese Sonderauf-
gaben können in der Linie erledigt werden. Wo genau die Grenze 
zwischen einer Sonderaufgabe und einem Projekt liegt, wird in Unter-
nehmen oft kontrovers diskutiert; dies zu klären ist ein sinnvoller erster 
Schritt bei der Klassifizierung und Erarbeitung von Standards und Re-
geln für das Projektmanagement. 

Abgestimmtes Projektmanagement für die jeweilige Projektklasse

Ziel der Klassifizierung ist es, den jeweils unterschiedlichen Projekt-
klassen ein abgestimmtes Projektmanagement zuzuschreiben. Das 
kann bedeuten: Je komplexer das Projekt ist, desto umfangreicher ist 
das vorgesehene Projektmanagement und desto mehr Methoden und 
Werkzeuge kommen zum Einsatz. Ist das Stakeholdermanagement bei 
A-Projekten beispielsweise ein Muss, ist es eventuell bei C-Projekten 
nicht vorgesehen. C-Projekte kommen entsprechend mit weniger Me-
thodeneinsatz aus. Damit wird auch verhindert, dass kleinere Projekte 
von einem umfangreichen Projektmanagement »erschlagen« werden. 
Es findet eine Art Skalierung des Methodeneinsatzes statt. 

Allerdings wird nicht nur die »Menge« an Methoden unterschieden, 
auch andere Rahmenbedingungen und Regeln sind entsprechend ab-
gestimmt definiert. In einem A-Projekt wird beispielsweise regelmäßig 
an den Vorstand berichtet oder der Vorstand ist Teil des Steuerungs-
gremiums. C-Projekte hingegen werden innerhalb der Abteilungen ver-
antwortet und ein Steuerungsgremium ist nicht vorgesehen.

Tabelle 2 zeigt ein abgestuftes Projektmanagement für A-, B- und 
C-Projekte. Die Matrix gibt an, welche Vorgehensweisen oder Metho-
den für welche Projektklasse verbindlich sind und welche empfohlen 
werden. Es ist sinnvoll, eine entsprechende Matrix flexibel anzuwenden 
und in Ausnahmefällen für bestimmte Projekte auch anpassen zu kön-
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nen. Die Projektwelt ist zu vielfältig und eine Matrix kann nicht alle 
Bedürfnisse und Notwendigkeiten der zukünftigen Projekte vorher-
sehen. 

Tabelle 2: Klassenspezifische Projektregeln (Beispiel)

A
-P

ro
je

kt
 

B
-P

ro
je

kt
 

C
-P

ro
je

kt
 

Projektgenehmigung

Projektgenehmigung durch Portfolioboard P P 

Projektgenehmigung auf Abteilungsebene P 

Business-Case-Berechnung P E 

Projektauftragsdokument P P P 

Projektorganisation 
Steuerungsgremium auf Bereichsebene P 

Steuerungsgremium auf Abteilungsebene E 

Projektstart

Lasten-/Pflichtenheft P E 

Kick-off-Workshop P E E 

Stakeholder- und Risikoanalyse P P E 

Phasenplanung P P P 

Planung, Controlling 
Terminplanung mit MS Project P E 

Meilensteintrendanalyse P 

Berichterstattung

Quartalsbericht an Vorstand P 

Monatsbericht an Portfolioboard P P 

Monatsbericht an Abteilung P 

Legende

P = Pflicht: Element ist verpflichtend für diese Klasse 
E = Empfehlung: Der Projektleiter entscheidet über die Anwendung 

Klassenwechsel während der Projektbearbeitung 
In einigen Fällen beginnt ein Projekt als C-Projekt. Ändern sich 
während der Bearbeitung Rahmenbedingungen und Ziele, wird das 
Projekt neu bewertet und eventuell als B- oder A-Projekt eingestuft. 
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Wahl des Projektleiters entsprechend der Projektklasse
Höhere Projektklassen bedürfen einer größeren Projektmanagement-
kompetenz. Projektleiter starten in ihrer Karriere entsprechend mit 
C-Projekten. Wenn Projekterfahrung und Theoriewissen zum Projekt-
management steigen, können ihnen komplexere Projekte übertragen 
werden. Ein Projektklassenmodell im Unternehmen kann also ent-
sprechend mit dem Karrieremodell und der Personalentwicklung für 
Projektleiter gekoppelt werden.

Wann werden Projektklassen im Unternehmen festgelegt? 

Der Bedarf nach einer Einteilung von Projekten entsteht oft, wenn 
das Projektmanagement im Unternehmen definiert und standardisiert 
werden soll. Bei der Festlegung auf bestimmte Vorgehensweisen wird 
dann deutlich, dass ein einziger Standard nicht allen Projekten gerecht 
werden kann und dass zunächst die Projekte unterschieden werden 
müssen.

Oft wird mit einer Projektinventur gestartet: Welche Projekte gibt 
es überhaupt im Unternehmen? Größere Betriebe sind zuweilen von 
der Menge an Projekten überrascht, die sie aus den Abteilungen zu-
rückgemeldet bekommen. Die Frage: »Was ist überhaupt ein Projekt 
und was ist keines?« wird diskutiert. Bei der Analyse des Projektportfo-
lios wird die Unterschiedlichkeit der Projekte untersucht und überlegt, 
ob in Projektklassen unterschieden werden soll oder ob eine andere 
Unterscheidung besser geeignet erscheint. Hierzu gibt es keine Stan-
dardantworten. Die Einteilungsart muss fallweise entschieden werden. 
Im nächsten Kapitel wird ein weiterer Vorschlag gemacht: die Eintei-
lung in Projektkategorien auf der Grundlage von Projektprofilen. 

Projektkategorien: Differenzierung anhand  
unternehmensspezifischer Projektprofile
Neben dem Projektinhalt und der Projektgröße gibt es eine Reihe 
weiterer Unterscheidungsdimensionen, die Aufschluss über die Cha-
rakteristik der Projekte und die entsprechenden Anforderungen an das 
Projektmanagement geben [8]. 
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Die Projektmanagementtheorie sucht nach den »kritischen« Unter-
scheidungsmerkmalen, um klar abgrenzbare Projektkategorien oder 
Projekttypen zu definieren. Diese sollten universell für alle Organisa-
tionen anwendbar sein. Bislang existieren jedoch höchst unterschied-
liche Ansätze nebeneinander und die Wissenschaft steckt bei der so-
genannten »Contingency School« des Projektmanagements [9] noch in 
den Kinderschuhen. Die eher »künstlichen« theoriebasierten Modelle 
haben noch nicht den Sprung in die Praxistauglichkeit geschafft. 
Wahrscheinlich ist es unmöglich, die Vielfalt der Projektwelt anhand 
nur einer oder zweier »kritischer« Kriterien zu erfassen und ein Modell 
zu entwickeln, das für jedes Unternehmen oder jede Organisation glei-
chermaßen ideal wäre.

Deswegen wird an dieser Stelle ein ganzheitlicher Ansatz vorge-
stellt, der versucht, diese Lücke zu schließen: Mehrere Dimensionen 
der Unterscheidung kommen zum Tragen und die Kategorien gelten 
nicht universell, sondern werden auf die jeweilige Organisation zu-
geschnitten.

Das Modell der sechs Dimensionen zur Projektdifferenzierung [10]

Das Modell geht davon aus, dass sich alle Projekte durch sechs Dimen-
sionen von Komplexität charakterisieren lassen. Die Projekte werden 
hinsichtlich der Ausprägung der Dimensionen, beginnend bei »nicht 
ausgeprägt« über »wenig«, »mittelmäßig«, »erheblich« bis hin zu »stark 
ausgeprägt« bewertet. Die Dimensionen und deren Leitfragen sind: 

ÖÖ Zielambiguität (Zieloffenheit): Wie genau kann das Ziel zu Beginn 
definiert werden?

ÖÖ Sachlicher Vernetzungsgrad: Wie viele Elemente umfasst das Pro-
jekt und wie stark sind diese vernetzt?

ÖÖ Dynamik der sachlichen Vernetzungen: Wie hoch ist die Verände-
rungswahrscheinlichkeit der sachlichen Inhalte und Rahmenbedin-
gungen, beispielsweise Technologieentwicklungen?

ÖÖ Innovationsgrad: Wie hoch sind die Neuartigkeit des Projekts  
und die fachliche und methodische Erfahrung der Projektdurch-
führenden?
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ÖÖ Sozialer Vernetzungsgrad: Wie viele Beteiligte und Anspruchsgrup-
pen sind im Projekt miteinander vernetzt?

ÖÖ Dynamik der sozialen Vernetzungen: Wie dynamisch und unbe-
rechenbar sind die Einstellungen, Interessen und Handlungen der 
Projektstakeholder?

Bildung von Projektprofilen und Projektkategorien 

Aufgrund der Bewertung entlang der Dimensionen entstehen pro 
Projekt individuelle Projektprofile. In einem Unternehmen oder einer 
Organisation können dann Projekte mit ähnlichen Profilen einer Pro-
jektkategorie zugeordnet werden (z. B. technische Kundenprojekte). 

Abbildung 1 zeigt das Profil eines Softwareprojekts, bei dem es 
um die Einführung und Anpassung einer Standardsoftware in einem 
Unternehmen geht. Die Software muss in vielen Teilen konfiguriert 

Abb. 1: Projektprofil für ein Softwareeinführungsprojekt mit Kundenpartizipation (Beispiel)

Sozialer
Vernetzungs
grad

Zieloffenheit,
Zielambiguität

Dynamik der
sachlichen
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Sachlicher
Vernetzungsgrad

Dynamik der
sozialen
Vernetzungen

Innovationsgrad
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und angepasst werden, sodass der sachliche Vernetzungsgrad als erheb-
lich eingeschätzt wird. Das Projekt setzt auf ein Softwaresystem auf, 
das bereits entwickelt ist. Der Innovationsgrad ist gering. Die »Key 
User« der Software sitzen in einer einzigen Abteilung. Daher ist der 
soziale Vernetzungsgrad nur mittelmäßig ausgeprägt. Die soziale Dy-
namik wird jedoch als erheblich eingestuft, da die Key User von einer 
manuellen Bearbeitung auf eine softwarebasierte Arbeit umsteigen 
müssen, sodass mit einigem Widerstand gerechnet werden muss. Es 
existieren außerdem unterschiedliche Zielvorstellungen, was die Soft-
ware zu leisten hat, weswegen auch die Zieloffenheit als erheblich ein-
gestuft werden kann. 

Ein solches Projektprofil kann sich im Laufe der Zeit ändern. Viel-
leicht steigt der Innovationsgrad, oder die sachliche Dynamik nimmt 
zu. Daher sollten Projekte nicht einmalig in eine Schublade geschoben 
werden. Es bedarf wie immer im Projektmanagement offener Augen 
und Flexibilität.

Ableitung von Managementempfehlungen
Das Unternehmen legt fest, welche Empfehlungen oder Projektma-
nagementregeln für die verschiedenen Projektkategorien gelten sollen. 
Dieses Vorgehen ist in der Regel integraler Bestandteil bei der Entwick-
lung unternehmensinterner Projektmanagementstandards.

Die jeweiligen Projektprofile und die Ausprägungen innerhalb der 
sechs Dimensionen geben dabei Hinweise, worauf zu achten ist. Die 
folgende Tabelle gibt einige Ideen hierzu:
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Tabelle 3: Anforderungen an das Projektmanagement bei hoher Ausprägungen 
der einzelnen Dimensionen

Anforderungen an das Projektmanagement 

Hohe Zielambiguität/
Zieloffenheit

ÖÖ Ziele werden rechtzeitig fortgeschrieben/angepasst/
abgewandelt 

ÖÖ Iteratives Vorgehen: Prototyping bzw. Spiralmodell,  
agiles Projektmanagement

ÖÖ Definition von Zwischenzielen

ÖÖ Änderungsmanagement

ÖÖ Doppelspitze (zwei Projektleiter): gemeinsame Projekt-
räumlichkeiten für vereinfachte Kommunikation

Hoher sachlicher 
Vernetzungsgrad

ÖÖ Spezialisten mit hohem Fachwissen

ÖÖ Schnittstellenmanagement

ÖÖ Phasenmodell mit klar definierten Meilensteinen

ÖÖ Systems Engineering

ÖÖ Konfigurationsmanagement

ÖÖ Tendenziell eher hierarchische Strukturen, z. B. Teilpro-
jektleiter mit Verantwortung für Komponenten

Hohe Dynamik  
der sachlichen  
Vernetzungen

ÖÖ Rechtzeitige strategische Entscheidungen

ÖÖ Projekt in möglichst kurzer Zeit mit »Full Power« ab-
wickeln

ÖÖ Phasenmodell mit Meilensteinen

ÖÖ Rückkopplungsschleifen

ÖÖ Ausgeprägtes Risikomanagement

ÖÖ Änderungsmanagement

ÖÖ Steuerungsgruppen mit Entscheidungsbefugnis

Hoher  
Innovationsgrad

ÖÖMut und Kreativität, Zulassen von Fehlern

ÖÖ Genügend Zeit

ÖÖ Beobachtung von Markt und Wettbewerb

ÖÖ Stage-Gate-Verfahren

ÖÖMehrere Varianten/Alternativen parallel

ÖÖ Definition von Abbruchkriterien

ÖÖ Risikomanagement

ÖÖ Innovationsboard

ÖÖWenige hierarchischen Strukturen
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Tabelle 3: Anforderungen an das Projektmanagement bei hoher Ausprägungen 
der einzelnen Dimensionen (Fortsetzung)

Anforderungen an das Projektmanagement 

Hohe sozialer  
Vernetzungsgrad

ÖÖ Projektleiter mit Einfluss innerhalb und außerhalb der 
Organisation

ÖÖ Klare Definition der Befugnisse und Verantwortlich-
keiten

ÖÖ Systemische Ansätze: Beziehungsmanagement, Arbeit 
mit unterschiedlichen Perspektiven

ÖÖ Stakeholdermanagement, Umfeldanalysen, Kommuni-
kationsarchitekturen

ÖÖ Steuerungsgremien, Begleitgruppen (Sounding Boards)

Hohe Dynamik  
der sozialen  
Vernetzungen

ÖÖ Unterstützung des Topmanagements

ÖÖ Beobachtung des Projektumfelds, vor allem der »politi-
schen« Lage

ÖÖ Systemische Ansätze: Arbeit am System statt im Sys-
tem 

ÖÖ Der Weg ist das Ziel: Lernen im Prozess

ÖÖMethoden des Changemanagements

ÖÖMediative Strukturen (neutrale Moderation und Konflikt-
arbeit)

ÖÖ Sounding Board, Mirror Boards 

Bei der Entwicklung der Managementempfehlungen werden alle sechs 
Dimensionen gleichermaßen betrachtet werden. Widersprüchliche An-
forderungen werden abgewogen und angepasste Lösungen entwickelt. 

Das auf den Profilen beruhende Projektkategorienmodell ist uni-
versell einsetzbar. Mit seiner Hilfe können Organisationen ihre eigene 
Projektwelt und -vielfalt abbilden und eine sinnvolle Kategorisierung 
vornehmen, die beispielsweise über die Einteilung in A-, B- und C-
Projekte hinausgeht. 
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Zusammenfassung
Der Projektleiter hat die Aufgabe, je nach Projekter-
fordernis und anhand von Vorgaben im Unternehmen 
sein Vorgehen für das spezifische Projekt zusammen-
zustellen. Unerfahrenen Projektleitern fällt das nicht 
leicht. Zur Verfügung stehen verschiedene Vorgehens-
modelle und Managementansätze. Allein bei der Wahl 
der Projektmanagementmethoden kann der Projekt-
leiter aus mehr als 300 schöpfen [11]. Der Werkzeug-
koffer des Projektleiters wächst kontinuierlich. 

Die Denkweise in Projektarten und -kategorien 
schärft den Blick für die Besonderheiten des je-
weiligen Projekts. Entsprechende Entscheidungen 
hinsichtlich des Managements können reflektierter 
getroffen werden.

Da es bislang kein einheitliches Konzept zur Diffe-
renzierung von Projekten gibt, sind in diesem Beitrag 
drei unterschiedliche Ansätze nebeneinandergestellt 
worden, die auch in Kombination angewendet werden 
können. Der Anwender erhält konkrete Anweisungen, 
wie er Projekte in Arten, Kategorien oder Klassen ein-
ordnen kann. Und er bekommt Handlungsempfehlun-
gen zum entsprechenden Management. 
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Projektlebenszyklus 
und Projektphasen

Projekte sind per Definition zeitlich begrenzt. Der Zeit-

raum zwischen Anfang und Ende eines Projekts wird 

Projektlebenszyklus genannt. Häufig wird der Projekt-

lebenszyklus in zeitlich und inhaltlich abgegrenzte 

Projektphasen unterteilt. Diese helfen bei der Projekt-

planung und -steuerung.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� in welche Phasen sich Projekte gliedern,
�� welche Merkmale und Besonderheiten die  
einzelnen Phasen auszeichnen,

�� welche Bedeutung das Management der  
Phasenübergänge für den Projekterfolg hat.

Beispiel Hausbau
»Teile und herrsche« – mit diesem Leitmotiv war schon Julius Cäsar 
beim Aufbau des römischen Imperiums erfolgreich. Übertragen wir 
diese Methode auf Projekte, so erkennen wir im Wesentlichen zwei 
Möglichkeiten, um diese in sinnvolle Größen aufzuteilen: Zum einen 
können die Inhalte untergliedert werden; bei einem Hausbau sind 
das zum Beispiel Elemente wie das Grundstück, der Rohbau, der In-
nenausbau oder die Elektrik. Zum anderen kann das Projekt zeitlich 
gegliedert werden. Um hier eine zweckmäßige Struktur zu finden, be-
trachten wir den Bau eines Eigenheims aus der Sicht eines Bauherren-
paares:

Beide Partner haben schon in jungen Jahren mit einem Bausparver-
trag begonnen, sich auf ein solches Projekt vorzubereiten. Dabei hatten 
sie noch keine konkreten Pläne, wo sich das Haus einmal befinden und 

Dieter Geckler
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welche Gestalt es haben würde. Es war noch nicht einmal gewiss, ob 
es sich um ein frei stehendes Haus oder eine Wohnung handeln und 
ob das gesparte Geld überhaupt für eine Baumaßnahme ausgegeben 
würde.

Mit dem Kennenlernen der Partner, der Kenntnis über das gemein-
same Einkommen und den übereinstimmenden Lebenszielen wurden 
die Vorstellungen nach und nach spezifischer. Ein frei stehendes Haus 
lag im Bereich des Möglichen und wurde somit auch anvisiert. Das 
Paar schaute sich gemeinsam etliche Häuser an, beschäftigte sich mit 
Inneneinrichtungen und Grundrissen und entwickelte so eine ge-
meinsame Zielvorstellung über die künftigen Eigenschaften des neuen 
Heimes.

Schließlich rückte der Termin für die Fälligkeit des Bauspargut-
habens in greifbare Nähe und das Paar begann mit der konkreten 
Planung. Zunächst wurde gemeinsam mit einem Makler ein passendes 
Grundstück gesucht, das hinsichtlich Lage und Größe den Zielvor-
stellungen entsprach. Mit dem Preis des Grundstücks war klar, wie 
viel Geld für den eigentlichen Hausbau zur Verfügung stand. Dies war 
dann die Grundlage für die Arbeit des Architekten, der einen individu-
ellen Entwurf des Hauses nach den Vorstellungen des Bauherrenpaares 
nach und nach konkretisierte.

Schließlich rückte der Termin für die Freigabe des Geldes näher. 
Um die Ausschreibungen für die einzelnen Gewerke rechtzeitig zu ver-
senden, wurde es in den letzten Tagen hektisch. Das Bauherrenpaar 
musste gemeinsam mit dem Architekten viele Entscheidungen treffen, 
um die Anforderungen so konkret wie möglich werden zu lassen. Mit 
dem Vergleich der Angebote und der Auswahl der Lieferanten, die sich 
am besten eigneten, stellte der Architekt schließlich die Mannschaft für 
das künftige Vorhaben zusammen.

Mit der Freigabe des Geldes durch die Bausparkasse begann das 
eigentliche Projekt. Aus Plänen wurden nun konkrete Ergebnisse. 
Nachdem der Kaufvertrag für das Grundstück unterschrieben war, 
wurden auch die Lieferverträge mit der Baufirma und den anderen 
Handwerkern abgeschlossen und die Arbeit konnte beginnen. Die 
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Terminpläne des Architekten gaben den Takt für die Tätigkeiten. Das 
Grundstück wurde planiert, der Keller ausgehoben und der Rohbau 
errichtet. Das Richtfest bildete den feierlichen Abschluss dieser ersten 
Bauphase.

Jetzt wurde mehr und mehr die Innenarchitektin zur Chefin auf der 
Baustelle. Sie überwachte, wie die Gestaltung der Wände und Boden-
belege wirkte, ließ reizvolle Lichteffekte installieren und kümmerte sich 
um eine originelle Ausführung der Küche, der Bäder und der Funk-
tionsräume, bis schließlich der Einzug stattfinden konnte.

Kurz vor dem Einzug wurde es wieder hektisch. Die Familie hatte 
zum verabredeten Termin die alte Wohnung gekündigt. In den Tagen 
nach dem Umzug waren noch allerletzte Handwerkertätigkeiten not-
wendig, bis schließlich die Baustelleneinrichtungen auch im Außenbe-
reich geräumt wurden. Nachdem alle Mängel behoben waren, konnte 
der Architekt entlastet werden. Aber die Familie war noch immer nicht 
endgültig im neuen Haus angekommen.

Mit dem Freiwerden der Baustelle begann der Anbau des Gartens. 
Der Rasen wurde planiert und ausgesät, die Familie begann zusam-
men mit einem Gärtner Beete anzulegen und die Bäume zu pflanzen. 
Bis der Garten seine endgültige Gestalt hatte, dauerte es noch einige 
Jahre. Aber das waren nicht die einzigen Zusatzaufgaben, die das Paar 
nach dem Umzug hatte. Es galt auch noch, in der Nachbarschaft neue 
Freunde zu finden, die Kinder umzuschulen, sich mit den öffentlichen 
Verkehrsmitteln vertraut zu machen oder die richtigen Geschäfte zu 
finden. So verging noch gut ein halbes Jahr, bis das Paar zum ersten 
Mal spürte, dass am Wochenende wieder eine entspannte Routine ein-
trat.

Merkmale von Projektphasen

Betrachteter Zeitraum

Der Lebenszyklus eines Vorhabens erstreckt sich nach heutiger Sicht, 
wie auch in unserem Hausbaubeispiel, über die eigentliche Realisie-
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rungsphase hinaus [8] zu einer ganzheitlichen Betrachtung von der 
Idee bis hin zur eigentlichen Nutzung. Bei der Bildung der Projekt-
phasen soll daher der gesamte Ablauf eines Vorhabens berücksichtigt 
werden. Hinzu kommt, dass sich ein Vorhaben aus Sicht eines Auf-
traggebers, wie in dem Beispiel gezeigt, über den gesamten Zeitraum 
hinzieht, während das Projekt eines Auftragnehmers, z. B. das der 
Baufirma, nur einen begrenzten Zeitraum umfasst. Die Trennung in 
Projektphasen soll diese beiden Ansprüche erfüllen.

Trennungskriterien

Zur Bildung der Projektphasen finden sich oft einschränkende Termine, 
die von außen vorgegeben sind. In unserem Beispiel ist dies der Fällig-
keitstermin der Bausparverträge, der sich aus den Vertragsregelungen 
ergibt. Dieser Termin setzt den Fixpunkt für die weitere Termin-
planung. Weitere externe Meilensteine wie z. B. die Fertigstellung zu 
einem bestimmten Ereignis oder der früheste Baubeginn nach Erschlie-
ßung des Baugebiets sind hier nicht gegeben.

Eine zweite Form der phasenbegrenzenden Meilensteine ergibt sich, 
wenn Verträge zwischen Projektbeteiligten zu bestimmten Terminen ge-
schlossen oder gekündigt werden. In unserem Beispiel ist dies der Fall, 
wenn der Mietvertrag der alten Wohnung ausläuft und dieser Kündi-
gungstermin von keinen weiteren externen Gründen vorgegeben ist.

Weitere scharfe Grenzen ergeben sich, wenn neue Teilnehmer in das 
Projekt mit einbezogen werden. Im Beispiel ist dies der Fall, wenn die 
Planungsarbeit mit dem Architekten beginnt oder die Aufträge an die 
Baufirma und die Handwerker vergeben werden. Die Planungsarbeit 
sollte für jeden Umfang bis zur Beauftragung abgeschlossen sein. Nach 
Vertragsabschluss können Änderungen nur noch schwer durchgeführt 
werden und sind meist mit Zusatzkosten verbunden. Die Vergabe eines 
Gewerks wird damit zu einem Meilenstein, der gleichzeitig zum Ände-
rungsstopp für dieses Gewerk führt.

Aber auch durch Änderungen am Zustand des Projektgegenstands 
ergeben sich natürliche Grenzen der Projektphasen. So wird durch die 
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Einrichtung der Baustelle und den Beginn der Erdarbeiten deutlich, 
dass die Bauphase beginnt. Mit dem Einzug der Familie ändern sich 
die Prioritäten auf dem Bauplatz und die letzten Nacharbeiten finden 
unter stark geänderten Randbedingungen statt.

Neben solchen scharfen Grenzen finden sich zwischen Projekt-
phasen auch fließende Übergänge. In dem Beispiel tritt ein solcher 
Übergang beim ersten Phasenwechsel auf, wenn aus den träumerischen 
Überlegungen des Bauherrenpaares nach und nach konkrete Vorstel-
lungen werden.

Eine andere Form bilden die symbolischen Meilensteine wie z. B. 
das Richtfest oder die Grundsteinlegung. Zu solchen Terminen werden 
Gäste geladen und ein festlicher Rahmen geschaffen. Der symbolische 
Akt des »ersten Steins« oder des »letzten Nagels« kann dann aber zeit-
lich vom tatsächlichen Geschehen auf der Baustelle abweichen. Daher 
entsprechen die symbolischen Meilensteine nicht unbedingt den realen 
Phasengrenzen.

Wendet man diese Regeln auf das Beispiel an, so kommt man zu 
einer Projektgliederung nach Abb. 1: Nach der Initialisierung mit der 
Bausparphase, visionären Plänen und breit gestreuter Informations-
beschaffung reift in einem fließenden Übergang der Beschluss zur 
konkreten Projektdurchführung. In Phase 2 werden die Ziele definiert 
und es entsteht eine grobe Vorstellung vom Projektergebnis. Damit 
wird das Gesamtvolumen des Vorhabens festgelegt, und der Aufwand 
für die Planungsphase kann daraus abgeleitet werden. Dieser bildet 
die Grundlage zur Beauftragung des Architekten, der dann die dritte 
und vierte Phase begleitet. Mit der Beauftragung der Unternehmen zur 
Umsetzung ist die kreative Phase des Projekts [6] beendet.

Nun sind die Inhalte des Projekts detailliert festgelegt, es liegt ein 
kalkulierter Terminplan vor und die Einzelbudgets der unterschied-
lichen Gewerke sind mit konkreten Werten definiert. Das Projekt im 
strengeren Sinne der Definition kann beginnen.
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Die Projektleitung übernimmt in dieser vierten Phase die Steuerung 
des Vorgehens. In unserem Beispiel ist diese Phase in zwei Abschnitte 
unterteilt. Vor dem Richtfest erfolgt der Rohbau des Gebäudes, danach 
der Innenausbau. Mit dem Umzug beginnt die letzte Projektphase mit 
den Abnahmen und Entlastung der an der Realisierung beteiligten Par-
teien sowie der Eingliederung der Bewohner des neuen Hauses in das 
neue Umfeld.

Im Rahmen des Gesamtvorhabens entstehen unterschiedliche Teil-
projekte, an denen verschiedene Teams beteiligt sind. So gibt es ein 
Teilprojekt des Architekten, der die Detailplanung und Realisierung 
bis zur Abnahme der Gewerke begleitet. Hinzu kommen die Einzel-
projekte der beteiligten Unternehmen und Sublieferanten, von der 
Baufirma für die Arbeiten des Erdaushubs bis zu den Aktivitäten des 
Gärtners.

Betrachtet man das Projekt aus der Sicht des Teilprojekts eines 
Handwerkers, findet man auch dort die fünf Phasen aus der DIN 
wieder (Abb. 2), nun aber mit anderen Inhalten: Während der Initiali-
sierungsphase bereitet sich der Anbieter auf einen Auftrag vor, betreibt 
allgemeine Werbung und führt Vorgespräche bei potenziellen Auftrag-
gebern. Mit der Annahme der Ausschreibung im konkreten Projekt 
beginnt seine Auftragsklärung, die er formell durch Erstellung seines 
Angebots durchführt. Mit Unterschrift des Werksvertrags beginnt die 
Realisierungsphase, häufig mit dem detaillierten Einmessen auf der 
Baustelle und der detaillierten Planung des Einsatzes der Mitarbeiter 
und Ressourcen.

Ein Gesamtprojektplan verbindet die Phasenpläne der unterschied-
lichen Projektbeteiligten und stellt so die Phasen und Meilensteine in 
ihrer Abhängigkeit voneinander dar.

Abb. 1: Phasen des Projektmanagements nach DIN 69901-2 [4]

Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss
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Projektphasen in verschiedenen typischen Projekten
Neben diesen Phasen aus der Sicht des Projektmanagements finden 
sich je nach Branche und Projekttyp unterschiedliche inhaltliche Pha-
sen. Um eine Hilfestellung zur Projektaufteilung zu geben, wurden in 
verschiedenen Quellen typische Projektphasen für häufig auftretende 
Anwendungsfälle zusammengestellt. Eine Übersicht gibt die folgende 
Auflistung:

Tabelle 1: Phasenmodelle typischer Projekte

Phasenmodell eines Softwareprojekts ([9], S. 118)

ÖÖ Anstoß
ÖÖ Studie
ÖÖ Projektierung
ÖÖ Design
ÖÖ Implementierung
ÖÖ Test
ÖÖ Abnahme
ÖÖ Betreuung

Abb. 2: Projektphasen, unterteilt durch die Meilensteine des Bauherrn (oben) und aus der Sicht 
eines Auftragnehmers (unten)

Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss

Beauftragung
der Firmen Umzug

Beauftragung
des Architekten

Beschluss zur 
Projektdurchführung

Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss

Projekt des Auftragnehmers

Abnahme der 
Planung

Abnahme des 
Gewerks

Vertrags-
abschluss

Beginn der 
Auftragsklärung

Projekt des Auftraggebers
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Tabelle 1: Phasenmodelle typischer Projekte (Fortsetzung)

Phasenmodell für Anlagen- und Instrumentenbau ([7], S. 617)

ÖÖ Konzept
ÖÖ Definition
ÖÖ Entwurf und Entwicklung
ÖÖ Anfertigung
ÖÖ Fertigung und Betrieb
ÖÖ Stilllegung

Phasenmodell für technische Aufgaben ([7], S. 617)

ÖÖ Konzeption
ÖÖ Planung
ÖÖ Realisierung
ÖÖ Test
ÖÖ Einführung
ÖÖ Nutzung

Phasenmodell für Organisationsprojekte ([7], S. 617)

ÖÖ Ist-Analyse
ÖÖ Zielplanung und Soll-Konzeption
ÖÖ Pilotanwendung
ÖÖ Evaluierung des Pilotversuchs
ÖÖ Umsetzung des Gesamtkonzepts
ÖÖ Evaluierung des Gesamtkonzepts

Phasenmodell für Investitionsprojekte ([7], S. 617)

ÖÖ Projektplanung
ÖÖManagement
ÖÖ Engineering
ÖÖ Behördenverfahren
ÖÖ Beschaffung
ÖÖ Bau und Montage
ÖÖ Inbetriebnahme
ÖÖ Schulung und Dokumentation
ÖÖ Planung der Nutzung

In Tabelle 2 sind diese Anwendungsfälle zusammengefasst und der 
standardisierten Phaseneinteilung nach DIN 69901 zugeordnet.
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Typische Eigenschaften der Projektphasen
Vergleicht man die unterschiedlichen Projekttypen in verschiedenen 
Branchen, so gleichen sich die jeweiligen Phasen in vielen typischen 
Merkmalen.

Initialisierung

Während der Projektinitialisierung wächst die Projektidee zu einem 
ersten Konzept. Teilweise sind hierfür Analysen, Forschungen, Studien, 
Szenarien oder experimentelle Prototypen erforderlich.

Die Ergebnisse dieser Phase sind:
ÖÖ unter den Auftraggebern abgestimmte Projektziele
ÖÖ eine Abschätzung der Wirtschaftlichkeit des Gesamtprojekts
ÖÖ die Sicherheit, dass das Projekt mit seinen Prämissen durchgeführt 
werden kann

Die Teilnehmer in dieser Projektphase sind zum großen Teil Visionäre 
und Fachleute mit der Fähigkeit, konzeptionell zu arbeiten. Bei der Be-
trachtung der Wirtschaftlichkeit sind der Aufwand wie auch der Nut-
zen des Projekts abzuschätzen. Für diese Tätigkeit sind Fachleute mit 
einem großen Erfahrungshintergrund wertvoll.

Die Ergebnisse und Zwischenschritte dieser Phase sind bei ihrem 
Beginn noch unscharf. Daher kann diese Phase nicht mit einem fein 
gegliederten Terminplan begonnen werden, viele Aktivitäten ergeben 
sich erst aus dem Projektfortschritt. Das Projektteam benötigt hierzu 
die Flexibilität, jeweils angemessen zu reagieren. Diese erforderliche 
Flexibilität macht es auch schwer, die Finanzen vorab im Detail festzu-
legen.

Für diese Projektphase sind daher Reviewsitzungen in relativ kurzen 
Abständen angemessen. Thema dieser Sitzungen sind die Projektin-
halte sowie die Termin- und Kostensituation. Da die Projektsituation 
oft die Einbeziehung weiterer Beteiligter in das Projekt erfordert, füllt 
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diese schwer vorhersehbare Personalfluktuation oft einen Großteil des 
Reviewinhalts aus.

Definition

Die Definitionsphase hat die Aufgabe, die Projektidee und die Reali-
sierung so weit zu definieren, dass das Projekt durch alle erforderlichen 
Instanzen genehmigt werden kann. Damit werden Genehmigungs-
verfahren wie die Finanzfreigabe, die Freigabe im Bebauungsplan, Be-
triebsrat, Gesundheitswesen, Umweltschutz, Behördenanforderungen 
und dafür erforderliche Detailplanungen zum wesentlichen Inhalt 
dieser Phase.

Ergebnisse dies<er Phase sind die folgenden:
ÖÖ eine klare Definition des Projektinhalts
ÖÖ die Freigabe des Projekts durch alle erforderlichen Instanzen
ÖÖ der Beschluss des Auftraggebers zur Projektdurchführung

Die Mitwirkenden dieser Phase sind erfahrene Fachleute, welche die 
Ziele des Projekts sowie die erforderlichen Genehmigungsverfahren 
kennen. Für diese Aufgaben ist es erforderlich, im Detail gründlich zu 
arbeiten wie auch die Konzepte und Ziele mit wenigen Worten oder 
anschaulichen Hilfsmitteln wirksam zu präsentieren.

Die Termine dieser Phase sind stark von Gremienterminen oder 
Terminen aus dem Rhythmus eines Finanzjahres abhängig, die häufig 
sehr strikt eingehalten werden müssen. Einen Überblick über diese 
Termine schafft ein Genehmigungsfahrplan. Die Vorbereitungen der 
unterschiedlichen Auftritte bestimmen den Arbeitsaufwand, was zu 
einer stark schwankenden Arbeitsbelastung des Projektteams führen 
kann. Die erforderlichen Ressourcen können aber oft schon langfristig 
geplant werden.

Der Betrachtungsgegenstand dieser Projektphase ist der Reifegrad 
der Genehmigungsunterlagen. Deren Status ist daher auch der Schwer-
punkt in den Projektleitungsrunden.
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Planung

Die Planungsphase hat zum Ziel, die nachfolgende Realisierungs-
phase mit möglichst wenig Störungen und Änderungen durchlaufen 
zu können. Hierzu wird der Projektgegenstand möglichst detailgenau 
modelliert und konstruiert und in allen seinen künftigen Eigenschaften 
überprüft. Hinzu kommt eine präzise Planung des Realisierungsweges, 
die alle geplanten Schritte und Risiken der Realisierung vorwegnimmt. 
Das dritte Element dieser Phase ist die Auswahl des Realisierungs-
teams. Dies geschieht durch die Ausschreibung, Auswahl und Beauf-
tragung der erforderlichen Leistungen zur Realisierung.

Ergebnisse dieser Phase sind:
ÖÖ ein präziser Plan bzw. eine Konstruktion des Projektgegenstands
ÖÖ ein präziser Plan des Projektweges
ÖÖ eine präzise Auswahl des Projektteams und die entsprechenden  
Beauftragungen

In dieser Phase werden erfahrene Fachleute benötigt, die mit hoher 
Fachkenntnis den Projektgegenstand sowie dessen Realisierungsweg im 
Detail gestalten und überprüfen. In dieser Projektphase werden typi-
scherweise akademisch gebildete Experten wie Ingenieure, Architekten, 
Redakteure, Soziologen oder Psychologen eingesetzt.

Die Termine einzelner Ergebnisse können in dieser kreativen De-
tailphase nie exakt geplant werden. Daher werden diese Phasen oft mit 
Reifegradmodellen oder Critical Chain gesteuert. In einzelnen Sub-
projekten sind aber sehr genaue Planungen möglich und oft auch zur 
Abstimmung komplexer Aufgaben erforderlich.

Die Projektleitung legt in dieser Projektphase ihr Augenmerk auf 
die erstellten Projektmodelle und Prototypen. Die Qualität der Abnah-
men der Entwürfe bestimmt die kommende Projektqualität sowie den 
Projektverlauf in der Realisierungsphase. Der zweite Schwerpunkt ist 
die Auswahl der geeigneten Realisierungspartner.
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Steuerung

In der vierten Phase steuert das Projektteam die Realisierung des Pro-
jektgegenstands und bereitet die Anwender auf die spätere Nutzung 
vor. Parallel erfolgen organisatorische oder schulende Handlungen, um 
die Anwender für die Nutzung des Projektgegenstands angemessen 
auszubilden. Oft beginnt die Realisierungphase mit der Detailkon
struktion durch den Auftragnehmer, der damit sein spezifisches Know-
how in das Projektergebnis einbringt.

