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1.  EINLEITU NG

Ein  Kundena uf t r a g  ist  in  der  heutigen  Zeit  eine  komplexe  Aufgabe.  Im
harten  Wettbew e r b  der  Wirtschaf t  kann  ein  Unterne h m e n  nur  dann
bestehe n,  wenn  es  zum  einen  die  Kunden  zufrieden  stell t  und  zum
ander en  die  von  Seiten  des  Auftragge b e r s  gestell ten  Anforde run g e n
auftragg e m ä ß   erfüllen  kann.  Eine  solche  Aufgabe  kann   nur  durch  ein
Team  von  Fachleu t en  optimal  erfüllt  werden .  An solchen  Projekten  sind
Mitarbei t e r  aus  verschiedens t e n  Abteilunge n  beteiligt  und  während  der
Laufzeit  kommt  es  nicht  selten  zur  Änderung  der  Vorgaben  und
Rahmenb e dingu n g e n ,  weswege n  das  Gesamte  unte r  hohem  Zeit-  und
Erfolgsdruck  steh t .

Das  Projektm a n a g e m e n t  kann  eine  Verbindung  schaffen  zwischen  den
Anforde r ung e n  in  Bezug  auf  Innovationsd r uc k  und  Wettbew e r b ,  denen
sich  die  den  Auftrag  ausführ e n d e n  Unte rne h m e n  stellen  müssen ,  sowie
Verkürzung  und  Verbess e r u n g  der  Effektivitä t  einersei t s  und  den
Wünschen  der  Mitarbei t e r  nach  mehr  Zufriedenh ei t  durch  ihre  Arbeit
ander e r s e i t s .  Das  Basisprinzip  des  Projektm a n a g e m e n t s  ist  es  eine
komplexe  Aufgabe  dadurch  zu  lösen,  indem   kleinere ,  über scha u b a r e
Teilaufgabe n  definier t  werden  und  mit  Einbeziehung  von  solchen
Inst rum e n t e n  wie  Planung  und  Kontrolle  erfüllt  werden  . Diese
Teilaufgabe n  -Element e  des  Ganzen  -  lassen  sich  an  fachlich  geeigne t e
Mitarbei t e r  eigenver a n t w o r t l ich  über t r a g e n ,  wodurch  auch  das  Erreichen
der  Teilziele  behe r r sc h b a r  wird.  Der  Mitarbei t e r  hat  bei  der  Arbeit  mehr
Freude  und  es  bringt  ihm  größe r e  Zufriedenh e i t ,  da  durch  diese
Zuordnung  nachvollziehba r  ist  wer  welchen  Beitrag  zum  Gesamtziel
leiste t . 

Das  professionelle  Projektm a n a g e m e n t  nimmt  unte r  der
Berücksicht igung  diese r  Aspekte  einen  sehr  wesen tliche n  Stellenwe r t  ein.
Es  erfolgt  gleichzei tig  zunehm e n d e  Professionalisierun g  diese r  Disziplin:
der  Anwendungs b e r e ich  wird  immer  mehr  ausgew ei t e t  sogar  auf  solche
Gebiete  wie  öffentliche  Hand.  Die  Deutsche  Gesellschaf t  für
Projektm an a g e m e n t  biete t  Lehrgäng e  zum  Projektm a n a g e m e n t-
Fachm a n n  und  für  Projektkaufleut e .
Allein  an  den  folgenden  Zahlen  aus  der  IT-Branche  sieht  man,  dass
Handlungs be d a r f  besteh t :  Aus  100  Forschungs-  und
Entwicklungs p roj ekt e n  sind  57  technisch  erfolgreich  und  12
wirtschaf tlich  erfolgreich.  Bei  59%  wird  das  Budge t  über sch r i t t en  und  bei
46%  erfolgt  Terminübe r s c h r e i tun g .

In  diesem  Artikel  wird  auf  die  Grundlage n  des  Projektm a n a g e m e n t s
eingega n g e n .  Neben  Begriffsdefini tionen  werden  Ziele,  Aufgaben,  Vor-
und  Nachteile  sowie  Prinzipien  für  ein  erfolgreiches  Manage m e n t  nähe r
erläu t e r t .  Die  einzelnen  Phasen  d.h.  die  Definitions- , Planungs- ,
Durchführ un g s-  und  Abschlussph a s e  werden  detaillier t  erör te r t .  Es  wird
gezeigt  wie  Projektdefinition  und  –organisa t ion  erfolgen.  Wichtige
Eigenschaf t en  und  Qualifika tionen,  die  einen  geeigne t e n  Projektlei t e r
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ausmach e n  und  ein  erfolgre iches  Team  beschr e ibe n ,  werden  analysier t .
Sinnvolle  Aufteilung  des  Projekt s  und  Planung  der  zeitlichen  Abläufe,  der
möglichen  Kosten,  Kapazitä t e n  und  der  Qualitä t  werden  unter  die  Lupe
genom m e n .  Es  werden  Instrum e n t e  zur  Steue r u n g  des  Projekt s
präsen t ie r t  sowie  zur  Kontrolle  des  Ablaufs  und  Messung  und  Erfassung
des  Projektfor tsch r i t t s  und  Projekte rfolgs.
Schließlich  wird  die  Wichtigkei t  der  Projektdoku m e n t a t ion  erklär t  und
anhand  eines  konkre t en  Beispiels  mögliche  Form  vorges t ell t.  

Abschließen d  wird  ein  Überblick  über  Präsen ta t ione n  vorges t e ll t  und  auf
damit  verbunde n e  Aufgaben  und  Möglichkei ten  eingega ng e n .  
Aufgrund  der  Komplexitä t  des  Sachgebie t s  werden  nicht  alle  Methoden
und  Verfahren  darges t e l l t ,  sowie  Schwierigkei te n ,  die  bei  der
Projekta r b e i t  entst ehe n  können,  beschriebe n.  
2.  GRUNDLAGEN  DES  PROJEKTMANAGEME NT S

2.1  Was  ist  ein  Projekt?

Ein  Projekt  ist,  gemä ß  der  Definition  nach  DIN  69901,  
„ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch seinen Einmaligkeit der Bedingungen in seiner
Gesamtheit gekennzeichnet ist“, wie  beispielsweise

• zeitliche,  finanzielle,  personelle  Begrenzung e n
(=Ressour c en b e g r e nz u n g e n )

• Zielvorgab e
• Abgrenzung  gegenüb e r  andere r  Vorhaben
• projektspezifische  Organisa t ion.

Als  kürzer e  Definition  ist  jedoch  folgende  nützlich:
„Ein Projekt ist ein zielorientiertes Vorhaben zur Erstellung eines Produkts.“

Es  gibt  noch  weiter  Merkm ale ,  die  ein  Projekt  kennzeichnen  und  in
unte rschiedl iche r  Ausprägu ng  auftre t e n  können.  Es  sind:

• Einmaligkei t  des  Vorhabe ns
• feste  Star t-  und  Endte r mine
• klar  definier t e  Ziele
• komplexes  Vorhaben  und  Einsatz  unter schie dliche r  Techniken  und

Methode n
• Zusam m e n a r b e i t  von  Mensche n  aus  unter schi edlichen

Fachge bie t e n  mit  unter schie dlichen  Kenntnissen ,  Sprech-  und
Denkgewohn h e i t e n ,  kulture llen  Hinte rg r ü n d e n

• Neuar t igkei t  der  Probleme
• festes ,  beschr ä nk t e s  Budget
• Termin-  und  Erfolgsdruck  auf  die  Projektbe t e i ligt en

2.2  Was  ist  Projekt m a n a g e m e n t ?

Gemäß  der  Definition  nach  DIN  69901  wird  unte r  Projektm an a g e m e n t  
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„die Gesamtheit  von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken und –mitteln für die
Abwicklung eines Projektes verstanden“.

Allgemeine r  ist  Projektm a n a g e m e n t  zielorien tie r t e  Vorberei tung,
Planung,  Steue ru n g ,  Dokument a t ion  und  Überw ac h u n g  von  Projekten  mit
Hilfe  spezifische r  Instrum e n t e .  
Als  Insti tu tion  ist  es  auch  Projektlei tung.
Das  Projektm a n a g e m e n t  ist  ein  Gesamtkonze p t ,  das  für  jedes
Unterne h m e n  individuell  ausgea r b e i t e t  werden  muss.

2.2 . 1  Ziel e  des  Projekt m a n a g e m e n t s

Das  gener e lle  Ziel  des  Projektma n a g e m e n t s  ist  es,  Projekte  zielgerech t ,
terminge r e c h t ,  wirtschaf tl ich,  vollständig,  konfliktfrei ,  fehlerfrei  und
unte r  optimale r  Ausnutzung  der  verfügba r e n  Ressource n  abzuwickeln.
Das  Projektm a n a g e m e n t  übernim m t  die  Gesamtve r a n t w o r t u n g ,
Koordina t ion  und  Steue r u n g  für  ein  Projekt .
Im  Allgemeinen  unter sche ide t  man  folgende  Ziele:

• Zeitziel  einhal ten
• Sachziel  erreichen  (Ergebnis/P roduk t  fertig  stellen,  Anforde rung e n

erfüllen)
• Zufriedenh ei t  erreichen  (von  Kunden  und  Mitarbei t e r n)
• Kostenziel

Die  Ziele  sollen  möglichst  konfliktfrei  erreicht  werde n.  Bei  Ents tehe n  der
Konflikte  ist  es  die  Aufgabe  des  Projektm a n a g e m e n t s  Prioritä t en  zu
setzen  und  Entscheidun g  zu  fällen.
Außerde m  gehöre n  Planung,  Steue r u n g  und  Überw ac hu n g  zu  den
wichtigs t en  Aufgaben  des  Projektma n a g e m e n t s :  sie  ers t r ecke n  sich  über
alle  Phasen  eines  Projekt s  als  ein  itera t ive r  Prozess .
 
2.2 . 2  Aufgab e n  des  Projekt m a n a g e m e n t s

2.2 . 2 . 1  Planu n g

Mit  der  Bekanntg a b e  der  Aufgabens t e llung  und  Ernennun g  des
Projektlei t e r s  beginn t  die  Planungs aufga b e .  Sie  umfass t  folgende
Teilaufgabe n:

Analys e  der  Aufgab e n s t e l l u n g
Vorausse tzun g  für  eine  sinnvolle  Planung  ist  eine  exakte  und  detaillie r t e
Analyse  der  Aufgabens t e llung.  Das  Ziel  ist  es  den  Problems ac hve r h a l t
genau  zu  unter s uch e n ,  zu  definieren  und  abzugre nz en .

Planu n g  des  Ablaufs
Die  Projektlei tung  muss  den  Ablauf  des  Projektes  genau  planen  nachde m
die  Projekta ufga be  exakt  definier t  ist.

Termin pl a n u n g
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Nachde m  die  Reihenfolge  der  einzelnen  Projektsch r i t t e  bestimmt  ist,
werde n  dem  Projektve rl auf  konkre t e  Termine  zugewiesen .

Kost e n - /Aufwan d s p l a n u n g
Um  das  Budget  zu  bestimm e n  werden  die  anfallende n  Kosten  geschä tz t .

Optimi e r u n g  der  Projekt a uf g a b e
Das  Auffinden,  Durchar b e i te n  und  Bewer t e n  von  Lösungs al t e r n a t iven ,
von  denen  dann  eine  weite r  zu  optimie r en d e  ausgew ä hl t  wird.

Risiko- Analys e
Bei  zunehm e n d e r  Komplexitä t  der  Projekt e  steigt  die  Anzahl  der
unbeka n n t e n  Faktoren ,  die  bei  der  Planung  berücksicht ig t  werde n
müssen.  Hier  werden  Frühwa r nindika to r e n  ermit t el t ,  die  die
Gegenm a ß n a h m e n  einleiten  sollen,  damit  das  Gesamt r i siko  minimier t
wird.

Als  Hilfsmit tel  dienen  Projekts t r uk t u r p l ä n e ,  Kosten- /Aufwandsplän e  etc.

2.2 . 2 . 2  Steu er u n g

Die  Steuer u ng s a ufga b e n  sind  insbesonde r e  währe nd  der  Durchführ u n g
der  Projekta r b ei t en  erforder lich.  Unte r  Steue r u n g  werden  alle
Maßna h m e n  verst and e n ,  die  zur  bestmöglichen  Erfüllung  der  Projektziele
notwendig  sind.
Die  Steuer u ng s a ufga b e n  werden  in  mehre r e  Teilaufgabe nko m plexe
aufgeteil t:

Steu er u n g  des  Projekt a b la u f s
Das  ist  Haupt s t e u e r u n g s a uf g a b e .  Dabei  wird  der  Projekt ablauf  im
Hinblick  auf  die  Projektziele  gesteue r t .

Aufgab e n v e r t e i l u n g ,  Anle i t e n ,  Dele g i e r e n
Ebenfalls  wichtige  Aufgaben  der  Steue r u ng  sind  die  Anleitung  und
Führung  der  am  Projekt  beteiligten  Mitarbei t e r .

Koordini e r u n g  der  Zusa m m e n a r b e i t
Insbesonde r e  wenn  Projekte  in  mehre r e n  Fachab te i lunge n  bearbei t e t
werde n,  ist  Koordinierung  erforde r lich,  da  sachliche  und  terminlich
Abstimmun g  sowohl  der  einzelnen  Arbeiten  eines  Projektes  als  auch  der
Arbeiten  verschiede n e r  Projekte  im  Unte rne h m e n  erforde r lich  ist.  Durch
Koordinie run g  wird  Doppela r b ei t  vermiede n  und  Bearbei tungsz ei t
verkürz t .

