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Leitfragen

<

€

Was will das Buch?
Was bringt der Erwerb von Projektmanagementkenntnissen?

Wie hingen Alltagserfahrung und Projektmanagement zusammen

und wie lisst sich das eine fiir das andere nutzbar machen?

Warum und woriiber lohnt es, nach einem einmaligen Unter-

fangen speziell zu reflektieren?

Welche Chancen erdffnet systematisches Nachdenken tiber Ge-
schehnisse in der Vergangenheit fiir das tiefere Verstindnis und die

Verbesserung des Projektmanagements?

Welche Strategien helfen dabei, in Zukunft Vorhaben erfolgreicher

zu bewiltigen?

Lehr- und Lernziele

=

=

=

=

Die organisatorischen Komponenten von Vorhaben als Erfolgs-

faktoren erkennen
Den Blick fiir erfolgskritische Situationen schirfen

5 Hauptfragen zur Aufarbeitung personlicher Projekterfahrungen
situationsaddquat anwenden und die Antworten nutzbringend

interpretieren kénnen

10 hiufige Mingel benennen kdnnen, welche einer unprofessio-

nellen Abwicklung von Vorhaben zugrunde liegen
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1. Einstieg

1.1. Zur ersten Orientierung

Wer Grofles vorhat und Einmaliges leisten will, setzt auf Projektmanagement: Seien es
Wissenschafter bei ihrer Forschungs- und Versuchstitigkeit oder Studierende beim Er-
stellen von Qualifikationsarbeiten, seien es Unternehmer, Bedienstete der 6ffentlichen
Verwaltung, Mitglieder privater Vereine, von Kirchen oder Mitarbeiter von Non-
Profit-Organisationen — letztlich kann jede(r) vom Projektmanagement profitieren.
Solide Projektmanagementkenntnisse erleichtern einem in vielen Situationen das Leben
wesentlich und heben die Berufschancen am Arbeitsmarke. Professionelles Projektmanage-
ment realisiert singuldre Vorhaben hochst effektiv und effizient. Es gibt universelle Werk-
zeuge und Hilfsmittel an die Hand, mit denen sich selbst schwierigste Herausforderun-

gen erfolgreich meistern lassen.

Projektmanagement-Basiswissen zu erwerben und praktisch anzuwenden, lohnt alle-
mal. Der Einstieg ins Projektmanagement macht sich fiir Studierende schon wihrend
ihrer Ausbildung bezahlt, etwa wenn sie bei Seminar- oder Doktorarbeiten ihr Wissen
fallstudien- und projektorientiert erweitern sollen. Dann hilft ein Riickgriff auf den
Werkzeugkasten des Projektmanagements, rascher und rationeller die gesteckten Lern-
ziele zu erreichen. Genauso profidert beruflich wie privat, wer Projektmanagement-
qualifikationen besitzt, schafft das doch die Voraussetzungen, um selbst komplizierte
Vorhaben erfolgreich zu realisieren. Schliefflich weist das Projektmanagement den
Weg, was, warum und wie zu tun ist, um bei neuen Herausforderungen qualitdtsvolle

Resultate rechtzeitig und im vorgegebenen Kostenrahmen zu liefern.
Projektmanagement — Der erfolgreiche Einstieg

®* richtet sich sowohl an Studierende aller Fachrichtungen als auch an Berufsein-
steiger sowie Neulinge in Projektteams, die sich in kurzer Zeit die wichtigsten

Grundlagen des Projektmanagements aneignen wollen;

®* bietet ihnen einen kompakten Leitfaden, um sich eigenstindig und praxisorien-
tiert ins Projektmanagement einzuarbeiten;

" setzt weder spezielle Managementfihigkeiten noch sonstiges sozial- und wirt-
schaftswissenschaftliches Wissen voraus;

* macht theoretische Zusammenhinge in leicht fasslicher Form verstindlich, ver-
anschaulicht diese durch Fallbeispiele, unterstiitzt die praktische Arbeit durch
Checklisten und sichert den Lernerfolg durch zahlreiche Ubungsaufgaben (mit

Musterlésungen im Anhang).
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Das Buch ist so konzipiert, dass es
" seine Beniitzer dazu anhilt, moglichst aus eigenen Erfahrungen zu lernen;

" Wege zeigt, wie sich Projektmanagementtechniken schon wihrend des Studiums
und danach verwerten lassen;

" einen situativen Einsatz des klassischen, des agilen und des hybriden Projektman-
agementinstrumentariums unterstiitzt.