Die Ergebnisse dieser Phase sind:
ÖÖ der Projektgegenstand
ÖÖ ein geeignetes Umfeld zur Nutzung des Projektgegenstands
ÖÖ eine geeignete Ausbildung zur Nutzung des Projektgegenstands

Bei der Realisierung werden häufig erfahrene Handwerker oder andere 
spezifische Könner ihres Fachs eingesetzt. Die hohe Anzahl der nun 
produktiven Personen macht eine gute Betreuung des Arbeitsablaufs, 
der Logistik und der Qualitätssicherung erforderlich.

Die Terminplanung erfolgt meist anhand detaillierter Termin- und 
Ressourcenpläne. Häufig wird die Realisierungsphase in Abschnitte 
wie z. B. Einzelteilfertigung – Transport – Montage, Softwareerstellung 
– Test – Inbetriebnahme oder Rohbau – Innenausbau – Gartenein-
richtung untergliedert. An den Meilensteinen beim Übergang dieser 
Teilphasen erfolgt oft ein Wechsel der Projektbeteiligten, da bei den 
anderen Tätigkeiten anderes Fachwissen benötigt wird.

Je nach Bedarf werden in der Realisierungsphase unterschiedliche 
Steuerungsmethoden eingesetzt. Im Bereich des Bauwesens oder Ma-
schinenbaus ist häufig das Wasserfallmodell die angemessene Methode. 
Für die Entwicklung von Elektronik wird abweichend davon oft das 
Critical-Chain-Modell verwendet, während bei der Softwareentwick-
lung je nach Eignung ein agiles Projektmanagement wie Scrum ange-
messen sein kann.
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Die Projektleitung legt in dieser Phase ihr Augenmerk auf die sach-
liche, terminliche und finanzielle Einhaltung der abgeschlossenen 
Verträge und entscheidet in Ausnahmefällen über erforderliche Plan-
abweichungen.

Abschluss

In der letzten Phase werden alle begonnenen Aktivitäten des Projekts 
zu einem ordnungsgemäßen Abschluss gebracht und der Projektgegen-
stand seiner geplanten Nutzung zugeführt. Zusätzlich werden die Pro-
jekterfahrungen für spätere Projekte verfügbar gemacht.

Die Ergebnisse dieser Phase sind:
ÖÖ die Inbetriebnahme und Nutzung des Projektgegenstands
ÖÖ die Entlastung aller Projektbeteiligten
ÖÖ die Bewahrung der gewonnenen Projekterfahrungen

Zu dieser Projektphase werden alle beteiligten Parteien benötigt, 
die zum Abschluss noch offener Umfänge erforderlich sind. Häufig 
kommt es bei einem unterschiedlichen Verständnis der erbrachten 
Leistungen zu einer Klärung vor Gericht.

Als neue Personengruppe kommt nun gegebenenfalls die Mann-
schaft zur Inbetriebnahme des Projektgegenstands hinzu. Dies können 
bei technischen Anlagen besondere Monteure oder Einrichter sein. 
Bei der Nutzung durch Menschen sind es Organisatoren und Lehrer, 
welche die Prozesse und Tätigkeiten auf die neuen Gegebenheiten ein-
stellen. Häufig ist auch eine Erprobung der bestmöglichen Nutzung 
des Projektgegenstands sinnvoll.

Die Projektleitung hat in dieser Phase eine breit gefächerte Auf-
gabenstellung. Die Herausforderung besteht darin, das richtige Gespür 
für einen angemessenen Projektabschluss zu finden.
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Phasenübergänge

Da jede Phase des Projekts einen anderen Charakter und eine eigene 
Besonderheiten hat, muss die Projektleitung auf die Phasenwechsel be-
sondere Aufmerksamkeit legen. Hier gilt es, Finanzen für die neue Pha-
se zu planen und zu genehmigen. Die neuen Projektbeteiligten müssen 
ausgewählt und in die Projektorganisation integriert werden. Bei Be-
darf sind neue Kommunikationswege zu bestimmen, neue Regeltermi-
ne einzurichten oder andere Formen der Terminplanung aufzubauen.

So wird für jede neue Phase eine neue Projekteinrichtung erforder-
lich, die zu einer besonderen Anstrengung der Projektleitung führt. Bei 
größeren Projekten ist für die reibungslose Abwicklung der Phasen-
übergänge eine Aufstockung der Projektmanagementkapazitäten emp-
fehlenswert.

Eventuell kann das veränderte Projektteam durch eine Kick-off-
Veranstaltung auf die Ziele und die veränderten Besonderheiten des 
Projekts eingestimmt werden. Diese wird häufig zu Beginn der Pla-
nungsphase durchgeführt, bevor die wesentlichen Köpfe des Projekts 
zum ersten Mal intensiver zusammenarbeiten.

Ein anderer Zeitpunkt für ein mögliches Kick-off ist der Beginn 
der Steuerungsphase, wenn die gesamte Realisierungsmannschaft ihre 
Arbeit aufnimmt. Dies ist vor allem dann angemessen, wenn das Pro-
jektteam mit besonderen Umständen, in einer bestimmten Atmosphä-
re oder mit einer besonderen Zielsetzung vertraut gemacht werden soll.

Eine weitere Motivation für die Kick-off-Veranstaltung ist das in-
formelle Kennenlernen des Projektteams untereinander. Die hierbei 
geknüpften Bekanntschaften und kurzen Informationswege bilden oft 
ein Kernelement der kommenden Projektkommunikation. Um dies zu 
fördern, ist bei Kick-off-Veranstaltungen oft ein besonders großer Frei-
raum für informelle Gespräche sinnvoll.

Der Projektlebenszyklus
Betrachtet man den Aufwand in einem Projekt über die verschiedenen 
Phasen (Abb. 3, oben), so beginnt es mit nur wenig Einsatz in der Ini-
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tialisierungsphase. Ein erster größerer Aufwand fällt in der Definitions-
phase an, wenn die formellen Hürden für die Projektgenehmigung 
genommen werden müssen. Sind diese überstanden, so ist die Wahr-
scheinlichkeit für eine erfolgreiche Projektdurchführung stark gestiegen 
und der größere Aufwand in der Planungsphase kann mit einem ab-
schätzbaren Risiko geleistet werden. Der größte Aufwand tritt schließ-
lich in den Realisierungsphasen auf, wenn die Ideen, Konzepte und 
Pläne in die Realität umgesetzt werden. Im Projektabschluss ist meist 
nur noch eine kleine Kernmannschaft beschäftigt.

Die Projektleitung (Abb. 3, unten) erlebt den Ablauf phasenver-
setzt. Auch hier ist ein Anstieg in den Anfangsphasen zu beobachten. 
Der größte Aufwand besteht aber in der Planungsphase, in der ein 
reibungsloser Ablauf der kommenden Realisierung planerisch und 
organisatorisch vorbereitet wird. Gelingt dies, so kann die eigentliche 
Realisierung mit einer eher reagierenden Steuerungsfunktion durch-
geführt werden. Diese besteht dann im Wesentlichen nur noch aus 
dem Projektcontrolling und der Abwicklung von Projektänderungen 
in Ausnahmefällen. Für die Projektleitung entsteht ein zusätzlicher 
Aufwand bei der Vorbereitung der Phasenwechsel. Dadurch erhält die 
Projektleitung eine wellenförmige Belastungskurve.

Abb. 3: Typischer Verlauf des Aufwands im Projekt sowie des Aufwands für das Projekt
management innerhalb eines Projektlebenszyklus

Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss

Aufwand für das Projektmanagement

Aufwand im Projekt
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»Nach dem Spiel ist vor dem Spiel.« Dieses Zitat aus dem Fußball 
gilt auch für viele Projekte. So muss aufgrund des hohen Tempos der 
Technologieentwicklung häufig schon bei der Einführung einer Soft-
ware über die nachfolgende Generation nachgedacht werden. Dasselbe 
trifft auch oft für die Produktentwicklung oder den Bau von Objekten 
mit langer Projektdauer und relativ kurzen Nutzungsphasen zu. In 
diesen Fällen kann es sinnvoll sein, die Lebenszyklen von Projektfolgen 
(Abb. 4) zu planen, um so Ressourcen, Know-how und Lessons  
Learned von einem Projekt an das andere zu übergeben.

Abb. 4: Abfolge von Projekten, wenn ein Projektergebnis in verschiedenen Generationen genutzt 
werden soll

Projekt Nutzung Entsorgung

Generation 1

Generation 2

Projekt Nutzung Entsorgung
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Zusammenfassung
Eine Einteilung eines Projekts in einzelne Projekt-
phasen führt dazu, dass man in den verschiedenen 
Phasen auf deren jeweilige Besonderheiten gezielt 
eingeht. Sinnvolle Trennlinien der Projektphasen 
ergeben sich bei vorgegebenen externen Terminen, 
Statusänderungen in Verträgen, wenn in größerem 
Umfang neue Mitwirkende in das Projekt einbezogen 
werden müssen oder wenn der Projektgegenstand 
einen neuen Reifegrad erreicht. Für verschiedene 
Branchen gibt es Empfehlungen zur Gliederung der 
Phasen mit detaillierten Informationen zu den jeweili-
gen Phaseninhalten.

Eine genaue Planung der jeweils nächsten Projekt-
phase trägt wesentlich zum Gelingen des Gesamtpro-
jekts bei und ist eine der Kernaufgaben der Projekt-
leitung. Mit der Einordnung von Projektfolgen in die 
Abfolge von Projektgenerationen kann die Übergabe 
von Projektwissen optimal gestaltet werden.
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Projekte: Chancen, Gefahren, 
Erfolgsfaktoren

Projektmanagement ist ein mächtiges und etabliertes 

Führungskonzept, das eine Antwort auf viele Herausfor-

derungen bietet. Dieser Beitrag ist ein komprimierter 

Überblick über die Chancen und Gefahren, die damit 

einhergehen, und wichtige Aspekte der Erfolgsfaktoren 

für Projekte.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� warum Projekte unentbehrlich für Organisationen 
sind und welche Chancen sie bieten,

�� welche Gefahren durch schlechtes Management 
von Projekten entstehen,

�� was Projekterfolg ist und welche Faktoren dafür 
wichtig sind.

Chancen

Projekte sind das Getriebe von Wandel und Innovation

Wo immer Veränderung auftritt und Neues geschaffen wird, kommen 
angestammte Pfade an ihr Ende. Projekte sind per Definition neuartig 
und einzigartig in einer Organisation und erlauben es, Mittel und 
Wege zu ergreifen, die im Alltag undenkbar sind. Egal ob dann eine 
Handvoll Experten in einem kleinen Team an einer technischen Lö-
sung tüftelt, Hunderte interne und externe Mitarbeiter an gigantischen 
Veränderungsprojekten arbeiten oder weltweit über mehrere Zeitzonen 
verteilte Kollegen virtuell kooperieren – durch die interdisziplinäre 
Zusammensetzung und Fokussierung auf klare Ergebnisse können 

Benedict Gross
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Energien freigesetzt werden, die wortwörtlich in der Lage sind, Berge 
zu versetzen.

Projekte bieten die Chance, Barrieren zu überwinden, indem in 
ihnen Fähigkeiten und Mittel gebündelt werden. Sie können damit als 
das Getriebe gesehen werden, das bei der Verwandlung von Ideen in 
Realität die Kräfte umsetzt und den Wandel antreibt.

Mit Projekten können die Grenzen von Linienorganisationen 
überwunden werden

Linienorganisationen folgen in der Regel dem Diktat der Effizienz und 
Ablaufoptimierung. Die daraus resultierenden »optimalen« Strukturen 
sind meist einerseits sehr starr in ihren Abläufen und andererseits hie-
rarchisch in den Kommunikations- und Entscheidungswegen. Solche 
funktionsorientiert eingefahrenen Organisationen bieten Stabilität und 
Berechenbarkeit, allerdings reagieren sie in der Realität oft auch träge 
und abwehrend auf jegliche Veränderung und setzen dem Möglichen 
enge Grenzen, wenn es zu Innovationen kommen soll.

Der »Ausnahmezustand« Projekt ermöglicht es, diese Grenzen von 
Linienorganisationen zu überwinden: Personal kann über Bereichs-
grenzen hinweg in einer temporären Aufbauorganisation zusammen-
gestellt werden, die Kommunikation kann direkt gestaltet und wie ein 
Netzwerk in einer zusätzlichen Ebene über die gesamte Organisation 
und noch weiter gelegt werden. Entscheidungen können im Projekt 
schneller gefällt und die Wege zu ihnen verkürzt werden, nötige Ab-
stimmungen können direkt erfolgen und hinderliche Vorgaben der 
regulären Ablauforganisation können vielleicht sogar übergangen bzw. 
ersetzt werden.

Projekte sind eine Chance, die Beschränkungen einer Linienorga-
nisation zu überwinden, ohne die beheimatende Organisation an sich 
zu verändern. Das Projekt wird deshalb außerhalb der Linie geführt 
und lebt in einer temporären Parallelwelt, für die andere Regeln gelten 
können als in der Linie.
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Projekte sind eine Arbeitsform der Zukunft

Zeiten ändern sich und mit ihnen die Menschen. Nicht nur die Reali-
tät der Wertschöpfung in Unternehmen hat sich gewandelt, auch die 
Motivation und Erwartung der Menschen darin.

Während früher eine tiefe Wertschöpfung in Unternehmen üblich 
war und von der Verarbeitung der Rohstoffe bis hin zu Verpackung 
und Versand des fertigen Produkts alle Arbeitsschritte innerhalb dessel-
ben Unternehmens stattfanden, ist die Arbeitsweise heute fragmentier-
ter, die einzelnen Einheiten werden auf Kernkompetenzen fokussiert. 
Das ergibt zwangsläufig mehr Schnittstellen über Unternehmensgren-
zen hinweg. Kürzere Produktlebenszyklen, schnellere Entwicklungen 
und globaler Wettbewerb drängen Organisationen aller Art zu Koope-
rationen und Partnerschaften mit anderen Organisationen, wobei diese 
»Ehen« oft zeitlich begrenzt sind, sehr flexibel sein müssen, dabei große 
kulturelle Gräben zu überwinden haben und genauso schnell geschlos-
sen wie geschieden werden sollen.

Die vorherrschende Arbeitsform sind deshalb zwangsläufig Projek-
te und nur die Managementdisziplin Projektmanagement bietet den 
notwendig spezialisierten und funktionalen Methodensatz, um die 
Aufgaben in Partnerschaften und Netzwerken handhabbar zu machen. 
Der professionelle Einsatz von Projektmanagement bietet nicht nur 
die Chance, unternehmensübergreifende Projekte handhabbar und 
kalkulierbar zu machen, er erlaubt es auch, Erfolge wiederholbar und 
dauerhaft zu erzielen.

Allerdings haben sich auch die Ansprüche und Erwartungen der 
Mitarbeiter stark verändert. Natürlich gibt es nach wie vor Menschen, 
die zufrieden sind, wenn sie ihre Arbeitszeit und -kraft langfristig in 
den Dienst eines Unternehmens stellen, solange sie dafür angemessen 
entlohnt werden und ausreichend Freizeit haben, um ihren eigent-
lichen Leidenschaften nachzugehen. Gerade aber die jungen und 
gut ausgebildeten »High Potentials« sind sich ihres Wertes durchaus 
bewusst, fragen unverblümt nach immateriellen Aspekten wie Work-
Life-Balance, Abwechslungsreichtum und persönlicher Entwicklung 
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während einer Tätigkeit und hinterfragen deren Sinn und Zweck. Mit 
Geld und freien Tagen alleine ist der Kampf um solche Mitarbeiter 
nicht mehr zu gewinnen.

Die Arbeit in Projekten bietet Unternehmen eine Chance, solchen 
hoch qualifizierten, aber flüchtigen Mitarbeitern ein abwechslungsrei-
ches Umfeld zu bieten, in dem sowohl individuellen Verfügbarkeitspla-
nungen und Interessenslagen entsprochen werden kann als auch dem 
eigenen dringenden Bedarf an Fachkräften.

Beiden Tendenzen der wandelnden Wirtschafts- und Arbeitswelt 
hat sich das Führungskonzept Projektmanagement angepasst. War 
der Kanon an Methoden und Fähigkeiten für Projektmanager in den 
ersten Jahrzehnten noch sehr von Planungstechniken und klassischem 
Ingenieursdenken dominiert, so sind in den letzten Jahrzehnten immer 
mehr Einflüsse aus Arbeitspsychologie, Sozialwissenschaften und Kom-
munikationslehre dazugekommen, die heute eine sehr umfassende und 
interdisziplinäre Managementprofession bilden.

Projekte sind der Motor der Erneuerung in Organisationen

Systemisch gesehen ist es für Organisationen lebensnotwendig, sich 
ständig selbst zu erneuern und an wandelnde Rahmenbedingungen 
anzupassen. Den wenigsten von ihnen gelingt es, durch eigene Innova-
tion den Wandel im Umfeld auszulösen. Dies sind aber die Unterneh-
men, die uns als besonders erfolgreich bekannt sind. Zum Glück ist es 
nicht notwendig, immer selbst Trendsetter zu sein, Schritt zu halten 
mit dem eigenen Umfeld ist aber unverzichtbar.

Die Fähigkeit zu ständiger Veränderung und Lebendigkeit eines 
Unternehmens hängt von gut geführten Projekten ab. Die Effizienz des 
Projektmanagements und vor allem dessen Implementierung in das 
Gesamtgefüge einer Organisation können die entscheidende Chance 
sein, rechtzeitig auf Einflüsse und Trends zu reagieren und die notwen-
dige Anpassung oder Innovation nicht zu verpassen.
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Risiken
Jedes Projekt birgt Risiken in sich; das liegt in der Natur der Sache, 
wenn ein neuartiges Vorhaben in einem dynamischen und unbekann-
ten Umfeld durchgeführt werden soll. Technologische, finanzielle, 
juristische oder soziale Unwägbarkeiten gilt es in jedem Projekt als 
Bedrohungen zu berücksichtigen. Abseits der Sicht auf Einzelprojekte 
zeigen sich jedoch auch Risiken, wenn man Projekte in einem größeren 
Maßstab als Mittel des Managements betrachtet.

Genauso wie mit Bedacht eingesetzte und geführte Projekte Chan-
cen für Organisationen bedeuten, bergen Projekte auch Gefahren in 
sich. Diese Risiken decken sich mit einigen der Felder, in denen noch 
weitere Forschung und neue Denkansätze im Projektmanagement not-
wendig sind.

Kollateralschäden und Gefahren durch Projekte im Betrieb

Projekte sind meist autarke Einheiten und können sich innerhalb 
einer Organisation der Ablaufoptimierung in der Linie entziehen. Was 
einerseits eine Chance sein kann und manchmal sogar Notwendigkeit 
für die Umsetzung neuer Themen ist, kann andererseits unerwartete 
Auswirkungen auf andere Projekte und den Rest des Betriebs haben. 
Diese Auswirkungen können sich auf sehr verschiedenen Wegen zei-
gen. Beispielsweise können technologische Interdependenzen zwischen 
verschiedenen laufenden Projekten im Eifer des Gefechts unerkannt 
bleiben, die Ressourcenallokation kann sich als nicht mehr tragfähig 
erweisen, sobald ein Projekt plötzlich unerwarteten Mehraufwand ver-
ursacht, oder die Liquiditätsdecke eines Unternehmens wird durch 
verzögerte Abnahmen bzw. Mängelnachbesserungen in Projekten mit 
hoher Risikorückstellung und im Voraus entrichteten Projektausgaben 
belastet.

Ein regelmäßiger Anstoß für schwere Komplikationen ist der Zu-
griff auf Engpassressourcen insbesondere im Personal. Wichtiges 
Know-how ist oft auf wenige Köpfe verteilt, die sowohl im regulären 
Geschäftsbetrieb als auch in den Projekten händeringend benötigt wer-
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den. Diese Mitarbeiter stellen sich dann als limitierender Faktor für die 
Projekte heraus; gleichzeitig findet oft genug eine schleichende Über-
lastung dieser Experten statt, die bis zu deren Totalausfall oder Abwan-
derung führen kann. Ähnliches gilt auch für wichtige technische Res-
sourcen wie Rechnerkapazität oder Mess- und Versuchseinrichtungen.

Ein Risiko für Organisationen mit vielen komplexen Projekten ist 
bisher noch nicht ausreichend erforscht und rückt erst langsam in den 
Fokus der Fachöffentlichkeit: Die mannigfaltigen Abhängigkeiten zwi-
schen verschiedenen Projekten und deren technologische Interdepen-
denzen bergen das Risiko komplexer Wirkzusammenhänge. Ausgelöst 
durch relativ unbedeutende Ereignisse können sich dadurch massive 
kaskadierende Ereignisketten fortpflanzen. Solche systemischen Risi-
ken sind vergleichbar mit einer Dominoreihe, jedoch mit viel größerer 
Intransparenz und Dynamik der Zusammenhänge.

Das Projekt als Krankheit: Projektifizierung und Projektitis

Der überschwemmende Einsatz von Projekten hat mancherorts solche 
Immanenz, dass sich dafür angelehnt an die medizinische Terminologie 
die Neologismen »Projektifizierung« für das Phänomen an sich bzw. 
»Projektitis« für die Folgen etabliert haben. Gemeint ist die Tendenz in 
vielen Organisationen, jede noch so unbedeutende Aufgabe als Projekt 
zu bezeichnen, ungeachtet dessen, ob sie tatsächlich die Kriterien dafür 
erfüllt und die Methodik des Projektmanagements erfordert. Obwohl 
dieser inflationäre Gebrauch des Projektbegriffs oft wohl nur auf un-
klare Nomenklatur zurückzuführen ist, kann er im Alltag zu einer 
Form von Aktionismus und »Verzettelung« der Mitarbeiter führen und 
die trennscharfe Unterscheidung und Priorisierung von eigentlichen 
Projekten erschweren. Als Resultat sind dann ein Verlust an Kontinui-
tät und Verlässlichkeit der Mitarbeiter sowie das generelle Gefühl der 
Überforderung und Überlastung in organisationaler Hektik zu beob-
achten. Nicht zuletzt erschwert solch eine Unklarheit in den Begriff-
lichkeiten auch die Einführung von professionellem und effizientem 
Projektmanagement in den betroffenen Unternehmen, da viele Fach-
begriffe schon negativ vorbelegt oder verbraucht sind.
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Know-how-Verluste

Weil Projekte temporär sind und eine begrenzte Lebensdauer haben, 
stellen sie an alle Beteiligten die Anforderung, sich schnell in neue The-
men und Sachverhalte einzuarbeiten. Wenn Wissen zügig aufgebaut 
wird und die Lernkurve steil verläuft, ist das zuträglich für den Projekt-
erfolg, aber auch symptomatisch für den Umgang mit Know-how, das 
eher ein kritischer, aber variabler Faktor in Projekten ist als etwas, das 
langfristig aufgebaut und erhalten werden muss.

Fachkräfte und Manager beschäftigen sich nur noch temporär mit 
Themen und sind als umso wertvollere Projektmitarbeiter angesehen, 
je schneller sie sich in neue Themengebiete einarbeiten können. Mit 
jeder Übergabe eines Projektergebnisses findet dann ein kleiner Verlust 
an Wissen statt. Sogar wenn Projektdurchführung und späterer Betrieb 
innerhalb desselben Unternehmen liegen, lässt sich kaum vermeiden, 
dass an der Schnittstelle dazwischen ein Bruch stattfindet.

Doch nicht nur das technische Wissen ist ein flüchtiger Faktor in 
Projekten, auch darüber hinaus findet Lernen aus Projekten nur man-
gelhaft statt. Erkenntnisse, die während der Projektdurchführung über 
die Organisation selbst, ihre Prozesse, Methoden, Kunden und Risiken 
gewonnen wurden, finden nur unzureichend den Weg zurück in die 
Organisationen. Regelmäßig werden so unermessliche Chancen vertan 
und Potenziale gehen verloren. Gründe dafür sind einerseits in kultu-
rellen Bereichen zu suchen, aber auch den bisher mangelhaften Werk-
zeugen zum Umgang mit dem Lernen aus eigenen Erfahrungen (»Les-
sons Learned«). Viele Organisationen haben inzwischen die Erfahrung 
gemacht, dass die Erstellung von Lessons-Learned-Datenbanken ein 
aufwendiges, aber fruchtloses Unterfangen ist.

Ein großes Risiko der zunehmenden Arbeit in Projekten ist es, dass 
Wissen nur noch temporär aufgebaut und nicht mehr langfristig von 
Experten vertieft wird. Dieser Trend wird verstärkt durch die Karriere-
planung und Flexibilität einer neuen Generation von High Potentials. 
Das Phänomen der Projektitis kann zusätzlich dazu beitragen. Tradi-
tionelle Ansätze, die versuchen, Wissen in Datenbanken »festzuhalten«, 
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erweisen sich zunehmend als begrenzt in ihrer Wirksamkeit, aber neue 
Wege werden sich in den nächsten Jahren erst beweisen und etablieren 
müssen.

Großprojekte

Ein weiteres Risiko scheint unweigerlich mit der Dimension eines Pro-
jekts einherzugehen: Je größer ein Projekt in seinen wirtschaftlichen 
und realen Ausmaßen ist, desto wahrscheinlicher sind Zielabweichun-
gen und massive Kostenüberschreitungen bis hin zum totalen Schei-
tern des Vorhabens. Kein Jahr vergeht, in dem nicht ein Großprojekt, 
meist getragen von öffentlicher Hand, durch katastrophale Zielverfeh-
lung und Misswirtschaft Schlagzeilen macht.

Dieses inhärente Risiko von Großprojekten, auch als »Megaproject 
Paradox« beschrieben [1], ist die Tatsache, dass immer mehr Großpro-
jekte gestartet werden, obwohl die Bilanz dieser gigantischen Vorhaben 
offensichtlich sehr schlecht ist. Verantwortlich für diese Tendenz sind 
politische Einflussnahme, Schönung der Planungen und Kostenschät-
zungen sowie Laufzeiten von Mandaten der politisch und wirtschaft-
lich Verantwortlichen, die deutlich kürzer sind als die Laufzeiten der 
beauftragten Projekte.

Letztendlich sind alle geschilderten Risiken auf die unsachgemäße 
Handhabung von Projekten zurückzuführen und können vermieden 
werden – Verständnis für Zusammenhänge in der Disziplin des Pro-
jektmanagements und gesunder Menschenverstand vorausgesetzt.

Erfolgsfaktoren
Die Erforschung der Erfolgsfaktoren im Projektmanagement hat sich 
mittlerweile zu einem eigenen Forschungsgebiet entwickelt, das von 
immer mehr deutschen und internationalen Wissenschaftlern bearbei-
tet wird. Angesichts dieses lebendigen Forschungsgebiets kann nur 
empfohlen werden, die regelmäßig neu erscheinenden Ergebnisse der 
Erfolgsfaktorenforschung zu verfolgen.
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Projekterfolg

Zunächst ist es nicht ganz einfach zu definieren, was Projekterfolg 
eigentlich bedeutet. Naheliegend wäre die Definition, dass ein Pro-
jekt erfolgreich ist, wenn es alle anfangs definierten Liefergegenstände 
innerhalb von Spezifikation, Zeitplan und Budget abgeliefert hat. So 
bestechend einfach solch ein technokratischer Ansatz ist, er greift meist 
nicht weit genug.

Tatsächlich steht und fällt der Erfolg eines Projekts mit der Zufrie-
denheit von Auftraggebern, Kunden und sonstigen Interessengruppen. 
Deren Erwartungen und Anforderungen an ein Projekt können sich 
während dessen Durchführung gravierend wandeln. Je größer ein 
Projekt ist und je länger seine Laufzeit, desto bedeutender wird dieser 
Effekt. Resultat dieser veränderlichen Erwartungen an ein Projekt ist, 
dass eben nicht allein die präzise Lieferung des anfangs Vereinbarten 
und Geplanten für den Projekterfolg zählt, sondern auch die Wahr-
nehmung und die Zufriedenheit von Auftraggeber und anderen Inter-
essengruppen in Betracht gezogen werden müssen. In der Praxis kann 
das bedeuten, dass sich Projektziele während der Projektdurchführung 
radikal verändern und gemessen an der ursprünglichen Planung etwas 
völlig anderes erstellt wird, das Projekt aber am Ende dennoch als sehr 
erfolgreich bewertet wird.

Das Project-Excellence-Modell beinhaltet diesen Gedanken der Dua
lität von Zielerreichung und Stakeholderzufriedenheit und ergänzt 
darüber hinaus als weitere Facette den Mehrwert, den ein Projekt über 
seinen eigentlichen Fokus hinaus liefert. Das kann ein gesellschaftlicher 
Nutzen sein, ökonomische und ökologische Nebeneffekte oder beson-
dere Nachhaltigkeit [2].

Faktoren für den Erfolg

In der Erfolgsfaktorenforschung zeigen sich einige Faktoren relativ 
konstant. Grob zusammengefasst kehren die folgenden Themen immer 
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wieder und scheinen die wichtigsten Faktoren für den Projekterfolg 
abzubilden:

ÖÖ methodische Themen wie klare Zieldefinitionen, Planung und 
Controlling

ÖÖ Fähigkeiten, Know-how und Motivation von Projektleiter und 
-team

ÖÖ weiche Themen wie die Kommunikation und Partizipation im und 
um das Projekt

ÖÖ das Interesse und die Unterstützung durch das Topmanagement

Eine offensichtliche Erkenntnis daraus ist so wahr wie simpel: Erfolg-
reiches Projektmanagement ist eine Führungsaufgabe, die professionell 
angegangen werden muss. Wenn hoch qualifiziertes und motiviertes 
Personal in einem Umfeld gut entwickelter Unternehmenskultur ein-
gesetzt wird und das Topmanagement sich dem Projekt mit ausrei-
chend Aufmerksamkeit und Unterstützung widmet, dann steigen die 
Erfolgsaussichten von Projekten.

Ein völlig anderer Ansatz für Projekterfolg

Frustriert und getrieben von der Erfahrung häufigen Scheiterns in gro-
ßen Softwareprojekten haben im Jahr 2001 einige Projektmanager das 
»Agile Manifest« formuliert. Die aktuelle Welle an agilen Vorgehens-
weisen, hauptsächlich für Softwareprojekte, beruft sich seitdem auf 
dieses Manifest als gemeinsame Basis. Scrum ist dabei einer der promi-
nentesten Vertreter.

An dieser Stelle lohnt es, das Agile Manifest vor dem Hintergrund 
der Erfolgsfaktoren im Projektmanagement zu lesen. Darin findet sich 
die Idee wieder, dass Interaktionen im Projektteam und mit dem Kun-
den, nützliche Ergebnisse und die Reaktionsfähigkeit auf Änderungen 
die wichtigen Faktoren für erfolgreiche Projekte sind.

Ebenfalls wird im Zuge der agilen Vorgehensweisen als Erfolgsfak-
tor herausgestellt, dass Erfolg auch wiederholbar sein muss. Ein ein-
maliger Erfolg kann auf der heroischen Anstrengung aller Beteiligten 
beruhen, nachhaltig ist Erfolg nur, wenn er auch wiederholbar ist.
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Die Frage nach Erfolgsfaktoren im Projektmanagement beginnt mit 
der Definition von Projekterfolg. Ob hier eher Plantreue oder Zufrie-
denheit von Stakeholdern im Vordergrund stehen müssen, bleibt am 
Ende eine individuelle Abwägung. Einige Faktoren haben sich relativ 
deutlich und als allgemein akzeptiert herausgestellt, werden jedoch nur 
in Umgebungen zu finden sein, in denen sowohl das einzelne Projekt 
als auch Projektmanagement im Allgemeinen einen hohen Stellenwert 
haben. Schließlich lohnt es sich auch, über Projekterfolg weiter nach-
zudenken, wozu es interessante Ansätze aus der Softwareentwicklung 
gibt.
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Manifesto for Agile Software Development

[…]
Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan
That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the 
left more.
(Quelle: www.agilemanifesto.org)

http://www.agilemanifesto.org
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Zusammenfassung
Projektmanagement ist ein Führungskonzept, das 
Antworten auf viele Herausforderungen bietet. Die 
Chancen überzeugen: Projekte sind das Instrument 
zur Realisierung von großen Vorhaben, überwinden 
die Beschränkungen von Linienorganisationen, er-
lauben neue Kooperationsformen und ermöglichen 
laufenden Wandel und Erneuerung.

Gleichzeitig bergen sie Risiken, vor allem wenn sie 
falsch verstanden oder unprofessionell gehandhabt 
werden. Wechselwirkungen zwischen Projekten und 
Ressourcenüberlastung können auftreten. Operatio-
nale Hektik lähmt Organisationen, die sich in Projek-
ten verzetteln. Wird Wissen nur noch temporär für 
Projekte aufgebaut, hat es einen flüchtigen Charakter. 
Besonders Großprojekte bringen offenbar eine inhä-
rente Misserfolgsgarantie mit sich. 

Die Erfolgsfaktoren für Projekte sind so einfach wie 
selten: Ein gutes Team mit effizienter Kommunikation 
und dem Topmanagement im Rücken scheint die Er-
folgsaussichten massiv zu steigern. Es lohnt sich, den 
Begriff des Projekterfolgs weiter zu definieren als nur 
durch Zielerreichung. Eine plangetreue, aber nutzlose 
Leistung wird kein zweites Mal beauftragt; die Zufrie-
denheit des Auftraggebers kann wichtiger sein als 
reine Vertragserfüllung.
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Projektmanagement: 
Definition und Abgrenzung

Die Übersicht zu den Aufgaben, Kompetenzen und 

Tätigkeiten des Projektmanagements lenkt den Blick 

auf den wesentlichen Erfolgsfaktor »Mensch« für ein 

wirksames Projektmanagement und bildet einen roten 

Faden durch das Projektmanagement, unabhängig von 

der eigenen Rolle und dem Vorgehensmodell.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� wie das Management eines Unternehmens mit 
dem Thema Projektmanagement umgehen kann,

�� wie der Weg von der Projektidee zum Ziel verläuft,
�� welche Aufgaben, Kompetenzen und Tätigkeiten 
ein Projektmanager haben sollte.

Einleitung
Projekte werden in der Wirtschaft in einem immer größeren Umfang 
eingesetzt, um verschiedene Aufgaben des Unternehmens erfolgreich 
zu lösen. Die Arbeit in den unterschiedlichen Projekten und nach den 
Grundsätzen der Projektarbeit wird immer wichtiger. Viele Arbeiten 
aus den Linienorganisationen werden in Projekte übertragen. Zusätz-
lich übernimmt der Projektleiter mehr und mehr Managementauf-
gaben, die vorher die einzelnen Führungskräfte des Unternehmens 
erledigt haben. Dadurch wird ein entsprechend professionelles Pro-
jektmanagement immer wichtiger, und zwar in allen Bereichen eines 
Unternehmens.

Die Menschen im Projekt, die Kommunikation im Projekt, mit 
dem Projekt und über das Projekt sowie die Zieldefinition für das 
Projekt sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren für Projekte. Diese Er-

Werner Otto, Karin Otto
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folgsfaktoren werden vom Projektleiter und seinem Team nur zum 
Teil beeinflusst. Alle Funktionen im Unternehmen wie Management, 
Vertrieb und Einkauf, aber auch Kunden und Lieferanten beeinflussen 
diese Erfolgsfaktoren in erheblichem Umfang. Professionelles Projekt-
management ist daher nicht nur eine Aufgabe des Projektleiters und 
seines Teams, sondern eine Aufgabe für alle an einem Projekt direkt 
und indirekt Beteiligten.

Ziel dieses Beitrags ist es, dem Management eines Unternehmens 
eine umfassende Übersicht zum Projektmanagement zu geben. Dazu 
werden nach dem Abschnitt »Nutzen von Projektmanagement« die 
Begriffe »Projekt«, »Management« und »Projektmanagement« definiert 
sowie die Aufgaben und Kompetenzen des Projektleiters und die Tä-
tigkeiten eines wirksamen Managements von Projekten beschrieben. 
Diese Tätigkeiten werden aus den Kompetenzen des Projektleiters und 
Maliks [30] »Tätigkeiten wirksamen Managements« abgeleitet.
Anmerkung: Mit »Projektleiter« sind selbstverständlich immer sowohl 
männliche als auch weibliche Projektleiter gemeint.

Nutzen von Projektmanagement für Unternehmen
Berührungen mit Projekten oder den Ergebnissen von Projekten ha-
ben wir in vielen Teilen unseres Lebens, egal ob es den privaten oder 
den beruflichen Bereich betrifft. Projekte sind Teil des Unterrichts an 
Schulen, werden von Banken und Versicherungen genutzt und sind 
in großer Vielfalt in der Industrie anzutreffen. Neben der Nutzung 
von Projekten innerhalb einer Organisation entwickelt sich eine or-
ganisationsübergreifende Projektwirtschaft. »Projektwirtschaft« steht 
für zumeist temporäre, außerordentlich kooperative und oft globale 
Wertschöpfungsprozesse. Sie fußt auf dem Nährboden klassischen 
Wirtschaftens und reifer Informationstechnologien. Insbesondere der 
deutsche Mittelstand profitiert. Die Projektwirtschaft wird im Jahr 
2020 15 Prozent der Wertschöpfung in Deutschland liefern. Im Jahr 
2007 waren es 2 Prozent [19].

Trotz einer seit dem Jahr 1996 verfügbaren und seit 2002 stark 
steigenden Zahl zertifizierter Projektmanager erreichen nur etwa ein 
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Drittel aller Projekte ihre Ziele innerhalb der geplanten Zeit und des 
festgelegten Budgets. Diese Zahl hat sich seit 1996 nur wenig ver-
ändert [8, 34, 42, 43]. Studien haben gezeigt, dass die Menschen im 
Projekt in der Kommunikation und Zieldefinition am häufigsten den 
Erfolg oder Misserfolg der ausgewählten Projekte bestimmen [8, 9, 10, 
35]. Wie die Analysen gezeigt haben, liegen die wesentlichen Defizite 
im strategischen Projektmanagement und in guter Kommunikation.

Das strategische Projektmanagement ist vom Projektmanager nur 
wenig beeinflussbar und wird in einem traditionellen, funktional orga-
nisierten Unternehmen vom mittleren Management, vom Topmanage-
ment sowie vom Vertrieb, vom Einkauf und von der Personalabteilung 
wahrgenommen. Um wesentliche Verbesserungen im Projektmanage-
ment zu erreichen, muss das Management von Projekten im Unterneh-
men als funktionsübergreifende, gemeinsame Aufgabe aller beteiligten 
Unternehmensebenen wahrgenommen und durchgeführt werden.