Fällen  von  Ents c h e i d u n g e n
Die  Projektlei tung  trifft  erforde r liche  Korrektu r e n t s c h eidu ng e n .  Bei
erheblichen  Kosten-  und  Terminübe r sc h r e i tun g e n  muss  auch  der
Auftragge b e r  seine  Zustimmun g  geben.
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Infor m at i o n ,  Berich t e r s t a t t u n g
Informa tion  der  Mitarbei t e r  über  den  Projekt s t an d ,  (Teil- )Erfolge  und
Schwierigkei ten  bei  der  Projektbea r b e i tu n g  sowie  Informa t ion  des
Auftragge b e r s  über  erreich t e  Ziele  und  Zwischene r g e b ni s s e  sind
wesentliche  Aufgaben  der  Steue r u ng .

2.2 . 2 . 3  Überw ac h u n g

Sinn  und  Zweck  der  Projektübe r w a c h u n g  ist  es,  dass  die  Projektziele
entsp r ec h e n d  der  Planung  erfüllt  werden.  Wenn  bei  der
Projektdu r c hfüh r u n g  Störunge n  auftr e t e n ,  können  diese  durch  die
Überw ac h u n g  früher  und  leichte r  aufgedeck t  werden ,  so  dass  rechtzei tig
entsp r ec h e n d e  Maßna h m e n  eingelei t e t  werden  können,  damit  nega tive
Auswirkunge n  auf  das  Gesamtp r ojekt  oder  dessen  Teile  minimier t
werde n.

Gegens t a n d  der  Überwa ch u n g  sind  Termine ,  Kosten  und  (erbrac h t e )
Leistung.  Auf  diesen  Param e t e r n  ist  die  gesamte  Planung  aufgeba u t .
 
Während  der  gesamt e n  Projektlaufzei t  müssen  immer  wiede r  folgende
Fragen  beantwor t e t  werden:

• Stimmen  die  tatsächlichen  Werte  mit  den  geplan t e n  übere in?
• Wann  und  wo  treten  Abweichung en  auf?
• Welchen  Einfluss  haben  die  Abweichung e n  auf  die  Erreichung  des

Projektziels?
• Warum  treten  diese  Abweichunge n  auf?

Die  Überwac h u n g  kann  auf  verschiede n e  Art  und  Weise  durchgefüh r t
werde n:

• unregelm ä ßige  Gespräche /Besuc h e  in  den  Fachab t e ilunge n  oder
beim  externe n  Auftragne h m e r

• Abfrage  der  Ergebnisse  zu  den  Fertigs t ellungs t e r mine n
(Meilens te ine n)
regelmä ßige  Projektbesp r e c h u n g e n /Te a m m e e t ings

• schriftliche  Meldunge n  über  die  Ergebniss e  in  regelmä ßige n
Intervallen  an  die  Fachab te ilunge n

2.2 . 3  Vorte i l e  und  Nacht e i l e  von  Projekt m a n a g e m e n t

Im  Vergleich  mit  der  konventionellen  Projektdu r c hfüh r u n g  bringt  das
Projektm an a g e m e n t  eine  ganze  Palet t e  von  Vorte i l e n  mit  sich.  
Die  wichtigs t e n  sind:

⊕ Erhöhung  der  Wirtschaf tlichkei t  der  Projektbe a r b e i tun g  durch
Kostensenku n g ,  Verkürzung  der  Projektbea r b e i tu n gszei t  und
besse r e  Projektleis tung .

⊕ Minimierung  des  Risikos  die  gestellten  Ziele  nicht  zu  erreichen.
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⊕ Schwierigkei ten  und  Störunge n  lassen  sich  durch  detaillier t e
Planung  und  sorgfäl tige  Überw ac h u n g  frühzei tig  erkenne n  und
kostengü ns t ig  lösen.

⊕ Durch  die  Einrich tung  der  Projektlei tung  werde n  Projektin t e r e s s e n
bestmöglich  verfolgt  und  vert r e t e n .

⊕ Durch  die  Aufteilung  des  Projektes  in  definier t e ,  übersch a u b a r e
Teilaufgabe n  und  die  Vergabe  dieser  Teilaufgabe n  (mit
Zwischene rfolgen)  an  die  einzelnen  Mitarbei t e r  wird  ein  hohes  Maß
an  Motivation  erziel t.

⊕ Die  Arbeit  in  der  Projektlei tung  biete t  sich  als  ein  gutes  Training  für
den  Führungs n ac h w u c h s  an.

⊕ Innerhalb  des  Projekt t e a m s  erfolgt  Wissens t r a n sfe r  durch  die
Einbeziehun g  verschiede ns t e r  Fachab t e ilunge n .  Dadurch  steigt
Innovationspo te n t i al .

⊕ Durch  Einführung  des  Projektma n a g e m e n t s  wird  die  Flexibilitä t
erhöht .

⊕ Projekte  werde n  während  der  gesamte n  Laufzeit  als  eine  Einhei t
bet rach t e t .

 Neben  den  Vorteilen  bringt  Projektma n a g e m e n t  einige  Probleme  mit
sich.  Sie  können  gelöst  oder  zumindes t  reduzie r t  werden,  wenn  man  auf
ihr  Auftre ten  vorber e i t e t  ist.  Insbesonde r e  sind  nachs teh e n d e  Nach t e i l e
zu  beach te n :

Es  ents teh t  oft  ein  Konflikt  zwischen  der  Erfüllung  der  Projektziele,
der  Erreichung  eines  möglichs t  qualita t iv  hochwer t ige n
Projekte r g e b ni s se s  sowie  der  Erzielung  eines  Gewinns.

Die  Führungs k r ä f t e  werden  oft  von  außen  genom m e n  wie  z.B.  bei
der  Einbeziehung  einer  Unterne h m e n s b e r a t u n g .

Die  Arbeit  des  Projektlei te r s  kann  für  ihn  zum  Teil  unbefriedigen d
sein,  
da  er  als  „Antreibe r“  der  beteiligten  Fachab t eilungen  anges eh e n

wird  und
unbelieb t  ist.  Projektlei t e r  neigen  dazu,  allzu  großzügige  Kosten-
und  Zeitpuffer  in  die  Planung  einzua r bei t en ,  um  die  Risiken  von
Kosten-  und  Terminübe r s c h r e i tung e n  zu  minimiere n .

Die  Einführung  eines  Projektma n a g e m e n t s  verur s ac h t  Kosten  und
größe r e n  Aufwand  zum  Projektbe ginn .

Da  in  einem  Projekt te a m  Mensche n  zusam m e n a r b e i t e n ,  kann  es  zu
Konflikten  zwischen  den  beteiligten  Projektmitgliede r n  kommen.

2.2 . 4  Prinzip i e n  für  ein  erfol gr e i c h e s  Projekt m a n a g e m e n t

Im  Rahmen  des  Projektm a n a g e m e n t s  gibt  es  unte rschiedl iche  Ursache n
für  den

Elena  Schum an n  Einführung  in  das  Projektma n a g e m e n t  8



 

Erfolg  oder  Misse rfolg  eines  Projekt es .  So  kann  beispielsweise  die
Neuar t igkei t  des  Projektes  das  Projektma n a g e m e n t  überforde r n .  Es  kann
auch  vorkomm e n,  dass  aufgrund  der  Interdisziplina ri t ä t ,  die  aus  den
unte rschiedl ichen  Fachbe r e iche n  kommend e n  Projektmitgliede r  konträ r e
Interes s e n  vert r e t en ,  was  dazu  führen  kann,  dass  ein  reibungslose r
Projektablauf  nicht  möglich  ist  und  dadurch  der  Projektfluss  gehem m t
wird.
Ein  weiteres  Kriterium,  das  über  Erfolg  und  Misserfolg  entscheide n  kann,
stellt  das  sogenan n t e  Change  Reques t ,  dar.  Damit  werden  sich  änder nd e
Anforde r ung e n  bezeichne t ,  die  an  das  Projekt  gestell t  werde n.  Des
Weiteren  können  auch  Anforder un g e n  hinsichtlich  der  Klarhei t  bzw.
Eindeu tigkei t  der  Projekt aufga b e  sowie  der  Projektziele  ausschlagg e b e n d
für  den  Erfolg  oder  Misse rfolg  sein.
Für  die  praktische  Arbeit  mit  Projekten  ist  es  deshalb  notwendig,
unte rneh m e n s individuelle ,  allgemein  verbindliche  Prinzipien  zu
entwickeln  und  für  die  Projekta r b ei t  als  Projektma n a g e m e n t- Grundsä t ze
oder  Projektm a n a g e m e n t- Prinzipien  vorzugebe n .

Wichtige  Prinzipien  für  ein  erfolgreiche s  Projektm a n a g e m e n t  werden
nachfolgend  im  Überblick  darges t e ll t :

(1)  Projektz i e l e
Projektziele  müssen  allen  Projektbe t e iligt en  bekann t  sein  und  mit
dem  Auftragge b e r  gemeinsa m  festgeleg t  werden .
Sie  sollten  eindeu tig ,  widersp r uc hsf r e i ,  zeitbezogen ,  realis tisch,
messba r ,  kontrollierba r  sein  und  mit  Priorit ä t en  versehe n  werden.
Die  Projektziele  können  sich  während  der  Ausführung  des  Projekts
ändern .  Deshalb  müssen  regelmä ßige  Evalua t ion  und  gegebe n e nfa lls
Revision  durchgefüh r t  werden.

(2) Organi s a t i o n
Jedes  Projekt  muss  mit  einer  adäqua t e n  interne n  Projektorg a n is a t ion
versehen  werde n,  die  auch  angem e s s e n e  Einbindung  in  die
Gesamto r g a n is a t ion  gewähr t .  Hier  ist  eine  zweckmä ßige  und
unbürok r a t i sche  Organisa t ionss t r uk t u r  empfehlens w e r t .
Organisa to r ische  Regelunge n  müssen  allen  Beteiligten  bekann t  sein.

(3) Mitarb e i t e r
Ein  wichtige r  Grundsa tz  ist:  nur  entspr ec h e n d  qualifizier t e  und
motivier t e  Mitarbei te r  sind  für  ein  Projekt  einzuse tzen .

(4)  Projektf ü h r u n g
Das  Projektm a n a g e m e n t  muss  von  den  Mitarbei t e r n  akzeptie r t
werde n.
Der  Projektlei te r  sollte  über  nötige  Kompetenz ,  Autorit ä t  und  viel
Erfahrun g  verfügen.
Adäqua te  Zusamm e n s e t z u n g  der  Projektg r u pp e n  nicht  nur  nach
fachlichen  Kriterien,  sondern  auch  hinsichtlich  zwischen m e n s c hliche r
Beziehunge n  stärk t  den  Teamgeis t  und  träg t  zum  Erfolg  bei.
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Das  Projektm a n a g e m e n t  muss  die  Projekta r b e i t  unter s tü t zen  und  die
Mitarbei t e r  motivieren .

(5) Werkz e u g e i n s a t z
Das  Projektm a n a g e m e n t  sollte  bei  seiner  Arbeit  wirksa m e  Werkzeuge
und
Hilfsmit tel  einse tzen .  Dazu  gehören  Planungs t e c h niken  und

-verfahre n ,
Organisa t ions hilfsmit tel  (z.B.  Planungs t afe ln,  Formula r e ) ,  Softwar e ,
Telekom m u nika t ions ein r ich tun g e n ,  etc.

(6) Wirtsc h a f t l i c h k e i t
Als  elemen t a r e r  Grundsa tz  des  Projektma n a g e m e n t s  muss  das  Projekt
im  Vorderg r u n d  der  Projekta r b ei t  stehen .  Das  Projektma n a g e m e n t
darf  nicht  zum  Selbstzweck  werden.

(7) Doku m e n t a t i o n
Die  Dokumen ta t ion  sollte  mit  Projektini tialisierung  beginnen  und
Projektabs chluß b e r ich t  enden.

(8) Qualitä t
Für  die  Sichers t e llung  ziel-  und  anforde r u n g s g e r e c h t e r
Projekte r ge b nis se  ist  ein  unabhän g iges  Projektm a n a g e m e n t
einzurich te n .

(9) Projekt m a n a g e m e n t f u n k t i o n e n
Ausreichend e  Planung  und  zweckmä ßige  Kontrolle  sind  wichtige
Vorausse tzun g e n  für  die  Sicherung  des  Projekte rfolgs .
Das  Projekt  muss  von  Top- Manage m e n t  unter s tü tz t  werden  und  mit
aktuellen  und  relevan ten  Informa t ione n  versorg t  werde n.

(10 )  Kom m u n i k a t i o n  und  Inform a t i o n
Offene  und  direkte  Kommunika t ion,  sowie  sorgfält ige  Informa t ion
dienen  frühzei tige r  Erkennun g  und  Behebung  von  Probleme n
währe nd  der  Projekta r b e i t .
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3.  DIE  EINZELNE N  PHASE N  DES
PROJEKTMANAGEME NT S

Vor  dem  Projekts t a r t  werden  oft  sogenan n t e  vorbe r ei t end e  Tätigkei ten
durchgefüh r t .  Teilweise  werde n  sie  zu  einer  eigene n  Phase  – der
Projektvorbe r e i t un gs p h a s e  – zusamm e n g ef a ss t .  Diese  beinhal t e t
solche  Element e ,  die  mit  einer  Entscheidun g  zur  Projektdu r c hfüh r u n g
oder  -ablehnun g  ende t:  Kundena nf r a g e ,  Überp r üfung  der
Durchführ b a r k e i t ,  Angebote r s t e l lung  mit  ermit te l te m  Angebotsp r e i s .

Im  Folgende n  fließen  einige  diese r  Element e  in  die  Definitionspha s e
und  auf  separ a t e  Unter such u n g  diese r  Vorphase  wird  verzichte t .  Die
einzelnen  Phasen  nach  dem  Projekts t a r t  – also  nach  der  Entscheidun g
für  die  Durchfüh r u n g  des  Projekts  – werden  genaue r  durchleuch t e t .
Das  sind  die  Definitionsph a s e ,  die  Planungs p h a s e ,  die  Durchfüh r u n g s-
und  Realisierungs p h a s e  sowie  die  Abschlussph a s e .