Das Buch hat seine Ziele erreicht, wenn die geschitzten Leser

® sich nach seiner Lektiire mit den Grundlagen des Initierens, Planens, Organi-
sierens, Durchfiithrens und Abschlieffens von Projekten vertraut fithlen;

® sich nach einigen Tagen des Ubens befihigt sehen, wenigstens einen Teil des
Vermittelten selbst praktisch anzuwenden;

* Spafl und Befriedigung empfinden, sowohl beim Aufarbeiten personlicher Pro-
jekterlebnisse als auch beim Losen von Ubungsaufgaben;

* Lust bekommen haben, eigene Vorhaben mit Selbstvertrauen anzupacken, um
dabei authentische Erfahrungen mit dem Projektmanagement zu sammeln.

Zur Ermutigung sei vorab festgehalten, dass kein Weg zur Abwicklung von Projekten
der allein selig machende ist. Freilich hat sich systematisch fundiertes Projektmanagement
gegeniiber dem bislang weit verbreiteten chaotischen Durchwursteln durchgesetzt,
weil Projektmanager und einschligig tatige Wissenschafter im Laufe der Zeit eine Fiille
von Best-Practice-Strategien entwickelt haben. Das Befolgen und Umsetzen dieser im
Buch prisentierten Projektmanagementregeln bietet zwar keine absolute Garantie gegen
Fehlschlige, erhoht aber die Erfolgswahrscheinlichkeit signifikant. In diesem Sinne mégen
die Auseinandersetzung mit dem Projektmanagement und seine praktische Anwendung
als Baustein fiir viele Erfolge dienen.

1.2. Reflexionen zum Einstieg

Projektmanagement umfasst viel Erfahrungswissen. Um aus Erfahrungen fir die Zu-
kunft zu lernen, hilft es, sich vorerst systematisch damit auseinanderzusetzen, was einem
in der Vergangenheit selbst widerfahren ist und was man hochstpersonlich erlebt hat.
Dabei gilt es, seinerzeitige Vorhaben nochmals geistig Revue passieren zu lassen und
festzuhalten, was sich damals als gelungen und was als missgliicke erwiesen hat. Damit
sich derartige Lerneffekte einstellen, muss man sich selbst kritisch beobachten und sich
selbst gegeniiber ehrlich Rechenschaft ablegen. Impulse fiir solche Reflexionen liefern
Checklisten oder Fragebogen, die einen strukturierten Nachdenkprozess gezielt anregen.
In diesem Sinne ist auch die nachstehende Einstiegsiibung (nach HAYNES 1999) gedacht.

Denken Sie bitte an ein Projekt zuriick, das Sie wihrend des letzten halben Jahres abge-
schlossen haben; es kann sich um irgendein privates Vorhaben (wie beispielsweise eine
groflere Familienfeier, eine Ubersiedlung oder eine groflere gemeinsame Reise) respek-
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tive um ein Projekt im Rahmen des Studiums bzw. des Berufes handeln. Beantworten
Sie in Bezug darauf folgende Fragen moglichst in schriftlicher Form:

(1) Wann hatten Sie die erste Idee fiir dieses Vorhaben? Wie lange dauerte es und
was unternahmen Sie zwischen erster Idee und einem klaren Konzept?

(2) Wie nahmen Sie die Planung in Angriff? Entschieden Sie iiber allfillige Hilfs-
mittel, die Sie benotigen wiirden? Dachten Sie nach, woher Sie diese bekommen
wiirden? Haben Sie fiir den Fall, dass Sie Ihr Vorhaben niche allein bewiltigen

konnten, daran gedacht, zusitzliche Unterstiiczung beizuziehen?

(3) Liefalles wie geplant, als Thr Projekt im Gange war? Hielten Sie sich im vorgesehenen
Kostenrahmen? Wurden Sie rechtzeitig fertig? Entsprach das Resultat Thren
(Qualitits-) Vorstellungen? Traten unerwartete Probleme auf? Falls es tiberrasch-
ende Schwierigkeiten gab: wie haben Sie diese gelose?

