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Vorwort zur zweiten Auflage 

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage sind erst rund zwei Jahre vergangen. 
Das Buch wurde erfreulich gut angenommen. Wir sahen uns zu einer Über-
arbeitung und Erweiterung des Buches verpflichtet, um dem unseres Erachtens 
noch gewachsenen Stellenwert des Projektmanagements in Unternehmen Rech-
nung zu tragen. 

Umfassend überarbeitet wurde u.a. das Unterkapitel Erfolgsfaktoren des 
Projektmanagements. Es werden zehn Faktoren diskutiert, deren Einhaltung ein-
deutig positiv mit einem Projekterfolg korrelieren. 

Erweitert wurde das Buch um einen Ansatz für ein ganzheitliches Modell für 
die Projektpolitik. Hierbei stellt die Komponente der Projektportfolio-Strategie 
einen entscheidenden Aspekt dar. Unterschieden wird zwischen einer aktiven 
und einer reaktiven Projektportfolio-Strategie.

Das Kapitel über die CPM-Netzplantechnik wurde um einen achtstufigen 
Regelkatalog ergänzt, der die CPM-Konstruktionsregeln in kurzer und knapper 
Form zusammenstellt. Hierbei werden richtige und falsche Darstellungsformen 
grafisch gegenüber gestellt. 

Hannover,     Hans Wilhelm Wieczorrek 
Rehburg-Loccum,    Peter Mertens 
im Januar 2007 



Vorwort zur ersten Auflage 

Die Evidenz des Einsatzes von Projektmanagement-Techniken ergibt sich vor 
allem daraus, dass Projektarbeit weit mehr ist als eine etwas anders organisierte 
Form von Linientätigkeiten. In Projekten ticken die Uhren anders als bei 
Routinetätigkeiten. Die Arbeitssituation ist gänzlich anders und die daraus 
resultierenden Anforderungen, z.B. an die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter, 
sind weitaus höher. In Projekten muss unbedingt erfolgsorientiert gearbeitet 
werden.

Spezielle Ausbildungswege zum Projektmitarbeiter bzw. Projektleiter gibt es 
nicht. An diese Gruppe ist dieses Buch speziell adressiert. Sowohl erfahrene als 
auch künftige Projektleiter und Projektmitarbeiter sollen angesprochen werden. 

Viele künftige Projektverantwortliche trifft die Projektverantwortung völlig 
unvorbereitet. Aber auch Mitarbeiter mit langjähriger Führungserfahrung 
können auf dieses Buch unterstützend zurückgreifen. 

Beide Autoren haben langjährige praktische Erfahrungen bzgl. der Projektie-
rung und Entwicklung komplexer Anwendungssysteme in verschiedenen 
Bereichen der Wirtschaft, überwiegend im Finanzdienstleistungsbereich. Diese 
Erfahrungen erstrecken sich auf alle Stufen der Projektarbeit, einschließlich der 
Projektleitung. Insofern fließt in dieses Buch ein großer Anteil an praktischer 
Projektvertrautheit aus professioneller Sicht ein. Diese fundierten Praxiserfah-
rungen erlauben es den Autoren, jeweils Handlungsempfehlungen hinsichtlich 
des Einsatzes von Verfahren und Methoden des Projektmanagements zu 
formulieren. In diesem Buch werden die gängigen Projektmanagement-
Techniken besprochen und es wird dargelegt, wie diese Techniken situationsge-
recht effektiv eingesetzt werden können. 

Hannover,     Hans Wilhelm Wieczorrek 
Rehburg-Loccum,    Peter Mertens 
im September 2004 
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1 Einleitung  

Dieses Buch besteht aus 14 Kap., die zwar eine geschlossene Einheit bilden, 
aber dennoch dem interessierten Leser die Möglichkeit bieten, einzelne 
Passagen selektiv zu lesen. Auch um dem Leser das „Navigieren“ in der doch 
umfangreichen Lektüre zu erleichtern, werden an dieser Stelle die einzelnen 
Kap. überblickartig dargestellt. Dieses Buch hat das Anliegen, ein umfassendes 
Verständnis für das Management von IT-Projekten zu vermitteln. 

In Kap. 2 wird die terminologische Grundlage geschaffen, um die im 
Verlaufe dieses Buches benutzten Begriffe zu klären und abzugrenzen, denn 
eine einheitliche Terminologie trägt wesentlich zum Verständnis eines Textes 
bei.

Dem Begriff des Projektmanagements wird genügend Raum gewidmet. 
Projektmanagement wird als Führungskonzept interpretiert, mit dem Ziel, 
Projekte erfolgreich durchzuführen. Hierbei wird die Frage beantwortet, welche 
Faktoren wesentlich zu einem Projekterfolg beitragen. 