A DEFINITION S P HA S E

3.1  Projektd e f i n i t i o n

In  der  Phase  der  Projektdefini tion  werden  zunächs t  die  Ziele
präzisie r t .  Dabei  ist  die  Analyse  der  konzeptbe s t im m e n d e n  Aspekte
eines  Projektes  der  zent ra le  Bestand t e i l.  In  diesem  Zusam m e n h a n g
leiste t  die  Beantwor t u ng  folgende r  Fragen  Hilfe:

Wie  sieht  das  Ausgangsp r oble m  aus?
Wie  konnte  es  zu  diesem  Problem  kommen?
Soll  zur  Problemlösung  ein  Projekt  durchgefüh r t  werden?
Wer  ist  der  Auftragge b e r ?
Welche  Ziele  sollen  verfolgt  werden?
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Welche  Mittel/Ressou rc e n  stehen  zur  Verfügung?
Welche  Meilens t eine/Teilziele  sollen  gese tz t  werde n?
Wie  sieht  die  Zusamm e n s e t z u n g  des  Projekt te a m s  aus?
Wie  soll  das  Projekt  organisie r t  werden?

Im  Folgende n  wird  auf  einige  diese r  Komponen t en  der
Definitionsph as e  detaillie r t e r  eingega n g e n :
 
3.1 . 1  Analys e  des  Probl e m s

Bedeu te nd e  Probleme  sollten  zunächs t  näher  unte r suc h t  werden ,
bevor  ihre  Lösung  angega n g e n  wird.  Auf  diese  Weise  können  alle
wesentlichen  Probl e m m e r k m a l e  erkann t  werden.
Bei  der  Problema n a lyse  – darun t e r  ist  die  objektive  Ermit tlung  der
wesentlichen  Ausprägu n g e n  eines  Problems  zu  verstehe n  – muss  das
zu  analysie ren d e  Problem  zunächs t  begrifflich  eindeutig  und
zutreffend  bezeichne t  und  charak t e r i s i e r t  werden.  Dabei  ist
besonde r s  darauf  zu  achten,  dass  der  zu  unte r suc h e n d e
Problemb e r e ich  (z.B.  Informa t ik,  Manage m e n t ,  Organisa t ion)  genann t
wird.
Anschließen d  kann  das  zu  unte r such e n d e  Problem  in  prozessual e r ,
sachliche r ,  räumliche r  oder  zeitliche r  Hinsicht  abg e g r e n z t  werden.
Hierdu r ch  lässt  es  sich  besse r  beur teilen  und  die  Ermittlung  des
Projektplanu n g s u mf a n g s  sowie  die  Schätzung  der  Kosten  für  die
Problemb es ei t igung  können  genaue r  berechne t  werden .
Des  weite re n  müssen  die  Wirku n g e n  des  unte r s uc h t e n  Problems
quanti ta t iv  ermit tel t  werde n.  Dabei  ist  festzust e llen,  welche
Auswirkunge n  dieses  mit  sich  bringen  kann  (z.B.  höhere r  Kostenanfall,
größe r e r  Zeit-  und  Arbeitsaufwa n d) .  Da  ande r e  Auswirkunge n
ebenfalls  bedeut s a m  sein  können,  ist  es  wichtig,  sich  hier  nicht  nur  auf
die  Kostensei te  zu  fixieren.
Ebenfalls  von  besonde r e r  Bedeu tung  ist  die  Ermit tlung  der
Probl e m u r s a c h e n , denn  die  erkann t e n  Ursache n  führen  oftmals
berei t s  zu  deren  Lösungen .  Zwar  geht  es  über  den  Umfang  einer
Problem a n a lyse  hinaus,  Problemlösunge n  auszua r b e i t e n ,  dennoch
sollten  erkann te  Problemlösungs mö glichkei ten  berei ts  hier  vermerk t
und  ausgewiesen  werde n.
Die  Ergebniss e  einer  Problema n a lyse  sind  schließlich  zu
dokume n t ie r e n ,  da  sie  den  Ausgangs punk t  für  eine  zukünftige
Projektdoku m e n t a t ion  dars tellen.

3.1 . 2  Entsc h e i d u n g  zur  Projekt d ur c h f ü h r u n g

Üblicher w eise  sind  die  Ressource n  für  die  Projektdu r c hfüh r u n g
begrenz t ,  deshalb  können  nicht  alle  Projekte  gleichzei tig  durchgefüh r t
werde n  und  es  muss  entschieden  werde n,  ob  ein  Projekt  durchgefüh r t ,
zurückges t e ll t  oder  abgelehn t  wird.  Dafür  werden  Vorstudien  wie
Machba rk ei t s s tudi en ,  Grobplanun g  oder  Prototyp  durchgefüh r t  und
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verschiede n  Entscheidungsve rfa h r e n  eingese tz t ,  wie  z.B.
Kostenver gleichs r ec h n u n g e n ,  Portfolioanalysen ,  Nutzwe r t a n a lysen .
Mit  Hilfe  von  Projektzielen  sollte  entschieden  werden,  was  mit  einem
Projekt  erreicht  werden  soll.
Während  der  Projektdu r c hfüh r u n g  und  nach  Projekt abschluss  bilden
die  Projektziele  die  Grundlage  für  die  Messung  des  Projekte rfolgs.

Im  Folgende n  werden  Anforder un g e n  aufgeliste t ,  die  an  die
Projektziele  und  Zielformulie rung e n  gestellt  werden  müssen .
• Projektziele  sollten  mit  dem  Auftraggeb e r  gemeinsa m  festgeleg t

werde n.
• Sie  sind  schriftlich  zu  fixieren.
• Zudem  müssen  sie  allen  Projektbe t e i ligten  bekann t  sein.
• Alle  an  einem  Projekt  Beteiligten  müssen  ein  einhei tliches

Verständnis  der  Ziele  haben.
• Die  Akzeptanz  der  Projektziele  muss  von  allen  Beteiligten  und

Betroffenen  gewähr leis t e t  sein.
• Um  die  unter schi edlichen  Bedingunge n  von  Zielen  für  ein  Projekt

deutlich  zu  mache n,  sollten  diese  gewichte t  und  gegebe n e nf a lls  mit
Priorit ä te n  versehen  werden.

• Die  Ziele  sollten  folgende  Eigenschaf t en  besitzen:  klar  und
verständlich,
eindeutig,  realis tisch,  widersp r uc hsf r ei ,  flexibel,  opera t iv  messba r ,
kontrollie rba r ,  zeitbezoge n.

• Die  Projektziele  können  sich  während  der  Ausführung  eines
Projektes  änder n .  Deshalb  sind  sie  ggf.  anzupas se n .

• Globale  Projektziele  sollten  während  der  Projekta bwicklung
sukzessive  verfeiner t  werden.

• Die  Projektziele  sollten  sich  an  den  stra t egischen
Unterne h m e n szielen
orientie r e n .

• Sie  sollten  tatsächlich  erreichba r  sein  (keine  Visionen).
• Sie  müssen  positiv  formulier t  sein  (was  soll  erreich t  werden,  nicht

wie  und  nicht  was  soll  vermiede n  werden) .
• Projektziele  sollten  keine  Lösungsw eg e  beinhal ten .

3.1 . 3  Projekt a uf tra g

Ein  Projektauf t r a g  ist  schriftlich  auszua r b ei t e n .  Um  Projekt auf t r ä g e
übersich t lich  und  vergleichba r  zu  mache n,  empfiehl t  sich  der  Einsa tz
von  standa r di sie r t e n  Formula r e n ,  die  folgende  Aspekte  beinhal ten
müssen:

• Projektna m e
• Name  des  Projektlei t e r s
• Projektanla ss
• Aufgabens t e llung
• Abgrenzung  (von  ander en  Projekten)
• Projektziele  (Sach- , Kosten- , Terminziele)
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• Projekt r e s sou r c e n
• Auftragsbe dingun g e n
• Termine,  Meilens t eine
• Unter sch r if t en  seitens  Auftragge b e r  und  Auftragne h m e r

 
3.1 . 4  Projekt or g a n i s a t i o n

Insbesonde r e  bei  größe r e n  Projekten,  in  denen  viele  Fachab t e ilunge n
involvier t  sind,  mehr  als  20  Mitarbei t e r  im  Team  sind,  ist  es  wichtig
eine  klar  struktu r ie r t e  Projektorga n is a t ion  zu  definieren .

Hier  unter sche ide t  man  zwischen  linieninteg rie r t e r ,  Stab- , Matrix-  und
reiner  Projektorga nisa t ion.

(1) Bei  der  linieninteg ri e r t e r  Organisa t ion  wird  das  Projekt  in  der
berei t s  existie rend e n  Linienst r uk tu r  durchgefüh r t .  Das  heißt  die
Koordina t ion  der  Projektak t ivit ä te n  fällt  in  den  Aufgabenb e r e ich
der  entsp r ec h e n d e n  Stelle  bzw.  Abteilung  in  der  Linie.  Es  wird
bewuss t  auf  die  Einrich tung  projekt spezifische r  organisa to r ische r
Einhei ten  verzichte t ,  denn  diese  Vorgehensw eis e  ist  für  Projekte
mit  geringe r  Komplexitä t  relevan t .

(2) Bei  der  Stab- Projektorg a n is a t ion  bleibt  die  Primäro r g a nis a t ion  des
Unterne h m e n s  unveränd e r t ,  sie  wird  lediglich  um  eine  Stabs t e lle
ergänz t .  Der  Projekts t a b  hat  vor  allem  die  Aufgabe  der
Informa tionss a m mlu n g  und  Entscheidun gsvo r b e r e i t un g  – diese
werde n  entsp r ec he n d  aus  den  Fachbe r e i che n  ausgegliede r t ,
wodurch  eine  Entlas tung  der  Instanzen  erreich t  wird.  Der
Projektlei t e r  wird  oft  als  Projektkoordina to r  bezeichne t ,  denn  er  hat
keine  Weisungsbefugnisse .

(3) Die  Matrix- Projekto rga ni sa t ion  verein t  zwei
Struktu r i e r u n g s konze p t e :  es  liegt  eine  sogena n n t e  duale
Organisa t ion  vor.  Diese  Form  trit t  in  der  Praxis  am  häufigs ten  auf.
Die  Funktionsbe r e ichsl ei t e r  sind  für  effizient e  Aufgabena b wicklung
verantwor t lich.  Die  Mitarbei t e r  der  Funktionsbe r e iche  bleiben
ihren  Linienvorges e tz t e n  unte r s t ell t .  Der  Projektlei te r  ist  mit
entsp r ec h e n d e n  Funktionen  ausges t a t t e t :  ihm  stehen  fachliche
Weisungs befugnis se  im  Rahmen  des  Projektes  zu.  Sowohl  der
Projektlei t e r  als  auch  die  Funktionsbe r e iche  haben  Zugriff  auf
Projekt r e s sou r c e n .  Im  Idealfall  erfolgt  gleichwe r t ige  Verteilung  von
Entscheidungs-  und  Weisungsbefugniss en  zwischen  dem
Projektlei t e r  und  den  Funktionsbe r e i che n .

(4) Reine  Projektorg a n is a t ion  ist  dadurch  charak t e r isie r t ,  dass  ein
gesonde r t e r    Projektbe r e ich  geschaffen  wird.  Dem  Projektlei t e r
werde n  sowohl  fachliche  als  auch  disziplina r ische
Weisungs befugnis se  gegenüb e r  den  Projektmit a r b ei t e r n  zuerkann t .
Nach  Projekta bsc hluss  muss  eine  Reinteg r a t ion  der
Projektmit a r b ei t e r  erfolgen.
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3.2  Zusa m m e n s e t z u n g  der  Projekt m i t g l i e d e r

3.2 . 1  Projekt l e i t e r

Mitarbei t e r koo r dina t ion,  Sicher s t e llung  des  Informat ionsflusse s  durch
Dokumen t a t ione n  und  Präsen t a t ionen .

Projekt m i t ar b e i t
Der  Projektlei te r  sollte  direkt  auf  die  Projekte r g e b n is se  Einfluss
nehmen  können,  deshalb  ist  es  erforde r lich,  dass  er  an  der
Projektlösung  mitarbei t e t .

Projekt k o n t r o l l e
Der  Projektlei te r  hat  die  Projektdu r c hfüh r u n g  Ein  Projektlei t e r  besitzt
alle  Befugnisse  gegenübe r  den  ihm  unte rgeo r d n e t e n
Projektmit a r b ei t e r n  und  bestimmt  die  Projektlösung .  Damit  ist  er
uneinges ch r ä n k t  für  die  Projekta rb e i t ,  das  Projekte r g e b nis  und  die
Erreichung  der  Projektziele  verantwor t lich.  
Seine  Haupta ufga b e  besteh t  in  der  Planung,  Steue r u n g  und
Überw ac h u n g  von  Projektg r u p p e n ,  Projekta r b e i t  und
Projekte r g e b ni s se n .  Vier  Haupta ufga b e n  sind  für  ihn  dabei  besonde rs
bedeu ts a m:

Projekt p l a n u n g
Jedes  Projekt  ist  für  seine  Gesamtd a u e r  zu  planen.  Es  müssen
vorausblickend  alle  wesen tliche n  Merkm ale  bezüglich  Aufgaben,
Personal,  Projektver l auf,  Termine,  Sachmit tel ,  Kosten,  u.ä.
festzulegen .

Projekt s t e u e r u n g
Die  Projektdu r c hfüh r u n g  und  die  Gestaltung  der  Projekte r ge b nis se
werde n  von  Projektm an a g e r  gesteue r t .  Die  Projektdu r chfüh r u n g
beinhal te t  solche  Aufgaben  wie  Sicherun g  der  Einhal tung  des
Projektplanes ,  Mitarbei t e r e in sa t z  und  Führung  des  Projekt tea m s,
Projekt-  und  –ergebnisse  zu  kontrolliere n  und  bei  Abweichung e n
geeigne t e  Gegenm a ß n a h m e n  einzulei ten .  Darübe r  hinaus  hat  er  die
Erreichung  der  vorgegeb e n e n  Ziele  zu  überw ach e n .