Abb. 1: Nutzen von Projektmanagement
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Begriffsdefinitionen

Definition »Projekt«

Ein Projekt dient »der Erreichung eines bestimmten Ziels innerhalb 
eines bestimmten zeitlichen Rahmens.« Projekte sind kein Teil des täg-
lichen Geschäfts eines Unternehmens; sie weisen nicht die Struktur 
des täglichen Organisationsablaufs eines Unternehmens auf. Projekte 
sollten jedoch Bestandteil der in einem Mitarbeitergespräch mit Ziel-
vereinbarung überprüften Leistung sein und in die Leistungsstruktur 
mit übernommen werden ([25], Seite 46 ff.).

Oft wird ein Projekt als ein Vorhaben beschrieben, das sich ein-
deutig definieren und von anderen Arbeitsaufgaben und Arbeitsplänen 
abgrenzen lässt. Zudem besitzt ein Projekt einen vorher festgelegten 
Zeitrahmen, innerhalb dessen es ablaufen soll, und Projektmitarbei-
ter, die für dieses Projekt mitverantwortlich sind und/oder im Projekt 
mitarbeiten müssen. Vor Beginn eines Projekts erfolgt eine Kosten-
erstellung, um abschätzen zu können, wie teuer das Projekt wird. Des 
Weiteren ist jedes Projekt in seinem Ablauf, den Aufgaben und der Zu-
sammenstellung der Projektbeteiligten einmalig und neu. Eine Aufgabe 
muss, um als Projekt definiert, festgelegt und abgewickelt zu werden, 
lösbar sein und durch seine Komplexität nicht im Zuge der täglichen 
Arbeitsaufgaben gelöst werden können [12]. Patzak und Rattay defi-

Abb. 2: Projekt: der Weg von der Idee zum Ziel

Projektantrag

ZielIdee

Planung Operatives Projektmanagement

Projektauftrag
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nieren Projekte als »bedeutende, komplexe und dynamische Vorhaben 
mit klar definiertem inhaltlichen Ergebnis (Sachziele), in denen inter-
disziplinäre, abteilungs- oder fachübergreifende Teams mit begrenzten 
personellen und zeitlichen Ressourcen (Formalzielen) als eigenständige 
soziale Systeme eingebettet in ein projektspezifisches Umfeld unter un-
sicheren und neuartigen Bedingungen an der fristgerechten Zielerrei-
chung arbeiten.« ([32], Seite 18 f.)

Definition »Management«

Das Management trägt im Unternehmen die Verantwortung für die 
Planung und Organisation, ist für das Personal, die Leitung des Unter-
nehmens oder für Unternehmensbereiche und für das Controlling 
der Zielerreichung verantwortlich. Führungskräfte, die Management 
betreiben, sind in allen Unternehmensebenen zu finden. Jedes Unter-
nehmen, unabhängig von seiner Struktur, hat ein Management. Das 
Management ist auch dafür verantwortlich, dass das Unternehmen sei-
ne vorher festgelegten Ziele erreicht und die Umsatzzahlen nicht in den 
roten Bereich abfallen. Ein Unternehmen muss produktiv wirtschaften; 
es muss mit Effektivität und Effizienz gemanagt werden [28].

Management heißt »mit der Hand führen« (abgeleitet aus dem 
Lateinischen). Management ist ein Prozess der Steuerung. Steuerung 
ist die Planung, Organisation, Führung und Kontrolle der Mitarbeiter 
und des Unternehmens. Es kann auch im Privatleben, also in Bezug 
auf Familie, Freunde und Freizeit gemanagt werden. Genau genom-
men sind wir alle Manager. Im Berufsleben ist es wichtig, dass der 
Manager einen entsprechenden Charakter, Kenntnisse und Erfahrun-
gen besitzt, um im Unternehmen erfolgreich Management betreiben 
zu können [36].

Management ist ein dispositiver (Produktions-)Faktor. Aufgabe des 
Managements ist es, die Ziele eines Unternehmens zu entwickeln. Das 
Management ist dafür verantwortlich, Maßnahmen und Aufgaben 
festzulegen, die dafür sorgen, dass die Ziele des Unternehmens erreicht 
werden. Des Weiteren sorgt das Management dafür, dass die Aufgaben 
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und Maßnahmen, die der Zielerreichung dienen, durchgeführt wer-
den. Es überprüft auch, ob und inwieweit die Ziele erreicht worden 
sind. Tritt der Fall ein, dass die Ziele nicht erreicht werden oder ist ab-
sehbar, dass die Ziele in der festgelegten Form nicht erreicht werden, 
dann ist das Management dafür verantwortlich, dass entsprechende 
Gegenmaßnahmen festgelegt und durchgeführt werden [38].

Definition »Projektmanagement«

Die Ansätze des Projektmanagements sind unterschiedlich. Die Art der 
Unterschiede hängt von der Struktur des Unternehmens ab, in dem die 
einzelnen Projekte durchgeführt werden [20].

Ist das Projekt von einer geringen Komplexität und sind die Ver-
änderungen, die in der Umwelt ablaufen, nicht von großer Bedeutung, 
dann werden im Projektmanagement zumeist Ad-hoc-Ansätze ver-
wendet, da sie sich hierfür gut eignen. Klassisches Projektmanagement 
findet dann Anwendung, wenn die sehr hohe Komplexität des Projekts 
reduziert werden kann. Die Dynamik des Umfelds ist hier, ebenso wie  

Abb. 3: Projekt und Linie

Projektaufgaben
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beim Ad-hoc-Ansatz, vergleichsweise gering. Beim ganzheitlichen 
Projektmanagement sind die Komplexität des Projekts und die Um-
felddynamik sehr hoch. Deshalb werden beim ganzheitlichen Projekt-
management besonders erfahrene Projektleiter eingesetzt, die mit solch 
schwierigen Projekten und dem hohen Anforderungsgrad, der an sie 
gestellt wird, umgehen können. Das bürokratische Projektmanage-
ment, das bei geringer Projektkomplexität und einer hohen Dynamik 
des Umfelds eingesetzt wird, versucht, die Komplexität eines Projekts 
durch eine entsprechende Bürokratie zu reduzieren [20].

Professionelles Projektmanagement ist vorhanden, wenn ein Unter-
nehmen fähig ist, die aufgrund der Umwelt und der Gegebenheiten 
erforderlichen Wandlungen mit System zu vollziehen. Professionelles 
Projektmanagement ist es jedoch nur dann, wenn die Wandlung in 
Form von Projekten stattfindet. Das Projektmanagement basiert auf 
dem Projektmanagementsystem, das ein Unternehmen besitzt [24].

Aufgaben des Projektleiters
Der Projektleiter ist für die Dauer des Projekts verantwortlich für die 
Zielerklärung, Organisation, Planung, Überwachung, Steuerung, Ko-
ordination und Kontrolle des Projekts, das er leitet. Er wählt in der 
Regel das Projektteam nicht selbst aus; das erledigt das Unternehmen 
bzw. der Vorgesetzte des Projektleiters [29, 24].

Der Projektleiter muss vor allem folgende Aufgaben, für die er Unter-
stützung vom Unternehmen und vom Management benötigt, gut be-
wältigen, um die Projektziele zu erreichen: 

ÖÖ »Management der Ressourcen und Prozesse, Steuerung der Zeit 
und Ressourcen, Früherkennung von Risiken, Führung der Projekt-
mitarbeiter, Maßnahmen zur Abwehr von Schäden für das Projekt, 
Erreichung von Kundenzufriedenheit und Erreichung einer Akzep-
tanz der Projektergebnisse.« ([26], Seite 12)

ÖÖ »Projektziel formulieren, vereinbarte Ziele in einem Projektauftrag 
festschreiben und vom Auftraggeber genehmigen lassen. Überprü-
fung der Realisierbarkeit der Projektziele. Festlegung der Aufbau- 
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und Ablauforganisation des Projektes. Projektgruppe strukturieren 
und Projektgruppe bestimmen. Termine und Kosten planen und 
überwachen. Planung des Gesamtprojektes. Überwachung und 
Steuerung des Gesamtprojektes. Entscheidung über Lösungsalter-
nativen, die sich auf Projektgegenstand und Projektvorgehen bezie-
hen.« ([29], Seite 168 f.)

Kompetenzen des Projektleiters

Überblick

Kompetenzen sind die einzelnen Fähigkeiten eines Projektleiters, 
bestimmte Aufgaben zu erfüllen. Sie bleiben nicht beständig. Der 
Projektleiter kann immer wieder neue Kompetenzen erwerben und 
entwickeln [20].

Kompetenzen werden in Fach-, Methoden-, Selbst-, Sozial- und 
Führungskompetenz unterschieden. Die Unterscheidung ist nicht 
immer ganz eindeutig. Teilweise werden weniger Kompetenzen unter-
schieden. Diese Kompetenzen sind für den Projektleiter von Bedeu-
tung. Beim Projektleiter kommt teilweise zusätzlich noch die unter-
nehmerische Kompetenz hinzu [2, 15, 20].

Fachkompetenz ist das Wissen und die Erfahrung aus verschie-
denen Fachbereichen, die ein Projektleiter haben sollte. Mithilfe der 
Fachkompetenz, die sich der Projektleiter im Laufe der Ausbildung 
und seiner Berufsjahre in den unterschiedlichen Bereichen eines Unter-
nehmens erwerben konnte, ist es ihm möglich, die an ihn gestellten 
Aufgaben im Zuge seiner Projekte erfolgreich zu bewältigen [2, 21, 
18]. Aufgrund dessen, dass in der Projektdurchführung eine Reihe von 
verschiedenen Prozessen ablaufen, die Fachkompetenzen sowohl im 
Bereich der Technik als auch aus dem Bereich der Betriebswirtschaft 
erfordern, sollte der Projektleiter möglichst Fachkompetenzen aus bei-
den Bereichen besitzen [1].

Mithilfe der Methodenkompetenz ist es dem Projektleiter möglich, 
für die verschiedenen Projekte entsprechende strategische Ablaufpläne 
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zu entwickeln, die für die Abwicklung des gesamten Projekts, aber 
auch für die einzelnen Phasen benötigt werden. Zudem besitzt der Pro-
jektleiter dadurch die Fähigkeit, Entscheidungen zu treffen, die not-
wendigen Einzelschritte eines Projekts bis zum Endziel zu planen und 
die verschiedenen Konzepte passend einzusetzen und zu lenken. Der 
Projektleiter sollte somit Methodenkompetenzen aus drei Bereichen 
besitzen, den Projektmanagementmethoden, der strategischen Steue-
rungsmethode und der allgemeinen Arbeitsmethode [1, 2].

Selbstkompetenz ist das Interesse und das Durchhaltevermögen, 
das ein Projektleiter für seine Arbeit und in seinen Projekten besitzt. 
Mithilfe der Selbstkompetenz ist es dem Projektleiter möglich, seinen 
Arbeitsablauf entsprechend zu organisieren und Werte zu entwickeln. 
Die Fähigkeit, sich zu organisieren, kann aber auch zur Methoden-
kompetenz gezählt werden [15, 18, 21].

Sozialkompetenzen schaffen für den Projektleiter den Rahmen da-
für, dass er mit anderen in einem Team arbeiten, mit Konflikten und 
Problemen umgehen, Entscheidungen treffen und Verantwortung für 
seine Projekte tragen kann und will. Zudem ist es dem Projektleiter 
mithilfe der Sozialkompetenz möglich, entsprechend zu koordinieren 
und kommunizieren, sowohl innerhalb als auch außerhalb des Unter-
nehmens, diplomatisch vorzugehen, sich als Projektleiter durchzuset-
zen und für das Projekt benötigte Teams zu entwickeln [1, 2, 18, 21].

Die Führungskompetenz befähigt den Projektleiter, andere Perso-
nen zu überzeugen. Der Projektleiter kann sich diesen Personen gegen-
über bei Bedarf durchsetzen. Weitere Führungskompetenzen, die der 
Projektleiter besitzt bzw. besitzen sollte, sind eine gewisse Erfahrung als 
Führungskraft, im Delegieren, in der Motivation, der Kooperation, der 
Teamführung und der Kritik [2, 21].

Unternehmerische Kompetenz benötigt der Projektleiter, um seine 
Projekte erfolgreich bewältigen zu können. Teil der unternehmerischen 
Kompetenz ist die Fähigkeit des Projektleiters zu planen, zu organi-
sieren, Risiken eingehen zu können und zu wollen, Chancen zu er-
kennen, Zeitabläufe im Zusammenhang mit der Planung festzulegen, 
mit Zahlen und Geldern umgehen zu können und die verschiedenen 
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Strukturen des eigenen, aber auch fremder Unternehmen zu kennen. 
Die unternehmerische Kompetenz benötigt der Projektleiter, da ein 
Projekt im Prinzip als ein eigener, selbstständiger Teil des Unterneh-
mens gesehen werden kann. Ein Projekt ist quasi ein Unternehmen im 
Unternehmen. Deshalb ist es für einen Projektleiter so wichtig, unter-
nehmerische Kompetenz zu besitzen [1, 21].

Diese unterschiedlichen Kompetenzen benötigt ein Projektleiter, 
um erfolgreich zu sein. Die erforderlichen Rahmenbedingungen hier-
für muss jedoch das Unternehmen bereitstellen. Rahmen- und Um-
feldbedingungen ermöglichen es dem Projektleiter, die erforderlichen 
Kompetenzen zu erlangen und entsprechend einzusetzen [21].

Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

»PMBOK« steht für den »Project Management Body of Knowledge« 
des Project Management Institute (PMI; www.pmi.org). Das PMI ist 
eine weltweit tätige Organisation zur Förderung des Projektmanage-
ments mit Sitz in den USA. Der PMBOK-Guide [33], eine Unter-
menge des PMBOK, enthält als Elemente des Projektmanagements die 
Projekt-Lebenszyklus-Definitionen, fünf Projektmanagementprozesse 
und neun Wissensgebiete des Projektmanagements.

Das unterliegende Konzept von Projektmanagementprozessen des 
PMBOK-Guide ist der »Plan-Do-Check-Act Cycle« nach Shewhart 
und Deming. Dieser Projektzyklus wird am Anfang des Projekts mit 
einem Initialisierungsprozess gestartet und am Ende mit einem Ab-
schlussprozess geschlossen. Damit ergeben sich für ein Projekt die 
Schritte Initialisieren, Planen, Durchführen, Überwachen, Kontrollieren 
und Abschließen. Ergebnisse der Initialisierung sind die Definition des 
Projektnutzens, das Identifizieren von Projektzielen und die Autorisie-
rung des Projektmanagers, das Projekt zu starten. Die Initialisierung 
definiert und autorisiert ein Projekt oder eine Projektphase. Sie erfolgt 
meist von außen durch die Organisation, durch ein Programm oder 
durch einen Portfolioprozess ([33], Seite 39).

http://www.pmi.org
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Die Planung definiert und entwickelt die Ziele weiter und plant die 
Abfolge der notwendigen Arbeitsschritte, um die Ziele und den ge-
planten Umfang des Projekts zu erreichen. Die Durchführung integriert 
die Menschen und andere Ressourcen, um den Projektplan auszu-
führen. Das Monitoring misst regelmäßig den Projektfortschritt und 
das Controlling überprüft ihn, um Abweichungen vom Projektplan zu 
erkennen. Die regelmäßige Messung und Kontrolle dient dazu, bei Be-
darf Korrekturmaßnahmen zur Erreichung der Projektziele durchfüh-
ren zu können. Der Abschluss formalisiert die Akzeptanz des Produkts, 
der Dienstleistung oder des Ergebnisses und bringt das Projekt oder die 
Projektphase zu einem geregelten Abschluss.

Abb. 4: Projektportfolio, Programm und Projekt
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Die Wissensgebiete umfassen Integrationsmanagement, Aufgabenbe-
reichsmanagement, Zeitmanagement, Kostenmanagement, Qualitäts-
management, Personaleinsatzmanagement, Kommunikationsmanage-
ment, Risikomanagement und Beschaffungswesenmanagement im 
Projekt.

ÖÖ Das Integrationsmanagement enthält die verschiedenen Prozesse 
und Aktivitäten, die notwendig sind, um die verschiedenen Prozess-
gruppen und Arbeitsschritte innerhalb einer Prozessgruppe zu ko-
ordinieren.

ÖÖ Das Aufgabenbereichsmanagement stellt sicher, dass das Projekt alle 
Arbeiten umfasst – und zwar nur diese –, die notwendig sind, um 
das Projekt erfolgreich abschließen zu können.

ÖÖ Das Zeitmanagement umfasst die Prozesse, die notwendig sind, um 
das Projekt innerhalb der geplanten Zeit fertigzustellen.

ÖÖ Das Kostenmanagement beinhaltet die Prozesse zur Planung, Ab-
schätzung, Budgetierung und zum Controlling der Kosten, damit 
das Projekt innerhalb des vereinbarten Budgets bleibt.

ÖÖ Das Qualitätsmanagement enthält alle Aktivitäten der ausführen-
den Organisation hinsichtlich Qualitätspolitik, Zielen und Verant-
wortlichkeiten, um sicherzustellen, dass das Projekt die Bedürfnisse 
erfüllt, die zum Start des Projekts geführt haben.

ÖÖ Das Personaleinsatzmanagement enthält die Prozesse, die das  
Projektteam organisieren und beaufsichtigen muss.

ÖÖ Das Kommunikationsmanagement ist das Wissensgebiet, das die 
benötigten Prozesse enthält, um die zeitnahe und angemessene 
Generierung, Sammlung, Verteilung, Speicherung, Wiederherstel-
lung und endgültige Anordnung von Projektinformationen sicher-
zustellen.

ÖÖ Das Risikomanagement umfasst Prozesse, die sich mit der Identi-
fikation und Analyse von Risiken, der Reaktion auf diese Risiken 
und mit der Risikoüberwachung beschäftigen.

ÖÖ Das Beschaffungsmanagement im Projekt enthält die Prozesse, die 
zum Einkauf von Produkten, Dienstleistungen oder Ergebnissen 
von außen benötigt werden, um die Projektarbeit durchführen zu 
können.
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IPMA Competence Baseline

Die IPMA Competence Baseline (ICB) [22], »Body of Knowledge« der 
International Project Management Association (IPMA), enthält eine 
Übersicht der Kompetenzen für das Projektmanagement. Die Wissens-
gebiete sind in Projektmanagementkontextkompetenzen, soziale und 
personale Kompetenzen und projektmanagementtechnische Kompe-
tenzen untergliedert.

ÖÖ Projektmanagementkontextkompetenzen: Projektorientierung, Pro-
grammorientierung, Portfolio-Orientierung, Einführung von Pro-
jekt-, Programm- und Portfoliomanagement, Stammorganisation, 
Geschäft, Systeme, Produkte, Technologien, Personalmanagement, 
Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz, Finanzierung 
und rechtliche Aspekte

ÖÖ Soziale und personale Kompetenzen: Führung, Engagement und Mo-
tivation, Selbststeuerung, Durchsetzungsvermögen, Entspannung 
und Stressbewältigung, Offenheit, Kreativität, Ergebnisorientie-
rung, Effizienz, Beratung, Verhandlungen, Konflikte und Krisen, 
Verlässlichkeit, Wertschätzung und Ethik

ÖÖ Projektmanagementtechnische Kompetenzen: Projektmanagement
erfolg, interessierte Parteien, Projektanforderungen und -ziele, 
Chancen und Risiken, Qualität, Projektorganisation, Teamarbeit, 
Problemlösung, Projektstrukturen, Leistungsumfang und Liefer-
objekte, Projektphasen, Ablauf und Termine, Ressourcen, Kosten 
und Finanzmittel, Beschaffung und Verträge, Änderungen, Über-
wachung und Steuerung, Berichtswesen, Information und Doku-
mentation, Kommunikation, Projektstart und -abschluss

Jedes Kompetenzelement wird mit Inhalt und einer Liste möglicher 
Verfahrensschritte beschrieben. Die ICB empfiehlt keine spezifischen 
Methoden, Verfahren oder Instrumente. Eine Organisation oder ein 
Projektleiter, der die ICB nutzt, wählt geeignete Methoden, Verfahren 
oder Instrumente selbst aus.
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Tätigkeiten des wirksamen Managements von Projekten

Definition

Ein Vergleich der Schritte eines Projekts nach dem PMBOK-Guide 
[33] mit dem Problemlösungsprozess nach Funke [13] zeigt, dass beide 
Prozesse ähnlich aufgebaut sind. Der Problemlösungsprozess und der 
Projektprozess können auch den Tätigkeiten eines Managers gegen-
übergestellt werden.

Nach Funke [13] gliedert sich ein Problemlösungsprozess in die 
Schritte Zielausarbeitung, Analyse (Hypothesenbildung), Planen und 
Entscheiden, Durchführung und Überwachung (Monitoring) und 
Evaluation.

ÖÖ Zielausarbeitung: Am Anfang steht ein Ziel. Je unspezifischer es 
formuliert ist, desto mehr Aufwand muss zur Zielausarbeitung be-
trieben werden.

ÖÖ Hypothesenbildung: Modellierung der Umwelt, in der gehandelt 
werden soll. Hierzu sind Annahmen darüber zu formulieren, wel-
che Zusammenhänge zwischen den beteiligten Variablen bestehen. 
Die Erfassung der Zusammenhänge dient dazu, um in angemesse-
ner Weise Einfluss auf die Umwelt zu nehmen.

ÖÖ Planen und Entscheiden: Vor dem Hintergrund der entwickelten 
Hypothesen sind Eingriffssequenzen zu formulieren, die geeignet 
erscheinen, den Ausgangs- in den Zielzustand zu überführen.

ÖÖ Umsetzung und Überwachung: Die Überwachung stellt sicher, dass 
bei der Umsetzung keine allzu großen Störungen entstehen.

ÖÖ Evaluation: Diese abschließende Phase prüft, ob das Handlungs
ergebnis mit dem am Anfang formulierten Ziel übereinstimmt.

Nach Malik [30] sind die Aufgaben wirksamer Führung für Ziele sor-
gen, organisieren, entscheiden, kontrollieren, Menschen entwickeln 
und fördern. Eine Erweiterung der Schritte eines Projekts und des Pro-
blemlösungsprozesses mit Maliks Aufgaben wirksamer Führung führt 
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zu den folgenden Tätigkeiten für ein wirksames Projektmanagement: 
für Ziele sorgen, organisieren, analysieren (Hypothesen bilden), pla-
nen, entscheiden, durchführen, kontrollieren, überwachen (Monito-
ring), evaluieren, Menschen entwickeln und fördern. In dieser Defini-
tion ist es nun ein integraler Bestandteil des Projektmanagements, für 
Ziele zu sorgen. Der unterliegende Prozess für das Projekt ist jetzt der 
gut in der Psychologie erforschte Problemlösungsprozess [5, 13]. Wel-
chen Vorteil diese Definition der Tätigkeiten des Projektmanagements 
bietet, verdeutlicht das Beispiel »Hausbau«.

Beispiel Hausbau

ÖÖ Für Ziele sorgen: Unsere Wohnung in der Stadt gefällt uns nicht 
mehr. Sie ist zu eng, da sich in unserer Familie Nachwuchs an-
gekündigt hat. Außerdem muss unser Auto auf der Straße stehen. 
Auswirkungen dieser Situation sind: Streit mit dem (der) Lebens-
partner(in), kein eigenes Zimmer für das erwartete Kind, kaum 
Gelegenheit für unsere Hobbys und unser Auto wurde schon mehr-
fach zerkratzt. Was wollen wir erreichen? Kein Streit mehr, genü-
gend Platz für alle, Garage für das Auto. Aber halt, eigentlich haben 
wir zwei Ziele: keinen Streit mehr und genügend Platz für alle und 
für das Auto. An dieser Stelle ist die Zeit für eine Entscheidung reif. 
Was ist uns wichtiger? Punkt 1 oder Punkt 2? Streiten wir uns, weil 
wir zu wenig Platz haben, oder gibt es eventuell noch andere Grün-
de? Wir haben zwei Probleme, die wir getrennt behandeln müssen. 
Wir entscheiden uns in unserem kleinen Beispiel für Punkt 2: »ge-
nügend Platz für alle«.

ÖÖ Hypothesenbildung: Wie kommen wir nun weiter? Welche Möglich-
keiten haben wir? Um Anregungen zu bekommen, sehen wir uns 
den Immobilienteil unserer Tageszeitung an und werden bei einem 
Musterhaus fündig. Unser Traumhaus: Einfamilienhaus mit Giebel-
dach, angebauter Garage, 160 qm Wohnfläche, Wohnküche, 2 Bä-
der, 5 Zimmer und unterkellert.
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ÖÖ Organisieren: Damit die Meinung aller berücksichtigt werden kann, 
besteht unser Projektteam aus der ganzen Familie.

ÖÖ Planen und Entscheiden: Damit kann ein Architekt schon etwas  
anfangen und einen ersten Entwurf für unser Traumhaus zeichnen. 
Was müssen wir als Nächstes tun? Architekt suchen, Termin verein-
baren und Plan in Auftrag geben.

ÖÖ Umsetzung und Überwachung: Der Architekt zeichnet den Plan.  
Da es länger dauert als vereinbart, müssen wir unseren Termin  
anmahnen.

ÖÖ Evaluation: Endlich ist der Plan fertig und wird von uns geprüft.

Die Zielkonkretisierung des Projekts Hausbau folgt den Schritten des 
Projektmanagements nach unserer Definition. Das Planen eines Hauses 
lässt sich als Projekt betrachten und organisieren. Übergreifend auf das 
Gesamtvorhaben »neues Haus« ist das Planen des Hauses wieder nur 
ein Teilprojekt und dann dem Schritt »für Ziele sorgen« zuzuordnen.

Diese Definition der Tätigkeiten des Managements von Projekten 
erlaubt es, ein Projekt von der ersten Idee oder einem Problem bis 
zum Abschluss der Realisierung und Evaluation zu strukturieren. Jeder 
dieser Schritte kann wieder als Projekt strukturiert werden. Zudem be-
steht jedes dieser Projekte wiederum aus den Tätigkeiten/Arbeitsschrit-
ten des Projektmanagements und jede dieser Tätigkeiten bzw. jeder 
dieser Arbeitsschritte kann wieder als Projekt strukturiert werden. Ein 
Projekt wird damit in Projekte strukturiert, die in sich selbst ähnlich 
sind. Diese Definition der Tätigkeiten des Projektmanagements erlaubt 
somit auch die Strukturierung komplexester Projekte.

Für Ziele sorgen

Am Anfang steht ein Ziel. Je unspezifischer das Ziel für ein Projekt for-
muliert ist, desto mehr Aufwand muss zur Zielausarbeitung betrieben 
werden. Ziele sollten SMART formuliert sein [16]: spezifisch, messbar, 
aktiv beeinflussbar, realistisch und terminiert. Sind die Ziele noch un-
spezifisch und vage, so kann die Zielfindung und -konkretisierung wie 
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ein Projekt strukturiert werden: für Ziele sorgen, organisieren, analysie-
ren (Hypothesen bilden), planen, entscheiden, durchführen, kontrol-
lieren, überwachen (Monitoring) und evaluieren.

Organisieren

In einem Projekt arbeiten Menschen zusammen. Diese Arbeit der 
Menschen ist so zu organisieren, dass die Ziele des Projekts möglichst 
reibungslos gemeinsam erreicht werden können. Menschen im Projekt 
haben verschiedene Funktionen. Es gibt einen Projektleiter und das 
Projektteam. Die Aufgaben des Projektleiters sind: für Ziele sorgen, or-
ganisieren, analysieren (Hypothesen bilden), planen (mit dem Kunden 
und dem Team), entscheiden, durchführen, delegieren, kontrollieren, 
überwachen (Monitoring), evaluieren und Menschen entwickeln und 
fördern. Zur Erfüllung der Aufgaben benötigt der Projektleiter Kom-
petenzen und Einfluss. Einfluss kann er sich selbst erarbeiten, Kompe-
tenzen werden ihm vom Management übertragen.

Die Übersicht über alle Funktionen im Projekt wird als Organisa-
tionsplan dargestellt. Im Organisationsplan können Personen aufge-
führt werden. Wenn ganze Aufgabenpakete innerhalb eines Unterneh-
mens an andere Abteilungen und/oder Lieferanten übertragen werden, 
werden Abteilungs- oder Firmenname und die jeweiligen Ansprech-
partner in den Organisationsplan aufgenommen.

Der Projektorganisationsplan für das Beispiel Hausbau beinhaltet fol-
gende Funktionen:

ÖÖ Planung und Koordinierung: Architekt, Statiker, Haustechniker 
und Bauamt

ÖÖ Bau: Baufirma, Zimmerer, Dachdecker, Schreiner, Schlosser, Flie-
senleger, Estrichleger, Verputzer, Maler, Bodenleger, Heizungsbauer, 
Installateur, Elektriker und Gebäudereinigung

ÖÖ Außenanlagen: Kanalanschluss, Wasseranschluss, Stromanschluss, 
Telefonanschluss, (Gasanschluss) und Gärtner

ÖÖ Nebentätigkeiten: Makler, Notar, Bank und Versicherung
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Die Darstellung der Projektorganisation erfolgt als eine strukturierte 
Liste oder als Baumdiagramm (Organigramm) [1].

Analysieren

»Ein Projekt ist dann erfolgreich, wenn der Kunde zum Zeitpunkt der 
Auslieferung die Lösung erhält, die er zu diesem Zeitpunkt benötigt.« (Ger-
hard Schulmeyer, CEO Siemens-Nixdorf, The Hannover Meeting 1995)

Projekte haben oft schon vom Start weg Probleme mit Mehrkosten 
und Zeitverzögerungen. Es wird einfach das Falsche entwickelt, da die 
Anforderungen unklar waren. Beispiele von solchen Projekten können 
wir immer wieder in den Zeitungen nachlesen. Welche Antworten 
können Sie sich auf eine Frage vorstellen, die in etwa so formuliert 
ist: »Wie wollen wir die Kommunikation im Unternehmen verbes-
sern?« Da kann alles Mögliche kommen: neues Layout für die Unter-
nehmenszeitung, neue Telefonanlage, bessere LAN-Verbindungen, 
regelmäßige Informationsveranstaltungen vom Topmanagement oder 
Betriebsausflug. Was wird wirklich von unserem Auftraggeber benö-
tigt? Nur durch eine genaue Analyse der Anforderungen lässt sich diese 
Frage klären.

Abb. 5: Baumdiagramm
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Anforderungen sind nach IEEE [23, 40, 41] definiert durch eine 
dokumentierte Darstellung einer Bedingung oder Fähigkeit gemäß 
Punkt 1 oder 2:

ÖÖ Punkt 1: Beschaffenheit oder Fähigkeit, die von einem Benutzer 
zur Lösung eines Problems oder zur Erreichung eines Ziels benötigt 
wird

ÖÖ Punkt 2: Beschaffenheit oder Fähigkeit, die ein System oder Sys-
temteile erfüllen oder besitzen müssen, um einen Vertrag, eine 
Norm, eine Spezifikation oder andere, formell vorgegebene Doku-
mente zu erfüllen

Einige Anforderungen an unser Haus wurden bereits im Abschnitt 
»Für Ziele sorgen« festgehalten. Um mit einer Planung zum Bau be-
ginnen zu können, müssen unsere Anforderungen aber noch viel, viel 
detaillierter ausgearbeitet werden. Erst mit den Details können wir 
Zusammenhänge und Abhängigkeiten erkennen. Diese Details be-
nötigen wir auch, um unsere Handwerker beauftragen zu können. 
Eine Solaranlage zur Warmwassererzeugung auf dem Dach erfordert 
für einen optimalen Betrieb eine bestimmte Dachneigung und Aus-
richtung. Die Heizung benötigt dann zum Betrieb einen separaten 
Warmwasserboiler. Zusätzliche Leitungen für das Wasser müssen vom 
Dach in den Heizungsraum verlegt werden. Möchten wir einen Par-
kettboden im Wohnzimmer verlegen, muss genügend Platz zwischen 
Estrich-Oberkante und Türschwellen sein. Welche Art von Parkettbo-
den möchten wir haben? Welche Holzfarbe soll der Boden haben? Wie 
soll der Boden versiegelt werden? Je detaillierter wir die Anforderungen 
beschreiben, desto genauer können wir unsere Aufträge vergeben. Nur 
dann werden wir wirklich das bekommen, was wir uns vorstellen. Die 
Qualitätskriterien für Anforderungen helfen uns, unsere Anforderun-
gen genau genug beschreiben zu können.
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Ergebnisse und Tätigkeiten planen

Die Anforderungen sind nun erhoben und dokumentiert. Aus ihnen 
können wir die Ergebnisse ableiten und entwickeln und alle Tätig-
keiten planen, die zur Erreichung der Ergebnisse ausgeführt werden 
müssen.

Der Produktstrukturplan enthält alle Ergebnisse für unser Projekt. 
Zusätzlich erhält der Projektstrukturplan alle Tätigkeiten des Pro-
jekts und ihre jeweilige Zeitdauer. Produkt- und Projektstrukturplan 
werden als Baumdiagramme oder auch als Mindmap dargestellt. Die 
Diagrammform eignet sich als eine Übersichtsdarstellung für Kun-
den- oder Managementpräsentationen. Bei mehr Details werden diese 
Darstellungen aber schnell unübersichtlich. Daher werden in der Praxis 
auch Ansichtspläne und Tabellen verwendet.

Bei der Aufstellung von Projekt- und Produktstrukturplan ist auf Fol-
gendes zu achten:

Der Produktstrukturplan enthält alle Ergebnisse und auch alle not-
wendigen Zwischenergebnisse für unser Projekt; Ergebnisse müssen 
untereinander klar abgegrenzt werden.

Der Projektstrukturplan enthält alle Tätigkeiten für unser Projekt; 
Tätigkeiten müssen untereinander klar abgegrenzt werden. Der Pro-
jektstrukturplan muss so aufgestellt werden, dass delegierbare Aufga-
benpakete entstehen. Abhängigkeiten zwischen den Tätigkeiten oder 
eine zeitliche Reihenfolge der Tätigkeiten haben im Projektstruktur-
plan nichts zu suchen! Knoten und Blätter in den Plänen müssen ein-
deutig gekennzeichnet sein.

Einige Tätigkeiten aus dem Projektstrukturplan können nur in einer 
bestimmten Reihenfolge ausgeführt werden, andere lassen sich auch 
parallel zueinander ausführen. Um die Reihenfolge von Tätigkeiten zu 
planen, werden Netzpläne genutzt [1]. In einem Netzplan werden Tä-
tigkeiten (Vorgänge) als Knoten dargestellt. Die Pfeile stellen nur die 
logischen Verbindungen in den Anordnungsbeziehungen dar (MPM 
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[Metra-Potenzial-Methode]: Vorgangsknotennetz; DIN 69900). Der 
Netzplan bietet folgende Vorteile: 

ÖÖ Er zwingt zum systematischen Durchdenken der Projektzusam-
menhänge; 

ÖÖ er erlaubt ein sicheres Terminieren der Vorgänge und des Material-
bedarfs; 

ÖÖ die Einflussgrößen, Zeit, Kapazitäten und Kosten lassen sich gegen-
einander abwägen; 

ÖÖ der Netzplan weist aus, wo Zeitreserven vorhanden sind und wo sie 
fehlen; 

ÖÖ er bietet eine sachliche Information, die gemeinsam von den Betei-
ligten genutzt werden kann; 

ÖÖ er ermöglicht die sachgerechte Steuerung des Projektablaufs und die 
Überwachung hinsichtlich Mengen, Werten und Durchlaufzeiten;

ÖÖ auftretende Planabweichungen und Engpässe können frühzeitig er-
kannt und Ursachen und Auswirkungen analysiert werden. Kurz: 
»Agieren statt reagieren.«

Die Arbeiten zur Erstellung eines Netzplans werden in folgender Rei-
henfolge erledigt: Vorgangsliste mit Zeitdauern (aus Projektstruktur-
plan); Abhängigkeiten ermitteln (Vorgänger/Nachfolger festlegen); 
Netzplan mit Anordnungsbeziehungen zeichnen; Zeitdauern in die 
jeweiligen Vorgänge eintragen.

Der Netzplan gibt einen guten Überblick über die Abläufe und Ab-
hängigkeiten der Vorgänge (Tätigkeiten) im Projekt. Zeitangaben sind 
in den Vorgängen des Netzplans zu finden. Soll mit dem Plan der zeit-
liche Ablauf stärker in den Fokus genommen werden, so ist es sinnvoll, 
ihn als Balkenplan darzustellen [1].

Der Detaillierungsgrad eines Netzplans kann sehr unterschiedlich 
ausfallen. Ist das Projektziel sehr detailliert festgelegt und entsprechen-
de Erfahrung vorhanden, wie das Ziel erreicht werden kann, dann 
können sehr genaue und detaillierte Pläne erstellt werden. Mit solchen 
genauen Plänen lassen sich auch große Genauigkeiten bei der Berech-
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nung der Termine im Netzplan erreichen. Diese Projekte sind dann 
stabil [3, 4].

Ist das Ziel ungenauer oder als Vision definiert, so kann nur ein 
sehr grober Netzplan erstellt werden, um dem gesamten Projekt eine 
Orientierung zu geben. Ein Vorgang im Projekt kann dann als eine 
Phase des Projekts gesehen werden. Vor dem Start einer solchen Phase, 
mit der ein Zwischenprojekt des gesamten Projekts erreicht werden 
soll, ist zu prüfen, ob für sie eine genauere Planung mit einem detail-
lierten Netzplan möglich ist. Wenn ja, sollte diese Möglichkeit un-
bedingt genutzt werden. Ist dies nicht möglich, so ist die Phase von 
mittlerer oder geringer Stabilität. Hier können entweder entsprechende 
Puffer für die Phase eingeplant werden oder es wird für diese Phase 
oder sogar für das ganze Projekt nach dem Modell des agilen Projekt-
managements geplant [8, 16, 17, 39].

Zum Umgang mit Projekten, die noch sehr unklare Ziele haben 
oder bei denen zur Durchführung des Projekts noch keine Erfahrun-
gen innerhalb einer Organisation vorliegen (sehr geringe Stabilität), 
stehen die Techniken des »Extreme Project Management« zur Verfü-
gung [6, 39]. Dabei stehen die Vision und die Strategie zur Erreichung 
der Projektziele am Anfang eines Projekts. Diese Strategie wird Schritt 
für Schritt in einzelne Projekte implementiert.