Interne Erfolgsfaktoren sind die projektinternen Garanten des Projekterfol-
ges. Der externe Faktor Projekterfolg hat zwei Seiten, die technische und die 
ökonomische Effizienz. Eine isolierte Betrachtungsweise der beiden Ausprä-
gungen des Projekterfolges sagt noch nichts über den Erfolg eines Projektes aus. 
Die internen Erfolgsfaktoren stehen in Abhängigkeiten zueinander. Diese 
Abhängigkeiten gilt es beim Einsatz dieser Faktoren zu beachten. 

Kap. 3 beschäftigt sich mit dem institutionellen Projektmanagement. Dieser 
Begriff umreißt die elementaren Formen der Projektorganisation, d.h. die 
Gesamtheit der Organisationseinheiten und der organisatorischen Regelungen 
zur Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation, die zur Abwicklung eines 
Projektes benötigt werden.  

Die drei Grundformen der organisatorischen Gestaltung und deren Vor- und 
Nachteile bei IT-Projekten werden dargestellt. Die Integration von Projekten in 
ein Unternehmen wird durch eine generelle Projektaufbauorganisation gewähr-
leistet. Die Stabilität der Organisation wird durch einen festen permanenten Teil 
der Organisation gewährleistet. Dieser Teil gehört zur originären Unterneh-
mensorganisation und existiert unabhängig von laufenden Projekten. Im 
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Wesentlichen sind das Planungs-, Kontroll- und Steuerungsgremien. Den 
temporären Teil bilden die projektspezifischen Organisationen. 

Ein weiterer Teil dieses Kap. widmet sich der Frage des Einbindens von 
externen Kräften. Im Vordergrund steht die vertragliche Gestaltung der Beauf-
tragung. Die Vor- und Nachteile der Grundvertragsformen, Werks- oder 
Dienstvertrag, werden herausgearbeitet. 

Der Einsatz neuer IT-Systeme bringt oft erhebliche Veränderungen der 
Arbeitsabläufe. Die daraus resultierenden gesetzlichen Rahmenbedingungen 
muss der Projektleiter beachten. Berührt werden im Wesentlichen Mitsprache-
rechte der Arbeitnehmer. 

Im Fokus des wichtigen Kap. 4 steht die Frage des generellen Vorgehens in 
IT-Projekten. Ein Charakteristikum von IT-Projekten ist, dass deren Ablauf 
standardisiert werden kann. Hierdurch kann ein definierter Ordnungsrahmen 
vorgegeben werden. Dieser Rahmen sorgt dafür, dass ein Projekt geordnet 
gestartet, durchgeführt und abgeschlossen wird. Des Weiteren gewährt der 
Rahmen die Sicherheit der Vollständigkeit. Unbewusst können keine entschei-
denden Teilschritte weggelassen werden. In einem Individualisierungsschritt 
wird der Rahmen an die projektindividuellen Bedürfnisse angepasst. 

Die einheitlichen Projektphasen werden in so genannten Vorgehensmodellen 
abgebildet. Die Modellvielfalt der Vorgehensmodelle ist groß. In diesem Kap. 
werden die wichtigsten Grundtypen vorgestellt. Dies sind inkrementelle, 
konzeptionelle, empirische und evaluative Vorgehensmodelle. Die Charakte-
ristika und Anwendungsmöglichkeiten dieser Modelle werden herausgearbeitet. 
Die Formen und Einsatzmöglichkeiten des Prototyping werden untersucht. 

Das Motto: „Ende gut, alles gut“ gilt auch für Projekte. Ein geordnetes 
Projektabschlussszenario, bestehend aus Präsentation und Abnahme der 
Projektresultate, der Übergabe des Projektes, einer Gesamtanalyse des Projektes 
und einer Projektnachbereitung, beschließt ein Projekt. Die Erfahrungen des 
Projektes müssen für Folgeprojekte gesichert werden. Die abschließende 
Dokumentation erfolgt in einem Projektabschlussbericht. 

In Kap. 5 wird auf die Projektplanung eingegangen, die ein Element des 
funktionellen Projektmanagements ist. Die beiden weiteren Elemente sind 
Projektüberwachung und -kontrolle sowie Projektsteuerung und -koordination. 
Diese drei Elemente bilden den Regelkreis des funktionellen Projektmanage-
ments. 

In diesem Kap. wird ein einheitlicher neunstufiger Planungsprozess zu 
Grunde gelegt. Betont wird, dass Planung kein einmaliger zum Projektbeginn 
durchzuführender Akt, sondern ein projektbegleitender iterativer Prozess ist. 
Problematisiert wird, dass es bei umfangreichen Projekten schwierig, oft sogar 
unmöglich ist, sofort einen Gesamtprojektplan zu entwickeln,. Deshalb werden 
hier so genannte Planungsstufen entwickelt, die sich auf ein Gesamtprojekt, ein 
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Teilprojekt oder auch eine Projektphase beziehen. Die Anwendung eines 
adäquaten Vorgehensmodells, u.U. für jede Planungsstufe, wird offeriert. 