Außerde m  sollte  der  Projektlei te r  folgende  Eigenschaf te n  besitzen.

• Zielorien t ie r u n g:  Der  Projektlei te r  sollte  in  der  Lage  sein  die  Ziele
des  Projekts  und  zugleich  die  Ziele  des  Gesamtun t e r n e h m e n s
verfolgen  

• Entscheidungsfähigkei t :  Er  sollte  Entscheidung e n  offensiv  angehen
und  zu  ihnen  stehen .

• Fachwissen:  Neben  betriebs wir t sc h af t liche n  Kenntnissen  und  dem
Projekt  entsp rec h e n d e n  Fachwissen  sollte  ein  guter  Projektlei te r
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über  Kenntnisse  verfügen,  die  für  das  Manage n  von  Projekten
notwendig  sind.

• Soziale  Kompete nz:  Weitere  Eigenschaf t en  eines  Projektlei te r s  sind
die  Fähigkei t  Konflikte  zu  schlichten ,  Par teien  zum  Konsens  zu
bringen,  mitreißen d  und  motivierend  zu  wirken  sowie  Probleme
aktiv  anzugeh e n .

• Flexibilitä t :  Bei  Änderung e n  sollte  der  Projektlei te r  schnell
umschalt en  und  neue  Wege  zum  Ziel  entwickeln.

• Souverä ni t ä t  und  Autoritä t :  Gelassene  Reaktion  auf  Angriffe,
Misse rfolge  und  Zweifel  zeichnen  einen  guten  Projektlei te r  aus.  Er
erkenn t  eigene  Irrtüm e r  und  lernt  daraus .  Er  gibt  die  Leistung
seiner  Mitarbei t e r  nicht  als  eigene  Erfolge  aus.  Im  Team  erzeug t  er
durch  seine  Art  entspr ec he n d e n  Respekt .

3.2 . 2  Projekt t e a m

Neben  fachlichen  Qualifikationen  müssen  alle  Projektmit a r b ei t e r  auch
menschlich  die  Fähigkei t  besitzen  im  Team  positiv  mit  ander en
zusam m e nz u a r b e i t e n .
Wichtig  ist  hier  den  gemeinsa m e n  Erfolg  einer  Gruppe  zu  erreichen ,
und  nicht  den  des  Einzelnen .  Auch  Misse rfolge  der  Kollegen  sind  die
eigenen .
Außerde m  ist  es  wichtig  sich  den  Mensche n  vers tändlich  zu  machen ,
die  andere n  Fachge bie t e n  angehö r e n .  Ebenso  muss  jedes  Mitglied
berei t  sein  von  den  Spezialis t en  aus  ander e n  Fachge bie t en  zu  lernen.

Folgende  Kriterien  sind  aus  Sicht  des  Projektlei te r s  für  die  Auswahl
der  Projektmitgliede r  zu  beach te n:

Erfahrun g  der  Projektmi ta r b ei t e r
Qualifikation  der  Teammitgliede r
Spezialis ten  bzw.  Exper t en  hinzuziehen
Auswahl  der  Teammitgliede r  („richtige“  Zusam m e n s e t zu n g)
Motivation  der  Mitarbei t e r
Verfügba r k ei t

3.3  Kick- Off- Mee t i n g

In  der  Regel  star t e t  jedes  Projekt  mit  einem  Kick- Off-Meeting.  Bei
diesem  Auftakt t r effen,  das  im  Anschluss  an  die  Erteilung  des
Projektauft r a g e s  erfolgt,  findet  eine  erste  gemeinsa m e  Sitzung  des
Projekt t ea m s  stat t  zusam m e n  mit  dem  Projektauf t r a g g e b e r .

Die  wesentlichen  Bestand t e il e  eines  Kick- Off-Meetings  sind:

• Projektg r u p p e nvo r s t e l lung:  Projektm a n a g e r  und  –gruppe  sind
vorzus tellen.
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• Projekte r l äu t e r u n g :  Das  Projekt  ist  zu  erläut e r n ,  dabei  ist  auf  die
erwar t e t e n  Probleme  und  auf  mögliche  Lösungen  einzuge he n.

• Projektbed e u t u n g :  Die  Bedeutung  des  Projekts  für  das
Unterne h m e n  und  dessen  Zukunft  sowie  große  Verantwor tu n g  des
Projektm an a g e r s  und  -gruppe  sind  herauszus t e llen.

• Besicht igung e n:  Prozess e,  Produkte ,  Progra m m e ,  etc.,  die  bei  der
Projektdu r c hfüh r u n g  eine  Rolle  spielen,  sind  gemeinsa m  zu
besichtige n  und  fachkundig  zu  erläu t e r n .

Der  Sinn  eines  solchen  Meetings  besteh t  im  wesen tliche n  darin,  dass
alle  Projektbe t eiligt en  den  selben  Informa tionss t a n d  über  den
Auftragge b e r ,  über  Projektauft r a g  und  seiner  Bedeu tung ,  Ziele,
Aufgaben  und  Meilens t eine ,  Projektorga nis a t ion  sowie
Vorgehens w ei se n  und  Richtlinien  des  Projektes  besitzen.  Außerde m
haben  alle  Projektmitgliede r  hier  die  Möglichkei t  sich  kennen  zu
lernen  und  ihre  Erwar tun g e n  auszutaus ch e n .  Es  werden  erste
Aufgaben  verteil t.  Dabei  können  Handout s  als  Hilfsmit tel  dienen.  Für
den  Projektlei te r  ist  es  eine  gute  Möglichkei t  positive  Grundhal tung
bei  allen  Beteiligten  zu  erzeugen .
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B  PLANU NG S P HA S E

Bei  der  Planung  geht  es  um  die  geistige  Vorwegna h m e
bevors t eh en d e n  Handelns .  Deshalb  schafft  die  Projektplanun g  die
Grundlage n  für  die  späte r e  Projektdu r c hfüh r u n g .  Besonde r s  wichtig
ist  hier  die  Vorstellungskr af t ,  denn  das  Projekt  muss  soweit  wie
möglich  durchdac h t  werde n  bis  hin  zum  worst- case- Szenario.  In  diese r
Phase  erfolgt  die  Planung  des  Projektes  in  der  Hinsicht  auf  zeitliche
und  kapazitä t s m ä ß ig e  Aspekte  auf  detaillier t e r  Ebene.  Folgende
Aufgaben  sind  dabei  auszuführ e n:  Identifika tion  der  Arbeitspake t e ,
Erstellung  eines  Projekts t r uk tu r p l a ns ,  Projektabl auf-  und
Terminplanun g ,  Kapazitä t s-  bzw.  Ressource n p lan u n g ,  Kostenplanu n g
sowie  die  Qualität splanu n g .  
Der  Anteil  dieser  Phase  am  Gesamt a ufw a n d  beträ g t  ca.25%.
Die  zielorien t ie r t e ,  system a t i sche  und  detaillier t e  Planung  träg t
wesentlich  zum  Erfolg  des  Projekts  bei.
Es  ist  empfehlensw e r t  das  Team  von  Beginn  an  in  die  Planung
miteinzubeziehen  und  somit  frühzei tig  die  Verantwor tun g  auf  die
Teammitgliede r  zu  verteilen.
Im  Folgende n  wird  auf  einige  Aufgaben  der  Planungsp h a s e
eingega n g e n .

3.4  Ident i f ika t i o n  der  Arbeit s p a k e t e

Alle  erforde r lichen  Aktivitäten  im  Projekt  und  im  Team  werden  in
einer  Aktivitätenlist e  festgehal t e n .  Anschließen d  werden  Arbeitspake t e
durch  Generie run g  der  Teilaufgabe n  ermit tel t .  Dabei  ist  zu  beachte n ,
dass  diese  überscha u b a r ,  sinnvoll,  vergleichba r  und  somit
kontrollie rba r  sind.  Außerde m  muss  eine  Zuordnun g  von
Verantwor t lichkei ten  und  Kosten  erfolgen.

3.5  Projekt s tr u k t u r p la n

Die  Aufgabe  des  Projekts t r uk tu r p l a ns  ist  es,  auf  der  Grundlage  des
eindeutig  definier t en  Projektziels  die  sachlogische  Gliederun g  eines
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Projekts  zu  erfasse n  und  wiederzug eb e n .  Er  dient  hauptsäc hlich  der
Komplexitä t sbe w äl t igung  und  da  er  Grundlage  für  weitere  Pläne
bildet,  wird  er  auch  als  „Plan  der  Plän e“  bezeichne t .  Der
Projekts t r uk t u r p l a n  ist  das  Ergebnis  einer  struktu r e llen  Analyse  eines
Projekts ,  das  bedeu te t  das  Projekt  wird  ein  eine  überscha u b a r e  Anzahl
von  Teilen  zerleg t .  Das  ermöglicht  eine  grobe  Ermit tlung  der
Ressource n ,  die  für  das  Projekt  benötig t  werden .  
Der  Projekt s t r uk tu r p l an  stellt  auch  den  Aufgabenb a u m  eines  Projekts
dar,  denn  durch  die  Zergliede r u n g  der  Gesamtp r ojek t a ufga b e  in
Teilaufgabe n  entst eh t  Über-  bzw.  Untero r d n u n g sve r h ä l tni s .

3.6  Projekta b la u f p l a n  und  Termin pl a n

Im  Terminplan  werden  die  einzelnen  Vorgänge  terminie r t ,  während
der  Projektabl aufplan  die  zeitliche  Abfolge  der  einzelnen  Vorgänge
festleg t .

3.6 . 1  Ablaufp la n

Die  Planung  der  Dauer  und  der  zeitlichen  Staffelung  der  einzelnen
Projektsch r i t t e  bzw.  Arbeitspake t e  kann  in  verschiede n e n  Struktu r e n
erfolgen.  Die  Wahl  diese r  Ablaufst ruk tu r e n  hängt  z.B.  von  der
Aufgabe,  der  Projekteffizienz  oder  auch  der  Zahl  der  Projektmitgliede r
ab.
 
Folg e
Jedes  Arbeitspake t  hat  einen  Vorgänge r  und  einen  Nachfolger .

Parall e l e
Zwei  oder  mehre r e  Folgen  laufen  nebeneina n d e r  her,  ohne  dass  sie
miteinand e r  verknüpf t  sind.

Verzw ei g u n g
Auf  ein  Arbeitspake t  folgen  zwei  oder  mehre r e  Arbeitspake t e .

Zusa m m e n f ü h r u n g
Mehre r e  vorausge h e n d e  Arbeitspake t e  fließen  in  einem  einzigen
Arbeitspake t  zusam m e n .

Bei  der  Erstellung  des  Ablaufplans  muss  logische  Abhängigkei t
beach te t  werden,  dabei  hilft  die  Beantwor tu n g  folgende r  Frage n

Welche  Arbeitspake t e  müssen  zwingend  abgeschlossen  sein,  bevor
ander e  Arbeitspake t e  begonnen  werde n  können?
Welche  Arbeitspake t e  können  parallel  bearbei t e t  werden?

3.6 . 2  Termin pl a n

Vorab  müssen  alle  Arbeitspake t e ,  die  ausgefüh r t  werden  sollen,
ermit tel t  und  in  einem  Projekts t r uk tu r p l a n  dokume n t ie r t  werde n,  um
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eine  Terminplanu n g  für  ein  Projekt  durchführ e n  zu  können.  Dabei
muss  die  ablauflogische  Abhängigkei t  der  einzelnen  Teilaufgabe n  in
einem  Projektabl aufplan  dokume n t ie r t  werden.  Schließlich  muss  die
Dauer  jedes  Arbeitspake t s  bekann t  sein.  Die  Arbeitspake td a u e r  wird
oft  in  Mannta g e n  bzw.  Personen t a g e n  – das  entsp r ich t  einer
Arbeitszei t  von  8  Stunden  – gemess en .
Erst  nach  diesen  Schri t t en  erfolgt  die  Terminplanun g ,  bei  der  dem
Projektverl auf  konkre t e  Termine  zugewiese n  werden.
Dabei  sind  folgende  Aufgaben  auszuführ e n:

Projekt t e r m i n e : Für  jeden  Vorgang  eines  Projektes  müssen  die
frühes t e n  bzw.  spätes t en  Anfangs-  und  Endte r mine  bestimmte  werden.

Pufferz e i t e n : Diese  bezeichnen  Zeiten,  um  die  die  Vorgänge
verschobe n  oder  um  deren  Dauer  gedehn t  werden  können,  und  die
ebenfalls  bei  der  Terminplanun g  für  jedes  Arbeitspake t  zu  ermit t eln
sind.

Kritis c h e r  Pfad : Alle  Arbeitspake t e ,  deren  Verschiebun g  direkte
Auswirkung  auf  den  Projektend t e r mi n  hat,  liegen  auf  dem  kritischen
Pfad.  Der  ist  ebenfalls  zu  ermit te ln ,  damit  die  Gefahrenq u e llen  für  die
Einhal tung  des  Projektend t e r mins  eingeg r e nz t  werde n  können.

Man  spricht  auch  von  einer  Meilens t einplanu n g ,  wenn  nur  die
Gruppen  von  Arbeitspake t e n  der  Gegens t a n d  der  Betrach tu n g  ist.  Ein
Meile n s t e i n p l a n  ist  demnac h  ein  Übersicht s t e r minplan .  Er  kann
sowohl  ausschließlich  als  auch  ergänze nd  zu  einer  detaillier t en
Terminplanun g  erarbei te t  werde n.

Die  ermit te l t en  Projekt t e r mine  sind  die  Basis  für  das
Projektm an a g e m e n t . 