Entscheiden

Warum Entscheiden als Thema? In Projekten sind immer wieder Ent-
scheidungen zu treffen, egal ob es darum geht, für Ziele zu sorgen, zu 
organisieren, zu analysieren, zu planen, durchzuführen, zu kontrollie-
ren, zu überwachen, zu evaluieren oder Menschen zu entwickeln und 
zu fördern. In jeder Tätigkeit gibt es immer wieder Alternativen, aus 
denen die richtige ausgewählt werden muss. Die gewählte Alternative 
soll »besser« sein als die übrigen. Im Tagesgeschäft von Projekten wird 
oft voreilig oder falsch entschieden. Manchmal werden aber auch 
wichtige Entscheidungen unnötig verzögert oder auf die lange Bank 
geschoben. Erfolgreiche Projekte sind nur möglich, wenn die richtigen 
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Entscheidungen möglichst schnell und effektiv getroffen werden. Mit 
einer Entscheidung wird ein ungeklärter Zustand im Projekt beendet. 
Ziel ist ein geklärter, eindeutiger Zustand. Mit der Entscheidung legen 
wir uns fest und sorgen für Klarheit, Eindeutigkeit und Sicherheit. Jede 
Entscheidung entlastet. Nicht gewählte Alternativen können wir bei-
seitelegen.

Um Entscheidungen zu treffen, gibt es in der Mathematik, in den 
Ingenieurwissenschaften und in der Betriebswirtschaft vielfältige, 
mathematisch orientierte Methoden. Eine davon ist die normative 
Entscheidungstheorie. Die normative Entscheidungstheorie sucht 
nach Entscheidungsregeln (Normen) für rationales Handeln [7]. Ent-
scheidungsregeln werden auch beim Aufstellen eines Netzplans für ein 
Projekt angewandt. Durch die Vorwärtsrechnung kann der früheste 
Endzeitpunkt für ein Projekt bestimmt werden. Mithilfe von Entschei-
dungsregeln werden Entscheidungen mit dem Kopf getroffen.

Entscheidungstechniken sind in »Finden von Alternativen« und 
»Auswahl der Alternativen« untergliedert [7, 31]. Eine Entscheidung 
kann auch mehrstufig erfolgen. Die Optionen in der ersten Stufe oder 
die zusätzlichen Alternativen in der zweiten Stufe können mithilfe von 
Brainstorming oder auch einer anderen Kreativitätstechnik aufgefun-
den werden. Zur Darstellung eignen sich Mindmaps [27].

Durchführen, Kontrollieren, Überwachen, Evaluieren

Linienmanagern werden traditionell 100 Tage zugebilligt, um in ihre 
neue Führungsaufgabe hineinzuwachsen [18], Projektmanager müssen 
ihr Projekt vom ersten Tag an im Griff haben. Linienmanager überneh-
men mit der neuen Aufgabe ein mehr oder weniger gut funktionieren-
des Team. Projektmanager übernehmen mit einem neuen Projekt die 
Aufgabe, ein neues Team aufzubauen.

Die Definition von Zielen, Kommunikation und die Menschen 
im Projekt bilden die Basis für Erfolg oder Misserfolg bei der Durch-
führung eines Projekts [9, 10, 11, 35]. Darüber hinaus muss der Pro-
jektmanager, der erfolgreich sein will, immer einen Schritt weiter sein, 
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immer etwas mehr Überblick haben, immer etwas besser informiert 
sein als sein Kunde, seine Lieferanten, seine Führungskräfte, seine 
Mitarbeiter und seine Stakeholder. Wer die Nase vorne hat, treibt, wer 
nicht, der wird getrieben. Wird der Projektleiter getrieben, werden an-
dere ihre Interessen durchsetzen.

Wesentliche Aufgaben des Projektmanagers während der Projekt-
durchführung sind die ständige Überwachung des Projekts, die Eva-
luation des Projektfortschritts und die Steuerung des Projekts. Auf der 
Basis der Planung wird der aktuelle Status der Projektdurchführung 
überwacht: Ergebnisse, Kosten und Termine. Netzplan und Balkenplan 
(Terminplan) können direkt zur Kontrolle des Arbeitsfortschritts und 
zur Kontrolle der Termine genutzt werden. Zu einem Termin x sind 
folgende Fragen zu beantworten: Welche (Teil-)Ergebnisse konnten 
erreicht werden? Welche (Teil-)Ergebnisse hätten erreicht sein sollen? 
Welche (Teil-)Ergebnisse müssen noch bis zur Fertigstellung erarbeitet 
werden? Welche Kosten sind bisher aufgelaufen? Welche Kosten waren 
geplant? Welche Kosten werden noch bis zur Fertigstellung benötigt? 
Zudem sind aber auch die Zufriedenheit der Kunden und Mitarbei-
ter eines Projekts wichtige Kenngrößen. Diese Kenngrößen können 
nicht mehr so einfach gemessen werden wie der Arbeitsfortschritt oder 
das Einhalten der Termine. Dennoch ist eine Beurteilung auch dieser 
Kenngrößen sehr wichtig.

Die GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e. V. [14] hat 
ein Modell für »Projektmanagement-Excellence« mit neun Kriterien 
aufgestellt. Mit diesem Modell ist eine ganzheitliche Betrachtung des 
Projektfortschritts möglich. Die beiden Fragen »Wie wurden die Er-
gebnisse erreicht?« und »Welche Ergebnisse wurden erreicht?« gliedern 
das Modell in zwei Bereiche. Dabei sind die einzelnen Kriterien des 
Modells:

ÖÖ Zielorientierung: Wie formuliert, entwickelt und überprüft das Pro-
jekt seine Ziele und setzt sie um?

ÖÖ Führung: Die Projektmanager agieren als Vorbilder für eine Kultur 
der Projektmanagement-Excellence. Projektmanager motivieren 
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und unterstützen die Mitarbeiter im Projekt und erkennen ihre 
Leistungen an.

ÖÖ Mitarbeiter: Der Einsatz von Mitarbeitern wird geplant, gemanagt 
und verbessert. Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter 
werden ermittelt, ausgebaut und aufrechterhalten. Mitarbeiter sind 
beteiligt und zu selbstständigem Handeln ermächtigt. Sie werden 
belohnt, anerkannt und man kümmert sich um sie.

ÖÖ Partnerschaften und Ressourcen: Finanzen werden gemanagt, ebenso 
Einrichtungen und Material, Informationen und Wissen.

ÖÖ Prozesse: Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt und 
bei Bedarf verbessert, wobei Innovation genutzt wird, um Kunden 
voll zufriedenzustellen und die Wertschöpfung für sie zu steigern.

ÖÖ Kundenbezogene Ergebnisse: Diese Ergebnisse zeigen, wie der Kunde 
das Projekt wahrnimmt: Image, Produkte und Dienstleistungen, 
Verkauf, Loyalität.

ÖÖ Mitarbeiterbezogene Ergebnisse: Diese Ergebnisse zeigen, wie Mit-
arbeiter das Projekt wahrnehmen: Motivation und Zufriedenheit.

ÖÖ Gesellschaftsbezogene Ergebnisse: Was leistet das Projekt aus Sicht der 
Gesellschaft? Umweltverschmutzung, Mitwirkung bei Aus- und 
Weiterbildung, Verminderung und Vermeidung von Abfall.

ÖÖ Zielerreichung: Was leistet das Projekt im Hinblick auf die geplan-
ten Projektziele? Kosten, Termine, Ergebnisse und Qualität.

Werden Abweichungen gegenüber den Projektplänen festgestellt oder 
ist die Beurteilung eines der Kriterien nicht befriedigend, so ist es Auf-
gabe des Projektmanagers, die Ursachen für die Abweichungen zu ana-
lysieren, Lösungen zu entwickeln, um das Projekt wieder auf Kurs zu 
bringen, und die Pläne anzupassen.

Wann wird kontrolliert? Wichtige Kontrollpunkte für ein Projekt 
sind die sogenannten Meilensteine. Der Meilenstein ist ein Termin, 
zu dem nachprüfbare Zwischenergebnisse aus verschiedenen Arbeits-
paketen vorliegen müssen. Bei der Projektplanung müssen die Meilen-
steine eines Projekts bereits eingeplant werden. Sinnvolle Meilensteine 
können sein: Start der Akquisition bei einem Kunden; Beginn der 



Projektmanagement: Definition und Abgrenzung

102

Angebotserstellung; Angebotsabgabe; Vertrag gewonnen/verloren; Start 
der Projektrealisierung; Abschluss wichtiger Zwischenergebnisse; Pro-
jektabschluss; Ende der Gewährleistung.

Die Abstände zwischen den Meilensteinen müssen so gestaltet wer-
den, dass ein Steuern des Projekts möglich ist. Bei einer Projektlaufzeit 
von über einem Jahr empfiehlt sich als Abstand zwischen den Meilen-
steinen ein Zeitraum von einem Monat. Bei einer Laufzeit von sechs 
Wochen werden Meilensteine im Abstand von höchstens einer Woche 
benötigt.

Menschen entwickeln und fördern

Die Zeiten, in den man zum Projektmanager ernannt wurde, nur weil 
man durch Zufall an einem Montagmorgen den Aufzug gemeinsam 
mit einem Mitglied der Geschäftsleitung benutzte, sind hoffentlich 
Geschichte. Projekte sollten nur von dafür ausgebildeten Mitarbeitern 
geleitet werden. Neben der Ausbildung ist für eine erfolgreiche Leitung 
von Projekten auch Erfahrung notwendig, die im Laufe des Berufs-
lebens schrittweise aufgebaut werden muss. Menschen entwickeln sich 
mit und durch ihre Aufgaben [30].

Die IPMA (International Project Management Association, www.
ipma.ch) und das Project Management Institut (PMI) haben Projekt-
management-Karrieremodelle entwickelt, die bereits vielen Unterneh-
men als Vorbild dienen [26, 33]. Das IPMA-Karrieremodell gliedert 
sich in die vier Stufen A, B, C und D. Die Stufe D mit dem Projekt-
managementfachmann bildet die Basis. An der Spitze steht die Stufe A, 
der Projektdirektor:
A.	 Projektdirektor/Programmmanager
B.	 Internationaler Projektmanager/Senior-Projektmanager
C.	Projektmanager
D.	Projektmanagementfachmann
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Nach Ausbildung bzw. Studium arbeitet ein zukünftiger Projektmana-
ger zunächst als Fachmann in Projekten mit. Ist noch kein Projektma-
nagementwissen vorhanden, so gibt es die Möglichkeit, dieses Wissen 
durch unternehmensinterne Weiterbildungslehrgänge, Weiterbildun-
gen an Hochschulen oder bei anderen Weiterbildungsanbietern berufs-
begleitend zu erwerben. Danach erfolgt die Übernahme der Leitung 
kleinerer Projekte, um nach und nach in die Rolle des Projektmanagers 
hineinwachsen zu können. Bei der Übernahme eines ersten eigenen 
Projekts ist auch das Coaching durch einen erfahrenen Kollegen oder 
durch die Führungskraft unbedingt zu empfehlen. Nach einigen Jahren 
Erfahrung als Fachmann und Projektmanager kleinerer Projekte kann 
man dann erste größere und später auch internationale Projekte über-
nehmen. Begleitend zur Berufserfahrung sollten zur Vorbereitung auf 
diese Stufe die dazu angebotenen Weiterbildungsmöglichkeiten unbe-
dingt genutzt werden, zum Beispiel Master-Studiengänge mit Projekt-
managementinhalten. Nach der erfolgreichen mehrjährigen Erfahrung 
in der Leitung internationaler Projekte ist die nächste Herausforderung 
die Leitung komplexer Projekte. Auf der Karriereleiter ist dies die Stufe 
A, Projektdirektor. Projektdirektoren sind verantwortlich für Projekte 
wie den Transrapid in Shanghai, große Kraftwerke wie Irsching II oder 
Mautsysteme wie Toll Collect.

Eine Führungsaufgabe mit Verantwortung für mehrere Projekte 
wird als Programmmanager bezeichnet. Programmmanager führen 
Projektmanager.

Mit der ersten Übernahme eines Projekts wird man auch zur Füh-
rungskraft für seine Mitarbeiter im Projekt. In einer Matrixorganisa-
tion hat der Mitarbeiter eines Projekts zwei Führungskräfte: seinen 
Projektmanager und seine Führungskraft aus der Linienorganisation. 
Aufgabe beider Führungskräfte ist es, in enger Abstimmung miteinan-
der den Mitarbeiter als Menschen zu sehen und diesen Menschen zu 
fordern und zu fördern.
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»Lack of candor blocks smart ideas, fast action, and good people contribut-
ing all the stuff they’ve got. It’s a killer.« [37]

In einem Projekt werden mit der Planung die Aufgaben an die Mit-
arbeiter verteilt. Eine detaillierte Planung unterstützt die klare Auf-
gabenverteilung. Um das Wissen der Mitarbeiter im Projekt nutzen zu 
können, sollte die Planung mit den Mitarbeitern gemeinsam erstellt 
werden. Wer an der Planung beteiligt war, fühlt sich auch viel mehr 
zur Einhaltung von Terminen verpflichtet, als wenn er diese Planung 
verordnet bekommt. Die Planung ist eine Aufgabe für das Projektteam, 
moderiert durch den Projektmanager.

Bei der Übertragung von Aufgaben ist darauf zu achten, dass die 
Mitarbeiter neben der Aufgabe und der Verantwortung für diese Auf-
gabe auch die zur Ausführung der Aufgabe benötigten Befugnisse über-
tragen bekommen. Die im Projektverlauf notwendige Koordinierung 
und Kontrolle der Aufgaben erfolgt anhand der Projektpläne. Verän-
dern sich Zuordnungen von Aufgaben, Inhalten, Terminen oder Dau-
ern, so ist dies in der laufenden Projektplanung festzuhalten. Nur dann 
sind die Auswirkungen dieser Änderungen auf das Projekt erkennbar 
und steuerbar.
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Zusammenfassung
Trotz einer stark steigenden Zahl zertifizierter Pro-
jektmanager erreichen nur etwa ein Drittel aller 
Projekte ihre Ziele innerhalb der geplanten Zeit und 
des festgelegten Budgets. Um wesentliche Verbesse-
rungen im Projektmanagement zu erreichen, muss 
das Management von Projekten im Unternehmen als 
funktionsübergreifende, gemeinsame Aufgabe aller 
beteiligten Unternehmensebenen wahrgenommen 
und durchgeführt werden.

Kompetenzen sind die Fähigkeiten eines Projektlei-
ters, bestimmte Aufgaben zu erfüllen: Fachkompetenz 
ist das Wissen und die Erfahrung aus verschiedenen 
Fachbereichen. Mithilfe der Methodenkompetenz ist 
es dem Projektleiter möglich, für die verschiedenen 
Projekte entsprechende strategische Ablaufpläne zu 
entwickeln. Selbstkompetenz ist das Interesse und 
das Durchhaltevermögen, das ein Projektleiter be-
sitzt. Sozialkompetenzen schaffen den Rahmen für 
die Zusammenarbeit im Team, um mit Konflikten und 
Problemen umgehen zu können, Entscheidungen 
zu treffen und Verantwortung für Projekte tragen zu 
können und wollen. Die Führungskompetenz befähigt 
dazu, andere Personen zu überzeugen. Unternehme-
rische Kompetenz ist wichtig, um Projekte erfolgreich 
bewältigen zu können.
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Entwicklungsgeschichte und 
Trends im Projektmanagement

Der Beitrag skizziert die Entwicklungsgeschichte der 

Disziplin Projektmanagement nach dem 2. Weltkrieg und 

arbeitet die wichtigsten Trends der letzten 10 Jahre her-

aus, u. a. die steigende Bedeutung der Sozialkompetenz 

der Projektbeteiligten und die Erkenntnis, dass Unter-

nehmensstrategien durch Projekte realisiert werden. 

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� wie sich die Disziplin aus den ersten Anfängen 
heraus entwickelt hat,

�� welche Trends sich in den letzten Jahren  
abgezeichnet haben,

�� wie es in der deutschen Wirtschaft mit der  
Projektwirtschaft weitergehen wird.

Entwicklungsgeschichte des Projektmanagements
Die Geschichte der Entwicklung des Projektmanagements für die Zeit 
bis zum Ende des 2. Weltkriegs ist so gut wie nicht erforscht. Über die 
vielen, sehr großen Projekte in der Weltgeschichte wie z. B. den Bau der 
gotischen Kathedralen, des Suez- und des Panamakanals gibt es keine 
Monografien, die aus der Sicht des Managements geschrieben wurden. 
Dass z. B. auch die umfangreichen rüstungswirtschaftlichen Projekte 
des Nationalsozialismus bisher nicht im Detail untersucht wurden, ist 
nicht verwunderlich. Die Gefahr zu glorifizieren und angesichts der 
möglicherweise vorhandenen Effizienz der Durchführung die Kritik am 
Projektziel aus dem Auge zu verlieren, ist hier wohl zu groß. Eine Aus-
nahme macht die sehr sachkundige Untersuchung von El Mahrashly, 
eines in der früheren INTERNET (heute IPMA) aktiven Projektmana-
gers, zum Bau der ägyptischen Pyramiden [1]. 

Heinz Schelle
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Mit der Entwicklungsgeschichte nach dem 2. Weltkrieg hat sich sehr 
ausführlich Manfred Saynisch [2] befasst. Seine Ergebnisse lassen sich 
wie folgt zusammenfassen:

ÖÖ Die Anfänge wurden sehr stark vom militärischen Auftraggeber in 
den USA und von der NASA geprägt. Die Konzepte waren in der 
Hauptsache an der Luft- und Raumfahrtindustrie orientiert.

ÖÖ Das Verständnis von Projektmanagement war in den USA von 
Anfang an umfassender als in der Bundesrepublik, in der zunächst 
nur die Netzplantechnik rezipiert und beispielsweise der Ansatz 
des Konfigurationsmanagements sehr lange Zeit nahezu ignoriert 
wurde.

ÖÖ In der Bundesrepublik war »Netzplantechnik« viele Jahre ein Syno-
nym für »Projektmanagement«.

ÖÖ Der Beitrag, den die Hochschulen zur Disziplin »Projektmanage-
ment« in der Vergangenheit geliefert haben, war zumindest in der 
Bundesrepublik gering. Erst in jüngster Zeit sind von der Betriebs-
wirtschaftslehre wichtige Beiträge gekommen.

ÖÖ Sowohl in den USA als auch in der Bundesrepublik waren die Pio-
niere und Promotoren eines systematischen Managements von Pro-
jekten stark »technokratisch«, d. h. an Instrumenten ausgerichtet. 
Diese Orientierung hat sich, wie noch zu zeigen sein wird, erst sehr 
spät geändert.

Ergänzend sei noch erwähnt, dass in den Anfängen in der Bundesrepu-
blik der wichtigste Promotor systematischen Projektmanagements das 
Bundesministerium für Verteidigung war und die deutsche Industrie 
dem neuen Führungskonzept zunächst sehr skeptisch gegenüberstand.

Eine wichtige Rolle bei der Verbreitung des Gedankenguts systema-
tischen Projektmanagements hat ab den 1980er-Jahren ohne Zweifel 
auch die GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e. V. ge-
spielt. Sie wurde allerdings im Vergleich zu anderen Ländern erst relativ 
spät (1979) gegründet und hatte in den ersten Jahren nur ein niedriges 
Wachstum der Mitgliederzahlen und eine geringe Außenwirkung zu 
verzeichnen.
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Trends im Projektmanagement
Die erwähnte starke Orientierung an der Netzplantechnik, die sich 
besonders deutlich an den zahlreichen, von Praktikern gehaltenen Vor-
trägen auf den ersten IPMA- (früher INTERNET-)Weltkongressen 
ablesen lässt, wurde erst spät zugunsten eines erweiterten Themenka-
talogs aufgegeben. Eine deutliche Wende brachte nach Meinung vieler 
Beobachter der VI. Weltkongress in Garmisch-Partenkirchen im Jahr 
1979 [3]. Hier wurden viele neue Themen wie etwa Risikomanage-
ment und Probleme der Implementierung von Projektmanagementsys-
temen angesprochen, die auch heute noch diskutiert werden.
Die folgenden Trends wurden insbesondere aus einer laufenden Beob-
achtung der praxisorientierten Literatur destilliert.

Vom Einzelprojekt zur Projektlandschaft

Während sehr lange, nicht zuletzt aufgrund der starken Orientierung 
an der Netzplantechnik, die Betrachtung von Einzelprojekten domi-
nierte und allenfalls der Ressourcenverbund von Projekten betrachtet 
wurde, erkennt die Praxis seit einiger Zeit zunehmend die Notwendig-
keit von Programm- und Projektportfoliomanagement. Project Ma-
nagement Offices, eine notwendige organisatorische Voraussetzung für 
erfolgreiches Programm- und Projektportfoliomanagement, sind im 
Vordringen. Das große Interesse gerade an der Ausgestaltung dieser In-
stitution manifestiert sich besonders deutlich an dem hohen Zuspruch, 
den die entsprechenden Veranstaltungen im Rahmen des jährlichen 
Projektmanagement-Forums der GPM Deutsche Gesellschaft für 
Projektmanagement e. V. genießen. In den letzten Jahren widmet die 
Literatur dem Thema »Multiprojektmanagement« ständig wachsende 
Aufmerksamkeit. War es vor etwa zehn Jahren im deutschen Sprach-
raum im Wesentlichen nur das Buch von Gero Lomnitz [4], das sich 
nicht nur mit Instrumenten beschäftigte, sondern vor allem auch auf 
Fragen der Aufbauorganisation einging, so befassen sich jetzt zahlreiche 
Veröffentlichungen mit Multiprojektmanagement. Erwähnt seien hier 
stellvertretend für viele neuere Publikationen nur 
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ÖÖ die National Competence Baseline 3.0 der GPM, die auf der IPMA 
Competence Baseline (ICB 3.0) fußt und in der die Kompetenz-
elemente Portfoliomanagement und Programmmanagement for-
muliert sind, 

ÖÖ PRINCE2, das zwar am einzelnen Projekt orientiert ist, als Kompo-
nente aber die sorgfältige Planung des Business Case als Rechtferti-
gung des Projekts enthält, 

ÖÖ die PMI-Standards für Programmmanagement und Portfolioma-
nagement und 

ÖÖ das Benchmarkingmodell Organizational Project Management Ma-
turity Model (OPM3) sec. Ed. der PMI, das im Bewertungsmodell 
die drei Ebenen Projekt, Programm und Portfolio unterscheidet. 

Auch die Aufgaben eines Project Management Office und die Bedin-
gungen für sein erfolgreiches Wirken werden seit einigen Jahren einge-
hend untersucht. Wiederum stellvertretend für viele Publikationen sei 
hier nur ein Aufsatz von Barbara N. Unger und Hans-Georg Gemün-
den genannt, der auch eine sehr differenzierte Betrachtung der mög-
lichen Rollen eines Multiprojektmanagers bietet [5]. Project Manage-
ment Offices sind sozusagen das unumgängliche permanente Element 
in der sich in der Regel ständig wandelnden Projektland-schaft. Eine in 
Deutschland durchgeführte quantitative Online-Umfrage der Univer-
sität Erlangen-Nürnberg, an der sich 232 Personen aus Unternehmen 
verschiedener Branchen und Größenordnungen beteiligt haben, ergab, 
dass rund 65 Prozent aller befragten Organisationen eine zentrale An-
laufstelle, also ein Project Management Office, für die Projektkoordi-
nation haben [6].

Verknüpfung von Projektauswahl und Strategie der Organisation

Die schlichte, in der Literatur lange so gut wie nicht erwähnte Er-
kenntnis, dass Strategien von Organisationen in der Regel durch Pro-
jekte realisiert werden, setzt sich mehr und mehr durch. Diese Trend-
aussage steht, wie leicht einzusehen ist, in engem Zusammenhang mit der 
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oben angeführten These zum Programm- und Portfoliomanagement 
und wird ebenfalls mehr und mehr thematisiert. Auch hier sind die 
zahlreichen Beitragsmeldungen zu den GPM-Foren ein Indiz dafür, 
dass der Zusammenhang zwischen Strategieformulierung und Projekt-
auswahl auch von der Praxis gesehen und eine strategiekonforme Pro-
jektauswahl angestrebt wird. Dabei wird nicht bestritten, dass einfache 
Instrumente wie etwa Portfoliotechniken den Auswahlprozess unter-
stützen können. Sehr viel wichtiger als Instrumente sind freilich orga-
nisatorische Vorkehrungen. Eine ganz konsequent auf die Funktion 
des Projektmanagements, Strategien zu implementieren, ausgerichtete 
Arbeit ist das exzellente Buch von Bea, Scheurer und Hesselmann [7]. 
Mit diesem Werk wurde auch der lange vermisste Anschluss an die 
deutsche Betriebswirtschaftslehre an Universitäten erreicht.

Leider wird in der neueren Literatur der normative Aspekt überbe-
tont. Genauer: Es werden zwar zahlreiche Techniken, insbesondere die 
bereits erwähnten Portfolioansätze und Verfahren aus der Finanzma-
thematik, angeboten, aber so gut wie nicht berücksichtigt, dass gerade 
bei der Auswahl von Projekten Macht und Prestige der Antragsteller 
und die Beharrungstendenz des überkommenen Portfolios eine erheb-
liche Rolle spielen.

Der Anwendungserfolg von Projekten wird stärker betont 

Der Anwendungserfolg wird gegenüber dem lange fast ausschließlich 
betrachteten Abwicklungserfolg immer stärker betont. In den angel-
sächsischen Ländern wurde der Ausdruck »Benefit Management« für 
diese geänderte Betrachtungsweise geprägt. Das Projekt muss einen 
Beitrag zur Implementierung der Unternehmensstrategie liefern (An-
wendungserfolg). Der Business Case der Vorhaben muss sorgfältig be-
gründet werden. Es genügt nicht mehr, ein Projekt nur in den Kosten, 
in der Zeit und mit der geplanten Leistung zu realisieren. Der Nutzen, 
den das Vorhaben letztendlich für das Projekt liefert, steht im Vorder-
grund. Besonders deutlich kommt das im PRINCE2-Manual [8] zum 
Ausdruck: »At project closure, the Business Case is used to confirm 
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that the project has delivered the required products and that the bene-
fits expected can be realised in an appropriate timeframe by the busi-
ness. The Business Case provides the basis for the Post-Project Review 
Plan, to ensure that the later assessment of whether the outcome was 
successful or not is firmly linked to the Business Case.« 

Der Ausdruck »Nutzencontrolling«, der in der Zwischenzeit im 
deutschen Sprachraum geprägt wurde, macht ebenfalls die geänderte 
Sichtweise deutlich. Der Nutzen muss dabei allerdings nicht erst – wie 
im PRINCE2-Manual betont – am Ende eines Vorhabens überprüft 
werden; vielmehr ist auch immer wieder während der Projektrealisie-
rung zu fragen, ob beispielsweise angesichts geänderter Umweltbedin-
gungen im weitesten Sinne und auch bei Betrachtung der bisher erziel-
ten Projektleistung ein Nutzen für die Organisation zu erwarten ist. 

Normung und Standardisierung schreiten  
national und international voran 

Die Praxis verlangt die internationale Standardisierung und Normung 
im Projektmanagement. Sie wird mit der Zunahme internationaler 
Projekte immer notwendiger. Ein wichtiger Meilenstein war die Er-
stellung der schon erwähnten ICB 3.0 und der daraus abgeleiteten 
National Competence Baselines für Deutschland, Österreich und die 
Schweiz. An der ICB 4.0 wird gearbeitet. Die DIN 69 900 und 69 901 
wurden überarbeitet. Wichtigste Ergebnisse aus der Sicht des Verfassers 
sind dabei ein umfassendes Prozess- und Datenmodell. Ein Fortschritt 
ist ohne Zweifel auch die neue DIN zum Multiprojektmanagement 
(DIN 69 909), von der bisher die Grundlagen und das Prozessmodell 
vorliegen. Die internationale Norm ISO 21 500 »Guidance on Project 
Management« ist soeben erschienen. Wirtschaftszweige wie die Auto-
mobilwirtschaft, in denen die Kooperation von selbstständigen Orga-
nisationen in Projekten eine große Rolle spielt, bemühen sich intensiv 
um Branchenstandards. 
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Mehr und mehr ist Sozialkompetenz gefragt
Die Sozialkompetenz des Projektleiters und der Projektmitarbeiter 
wird immer stärker betont. Die Belege, dass sich diese fast schon trivia-
le Prognose zunehmend realisiert, sind so zahlreich, dass es unmöglich 
ist, sie hier auch nur skizzenhaft aufzuführen. Deshalb sei hier lediglich 
auf die schon erwähnte ICB 3.0 hingewiesen, die einen eigenen Kom-
petenzsektor »Behavioural Competences« mit 15 Elementen enthält. 
Der optimistische Glaube, den vor einigen Jahren noch einige Fachleu-
te geäußert haben, dass man nämlich die Sozialkompetenz von Projekt-
beteiligten nur durch geeignete Schulungsmaßnahmen erhöhen müsse, 
ist allerdings inzwischen einiger Skepsis gewichen. Madeleine Leitner, 
die Vorsitzende der Sektion Wirtschaftspsychologie im Berufsver-
band Deutscher Psychologen, hat dies so ausgedrückt: »Es ist generell 
schwierig, das Verhalten von Menschen dauerhaft zu verändern. Man 
macht sich sicherlich Illusionen, wenn man von eher kontaktscheuen 
Mitarbeitern nach einem Training Führungskompetenz erwartet […] 
Menschen sind [so], wie sie sind. Selbst unter hohem Leidensdruck ist 
es sehr schwer, auch nur eine Kleinigkeit zu verändern.« [9] Es kommt 
deshalb in der Zukunft noch mehr darauf an, diejenigen Mitarbeiter, 
die sich ihrer Sozialkompetenz bewusst sind, zu fördern und die unbe-
wussten Kompetenten, die »intuitiven Meister der Führung« (Leitner), 
zu entdecken. Die Eignungsdiagnostik muss deshalb im Projektma-
nagement an Bedeutung gewinnen.

Die Organisationspsychologie, die sich zumindest in Deutschland 
lange nicht mit den besonderen Herausforderungen der Leistungser-
stellung mit Projektcharakter befasst hat, widmet sich mehr und mehr 
der Thematik. Das Buch mit dem Titel »Angewandte Psychologie für 
Projektmanagement. Ein Praxisbuch für die Projektleitung«, heraus-
gegeben von Wastian, Braumandl und von Rosenstiel [10], ist ein 
Meilenstein in der Entwicklung und zeigt, was wir von dieser Disziplin 
lernen können. Berücksichtigt man die hier präsentierten Ergebnisse, 
so erscheinen, um nur ein Beispiel zu nennen, etwa die bisher kaum 
kritisch hinterfragten Techniken der Identifizierung und Bewertung 
von Projektrisiken – ein Gebiet, auf dem sich stark mathematisch 



Entwicklungsgeschichte und Trends im Projektmanagement

116

orientierte Autoren in den letzten Jahren ausgetobt haben – nur sehr 
bedingt hilfreich, wenn man etwa die Effekte des Group Thinking be-
achtet. Sie täuschen einen Grad der Zuverlässigkeit und Objektivität 
vor, der nicht gegeben ist.

Interkulturelle Kompetenz ist unverzichtbar

Die zunehmende Globalisierung der gesamten Wirtschaft wird immer 
mehr länderübergreifende Projekte erfordern. Für das erfolgreiche 
Management ist interkulturelle Kompetenz notwendig. Sie ist vermut-
lich noch schwerer zu erwerben als Sozialkompetenz für Projekte, die 
im gleichen Kulturkreis abgewickelt werden. Allerdings hat sich unser 
Wissen über die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturen u. a. 
durch die Arbeiten von Vater und Sohn Hofstede [11], Trompenaars 
[12] und in neuerer Zeit durch die monumentale Globe-Studie [13] in 
den letzten Jahren beträchtlich erhöht. Mit diesem erheblich vermehr-
ten Wissen im Hintergrund lassen sich auch das Verständnis und die 
Sensibilität für Verhaltensweisen von Angehörigen anderer Kulturen 
steigern. Gleichwohl gilt für die Vermittlung das, was für die soziale 
Kompetenz im Allgemeinen gesagt wurde.

Räumlich verteilte (virtuelle) Projektteams werden zahlreicher

Projektarbeit wird mehr und mehr durch räumlich verteilte Teams ge-
leistet werden. Studien über das Ausmaß der Projektarbeit, das durch 
Teams geleistet wird, die an verschiedenen Orten und u. U. sogar in 
verschiedenen Zeitzonen sitzen, liegen nicht vor. Sicher ist allerdings, 
dass immer mehr Software entwickelt wird, die eine derartige Zu-
sammenarbeit unterstützt. Seit einigen Jahren hat sich dafür auch der 
Begriff der Social Software eingebürgert. Dabei kann man sich freilich 
nicht ganz des Verdachts erwehren, dass in einigen Fällen nur alter 
Wein in neue Schläuche gefüllt wird.

Als gesichert gilt allerdings auch, dass damit persönliche Treffen der 
Teammitglieder nicht vollständig ersetzt werden können. Deshalb wird 
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auch in Zukunft der Rat von Kathleen B. Hass gelten: »Use virtual 
teams as a strategic advantage, but make sure you have adequate face 
time with them.« [14]

Lernen aus Projekten hat Konjunktur

Die Zahl der Konzepte ist kaum mehr überschaubar. Viele Untersu-
chungen, die über den Stand der Nutzung in der Praxis informieren, 
liegen nach Wissen des Autors nicht vor. Es besteht allerdings die be-
gründete Vermutung, dass die Entwicklung der tatsächlichen Anwen-
dung weit vorausgeeilt ist. Wie Organisationspsychologen nicht müde 
werden zu betonen, wird es hier vor allem wichtig sein, Anreize für 
Mitarbeiter zu schaffen, ihr Wissen mit anderen zu teilen.

Projektbenchmarking 

In den späten 1980er-Jahren wurde in den USA mit dem Capability 
Maturity Model (CMM) für die Softwarebranche bereits ein be-
merkenswerter Anfang gemacht. Inzwischen ist die Zahl der Projekt-
benchmarkingmodelle schon kaum mehr zu übersehen. In einer Be-
standsaufnahme [15] aus dem Jahr 2002 wird von etwa 30 Modellen 
berichtet. In der Zwischenzeit ist die Landschaft noch weit weniger 
transparent geworden. Die meisten dieser Modelle wie etwa CMM 
bzw. CMMI, die in Europa entstandenen »Nachfolgermodelle« Boot-
strap (in der Zwischenzeit eingestellt) und SPICE (wie Bootstrap eben-
falls für die Softwarebranche entwickelt), PM Delta der GPM und 
das Reifegradmodell von Kerzner, um hier nur einige zu nennen, sind 
organisationsorientiert 

Das bedeutet, wie schon aus dem Begriff »Reifegrad« ersichtlich, 
dass geprüft wird, wie reif eine Organisation für die Abwicklung von 
Projekten ist. Die Anwendung der Modelle weist auf Stärken und 
Schwächen hin und zeigt in einigen Fällen auch einen Stufenweg zur 
Weiterentwicklung. 
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Das Modell Project Excellence der GPM, das sowohl den Abwick-
lungs- als auch den Anwendungserfolg eines Projekts berücksichtigt, 
ist im Gegensatz zu den meisten anderen Modellen für die Bewertung 
einzelner Projekte erarbeitet worden. Allerdings sollen die bei der Ana-
lyse gewonnenen Erkenntnisse für die Organisation als Ganzes genutzt 
werden.

Reifegradmodelle und das Konzept der  
Organisationalen Kompetenz

In engem Zusammenhang mit Reifegradmodellen steht das Konzept 
der Organisationalen Kompetenz im Projektmanagement. Sie ist 
definiert als »die Fähigkeit einer Organisation, ihre Ziele durch die 
geschickte Kombination bzw. den Einsatz verfügbarer individueller, 
strategischer, struktureller und kultureller Kompetenzen sowie von 
Vermögenswerten im Rahmen der Projektarbeit zu erreichen« [16]. 
Reifegradmodelle sollten »ein Spiegel der Organisationalen Kompe-
tenz« [17] sein. Leider sind sie das in der Regel noch nicht, vor allem 
deshalb, weil sie wie etwa CMMI oder OPM3 weitgehend prozess-
orientiert sind und somit nur eine Komponente der Organisationalen 
Kompetenz abdecken. Die Kritik gilt nicht für das soeben vorgestellte 
Modell IPMA Delta, das neue, in der GPM erstellte Projektmanage-
ment-Assessment, das drei Module umfasst. Eines ist für das Selbst-
assessment von Mitarbeitern konzipiert, ein zweites für die Bewertung 
von ausgewählten Projekten und das dritte für das Assessment der 
Organisation.

Entwicklung von neuen Vorgehensmodellen

Die meisten Projektbenchmarkingmodelle sind, wie schon erwähnt, 
sehr stark prozessorientiert. Das bedeutet, dass insbesondere versucht 
wird, Prozesse zum Management des Projekts und zur Erstellung 
des Projektergebnisses zu identifizieren, zu bewerten und zu ver-
bessern. Konsequenterweise kommt deshalb auch der Entwicklung 
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und Anwendung von organisationsindividuellen und generellen (z. B. 
PRINCE2) oder auf Branchen spezialisierten Vorgehensmodellen (z. B. 
das V-Modell für IT-Projekte), die für den jeweiligen Einzelfall kalib-
riert werden, hohe Bedeutung zu. Agiles Projektmanagement wird vor 
allem im IT-Bereich als Alternativansatz zu den klassischen Vorgehens-
modellen diskutiert. Am Beginn der Entwicklung dieses Konzepts stand 
das Agile Manifest mit der Betonung von kurzen Entwicklungszyklen, 
einem sehr engen Kontakt zum Kunden und mit schneller Reaktion auf 
notwendige, vom Auftraggeber gewünschte Änderungen, die durch die 
Präsentation von Zwischenergebnissen ausgelöst werden. In Zukunft 
wird es darum gehen, traditionelles Vorgehen mit agilen Ansätzen zu 
kombinieren (vgl. [18]) bzw. aus den verschiedenen agilen Konzepten 
(etwa Scrum, XP und Kanban) eine optimale Mischung zu finden.