Besondere Anforderungen, auch an die Planung, werden beim so genannten 
Multi-Projektmanagement gestellt. Diese spezielle Durchführungsform der 
Planung wird ansatzweise aufgezeigt. 

Kap. 6 ist gewollt techniklastig, denn eine Projektplanung ist ohne die 
Kenntnis anzuwendender Techniken unmöglich. Es werden Techniken zur 
Unterstützung der Ablauf- und der Terminplanung vorgestellt. Im einzelnen 
werden die Listentechnik, die Balkendiagrammtechnik und die Netzplantechnik 
mit ihren Ausprägungen betrachtet, wobei deren Vor- und Nachteile herausge-
arbeitet werden. 

Grundsätzlich sind zur Durchführung der Planung alle Techniken geeignet; 
es können identische Ergebnisse erlangt werden. Es werden jedoch Emp-
fehlungen gegeben, welche Technik bei welchem IT-Projekt am sinnvollsten 
zum Einsatz kommen sollte. Hierbei finden u.a. der Umfang eines Projektes, die 
Anzahl der zu koordinierenden Vorgänge und deren Korrelationen und eine zur 
Verfügung stehende Softwarelösung Berücksichtigung. 

Kap. 7 gliedert sich im Wesentlichen in drei Unterabschnitte, die Führung im 
Allgemeinen, die Projektsteuerung und das Projektcontrolling. Einige Elemente 
der Führung gehören nicht zum Kernbereich der Informatik bzw. 
Wirtschaftsinformatik, sondern zu dem der Soziologie, Psychologie o.ä. 
Dennoch stellen Kenntnisse auf diesen Gebieten Grundlagen für eine gute 
Projektführung dar. Aus diesem Grund werden soziologische Führungsmittel, 
Führungsstile und motivationstheoretische Aspekte aufgezeigt. Diese Größen 
bestimmen das Verhalten des Projektleiters zu seinen Mitarbeitern. 

Zwischen Projektplanung und Projektdurchführung klafft eine Lücke, die 
durch die Projektsteuerung geschlossen wird. Die ersten beiden Komponenten 
wurden schon in vorherigen Kap. abgehandelt. Insofern ist es nur konsequent, 
dem Bindeglied Projektsteuerung eine separate Abhandlung zu widmen. 
Aufgezeigt werden die verschiedenen Steuerungsmöglichkeiten der direkten 
bzw. indirekten Steuerung. Die wichtigen Elemente Qualitätslenkung und 
Koordination gehören dazu. 

Ein etwas breiterer Raum entfällt auf die Instrumente der Projektsteuerung. 
Im Fokus steht das bedeutendste Mittel zur Projektsteuerung in der Wirtschaft, 
die Budgetierung. Ergänzt werden die theoretischen Darstellungen durch ein 
praxisnahes Beispiel. 

Weiterhin wird das Projektcontrolling beleuchtet. Die wichtigsten Kontroll-
verfahren, wie Reviews usw., werden aufgezeigt. Die zeitlichen und organisa-
torischen Aspekte des Controllings werden vorgestellt. 

In Kap. 8 wird der Aufwandsschätzung in IT-Projekten ein angemessener 
Raum zugestanden. Die Aufwandsschätzung hat das Ziel, die voraussichtlichen 
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Kosten eines Projektes zu ermitteln. Ergebnisbezogene und abwicklungsbezo-
gene Einflussfaktoren in Abhängigkeit der gesetzten Ergebnis- und Abwick-
lungsziele bestimmen maßgeblich die Höhe der zu erwartenden Projektauf-
wände.

Die relevanten Methoden und darauf gründende Verfahren zur Aufwands-
schätzung werden beschrieben. Vertieft wird die Thematik durch die Darstel-
lung eines für die Praxis wichtigen Verfahrens der Aufwandsschätzung, dem 
Function-Point-Verfahren. Ein Beispiel konkretisiert dessen Einsatz. 

Kap. 9 befasst sich mit der Wirtschaftlichkeit von IT-Projekten. Aus-
gangspunkt für die gedankliche Entwicklung dieses Kap. ist die Definition eines 
IT-Projektes als Investition. Damit wird zunächst der Zugang geschaffen zu 
einem allgemeinen betriebswirtschaftlichen Problem, der Ermittlung der Wirt-
schaftlichkeit einer Investition. Die allgemein gebräuchlichen Verfahren der 
Investitionsrechnung werden dargestellt. Basis jeder Wirtschaftlichkeitsrech-
nung sind die einzelnen Kostenarten. Die speziellen Kostenarten eines IT-
Projektes werden ausführlich analysiert. 