3.6 . 3  Kapazi t ä t s p l a n

In  der  Kapazitä t spl anu n g  werden  alle  für  das  Projekt  benötigt e
Ressource n  ermit teln  und  in  einem  Kapazitä t s plan  festgehal te n .  Dabei
muss  geprüf t  werden,  ob  die  notwendige n  Ressource n  zur  Verfügung
stehen  bzw.  ihre  Verfügba r k ei t  abges t im mt  werden.  
Haupt sä c hliche  wird  dabei  zwischen  Pers o n e n  mit  best i m m t e n
Qualif ikat i o n e n  (Progr a m mie r e r ,  Netzwerks p ezialis t en ,  Traine r)  und
Sach m i t t e l n  (Räume,  Mobiliar ,  Büromaschine n ,  Hardw a r e ,  Softwar e ,
Versorgun gs ein r ich tun g e n  (Basisverso r g u n g  mit  Strom,  Wasser ;
Datenve rsor gu n g ,  wie  Anbindung  an  Client- Serve r- Systeme,
Netzwerka n bindu n g ;  Kommunika t ions ein r ich tun g e n ) ,  Arbeitsmi t tel
und  Fahrzeug e)  unterschi ede n .

Die  Kapazitä t s planun g  besteh t  aus  vier  Schri t t en :
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(1) Bedarf s e r m i t t l u n g : hier  wird  der  projektbezoge ne  Bedarf
ermit tel t .  Das  sind  alle  Ressourc e n ,  die  für  die  Projektdu r chfüh r u n g
benötig t  werde n.

(2) Ermit t lu n g  verfü g b ar e r  Kapazi t ä t e n : Die  Ermit tlung  der
verfügba r e n  Kapazitä t en  ist  wenige r  problem a t isch ,  da  die
Informa tione n  leichte r  zugänglich  sind.  Dabei  ist  zu
berücksicht igen ,  dass  die  Maschine n ,  das  Personal  etc.  auch
„Ausfallzeiten“  haben,  wie  z.B.  Urlaub,  Krankhei t ,  Wartung  etc.

(3) Soll- Ist- Vergl e i c h : Die  Bedarfse r mi t t lung  und  die  verfügba r e
Kapazitä t  werden  gegenüb e r  gestell t ,  woraus  sich  Engpäss e  und
Zeiten  nicht  vollständige r  Auslas tung  ergebe n.

(4) Kapazi t ä t s a u s g l e i c h : In  diesem  Schri t t  wird  versuch t  die
benötig ten  und  verfügba r e n  Kapazitä t en  aufeinand e r  abzus t im m e n .
Dabei  hat  man  grundsä tzlich  vier  Möglichkei t en  zur  Verfügung:

(i) Ausgleich  im  Rahmen  von  Pufferzei ten ,  d.h.,  durch  eine
zeitliche  Verschiebung  können  sektorale  Engpässe  durch
Kapazitä t s r e s e r ve n  ausgeglichen  werde n

(ii) Einsa tz  von  Substitu t e n ,  d.h.,  der  Engpass  wird  dadurc h
besei tigt , ,  dass  für  die  Erledigung  des  Vorganges  Ersa tzmi t t e l
mit  freien  Kapazi tä t e n  zum  Einsatz  kommen

(iii) Kapazi tä t se r w ei t e r u n g ,  die  durch  Fremdb ez u g  der  Leistung
oder  Aufstockung  der  eigenen  Kapazitä t  erreich t  werde n
kann

(iv) Projektve r länge r u n g ,  die  allerdings  auch  eine  zeitlich
Verschiebun g  des  Projekt es  mit  sich  bringt

Für  den  erfolgreiche n  Verlauf  der  Kapazitä t s pla nun g ,  müssen  alle
Ressource n  in  der  richtigen  Art  und  Qualitä t ,  in  der  richtigen  Menge  zur
richtigen  Zeit  und  am  richtigen  Ort  bei  der  Projektdu r c hfüh r u n g  zur
Verfügung  stehen .

3.6 . 4  Kost e n p l a n

Bei  der  Kostenplanun g  gilt  es  den  voraussicht lichen  Wertverzeh r  bei  der
Projektdu r c hfüh r u n g  zu  ermit teln .  Es  gibt  unte r sc hiedliche  Verfahre n ,  die
bei  der  Kostenplanu n g  eingese tz t  werden  können:

Umre c h n u n g e n : die  Ergebnisse  der  vorausge g a n g e n e n  Planung  werden
in  Kosten  umger ech n e t  z.B.  mit  Hilfe  von  Tages-  oder  Stundens ä t ze n .
In  der  Praxis  werden  an  diese r  Stelle  häufig  drei  Varianten
durchge r e c h n e t :  worst  case,  best  case  und  eine  realistische  Rechnung .

Vergle i c h : Durch  den  Vergleich  mit  berei t s  durchgefüh r t e n  und
abgeschlossen e n  Projekten ,  die  mit  dem  aktuellen  Projekt  eine
Ähnlichkei t  aufweisen ,  können  die  Kosten  des  zu  planende n  Projektes
realistische r  ermit t el t  werden .

Ange b o t s e i n h o l u n g : Realistische  und  aktuelle  Kostenwer t e  können
durch  Einholung  von  Angeboten  gebrac h t  werde n.
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Schät z u n g : Die  Höhe  der  Kosten  kann  prognos t izier t  werden  oder  von
Fachleut e n  geschä tz t  werden.  Die  Tagessä tz e  bet rage n  in  der  Praxis
bet rage n  für  qualifizier t e  Freiber ufle r  etwa  EUR  1000  (z.B.  bei  der
Deutsche n  Telekom),  wogegen  ein  Progra m mie r e r  EUR  250  koste t .  Bei
Steue r b e r a t e r-  und  Rechtsa nw al t ska nzl eien  kann  man  auch  mit
Tagessä tz en  von  EUR  2500  rechne n.  Diese  Kosten  beinhal ten  auch
Kosten  wie  z.B.  für  Hotelübe r n a c h t u n g e n ,  etc.   Diese  Art  von
Nebenkos t e n  – auch  Overhe a d- Projekto r  (alles  auße r  Gehalt)  genann t  –
wird  normale r w eise  pauschal  mit  z.B.  EUR  2000  pro  Monat  angese tz t .
Ebenfalls  zu  berücksich t igen  sind  der  Arbeitgebe r a n t e i l  an  den
Sozialver siche r u n gs b e i t r ä g e n  – insbesonde r e  im  Standor t  Deutschland  –
die  mit  30  - 50%  auf  das  Gehalt  des  Arbeitneh m e r s  zu  berechn e n  sind.

Anschließen d  ein  kurzer  Überblick  über  verschiede n e  Kostena r t e n ,  die
auftr e t en  können:

Pers o n a l k o s t e n : Direkte  Personalkos t e n  und  Personalneb e nkos t e n

Kapita lk o s t e n : Kapitalgüt e r  werden  abgesch r ie be n  wodurch  effektive
und  kalkula tor ische  Mieten  und  Zinsen  ents tehe n

Materia lk o s t e n : Kosten  für  solche  Güter  wie  Büroma te r i a l ,  Energie,
Fertigungs m a t e r i a l  (z.B.  Fer tigung  eines  Prototypen)  werden  oftmals
pauschal  geschä tz t .

Frem d l e i s t u n g s k o s t e n : Alle  Fremdleis tung e n  – also  Leistunge n  die  von
Externe n  erbrach t  wurden  – sind  in  die  Projektkos t e n  einzubeziehe n.  Das
sind  z.B.  Honora r e  für  externe  Exper te n  und  Bera te r ,  Gebühr e n  von
Ämtern  und  Behörden ,  Leistunge n  eines  fremden  Rechenzen t r u m s ,  etc.

Comp u t er k o s t e n : Der  Einsa tz  von  Großrech n e r n  wird  in  der  Regel
pauschal  abger ec h n e t ,  dabei  werde n  die  Kosten  getrenn t  ermit tel t :
Personalkos t e n  (für  das  Opera ting ,  die  Arbeitsvorbe r e i t un g) ,
Kapitalkost e n  (für  die  Miete  der  Räume  und  Großrech n e r ,  die  dafür
anfallenden  Zinsen)  sowie  Fremdleis tungs kos t e n  (für  die
Compute r w a r t u n g  und  –repa r a t u r ) .  

Welchen  Zweck  verfolgt  die  Planung  der  Projektkos t e n?
Es  wird  ermit tel t ,  welche  Kosten  das  Projekt  veru rs ac h e n  wird.  Die
geplan t e n  Kosten  bilden  die  Grundlage  für  das  zuzuweisende  Budget .
Bei  externe n  Projekt en  wird  anhand  von  Gesamtkos t e n  die
Angebotskalkula t ion  durchgefüh r t .
Da  währe nd  des  Projekt s  die  Wirtschaf t lichkei t  überw ac h t  werde n
muss,  werden  Soll- Ist- Vergleiche  durchgefüh r t ,  d.h.  die  geplant e n
Kosten  werden  den  tatsächlich  angefallenen  gegenüb e r  gestell t.
Daraus  können  frühzei tig  Abweichunge n  erkann t  werden  und
rechtzei t ige  Gegenma ß n a h m e n  eingeleit e t  werden.
Darübe r  hinaus  dient  die  Kostenplanu n g  dem  Zweck  der
Dokumen t a t ion  für  betriebliches  Rechnungs w e s e n  sowie  für
zukünftige  Projektplanun g e n .  
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3.6 . 5  Quali tä t s p l a n

Projektlösunge n  können  in  unter schi edliche r  Qualität  ausgea r b e i t e t
werde n.  Der
Arbeitsaufwa nd  für  eine  hohe  Qualitä t  ist  natürlich  wesentlich  höher  im
Vergleich  zu  einer  Projektlösung  mit  geringe r e r  Qualitä t .  Deshalb  sollte
berei t s  bei  der  Projektplanun g  die  Qualitä t  der  Projektlösung  festgeleg t
werde n.  Dies  kann  z.B.  durch  folgende  Maßna h m e n  erfolgen:

Quali tä t sv or g a b e n :  Dazu  können  Norme n,  Standa r d s ,  Konventionen
oder
Prüfkri te r ien  vorgege b e n  werden .

Verfahr e n s v or g a b e n :  Durch  den  Einsatz  bestimmte r  Techniken  und
Methode n
können  sich  bestimmte  Qualitä ts m e r k m a l e  ergebe n .  Deswegen  werden
häufig  auch  die  einzuse tzend e n  Verfahre n  festgeleg t .

Quali tä t s k o n t r o l l e n:  Durch  die  Planung  der  durchzufüh r e n d e n
Qualitä tskon t rollen  und  der  Prüfme thode n  wird  auch  berei t s  indirekt  eine
bestimmte  Qualität  geforde r t .

Quali tä t sv e r a n t w o r t u n g :  Die  Berufung  eines  Qualitä tsve r a n t w o r t l ichen
kann  ebenfalls  für  ein  Projekt  geplan t  werde n.  Auch  dadurch  kann  die
Lösungsqu ali t ä t  beeinfluss t  werden .
Das  Ergebnis  der  Qualitä tspl anu n g  wird  als  der  Qualitä tss iche r u n g s pla n
für  das
Projekt  bezeichne t .  Primäre s  Ziel  der  Qualitä tsplanu n g  ist  die  Festlegung
von  Qualitä tss iche r u n g s m a ß n a h m e n   (QS/  QA (quality  assu r anc e)) .
Hierbei  werden  unte rschiedl iche  Qualitä tsk r i t e r ien  und  Messve rfah r e n
zur  Messung  diese r  Kriterien  (z.B.  Checklisten ,  Tests t r a t e g i en)
festgeleg t .  Beide  müssen  im  Projekt  transpa r e n t  gemach t  werden.
Darübe r  hinaus  ist  auch  die  Bestimmun g  von  Norme n  für  die  Qualitä t
(z.B.  ISO
9000,  V-Modell  (Entwicklungs mo d ell  für  öffentliche  Projekte  in
Deutschland))  wichtig.
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C PROJEKTDURCHFÜ H R U N G S P H A S E

Projektdu r c hfüh r u n g  heißt  vor  allem:  Manage m e n t  von  Probleme n  und
Risiken.

In  der  Phase  der  Projektdu r c hfüh r u n g  geschieh t  die  Umsetzung  der
vorange g a n g e n  Projektplanun g .  Dabei  muss  sich  der  Plan  unte r  den
Bedingung e n  der  Wirklichkei t  beweisen .
Die  Aufgabe  diese r  Phase  ist  somit  auf  der  Grundlage  von
Gestal tungs p a r a m e t e r n  wie  Zeit,  Kosten,  Inhal ten ,  etc.  die
Projekt r e a l isa t ion  zu  steuer n .  Dabei  können  Änderung e n  gegenüb e r  dem
Plan  auftre t en .  Die  Ursache n  können  in  den  Änderunge n  der
Vorstellunge n  des  Auftraggeb e r s ,  im  Umwelt  oder  auch  im  Unterne h m e n
liegen.  Sie  sind  hinsichtlich  ihrer  Konsequenz e n  zu  analysie ren .  Darauf
aufbauen d  sind  Maßna h m e n  für  weite re s  Vorgehen  zu  konzipie ren .  

Die  zent ralen  Element e  der  Realisa t ion  bilden  also  
• die  Projekt s te u e r u n g ,  
• das  Projektcont rolling  und  
• die  Dokumen t a t ion .

Wie  hängen  diese  drei  Aufgaben  zusam m e n?