(4) Gab es, als das Projekt beendet war, Dinge, die Sie retournieren mussten? Waren
»2Aufriumarbeiten notwendig?

(5) Dachten Sie nach Abschluss des Projektes tiber Erfahrungen nach? Haben Sie
nach Verbesserungsmaoglichkeiten gesucht? Wenn nicht: Uberlegen Sie nochmals
kurz, und halten Sie fest, was Sie ein nichstes Mal besser machen wiirden.

Ein paar Bemerkungen sollen bei der Auswertung der eigenen Antworten helfen. Jeder
der finf Fragenblocke adressiert eines der klassischen Hauptstadien der Projektbearbei-
tung (Anbahnungsphase, Planung, Ausfithrung samt Kontrolle, Abschluss, Nachberei-
tung). Aullerdem spricht jeder Fragenkomplex Ursachen fiir Ineffizienzen an, welche
erfahrungsgemif$ reche verbreitet sind. Die von den Fragen erfassten Problemfelder ver-
ursachen bei der Abwicklung von Vorhaben bisweilen betrichtliche Schwierigkeiten, ja
sie kdnnen sogar ein volliges Scheitern nach sich ziehen.

* Bei Ihren Antworten zum ersten Fragenblock sollten Sie vor allem zweietlei priifen:

- Haben Sie wirklich exakte Daten (wenn schon nicht mit Tag, so doch
wenigstens mit Monat und Jahr) angegeben? — Wenn nich, sollee man
sich vergegenwirtigen, dass Projekte einmalige Vorhaben darstellen.
Deren Einmaligkeit impliziert logisch zwingend, dass es fiir das Unter-
fangen sowohl einen eindeutigen End- als auch einen klaren Anfangs-
zeitpunke geben sollte. Wihrend bei Projekten der Blick auf einen Ab-
schlusstermin als gang und gibe gilt, wird gerade das Faktum, dass es
genauso cinen markanten Beginn geben miisste, landldufig gerne tiber-
sechen. Es kommt relativ hiufig vor, dass sich bei Vorhaben — im Nach-
hinein betrachtet — kein priziser Startzeitpunke identifizieren lasst. Das
istals Verlust zu qualifizieren, denn ein eindeutiger Auftakt konnte Auf-
bruchsstimmung erzeugen. Wo der Beginn unscharf bleibt und das Start-
signal fehlt, lisst sich keine Anfangseuphorie auslosen und kein zu-
sitzliches Engagement mobilisieren.
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Hatten Sie iiberhaupt die Idee zum Vorhaben als schliissiges Konzept
niedergeschrieben? — Wenn nein, sei zu bedenken gegeben, dass ein in-
haltlich diffuses Beginnen rasch in die Orientierungslosigkeit abrutschr,
zur bloflen Beliebigkeit gerit und letztlich nie zu einem klaren Ergebnis
fithren kann, das den Erwartungen entspricht. Denn wo ein Projekt in
Angriff genommen wird, sind immer Erwartungen vorhanden, nur blei-
ben diese in solchen Fillen, die ohne verschriftlichtes Konzept operieren,
unausgesprochen, was deren genaue Erfiillung umso schwerer macht.

" Die Antworten zum zweiten Fragenblock iiber die Projektplanung wiren primir

nach folgenden beiden Gesichtspunkten zu hinterfragen:

Hatten Sie iiberhaupt einen Plan (schriftlich!) erstelle? — Wenn niche,
wire zu erwigen, ob nicht bei dem Vorhaben wegen Planlosigkeit man-
ches umstindlicher, langwieriger und/oder teurer als notwendig war.

Haben Sie systematische Planungsschritte aufgelistet? — Wenn nein, sei
zu Uberlegen gegeben, dass unkoordinierte Planung genauso ldhmend
wirken kann, wie deren ginzliches Fehlen.