Die Gegenseite der Kosten einer Investition sind die Erträge. Die Problematik 
der Ertragsbewertung eines IT-Projektes ergibt sich daraus, dass nur ein geringer 
Teil der Erträge direkt monetär messbar ist. Der weitaus größere Teil sind 
schwer quantifizierbare Nutzengrößen. Die Problematik der Nutzenbewertung 
wird in diesem Kap. herausgearbeitet. Ein mehrdimensionales Verfahren der 
Nutzenbewertung, die Nutzwertanalyse, wird an einem Beispiel dargestellt. 

In Kap. 10 werden auch aus der Erfahrung der Autoren Hinweise gegeben, 
die dem Projektleiter helfen sollen, projektgefährdende Situationen zu 
vermeiden. Des Weiteren werden Verhaltensweisen aufgezeigt, wie der 
Projektleiter sich nach Eintritt von kritischen Situationen verhalten sollte. 

Kap. 11 ist mit „Subsysteme des Projektmanagements“ überschrieben. 
Insofern handelt es sich um Aktivitäten, die nicht unbedingt direkt zum 
Wirkungskreis des Projektmanagements gehören. Aber sie runden die 
Projektarbeit erfolgreich ab. Die Notwendigkeit und die Anforderungen an eine 
saubere Dokumentation der Projektergebnisse und des Projektverlaufes werden 
begründet. Weiterhin werden die Anforderungen an ein Pflichtenheft dargestellt. 
Ein Pflichtenheft ist in vielen Unternehmen obligatorisch.  

Der Sichtweise, dass die Einführung eines IT-Systems eine heikle Angele-
genheit ist, wird durch die angemessene Darstellung der drei generischen 
Einführungsstrategien Rechnung getragen. Das Verfahren der technischen 
Systemeinführung, das Releasemanagement sowie die unterstützenden Verfah-
ren der Wartungsphase, das Problem- und das Changemanagement, werden dar-
gestellt.

In Kap. 12 werden die generellen Rahmenbedingungen für das Projekt-
management betrachtet. Das sind zum einen spezielle Methodiken zum Lösen 
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von Projektmanagement-Aufgaben und systemtheoretische Aspekte. Da 
Modelle zur Gestaltung von Projektmanagement-Aufgaben unverzichtbar sind, 
werden Grund- und Spezialmodelle dargestellt. 

Ein Bogen zur Betriebswirtschaftslehre wird geschlagen, indem dargestellt 
wird, wie die Integration von Projekten in Unternehmensstrukturen vollzogen 
werden kann. Die Projektplanung in Verbindung mit der Unternehmensplanung 
wird analysiert. Weitere Einflussgrößen auf das Projektmanagement, wie z.B. 
die Informatikstrategie usw., werden aufgezeigt. 

Kap. 13 widmet sich der Projektpolitik. Im Vordergrund steht ein Ansatz für 
ein ganzheitliches Modell für die Projektpolitik. Dieses untergliedert sich in ein 
Projektmanagement-Leitbild, ein Projektkonzept und ein Projektportfolio-
Konzept. Ein entscheidender Part des Projektportfolio-Konzeptes stellt die 
Projektportfolio-Strategie dar. 

Weiterhin wird die Frage geklärt, wie man Informationen zur konkreten 
Gestaltung von Projektvorschlägen gewinnt. Aufbauend auf einem individuellen 
Bewertungs- und Planungsszenario wird ein Konzept entwickelt, wie Unter-
nehmen eine Darstellungsmatrix der zu realisierenden Projekte gewinnen 
können. Im Vordergrund steht eine mit allen relevanten Faktoren abgestimmte 
Reihenfolge der zu realisierenden Projekte. Denn für ein Unternehmen ist es 
nicht gleichgültig, in welcher Reihenfolge die Projekte realisiert werden, da 
dadurch die Wettbewerbssituation des Unternehmens entscheidend verbessert 
werden kann. 

Im abschließenden Kap. 14 dieses Buches wird eine Fallstudie angeführt. 
Diese Fallstudie ist als Erfahrungsbericht der Autoren zu verstehen. Den 
Verfassern war es wichtig, ein relativ aktuelles und vor allem umfangreiches 
Projekt aufzugreifen. In diesem Großprojekt waren die Verfasser an verantwort-
licher Stelle tätig. 



2 Grundbegriffe des 
Projektmanagements 

Fast jedes Fachgebiet bedient sich einer eigenen Sprache und Terminologie. So 
werden auch im Bereich des Projektmanagements Begriffe benutzt, die, obwohl 
oft zum Alltagssprachgebrauch gehörend, unterschiedlich definiert und 
gebraucht werden. In diesem Kap. werden einige wichtige Grundbegriffe 
definiert und abgegrenzt. 

2.1
Projekt

Der Begriff Projekt ist in den Alltagssprachgebrauch übergegangen. Ein 
Manager spricht von einem Projekt, wenn sein Unternehmen eine Investition 
plant, ein Pop-Sänger, wenn er eine neue Platte aufnimmt usw. Eine Anwen-
dung dieses Begriffes in quasi allen Situationen des menschlichen Lebens 
suggeriert eine gewisse Klarheit, Einheitlichkeit und Sicherheit in der begriff-
lichen Definition. Die angeführten Beispiele zeigen aber auch schon die 
Spannungsweite dieses Begriffes. 