Unter  Projekts te u e r u n g  werden  alle  Maßna h m e n  verst and e n ,  die  zur
bestmöglichen  Erfüllung  der  Projektziele  notwendig  sind.  Der
Verantwor t liche  ist  in  der  Regel  der  Projektlei t e r .  Eine  effizient e
Steue r u n g  ist  nur  dann  möglich,  wenn  die  Abweichung e n  von  der
Planungs g r u n dla g e  rechtzei t ig  bemerk t  werden  und  darauf  hin
zieladäqu a t e  Maßna h m e n  eingelei t e t  werden.
Die  Aufgabe  des  Projektcont rollings  ist  es  die  Abweichunge n  festzus tellen
und  somit  die  zielgerich t e t e  Lenkung  des  Projektverl aufs  zu  unte rs tü tzen .
Beide  – Projekts t e u e r u n g  und  Projektcont rolling  – benötigen  zur
optimalen  Aufgabene rfüllung  relevante  und  aktuelle  Informa t ione n.  Diese
Aufgabe  wird  von  der  Projektdoku m e n t a t ion  übernom m e n.

3.7.  Projekt s t e u e r u n g  und  opera t iv e  Maß n a h m e n

3.7 . 1  Team-  und  Grupp e n l e i t e r s i t z u n g e n

Die  gener e lle  Aufgabe  von  Projektsitzung e n  besteh t  in  der  Abstimmung
der
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kurzfristigen  Projektplanun g ,  die  Koordina t ion  der  an  einem  Projekt
Beteiligten  und  die  Lösung  von  Probleme n  und  Konflikten.  Der
Projektlei t e r  sollte  regelmä ßig  Besprec hu n g e n  mit  allen  Teamlei te r n
vornehm e n .  Die  Häufigkei t  solcher  Sitzunge n  ist  jedoch  projektabh ä n g ig ,
d.h.  sie  finden  entwede r  in  regelmä ßige n  Zeitabs tä n d e n  oder  nach  Bedarf
stat t .

Die  wichtigs t e n  Projekt s i t z u n g s z i e l e  lauten:

• Orientie r ung  und  Informa tions a us t a u s c h  über  die  Projekten twicklung
in  den  einzelnen  Projekt t eilbe r e ichen

• Problem e  identifizieren  und  lösen
• Arbeitspake t e  verteilen  (durch  Delegat ion  wird  die  Projektlei tung

entlas t e t )
• Identifika tion  der  Mitarbei t e r  mit  dem  Gesamtp r oj ekt
• Motivation

Die  Inhal t e  von  Projektsi tzunge n  umfassen  insbesonde r e  die
Präsen t a t ion  der
bisherigen  Arbeitse r g e b n is se  bzw.  den  Projekt s t an d ,  den  Vergleich  der
Ergebnisse  mit  dem  Projektplan  und  die  Ursachen a n a lyse  eventuelle r
Planabw eichun g e n ,  die  Bewer tun g  sowie  gegebe ne nf a lls  Revision  der
Projektziele.  Ferne r  erfolgt  die  Vorstellung  der  nächs te n  Planungs sc h r i t t e
inklusive  einer  Problemer ö r t e r u n g .  
Sowohl  die  Vorberei tung  als  auch  die  Durchführ u n g  von  Projektsi tzung e n
obliegt  der  Projektlei tung .  Damit  die  Besprechu n g e n  nicht  an  Effektivitä t
verlieren ,  müssen  diese  systema t isch  und  zielorien t ie r t  ausgea r b e i t e t
werde n.  Nur  so  ist  eine  zügige  Erledigung  der  Tage s o r d n u n g s p u n k t e
(TOP’s)  gewähr le is te t .  In  der  Praxis  hat  sich  folgende r  Ablaufplan  als
Hilfestellung  bewähr t :

Ablauf  einer  Projekt s i t z u n g

1) Begrüßu n g  der  Teilnehme r Inn e n
2) Ernennu n g  des  Protokollan te n
3) Überp r üfung  der  Anwesenh ei t
4) Klärung  der  Ziele
5) Informa tion  über  die  Ergebnisse  seit  der  letzten  Sitzung  („Ist“)
6) Besprec hun g  der  aufget r e t e n e n  Probleme
7) Entscheidung  über  Problemlösung e n
8) Abarbei tung  der  übrigen  TOP’s
9) Vereinba r u n g  von  Maßna h m e n ,  die  im  Anschluss  an  die  Sitzung

zu  erledigen  sind  (TODO’s:  wer  macht  was  bis  wann?)
10) Vereinba r u n g  des  nächs t e n  Sitzungs t e r mins

Je  mehr  Teilnehm e r ,  desto  wichtige r  ist  der  Aspekt  der  Professionalit ä t
bei  der  Durchführ un g  der  Sitzunge n.  Endlossi tzunge n  sind  stets  zu
vermeiden .

Zu  jeder  Sitzung  muss  ein  Protokoll  erstell t  werden.
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Nachfolgend  eine  kurze  Checkliste  zu  den  Punkten ,  die  ein  Protokoll
mindes t ens  enthal ten  muss:

Checkl i s t e  Sitzu n g s p r o t o k o l l

� Projektna m e
� Projektlei t e r
� Datum,  Ort,  Uhrzei ten  (von  – bis)
� Teilnehme r  (auch  teilweise)
� Ziel  der  Sitzung
� Agenda/  Tagesordn un g s p u n k t e  (TOP)
� Ergebnisse /  TODO’s/  Beschlüsse  (was  wer  bis  wann  erledigen  soll)
� Termin  der  nächs t en  Sitzung
� Unter sch r if t en  (Projektlei t e r ,  Protokollführ e r )

Meistens  ist  eine  Frist  von  sieben  Tagen  für  die  Abnahm e  des  Protokolls
vorgeseh en .

3.7 . 2  Motivat io n  der  Team m i t g l i e d e r

Je  mehr  Mitgliede r  ein  Projekt tea m  hat,  desto  mehr  Risikofakto r e n
ents tehe n ,  z.B.  Human  Factor  (Konflikte),  Koordina t ion,  Kommunika t ion,
Kontrolle.  Kleinere  Teams  arbei ten  erfahrun gs g e m ä ß  effiziente r .  
Gerade  aus  diesen  Gründen  spielt  Motivation  eine  wichtige  Rolle.  Sie  ist
sogar  entscheiden d  für  den  Projekte rfolg,  da  nur  mit  motivier t en
Mitarbei t e r n  das  Projektziel  erreich t  werden  kann.  Andere r s ei t s  darf  die
Projektlei tung  die  Motivation  nicht  mit  Manipula tion  verwechs eln .

Als  Motivationsziele  werden  folgende  bezeichne t :

• Identifika tion  der  Mitarbei t e r  mit  dem  Projekt
• Akzeptanz  des  Projektlei te r s
• Spaß  an  der  jeweils  zugeteil t en  Arbeit

Dabei  stehen  dem  Projektma n a g e m e n t  zahlreiche  unter s tü tz en d e
Maßna h m e n  zur  Mitarbei t e r mo t ivat ion  zur  Verfügung.  Dabei  ist  es
wichtig,  dass  die  Wahl  auf  den  koopera t iven  Führungss t i l  fällt.  Darübe r
hinaus  ist  es  wichtig  die  Teammitgliede r  am  Planungs p r ozes s  zu
beteiligen.  Die  Fähigkei ten  und  Neigunge n  der  Mitarbei t e r  sollen  dabei
berücksicht ig t  werden.  Auftre tend e  Konflikte  sollen  sofort  gelöst  werden.
Die  gese tz t en  Ziele  sollen  auf  jeden  Fall  realis tisch  sein,  denn
unrealis tische  demotiviere n .

Weiterhin  gibt  es  folgende  Maßna h m e n  zur  Motivation:

• Erfolgse r lebniss e  schaffen
• Anerkennu n g  der  Leistunge n
• Integr a t ion  des  Teams  in  Entscheidungs p r oz ess e  (Mitsprach e r e c h t )
• Abwechslung
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• Luft  in  den  Planunge n  (Puffer)
• Präsen t a t ione n  von  Erfolgen  und  Misse rfolgen
• mate r ielle  Wirkung,  z.B.  Prämien  oder  Gehaltse r höh u n g e n
• mit  Kritik  umgehe n  können  (Kritikfähigkei t)
• Aufstiegscha nc e n /  Karrierefö rde r u n g  (langfris tige  Perspek tive)
• Akzeptanz  des  Einzelnen  (Fairness)
• Kerna r b ei t sze i t en
• individueller  Arbeitspla tz
• offene  Kommunika t ion  und  laufende  Information
• gemeinsa m e  Freizei tak t ivi tä t e n ,  Urlaub

 3.8  Projekt c o n t r o l l i n g

Die  zentralen  Fragen  der  Controllingaufgab e  sind  die  nach  der
Effektivitä t  und  die  nach  der  Effizienz.  Das  Projektcon t rolling  hat  die
Aufgabe  die  Projekts teu e r u n g  mit  systema t i sch  erhoben e n  und
ausgew e r t e t e n  Informat ionen  zum  Projektve rlauf  zu  unte rs tü tz en .  Die
tatsächliche n  Entwicklunge n  werden  im  Rahmen  eines  Soll- Ist- Vergleichs
mit  den  geplant e n  verglichen .  Bei  Abweichunge n  müssen  die  Ursachen
festges t e ll t  und  erforsch t  werde n,  um  dann  entspr ec h e n d e
Korrektu r m a ß n a h m e n  vorzune h m e n .

In  der  Regel  wird  Projektcon t rolling  in  folgende  Arten  unter t e il t :

Termin-  und  Ablauf c o n t r o l l i n g :  Projektbeglei t end  wird  überp r üf t ,  ob
der  Projektablaufplan  eingehal ten  wird.  Verglichen  werden  primär  die
Soll-  und  Ist- Zustände  der  Arbeitspake t e  und  Meilens teine  hinsichtlich
der  planmä ßige n  Vorgabe  (Soll)  mit  dem  Überp r üfungs d a t u m  (Ist).

Kost e n c o n t r o l l i n g :  Die  im  Kostenplan  veranschla g t e n  Kosten  der
einzelnen  Arbeitspake t e  werden  mit  den  tatsächlich  angefallenen  Kosten
verglichen .

Erge b n i s c o n t r o l l i n g  (Qual i tä t s s i c h e r u n g ) :  Hier  wird  die  Erreichung
der  geplant e n  Qualitä t sziele  überp r üf t .  Das  Qualitä tscon t rolling  muss  das
Projekt  von  Anfang  an  beglei ten .

3.8 . 1  Erfass u n g  des  Projekt f or t s c h r i t t s

Welche  projekt re levan t e n  Daten  müssen  dafür  vorliegen?

Projekt s t a n d : Es  ist  festzuhal t en ,  welche  Projektvorgä n g e
abgeschlossen  bzw.  zu  welche m  Anteil  sie  berei t s  ausgefüh r t  worden
sind.
Mitarb e i t e r e i n s a t z : Der  bisher  eingeb r a ch t e  Mitarbei t e r e in sa t z  in  der
dem  Projektplan  entsp r ech e n d e n  Maßeinhei t  (z.B.  Mannta g e n)  muss
festges t e ll t  werden .
Sach m i t t e l e i n s a t z : Um  den  Sachmi t t e ls t an d  zu  erhal ten ,  müssen  die
gebrauc h t e n  und  verbr auc h t e n  Sachmit t el  ermit t el t  werden.
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Kost e n a n f a l l : Hier  ist  die  Ermit tlung  der  bisher  angefallenen  Kosten  von
besonde r e r  Bedeutung  (z.B.  Personal- , Mate rial- , Kapital- ,
Fremdleis tungs-  oder  auch  Compute r kos t e n)
 
3.8 . 2  Mess u n g  des  Projekt erf o l g s

In  der  Praxis  gibt  es  unte rschiedliche  Möglichkei ten  zur  Messung  des
Projekte rfolgs:  

Wurden  Termine  eingehal t en?
Krankens t a n d  der  Projektmi tgliede r
Kosten/  Budge t
Erfüllung  Lasten- / Pflichtenhef t  (mit  Checklisten  arbei ten)
Mitarbei t e r  – Selbsteinsch ä tzung /  Ehrlichkei t
zusätzliche  Aufwendung e n ,  die  ents tand e n  sind  und  vor
Projektbeginn  nicht  absehba r  waren
Übers tund e n
Kommunika tion  mit  Auftragge b e r  (schwierig,  quan ti ta t iv  zu
erfassen)
Ablauf  der  Teamar b ei t  im  Projekt  (Kommen  Teams  miteinand e r
zurecht?
Kommunizie r en  diese  unte r eina n d e r ? )   schwierig ,  die  Stimmung  zu
bewer t e n
Umgang  im  Team  unter e ina n d e r  (Ziel:  „Morale  is  high.“)

3.8 . 3  Soll- Ist- Vergl e i c h  und  Ursac h e n  für  Abweic h u n g e n

Die  erfass ten  Projektda t e n  müssen  den  Planvorga b e n ,  sogena nn t e n
Sollwer t e n ,  gegenüb e r g e s t e l l t  werde n  und  mit  diesen  verglichen  werden.
Daraus  lassen  sich  Abweichung e n  ermit t eln .  Dabei  unte r scheide t  man
zwischen  zwei   Arten  den  Soll- Ist- Vergleich  durchzufüh r e n :

Einfac h e r  Date nv e r g l e i c h  (Soll-  und  Istwer t e  jeweils  einer  Datena r t  -
Termine ,  Kosten,  etc.  - werden  miteinand e r  verglichen)

Kombin a t i o n s v e r g l e i c h  (Datena r t e n  werde n  miteinand e r  kombinie r t
wie  z.B.  Kombinat ion  der  Projekt te r mine  mit  dem  Kostenanfall)

Nach  der  Abweichungs e r mi t t lung  müssen  die  Abweichung e n  genaue r
analysie r t  werde n.  Aufgabe  der  Ursache n- Analyse  ist  dabei  die  Gründe
für  das  Ents tehe n  von  Abweichung e n  festzus t ellen.  Weiter  muss
unte rs uc h t  werde n,  ob  diese  Ursachen  künftig  Einfluss  auf  den
Projektverl auf  nehmen  können.