Wachsende Bedeutung der Projektwirtschaft  
und steigende Karrierechancen

Die geschilderten Entwicklungen vollziehen sich vor dem Hintergrund 
einer immer größeren Bedeutung der Projektwirtschaft und neuer 
Organisationsformen temporärer Zusammenarbeit von Unternehmen, 
Tendenzen, wie sie z. B. in einer Studie der Deutschen Bank [19] mit 
einem Prognosehorizont bis 2020 vorhergesagt werden. Zugleich stei-
gen die Berufschancen. Zahlreiche Unternehmen haben bereits seit 
geraumer Zeit neben den traditionellen Karrierepfaden »Linie« und 
»Berater« einen weiteren Pfad, nämlich die Bewährung über Projekte, 
angeboten. 

Ausblick: Multidimensionalität der Betrachtung von Projekten

In neuester Zeit lassen sich erste Ansätze für eine Theorie der Projekt-
arbeit und eine Systematisierung der Disziplin »Projektmanagement« 
erkennen. So hat eine Arbeitsgruppe der GPM das Werk von M. Win-
ter und T. Szczepanek, Images of Projects [20] als Ausgangspunkt und 
seine Systematik als Ordnungsrahmen gewählt. Die beiden Autoren 
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definieren sechs sogenannte Images, deutsch »Blickwinkel« oder »Per-
spektiven«, aus denen ein konkretes Projekt betrachtet werden kann. 
Die Multidimensionalität der Betrachtung (z. B. Projekt als sozialer 
Prozess versus Projekt als Wertschöpfungsprozess oder als Prozess des 
organisatorischen Wandels) macht ein besseres Verständnis von Prob-
lemen in Projekten möglich und erschließt ein leistungsfähigeres und 
größeres Instrumentarium für die Planung und Intervention. Je nach-
dem, welcher Aspekt in einem Projekt zu einem bestimmten Zeitpunkt 
besonders relevant ist, können andere Disziplinen nützlich sein. Gibt 
es zum Beispiel Kommunikationsdefizite (Perspektive sozialer Prozess), 
könnten Ansätze der Organisationspsychologie und der Organisations-
entwicklung helfen. 

Einen im Grunde ganz ähnlichen Versuch unternimmt Söderlund 
[21]. Er unterscheidet sieben Kategorien von Publikationen, die sich 
mit Fragen des Projektmanagements befassen, und gewinnt damit 
ebenfalls ein pluralistisches Verständnis der Disziplin und zugleich ver-
schiedene Sichtweisen auf das Erkenntnisobjekt. Letztendlich geht es 
immer darum, ein realistischeres und vollständigeres Bild von Projek-
ten und Projektsituationen zu erhalten, indem mehrere Perspektiven 
der Betrachtung gewählt werden. Mit Winters und Szczepaneks Wor-
ten: »We believe that some of the fundamental problems faced by prac-
titioners stem from the mismatch between the complexity of real-world 
situations and how they are thought about by the people involved […] 
we, too, believe that we are active in constructing our worlds and that 
we can, over time, learn to become more reflective and more proactive 
in the way we think about these situations particularly in the world of 
projects where this kind of thinking is a crucial craft skill.« [20]
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Zusammenfassung
Zu den wichtigsten Trends in der Entwicklung der 
Disziplin Projektmanagement gehören eine neue Sicht 
des Projekterfolgs, die Betrachtung von ganzen Pro-
jektlandschaften im Vergleich zur früheren Ein-Projekt-
Betrachtung, die wachsende Bedeutung von virtuellen 
Teams, die Einsicht, dass Strategien in der Regel nur 
durch Projekte und Programme realisiert werden kön-
nen, die Erkenntnis, dass zur erfolgreichen Abwicklung 
von internationalen Projekten Sozialkompetenz für 
den Umgang mit anderen Kulturen entwickelt werden 
muss, und die Nutzung neuer Vorgehensmodelle, in 
denen agile Konzepte eine Rolle spielen. Ein Ausblick 
auf zukünftige Entwicklungen der Disziplin Projektma-
nagement schließt den Beitrag ab.
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Projektmanagement 
als Führungskonzeption

Eine nicht endende Kette von Projekten und Meilenstei-

nen prägt heute das Handeln von projektgetriebenen 

Organisationen. Es wird immer notwendiger, die Hinter-

grundorganisationen des Projektmanagements mit 

Stabilität auszustatten. Diesen Spagat zu bewältigen, 

ist eine zentrale Führungsaufgabe.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� wie Sie den Konflikt zwischen kurzfristigem  
Projektdenken und nachhaltigem Erfolg lösen,

�� wie Sie verschiedene Führungsmodelle in  
verschiedenen Situationen anwenden,

�� warum auch die Projektführung langfristige  
Perspektiven braucht.

Weise gestalten mit Modellen, Einfaltspinsel schenken ihnen Glauben.

Projektführung – ein Paradox?
Wir befinden uns auf dem Weg in die Projektökonomie [6; 9; 21]. 
Wenn auch unsere Organisationen als Summe ihrer Projekte geführt 
werden, bestimmen scheinbar nicht mehr Hierarchien und Status-
symbole das Geschehen, sondern befristete Projekt-Assignments, wech-
selnde Rollen, immer neue Projektziele, sachlich und zeitlich definierte 
Aufgaben- und Ergebnisverantwortung. Nicht die Stellenbeschreibung, 
sondern eine scheinbar nicht endende Kette von Projekten und Mei-
lensteinen bestimmt den Rahmen beruflicher Tätigkeit.

Merkwürdigerweise scheint aber gerade diese neue Beweglichkeit 
auch neue stabile organisatorische Strukturen auf den Plan zu rufen. 
Denn gerade diese Projektökonomie baut auf stabile Institutionen wie 

Lutz Becker
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PMOs (Project Management Offices) oder permanente Ressourcen-
pools, derer sich die Projekte bedienen [39]. Auch mit der scheinbar 
beliebigen Auswechselbarkeit der Ressourcen in Projekten scheint es 
nicht weit her zu sein; der Krieg um Talente, eine alternde Bevölke-
rung, hoher Qualifikationsbedarf sowie die Notwendigkeit, Wissen 
zwischen Projekten zu transferieren, reduzieren Fluktuation und Fle-
xibilität. Interne und unternehmensübergreifende Projekte finden in 
relativ stabilen Akteurs- bzw. Ressourcenkonstellationen statt, unterm 
Strich kommen doch immer die gleichen Personen zum Zug [42; 49].

Die Führung in und mit Projekten ist letztlich mit einem Paradox 
konfrontiert: In Projekten werden einerseits temporär Rollen zugewie-
sen, die kurzfristig, aufgabenorientiert, mit klaren Zielen und Vorga-
ben von Meilenstein zu Meilenstein geführt werden. Auf der anderen 
Seite scheint die Hintergrundorganisation langfristige Perspektiven 
und Orientierung an bleibenden Werten, Kompetenzentwicklung und 
ökonomischer Nachhaltigkeit einzufordern.
Dieser Beitrag beschäftigt sich mit der Frage, wie Führungskräfte die-
sen Spagat bewältigen können.

Management und Führung
Auch wenn es durchaus Vorläufer gegeben hat, so gilt die Schule des 
Scientific Management als Wiege des modernen Managements und 
Ideologie der Industrialisierung des 20. Jahrhunderts. Für das Scien-
tific Management stehen zwei Namen: zum einen Frederick Winslow 
Taylor (1856–1915) und zum anderen sein beruflicher Weggefährte 
Henry Laurence Gantt (1861–1919). Beiden ging es darum, Produk-
tionseffizienz mithilfe wissenschaftlicher Methoden zu optimieren.

Taylors Philosophie war durch den Takt der Maschine und die 
Stoppuhr geprägt. Sie stand nie in dem Verdacht, »den Menschen, der 
mehr als Maschine ist, seiner Würde gemäß zu behandeln« (Immanuel 
Kant). Taylors Welt war die der industriellen Massenproduktion des 
frühen 20. Jahrhunderts.

Es ist Taylors Legende des talentierten Arbeiters Schmidt in der 
Bethlehem Steel Company [43], die Taylors Ansatz wohl am besten 
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charakterisiert. Schmidts Aufgabe war es, Rohstahl-Barren (»Pig-
Steel«) zu verladen. Durch konsequente Analyse und Optimierung 
der Arbeitsgänge gelang es Taylor, Schmidts physische Arbeitsleistung 
von 12 auf 47 Tonnen am Tag zu erhöhen. Die Arbeitsgänge waren 
so einfach, dass sie, so Taylor, auch von einem trainierten Gorilla ge-
macht werden konnten. Für Taylor bestand die Qualifikation eines 
Menschen, der Stahlbarren verlädt, darin, dass er so dumm und so 
phlegmatisch sein solle, dass er eher einem Ochsen gliche denn irgend-
etwas sonst. Taylor erwartete, dass der Arbeiter Output produziert; 
möglichst viel in möglichst kurzer Zeit, sprich: in dem Maße und der 
Geschwindigkeit, wie es seine Studien vorgaben. Menschen, die unter 
Soll produzierten, wurden mit »Disincentives« an der Kandare gehal-
ten. Je mehr produziert wurde, desto wertvoller war der Mensch. Die 
Frage, wie lange der talentierte Mister Schmidt diese Belastung wohl 
aushalten konnte, hat Taylor wohl nie gestellt, denn vor den Toren 
Detroits und anderer größerer Industriestädte wartete eine Armee an 
Arbeitskräften nur darauf, in den Fabriken ihr Glück zu machen. Der 
Mensch galt als Verbrauchsmaterial.

Taylors System ging einher mit der Entwicklung der Fließbandpro-
duktion; sie war hocheffizient, wie das komplexe, bis auf die Minute 
durchstrukturierte und wohlgetaktete Zusammenspiel der verschie-
denen Verbindungen im Fahrplansystem der Deutschen Bahn – aber 
damit, Bahnreisende wissen ein Lied davon zu singen, extrem anfällig 
für kurzfristige und unvorhergesehene Änderungen der Rahmenbedin-
gungen.

Einen ganz anderen Weg schlug Taylors beruflicher Weggefährte 
Henry Gantt ein. Auch er war Ingenieur, wie Taylor, und beschäftigte 
sich unter anderen mit dem Bau von Kriegsschiffen für die US-Flotte 
im Ersten Weltkrieg. Gantt hatte es mit weit komplexeren Koordinie-
rungsproblemen zu tun. Hier ging es nicht nur darum, Arbeiten so in 
möglichst einfache und stupide Schritte zu zerlegen, dass ein möglichst 
mess- und reproduzierbarer effektiver Ablauf erfolgt, sondern darum, 
die Arbeiten mit unterschiedlichsten Fertigstellungsgraden, unerwartet 
auftauchenden Problemen und knappen, teils hoch spezialisierten Res-
sourcen zu koordinieren.
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Gantt entwickelte dabei nicht nur das legendäre Gantt-Diagramm, 
sondern zugleich ein ganz anderes Menschenbild als das des abgerich-
teten Gorillas Taylors. Taylors negative Incentives kamen für ihn nicht 
infrage, stattdessen ging es darum, den Arbeitern Entscheidungsspiel-
räume zu lassen. Dazu war es wichtig, die Fähigkeiten, die Bereitschaft 
zu lernen und damit ihre Anpassungsfähigkeit an wechselnde Bedin-
gungen zu fördern [15]. Anweisung wurde durch Führung ersetzt.

Was ist Führung?
Unter Führung (Leadership) versteht man traditionell vor allem die Fä-
higkeit zur Menschenführung in einem sozialen und psychologischen 
Sinne. Führen heißt, Handlungsspielräume anderer Menschen zu ka-
nalisieren und den Geführten auf eine zielorientierte Art zu Einstellun-
gen und Handlungen im Sinne des Führenden bzw. der Führungsziele 
zu bewegen. Führung wird so als die zielgerichtete Beeinflussung von 
Verhalten durch Verhalten bzw. durch Kommunikation verstanden. 
Es geht also um die individuelle Führung im Sinne einer direkten zwi-
schenmenschlichen Interaktion mit dem Ziel, Einstellungen und Ver-
halten des Gegenübers zu beeinflussen.

In einem weiteren Sinne bedeutet Führung die ganzheitliche Füh-
rung soziotechnischer Systeme (im Sinne von »Metamanagement«, 
z. B. Partei- oder Unternehmensführung) und schließt z. B. auch die 
zielgerichtete Einflussnahme von eigentlich Betriebsfremden (z. B. Ge-
sellschafterfamilien, »graue Eminenzen« und andere Stakeholder), aber 
auch die Führung in räumlich verteilten (Projekt-)Organisationen mit 
ein. So kann man Führung auch in einem entpersonalisierten Sinn als 
ein Verhalten oder die Anwendung bestimmter Instrumente und Maß-
nahmen verstehen, die dazu dienen, einen Einfluss auf das Geschick 
einer Organisation bzw. eines Projekts (das ja nichts anderes als eine 
Organisation ist) auszuüben.



Projektmanagement als Führungskonzeption

129

Mit dem Begriff der Führung im weiteren Sinne werden mitunter be-
stimmte Fähigkeiten verbunden, also das, was die Führungskraft wis-
sen und können muss, z. B. [3]:

ÖÖ Werte schaffen und (vor)leben
ÖÖ Visionen entwickeln und Ziele ableiten
ÖÖ Kurse abstecken
ÖÖ Einfluss nehmen
ÖÖ auf Einstellungen und Verhalten einwirken
ÖÖ Commitment von Beteiligten einfordern
ÖÖ Führungskonzeptionen entwickeln und durchsetzen
ÖÖ Regeln vorgeben und deren Einhaltung kontrollieren
ÖÖ Risiken einfordern
ÖÖ incentivieren und sanktionieren

Zudem wird immer wieder die im Grunde wenig sinnvolle Unter-
scheidung zwischen Manager und Leader heraufbeschworen [51]. Der 
Manager wird eher als Umsetzer von Zielen und Verrichter von Vor-
gaben in einem komplexen Kontext, der Leader hingegen als visionärer 
Gestalter von sozioökonomischen Bedingungen bezeichnet. Sprich, 
Aufgabe des Managers ist es tendenziell, aus den Optionen das Best-
mögliche herausholen, während der Leader die bestmöglichen Optio-
nen schaffen wird.

Führung und Führungsverhalten sind dabei ohne Zweifel ein Pro-
dukt der menschlichen Evolutionsgeschichte, ein Mechanismus, der 
es der Spezies Mensch ermöglicht, adaptive Vorteile zu erzielen und 
die Aufgaben, die von der Umwelt an die Menschen herangetragen 
wurden, besser zu bewältigen. Evolutorisch betrachtet liefert Führung 
Lösungen für soziale Koordinationsprobleme wie Gruppenmobilität, 
die Lösung gruppeninterner Konflikte und den Wettbewerb zwischen 
verschiedenen Gruppen [47]. Konkret bedeutete Führung für unsere 
frühen Vorfahren, die Gruppen zu neuen Jagdgründen zu führen, die 
Nahrungsbeschaffung, vor allem die Jagd, zu koordinieren sowie ein 
koordiniertes Flucht- und Angriffsverhalten zu ermöglichen. Führung 
bedeutete, das Überleben der Gruppe in einer prinzipiell feindlichen 
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Umwelt und in immer wieder wechselnden, oft unklaren, unerwarte-
ten und in sich widersprüchlichen Situationen zu koordinieren.

Ein besonderes Koordinationsproblem geht mit der Ausdifferenzie-
rung moderner Gesellschaften einher. Das Problem der gesellschaftli-
chen bzw. industriellen Arbeitsteilung befähigt soziale Gemeinschaften, 
hochkomplexe Problemlösungen zu entwickeln und heute in teils 
globalen Projekten zusammenzuarbeiten. Dadurch, dass der Führer 
den Folgern Koordinationsaufgaben abnimmt, werden Kapazitäten 
besser genutzt und vor allem werden Kapazitäten für andere Aufgaben 
in der Gruppe frei gemacht, die somit für komplexe Problemlösungen 
zur Verfügung stehen. Nicht gelöste komplexe Probleme erschöpfen 
die Kapazitäten unserer Gehirne – das Gehirn ist für die Lösung über-
lebenswichtiger Probleme zumindest teilweise blockiert. Jeder, der 
einmal Autofahrer beobachtet hat, die während der Fahrt das Handy 
am Ohr haben, kennt das Problem. Dadurch, dass man intellektuelle 
Leistung an die Führenden abgegeben und das Gehirn von komplexen 
Führungs- und Koordinationsaufgaben befreit hat, entsteht Raum für 
Spezialisierung und Arbeitsteilung.

Leadership ist also ein komplexes soziales Phänomen, bei dem es 
immer um das Gleiche geht, nämlich um Menschen, die Einfluss und 
Autorität in Bezug auf andere ausüben – und eben genau um die an-
deren, die sich durch Einfluss und Autorität in der einen oder anderen 
Form in ihrem Denken und Handeln beeinflussen lassen. Darüber 
hinaus ist sich die Wissenschaft aber ziemlich uneins, wie und warum 
Führung funktioniert, was (gute) Führung ausmacht und was Füh-
rungskräfte in ihre Rolle hineinspült.

Die Sache mit dem Charisma
Der schottische Schriftsteller Thomas Carlyle (1795–1881) [14] steht 
für die »Great-Man«-Theorien. Anhand der Biografien großer Per-
sönlichkeiten wie Oliver Cromwell, William Shakespeare, Jesus von 
Nazareth und anderen glaubt er, besondere Führungsfähigkeiten zu 
erkennen, anhand derer er eine heldenhafte und prophetische Füh-
rungskraft idealisiert; Ideen, die noch zahlreiche Intellektuelle nach 
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ihm aufgreifen werden und Führungskräften Eigenschaften wie Intel-
ligenz, Maskulinität, Dominanz, Extraversion oder emotionale Stabili-
tät zuschreiben [32; 33]. Auch Alois Schumpeters Unternehmerfigur 
ist eine herausragende charismatische Persönlichkeit, die sich durch 
Willensstärke, Macht und andere Führerstereotype auszeichnet, der 
freiheitsliebende Held, der in der Lage ist, neue Kombinationen, neue 
Produktionsmethoden oder Schach- und Winkelzüge im Wettbewerb 
zu etablieren [36; 39].

Gerne wird dabei übersehen, dass diese Fähigkeiten und Eigen-
schaften durchaus vergängliche Güter sind, die weniger in der Person 
des Führenden als in den Attributen zu suchen sind, die ihm von den 
Geführten (wir sprechen von Followern) zugewiesen sind. Charisma-
tische Führungspersönlichkeiten sahen im 19. Jahrhundert anders aus 
als 1933 oder heute. Und in China bedeutet Charisma etwas anderes 
als in den USA, in Brasilien oder bei uns in Europa. Selbst innerhalb 
Europas sind die Unterschiede unübersehbar. Oder könnte man sich 
Silvio Berlusconi in Deutschland vorstellen?

Dennoch machen die Ideen Carlysles und der Nimbus des charis-
matischen Führers vor allem aus dem angelsächsischen Sprachraum 
kommend weiter die Runde, ein Mythos, den mächtige Männer (selte-
ner Frauen) gerne für sich vereinnahmt haben, um ihre Machtposition 
zu legitimieren. So verwundert es kaum, dass die scheinbar so moder-
nen transformationalen Führungsansätze im Wesentlichen auf diesem 
Konzept basieren: Ohne große, charismatische Führungskräfte findet 
keine Transformation statt, die Organisation geht vor die Hunde.

Heute ist sich die Wissenschaft weitgehend einig, dass Führung 
weit weniger in den Handlungen einzelner Führungskräfte stattfindet, 
sondern dass sie etwas Emergentes ist, das sich im Laufe der Zeit aus 
den Interaktionen der verschiedenen Akteure entwickelt. Es ist weder 
die formale Rolle noch der charismatische Führer noch der Knecht, 
der nach dem alten deutschen Sprichwort erst den Herrn macht, son-
dern vor allem die systemische Interaktion, die Beziehung, die zwischen 
beiden entsteht [29].
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Führung im Kontext
Das Bild von der heldenhaften, nur auf das eigene Gewissen und die 
eigenen Ziele eingeschworenen Führungskraft hat sich als falsch und 
irreführend erwiesen. Führung ist ein hochkomplexes Gebilde mit 
zahlreichen Rückkopplungsschleifen im Spannungsfeld von Interessen 
und Akteuren, die ihre Interessen an die Führungskraft herantragen, 
ein Spannungsfeld aus wirtschaftlichen und sozialen Interessen und 
Herausforderungen.

Führungskräfte stehen immer und überall in einem komplexen 
Gefüge von Stakeholderinteressen und sozialen Erwartungen der Ge-
führten, sodass gerne von einer Sandwichposition gesprochen wird. Es 
geht natürlich darum, Menschen dazu zu bringen, bestimmte Visio-
nen, Zwecke, Ziele oder Aufgaben zu erfüllen. Aber schon die Frage, 
wie etwa konkrete Ziele zustande kommen, wie sie von den Beteiligten 
interpretiert werden und wie ihre Erreichung inszeniert wird, lässt viel 
Raum für soziale Dramen [10]: Führung basiert eben nicht auf simp-
len Wenn-dann- und Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Führungssitu-
ationen sind Situationen höchster sozialer Komplexität, etwas, das in 
der Interaktion der verschiedenen Akteure steht. So ist Führung mehr 
als »Rules and Tools«, mehr als Fähigkeiten und Eigenschaften. Füh-
rung ist das Ergebnis dynamischer Interaktion [29].

Viele Manager wünschen sich sicherlich, die Komplexität ihrer 
Umwelt komplett kontrollieren zu können. Das ist Illusion und wird 
immer Illusion bleiben. Kochbücher und Patentrezepte (»Man nehme 
…«) sind schiere Augenwischerei. Schon der britische Psychiater und 
Kybernetiker William Ross Ashby (1903–1972) hat ein Theorem for-
muliert, nach dem ein System seine Umwelt umso besser steuern kann, 
je größer seine eigene (Handlungs-)Vielfalt oder Varietät ist. Es ist als 
Ashbys Law in die Geschichte eingegangen und lässt sich in unserem 
Kontext so interpretieren, dass sich Varietät der Projektsituation nur 
mit Varietät in der Führung begegnen lässt [4].

Deshalb benötigen Führungskräfte ein erlerntes Repertoire – also 
eine Vielzahl von Methoden, Kenntnissen oder Erfahrungen, die sie je 
nach Situation abrufen können: zum einen ein Repertoire eigener Fä-
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higkeiten, zum anderen ein organisatorisches Repertoire: Fähigkeiten, 
die in der Organisation angesiedelt sind und sich dort bei Bedarf abru-
fen lassen. So etwas, erfolgreiche Sportler wissen das genauso wie gute 
Musiker, fällt nicht vom Himmel, sondern man muss es sich durch 
Lernen und Üben hart erarbeiten. Und ohne gute Trainingsbedingun-
gen nutzt kein Fleiß der Welt [7].

Die Phasen der Führung
Das scheinbar Besondere an Projektteams ist, dass sie nicht in »ge-
wachsener« Interaktion entstehen (wie etwa Freundschaften), sondern 
vor dem Hintergrund einer konkreten Aufgabe gebildet werden und 
von vornherein auf Zeit angelegt sind. Das heißt, ihre Existenz findet 
zunächst einmal irgendwo zwischen Projektauftrag und Übergabe statt. 
Daher mag es durchaus sinnvoll sein, bei der Gestaltung von Führung 
den spezifischen Lebenszyklus von Teams zu berücksichtigen. Hier er-
freut sich vor allem das Modell von Bruce Wayne Tuckman (*1938) 
[41; 44] einer gewissen Beliebtheit.

In einer modernen Interpretation des Modells kann man davon 
ausgehen, dass ein Team vier bis sechs Phasen durchläuft. Dabei ver-
schiebt sich der Führungsfokus je nach durchlaufener Phase.

Forming

In der ersten Phase, in der die Beteiligten zum ersten Mal zusammen-
kommen, bildet sich das Team. Hier dreht sich das Führungsgeschehen 
vor allem darum, Aufgaben und Ziele im Team zu definieren und eine 
gemeinsame Teamvision als eine im Team geteilte Vorstellung einer 
wünschenswerten Zukunft zu schaffen.

Storming

In der Storming-Phase werden Ideen und Vorgehensweisen konkreti-
siert. Die Teammitglieder lernen sich näher kennen und einschätzen. 
Aber es verschärft sich auch das Spiel der Interessen, ein Machtgefüge 
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entsteht, Kompetenzfelder und Herrschaftsbereiche werden innerhalb 
des Teams abgegrenzt. Hier bedeutet Führung vor allem Moderation 
bzw. »Facilitation« und kreatives Lösen von Konflikten.

Norming

Beim Norming einigt sich das Team implizit und explizit auf Regeln 
der Zusammenarbeit (Alignment). Es entsteht ein formaler (explizite 
Vereinbarungen, Regeln) und psychologischer (implizite Normen, Rol-
len und Regeln) Konsens in der Gruppe. Führung bedeutet in dieser 
Phase vor allem, ein gemeinsames Wertverständnis und eine Gruppen-
kultur zu fördern sowie einen organisatorischen Rahmen für eine effi
ziente Zusammenarbeit zu schaffen.

Performing

Die interpersonellen Themen sollten in dieser Phase gelöst sein. Das 
Projektteam arbeitet weitgehend reibungsfrei zusammen. Die Füh-
rungsaufgabe verlagert sich auf Fragen der Teameffektivität und Per-
formance. Hier geht es darum, Outcomes im Sinne von Deliverables 
(Lieferverpflichtungen) und Deadlines (Terminen) sicherzustellen.

Adjourning

Gerade in Projektumfeldern bietet sich die Erweiterung des Tuck-
man’schen Modells um die Phase der Beendigung eines Projekts an. 
Das Führungsgeschehen dreht sich nun darum, das Team kontrolliert 
aufzulösen, Erfolge zu feiern und vor allem Lehren aus den Teamerfah-
rungen zu ziehen, um diese künftigen Teams zur Verfügung zu stellen.

Reforming

Wie auch die sich auf Kurt Lewin (1890–1947) [28] berufenden 
Phasenmodelle vom Typ »Unfreeze – Move – Freeze« stößt das Tuck-
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man’sche Modell in der Projektwelt schnell an seine – verschwimmen-
den – Grenzen. Das Getriebe der modernen Ökonomie, so die Kritik, 
ist dermaßen heißgelaufen, dass es nicht mehr zu einer endgültigen 
Stabilisierung (»Freezing«), sondern allenfalls zu fluiden Zwischen-
zuständen kommen kann. Auch bedeutet das definierte Ende eines 
Projekts nicht automatisch die Auflösung des Projektteams, sondern 
es wird mit changierenden Projektteams gearbeitet. In manchen Fällen 
durchläuft das Projektteam nicht die idealtypischen Phasen, sondern 
es kommen neue Teammitglieder hinzu oder alte verlassen das Projekt. 
Mitunter wird ein bewährtes Team auf neue Projekte angesetzt. Wenn 
man sich diese nicht untypische Situation vor Augen führt, wird deut-
lich, dass ein Team die genannten Phasen mehrfach parallel bzw. revol-
vierend durchlaufen wird.

Insofern sollte man solche Modelle allenfalls als »nützliche Fiktion« 
[45] und damit als Mittel zum Zweck zur Gestaltung organisatorischer 
Wirkung betrachten, aber keinesfalls als manifestierte soziale Realität. 
Führungskräften helfen sie, dem Team die Veränderungen bewusst zu 
machen und Anlässe zu finden, um ein Team neu zu orientieren und 
aufzustellen.

Die Schwäche solcher Phasenmodelle ist allerdings, dass sie sich 
auf Situationen und weniger auf die Personen hinter den Situationen 
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Abb. 1: Phasenmodell nach 
Bruce W. Tuckman 
[41; 44]
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beziehen. Hier versprechen psychodynamische Persönlichkeitsmodelle 
Besserung.

Die Psychodynamik von Führungssituationen
Psychodynamische Modelle werden in die Tradition von Sigmund 
Freund (z. B. das sogenannte »Big-Five«-Modell [2; 22]) bzw. das 
Typologiemodell von C. G. Jung (z. B. MBTI – Myers-Briggs Type 
Indicator, GPOP – Golden Profiler Of Personality oder Insights Disco-
very [23; 41], das Jung im Jahr 1921 in seinem Werk »Psychologische 
Typen« [25] veröffentlicht und in der Folgezeit weiterentwickelt hat) 
gestellt. Ziel solcher Ansätze ist es vor allem, ein Bewusstsein über die 
Verhaltenspräferenzen von Führungskräften oder Teammitgliedern 
zu bekommen und die Präferenzen im Team transparent zu machen, 
um Stärken und Schwächen identifizieren und im Team zielorientiert 
ab- und ausgleichen zu können und damit die Teamperformance zu 
erhöhen.

In der Regel werden Präferenzprofile auf der Basis einer Selbstein-
schätzung erstellt. Hier soll es vor allem darum gehen, die individuel-
len Arbeits-, Kommunikations- und Verhaltensstile zu identifizieren 
und zu analysieren. Dabei scheint das Prinzip auf den ersten Blick 
recht einfach: In einem Fragebogen (Webseite) werden Begriffspaare 
angezeigt, zu denen man seine eigenen Präferenzen angibt. Auf der Ba-
sis einer Vielzahl solcher Begriffspaare wird dann mithilfe eines kom-
plexen Programms ein ausführliches Profil erstellt.

Das ist im Prinzip nicht neu. Schon im alten Griechenland unter-
schied Hippokrates die vier Temperamente Phlegmatiker, Sanguiniker, 
Choleriker und Melancholiker. Menschen in unterschiedliche Typo-
logien einzuteilen ist allerdings unter Psychologen kaum weniger um-
stritten als Versuche, Menschen durch Normierung über einen Kamm 
zu scheren. Andererseits ist die Typologisierung, wie sie vor allem in 
der Traditionellen Chinesischen Medizin und im Ayurveda gepflegt 
wird, wieder hochmodern; man erkennt, dass man mit der in der west-
lichen Welt so beliebten Normierung der komplexen Physio- und Psy-
chognomie des Menschen nicht gerecht wird.
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Versuche, daraus verbindliche Verhaltensvorhersagen abzuleiten, 
müssen regelmäßig in die Irre führen, denn letztlich handelt es ich um 
ein Kondensat und damit eine im Grunde unzulässige Simplifizierung 
menschlicher Verhaltensoptionen, die im Zweifel weder der Komplexi-
tät menschlichen Verhaltens noch der Vielzahl und Komplexität sozia-
ler Situationen gerecht werden kann. Wie Heinz von Foersters Modell 
der komplexen Maschine [19] eindrucksvoll belegt, ist das menschliche 
Verhalten dafür einfach viel zu komplex. Deshalb spricht man mit-
unter abmildernd von »Präferenzen«.

Zudem sollte die Möglichkeit daraus resultierender sich selbst er-
füllender Prophezeiungen [48] (bzw. das genaue Gegenteil, nämlich 
sich selbst zerstörende Prophezeiungen) in Betracht gezogen werden: 
Dadurch, dass man ein bestimmtes Verhalten vorhersagt, tritt es auch 
ein, was dann scheinbar die Vorhersage bestätigt. Wir kennen dieses 
Phänomen aus der Astrologie: Wer oft genug gesagt bekommt, dass er 
eine typische Waage ist, wird sich wie eine typische Waage verhalten.
Für psychodynamische Analysen sprechen allerdings auch schlagende 
Argumente:

Erstens scheinen solche Menschen Erfolg anzuziehen, die sich selbst 
mit ihren Präferenzen, Stärken und Schwächen auseinandersetzen, 
um daraus Strategien zu entwickeln, sich mit ihrer Umwelt und ihrem 
Umfeld auseinanderzusetzen (Selbst- und Fremdreflexion).

Zweitens sind, wie es Niklas Luhmann einmal formuliert hat, Or-
ganisationen »Kommunikationen« [31]; das bedeutet, dass alles, was 
»Kommunikationen« zum Fließen bringt, letztlich zum Nutzen der 
Organisation ist. Deshalb ist es, wenn man sich für eine psychodyna-
mische Analysemethode entscheidet, von ganz zentraler Bedeutung, 
dass man die Ergebnisse zu Anlässen von Kommunikationen macht.

Ferner können psychologische Methoden – sofern wirklich von ge-
eigneten Experten durchgeführt – möglicherweise davor schützen, dass 
kritische Persönlichkeiten Projektteams oder ganze Organisationen 
gefährden. Vor allem Dominanzstreben ist Teil unseres Primatenerbes, 
falsche Anreize und Privilegien fördern unreflektierte Machtausübung 
und spülen mitunter die falschen Personen an die Macht [46].
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Zu den kritischen Eigenschaften von Führungskräften wie auch Follo-
wern gehören:

ÖÖ Narzissmus, also übertriebener Selbstbezug, äußert sich in einem 
tiefen Wunsch nach Bewunderung, der auf einen Mangel an Empa-
thie und Desinteresse an Menschen bis hin zu offener Missachtung 
trifft.

ÖÖ Machiavellismus ist das Streben nach Macht um ihrer selbst willen. 
Das Führungshandeln wird manipulativ, moralische oder ethische 
Kategorien bleiben außen vor. Allein der Zweck heiligt die Mittel.

ÖÖ Psychopathie zeichnet sich in ihrer subklinischen Form durch hohe 
Impulsivität, die Suche nach Nervenkitzel und ebenfalls kaum aus-
geprägte Empathie aus.

Alle drei Eigenschaften der »dunklen Triade«, so die Psychologen Peter 
K. Jonason, Norman P. Li, Gregory D. Webster und David P. Schmitt 
[24], korrelieren stark und äußern sich in Selbstverherrlichung, aggres-
sivem Verhalten und mitunter Falschheit. Unterm Strich können sie als 
eine gemeinsame Form (a)sozialer Orientierung gegenüber Mitmen-
schen angesehen werden [36].

Zur »dunklen Triade« aus Machiavellismus, Narzissmus und Psy-
chopathie gesellt sich die Angst vor Kontrollverlusten, insofern könnte 
man von »Dark Quadriga of Leadership« sprechen; der Theologe und 
Psychologe Panthaleon Fassbender spricht allgemein von »Pathologien 
der Führung« [18].

Zumindest längerfristig betrachtet wirken diese Eigenschaften auf 
die Organisation wie Schimmel, der sich schleichend verbreitet und die 
ganze Organisation ungenießbar macht und nahezu zwingend zu rück-
läufiger organisatorischer Leistung, dem Ausbrennen von Personal und 
Organisation führt und sich damit früher oder später in den Zahlen 
niederschlägt [20].

Nachhaltige Führung
Wer kennt nicht die vermeintlichen Führungskräfte, die dazu neigen, 
Projekte und andere Organisationen aufzumischen, Flächenbrände 
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zu verursachen und dann weiterzuziehen? Ist es nicht so, dass viele 
Führungskräfte in bestimmten Situationen, etwa in Krisensituationen, 
Hervorragendes vollbringen, dann aber in anderen Situationen, hier 
vielleicht im Regelbetrieb, das zerstören, was sie vorher aufgebaut ha-
ben? Muss man nicht Führungskräfte daran messen, was sie am Ende 
hinterlassen?

Führung kennt viele Spielarten. Manche, wie etwa Management by 
Objectives, können als kurzfristige Inszenierungen (sprich: Manage-
menttechniken), als »Konstruktion von Wirklichkeit durch Reduktion 
von Komplexität« [50] verstanden werden, sie haben jedoch wenig mit 
Führung in einem nachhaltigen Sinne zu tun.

Unter nachhaltiger Führung verstehen wir eine Führung, die über 
einen längeren Zeitraum hinweg und unter unterschiedlichen Bedin-
gungen ein koordiniertes, zielorientiertes Handeln – und damit andau-
ernde Leistung auf hohem Niveau – ermöglicht [10; 11].
Wir schlagen hierfür das »Triple-Two Model of Sustainable Leader-
ship« vor:

Tabelle 1: Triple-Two Model of Sustainable Leadership (© 2012, inscala.com)

Guiding (Anleitung) Conception (Konzeption) Communications  
(Kommunikationen)

Motivation Mastery (Meisterschaft) Belonging (Zugehörigkeit)

Social (Gemeinschaft) Empathy (Empathie) Reciprocity (Reziprozität)

Guiding (Anleitung)

Führen bedeutet, Weltbilder zu ordnen.
Niemand wird von einem Brandmeister erwarten, dass er bei einem 
Brand partizipativ und demokratisch führt. Solange der Band nicht 
gelöscht ist, wir er eher zu diktatorischen Verhaltensvarianten greifen. 
Wenn allerdings nach dem Brand der Schichtplan zu erstellen ist, wird 
diktatorisches Führungshandeln ohne Partizipation allenfalls die Mit-
arbeiter zu Vermeidungsverhalten motivieren und den Krankenstand 
nach oben treiben. Je komplexer die Aufgabe, je unbestimmter die 
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Situation und je qualifizierter die Mitarbeiter, desto eher ist ein partizi-
pativer, delegativer und demokratischer Führungsstil gefragt. Führung 
im Projekt ist das, was mein amerikanischer Kollegen Kai Holschuh 
– im Unterschied zu »Herding Sheep« – gerne als »Herding Cats« 
bezeichnet. Hier geht es weniger darum, Vorgaben zu machen und 
Anweisungen zu erteilen, sondern es geht darum, geteilte Weltbilder 
sicherzustellen.

Als Führungskräfte vermitteln gute Projektmanager ihrem Team 
immer wieder, ob es sich mit der richtigen Geschwindigkeit in die 
richtige Richtung bewegt. Sie steuern vorsichtig nach, ohne die Mit-
glieder an die Kandare zu nehmen und ihnen damit Eigenverantwor-
tung, Motivation, Vertrauen und Innovationsfähigkeit zu nehmen.

Conception (Konzeption)

Führung bedeutet, ein für alle Seiten transparentes und verbindliches Re-
gelwerk zu schaffen, das zugleich Richtung (Alignment) und Flexibilität 
(Reagibilität) ermöglicht.

Führung steht immer im Konflikt zwischen dem Wunsch nach 
einer kurzen Leine, die vor allem Risiken, Prozessabweichungen oder 
Suboptima zu vermeiden sucht, und der Notwendigkeit einer langen 
Leine, die überhaupt erst Motivation, Innovation und Flexibilität in 
Bezug auf Unvorhergesehenes ermöglicht. Deshalb sollte Führung ein 
klares Ziel, Zukunftsorientierung und »Action Spaces« schaffen und 
sich gleichzeitig auf Ambiguität, Vertrauen und kleinere weiße Flecken 
in der Landkarte einlassen [1].