Um einer Definition im Sinne dieses Buches näher zu kommen, werden noch 
einige Beispiele für Projekte aus verschiedenen Bereichen angeführt: 

die Entwicklung neuer Informationssysteme 

die Entwicklung neuer Produkte 

die Planung großer Events, z.B. Fußballweltmeisterschaft 

große Bauvorhaben, z.B. U-Bahn-Bau 

usw.

Aus den Beispielen lassen sich Eigenschaften ableiten, die eindeutige Merk-
male eines Projektes sein könnten, davon sind einige obligatorisch und andere 
fakultativ:
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klare Aufgabendefinition 

abgrenzbar von den operativen Aufgaben eines Unternehmens 

eindeutiger Start- und Endtermin 

Unikat und neuartig, d.h. Innovation, die Aufgabe wurde in dieser Form 
noch nicht durchgeführt 

konkurrierend um Ressourcen 

oft entscheidend für die Existenz oder zumindest das Wachstum des 
Unternehmens 

hohes Risiko

Wesentliche Gründe für die Initiierung von Projekten liegen z.B. im Ändern 
des Marktumfeldes eines Unternehmens, etwa hervorgerufen durch den 
technischen Fortschritt. So hat beispielsweise das Internet gänzlich neue 
Vertriebswege und damit eine neue Vertriebsform generiert, die unter der 
Bezeichnung E-Commerce publiziert wird. 

Neben vielen anderen Merkmalen ist den Verfassern von besonderer Bedeu-
tung, dass Aufgaben Projektcharakter gewinnen, wenn sie sich von den 
iterativen Routinetätigkeiten (Regeltätigkeiten) einer Institution gravierend 
unterscheiden. Die Unterschiede müssen so tief sein, dass daraus Anforderungen 
resultieren, die nur durch besondere Nutzung der Ressourcen und separate 
organisatorische Gestaltung, d.h. die Integration in die bestehenden Unterneh-
mensabläufe, gemanagt werden können. 

Regeltätigkeiten:
permanent durchgeführte
Prozesse

Vorhaben

Projekte:
Einmaligkeit und
spezielle Organisation

Linienaktivität:
Einmaligkeit, jedoch keine
spezielle Organisation

Aufgaben

Abb. 2-1: Aufgabenabgrenzung 
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Zunächst zur Abgrenzung einige Begriffsdefinitionen: 

Regeltätigkeiten sind dadurch gekennzeichnet, dass sie keinen Einmalig-
keitscharakter haben und auch keinen eindeutig definierten Start- und End-
termin. Sie sind permanent durchgeführte Prozesse, die im Rahmen der 
bestehenden Linienfunktionen abgewickelt werden können. In einem Unter-
nehmen handelt es sich dabei im Wesentlichen um die aus originären Unter-
nehmensfunktionen abgeleiteten operativen Geschäftsprozesse. Oft werden 
sie auch als Tagesgeschäft oder operatives Geschäft eines Unternehmens 
bezeichnet.

Vorhaben umfassen die schon definierten Projekte sowie die Linienaktivi-
täten. Vorhaben mit Einmaligkeitscharakter, die innerhalb der Linie abge-
wickelt werden können, weil sie u.a. keiner besonderen Organisations-
struktur bedürfen, werden als Linienaktivität bezeichnet.  

Die eigens für das Projekt geschaffene Organisationsform ist ein konstituti-
ves Element eines Projektes. Diese Organisation ist temporär, sie besteht 
lediglich für die Dauer eines Projektes. 

Die eben definierten und abgegrenzten Begriffe werden in dieser Form in 
diesem Buch benutzt. 

2.2
IT-Projekte

IT-Projekte beschäftigen sich mit der Entwicklung von Informations- und 
Kommunikationssystemen. Sie sind temporäre Organisationsformen innerhalb 
des sozio-technischen Systems Unternehmung und haben identische Eigen-
schaften wie der in Kap. 2.1 erörterte Projektbegriff.  

Wie schon erwähnt umfassen Projekte viele Bereiche des täglichen Lebens. 
In diesem Buch werden aber vorwiegend Projekte des IT-Bereiches betrachtet, 
die einige bemerkenswerte spezifische Eigenschaften haben. 

Ab einem gewissen Projektstatus ist die Variation der Projektressource 
Personal äußerst problematisch und wenig Erfolg versprechend. In den meisten 
Fällen ist es besser, zu versuchen, das Projekt mit dem eingesetzten Personal zu 
einem akzeptablen Abschluss zu bringen, als das Projekt mit neuem Personal zu 
beenden, da die Grenzintegrationsaufwände neuer Mitarbeiter den Grenznutzen 
übersteigen. Auf diese Problematik werden wir im weiteren Teil des Buches 
zurückkommen (s. Kap. 10). 