Die  Ursache n  für  Abweichung en  können  vielfältige r  Natur  sein  und
lassen  sich  auf  folgende  Weise  systema t i sie r e n:

(1) Planu n g s f e h l e r :
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• Tätigkeiten  : Vergesse n  von  Tätigkei ten ,  fehlerhaf t e
Aufwandssch ä t z u ng e n ,  Termine  nicht  überp r üf t ,  Risiko  nicht
berücksicht ig t

• Mitarbei t e r  : Know- how  nicht  beach te t ,  Urlaub/sons t ige
Ausfallzeit en  nicht  berücksich t ig t

• Kapazitä t s pla nu n g  : Verfügba r k ei t  nicht  abges t im m t
(2) Ausfü hr u n g s f e h l e r :

• Mitarbei t e rfüh r u n g  : falsche  Mitarbei te r a u s w a hl  (mangelnde
Fachkom pe t e nz) ,  mangelnde  Einführung/  Einweisung  der
Mitarbei t e r ,  mangelnde  Aufsicht

• Fehle r  der  Bearbei tend e n  : mangelhaf te  Einkaufskon t rolle  von
Lieferunge n  (die  für  das  Projekt  wichtig  sind;  wurde  das
Richtige  geliefer t?),  verspä t e t e  Disposition

(3) Änder u n g  der  Rahm e n b e d i n g u n g e n :
• Leistungs än d e r u n g   durch  den  Auftraggeb e r  oder  durch  Dritte

(behördliche  Auflagen,  Gesetze,  etc.);  
• verände r t e  Priorit ä te n s e tzun g  : durch  die

Unterne h m e n s l ei tung ,  beim  Auftragge b e r ;  
• unvorhe r s e h b a r e ,  zufällige  Ereignisse  : Unfälle,  Krankhei t en ,

Streik,  Kündigunge n ,  unverhäl tnis m ä ß ige r  Witterungs e influss

Der  Abweichungs-  bzw.  Ursache n a n a lyse  folgt  die  Erarbei tung
zielorien t ie r t e r  Alterna t iven ,  um  auf  die  festges t el l ten  und  berei t s
analysie r t en  Verände r u n g e n  ursache ng e r e c h t  reagie re n  zu  können.  
Grundsä tzlich  gibt  es  hierfür  diverse  Möglichkei ten .  So  kann
beispielsweise  am  ursprün gliche n  Projektziel  und  am  Ablaufplan
festgehal t e n  werden ,  so  dass  lediglich  bei  Kosten-  und  Terminpläne n
Anpassunge n  vorgenom m e n  werden.  Weiter  sind  jedoch  auch
Maßna h m e n ,  wie  der  Entfall  von  Projekt aufga b e n ,  der  Verzicht  auf
bestimmte  Projektziele  oder  auch  grundlegen d e  Änderung  des
Projektplanes .
Die  Ursache n  für  die  Abweichung e n  sind  unte r  ande r e m
unvorhe r g e p la n t e  Risiken.  Doch  Risiken  welcher  Art  können  zu
unvorhe r g e s e h e n e n  Abweichung e n  führen?

3.9  Risiko- Analys e

Insbesonde r e  in  der  Realisierungs p h a s e  werden  Projekt e  von
verschiede n e n  Gefahren  bedroh t ,  die  den  Projekte rfolg  verhinde r n  oder
wesentlich  verminde r n  können.  Deshalb  besteh t  eine  wichtige  Aufgabe
der  Projektlei tung  darin,  zukünftige  Projekt risiken  rechtzei tig  zu
erkenne n .  Durch  frühzei tig  geplant e  Gegenm a ß n a h m e n ,  die  oft  mit
diesen  Risiken  einhe r ge h e n ,  können  höhere  Kosten  verhinde r t  bzw.
minimier t  werden.  In  der  Praxis  erfolgt  die  Ermit tlung  der  Projekt risiken
häufig  mit  Hilfe  von  Projekts t r uk t u r p l än e n ,  Checklisten  oder
Ausfalleffektan alyse n .
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In  der  Praxis  sind  unter schi edliche  Arten  von  Risike n  zu  differenzie re n :

• technische  Risiken
o Fehler  in  der  Entwicklung
o Fehler  in  der  Inbet riebn a h m e

• wirtschaf tl iche  Risiken
o Finanzie run g  des  Projekte s
o eigene  Liquidi tä t
o Zahlungsunfähigkei t  des  Auftragge b e r s
o Wechselkur sve r ä n d e r u n g e n
o Inflation
o Verfügba rk ei t  qualifizier t e r  Arbeitskr äf te

• politische  Risiken
o Benach te iligung  durch  besonde r e  gese tzliche  Verpflichtung e n
o Problem e  bei  Projekten  im  Ausland

• juristische  Risiken
• Bürokra t ie
• Akzeptanz  (des  Produk ts ,  der  Projektmitgliede r )
• Entwicklungs u m g e b u n g  fehlerbeh af te t  (Drittproduk te)
• Sprachp r oble m e  (Progra m mie r s p r a c h e n ,  Fremds p r a c h e n)
• Garantieleis tung e n
• Antipathien
• Diebsta hl
• Klima  (sowohl  als  Wette r ,  als  auch  als  Atmosphä r e  im  Team)
• Verständnisschwier igkei t en  (bei  interkul tu r e llen  Projekten)
• Verständnisschwier igkei t en  aufgrund  verschieden e r  „Kulturen“  bei

interdisziplinä r e n  Projekten

Um  Projekt risiken  messba r  zu  machen,  müssen  die  Risiken  beziffer t
werde n.
Hierfür  gibt  es  folgende  Methode n:

• Produkt  aus  der  durch  das  Risiko  verursach t e n  mone tä r e n
Schade nshöhe  (in  EUR/MT)  und  der  Eintri t tsw a h r sc h e inlichkei t  des
Risikos  (in  %)

• Umwelt- ländersp ezifische  Berücksicht igung ,  z.B.  mit  Hilfe  von  BERI-
Index  (business  environme n t  risk  index)

Nachde m  die  unte rschiedl ichen  Risikofaktore n  erkann t  sind,  müssen  die
poten t iellen  Risiken  durch  die  Projektlei tung  reduzie r t  werden.  Diese
Risiko m i n d e r u n g  kann  dadurch  realisier t  werden,  dass  Teile  des
Gesamt r isikos  an  Unte r auf t r a g n e h m e r ,  an  Versicher u n g e n  und  ähnliche
Risikot rä ge r ,  an  Dritte  oder  an  den  Auftragge b e r  weiterge g e b e n  werden .
Bei  letzte r e m  kann  dies  dadurch  erreich t  werden,  dass  die  Durchführ u n g
bestimmte r  Arbeitspake t e ,  die  vert r aglich  genau  festgehal t e n  werden
müssen,  dem  Auftragge b e r  überlass en  bleibt.

3.10  Projektd o k u m e n t a t i o n
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Die  Erstellung  einer  lückenlosen ,  aussagek r ä f t ige n  Dokumen t a t ion  ist
Vorausse tzun g  für  ein  effizientes  Projektm an a g e m e n t .

Sie  übernim mt  eine  wichtige  Infor m a t i o n s f u n k t i o n . Die  Archivierung
aller
wesentlichen  Unterlage n  ermöglicht ,  dass  sich  alle  Projekt b e t e i l i g t e n
jederzei t  in  alle n  Projekt p h a s e n  über  das  Projekt  informier en  können.
Damit  jedoch  die
erforder lichen  Adressen ,  die  für  sie  bestimmt e n ,  speziellen  Informa tione n
auch
erhal ten ,  sollte  die  Projektlei tung  ein  Projektinfor m a t ionssys t e m  (z.B.
Verteiler ,
Webse rve r )  einrich t en .
Mit  dem  Begriff  Projektdoku m e n t a t ion  wird  zum  einen  der  Prozess  der
Erstellung  und  Verwaltung  von  Daten,  d.h.  Sammeln,  Erfassen ,
Beschre ibe n ,  System a t isie r e n  und  Speiche r n  von  Informa tione n  zu  einem
Projekt  und  zum  ander e n  das  Dokumen t  als  Ergebnis  dieses  Prozesses ,
d.h.  die  Gesamth ei t  der  Informa tione n  über  ein  Projekt,  bezeichne t .

Insbesonde r e  in  folgenden  Bereichen  liegen  die  Aufgab e n  einer
Projekt d o k u m e n t a t i o n :

• Sammlung  und  Berei ts tellung  von  Informa t ione n  über  das  Projekt  und
den  Projektve r lauf  für  Auftragge b e r ,  Projektlei tung,
Projektmita r b ei t e r  und  Betroffene

• Sammlung  von  Projektinfor m a t ionen ,  damit  die  Erfahrun g  für
zukünftige  Projekte  genutz t  werde n  kann

• Bereits t ellung  von  Informationen  über  die  Projekte r g e b nis s e  für  die
Phase  der  Nutzung  der  Projekte r g e b ni s s e  nach  Projektend e

Mit  der  Erstellung  von  Dokumen t e n  ist  grundsä tzlich  ein  zusätzliche r
Aufwand
verbunde n .  Um  diesen  Aufwand  so  gering  wie  möglich  zu  halten,  ist  eine
Einhal tung  bestimmte r  Regeln  sinnvoll.  Die  Erstellung  der  Dokume n t e
sollte  parallel  zur  Projekta r b ei t  erfolgen.  Bei  Änderung e n  oder
Fehle rko r r ek t u r e n  sind  die  Dokumen t e  unverzüglich  zu  aktualisie re n .
Standa r d s ,  Norme n  und  Richtlinien  müssen  vorgegeb e n  und  beachte t
werde n.  Werkzeuge  wirken  unter s tü tz en d  bei  der  Dokumen t a t ions a r b e i t .

In  der  Litera tu r  werden  oft  zwei  Arten  von  Dokument a t ion  unte rschiede n .
Die  Dokumen t a t ion  des  Projektverl aufes  wird  als  Prozessdoku m e n t a t ion
bezeichne t  und  die  Dokumen t a t ion  des  Projekte r g e b nis se s  als
Produk tdoku m e n t a t ion .

3.1 0 . 1  Proze s s d o k u m e n t a t i o n

Die  laufende  Dokument a t ion  förder t  primär  die  Transpa r e nz  des
komplexen
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Projektges ch e h e n s .  Der  Projektlei t e r  kann  sich  somit  ein  Bild  von  den
Entwicklunge n  in  den  verschieden e n  Teilbereichen  machen ,  der
Controller  kann  eine  Ist- Analyse  für  den  späte re n  Soll- Ist- Vergleich
vornehm e n  und  die  Projektmit a r b ei t e r  können  sich  über  Projektziele  oder
über  eventuell  in  Vergess en h e i t  gera t en e  Besprechu n g s e r g e b n i s s e
informier e n .  Für  den  Auftragge b e r  sind  diese  Dokume n t e  wichtig,  damit
Entscheidung e n  während
des  Projektver laufe s  nachvollziehba r  werden.
Vorrangig  werden  in  der  Durchführ u ng s p h a s e  Protokolle  von  Team-  und
Gruppenlei t e r b e s p r e c h u n g e n ,  Statusbe r ich t e  und  Sonder b e r i ch t e  ers tellt .
Statusbe r ich t e  sind  periodische  Berichte  der  Projektlei tung  mit  Angaben
zur
Projekten t wicklung  des  Bericht szei t r a u m e s ,  zum  Ergebniss t an d ,  zu  Soll-
Ist-
Vergleichen  sowie  zu  Probleme n  und  geplan te n  Problemlösung e n .
Sonder b e r ich t e  enthal ten  unvorhe r g e s e h e n e  Probleme  und  Risiken,
denen  sich  die  Projektlei tung  gesonde r t  zuwende n  muss,  damit  eine
Gefährdun g  des  Gesamtp r oj ekt e s  vermiede n  werden  kann.
Sonder b e r ich t e  bilden  die  Vorrauss e tzun g,  damit  rasche  Entscheidun g e n
getroffen  werden  können.

3.1 0 . 2  Produk t d o k u m e n t a t i o n

Der  innere  Aufbau  eines  Produkte s  muss  auch  für  Dritte  zu  einem
späte r e n
Zeitpunk t  nachvollziehba r  bleiben.  Daraus  ergibt  sich  zwangsläufig  die
Notwendigkei t  auch  die  Entstehun g  sowie  die  Struk tu r  des
Projekte r g e b ni s se s
selbst  zu  dokumen t ie r e n .  Zu  den  typischen  Beispielen  für
Produk tdoku m e n t a t ione n  zählen  insbesonde r e  Schal tpläne ,
Progra m m co d e s ,  User- Unte rlage n ,  Installationsa nlei tung ,
Funktionsu mfa n g ,  Grob-  und/ode r  Feinkonzep t e ,  Flussdiagr a m m e  und
Bedienungs a n le i tung e n .

Übers i c h t :   Doku m e n t a t i o n  des  Gesa m t p r oj e k t e s

Phase/Produk t Dokumen t

Definitionsph as e Problemb es c h r e ibu ng  und  –analyse
Projektan t r a g
Vorstudie
Projektauft r a g  (mit  zugehörige m  Schriftve rke h r )

Planungs p h a s e Projekts t r uk t u r p l a n
Projektablaufplan  (z.B.  Balkendiag r a m m )
Terminplan
Kapazitä t s pla n
Kostenplan
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Qualitä tspl an

Durchführ un g s p h a s e Sitzungsp r o tokolle
Statusbe r ich t e
Sonder b e r ich t e

Abschlusspha s e Präsen t a t ions un t e r l a g e n
Abnahm e p r o tokolle
Präsen t a t ion
Abschlussbesp r e c h u n g s p r o tokoll
Abschlussbe r ich t

Produk t Produk tdoku m e n t a t ion
Einweisungs u n t e r l a g e n
Schulungsun t e r l a g e n

Suppor t FAQ
Manual
Wartungsve r t r a g
Fehle rdoku m e n t a t ion

D  ABSCHLUS S P HA S E

Wenn  alle  Aktivitäten ,  der  Durchfüh r u n g s-  und  Realisierungs p h a s e
abgeschlossen  sind,  trit t  das  Projekt  in  die  Abschlussph a s e  ein.  