* Die Notizen zum dritten Fragenblock iiber die Projektdurchfithrung und die

Projektresultate sind vor allem hinsichtlich folgender Aspekte zu beleuchten:

Hatten Sie tiberhaupt klare inhaltliche Ziele, ein eindeutiges Zeitziel
und eine solide Kostenkalkulation? — Wenn Sie auch nur eine dieser
drei Dimensionen (inhaltliche, terminliche, finanzielle) in Thren Ant-
worten gar nicht erwihnt haben, so sei der Hinweis gestattet, dass man
sich durch den Verzicht auf die Festlegung von Zielen selbst um den
Erfolg bringt. So verstindlich es aus psychologischer Sicht sein mag,
einer (Selbst-)Verpflichtung auf genaue Ziele so weit als moglich aus
dem Weg zu gehen, so sicher und so logisch zwingend verbaut man
sich mit dieser Vermeidungsstrategie jede Chance auf Erfolg, zumal ja
Erfolg zu definieren ist als das Erreichen (selbst) gesteckter Ziele. Und
wo gleich gar keine Ziele gesteckt werden, kénnen mit Sicherheit auch
keine Ziele erreicht werden.

Haben Sie den Projektfortschritt kontinuierlich dokumentiert und haben
Sie immer wieder Thre Fortschritte mit den Plinen verglichen? — Wenn
nein, sei darauf aufmerksam gemacht, dass einen regelmiflige Kontrol-
len vor bosen Uberraschungen bewahren. Wer aber keinerlei Aufzeich-
nungen zur Finanzgebarung fithre, darf sich nicht wundern, wenn
plétzlich die Kosten explodiert sind. Und wer nie auf die Uhr oder den
Kalender schaut, darf nicht erstaunt sein, wenn auf einmal ein gewaltiger
Terminverzug eingetreten ist.

* Die Antworten zum vierten Fragenkomplex iiber die Endphase des Projektes wiren

vor allem dahingehend zu priifen, ob aus den Notizen nicht nur ein eindeutiger
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Abschlusszeitpunkt hervorgeht, sondern ob auch inhaldiche Fertigstellungs-
bedingungen fiir das Vorhaben definiert waren. Hatten Sie also seinerzeit selbst
im Vorhinein eine konkrete Vorstellung entwickelt, was alles erfiillt sein musste,
damit Sie Thr Vorhaben als vollstindig ausgefiihrt ansehen wiirden. — Wenn nein, sei
darauf hingewiesen, dass es oberflichlich betrachtet oft recht klar scheint, wann ein
Vorhaben als abgeschlossen angesechen werden kann, dass aber naher besehen beim
Projektende vielfach solche Dinge, die jedenfalls noch zu erledigen sind, aufler Acht
gelassen werden, weil man nur das Erreichen eines Resultats, nicht aber allfillige
Nacharbeiten vor Augen hatte.

Zum Beispiel ist es bei einem Haus- oder Wohnungsumbau mit dem letzten
Handgriff der Professionisten und mit der Endreinigung meist noch nicht getan,
sondern es folgt ein Rattenschwanz lastiger T4tigkeiten: neben der Endabrech-
nung und neben allfilligen Reklamationen samt Nachbesserungen noch allerlei
biirokratischer Kram, wie das Einholen von Beniitzungsbewilligungen oder das
Beibringen von Forderungsbelegen etc. Wer allerdings einen Teil der unbedingt zu
erledigenden Arbeiten iibersicht, wird dafiir weder Zeit noch Ressourcen einkal-
kuliert haben. Weil die Arbeiten trotzdem zu erledigen sind, wird man den damit
verbundenen Aufwand aus Eigenem zu tragen haben, das heif$t man wird dafiir
— oft im wahrsten Sinne des Wortes — Lehrgeld zahlen.

* Die Antworten zum fiinften Fragenkomplex iiber die nachtrigliche Aufarbeitung
des Projektgeschehens, sind nach dem Schliisselkriterium zu priifen, ob die per-
sonlichen Erfahrungen und die fiir die Zukunft zu ziehenden Schliisse tatsichlich
bereits seinerzeit zu Papier gebracht worden waren.

- Wenn ja, dann ist eine zentrale Voraussetzung fiir Professionalisierung
im Projekemanagement gegeben: Selbst- und Fremdbeobachtung sowie
die Bereitschaft, eigene Stirken als solche zu nutzen, aber auch eigene
Fehler offen einzugestehen und aus ihnen zu lernen, was sich im Ableiten
klarer Konsequenzen fiir die Zukunft niederschligt.