Gerade im Hinblick auf verteilte Organisationen mit verteilten 
Kompetenzen werden moderne Unternehmen und Projekte konzep-
tionell geführt [8]. Unter einer Konzeption versteht man einen ein-
heitlichen Gestaltungsrahmen für das Unternehmen, seine Mitarbeiter, 
seine Projekte und alle seine Aktivitäten nach innen und nach außen. 
Die Konzeption ist ein schriftlich formuliertes System von Zielen, Stra-
tegien und Regeln als Orientierungshilfe für alle Beteiligten. Das heißt, 
alles, was im Unternehmen geschieht, seien es Projekte, Personalmaß-
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nahmen oder Ähnliches, wird der Konzeption untergeordnet und an 
ihr gemessen. Die Konzeption gibt dabei einen Rahmen vor, in dem 
die Mitarbeiter möglichst frei und autonom agieren können und sol-
len. Die Vorteile einer konzeptionellen Führung liegen vor allem in der 
Transparenz für alle Beteiligten sowie in der Aktivierung der Potenziale 
eines Unternehmens.

De facto legt das Management gemeinsam mit den Anspruchsgrup-
pen wie Anteilseignern, Kunden oder auch Betriebsräten und Gewerk-
schaften den konzeptionellen Rahmen fest. Konzeptionelle Führung 
bedeutet in diesem Sinne, dass aufbauend auf ein gemeinsames Werte-
gerüst (Basic Beliefs) sowie die internen und externen Rahmenbedin-
gungen die konkreten Ziele des Unternehmens schriftlich festgelegt 
werden. Vereinfacht kann man Ziele als den wünschenswerten Zustand 
der Organisation in der Zukunft beschreiben.

Um diese Ziele zu erreichen, werden aufbauend auf den inneren 
(endogenen; z. B. Stärken und Schwächen des Unternehmens oder des 
Projekts) und äußeren (exogenen) Rahmenbedingungen (unter ande-
rem Chancen und Risiken auf den Märkten) Handlungskorridore zur 
Erreichung dieser Ziele festgelegt, die wir als Strategien bezeichnen.

Die Konzeption soll Konsistenz in der Kommunikation und Align-
ment des Teams unter wechselnden Rahmenbedingungen sicherstellen 
und dafür sorgen, dass die Organisation nicht von Eigeninteressen, 
Launen und anderen Schwächen Einzelner aus der Bahn geworfen 
wird. Sie schafft Regeln und Entscheidungsprämissen, an die sich alle, 
einschließlich der Teammitglieder, der Führungskräfte, der Organisa-
tionsspitze und anderer Stakeholder, orientieren können [32].

Communications (Kommunikationen)

Führung bedeutet Anlässe für Kommunikation und Zusammenarbeit zu 
schaffen.

»[A]t some point before 100.000 years ago culture itself began to 
evolve in a way that it never did in other species – that is, to replicate, 
mutate, compete, select, accumulate – somewhat as genes had been 
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doing for billions of years. Just like cumulatively building an eye bit to 
bit, so cultural evolution in human beings could cumulatively build a 
culture or a camera. [...] [O]nly human beings have a cumulative cul-
ture that goes into the design of a loaf of bread or a concerto.« [38]

Wie wir oben bereits gesehen haben, bestehen soziale Systeme 
aus Kommunikationen. Zwischen den Akteuren entsteht »Resonanz« 
durch ähnliche Ziele und Interessen, geteiltes Wissen und eine gemein-
same Geschichte, durch ein sich entwickelndes gemeinsames Weltbild. 
Das bedeutet nicht, dass alle den gleichen Zielen hinterherrennen. Es 
bedeutet nur, dass es einen kleinsten gemeinsamen Nenner gibt, der 
es dem Team als Team ermöglicht, auf eine bestimmte Art und Weise 
auf Umweltimpulse zu reagieren und durch Kommunikationen sowie 
– auf einer höheren Ebenen – Kollaborationen gangbare (viable) Lö-
sungen unter veränderten Bedingungen zu entwickeln. Es geht dabei 
mehr um die Interaktion und nicht um durch Führungsakte erzeugte 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen [30].

Kommunikation ist erstens rekursiv (interpretationsgesteuert) und 
zweitens von Rauschen begleitet. Je weiter sich die Kommunikation 
vom Sender entfernt, desto stärker sind Rauschen und Rekursion. Hier 
wäre es eine Illusion zu glauben, die eigensinnige Kommunikation im 
Team unter Kontrolle behalten zu können; Führung kann hier aber be-
deuten, Impulse und Symbole einzusetzen, die die Kommunikationen 
in der Gruppe fördern und auf eine neue inhaltliche Ebene führen.

Deshalb ist es Führungsaufgabe, immer wieder neue Anlässe für 
Kommunikationen zu schaffen, die dann in der Folge zur Zusammen-
arbeit führen.

Motivation

Führung bedeutet, intrinsische Motivation als Hebel zu verstehen und vor 
allem Demotivation zu vermeiden.

David McClelland [35] nennt drei Motivatoren: das Bedürfnis 
nach Leistung und Meisterschaft (Achievement, auch Mastery [17]), 
das Bedürfnis nach Zugehörigkeit (Affiliation, auch Belonging) und 
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das Bedürfnis nach Macht (Power), wobei diese Bedürfnisse je nach 
Lebenserfahrung, kulturellem Hintergrund etc. variieren können. 
Führungskräfte können, so McClelland, diese Bedürfnisse individuell 
ansprechen, um so eine optimale Motivation zu erzielen.

Da das Bedürfnis nach Macht und Dominanz zumindest im Hin-
blick auf wirklich nachhaltigen Führungserfolg kritisch ist, spielt es 
bei unserem Modell keine Rolle. Insofern beschränken wir uns auf die 
Meisterschaft (Mastery) und die Zugehörigkeit (Belonging),

Mastery (Meisterschaft)

Führung bedeutet, Entwicklungsräume zu ermöglichen.
Unter Mastery verstehen wir Kompetenzentwicklung und das 

Meistern von Aufgaben. Es ist ein Urbedürfnis des Menschen, seine 
individuellen Fähigkeiten zu entwickeln. Kinder können sich stunden-
lang mit einem Problem beschäftigen, und jeder Fortschritt motiviert 
sie zu Höherem. Wir kennen auch alle die Kollegen, die in Bezug auf 
ihr Hobby brillante Fachleute sind, die für ihr Thema brennen und 
sich andererseits im Unternehmen eher durchschleppen. Hier zeigt 
sich einerseits, was Motivation bewirken kann, es zeigt aber auch, dass 
Menschen im Unternehmen ihre wirklichen Potenziale nicht ent-
wickeln können bzw. die Situation so wahrnehmen, als könnten sie 
es nicht. Wenn es Führungskräften gelingt, diese Wahrnehmung zu 
ändern, die Potenziale zu kanalisieren und zu fördern, dann sind auch 
diese Menschen – nimmt man einmal pathologische Fälle oder bereits 
erfolgte innere Kündigungen aus – in der Lage, Höchstleistungen oder 
zumindest konstante Leistungen auf hohem Niveau zu erbringen.

Während wir Performance traditionell relativ zu anderen betrachten 
und messen, kann man Mastery als Optimierung der eigenen Fähig-
keiten verstehen, die dann auf einer höheren Ebene die entsprechende 
Performance nach sich zieht [17]: Wer seine Fähigkeiten entwickeln 
kann, wird auch eine nachhaltig höhere Leistung erzielen.

Dadurch, dass die Teammitglieder ihre individuelle Meisterschaft 
entwickeln, eigene Ziele erreichen und eigenverantwortlich Aufgaben 
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erfüllen können, erhöht sich in der Folge die Perfomance der Mitarbei-
ter. McClelland schlägt z. B. vor, (intellektuelle) Herausforderungen 
für die Mitarbeiter zu schaffen, eine klare Aufgabenzuweisung (wir sa-
gen: Ownership) zu erteilen und »mental underload« zu vermeiden [35].

Belonging (Zugehörigkeit)

Führung bedeutet, Gemeinschaft zu pflegen.
Aus den Tiefen unseres evolutorischen Erbes heraus sind wir von 

funktionierenden Gemeinschaften abhängig [46], nicht dazuzugehö-
ren bedeutete für unsere Vorfahren in der Savanne Angst, Siechtum 
und Tod. Deshalb sind Teilhabe an der Gemeinschaft und Akzeptanz 
durch die Gemeinschaft ein wichtiger Antrieb normalen menschlichen 
Handelns. Man schaue, was Menschen anstellen, um »dazuzugehören«. 
Man denke an Sekten oder die bizzaren Aufnahmerituale verschwore-
ner Männerbünde.

Es sind menschliche Grundmotive wie anerkannt werden, gemocht 
werden und aktiv teilzuhaben, die uns in unseren Tiefen motivieren. 
Hier ist es Führungsaufgabe, Zusammenhalt und Integration sicher-
zustellen, Teamsymbole und immer wieder Teamanlässe wie das ge-
meinsame Feierabendbier zu generieren. Übrigens sind Führungskräfte 
inhärenter Teil der Gemeinschaft, auch wenn sie zugleich außen vor 
stehen. Gerade vor diesem Hintergrund besteht die Gefahr, dass Füh-
rungskräfte, die sich nicht an die expliziten und impliziten Spielregeln 
halten, die Bindungen zur Gruppe verlieren und damit Potenzial, die 
Gruppe zu fördern, verschenken.

Social (Gemeinschaft)

Führung bedeutet, soziale Beziehungen als Ressource zu verstehen und ein-
zusetzen.

Wenn wir Führung als komplexes System und etwa emergentes 
Geschehnis verstehen, wird deutlich, dass die soziale Qualität von Füh-
rung gerade in Projekten ein entscheidender Faktor für das Gelingen 
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von Führung ist. Der Evolutionsbiologe und Primatenforscher Frans 
de Waal [16] nennt es die Säulen der Moralität. Damit entdeckt er in 
unserem evolutorischen Erbe den Klebstoff, der Gemeinschaften und 
Teams zusammenhält. Es ist die goldene Regel, die Empathie (ehrliche 
Achtsamkeit für das Empfinden des anderen) und Reziprozität (Wenn 
alle den gleichen Regeln folgen, werden alle gut behandelt) zusammen-
bringt: »Was du nicht willst, dass man dir tu, das füg auch keinem 
anderen zu« oder, um mit Immanuel Kant zu sprechen: »Handle so, 
dass die Maxime deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer all-
gemeinen Gesetzgebung gelten könnte.« [26]

Empathy (Empathie)

Führen heißt, die Motivation des Gegenübers zu lesen und zu nutzen.
Mitarbeitern, die sich, z. B. im Kundenkontakt, auf neue Men-

schen einstellen müssen, empfehle ich Folgendes: »Überlege dir gut, 
warum dein Gegenüber auf seinem Stuhl sitzt. Was macht ihm Spaß? 
Was hasst er? Was würde er jetzt lieber machen? Und was treibt ihn an, 
das zu tun, was er jetzt gerade tut?« Empathie ist ein Automatismus, 
der es ermöglicht, Handlungen, Emotionen und Intentionen anderer 
zu interpretieren und die Perspektive des Gegenübers einzunehmen. 
Fritz Breithaupt stellt die These auf, »dass wir andere Menschen (und 
uns selbst) verstehen, indem wir sie in kleine gedankliche Erzählungen 
entwickeln. Wir verstehen, indem wir erzählen.« [13] Damit wären 
wir indirekt wieder bei den oben diskutierten Kommunikationen, hier 
allerdings auf der interpersonellen Ebene. Dabei hilft uns unser narra-
tives Bewusstsein, denn es »erfindet, produziert und simuliert in einem 
fort Verknüpfungen, Alternativen, Überraschungen, Ausreden, Lösun-
gen und dei-ex-machina.« [13] Ohne Empathie kann man Menschen 
auf Dauer nicht bewegen. Deshalb bedeutet Führung, die Emotionen 
und die individuelle Leistung aufmerksam wahrzunehmen und zu-
rückzuspiegeln.
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Reciprocity (Reziprozität)

Führen ist Geben und Nehmen.
Mitarbeiter wollen wissen, wo sie stehen, wohin der Weg geht und 

wie dabei ihr persönliches Kosten-Nutzen-Verhältnis aussieht: Was 
müssen sie geben und was bekommen sie dafür zurück? Ein Team ist 
vor allem dann erfolgreich, wenn es weiß, dass sich die Anstrengung 
lohnt.

Führung geht mit der Fähigkeit einher, Ressourcen zu akkumu-
lieren: Macht, Zeit, Arbeitsleistung, kollektive Intelligenz, Wertschät-
zung, Aufmerksamkeit und nicht zuletzt auch materielle Ressourcen. 
Dafür muss sie aber auch in der Lage sein, diese Ressourcen fair in 
die Organisation zurückzuverteilen. Follower richten einen großen 
Teil ihrer Aufmerksamkeit darauf, die Ressourcen, die sie für die Füh-
rungskraft erwirtschaftet haben, anteilig fair zurückzubekommen. 
Pyramidenspiele der Führung, bei denen die Führungskraft von ihren 
Followern Ressourcen einfordert, aber nicht wieder reziprok verteilt, 
funktionieren immer nur für kurze Zeit. Wenn diese Balance in Schief-
lage gerät und sich Führung nur noch auf Macht stützen kann, droht 
die Organisation in Schieflage zu kommen. Folgen mögen Fluktua-
tion, hohe Krankenstände sowie organisatorischer Burnout sein [20] 
und langfristig werden die Follower STOPs – Strategies to Overcome 
the Powerful – einsetzen. Verhaltensmuster wie Klatsch und Tratsch, 
Hohn und Spott, offener Ungehorsam und Fahnenflucht machen sich 
breit.

Fazit
Auch im scheinbar stakkatoförmigen Lauf der verschiedenen Projek-
te wäre es verfehlt, die nachhaltig gestaltende Aufgabe der Führung 
zu vernachlässigen. Führung soll Rahmen und Richtung vorgeben, 
anschieben, fördern und kontrollieren – das heißt natürlich auch, 
Spielräume und Freiheiten zu begrenzen. Ebenfalls heißt Führung, 
Infrastrukturen, Methoden und Werkzeuge bereitzustellen und zu 
beherrschen. Trotz oder gerade wegen des schnellen Kommens und 
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Gehens verschiedener Projektsituationen sind langfristige Perspektive 
und nachhaltige Führungsorientierung umso wichtiger. Denn Projekt-
ressourcen sind weit weniger austauschbar, als es auf den ersten Blick 
scheint. Zusammenfassend wird es so sein, dass Führungskräfte nach-
haltig wirken können, wenn sie emotionale, situative und strukturelle 
Intelligenz mitbringen, wenn sie strukturelle Anforderungen, Situatio-
nen und vor allem das Verständnis für menschliche Motive und Be-
dürfnisse als Prämisse ihres Führungshandelns in Anspruch nehmen. 
Den Leitspruch nachhaltigen Führungshandelns könnte man bei Kant 
ausleihen: »Handle so, dass du die Menschheit sowohl in deiner Person 
als auch in der Person eines jeden anderen jederzeit zugleich als Zweck, 
niemals bloß als Mittel brauchst.« [27]

Schlechte Führung setzt machtvolle Grenzen von außen, die sich in 
Dürfen und Nichtdürfen niederschlagen. Gute Führung setzt die Gren-
zen von innen, nämlich Wollen und Nichtwollen. Deshalb sollten Füh-
rungskräfte vor allem Weltbilder ordnen und die gemeinsamen Vorstel-
lungen einer langfristig erstrebenswerten Zukunft in Szene setzen.
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Zusammenfassung
Obwohl die Projektökonomie von einer stakkatoartigen 
Folge von Projekten geprägt ist, besteht offensichtlich 
die Notwendigkeit, die Hintergrundorganisationen des 
Projektmanagements mit einer gewissen Stabilität aus-
zustatten. Diesen Spagat zu bewältigen ist eine zentrale 
Führungsaufgabe in projektgetriebenen Organisatio-
nen. Der Beitrag stellt verschiedene Führungsmodelle 
kritisch vor und schlägt mit dem »Triple-Two Model 
of Sustainable Leadership« ein neues Framework für 
nachhaltige Führung in der Projektorganisation vor. Da-
bei richtet sich der Beitrag nicht nur an Projektmana-
ger oder die Verantwortlichen für Project Management 
Offices, sondern an alle Führungskräfte in projektgetrie-
benen Organisationen.
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Vorgehensmodelle 
für das Projektmanagement

Dieses Kapitel gibt einen Einblick in Vorgehensmodelle 

für das Projektmanagement, ihren Aufbau, ihre Eigen-

schaften, die wichtigsten Konzepte, sowie Chancen 

und Risiken. Die verschiedenen Philosophien und Vorge-

hensweisen werden ebenso vorgestellt wie ausgewähl-

te Beispiele für konkrete Vorgehensmodelle.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
�� was Vorgehensmodelle sind und welchen Nutzen 
man aus ihnen ziehen kann,

�� nach welchen Kriterien man Vorgehensmodelle 
einordnen kann,

�� welche Eigenschaften und Vorzüge aktuelle Vor-
gehensmodelle besitzen.

Was ist ein Vorgehensmodell?

Definition

Für Vorgehensmodelle finden sich eine Vielzahl Definitionen, die sich 
in Nuancen unterscheiden. Diese Definitionen umfassen unter ande-
rem die »Abstraktion von Projektplänen« oder die »Vorlage für Pro-
jekte«. Im Folgenden wird der Einfachheit halber folgende Definition 
nach [1] verwendet, die als Grundlage für die nachfolgenden Beschrei-
bungen dient:

Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Definition »Vorgehensmodell«

Ein Vorgehensmodell beschreibt systematische, ingenieurmäßige und quantifi-
zierbare Vorgehensweisen, um Aufgaben einer bestimmten Klasse wiederholbar 
zu lösen.
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Hierbei definieren Vorgehensmodelle einen Ordnungsrahmen für alle 
Prozesselemente (Rollen, Produkte, Aktivitäten etc.), die ein Vorgehen 
für ein Projekt angemessen beschreiben. Da Vorgehensmodelle hoch-
integrierte Modelle sind, welche die Organisation von Projekten sowie 
die einzelnen relevanten Aufgaben zusammenfassen und strukturieren, 
ist eine ganzheitliche Sicht auf ein Vorgehensmodell meist nicht reali-
sierbar.

Sichten auf Vorgehensmodelle

Üblicherweise stellt ein Vorgehensmodell verschiedene Sichten bereit, 
welche die unterschiedlichen Aspekte betonen und fokussieren. Diese 
Sichten werden auch als »Submodelle« (etwa das »Rollenmodell«) be-
zeichnet und sind untereinander durch eine Vielzahl von Abhängigkei-
ten verzahnt. Folgende Sichten auf ein Vorgehensmodell sind üblich:

ÖÖ Aktivitäten: Vorgehensmodelle bündeln verschiedene Aufgaben, 
die erledigt werden müssen, um die Ergebnisse eines Projekts zu 
erarbeiten. Die Beschreibung dieser Aufgaben wird üblicherweise 
durch Aktivitäten vorgenommen. Aktivitäten sind eine Anleitung 
zur Ausführung bestimmter Tätigkeiten für den Anwender eines 
Vorgehensmodells.

ÖÖ Prozesse: Neben der einfachen Beschreibung der Aktivitäten enthält 
ein Vorgehensmodell auch – eher technische – Prozesse. Die Pro-
zesse stellen den Rahmen für die Planung und Durchführung (die 
Ablauforganisation) eines Projekts dar. Im Submodell »Prozesse« 
sind beispielsweise Phasen, Meilensteine und Abhängigkeiten im 
Sinne zeitlicher oder kausaler Zusammenhänge sowie verschiedene 
Kombinationsmuster hinterlegt. Die Prozesse sind insbesondere im 
Sinne der Ablauforganisation Container, in denen beispielsweise 
Arbeitspakete, Aktivitäten oder Produkte logisch oder zeitlich grup-
piert sind. Somit ist dieses Submodell i. d. R. die Grundlage für die 
Projektplanung.

ÖÖ Rollen: Projekte erfordern Teams mit bestimmten Qualifikationen 
und Verantwortlichkeiten. Das Rollenmodell spiegelt dazu die Auf-
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bauorganisation eines Projekts wider. Rollen enthalten Beschrei-
bungen hinsichtlich der Fähigkeiten und der wahrzunehmenden 
Aufgaben, die Personen haben (müssen), wenn sie die entspre-
chende Rolle einnehmen. Hinzu kommen Verantwortlichkeiten, 
entweder für die Durchführung von Aktivitäten oder für die Fertig-
stellung von Projektartefakten.

ÖÖ Artefakte: Das Modell der Artefakte beschreibt die Ergebnisse eines 
Projekts. Artefakte umfassen hierbei i. d. R. alle Ergebnisse und 
Zwischenergebnisse eines Projekts (Code, Dokumentation, Modelle 
etc.); auch Ergebnisse von Managementaktivitäten sind Artefakte. 
Das Artefaktmodell selbst weist verschiedene Abhängigkeiten zwi-
schen den Artefakten und etwa Aktivitäten und Rollen auf. Arte-
fakte [15] selbst sind strukturiert und erlauben die Spezifikation 
von fein gegliederten Strukturen und die (automatische) Ableitung 
von zum Vorgehensmodell konsistenten Vorlagen, etwa von Doku-
menten, Ablagestrukturen, Checklisten oder Werkzeugen.

ÖÖ Standards, Methoden und Werkzeuge: Viele Vorgehensmodelle ent-
halten Referenzen auf Werkzeuge und Methoden, welche die Pro-
jektdurchführung unterstützen. Je nach Art und Ausgestaltungstiefe 
des Vorgehensmodells sind solche Werkzeuge und Methoden sogar 
im Vorgehensmodell selbst integriert bzw. werden durch das Vorge-
hensmodell vorgeschrieben.

Einbettung von Vorgehensmodellen

Vorgehensmodelle stehen nicht für sich allein. Sie sind Bestandteil 
der Prozess- und Werkzeuginfrastruktur eines Unternehmens (bzw. 
einer Organisation im Allgemeinen). Dementsprechend müssen sich 
Vorgehensmodelle in eine solche komplexe Infrastruktur einfügen, 
was oftmals zu der Erkenntnis führt, dass nicht jedes Vorgehensmodell 
für jedes Unternehmen geeignet ist. Eine weitere Konsequenz ist, dass 
Vorgehensmodelle selten in ihrer »Rohform« in ein Unternehmen ein-
geführt werden können, was zu umfangreichen Anpassungs- und Ein-
führungsprojekten führt.
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Prozesslandschaft
Vorgehensmodelle sind eine Art Prozessmodell unter vielen. Das 
Ökosystem der Prozesse einer Organisation setzt sich i. d. R. aus 
unterschiedlichen Geschäfts- (beispielsweise Einkauf, Dienstreisen) 
und Betriebsprozessen (etwa ITIL, Cobit) zusammen [16]. In diese 
Infrastruktur muss sich ein Vorgehensmodell einpassen und dabei ins-
besondere eine besondere Eigenschaft von Projekten berücksichtigen: 
Projekte sind einmalige Unternehmungen. Dies ist eine wesentliche 
Eigenschaft, die Vorgehensmodelle als Beschreibungsmittel für Projek-
te von Geschäfts- und Betriebsprozessen unterscheidet. Geschäfts- und 
Betriebsprozesse sind darauf ausgelegt, sehr formal (im Sinne von tech-
nisch) beschrieben zu werden, um eine weitgehende und automatische 
Ausführung zu unterstützen. Der Grund ist, dass solche Prozesse wie-
derholt oder kontinuierlich ausgeführt werden. Im Unterschied dazu 
sind Projekte kreative Unternehmungen, in denen eine wiederholte 
Ausführung von Aufgaben nur vereinzelt oder gar nicht vorgesehen ist. 
Lediglich in einzelnen Disziplinen der Softwareentwicklung ist eine 
Automatisierung möglich (etwa im Testen). In anderen Bereichen ist 
eine Automatisierung quasi ausgeschlossen (etwa in der Anforderungs-
erhebung oder im Lösungsentwurf ).

Vorgehensmodelle beschreiben somit die Organisation von tempo-
rären Teams, die kreative Arbeit durchführen. Projekte werden jedoch 
in Organisationen durchgeführt, womit sich Vorgehensmodelle in 
die umgebende Organisation und somit auch in die dort vorhande-
nen Prozesse einfügen müssen. Dazu müssen in Vorgehensmodellen 
Schnittstellen beschrieben werden, die diese Integration vornehmen. 
Ein Beispiel für solche Schnittstellen sind Festlegungen hinsichtlich des 
Projektstarts und der abschließenden Übergabe einer Software aus dem 
Projekt heraus in den Betrieb.

Aus Organisationssicht sind Geschäftsprozesse die Prozesse in der 
Primärorganisation [21]. Sie werden von den Elementen der Primär-
organisation (Stellen, Teams, Abteilungen, Bereiche) ausgeführt. In 
der Regel handelt es sich um End-to-End-Prozesse, die durch einen 
(internen oder externen) Kunden angestoßen werden und für diesen 
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ein Ergebnis erbringen. Auch Vorgehensmodelle erbringen Ergebnisse 
für einen Kunden. Im Unterschied zu den Geschäftsprozessen werden 
Vorgehensmodelle in der Sekundärorganisation – den Projekten – aus-
geführt. In diesem Zusammenhang kann man Vorgehensmodelle als 
Geschäftsprozesse für die Projektdurchführung betrachten.

Neben den Prozessen der Organisation sind Vorgehensmodelle oft 
auch mit anderen Prozessen gekoppelt. Insbesondere im Qualitäts-
management sind Vorgehensmodelle oft Gegenstand eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses (KVP; [1]), in dem die Prozess- bzw. 
Projektreife einer Organisation ermittelt und optimiert wird.

Werkzeuginfrastrukturen
Vorgehensmodelle müssen sich auch in vorhandene Werkzeuginfra-
strukturen einfügen [11]. Dies lässt sich intuitiv am Beispiel des Pro-
jektmanagements zeigen: Im Projektmanagement werden im Team 
Aufgaben (Tasks) identifiziert, Bearbeitern zugewiesen und überwacht 
(z. B. hinsichtlich Ressourcenverbrauch, Fertigstellungsgrad etc.). 
Praktisch werden hierzu Werkzeuge eingesetzt, die sogenannte Work 
Items (Tickets, Arbeitsaufträge) in Datenbanken verwalten und Aus-
wertungen vornehmen. Diese Tools unterstützen die Projektleitung bei 
der Planung der Arbeit, bei der Zuweisung und abschließend bei der 
Überwachung und Steuerung.

Je nachdem, welche Werkzeuge in der Organisation vorhanden 
sind, unterscheiden sich beispielswese die Planungs-, Überwachungs- 
und Steuerungsmethoden. Diese organisationsspezifischen Besonder-
heiten müssen sich in einem Vorgehensmodell wiederfinden, um die 
tatsächliche Arbeitsweise von Projektteams zu reflektieren. Andernfalls 
enthält ein Vorgehensmodell eine (möglicherweise) in sich stimmige 
Beschreibung, widerspricht jedoch der tatsächlichen Arbeitsweise. Im 
Sinne eines Reifegradmodells wie etwa CMMI [7] würde ein solcher 
Widerspruch unter Umständen zum Verlust eines Reifegrads führen.
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Werkzeuge im Kontext von Vorgehensmodellen können im Wesent-
lichen wie folgt unterschieden werden:

ÖÖ Werkzeuge des Vorgehensmodells (z. B. Editoren, Assistenten)
ÖÖ Projektwerkzeuge mit Prozessunterstützung (z. B. Planungswerk-
zeuge, Viewer, Entwicklungstools)

ÖÖ Vorgehensmodellprozessoren (Werkzeuge, die ein Vorgehensmodell 
ausführen, sog. Enactment)

Ein Vorgehensmodell muss mindestens eine Verbindung zu den Pro-
jektwerkzeugen herstellen [12]. Insbesondere wenn Projektwerkzeuge 
mit Prozessunterstützung wie etwa der Microsoft Team Foundation 
Server, in-Step der Firma MicroTOOL, IBM Jazz oder Track zum Ein-
satz kommen, muss im Sinne der Anwendung eines Vorgehensmodells 
geklärt sein, ob das Vorgehensmodell in der (ausführbaren) Sprache der 
relevanten Werkzeuge beschrieben werden soll oder ob die im Werk-
zeug implementierten Methoden »nur« im Vorgehensmodell beschrie-
ben werden.

Organisation
Vorgehensmodelle stellen Vorgaben für die Ablauf- und Aufbauorgani-
sation dar (s. u.). Offensichtlich muss diese Vorgabe in einem gewissen 
Grad kompatibel zur existierenden Situation sein. In einem Unterneh-
men festgelegte Prozesse können i. d. R. nicht für ein Projekt beliebig 
abgeändert werden. Die bestehende Aufbauorganisation wird norma-
lerweise sakrosankt sein. Ein Vorgehensmodell, das zu umfangreiche 
Vorgaben an die Aufbau- und Ablauforganisation beinhaltet, ist i. d. R. 
kaum passend für eine bestehende Organisation mit einem gewissen 
Reifegrad. Dies ist einer der Gründe, warum Standardvorgehensmo-
delle in Unternehmen nicht eingesetzt werden können: Die Vorgaben 
für die Organisation sind inkompatibel zur existierenden Organisation. 
Ein konkretes Beispiel hierfür ist PRINCE2 [17] mit seinem Rollen-
modell, das sehr konkrete Vorgaben für die Aufbauorganisation be-
inhaltet.
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Aufgabe von Vorgehensmodellen

Vorgehensmodelle werden aus unterschiedlichen Gründen erstellt und 
eingeführt. Diese Gründe haben eine große Bandbreite, die von der 
Beschreibung von Organisations- und Projektstrukturen über die Aus-
führung von Prozessen bis hin zur »Wissenssenke« reicht. Jede dieser 
Aufgaben hat ihre Berechtigung. Entscheidend ist, dass die Aufgabe 
des Vorgehensmodells klar ist und keine Funktionalität »vorgetäuscht« 
wird, die gar nicht gewünscht oder benötigt wird.

Wissensreservoir
Der temporäre Charakter der Organisationsform Projekt hat häufig 
zur Folge, dass die in den Projekten gesammelten Erfahrungen den 
gleichen Charakter haben – sie stehen der Organisation nur temporär 
zur Verfügung. Sind die Projektbeteiligten nicht mehr verfügbar, ist 
das Wissen für die Organisation »verloren«. Tendenziell vergrößert sich 
dieses Problem, je stärker in Organisationen projektorientiert gearbei-
tet wird. Viele Vorgehensmodelle verstehen sich deshalb auch als Wis-
senssammlungen erfolgreicher Projekte der Vergangenheit in Form von 
Best Practices. Auf einer sehr abstrakten Ebene wird für ein konkretes 
Projekt das Wissen aus dem Vorgehensmodell »entnommen« und im 
laufenden Projekt um neue Erfahrungen erweitert. Diese Erfahrungen 
sollten nach Projektabschluss explizit gemacht werden und in das Vor-
gehensmodell zurückfließen.

Diesem Ziel folgt auch ein weiteres Anliegen: In vielen Organi-
sationen ist elementares Wissen auf (wenige) Experten verteilt. Neu 
einzulernende Mitarbeiter »gucken« sich dieses Wissen von den Ex-
perten »ab«, sodass es oftmals nur überliefert wird, statt strukturiert 
weitergegeben zu werden. Ähnliches spielt sich im »Wissen aus der 
Kaffeeküche« ab. Hier werden Informationen informell im Gespräch 
ausgetauscht. Obwohl ein solches Wissen auch für andere Probleme 
und Kontexte wertvolle Informationen liefern könnte, ist i. d. R. kein 
entsprechender Informationsfluss hergestellt. Folglich werden gleiche 
oder gleichartige Fehler wiederholt – mit entsprechenden Auswirkun-
gen auf die Projekte.
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Vorgehensmodelle sind somit auch eine Komponente des Wissens-
managements (»Knowledge Management«). Sie machen Informationen 
und Erfahrungen in einer strukturierten Weise greifbar, bieten für be-
reits bekannte Problemstellungen Hinweise zur Lösung an und dienen 
somit auch der kontinuierlichen Weiterentwicklung im Sinne einer 
lernenden Organisation. Damit wird deutlich, dass Vorgehensmodelle 
eines Konfigurations- und Changemanagements bedürfen, um eine 
kontrollierte Weiterentwicklung zu ermöglichen.

Arbeitsanleitung
Vorgehensmodelle können völlig unterschiedliche Detaillierungs-
grade haben. Sie können sehr grundsätzlich bzw. global formuliert 
sein, sie können aber auch eher deskriptiven Charakter besitzen und 
die auszuführenden Aktivitäten detailliert beschreiben. Hier dient ein 
Vorgehensmodell als Vorlage bzw. Arbeitsanleitung für das Projekt. 
Das Vorgehensmodell gleicht auf diese Weise u. U. konkrete Defizite 
in der Ausbildung beispielsweise von Projektleitern oder Softwareent-
wicklern aus. Dadurch entstehen allerdings besondere Anforderungen, 
etwa an den Abstraktionsgrad und die Gestaltung des Vorgehensmo-
dells. Eine zu abstrakte Darstellung erfüllt diese Aufgabe nicht. Hier 
muss ein Vorgehensmodell eher den Charakter einer »Fibel« haben, in 
der nachzuschlagen ist, was man zu einem bestimmten Zeitpunkt im 
Projekt zu tun hat. Dafür haben sich insbesondere HTML-basierte 
Dokumentationssysteme etabliert, die sogenannten Electronic Process 
Guides (EPG).
Vorgehensmodelle können auch partiell in Software implementiert 
werden und haben somit den Charakter eines Assistenzsystems, das 
den Anwender durch das Projekt führt und ggf. konkrete Handlungs-
anweisungen beinhaltet. Insbesondere die projekt- bzw. situations-
spezifische Anpassung eines Vorgehensmodells (Tailoring) kann durch 
Werkzeuge unterstützt werden. Ein solches Tailoring kann verschie-
denste Ausgaben produzieren, etwa angepasste Prozessdokumentatio-
nen, Vorlagen, Projektpläne und sogar vollständige Werkzeuge [12].
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Werkzeug zur Koordination
Aus der Sicht der Organisationslehre sind Vorgehensmodelle ganz 
deutlich als Werkzeuge zur Koordination einzuordnen [21]. Durch 
die Definition von Arbeitsabläufen, Produkten und Rollen sinkt der 
Abstimmungsbedarf der Projektbeteiligten. Schnittstellen sind ein-
deutig definiert und müssen nicht ausgehandelt werden. Die Projekt-
beteiligten haben klare Aufgaben, die im Vorgehensmodell definiert 
sind. Im Idealfall wird durch die Rollen des Vorgehensmodells sicher-
gestellt, dass alle im Projekt notwendigen Aufgaben im Projekt aus-
geführt werden.

Zu beachten ist hierbei jedoch, dass Vorgehensmodelle diese Ko-
ordinationsaufgaben auf der formalen Ebene erfassen und daher 
i. d. R. keine Themen aus dem Bereich der Soft Skills oder Effekte der 
Gruppendynamik (z. B. Modell nach Tuckman [25]) berücksichtigen. 
Darüber hinaus ist insbesondere im Umfeld der agilen Methoden 
oftmals ein Loslösen von Rollenmodellen zu beobachten. Diese favo-
risieren selbstorganisierende Teams und verzichten auf eine definierte 
Zuordnung von Fähigkeiten und Verantwortlichkeiten. Diese Bestre-
bung betrifft jedoch eher das Team als temporäre Organisationseinheit 
und entbindet daher nicht von der Verantwortung, organisatorische 
Schnittstellen des Projektteams zur Umwelt zu definieren.

Instrument der Aufbau- und Ablauforganisation
Aus der Eigenschaft heraus, koordinierende Aufgaben wahrzunehmen, 
ist ein Vorgehensmodell ein Instrument der Aufbau- und Ablauforga-
nisation. Durch die Prozesse wird (stellenübergreifend) die Ablauf-
organisation beschrieben, durch ein Rollenmodell wird die Aufbau-
organisation festgelegt. Hier ersetzt das Vorgehensmodell sowohl das 
klassische Organisationshandbuch als auch (zumindest in Teilen) die 
Stellenbeschreibung.

Dies ist in der Praxis allerdings häufig problematisch, da Vorgehens-
modelle einen erheblichen Einfluss auf die Organisation haben. Die 
Veränderung der Aufbauorganisation kann nicht auf der Ebene eines 
Einzelprojekts erfolgen, sondern muss mindestens in einem (selbststän-
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digen) Geschäftsbereich erfolgen. Dies zu entscheiden übersteigt bei 
Weitem den Handlungsbereich eines einzelnen Projektleiters.

Auch aus psychologischer Sicht ist ein Vorgehensmodell in Bezug 
auf das Rollenmodell kritisch, da durch das Vorgehensmodell definier-
te Rollen dem Selbstbild der potenziellen Rolleninhaber widersprechen 
können. Oftmals ist daher die Abstimmung des Rollenmodells eine der 
kritischsten Aufgaben im Rahmen eines Prozessverbesserungsprojekts.

Vorgehensmodelle als Instrument des Qualitätsmanagements
Vorgehensmodelle sind Vorgaben an die Prozesse und Produkte eines 
Projekts. Durch die Anwendung dieser Vorgaben erhöhen sich, so die 
Hoffnung, sowohl die Prozess- als auch die Produktqualität. Vorge-
hensmodelle sind damit als ein Instrument des konstruktiven (= vor
ausschauenden) Qualitätsmanagements einzuordnen. Hier hat das 
Vorgehensmodell die Rolle eines Qualitätsmanagementhandbuchs für 
Projekte, in dem zusammenhängend die Prozesse, Zuständigkeiten und 
Qualitätskriterien für die Projektprozesse festgelegt sind [14]. Damit 
sind Vorgehensmodelle oftmals die Messlatte für Optimierungen der 
Organisation hinsichtlich der Projektfähigkeit (Stichworte: Reifegrad-
modell, Softwareprozessverbesserung).

Klassifikation von Vorgehensmodellen
Vorgehensmodelle lassen sich nach verschiedenen Gesichtspunkten 
klassifizieren. Die Menge möglicher Klassifikationsmerkmale ist dabei 
ebenso umfangreich wie die Zahl der Vorgehensmodelle selbst [6]. Im 
Folgenden sind einige ausgewählte grundsätzliche Klassifikationskrite-
rien zusammengefasst.