Im  Mittelpunk t  steht  die  Reflexion:

Wurde  das  Ziel  des  Projektes  erreicht?
Wie  war  die  Zusam m e n a r b e i t  in  der  Gruppe?
Gibt  es  noch  ander e  Erfolge  über  das  Projektziel  hinaus?

Die  Hauptaufga b e  der  Abschlussph a s e  ist  die  Einführung  und
Verwendung  des  Projekte r ge b n is se s .  Bevor  es  dazu  kommt,  muss
festges t e ll t  werden  in  wie  weit  die  gestellt en  Ziele  erreich t  werden  und
welche  Abweichunge n  bei  z.B.  Kosten,  Terminen  aufget re t e n  sind.  
Ist  das  Projekt  erfolgreich  abgeschlosse n ,  so  erfolgt  der
Projektabsc hluß b e r ich t ,  die  Nachkalkula t ion  oder  Abrechnun g  und  die
Reinteg r a t ion  der  Mitarbei t e r  in  den  normalen  Arbeitsp rozess .  Dabei
sollte  die  Würdigung  des  erreicht e n  Ergebnisses  nicht  vergesse n ,
wodurch  auch  bei  den  Teammitgliede r n  und  Projektbe t e i ligten
Zufriedenh ei t  und  Identifika t ion  mit  dem  Gesamte r folg  erzeug t  wird.  Das
Enderge b ni s  wird  von  der  Projektlei tung  moderie r t .
Der  Projektve r lauf  muss  jetzt  ausgewe r t e t  werden,  wobei  es  sehr  wichtig
ist  alle  am  Projekt  Beteiligten  an  der  Auswer tung  zu  beteiligen.  
Das  kann  z.B.  dadurch  erfolgen,  dass  man  versuch t  den  Projektend e rfolg
miss t,  wie  in  3.8.2  oder  dadurch ,  dass  man  einen  Bogen  erstell t ,  wie
folgt:
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Feed b a c k - Bog e n  zum  Projekt  „X“

1.  In  welcher  Funktion  waren  Sie  bei  dem  Projekt  beteiligt  ?
2.  Wie  zufrieden  waren  Sie  mit  der  ersten  Ansprache ,  Beschre ibun g  der
Aufgabens t e llung  sowie  der  Zielfindung  durch  das  Projekt t e a m?
3.  Wie  zufrieden  waren  Sie  mit  der  Betreuun g  Ihre r  Projekt t ä t igkei t
durch  die  Projektlei tung  und  das  Planungs t e a m ?
4.  Wie  zufrieden  waren  Sie  mit  der  Kommunika t ion  in  den
Projektg r u p p e n  bzw.  Koordina tionsge s p r ä c h e n?

a)  Inhal te
b)  Moder a t ion  und  Zeitman a g e m e n t

5.  Waren  wichtige  Funktions- /Entscheidun gs t r ä g e r  in  der  Projekts t r uk tu r
nicht  berücksich t ig t?
6.  Wie  hoch  schätzen  Sie  Ihren  Beitrag  zur  Problemlösung  im  Sinne  der
Zieldefinition?
7.  Wie  schätzen  Sie  das  Projekt  bezüglich  der  Realisierung  aller  Teil- /
Projektziele  ein  ?
8.  Wie  schätzen  Sie  den  Zeit-  und  Kostenaufw a n d  gegenüb e r  dem
erreicht e n  Ergebnis  ein?
9.  Welche  Verbess e r u n g e n  sollten  bei  der  Realisierung  weitere r  Projekte
berücksicht ig t  werden?

Dabei  wird  auf  einer  Skala  von  1  =  nicht  sehr  zufrieden  bis  5  =  sehr
zufrieden  bewer t e t .

Schließlich  wird  der  ganze  Hergang  des  Projekts  dokume n t ie r t .  Hierzu
eignet  es  sich  standa r di sie r t e  Vorlagen  zu  verwende n ,  damit  die
Beur teilung  des  Projekt s  vereinfach t  wird  und  einhei tlich  bleibt.

Ein  Beispiel  für  ein  Schem a  des  Projekt abs chlu ssb e r i ch t s :

Abschl u s s b e r i c h t :  Projekt  „X“

Projektlei t e r  :
Ziel  :
Projektorg a n is a t ion/S t r uk t u r  :
Beschre ibung  der  Leistung:
Wichtige  Ereignisse/kr i tische  Probleme:
Projektkos t e n:
Projektabn a h m e :

Nach  der  Erstellung  des  Projektabsc hluss b e r ich t s  wird  das  Projekt
offiziell  aufgelös t .  Nach  der  oben  erwähn t e n  Moder a t ion  und  Würdigung
des  Ergebnisses  der  Projekta r b e i t  erfolgt  die  Reinteg r a t ion  der
Mitarbei t e r  in  die  Unte rneh m e n s o r g a n i s a t ionss t r uk t u r  und  in  den
normalen  Arbeitsbe t r i eb .  
Mit  Hilfe  der  erreicht e n  Ergebnissen  und  der  dazugekom m e n e n
Erfahrun g  kann  bei  der  Planung  zukünftige r  Projekte  das  gewonne n e
Wissen  sinnvoll  und  rechtzei t ig  eingeb r ac h t  werden .  Dies  führt  dazu,  dass
bei  den  nachfolgend e n  Projekte  bekann t e  Risiken  minimier t  werden  und
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die  Planung  noch  realistische r  erfolgen  kann.  Dadurch  wird  die
Bearbei tung  der  Projekte  effiziente r  – bezogen  sowohl  auf  die  Kosten  als
auch  auf  den  Faktor  Zeit  – und  das  Unterne h m e n  gewinn t  an  Kapazi tä t e n .

Noch  ist  zu  erwähn e n ,  dass  das  Projekte r ge b n is  gegebe ne nfalls  weiterhin
bet reu t  werden  muss,  z.B.  bei  Software  wie  Windows  muss  ein  Suppor t
eingerich te t  werden ,  Upda te s  müssen  progra m mi e r t  werden,  weitere
Versionen  für  verschiede n e  Zielgruppe n  müssen  era rbei t e t  werden  etc.

4  PRÄSE NTATION

Im  Verlauf  von  Projekten  sind  zur  Projektdu r c hfüh r u n g  immer  wieder
unte rschiedl iche  Inhal te  wie  Alterna t iven ,  Lösungen ,  Zwischene r g e b ni ss e
oder  Enderge b n is s e  aus  verschiede n e n  Gründen  und  Anlässen
unte rschiedl ichen  Personen  vorzustellen,  d.h.  zu  präsen t i e r e n .  Von  einer
guten  Präsen t a t ion  kann  der  Erfolg  des  Projektes  abhäng e n .

4.1  Grundla g e n

Was  ist  ein e  Präs e n t a t i o n ?

Eine  Präsen t a t ion  ist  der  persönliche  Vortrag  einer  struktu r ie r t e n  Folge
von  Gedanke n,  unte r s tü tz t  durch  visuelle  Hilfsmit t el ,  an  ein
übersch au b a r e s  Publikum.
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Zur  Vorberei tung  einer  Präsen t a t ion  empfiehl t  es  sich  folgende  Fragen  zu
beantwor t e n :
• Was  soll
• mit  welchem  Ziel
• für  welche  Zielgru p p e
• aufgrund  welcher  Vorge h e n s w e i s e
• mit  Hilfe  welche r  akustische r /op t ische r  Mitte l
• unte r  welchen  räumlichen  und  zeitlichen  Bedin g u n g e n
• darg e s t e l l t  werden?

Zur  Erleichte r u n g  einer  system a t i sche n  Vorberei tung  einer  Präsen t a t ion
müssen  zunächs t  Ziele  klar  definier t  werden  (1) . Dabei  sind  nicht  nur
Sachziele  zu  verfolgen,  wie  z.B.  Ergebnisor ien t ie r u ng ,  sonde r n  auch
persönliche  Ziele,  z.B.  welche r  Eindruck  ist  durch  Präsen ta t ion  zu
erreichen  (innovativ,  überzeug e n d ,  vert r au en s w ü r dig ,  genau,  krea tiv,
entschlosse n ,  etc.).  Daraus  bestimmt  sich  der  Mitteleinsa tz .

Daraufhin  erfolgt  zielgruppe no r ien t i e r t e  Vorberei tung  (2) : je  genaue r  die
Zielgruppe  analysier t  werden  kann,  umso  besse r  kann  die  Präsen t a t ion
darauf  abges t im m t  werde n.  Eine  ausführliche  Analyse  ist  bei  einem
große n  und/ode r  inhomogen e n  Publikum  sinnvoll.  Dabei  erleicht e r n
solche  Informa tione n  wie  Erwar tun g e n ,  Wissens t a n d ,  Einstellungen  und
Unter schi ede  innerhalb  der  Gruppen  die  zielgruppe n a b h ä n g ig e
Abstimmun g  auf  die  Präsen t a t ion .

Im  Anschluss  erfolgt  die  inhaltliche  Vorberei tung  (3) , d.h.  themat i sche r
Aufbau  sowie  das  Setzen  inhaltlicher  Schwer pu nk t e .  Dabei  ist  unbeding t
der  zeitliche  Rahmen  der  Präsen t a t ion  zu  berücksicht igen ,  schließlich
dauer t  jede  Präsen t a t ion  10  bis  20%  länger  als  in  der  Vorberei tung
berechne t .  Zeitübe r sch r e i tun g e n  können  die  Zuhöre r  frust rie r e n  und
somit  negat iven  Eindruck  hinte rlas s e n .

4.2  Ablauf  der  Präse n t a t i o n

4.2 . 1  Einle i t u n g

Der  einlei tende  Teil  hat  die  Aufgabe  den  Kontakt  zu  den  Zuhöre r n
herzus t ellen,  Aufmerksa m k ei t  zu  wecken  und  Orientie run g  für  den
weiteren  Ablauf  zu  geben.

Im  Einzelnen  gehören  folgende  Punkte  zur  Einleitung:

• Anrede,  Begrüßu n g ,  eigene  Kurzvors t e llung
• Themenvors t e llung
• Gliederungs p u n k t e
• Nennung  der  Ziele
• Organisa to r ische  Hinweise
• Einstimm u n g  auf  das  Thema
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4.2 . 2 .  Haupt t e i l

Im  Haupt te i l  wird  das  Thema  systema t isch  vorges t e ll t .  Es  ist  wichtig,
dass  die  Argumen ta t ion  logisch  aufgeba u t  ist.  Ideen,  Argumen t e  und
Informa tione n  müssen  überzeug e n d  und  deutlich  darges t e ll t  werden.
Generell  lässt  sich  der  Inhal t  des  Haupt t eils  nur  schwer  verallge meine r n .
Bei  der
Vorbere i tung  müssen  Schwer p u nk t e  gese tz t  werden .  
Ferne r  ist  auf  den  „rote n  Fade n“  zu  achten .

4.2 . 3  Schlu s s t e i l

Der  Schluss te il  beinhal t e t  Folgendes :
 
• Kurze  Zusam m e nf as s u n g
• Fazit
• Beantwor tu ng  von  Fragen  seitens  der  Zuhöre r   (ggf.  Aufforde r un g  zu

Fragen)
• Dank  für  die  Aufmerks a m k ei t

Zu  beach ten  ist,  dass  die  Propor tione n  zwischen  den  drei  Teilen  stimmen.
Hier  gilt:  15%  für  die  Einleitung,  75%  für  den  Haupt t eil  und  10%  für  den
Schluss.

4.2 . 4  Durchf ü h r u n g  und  Hilfs m i t t e l

Die  entscheiden d e  Rolle  bei  der  Durchführ un g  der  Präsen t a t ion  nimmt
unte r  andere m  die  nonverbale  Kommunika t ion.  Das  Fachwissen ,  die
Sicherhei t  und  die  Glaubwür digkei t  des  Vortrage n d e n  wird  durch  positive
Körpers ignale  unter s t r i che n .

Es  soll  insbesonde r e  auf  Folgendes  geach te t  werden:

• ein  aktiver  Blickkontak t
• die  Körperhal tun g

dem  Publikum  zugew an d t
Hände  aus  den  Hosenta s c h e n
Arme  nicht  verschr ä nke n
kleine  Schri t t e
zielst rebige  Ortsver än d e r u n g e n ,  kein  „Auf-und- ab“

• die  Gestik  (Hände  unte r s t r e iche n  Gestik;  nur  in  Maßen  einzuse tzen)
• die  Mimik  (angem e ss e n ,  freundlich,  entspann t ,  natürlich)

Bei  der  Präsen t a t ion  werden  in  der  Praxis  häufig  folgende  Hilfs m i t t e l
einges e tz t :

• Uhr
• Stichwor tze t t e l /  Spickzet t e l  (z.B.  Gliederung)
• Visualisierungs hilfsmi t t el  
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• Handout s
• Mindma p ping
• Mikrofon
• Sprache

Füllwör te r  (z.B.  „äh,  ja,  also,  halt,  nicht  wahr,  ne,  wa,  hmm“)  sollten
unbeding t  vermiede n  werden .  
Die  Stimme  kann  geziel t  eingese tz t  werden  (Variation  der  Lauts tä r ke ,
Sprech t e m po  und  Stimmlage) ,  um  wesen tliche  Punkte  hervorzuhe b e n ,
Sinnzusa m m e n h ä n g e  zu  verdeu t lichen  oder  die  Aufmerks a m k ei t  zu
konzent r ie r e n .  Die  Sprache  sollte  laut  und  deutlich  sein.  Ein  langsam es
Sprech t e m po  und  Pausen  erleich t e r n  das  Zuhören .
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