- Wenn nein, dann hat das Nachdenken im Rahmen der gegenstindli-
chen Einstiegsiibung hoffentich einen Grundstein fiir cinen erfolgrei-
chen Lernprozess gelegt. Vor allem, wenn erst irgendwann Anregungen
und Schlussfolgerungen woméglich blof§ sehr frei assoziierend und
impulsiv notiert wurden, dann sei zu bedenken gegeben, ob nicht eine
systematische Suche nach moglichst vielen Optimierungspotenzialen
ein effizienterer Weg wire, um die Arbeit an Projekten erfolgreich zu
gestalten und ob nicht Anleitungen fiir das strukturierte Vorgehen bei
der Entwicklung, Durchfithrung und Nachbereitung von Vorhaben
hilfreich sein kénnten.

Wem schon beim Durcharbeiten der Fragen, beim Reflektieren der eigenen Antworten
oder sonst beim Nachdenken iiber bisherige eigene Erfahrungen (vgl. Ubersiche 1) dort
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und da Zweifel gekommen sind, ob wirklich alles ideal gelaufen ist, ob seinerzeitiges
Verhalten optimal war, dem sollte ein Durcharbeiten des Buches zielfithrende Strategien
nahebringen und fiir neue Herausforderungen Sicherheit zum zweckmifSigen Handeln
vermitteln.

Ubersicht 1: Grundfragen zur Aufarbeitung persénlicher Erfahrungen mit einem Projekt

Fragen ‘ Schliisselkriterien ‘
Wann? Identifikation des Anfangs- und Schlusspunktes
Was (sollte geschehen)? Konzepte, Ziele, Plane
Wie (ist die Realisation tatsachlich verlaufen)? Ausfilhrung und Kontrolle
Womit? Was wurde Ubersehen? Ressourcen, Abschluss, Nacharbeiten
Warum ging was gut/schief? Lehren fir die Zukunft

1.3. Zehn Ansatze zur Murkserei

Auf Basis der Reflexionen tiber Schritte, die fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung den
Ausschlag geben, lassen sich 10 Holzwege des Projektmanagements identifizieren. Diese
Irrwege stellen gleichsam cine Umkehrung der Erfolgsfaktoren bei der Bewiltigung
einmaliger Herausforderungen dar. In der Realitit stof3t man auf besagte Verhaltensmuster
leider nur allzu oft:

(1) Ohne klaren Start beginnen und sich irgendwie in das Projeke ,hineinschlittern®
lassen, zumal man so aller unnotigen Anfangseuphorie entkommut!

(2) Keine klaren Ziele formulieren oder wenn schon, dann die Ziele dauernd indern,
damit Freiriume (fiir Spontaneitit bis zur Konzeptlosigkeit) bleiben und sich die
Sache irgendwie entwickeln kann!

(3) Keinen Abschluss definieren und schon gar nicht am Anfang an das Ende denken,
sodass weder Torschlusspanik um sich greifen noch eine tiberfliissige Mobilisi-
erung von Kriften zum Finale stattfinden kann, sondern das Vorhaben zur un-
endlichen Geschichte gerdt, welches dann irgendwann sanft entschlummern und

versanden kann!

(4) Das Vorhaben ungeplant in Angriff nehmen, damit Raum bleibt fiir Improvisa-
tionskunst zur Kompensation von Planlosigkeit, denn irgendwie kommt man

immer voran!

(5) Unklare Verantwortlichkeiten belassen, um bei Fehlschligen iiber eine ausrei-
chende Zahl an Siindenbécken zu verfiigen und um Entscheidungsstrukturen so-
weit nur irgend méglich offen zu halten, sodass selbst zentrale Entschliisse nicht
unbedingt gefasst werden miissen; auflerdem wird sich schon irgendwer um die
Dinge kiitmmern, wenn sie wirklich dringend sind!
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(6) Unzureichende Mittel vorsehen, denn schliefilich gilt: ,Irgendwas geht immer!“
und sonst kime bei den Mitwirkenden woméglich tibertriebene Motivation auf

und dann wiren sie womoglich schwer zu bandigen!

(7)  Unkontrolliert arbeiten lassen, denn das erspart miihseliges Auf-die-Finger-Schauen
genauso wie unangenehme Ermahnungen; es schafft Spannung und irgendwas
wird schon herauskommen, wenn jeder feste werken darf!