Des Weiteren lassen sich IT-Projekte in immer wiederkehrende 
gleichförmige Abschnitte bzw. Phasen unterteilen, die eine standardisierte 
Abwicklung dieser Projekte ermöglichen. Aus diesem Grunde bietet sich der 
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Einsatz von einheitlichen Verfahren, z.B. Vorgehensmodellen, an und wird auch 
hier präferiert. 

2.3
Projektarten

Eine inhaltliche Gliederung der Projekte ergibt folgende Häufigkeitsverteilung1:
Circa die Hälfte aller Softwareprojekte entfällt auf die Individualentwicklung 
von IT-Anwendungssystemen. Die restlichen ca. 50 Prozent entfallen auf die 
Einführung von Standard-Anwendungssoftware und IT-Projekte zur Geschäfts-
prozessoptimierung. Diesem Aufgabenbereich kommt große praktische 
Bedeutung zu. 

Formal lassen sich Projekte im Bereich der Informatik in folgende Katego-
rien aufteilen2:

Entwicklungsprojekte, z.B. Strategie- oder Innovationsprojekte sowie 
Eigenentwicklungen

Wartungsprojekte

Organisationsprojekte (Evaluations- und Ausführungsprojekte, z.B. System-
einführungen)

Unterstützungsprojekte

Versuchsprojekte, z.B. Prototypen für spätere komplexe Systeme 

Die Reihenfolge der Aufzählung der oben aufgeführten Projektarten ent-
spricht in etwa der Häufigkeit der Realisierung.  

2.4
Einstufung von Projekten 

Das Volumen von IT-Projekten wird durch drei Bestimmungsgrößen, die 
miteinander in Beziehung stehen, determiniert. Diese drei Größen sind: 

Projektziel (organisatorische Systemabgrenzung) 

Zeit (Termine), zeitliche Limitierung der Projektdurchführung 

Einsatzmittel (Ressourcen), wie Budget, Personal, Betriebsmittel usw. 

                                                          
1 vgl. Grupp, Bruno: Der professionelle IT-Projektleiter, 2001, S. 21 

2 vgl. Jenny, Bruno: Projektmanagement in der Wirtschaft, 2001, S. 58 
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Man spricht in diesem Fall auch vom „Magischen Dreieck“ des Projektma-
nagements, weil ein permanenter Ziel-Mittel-Konflikt besteht (s. Abb. 2-2). 

      Z iel

        Zeit

   E insatzm ittel

Abb. 2-2: Magisches Dreieck des Projektmanagements3

Wird eine Größe verändert, so wird dadurch mindestens eine andere beein-
flusst. Der Parameter „Ziel“ beeinflusst Ergebnisse und Aufgaben wie auch 
finanzielle und personelle Aufwände. Zeitliche Aspekte wirken auf Termine und 
Aufwände. Die Einsatzmittel wirken schließlich auf Ergebnisse und Aufgaben 
sowie umgekehrt. Es ist klar, dass die Parameter positiv korreliert sind, d.h. eine 
Expansion des Ursprungsparameters bewirkt eine Expansion des oder der 
beeinflussten Parameter. 

2.5
Management 

Wie der Begriff Projekt scheint auch der Begriff Management, der ja inzwischen 
zur Umgangssprache gehört, jedem klar zu sein und keiner Definition zu 
bedürfen. Ein Hinterfragen zeigt aber, dass es doch schwieriger zu sein scheint 
eine inhaltliche, abgrenzende Definition zu finden. In diesem Fall bietet es sich 
an, im Duden nachzuschlagen. Dort steht für managen: leiten, u.U. auch führen 
im weitesten Sinn, unternehmen, zustande bringen4.

Management ist aufgaben- und prozessorientiert, daher pragmatisch abgrenz-
bar in die Phasen Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle. 

                                                          
3 vgl. Keßler, Heinrich, Winkelhofer, Georg: Projektmanagement, 2002, S. 55 

4 vgl. Duden: Die deutsche Rechtschreibung, 1996, S. 474 
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Management soll über den Einsatz von Ressourcen zu definierten Zielen führen. 
Zum Begriff des Managements gehört immer der Begriff Verantwortung. Eine 
Aufgabe zu managen bedeutet immer, für die Aufgabenerfüllung oder auch für 
die -nichterfüllung verantwortlich zu sein. Insofern gehören die Begriffe 
Management und Verantwortung zusammen. Die Verantwortung liegt in der 
Regel beim Projektleiter bzw. beim Auftraggeber, z.B. der Geschäftsführung. 

2.6
Projektmanagement

In diesem Abschnitt sollen die Begriffe Projekt und Management zusammenge-
führt werden, um eine akzeptable Definition für den Begriff Projektmanagement 
zu finden. 