Philosophie

Vorgehensmodelle sind i. d. R. einer bestimmten Philosophie folgend 
aufgebaut. Zwei grundsätzliche Philosophien finden sich z. B. in der 
Ausrichtung auf den »zentralen« Gegenstand des Vorgehens:



Vorgehensmodelle für das Projektmanagement

163

ÖÖ Prozessorientiertes Vorgehen: Prozessorientierte Vorgehensmodelle 
stellen die Abläufe in den Fokus. Sie beschreiben insbesondere Ak-
tivitäten und Prozesse sowie deren Ein- und Ausgaben in Form von 
Artefakten. Durch die Prozesse wird den Aktivitäten eine definierte 
Reihenfolge vorgegeben, in denen sie auszuführen sind. Der Fokus 
liegt auf dem »Tun« im Projekt. Prozessorientierte Vorgehensmodel-
le haben den Vorteil, dass sie leicht verständlich sind. Insbesondere 
wenn ein Vorgehensmodell als Wissensspeicher verwendet wird, 
wird häufig die prozessorientierte Sicht verwendet. Nachteilig ist, 
dass prozessorientierte Vorgehensmodelle eine relativ starre Vorgabe 
darstellen, weil sie mehr auf den Weg als auf das Ziel ausgerichtet 
sind. Ein weiteres Problem besteht darin, dass bisher in vielen Bran-
chen (z. B. Softwareentwicklung) nur rudimentäre Qualitätsmodel-
le für Prozesse existieren. Dies erschwert die Prüfung, ob ein Prozess 
»gut« ist.

ÖÖ Artefaktorientiertes Vorgehen: Bei artefaktorientierten Vorgehens-
modellen stehen die im Prozess erstellten Artefakte (Produkte) im 
Mittelpunkt. Abhängigkeiten sind durch Beziehungen zwischen 
Artefakten festgelegt. Der Fokus liegt auf den zu erbringenden Er-
gebnissen. Dies wird damit begründet, dass sich die Qualität von 
Ergebnissen besser prüfen lässt als die Qualität von Prozessen. Sol-
che Vorgehensmodelle beinhalten i. d. R. weniger Vorgaben an die 
Organisation, da sie sich auf die Ergebnisse konzentrieren. Sie ha-
ben den Vorteil, dass sie höhere Freiheitsgrade für die Prozesse be-
inhalten. Dies erleichtert insbesondere die unternehmensübergrei-
fende Zusammenarbeit in Projekten, da jede beteiligte Partei ihre 
Prozesse beibehalten kann. Dies geht i. d. R. mit einem höheren 
Abstraktionsgrad einher, der den Praxiseinsatz für weniger erfahrene 
Anwender erschwert: Bei einer rein artefaktorientierten Sichtweise 
muss man die Prozesse, durch welche die geforderten Artefakte 
erzeugt werden, situationsspezifisch selbst definieren. Deshalb be-
inhalten die heutigen artefaktorientierten Vorgehensmodelle i. d. R. 
auch Prozesse (wie z. B. das V-Modell XT).
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Anwendungsbereich

Offensichtlich benötigen Projekte im Hoch- und Anlagenbau andere 
Vorgehensmodelle als die Softwareentwicklung. Alle Vorgehensmo-
delle haben deshalb einen Anwendungsbereich (auch »Domäne«, 
»Objektbezug« oder »Gegenstand«), also ein Gebiet, in dem das Vor-
gehensmodell eingesetzt wird. Je nach Vorgehensmodell kann dieser 
Anwendungsbereich sehr weit (Projektmanagement generell) oder 
relativ eng gefasst sein (objektorientierte Softwareentwicklung mit der 
Modellierungssprache Unified Modeling Language [UML]). Münch et 
al. [16] bezeichnen dies als management- bzw. engineeringorientierte 
Vorgehensmodelle. Generell lässt sich feststellen, dass Vorgehensmo-
delle umso abstrakter und allgemeiner gehalten sind, je größer ihr 
Anwendungsbereich ist. Vorgehensmodelle mit einem eng gefassten 
Anwendungsbereich sind konkreter und spezifischer. Am konkretesten 
sind deshalb häufig unternehmensspezifische Vorgehensmodelle, die 
auf die vorliegende Organisation exakt zugeschnitten sind.

Bei der Auswahl eines Vorgehensmodells ist also immer zu prüfen, 
ob das gewünschte Vorgehensmodell zur Organisation passt und ob es 
den anvisierten Anwendungsbereich abdeckt (oder ob man es entspre-
chend anpassen kann).

PRINCE2, DIN 69901, PMBOK Guide, ISO 21500 oder Scrum 
haben das Projektmanagement als Anwendungsbereich. Das V-Mo-
dell XT ist auf die Systementwicklung (Hardware und Software) und 
außerdem auf die Wartung bestehender Systeme ausgerichtet. Zusätz-
lich wird davon ausgegangen, dass ein Kunden-Lieferanten-Verhältnis 
auf Werksvertragsbasis besteht. Der Rational Unified Process (RUP) 
hat dagegen einen engen Anwendungsbereich, da er speziell für die 
Softwareentwicklung mit objektorientierten Methoden gedacht ist, bei 
der die Modellierungssprache UML verwendet wird. Darüber hinaus 
finden sich in bestimmten Domänen (beispielsweise in der Domäne 
Automotive) Standards wie IEC 26262 oder IEC 62304 für medizi-
nische Geräte, die spezifische Anforderungen an Prozesse detailliert 
beschreiben, etwa Functional Safety in IEC 26262. Neben diesen Stan-
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dards finden sich insbesondere im Umfeld der agilen Methoden viele 
Klein- und Kleinstmethoden, die ausgewählte, sehr spezifische, jedoch 
unter Umständen auf mehrere Anwendungsbereiche anwendbare Vor-
gehen beschreiben, etwa das Pair Programming oder das Test Driven 
Development.

Umfang der Regeln

Mit »Umfang« soll hier die Menge der Artefakte, Aktivitäten, Prozes-
se, Rollen und der Beziehungen zwischen diesen bezeichnet werden, 
die ein Vorgehensmodell in seiner Gesamtheit beinhaltet. Auf der 
einen Seite finden sich sehr umfassende Modelle, die auch als reichhal-
tig oder schwergewichtig bezeichnet werden. Hier sind z. B. der RUP 
oder das V-Modell XT einzuordnen, die eine umfangreiche Menge 
von Prozessen, Aktivitäten, Artefakten und Rollen definieren. Das V-
Modell XT 1.4 enthält beispielsweise etwa 4100 Prozesselemente, aus 
denen sich konkrete Vorgehensmodelle zusammenstellen lassen. Auf 
der anderen Seite finden sich die sogenannten agilen oder leichtge-
wichtigen Ansätze, in denen eine eher geringe Anzahl Artefakte, Rol-
len und Prozesse definiert ist. Ein typischer Vertreter dieses Ansatzes 
ist Scrum [22].

Tabelle 1 stellt exemplarisch das V-Modell XT in der aktuellen Ver-
sion und Scrum einander gegenüber. Auffällig ist, dass das V-Modell 
XT signifikant umfangreicher ist als Scrum. Auf der anderen Seite ist 
aber auch der Anwendungsbereich des V-Modell XT ungleich größer. 
Als »Rituale« werden hier die Besprechungen bezeichnet, die in Scrum 
Pflicht sind. In Scrum heißen sie »Zeremonien«.
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Tabelle 1: Gegenüberstellung von Scrum und V-Modell XT 1.4

Kriterium Scrum V-Modell XT 1.4

Anzahl der Rollen 3 33

Anzahl der Artefakte < 10 110

Prozesse 1 Prozess 7 Projektdurchführungsstrategien 
(jede mit Varianten)

Umfang der Dokumentation ca. 17 Seiten 932 Seiten (PDF-Format)

Besonderheiten Rituale
ÖÖ Daily 
Scrum
ÖÖ Planning 
Meeting
ÖÖ Sprint  
Review
ÖÖ Retro
spective

Framework
ÖÖ Unterstützung für Varianten-
bildung
ÖÖ Anpassung und Erstellung  
eigener Vorgehensmodelle
ÖÖWerkzeugunterstützung (Auto-
ren, Projekt-Set-up)
ÖÖWerkzeugunterstütztes Tailoring 
mit Generierung projektspezifi-
scher Prozessdokumentationen, 
Dokumentvorlagen und initialen 
Projektplänen

Es wäre ein Irrglaube zu denken, agile Softwareentwicklung fände ohne 
Regeln statt. Aber diese Regeln stehen üblicherweise nicht in einer 
expliziten Prozessbeschreibung des Vorgehensmodells, sondern sind 
Inhalt eines gemeinsamen Mindsets bzw. einer gemeinsam getragenen 
Kultur, oder sie können vom Team selbst festgelegt werden. Die Erfah-
rung zeigt, dass gerade solche Regeln, die insbesondere die gruppendy-
namischen Effekte in Teams betreffen, teilweise sogar noch restriktiver 
wirken als dokumentierte Regelungstexte.

Organisation der Projektdurchführung

Alle heute verfügbaren Vorgehensmodelle lassen sich auf wenige 
Grund- bzw. Basismodelle (vgl. Chroust [1]) zurückführen. Oft wird 
auch vom »Phasendurchlauf« oder »Phasenmodell« gesprochen, jedoch 
ist dieser Begriff wegen der (meist negativen) Vorbelegung des Phasen-
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begriffs ungeschickt gewählt. Die Grundmodelle der Projektdurchfüh-
rung lassen sich wie folgt klassifizieren:

ÖÖ Sequenziell: Sequenzielle Vorgehen sind dadurch gekennzeichnet, 
dass der Projektverlauf aus einer Abfolge konsekutiver Abschnitte 
(i. d. R. Phasen) besteht. Eine Phase B kann nur begonnen werden, 
nachdem die vorhergehende Phase A erfolgreich und vollständig 
abgeschlossen wurde. Nach der Phase B kann die Phase A nicht 
wieder aufgenommen werden. Diese Phasenabfolge wird einmal 
durchlaufen. Die einzelnen Phasen werden durch einen Meilenstein 
abgeschlossen, der erreicht werden muss, damit die jeweilige Folge-
phase begonnen werden darf. Solche sequenziellen Abläufe finden 
sich in vielen Branchen, etwa im Hoch- und Anlagenbau oder bei 
Investitionsprojekten. Auch in der Softwareentwicklung waren sie 
lange Zeit der Standard. Sie werden oft auch als Wasserfallmodell 
bezeichnet.

ÖÖ Iterativ und inkrementell: Bei diesem Muster der Projektdurch-
führung wird dem Problem Rechnung getragen, dass sich in der 
Softwareentwicklung üblicherweise nicht einfach Phasen aneinan-
derreihen lassen, siehe beispielsweise [1, 20]. Initiale Anforderungs-
erhebung und Anwendertests liegen zu weit auseinander, um eine 
zeitnahe und somit noch effiziente Kontrolle und Korrektur von 
Fehlern durchzuführen. 
Im iterativen Muster werden daher Entwicklungstätigkeiten wieder-
holt in Iterationen durchgeführt (Prinzip der »kleinen Schritte«) 
und ein Projekt setzt sich aus einer Menge solcher Iterationen zu-
sammen. Dies schafft Raum, von den Anforderungen ausgehend 
schnell Feedback zu erhalten und Zwischenergebnisse zu prüfen. 
Bei Mängeln oder sich ändernden Anforderungen kann hierdurch 
zeitnah reagiert und der Aufwand für Änderungen begrenzt wer-
den. 
Oft findet sich das iterative Vorgehen in Kombination mit einem 
inkrementellen Vorgehen. Hierbei wird das Projektergebnis schritt-
weise mit zunehmendem Funktionsumfang entworfen und um-
gesetzt. Die Inkremente werden dann in Iterationen entwickelt. 
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Diese Vorgehensweise ist von B. Boehm explizit mit Blick auf die 
Minimierung von Projektrisiken vorgeschlagen worden und stellt 
heute die Grundlage fast aller aktuellen Vorgehensweisen für die 
Softwareentwicklung, insbesondere der agilen Methoden, dar. Diese 
risikoorientierte Strategie ist auch im RUP zu finden.

Weitere Variationen und Ergänzungen: Die genannten Vorgehensweisen 
stellen Grund- oder Basismodelle dar, die heute an vielen Stellen zu 
finden sind, meistens noch um weitere Konzepte ergänzt. Prominent 
ist beispielsweise das Prototyping, das nicht unmittelbar die Entwick-
lung produktiver Software zum Ziel hat, sondern die frühzeitige Ent-
wicklung lauffähiger Software, um die Kunden einzubinden. Kunden 
sollen schnell einschätzen können, wie das spätere Produkt aussehen 
kann. Dies ermöglicht eine schnelle Rückkopplung und Anpassung 
von Anforderungen, Code und Architektur.

Agile Vorgehensweisen sind eine Menge von konkreten Anweisungen 
für die Ablauforganisation von Projekten. Sie zeichnen sich dadurch 
aus, dass die meisten von ihnen die Strukturierung durch Phasen ab-
lehnen. An deren Stelle stehen sehr kurze Zyklen von wenigen Wo-
chen, an deren Ende als Ergebnis ein prinzipiell einsatzfähiges Produkt 
steht. Im Grundsatz setzen sie damit iterative/inkrementelle Vorge-
hensweisen um, reichern sie um konkrete Handlungsanweisungen an 
und fokussieren sich stark auf die Interaktion in selbstorganisierenden 
Teams.

Vorgehensmodell und Vorgehensmodellframework

Ein weiteres Klassifikationskriterium ist der grundsätzliche Aufbau 
eines Vorgehensmodells, also ob es allein als Dokumentation des Pro-
zesses vorliegt, etwa als eine Sammlung von HTML-Seiten, oder ob 
es sich um ein »echtes« Modell handelt. In letzterem Fall ist die Be-
arbeitung des Prozesses aufwendiger und erfordert speziell geschultes 
Personal, jedoch ist in diesem Fall auch die angemessene Anpassung 
auf einen Organisationskontext effizient möglich, da ein solches Mo-
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dell mit speziellen Werkzeugen erstellt und analysiert werden kann. 
Insbesondere umfangreiche Vorgehensmodelle wie etwa das V-Modell 
XT bestehen aus mehreren Tausend Prozesselementen (siehe oben), 
was eine formale Prozessbeschreibungs- bzw. Modellierungssprache er-
forderlich macht. Die Kombination aus Prozessmodellierungssprache, 
entsprechenden Werkzeugen und ggf. vorgefertigten Referenzinhalten 
bezeichnen wir als Vorgehensmodell- oder kurz Prozessframework. 
Ernst zu nehmende Frameworks mit ausreichender Stabilität und Ver-
breitung sind beispielsweise das Eclipse Process Framework (auf Basis 
des Software & Systems Process Engineering Model (SPEM) [18]) und 
das V-Modell XT [24]. Beide stellen eine Infrastruktur für die Ent-
wicklung komplexer, strukturierter Vorgehensmodelle bereit.

Weiterführende Themen zu Vorgehensmodellen
Neben den genannten Punkten gibt es noch eine Vielzahl von The-
men, die im Umfeld von Vorgehensmodellen diskutiert werden müs-
sen. Einige davon werden im Folgenden kurz dargestellt.

Zugang zum Vorgehensmodell

Ein insbesondere für Anwender wichtiger Punkt ist der Zugang zum 
Vorgehensmodell. Unter »Zugang« wird hierbei verstanden, wie ein 
Anwender ein Vorgehensmodell erschließen und schließlich anwenden 
kann (vgl. Chroust [3]). Hierbei sind die üblichen Zugangsformen die 
gedruckte Fassung (als Dokument) und die elektronische Repräsen-
tation, also etwa eine Sammlung von HTML-Seiten (als sogenannter 
Electronic Process Guide (EPG; [16]). Darüber hinaus sind auch Pro-
zessbeschreibungen in Form von PowerPoint-Präsentationen zu finden 
oder »lebende« Wiki-Systeme. Eher selten arbeiten Anwender direkt 
mit Modellen. Es ist jedoch üblich, eine Anwenderdokumentation aus 
einem Modell heraus zu generieren, wie es beispielsweise im V-Modell 
XT oder in Eclipse-Process-Framework-basierten Prozessen geschieht. 
Verstärkt zu finden, für den Endanwender jedoch oftmals nicht offen-
sichtlich ist der Zugang zu einem Vorgehensmodell durch ein Werk-
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zeug, welches das Vorgehensmodell »ausführt« (Enactment [12]). Hier-
bei übernimmt das Werkzeug i. d. R. eine Assistenzfunktion, begleitet 
den Anwender durch den Prozess und stellt ihm dazu kontextspezi-
fische Informationen bereit. (Exemplarisch sei hier das Produkt in-Step 
genannt.)

Anpassung von Vorgehensmodellen

Eine unsachgemäße Anwendung der Idee des Vorgehensmodells ist, 
dass es für den konkreten Einsatz nicht angepasst werden darf, son-
dern praktisch »Buchstabe für Buchstabe« angewandt werden muss. 
Vorgehensmodelle sind weder Gesetzestexte noch Algorithmen für 
die Projektausführung. Ein wichtiger Aspekt bei der Auswahl ist also 
die Frage, in welcher Form das Vorgehensmodell für den konkreten 
Projekteinsatz angepasst werden kann. In [9] und [10] wird hierzu ein 
Stufenmodell eingeführt, in dem die Anpassung auf verschiedenen 
Ebenen diskutiert wird:

ÖÖ Stufe 1: Eine Anpassung auf der Stufe 1 betrifft die Anpassung 
eines (generischen) Vorgehensmodells, das als Referenzmodell an-
gesehen wird, auf einen Unternehmenskontext. Eine Anpassung auf 
dieser Stufe kann wiederholt sowohl in der Breite als auch in der 
Tiefe erfolgen (Variantenbildung) und somit an der Organisations-
struktur eines Unternehmens ausgerichtet werden. Auf dieser Stufe 
entstehen sogenannte organisationsspezifische Vorgehensmodelle. 
Die Erstellung eines solchen Vorgehensmodells kann auf vielfältige 
Weise erfolgen. Für metamodellbasierte Vorgehensmodelle wie das 
V-Modell XT [24] oder SPEM-basierte [18] Vorgehensmodelle auf 
Basis des Eclipse Process Framework gibt es entsprechende Kon
struktionsanweisungen. Auf der konzeptuellen Ebene wird seit eini-
gen Jahren versucht, neue und flexible Konzepte hierfür unter dem 
Begriff »Method Engineering« [2] zu etablieren.

ÖÖ Stufe 2: Eine Anpassung auf der Stufe 2 beschreibt die Anpassung 
eines (organisationsspezifischen) Vorgehensmodells an einen Pro-
jektkontext. Als Quelle für die Anpassung kann sowohl ein un-
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angepasstes Referenzmodell (mit entsprechenden Konsequenzen 
hinsichtlich der Angemessenheit des Ergebnisses) als auch ein 
organisationsspezifisches Vorgehensmodell dienen. Anhand einer 
Menge von Projektcharakteristika erfolgt die Anpassung, die i. d. R. 
eine Reduktion eines umfassenderen Vorgehens ist. Auf dieser Stufe 
entstehen projektspezifische Vorgehensmodelle.

ÖÖ Stufe 3: Während die Stufen 1 und 2 i. d. R. stark formalisierbar 
und automatisierbar sind, erfolgt eine Anpassung auf der Stufe 3 
in einem Projekt nach Maßgabe der Projektleitung bzw. der für die 
Projektdurchführung verantwortlichen Personen. Man spricht hier 
auch von der projektspezifischen Ausgestaltung. Diese ist i. d. R. 
nur bedingt formalisiert, da sie im Wesentlichen das geschickte 
Ausnutzen der gegebenen Freiräume umfasst und auf das Know-
how der Projektdurchführenden angewiesen ist. Die Ausgestaltung 
beschreibt somit das konkrete Vorgehen im Projekt, also die In-
stanziierung des projektspezifischen Vorgehensmodells.

Neben diesen Anpassungsstufen sind noch weitere Punkte zu berück-
sichtigen, die zum Teil direkt mit der Anpassung zusammenhängen. 
Eine wichtige Frage ist, inwieweit ein Vorgehensmodell skaliert. Be-
kannte Fragestellungen in diesem Kontext sind: »Wie groß muss ein 
Projekt mindestens sein, damit das V-Modell XT angewendet werden 
kann?«, oder: »Wie groß kann ein Projekt werden, damit agile Me-
thoden noch adäquat angewendet werden können?«, bzw.: »Kann ich 
Scrum in einem Projekt mit 100 Entwicklern einsetzen?« Die Beant-
wortung solcher Fragen ist gleichzeitig die Beantwortung der Frage 
nach der Skalierbarkeit eines Vorgehensmodells. Nur wenige Vorge-
hensmodelle bieten hier konkrete Hinweise, in welchen Bereichen sie 
(ggf. nicht) skalieren. Agile Ansätze wie Scrum beinhalten z. B. wenigs-
tens die konkrete Vorgabe, die Teams nicht zu groß zu wählen.

Hiervon abzugrenzen ist das Tailoring, das mit Bedacht im obigen 
Stufenmodell nicht erwähnt wurde: Unter dem Begriff »Tailoring« 
wird üblicherweise die Anpassung eines Vorgehensmodells verstanden, 
wobei i. d. R. die Anpassung auf ein Projekt (Stufe 2) gemeint ist. Im 
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Tailoring werden Inhalte des Vorgehensmodells (Rollen, Aktivitäten, 
Produkte etc.) analysiert und anhand der Projektcharakteristika als für 
ein Projekt (nicht) relevant markiert. Ein Automatismus (vgl. Hermes 
oder V-Modell XT) kann im Anschluss einen Anwender unterstützen, 
das Ursprungsmodell entsprechend zuzuschneiden. In der Regel erfolgt 
eine Reduktion des Ausgangsmodells, möglich sind jedoch auch Va-
riationen oder Ergänzungen (zusätzliche Inhalte). Ein Tailoring ist im 
optimalen Fall bereits durch das Vorgehensmodell und seine Struktu-
ren vorgegeben, jedoch sollten mindestens Hinweise darauf enthalten 
sein, welche Inhalte beispielsweise verpflichtend sind und keinesfalls 
entfernt werden dürfen, welche Inhalte optional sind oder ob es Re-
glementierungen hinsichtlich der Zusammenlegung oder Aufteilung 
von Rollen gibt. Die klare und einheitliche Struktur metamodellbasie-
render Vorgehensmodelle wie des V-Modell XT fördern deutlich das 
Tailoring im Vergleich zu Vorgehensmodellen, denen eine entsprechen-
de Struktur fehlt. Die Vorgehensbausteine des V-Modell XT fördern 
zusätzlich das Tailoring, da hier das Vorgehensmodell insgesamt aus 
einzelnen Modulen besteht.

Die Auswahl von Vorgehensmodellen
Die Anzahl verfügbarer Vorgehensmodelle ist groß und die Auswahl 
hängt, wie zuvor beschrieben, von unterschiedlichen Kriterien ab. Eine 
umfassende Beschreibung aller möglichen Vorgehensmodelle mitsamt 
ihrer Vor- und Nachteile ist nicht möglich. Daher werden im Folgen-
den einige Vertreter vorgestellt, die insbesondere für das Projektma-
nagement interessant sein können. Im Anschluss wird eine kurze Dis-
kussion hinsichtlich der Auswahl geführt und Erfahrungen hinsichtlich 
von Risiken und Problemen mit Vorgehensmodellen geschildert. Zu 
allen Vorgehensmodellen sind Hinweise zur weiteren Recherche an-
gegeben, da eine vollständige und umfassende Beschreibung den Rah-
men dieses Buches sprengen würde.
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PMBOK Guide

Gegenstand des PMBOK Guide [19] ist das Projektmanagement. 
Der PMBOK Guide versteht sich selbst als Wissenssammlung (Best 
Practice) im Bereich Projektmanagement und nicht als Vorlage für die 
Durchführung eines konkreten Projekts. Er besteht aus fünf Prozess-
gruppen und neun Bereichen (»Wissensgebieten«).

ÖÖ Die Prozessgruppe Initiierung fasst die Prozesse zusammen, die für 
die Genehmigung eines Projekts oder einer neuen Phase notwendig 
sind.

ÖÖ Zur Prozessgruppe Planung gehören die Prozesse, die zur Planung 
notwendig sind.

ÖÖ Die Prozesse, die im Projektmanagement notwendig sind, um die 
im Projektmanagement geplante Arbeit auszuführen, gehören zur 
Ausführungsgruppe.

ÖÖ Die Abschlussgruppe umfasst die Prozesse, die notwendig sind, um 
eine Phase oder ein Projekt abzuschließen.

ÖÖ In der Überwachungs- und Steuerungsprozessgruppe finden sich die 
Prozesse des Projektcontrollings und des Änderungsmanagements.

Die Wissensgebiete der insgesamt 42 definierten Prozesse des PMBOK 
Guide sind die folgenden: Integrationsmanagement, Inhalts- und Um-
fangsmanagement, Terminmanagement, Kostenmanagement, Personal-
management, Kommunikationsmanagement, Risikomanagement und 
Beschaffungsmanagement.

Der PMBOK Guide ist deutlich prozessorientiert. Jeder Prozess ist 
durch Eingangswerte, Ausgangswerte und zu verwendende Methoden 
und Werkzeuge beschrieben, die durch weiteren Text knapp erläutert 
werden. Teilweise wird der Fluss der Dokumente von Prozess zu Pro-
zess durch Datenflussdiagramme dargestellt. Auch die Methoden und 
Werkzeuge werden kurz dargestellt.

Der PMBOK Guide kann iterativ verwendet werden, wobei die 
iterative Anwendung nicht deutlich genug beschrieben wird. Der 
PMBOK Guide hat die Form eines Dokuments. Die Dokumentation 
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hat – entsprechend dem Selbstanspruch des PMBOK Guide – einen 
großen Umfang. Die unternehmens- bzw. organisationsspezifische 
Anpassung des PMBOK Guide ist nicht dokumentiert. Es existiert 
kein Metamodell. Produktvorlagen sind ebenfalls nicht Bestandteil 
des PMBOK Guide. Das Rollenmodell des PMBOK Guide (siehe 
Kap. 2.3 im PMBOK Guide) kann nur als rudimentär bezeichnet 
werden. Es stellt insbesondere keine Verbindung zu den Prozessen her, 
anhand derer man erkennen könnte, welche Rolle für welchen Prozess 
zuständig ist.

Die Stärke des PMBOK Guide sind die Darstellung der im Projekt-
management üblicherweise verwendeten Methoden und Werkzeuge 
sowie Erläuterungen, in welchen Prozessen sie eingesetzt werden. Die 
Darstellung ist nicht ausführlich genug, um ihre Anwendung zu erler-
nen; sie ist aber sehr gut als Referenz geeignet.

PRINCE2

Auch PRINCE2 [17] hat das Projektmanagement zum Gegenstand. 
PRINCE2 ist kein Wissensspeicher für das Projektmanagement, son-
dern als konkrete Arbeitsanleitung für Projekte gedacht. PRINCE2 
besteht aus den Prozessen Vorbereiten eines Projekts, Initiieren eines Pro-
jekts, Steuern einer Phase, Managen eines Phasenübergangs, Managen der 
Produktlieferung, Abschließen eines Projekts und Lenken eines Projekts.

Diese sieben Prozesse sind den Projektphasen Vor dem Projekt, In-
itiierungsphase, Nachfolgende Phasen und Letzte Phase zugeordnet. Die 
Prozesse decken die Bereiche (Themen) Business Case, Organisation, 
Qualität, Pläne, Risiken, Änderungen und Fortschritt ab. Die Zusam-
menhänge zwischen den Prozessen sind dokumentiert. Die Prozesse 
bestehen wiederum jeweils aus einer Anzahl von Aktivitäten. Die Ak-
tivitäten sind jeweils durch Ein- und Ausgaben und eine Beschreibung 
dokumentiert. Nur in wenigen Fällen sind geeignete Methoden und 
Werkzeuge für die Aktivitäten erwähnt.

PRINCE2 hat ein stark ausgeprägtes Rollenmodell, durch das 
acht Rollen festgelegt werden. Für alle Aktivitäten sind die beteiligten 
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Rollen und ihre Verantwortlichkeit festgelegt. Für die 26 Artefakte des 
Projektmanagements existieren sehr ausführliche Vorlagen, die auch als 
Checklisten verwendet werden können.

Trotz der definierten Prozesse und Aktivitäten ist PRINCE2 als 
artefaktorientiert einzustufen, da die Artefakte klar im Fokus stehen. 
PRINCE2 kann iterativ verwendet werden; allerdings könnte die 
iterative Anwendung deutlicher beschrieben sein. PRINCE2 hat die 
Form eines ausführlichen Dokuments, das jedoch den Zugang zu 
dem Modell nicht gerade erleichtert. Die unternehmens- bzw. orga-
nisationsspezifische Anpassung ist dokumentiert. Für PRINCE2 exis-
tiert kein Metamodell. PRINCE2 ist Bestandteil einer umfangreichen 
Vorgehensmodelllandschaft für den gesamten Bereich der Projekt-
wirtschaft, zu der u. a. auch Vorgehensmodelle für das Portfolio- und 
Programmmanagement, das Risikomanagement, Reifegradmodelle 
etc. gehören [16].

Die Stärke von PRINCE2 ist das elaborierte Rollenmodell, durch 
das sehr genau festgelegt wird, wie die Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten im Projekt verteilt sind. Ein weiterer Vorzug sind die aus-
führlichen Vorlagen der Projektmanagementprodukte, die nicht nur 
Textschablonen darstellen, sondern auch als Checklisten verwendet 
werden können.

DIN 69901

Gegenstand der DIN 69901 [4] ist das Projektmanagement. Der 
Teil DIN 69901-2 beschreibt auf abstrakter Ebene die Prozesse des 
Projektmanagements. Hier sind fünf Projektmanagementphasen (Ini-
tialisierung, Definition, Planung, Steuerung, Abschluss) und zehn Be-
reiche bzw. Prozessuntergruppen (Ablauf und Termine, Änderungen, 
Information/Kommunikation/Dokumentation, Kosten und Finanzen, 
Organisation, Qualität, Ressourcen, Risiko, Projektstruktur, Verträge 
und Nachforderungen, Ziele) definiert, denen insgesamt 59 Projekt-
managementprozesse zugeordnet sind.
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Die DIN ist deutlich prozessorientiert. Jeder Prozess ist durch 
Eingangswerte, Ausgangswerte, zu verwendende Projektmanagement-
methoden, Vorgänger- und Nachfolgerprozess, Zweck des Prozesses 
und durch eine kurze Beschreibung dokumentiert. Die Reihenfolge-
beziehungen zwischen den Prozessen sowie ihre Zuordnung zu einer 
Prozessuntergruppe sind außerdem durch sog. Schwimmbahndiagram-
me dargestellt. Sie verdeutlichen die Zusammenhänge zwischen den 
unterschiedlichen Bereichen im Projektverlauf.

Die Projektmanagementmethoden werden in der DIN 69901-2 
nicht beschrieben. Zwar werden in der DIN 69901-3 einige Me-
thoden dargestellt, aber es gibt keine Referenz auf die Prozesse der 
DIN 69901-2. Es finden sich auch nicht alle in der DIN 69901-2 
erwähnten Methoden. Es existiert kein Rollenmodell mit definierten 
Verantwortlichkeiten. Für die Artefakte gibt es auch keine Vorlagen. 
Das in der DIN 69901-4 veröffentliche Datenmodell ist kein Meta-
modell der DIN 69901-2.

Die DIN 69901-2 kann iterativ verwendet werden, wobei die ite-
rative Anwendung nicht deutlich genug beschrieben wird. Die Norm 
hat die Form eines Dokuments, das relativ knapp gehalten ist. Die 
unternehmens- bzw. organisationsspezifische Anpassung ist nicht do-
kumentiert.

Die Darstellung der Prozesse und der Zusammenhänge zwischen  
den Prozessen ist eine besondere Stärke der DIN 69901. Sie ist kom-
pakt, leicht verständlich und übersichtlich. Die verwendeten Schwimm- 
bahndiagramme verdeutlichen die Reihenfolgebeziehungen zwischen 
den Prozessen. Diese Darstellung kann als richtungsweisend für zu-
künftige prozessorientierte Vorgehensmodelle betrachtet werden und 
stand Pate für die Prozessdarstellung der ISO 21500.

Rational Unified Process

Der Rational Unified Process (RUP; [8]) ist ein kommerzielles Produkt 
der IBM und hat die Softwareentwicklung zum Inhalt. Im Vergleich 
mit den anderen hier dargestellten Vorgehensmodellen hat er das 
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höchste Alter – seine Wurzeln lassen sich bis in die Entwicklungs
methodik der Firma Erickson der 1960er-Jahre zurückverfolgen.

Der RUP umfasst die Prozesse (hier als Disziplinen bezeichnet) 
Business Modeling, Requirements, Analyse & Design, Implementation, 
Test, Deployment, Configuration & Change Management, Project Ma-
nagement und Environment, die mit unterschiedlichen Schwerpunkten 
in den Phasen Konzeption (Inception), Ausarbeitung (Elaboration), Kon
struktion (Construction) und Übergang (Transition) ausgeführt werden. 
Jede Disziplin ist durch Ablaufdiagramme, Eingangswerte, Ausgangs-
werte und zu verwendende Methoden und Werkzeuge beschrieben, die 
ausführlich erläutert werden. Im Unterschied zu den anderen hier vor-
gestellten Vorgehensmodellen ist der RUP sehr gezielt auf die Anwen-
dung objektorientierter Softwareentwicklungsmethoden auf der Basis 
der UML ausgerichtet. Er ist – im Gegensatz zum V-Modell XT – klar 
als prozessorientiert anzusehen.

Es gibt ein umfangreiches Rollenmodell mit definierten Verant-
wortlichkeiten. Für die große Anzahl der Artefakte existieren teilweise 
mehrere Vorlagen. Der RUP wird immer iterativ verwendet, wobei die-
se Anwendung deutlich und ausführlich beschrieben wird. Die iterative 
Anwendung des RUP ist fest in das Modell »eingebaut«, eine wasser-
fallartige Verwendung gilt als fehlerhaft.

Der RUP hat die Form eines Hypertextsystems mit einem sehr 
großen Umfang. Er ist kein Wissensspeicher für die Softwareentwick-
lung, sondern als konkrete Arbeitsanleitung für Projekte gedacht. Im 
Vergleich zu den anderen hier vorgestellten Modellen ist der RUP des-
halb auch sehr konkret formuliert – teilweise heruntergebrochen bis 
auf einzelne Arbeitsschritte, die ausführlich beschrieben werden. Dies 
schränkt den Einsatz in anderen Bereichen ein. Die unternehmens- 
bzw. organisationsspezifische Anpassung des RUP wird toolgestützt 
durchgeführt. Für diverse Aufgabengebiete gibt es vorgefertigte Anpas-
sungen. Es existiert ein Metamodell.

Vorzug des RUP ist sein großer Detailreichtum. Er ist so konkret 
auf die objektorientierte Softwareentwicklung ausgerichtet, dass er als 
konkrete Arbeitsanleitung verwendet werden kann. Dies erleichtert 
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seine Anwendung und erklärt möglicherweise seine große Verbreitung 
und hohe Akzeptanz in der Softwareentwicklungsbranche.

ISO 21500

Die ISO 21500 hat das Projektmanagement zum Gegenstand. Als 
Norm beschreibt sie – wie die DIN 69901 – auf abstrakter Ebene die 
Prozesse des Projektmanagements. In der ISO sind fünf Prozessgrup-
pen (Initiating, Planning, Implementing, Controlling und Closing) 
und zehn Bereiche (hier als »Subject Groups« bezeichnet; Integration, 
Stakeholder, Scope, Resource, Time, Cost, Risk, Quality, Procurement 
und Communication) definiert. Insgesamt 40 Prozesse sind jeweils 
durch eine Beschreibung und Ein- und Ausgaben dokumentiert, wo-
durch die ISO 21500 klar als prozessorientiert anzusehen ist. Die Rei-
henfolgebeziehungen zwischen den Prozessen werden auch hier (wie in 
der DIN 69901) durch Schwimmbahndiagramme dargestellt, durch 
welche die Prozesse einer Prozessgruppe und einer Subject Group zu-
geordnet werden.

Die ISO 21500 beinhaltet weder die Beschreibung möglicherweise 
adäquater Projektmanagementmethoden noch Verweise darauf. Auch 
ein Rollenmodell mit definierten Verantwortlichkeiten ist nicht Be-
standteil der ISO 21500. Vorlagen für die Artefakte existieren ebenfalls 
nicht.

Die ISO 21500 kann iterativ verwendet werden. Allerdings wird 
die iterative Anwendung nicht deutlich genug beschrieben. Die Norm 
hat die Form eines Dokuments. Die unternehmens- bzw. organisa-
tionsspezifische Anpassung ist nicht dokumentiert.

Vorteil der ISO 21500 ist ihr hoher Abstraktionsgrad und ihre 
Selbstbeschränkung auf als allgemeingültig erachtete Prozesse. Dies er-
möglicht eine breite Anwendung und erleichtert die projektspezifische 
Anpassung.
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Scrum

Scrum [22] ist der aktuell prominenteste Vertreter der agilen Ansätze. 
Er ist als Rahmenwerk für das Projektmanagement zu verstehen und 
muss für konkrete Projekte ausgestaltet werden. Hier ist zu beachten, 
dass es sich bei Scrum (wie auch bei allen anderen agilen Ansätzen) um 
kein Vorgehensmodell handelt, sondern um die konkrete Ausgestal-
tung des agilen Denkansatzes.

In Scrum ist nur ein Prozess definiert. Durch diesen Prozess wird 
festgelegt, welche Anforderungen in der nächsten Iteration (hier als 
»Sprint« bezeichnet) realisiert werden sollen. Er legt außerdem die Auf-
gaben der drei in Scrum definierten Rollen (Product Owner, Scrum 
Master, Team), die Bedeutung der wichtigsten Artefakte (Product 
Backlog, Sprint Backlog, Produkt-Inkrement) und die Zeremonien 
(Sprint Planning Meeting, Sprint Review, Daily Scrum, Retrospektive) 
fest.

Scrum beinhaltet weder eine Beschreibung passender Projektma-
nagementmethoden noch Dokumentenvorlagen. Der geringe Umfang 
macht die Definition eines Metamodells unnötig. Die iterative Anwen-
dung ist in Scrum klar und deutlich ersichtlich. Eine wasserfallartige 
Anwendung ist faktisch kaum möglich – und würde auch der Idee 
agiler Ansätze vollständig widersprechen.