   Projekt  Management

Projektmanagement

Leitungskonzept Organisationskonzept

Methodenszenario für
Projektarbeit

optimale Eingliederung der
Institutionen zur

Durchführung des PM im
Unternehmen

Abb. 2-3: Leitungs- und Organisationskonzept des Projektmanagements5

Projektmanagement ist die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, 
-techniken und -mitteln für die Abwicklung von Projekten6. Projektmanagement 
ist in seiner Grundkonzeption eine allgemeine, vom Projektgegenstand unab-
hängige Konstruktion. Das Management von IT-Projekten ist die spezielle Füh-
rungskonzeption für die Abwicklung von IT-Projekten. Diese Unterscheidung 
ist notwendig, weil es bei IT-Projekten Besonderheiten gibt, die einen spezi-
fischen Erklärungsansatz fordern. Allgemeine Erklärungen des Projektmanage-

                                                          
5 vgl. Litke, Hans-D.: Projektmanagement, 1995, S. 19 

6 vgl. Heinrich, Lutz J.: Management von Informatik-Projekten, 1997, S. 10 
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ments sind möglich. Präzisere Erklärungen und praktisch verwertbare Hand-
lungsempfehlungen für das Management von IT-Projekten, wie sie in diesem 
Buch angestrebt werden, erfordern Kenntnisse über den Projektgegenstand und 
seine Bearbeitung. 

Das Management von IT-Projekten erfordert somit Kenntnisse über die 
Spezifika dieser Projekte sowie Kenntnisse der Prinzipien, Verfahren, 
Methoden, Techniken und Werkzeuge, die zur Bearbeitung dieser Projekt-
gegenstände notwendig sind7.

Es sei darauf hingewiesen, dass IT-technische Spezialkenntnisse, wie z.B. die 
Beherrschung von Programmiersprachen, Datenbankkenntnisse usw., nicht zum 
Aufgabenspektrum des Projektmanagements für IT-Projekte gehören. Generelle 
und allgemeine Kenntnisse des Projektleiters auf diesen Gebieten sind hilfreich 
aber nicht essentiell für das Durchführen von Projektmanagement-Tätigkeiten. 
Detailkenntnisse und ihre Anwendung gehören in das Aufgabengebiet der 
Spezialisten.

An der Herstellung komplexer Informations- und Kommunikationssysteme 
ist in der Regel ein mehr oder weniger großer Personenkreis mit heterogenen 
Ausbildungen, Neigungen und Denkweisen beteiligt. Oft stammen die 
Mitarbeiter noch aus unterschiedlichen Kulturen. 

Um das Ziel zu erreichen, nämlich die wirtschaftliche Herstellung qualitativ 
hochwertiger Informations- und Kommunikationssysteme8, müssen komplexe 
Abläufe und die daraus resultierenden Tätigkeiten organisiert und koordiniert 
werden. Die fachlichen Anforderungen an die Produktgestaltung solcher 
Systeme müssen beherrscht werden. 

Insbesondere die Komplexität stellt spezielle Anforderungen an die Organi-
sation, Planung, Überwachung und Lenkung solcher Aktivitäten. 

Mit dem Projektmanagement wird der Leitungsfunktion ein Gesamtkonzept 
zur Durchführung solcher Aufgaben zur Verfügung gestellt.  
Dieses Gesamtkonzept kann in zwei Einzelkonzepte aufgeteilt werden: 

Verfahren-/Methodenkonzept: 
Um die Projektgesamtaufgabe bewältigen zu können, sind definierte Me-
thoden bzw. Verfahren heranzuziehen. 

Organisationskonzept (intern/extern):  
Die Institutionen, die zur Abwicklung des Projektes benötigt werden, sind 
optimal in die Organisationsstruktur und die Abläufe des Unternehmens zu 
integrieren.
Externe Organisationsmaßnahmen definieren die Maßnahmen, welche die 

                                                          
7 vgl. Heinrich, Lutz J.: Management von Informatik-Projekten, 1997, S. 10 

8 vgl. Schach, Stephen: Software Engineering, 1993, S. 3 
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Stellung des Projektes im Unternehmen festlegen, wie z.B. Berichtswege, 
Instanzen, Informationskanäle.  
Die Zusammenarbeit der Projektinstitutionen (Projektmitarbeiter) wird 
durch interne organisatorische Maßnahmen geregelt. Dazu gehört im We-
sentlichen die Aufteilung der Projektteilaufgaben auf die einzelnen Pro-
jektmitarbeiter. Ferner wird festgelegt, welche Methoden und Verfahren aus 
dem Methodengesamtkonzept zur Bearbeitung der Projektaufgabe herange-
zogen werden. Diese werden aus dem Methodengesamtkonzept selektiert. 
Diese Vorgehensweise wird auch als Methoden-Tailoring bezeichnet. 

2.7
Entwicklung des Projektmanagements 

Als Anfänge des modernen Projektmanagements gelten das Manhattan 
Engineering District Project von 1941, dessen Zielsetzung die Entwicklung der 
ersten Nuklearbombe war, und das sehr ehrgeizige, zur nationalen Aufgabe 
hochstilisierte Apollo Project der NASA Anfang der sechziger Jahre9. Kenn-
zeichnend für beide Aufgaben waren der Innovationscharakter der Aufgaben, 
der enorme Zeitdruck und der hohe Koordinationsbedarf für viele Aktivitäten, 
wobei die Kosten wegen des nationalen Bedürfnisses und des nationalen 
Prestiges keine gravierende Rolle spielten. Diese Anforderungen waren mit den 
bekannten Management- und Organisationsmethoden nicht zu erfüllen. 

Neben den immensen Anforderungen an die Logistik waren erstmalig unter 
Zeitdruck Forschungs- und Entwicklungsaufgaben zu bewältigen, die in den 
Grenzbereich der Wissenschaft vorstießen. Dazu notwendig war Personal aus 
den Bereichen Forschung und Entwicklung, der Administration und dem 
Militärbereich, das aus den unterschiedlichsten Institutionen stammte. Die 
Koordination des Personaleinsatzes stellte gänzlich neue Anforderungen. Wie 
alle wissen, sind diese beiden Projekte „erfolgreich“ abgeschlossen worden. Der 
Erfolg dieser Projekte strahlte auf die Wirtschaft aus.  

In der Forschung und Entwicklung ist seitdem das Projektmanagement zu 
einem unverzichtbaren Instrument geworden. In der Wirtschaft werden fast alle 
Einzelvorhaben in Form von Projekten durchgeführt. Man kann sagen, dass mit 
dem Siegeszug der IT der Einsatz des Projektmanagements obligatorisch wurde. 
Die komplexen, innovatorischen Entwicklungsprojekte der IT werden und 
wurden alle in Projektform realisiert. Die Methoden und Verfahren des Projekt-
managements wurden und werden permanent verfeinert, so ist z.B. der Einsatz 
von Projektmanagement-Software mittlerweile Standard. 

                                                          
9 vgl. Litke, Hans-D.: Projektmanagement, 1995, S. 21 f. 
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Abb. 2-4: Entwicklung des Projektmanagements am Beispiel wichtiger 
Forschungs- und Entwicklungsprojekte 

Wie so häufig bei erfolgreichen neuen Verfahren wurde dann übertrieben. 
Das Festhalten an bewährten Organisationsstrukturen, wie z.B. der Linienorga-
nisation, wurde als überholt angesehen. So wurde sogar postuliert, ganze 
Unternehmen in Projekten zu führen. Diese Versuche sind alle gescheitert, da 
jedes Unternehmen feste Strukturen braucht, in denen die Menschen sich 
wiederfinden.

2.8
Ein Modell des Projektmanagements 

Ein Modell des Projektmanagements zeigt die Abb. 2-5. Das Modell hat 
durchaus Referenzcharakter. Die Abb. stellt den Gesamtkomplex des 
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Projektmanagements in zwei Ebenen dar, einer ausführenden und einer 
konzeptionellen Ebene. 

Führung und Steuerung aller Projekte

Leitlinien, Vorgehensweise und
Einsatz von PM

konzeptionelle Ebene

Methoden, Instrumente und
Werkzeuge für das PM
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rungen

(Projekt-)
Ergebnisse/

Erfolge

Prozesse

Prozesse Prozesse

Prozesse

Führung und Steuerung eines Projektes

ausführende Ebene

projektdurchführende
Organisationseinheit

Planung, Steuerung und
Kontrolle

Abb. 2-5: Ein Modell des Projektmanagements10

Die ausführende Ebene beschäftigt sich mit der betrieblichen Praxis der 
Projektarbeit, während die konzeptionelle Ebene den gestalterischen Teil des 
Projektmanagements umfasst. Dieser Teil ist Teil der Informatikstrategie und 
des Informationsmanagements und definiert die Rahmenbedingungen und 
allgemeinen Regeln des unternehmensspezifischen Projektmanagements. Diese 
Richtlinien sollten verbindlich festgelegt werden. Dies kann in Form von 
Projektmanagementrichtlinien, -handbüchern usw. vorgegeben werden. 

2.9
Erfolgsfaktoren des Projektmanagements 

Die Umsetzung eines Projektes ist erfolgreich, wenn alle vom Auftraggeber 
gesetzten Projektziele vollständig erreicht werden. Dieses ist in der Praxis leider 
nicht immer das Endresultat einer Projektdurchführung. In vielen Fällen werden 
Projekte beendet, die nur einen Teil oder überhaupt nicht die vorgegeben 

                                                          
10 vgl. Keßler, Heinrich, Winkelhofer, Georg: Projektmanagement, 2002, S. 11 