Der geringe Umfang der Regeln in Scrum lässt viele Freiheiten. Er 
täuscht jedoch u. U. den unbedarften Anwender bezüglich ihres Um-
fangs. Agile Ansätze beinhalten eine große Anzahl von Regeln. Eine 
Vielzahl dieser Regeln sind aber nicht explizit als Vorgehensmodell 
formuliert, sondern in den Bereich des agilen Mindsets bzw. der agilen 
Kultur verschoben [13].

Scrum wird durch ein kurzes Dokument definiert. Obwohl es – 
entsprechend seinem Selbstverständnis als Rahmenwerk – immer pro-
jekt- bzw. organisationsspezifisch angepasst werden muss, findet sich 
hierfür keine Anleitung.

Zwar wird Scrum heute hauptsächlich im Bereich Softwareent-
wicklung verwendet, es ist jedoch eigentlich nicht auf diesen Bereich 
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beschränkt. Es beinhaltet keine Rollen, Artefakte oder Zeremonien, die 
spezifisch für die Softwareentwicklung sind. Auch der Scrum-Prozess 
ist nicht auf Softwareentwicklung ausgerichtet. Scrum ist prädestiniert 
für ein Umfeld hochgradig volatiler und teilweise noch unklarer Anfor-
derungen. Es stellt allerdings hohe Anforderungen an die Qualifikation 
der am Prozess beteiligten Personen in allen Rollen. Aufgrund seines 
geringen Umfangs ist Scrum schnell erlernt und prinzipiell einfach in 
der Umsetzung. Da es keine Vorgaben für einzusetzende Methoden be-
inhaltet, lässt es Teams extrem hohe Freiheiten. Schwieriger ist dagegen 
die Übernahme der agilen Kultur bzw. seines Mindsets, die teilweise 
erhebliche Veränderungen im Bereich der Denk- und Verhaltensange-
wohnheiten erfordert.

Im Umfeld einer hierarchischen Organisation mit vertikaler und 
horizontaler Spezialisierung sowie der dort üblichen Orientierung 
an kurz- und mittelfristigen Plänen ist eine isolierte Anwendung von 
Scrum nur schwer möglich. An den Schnittstellen entstehen massive 
Friktionen, die eine Anpassung auf beiden Seiten erfordern. Da Scrum 
als Vertreter des agilen Ansatzes eine kulturelle Veränderung erfordert, 
ist vor einer leichtfertigen Einführung für alle Mitglieder einer Organi-
sationseinheit, ohne sich Gedanken über die Kompatibilität gemacht 
zu haben, zu warnen.

V-Modell XT

Das V-Modell XT [26] ist ein Vorgehensmodell, das auf der Basis des 
gleichnamigen Frameworks erstellt wurde. Es ist modular aufgebaut 
und unterscheidet zwischen Prozessinhalten (Prozessdokumentation) 
und Planungselementen (Projektdurchführungsstrategien). Inhaltlich 
deckt das V-Modell XT alle wesentlichen Disziplinen der Software- 
und Systementwicklung ab, bleibt jedoch auf einer eher abstrakten 
Ebene. Hintergrund ist die möglichst breite Anwendbarkeit des Vorge-
hensmodells.

Das V-Modell XT ist ein artefaktorientiertes Vorgehensmodell, das 
heißt, es stellt die im Projekt zu erarbeitenden Artefakte (die Produkte) 
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in den Vordergrund. Die V-Modell-Produkte decken hierbei alle we-
sentlichen Managementtätigkeiten (etwa in der Disziplin Planung und 
Steuerung), alle wesentlichen Teile der Qualitätssicherung, grundlegen-
de Elemente der Systemspezifikation und des Systementwurfs sowie 
die Anforderungserhebung ab. Ergänzend hierzu schließt das V-Modell 
XT die Ausschreibung, die Vergabe und den Vertragsschluss in den 
Projekten mit ein.

Über Entscheidungspunkte werden Quality Gates festgelegt, denen 
jeweils V-Modell-Produkte zugeordnet sind. Diese Produkte sind 
i. d. R. einer Qualitätssicherung zu unterziehen. Durch die Reihenfol-
ge der Entscheidungspunkte, die jeweils durch eine Projektdurchfüh-
rungsstrategie festgelegt werden, gibt das V-Modell XT auch die Rei-
henfolge der Produkterstellung situationsspezifisch vor. Die Konzepte 
Entscheidungspunkt, Produkt und Vorlage zur Qualitätssicherung im 
Entscheidungspunkt fasst das V-Modell XT auch in der sogenannten 
Auftraggeber/Auftragnehmer-Schnittstelle (AG/AN-Schnittstelle) zu-
sammen. Diese Schnittstelle regelt die Interaktion zwischen Projekten, 
die in einem Auftragsverhältnis stehen.

Der Vorteil des V-Modell XT ist sein konsequenter Aufbau auf 
einem Metamodell. Damit ist es flexibel erweiterbar und anpassbar. 
Darüber hinaus ist das V-Modell XT konsequent auf die Projektergeb-
nisse (die Produkte) hin ausgerichtet. Es lässt den methodischen Anteil 
weitgehend offen und gibt Projektteams somit Raum, eigene Verfahren 
im Projekt umzusetzen. Weiterhin hat das V-Modell XT ein sehr aus-
geprägtes Rollenmodell, das die erforderlichen Fähigkeiten der Pro-
jektteams beschreibt. Das V-Modell XT stellt einen organisatorischen 
Rahmen für die Projektdurchführung selbst und die Kopplung von 
Projekten über eine explizite Schnittstelle dar.

Diskussion zur Auswahl von Vorgehensmodellen

Vorgehensmodelle beschreiben z. B. einen Softwareentwicklungspro-
zess oder den Prozess der Projektdurchführung. Dort decken sie außer-
dem unterschiedliche »Gebiete« ab, was als Wissensgebiet, Disziplin, 
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Prozessuntergruppe oder Vorgehensbaustein bezeichnet wird. Typische 
Gebiete für Vorgehensmodelle in der Softwareentwicklung sind z. B. 
Analyse, Entwurf, Implementierung oder die Bereiche der Qualitäts-
sicherung und des Projektmanagements. Je nach Art des Vorgehens-
modells (siehe z. B. die oben vorgestellten) folgt mit der Fokussetzung 
eine entsprechende Ausgestaltung in Breite und Tiefe. Für jedes Gebiet 
sind im Vorgehensmodell i. d. R. Prozesse, Artefakte, Rollen und an-
zuwendende Methoden und Werkzeuge definiert (siehe Tabelle 1). Das 
V-Modell XT etwa verfügt über eine Modulstruktur, die das Weglassen 
und Hinzufügen von Inhalten unterstützt, während Scrum als Prozess 
bereits so kompakt ist, dass eine Reduktion nicht mehr möglich und 
sogar im Gegenteil eine Ausgestaltung erforderlich ist.

Bei der Auswahl eines Vorgehensmodells ist daher darauf zu achten, 
ob Art, Inhalt und Umfang des Vorgehensmodells den Anforderun-
gen des geplanten Anwendungsbereichs entsprechen oder zumindest 
daraufhin angepasst werden können. Insbesondere ist Nüchternheit 
bei der Betrachtung angesagt: Scrum ist zwar schlank und als agile 
Methode sehr beliebt, jedoch ist es »nur« eine Projektmanagement-
methode und erfordert daher die Festlegung weiterer Prozesselemente, 
um beispielsweise in Softwareprojekten eingesetzt werden zu können. 
Tatsächlich enthält Scrum nämlich keine Aussagen und Hinweise bei-
spielsweise zu konkreten Implementierungs- oder Teststrategien, zur 
Durchführung einer Qualitätssicherung von Projektartefakten, die 
nicht im Code vorliegen, usw. Ein scheinbar schlanker Prozess kann 
auf diese Weise sehr schnell an Umfang zunehmen, was insbesondere 
dann kritisch ist, wenn Team- und Projektgrößen steigen oder Projekte 
verteilt durchgeführt werden oder wenn Projektteams fluktuieren und 
somit Teammitglieder neu eingearbeitet werden müssen.

Bei der Auswahl eines Vorgehensmodells gilt es weiterhin noch zu 
beachten, ob bereits Standards bzw. Referenzmodelle vorliegen, die ver-
wendet werden müssen. In diesem Fall sind Projektteams zwar in der 
Auswahl der Prozesse eingeschränkt, jedoch bieten Vorgehensmodelle 
i. d. R. genügend Freiräume für eine Ausgestaltung zur Projektlaufzeit. 
Ist beispielsweise ein V-Modell XT als Rahmenprozess vorgegeben, 
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kann für ein konkretes Projekt dennoch Scrum eingesetzt werden, qua-
lifiziertes Personal vorausgesetzt. Besonders kritisch bei der Auswahl 
eines Vorgehensmodells sind die Organisation und das Personal. Nicht 
jede Organisation ist beispielsweise für die Einführung von Scrum ge-
eignet. Scrum erfordert eine hohe Reife der Organisation und schließt 
streng hierarchische Strukturen faktisch aus. Auf der anderen Seite ist 
z. B. auch das V-Modell XT nicht für alle Organisationen geeignet, 
insbesondere dann nicht, wenn das Geschäftsfeld einer Organisation 
nicht durch die Standardinhalte des V-Modell XT berücksichtigt 
wird und es somit zuvor angepasst werden muss oder wenn man sich 
konkrete und detaillierte Handlungsanweisungen für bestimmte Vor-
gehensweisen erwartet. Es ist insofern auch nicht sinnvoll, Vorgehens-
modelle dogmatisch zu diskutieren. Sie haben jeweils unterschiedliche 
Charakteristika, die sie für bestimmte Situationen eher besser oder 
auch schlechter geeignet machen. Vorgehensmodelle sind keine Glau-
bensbekenntnisse.

Probleme mit Vorgehensmodellen
Vorgehensmodelle sind ein Konzept zur Organisation und Durch-
führung von Projekten. Sie sind insbesondere ein Werkzeug, um die 
Zusammenarbeit von Menschen in Projekten zu unterstützen und 
zu steuern. Wie auch viele andere Managementkonzepte sind Vorge-
hensmodelle »Moden« unterworfen, die von der umfassenden und 
vollständigen Regelung aller möglichen Projektsituationen bis hin zum 
»rechtsfreien« Raum reichen. Solche Moden kommen und gehen und 
führen zur Weiterentwicklung und Konsolidierung von Vorgehens-
modellen und insbesondere zu ihrer Durchmischung (z. B. iterative/
inkrementelle Vorgehensweisen im V-Modell XT oder »disziplinierte 
Agilität«) bzw. Synthese.

Die Einführung und Anwendung von Vorgehensmodellen ist risiko
behaftet und oft mit Problemen verbunden. Insbesondere die falsche 
oder vorgetäuschte Anwendung eines Vorgehensmodells kann zu signi-
fikanten Einbrüchen in Produktivität und Qualität führen. Ein typi-
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sches Beispiel ist die Verwendung eines iterativen Vorgehensmodells 
mit einer einzigen Iteration im Projektverlauf.

Oftmals werden Vorgehensmodelle schlichtweg abgelehnt, wobei 
die Gründe i. d. R. eher subjektiv sind. Ein klassischer Vertreter ist das 
»Not-invented-here«-Syndrom: Warum einen neuen Prozess einführen, 
obwohl doch über Jahre hinweg ein eigener entstanden ist? Bei dieser 
Gelegenheit stellt sich auch gleich die Frage, warum überhaupt ein 
Vorgehensmodell angewendet werden soll. Dieses Argument tritt dann 
häufig in Kombination mit dem Argument auf, das Vorgehensmodell 
passe auch überhaupt nicht zur Abteilung (Team, Bereich, Unterneh-
men, Konzern). Die enthaltenen Regelungen schränken sowieso nur 
ein und werden i. d. R. (in)offiziell umgangen und dann, sollte es der 
Kunde erfordern, würde entsprechend nachdokumentiert.

Risikoreich ist auch die blinde Einführung eines Vorgehensmo-
dells ohne kritische Evaluierung. Während die Steigerung von Projekt
qualität und Erfolgsquoten durch die Einführung eines Vorgehens-
modells nicht garantiert ist, gilt folgende Aussage immer: Passt das 
ausgewählte Vorgehensmodell nicht zur Organisation, wird es zu Pro-
blemen kommen. Diese können dann wiederum nur mit aufwendigen 
und kostenintensiven Prozessverbesserungsprogrammen korrigiert wer-
den, generieren in der Zwischenzeit jedoch Frustration und Unfrieden 
in den Projekten. Eine Variante dieses Problems ist der »One-size-fits-
all«-Ansatz. Ein Vorgehensmodell wird ausgesucht und verbindlich für 
eine Vielzahl von Projektsituationen vorgeschrieben, ohne zu prüfen, 
ob das Vorgehensmodell dort auch adäquat ist.

Von diesen Symptomen sind jedoch nicht nur Großprozesse wie 
etwa das V-Modell XT betroffen. Auch Scrum kann beispielsweise zu 
Problemen führen. Scrum erfordert bestimmte Rituale, deren Durch-
führung essenziell ist, da diese die Kommunikation und den Informa-
tionsfluss in Projekten herstellen. Gerade diese Rituale sind aber nicht 
jedermanns Sache, und an dieser Stelle greift die Gruppendynamik: 
Mitarbeiter, die nicht mitspielen, werden durch das Team aus dem 
Team gedrängt. Möglicherweise sind aber gerade das die Kompetenz-
träger, die einfach keine Lust auf Stand-up-Meetings haben. Die 
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Unternehmens- und Projektkultur muss also passen, da ansonsten or-
ganisatorische Immunreaktionen auftreten.

Ebenfalls nicht vergessen werden dürfen die Kosten, die ein Vorge-
hensmodell verursacht. Sowohl die Einführung als auch die Pflege kos-
ten Geld. Hierzu zählen Schulungskosten, Entwicklungskosten, ggf. 
Zertifizierungskosten usw. Insofern muss ein Vorgehensmodell wie ein 
IT-System behandelt werden, was unter anderem auch Verantwortlich-
keiten für Einführung, Wartung, Pflege und Kontrolle umfasst. Diese 
Kosten können schnell signifikante Beträge erreichen, werden in der 
Praxis jedoch nur in sehr seltenen Fällen betrachtet.
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Zusammenfassung
Durch den Umfang und die Komplexität heutiger 
Projekte ist eine gut strukturierte und effiziente Ko-
ordination von Teams unerlässlich. Als probates 
Mittel hierzu haben sich Vorgehensmodelle etabliert, 
die Hilfestellungen, Vorgaben und Wissen enthalten 
und gleichzeitig vielfältige Unterstützung wie etwa in 
der Projektorganisation und der Planung bieten. Sie 
können als konkrete Arbeitsanleitung und als Koordi-
nationsinstrument verwendet werden. Vorgehensmo-
delle sind ein heftig diskutiertes Thema, da ihnen mit 
zunehmendem Umfang Starrheit und Schwergewich-
tigkeit vorgeworfen werden und dies oft zum Anlass 
genommen wird, gerade deshalb kein Vorgehens-
modell einzusetzen. Für den konkreten Einsatz sind 
sie immer anzupassen. Die blinde Einführung eines 
Vorgehensmodells ohne kritische Evaluierung ist ein 
Risiko. Passt das ausgewählte Vorgehensmodell nicht 
zur Organisation, wird es zu Problemen kommen. 
Vorgehensmodelle haben jeweils unterschiedliche 
Charakteristika, die sie für bestimmte Situationen eher 
besser oder auch schlechter geeignet machen. Sie 
sind weder Gesetztestexte noch Glaubensbekenntnisse 
noch Algorithmen für die Projektausführung.
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Glossar

DIN 69901
Die DIN 69901 ist eine deutsche Norm für das Projektmanagement, 
die 2009 veröffentlicht wurde. Sie besteht aus fünf Teilen. Im Teil 2 
(DIN 69901-2) ist ein aus 59 Prozessen bestehendes Vorgehensmodell 
(hier Prozessmodell genannt) dokumentiert. Jeder Prozess ist jeweils 
einer von fünf Projektmanagementphasen und einer von zehn Prozess-
untergruppen zugeordnet. Die Dokumentation der einzelnen Prozesse 
ist einheitlich aufgebaut und beinhaltet auch Hinweise auf anzuwen-
dende Methoden des Projektmanagements. Ein Rollenmodell und Pro-
duktvorlagen sind in der DIN nicht enthalten. Die Zusammenhänge 
zwischen den Prozessen werden durch sog. Schwimmbahndiagramme 
visualisiert.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Führungsstile
Die Idee der Führungsstile geht davon aus, dass sich Führungskräfte 
unterschiedlich verhalten können. Führungsstile können aus be-
stimmten psychisch-sozialen Eigenschaften oder Vorerfahrungen der 
Führungskräfte resultieren. Sie können aber auch gezielt als Reaktion 
auf bestimmte Situationen eingesetzt werden. Traditionell werden 
Führungsstile auf Skalenniveau, zum Beispiel autoritärer Führungsstil 
versus partizipativer oder kontrollorientierter versus Laissez-faire Füh-
rungsstil dargestellt. Die Kritik entzündet sich an der Vereinfachung 
von Situationen und menschlichem Verhalten. Kein Führungsstil-
konzept kann der Komplexität sozialer Situationen und individuellen 
Handelns gerecht werden. Alles in allem handelt es ich eher um eine 
Glaubensfrage: Der Zusammenhang zwischen Führungsstil und unter-
nehmerischem Erfolg wurde nie nachgewiesen.
Lutz Becker
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ISO 21500
Die ISO 21500 ist der 2012 veröffentlichte »Leitfaden zum Projekt-
management«. Er beinhaltet u. a. ein Prozessmodell für das Projekt-
management, das aus insgesamt 40 Prozessen besteht. Jeder Prozess 
ist genau einer von fünf Prozessgruppen und einer von zehn »Subject 
Groups« zugeordnet. Diese ähneln stark den Wissensgebieten im 
PMBOK Guide bzw. den Prozessuntergruppen der DIN 69901. Ähn-
lich wie dort werden die Zusammenhänge zwischen den Prozessen 
durch sog. Schwimmbahndiagramme visualisiert. Dokumentiert sind 
die einzelnen Prozesse durch eine knappe Beschreibung und eine Auf-
zählung der wichtigsten Ein- und Ausgaben. Die Norm enthält kein 
Rollenmodell und keine Verweise auf Werkzeuge und Methoden.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Management by Objectives (MbO)
Die Idee des MbO basiert auf der Annahme, dass eindeutige Ziele die 
Leistung von Mitarbeitern und Organisation verbessern. Diese Ziele 
können Budgetziele, Terminziele, Sachziele (Deliverables), Qualitäts-
ziele oder Transparenzziele (z. B. Dokumentation) sein. Das MbO- 
Konzept ist aus verschiedenen Richtungen kritisiert worden. So kön-
nen scharf gefasste Ziele zulasten von Motivation, Flexibilität und 
Kreativität (»Tunnelblick«) gehen. Zu hoch und zu niedrig gesetzte 
Ziele können zu psychosomatischen Schäden (Burn-out, selten: Bore-
out) führen. Ebenso werden zu langfristig angesetzte oder nur indirekt 
zu erreichende Zielvorgaben als kontraproduktiv angesehen. Der Beleg, 
dass ein Zusammenhang zwischen MbO und nachhaltiger Leistung 
besteht, steht noch aus. Es gibt gewisse Hinweise darauf, das MbO bei 
einfachen Aufgaben und wenig kompetenten Mitarbeitern erfolgreich 
ist, während es in komplexen Situationen bei hoch qualifizierten Mit-
arbeitern eher negative Effekte zeigt.
Lutz Becker
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PMBOK Guide
Der Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) gilt 
als De-facto-Standard für Projektmanagement und ist international 
weitgehend akzeptiert und anerkannt. Getrieben wird die Entwicklung 
und Vermarktung durch das Project Management Institute (PMI), 
das gleichzeitig umfangreiche Zertifizierungen zum Projektmanage-
ment auf der Basis des PMBOK Guide anbietet. Der PMBOK Guide 
versteht sich selbst nicht als Vorgehensmodell, sondern als Wissens-
speicher der allgemein akzeptierten Methoden und Techniken des 
Projektmanagements. Der PMBOK Guide ist prozessorientiert. Er 
hat eine matrixartige Struktur, bestehend aus fünf Prozessgruppen 
und neun Bereichen (»Wissensgebieten«). Jeder Prozess ist genau einer 
Prozessgruppe und einem Wissensgebiet zugeordnet. Die Prozesse sind 
durch Eingangswerte, Ausgangswerte, Methoden und Werkzeuge be-
schrieben, die im Text erläutert werden. Der Fluss der Dokumente von 
Prozess zu Prozess wird durch Datenflussdiagramme dargestellt.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

PRINCE2 ®

PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) ist ein durch das 
Office of Government Commerce (OCG) erstelltes und publiziertes 
Vorgehensmodell für Projekte. PRINCE2 enthält detaillierte Hinweise 
und Arbeitshilfen und ist so gestaltet, dass alle wesentlichen Organisa-
tions- und Managementaufgaben, die in Projekten anfallen, abgedeckt 
werden. Das Vorgehensmodell selbst enthält umfangreiche Beschrei-
bungen der Aktivitäten und Dokumententemplates. PRINCE2 enthält 
– anders als viele andere Vorgehensmodelle des Projektmanagements – 
klare Vorgaben für die Aufbauorganisation des Projekts. PRINCE2 er-
wähnt nur wenige Methoden und Werkzeuge. 
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Programmmanagement
Ein Programm besteht aus Projekten, die gemeinsam ein übergreifen-
des Ziel erreichen. Jedes Projekt in einem Programm wird von einem 
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Projektmanager geleitet. Das Programm wird von einem Programm-
manager oder Projektdirektor geleitet. Die Projekte in einem Pro-
gramm können unterschiedlich strukturiert werden und parallel oder 
auch nacheinander oder zeitversetzt ablaufen. Die Kopplung zwischen 
den Projekten kann sehr eng oder eher locker sein. Ein gemeinsamer 
Netzplan führt zu einer sehr engen Kopplung der Projekte in einem 
Programm. Der Einsatz von Lean-Projektmanagement oder dem Last-
Planner-System führt zu einer eher lockeren Kopplung.
Werner Otto

Projekt
Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmalig-
keit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist. Beispiel: 
Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen, 
projektspezifische Organisation. [DIN 69901-5:2009]

Projektarten
In der Praxis wird der Begriff »Projektart« meist für die Einteilung der 
Projekte anhand des Projektinhalts oder -gegenstands genutzt. Gängige 
Projektarten sind Bau- und Anlagenprojekte, Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, Organisationsprojekte sowie Softwareprojekte. Da-
rüber hinaus gibt es eine Reihe weiterer Projektarten wie Kunst- und 
Kulturprojekte, gesellschaftspolitische Projekte oder Event-Projekte. 
Die Taxonomie der Einteilung ist bei Projekten nicht eindeutig; Pro-
jekte können verschiedenen Projektarten zugeordnet werden. Es gibt 
Mischformen, auch verschiedene Unterformen oder Sonderformen. 
Die Projektarten sind bislang in der Projekttheorie nicht einheitlich 
definiert. Oft wird der Begriff »Projektart« synonym zum Begriff »Pro-
jektkategorie« verwendet. Neben dem Projektinhalt werden in diesem 
Fall verschiedene Kriterien zur Einteilung in Projektarten genutzt. 
Sandra Dierig
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Projekterfolg
Um den Projekterfolg festzustellen, gibt es verschiedene Maßstäbe. Im 
engeren Sinne liegt ein Projekterfolg vor, wenn die Ziele eines Projekts 
vollständig erreicht sind und es weder Kosten- noch Zeitüberschrei-
tungen gab. Im weiteren Sinne kann der Projekterfolg auch durch die 
Zufriedenheit von Auftraggebern und wichtigen Interessengruppen 
definiert werden. Sind sie mit der Leistung eines Projekts zufrieden, 
kann es als Erfolg deklariert werden. Die weitere Auslegung des Er-
folgsbegriffs kann bedeuten, dass Abweichungen hinsichtlich Zeit-, 
Kosten- und sogar Leistungsumfang des Projekts in Kauf genommen 
werden oder sogar dienlich sind. 
Benedict Gross

Projektifizierung
In Anlehnung an die medizinische Fachterminologie haben sich die 
Begriffe »Projektifizierung« und »Projektitis« verbreitet. Projektifizie-
rung beschreibt den Prozess in einer Organisation, dass immer mehr 
Vorhaben als Projekte bezeichnet werden, die weder den nötigen Um-
fang haben noch die entsprechende Methodik anwenden, um diese Be-
zeichnung zu rechtfertigen. Das Symptom dieses Prozesses wird häufig 
Projektitis genannt, als dysfunktionaler Zustand einer Organisation, 
die sich in unüberschaubaren Einzelvorhaben verzettelt und in opera-
tionaler Hektik untergeht.
Benedict Gross

Projektkategorien
Die Projektkategorisierung ist die Einteilung von Projekten in klar ab-
grenzbare Projektkategorien anhand ausgewählter Projektmerkmale. 
Die Projektmanagementtheorie hat hierzu eine Reihe höchst verschie-
dener Modelle hervorgebracht, die jeweils andere Projektmerkmale zur 
Unterscheidung heranziehen. In der Regel werden den so gebildeten 
Projektkategorien universell geltende Charakteristika zugeschrieben 
und Hinweise zum Projektmanagement gegeben. »Projektkategorie« 
wird in dem Zusammenhang auch synonym zu »Projekttyp« oder 
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»Projektart« verwendet. Andere Autoren gehen davon aus, dass die Ver-
schiedenartigkeit der Projekte so groß ist, dass es keine universell gül-
tige Einteilung geben kann. Stattdessen können Projektkategorien nur 
innerhalb von Organisationen auf der Grundlage organisationsspezifi-
scher Projektprofile gebildet werden. Eine Kombination verschiedener 
Projektmerkmale wie technische und soziale Komplexität, Projektdy-
namik, Zieloffenheit und Innovationsgrad bilden hierfür die Basis.
Sandra Dierig

Projektklassen
Der Begriff »Projektklasse« wird in der Regel für die Unterteilung von 
Projekten anhand der Projektgröße benutzt. Es entstehen Projektklas-
sen wie A, B und C oder klein, mittel und groß. Für die Bestimmung 
der Größe können verschiedene Kriterien herangezogen werden, 
beispielsweise Projektaufwand (Personentage), Komplexität, Projekt-
kosten, strategische Bedeutung des Projekts. Meist kommen mehrere 
Kriterien zum Einsatz. Projektklassen gelten nicht universell wie bei-
spielsweise Fahrzeugklassen. Die Unternehmen haben ihre individuel-
len Einteilungskriterien. Was in einem Unternehmen bereits ein großes 
A-Projekt ist, ist in einem anderen Unternehmen nur ein mittleres 
B-Projekt. 
Sandra Dierig

Projektlebenszyklus
Der Projektlebenszyklus deckt den Zeitraum vom Anfang bis zum 
Ende eines Projekts ab. Die Aktivitäten im Projekt werden über den 
Projektlebenszyklus hinweg geplant, organisiert und gesteuert. Häufig 
wird der Projektlebenszyklus in Projektphasen unterteilt.
Reinhard Wagner

Projektmanagement
Tätigkeiten wirksamen Projektmanagements sind: für Ziele sorgen, 
organisieren, analysieren (Hypothesen bilden), planen, entscheiden, 
durchführen, kontrollieren, überwachen (Monitoring), evaluieren, 
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Menschen entwickeln und fördern. Zur Ausführung der Tätigkeiten 
werden Methoden und Werkzeuge eingesetzt, die in Wissensgebiete 
(PMBOK, ICB 3.0) eingeteilt werden. Entsprechend den Ebenen im 
Unternehmen wird zwischen strategischem Projektmanagement, in-
tegrativem Projektmanagement und operativem Projektmanagement 
unterschieden.
Karin Otto

Projektphasen
Die Projektphase bezeichnet einen zeitlich und inhaltlich begrenzten 
Abschnitt im Projekt, in dem Aktivitäten geplant, organisiert und ge-
steuert werden. Die Bezeichnung, Dauer und inhaltliche Ausrichtung 
der Projektphasen hängt u. a. von Inhalt, Komplexität und Branche ab.
Reinhard Wagner

Projektportfoliomanagement
Das Projektportfoliomanagement betrachtet die übergreifende Steue-
rung aller Projekte, die (in einer Periode) durchgeführt werden. Im 
Sinne der Investitionsrechnung konkurrieren die Projekte um knappes 
Kapital. Daher müssen im Portfolioprozess die rentabelsten Projekte 
identifiziert und ausgewählt werden. Die (parallel) laufenden Projekte 
konkurrieren dann um knappe Ressourcen, insbesondere um quali-
fizierte Mitarbeiter. Das Multiprojektmanagement trägt dafür Sorge, 
dass einerseits die Projekte immer dann Ressourcen zur Verfügung 
haben, wenn sie diese benötigen, andererseits aber auch die vorhande-
nen Ressourcen möglichst gut ausgelastet werden, um Leerkosten zu 
vermeiden.
Karin Otto

Projektwirtschaft
Der Begriff »Projektwirtschaft« hat sich im Sprachgebrauch noch nicht 
durchgesetzt. Bisherige Versuche, ihn zu definieren, zielten entweder 
darauf ab, die gesamten auf Projektmanagement bezogenen Einrich-
tungen und Maßnahmen einer Organisation zu beschreiben, oder dar-
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auf, die Fachdisziplin des Projektmanagements auch dem Namen nach 
in die Reihe der Wirtschaftswissenschaften zu erheben (vgl. Betriebs-
wirtschaft, Volkswirtschaft, …, Projektwirtschaft).
Vor dem Hintergrund moderner Kooperationsformen und Netzwerke 
in der Wirtschaft hat sich eine Form der Leistungserstellung in Projekt-
partnerschaften etabliert. Große Unternehmen, die teilweise sogar kon-
kurrieren, vereinen sich in temporären projekthaften Kooperationen 
zur Erstellung und zum Verkauf von Produkten. Diese neue Form der 
Arbeitsrealität wird vom Begriff Projektwirtschaft treffend beschrieben.
Benedict Gross

Prozess
Ein Prozess ist ein Satz von in Wechselbeziehungen zueinander stehen-
den Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.
Eingaben für einen Prozess sind üblicherweise Ergebnisse anderer  
Prozesse.
Prozesse in einer Organisation werden üblicherweise geplant unter be- 
herrschten Bedingungen durchgeführt, um Mehrwert zu schaffen. Ein 
Prozess, bei dem die Konformität des dabei erzeugten Produkts nicht 
ohne Weiteres oder nicht in wirtschaftlicher Weise verifiziert werden 
kann, wird häufig als »spezifischer Prozess« bezeichnet.  
[EN ISO 9000:2000]
Gernot Waschek

Prozessmanagement
Prozessmanagement ist die Identifikation, Gestaltung, Dokumenta-
tion, Implementierung, Steuerung und Verbesserung von Prozessen. 
Karin Otto

Rational Unified Process
Der Rational Unified Process (RUP) ist ein umfangreiches, kommer-
zielles Vorgehensmodell der Firma IBM mit einer langen Historie. Er 
wurde Mitte der 1980er-Jahre unter dem Namen Objectory für die 
objektorientierte Softwareentwicklung entwickelt und heißt seit 1997 
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Rational Unified Process. Er ist matrixartig aufgebaut in Phasen des 
Projektlebenszyklus und Disziplinen, die Aktivitäten im Projekt logisch 
gruppieren. Der RUP ist prozessorientiert und wird prinzipiell immer 
iterativ verwendet. Die Visualisierung der Schwerpunktsetzung in den 
einzelnen Phasen bezogen auf die Disziplinen bildet das berühmte 
»RUP-Gebirge«. Der RUP wird seit 2005 in Verbindung mit dem Ra-
tional Method Composer als Werkzeuginfrastruktur gebündelt. Diese 
Werkzeuginfrastruktur erlaubt die Bearbeitung, Anpassung und Publi-
kation des RUP bzw. angepasster RUP-Varianten. Teile des RUP und 
seiner Werkzeuginfrastruktur sind seit 2006 im Rahmen des Eclipse 
Process Framework frei verfügbar.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Scrum
Scrum ist kein Vorgehensmodell im eigentlichen Sinn, sondern 
ein Vertreter des agilen Ansatzes. Es ist als Rahmen für die Projekt-
durchführung zu verstehen, der projekt- und organisationsspezifisch 
ausgestaltet werden muss. Scrum gibt nur wenige Projektartefakte, 
Aktivitäten und Rollen vor und wird immer iterativ verwendet: Das 
Ablaufmodell basiert auf einer »Time Box«, die in Scrum als »Sprint« 
bezeichnet wird und einen in sich abgeschlossenen, kurzen Projekt- 
und Planungsabschnitt darstellt, an dessen Ende ein konkretes Ergeb-
nis vorliegen soll. Innerhalb der Sprints enthält Scrum keine Vorgaben 
hinsichtlich zu erreichender Ergebnisse oder Ähnlichem, sondern gibt 
sog. Rituale für das Projektteam vor, etwa den Daily Scrum. Scrum or-
ganisiert im Wesentlichen nur den Scrum-Prozess. Die eigentliche Er-
stellung des Projektergebnisses ist nicht Gegenstand des Frameworks. 
Die Aufgabenverteilung innerhalb des Entwicklungsteams erfolgt in 
den selbstorganisierenden Teams, da hier keine weiteren Entwickler
rollen differenziert werden.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann
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V-Modell XT
Das V-Modell XT ist das Standardvorgehensmodell für IT-Projekte 
(Hard- und Software, Entwicklung und Wartung) der öffentlichen 
Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland. Es zählt zu den reich-
haltigen Vorgehensmodellen mit einer in die frühen 1990er-Jahre zu-
rückreichenden Historie. Das V-Modell XT zeichnet sich durch seinen 
modularen Aufbau aus: Die grundsätzliche Organisation erfolgt durch 
Vorgehens- (Projektergebnisse) und Ablaufbausteine (Vorgehenswei-
sen/Abläufe), die, gewissen Regeln folgend, weitgehend frei kombinier-
bar sind. Das V-Modell XT unterstützt damit die Erarbeitung gefor-
derter Projektergebnisse durch unterschiedlichste Vorgehensweisen. Es 
ist den artefaktorientierten Vorgehensmodellen zuzuordnen und setzt 
auf einer umfangreichen Werkzeuginfrastruktur auf, die genau wie das 
V-Modell XT selbst frei verfügbar und nutzbar ist. Es beinhaltet ein 
detailliertes Rollenmodell und eine detailliert dokumentierte Schnitt-
stelle zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann

Vorgehensmodell
Ein Vorgehensmodell beschreibt systematische, ingenieurmäßige und 
quantifizierbare Vorgehensweisen der Projektdurchführung, um Aufga-
ben einer bestimmten Klasse wiederholbar und vergleichbar zu lösen. 
Vorgehensmodelle können je nach Ausgestaltung z. B. als Wissensbasis, 
Hilfestellung, Arbeitsanleitung oder Checkliste dienen. Gleichzeitig 
sind sie ein Instrument zur Organisation und zum Management von 
Projekten. Sie beschreiben sowohl die Aufbau- als auch die Ablauforga-
nisation von Projekten. Vorgehensmodelle treten in unterschiedlichen 
Ausgestaltungstiefen auf. Sie können sowohl generisch als auch pro-
blem- bzw. domänenspezifisch gestaltet sein. In jedem Fall erfordern 
Projekte i. d. R. eine Auswahl und eine Anpassung geeigneter Vor-
gehensmodelle hinsichtlich der konkreten Projektparameter und des 
aktuellen organisatorischen Kontextes.
Oliver Linssen, Marco Kuhrmann



Erfahrene Projektleiter wissen, wie erfolgskritisch 
der Beginn in einem Projekt ist. In diesem Buch 
werden die wichtigsten Aktivitäten während der 
Projektdefinition und Projektplanung beschrieben. 
Es beginnt mit der Initialisierung des Projekts 
und dem Start-up. Anschließend werden Umfeld- 
und Stakeholderanalyse sowie Zielklärung und 
-definition erläutert. Kein Projekt ohne Risiken, 
deshalb kommt es in der frühen Phase eines 
Projektes vor allem darauf an, dessen Machbarkeit 
zu prüfen. Die folgenden Kapitel des Buches 
widmen sich der Projektplanung, beginnend mit 
der der Erstellung des Projektstrukturplanes. Dabei 
spielen die Termine eine besondere Rolle, man plant 
üblicherweise vom Groben zum Detail. Da in der 
Praxis Ressourcen knapp sind, ist deren Einsatz im 
Voraus zu organisieren. Darüber hinaus müssen 
auch die Kosten, der Finanzmittelbedarf und die 
Rendite geplant bzw. zumindest grob abgeschätzt 
werden. Schließlich wird aufgezeigt, wie Projektrisiken 
analysiert und bewertet sowie Gegenmaßnahmen 
konzipiert werden können. Mit all diesen Aktivitäten 
ist die Basis für eine erfolgreiche Ausführung und 
damit auch die Projektsteuerung gelegt.
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Wie kann ein Projekt möglichst effizient gesteuert 
werden? Dieses Buch bietet eine kompakte, 
praxisorientierte Darstellung der Grundlagen der 
Projektarbeit und des Projektmanagements, inklusive 
Projektmanagement-Glossar. Das erste Kapitel 
beschreibt, wie in einem Kick-off das Projektteam 
richtig auf die Aufgaben im Projekt vorbereitet wird. 
Die Herausforderung für den Projektmanager besteht 
nun darin, den Projektfortschritt zu überwachen, 
im Projektstatusbericht transparent darzustellen 
und bei Bedarf passende Gegenmaßnahmen zu 
ergreifen. Ein weiterer Artikel geht darauf ein, 
wie Termine, Ressourcen und Kosten gesteuert 
werden können, entsprechende Werkzeuge, wie 
z. B. die Meilensteintrendanalyse, ergänzen die 
Darstellung. Projekte laufen in der Praxis nie wie 
geplant. Deshalb schildert ein Kapitel ausführlich, 
wie mit Änderungen, Nachforderungen und Risiken 
umzugehen ist. Weitere Beiträge des Buches widmen 
sich dem Projektabschluss. Diesen systematisch und 
konsequent durchzuführen, wird in der Praxis oft 
stark vernachlässigt. Insbesondere geht es darum, 
Erfahrungen aus Projekten zu sichern und für 
Folgeprojekte nutzbar zu machen. 
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