(8) Auf jegliche Aufzeichnungen verzichten, das ist fiir grofle Geister blofle Zeitver-
schwendung; nur kleinkarierte Krimerseelen und biedere Buchhalternaturen
geben sich mit Protokoll- und Berichtswesen ab. Da lebt es sich doch nach der
Fledermausdevise viel unbeschwerter: ,Selig ist, wer vergisst, was doch nicht zu
indern ist!“

(9) Nicht um Zeit- und Kostenvorgaben kiitmmern, denn schliefflich will man ja gute
Arbeit leisten und in der Sache vorankommen, da ist ein Schielen auf eine allzu
knappe Deadline oder/und den engen Finanzrahmen nur nervtétend und iiber-

dies gehen die Dinge immer irgendwie zusammen!
(10) Sich nicht zu sehr mit dem Vorhaben identifizieren, denn das kénnte, vor allem

wenn etwas schief lduft, Arger geben!

Wer Arger scheut und nachhaltige Alternativen zum bloflen Durchwursteln suche, fin-
detin den verschiedenen Instrumenten des Projektmanagements ein Angebot, um grof3e

Herausforderungen gekonnt zu meistern.
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Zusammenfassung

M Die Auseinandersetzung mit dem Projektmanagement vermittelt univer-
sell anwendbare Sozio-Techniken zur effizienten Bewiltigung einmaliger

Herausforderungen.

M Solide Projektmanagementkenntnisse erleichtern die Realisierung beruf-

licher und privater Vorhaben und verbessern die Berufschancen.

M Projektmanagement als empirische Wissenschaft hat zahlreiche Erkennt-
nisse durch Auswertung praktischer Erfahrungen gewonnen; andererseits
liefert das Projektmanagement Know-how, das sich in der Praxis univer-

sell einsetzen l4sst.

M Nach einem einmaligen Vorhaben das Geschehen nochmals systematisch
Revue passieren zu lassen, schirft den Blick fiir erfolgskritische Situationen

und liefert Hinweise auf Verbesserungspotenziale.

M Ein Ankniipfen an persdnlichen Vorerfahrungen hilft, Lehren zu ziehen,
erleichtert den Erwerb von Projektmanagementfihigkeiten und férdert die

Einsicht in den Sinn systematischer Projektbearbeitung.

M Ein klarer Auftake, eindeutige Ziele, sorgfiltige Planung, genaue Zu-
stindigkeiten, addquate Ressourcen, regelmiflige Koordination, Kontrolle
und Steuerung, Termintreue, gewissenhafte Dokumentation, flexibles
und agiles Agieren, ausgeprigtes Commitment fiir das Vorhaben und ein
definierter Abschluss stellen zentrale Komponenten erfolgreicher Projeke-

arbeit dar.
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1.1.  Ein Freund erzihlt von seiner desastrosen Wohnungsrenovierung. Beim Herrichten seiner

Kontrollaufgaben

Bleibe ist ewig nichts weitergegangen, dabei hat er sich auch noch finanziell total iiber-
nommen und jetzt muss er auf unabsehbare Zeit in einer halbfertigen Baustelle hausen.
Formulieren Sie flinf Fragen, die Thren Freund gezielt zum Nachdenken bringen sollen,
damit er fiir hnliche kiinftige Vorhaben aus seinen Erfahrungen maéglichst viel lernen kann.

1.2.  Jemand berichtet Ihnen Folgendes iiber sein erstes Projektengagement: Irgendwann haben
ein paar Freunde die vage Idee geboren, fiir bediirftige Kollegen etwas zu unternehmen.
Gelegentlich haben sie dariiber diskutiert und ab und zu sogar etwas getan, so u.a. einmal
ein Spendenkonto eréffnet, dann hin und wieder Bekannte angeschnorrt. Ein anderes
Mal wollten sie Benefizveranstaltungen organisieren, aus denen aber ebenso wenig etwas
wurde, wie aus einer einst beabsichtigten Aussendung eines Spendenaufrufes. Jeder, der
wollte, machte, was er fiir richtig hielt, er sollte jedoch weder Geld noch Sachmittel ver-
wenden, damit méglichst alles ungeschmilert den Bediirftigen zugutekime. Um das
freundschaftliche Klima in der Gruppe nicht zu gefihrden, wollte keiner den anderen
etwas anordnen oder ihre Aktivititen tberpriifen, zumal das ja als undemokratisch bzw.
als Misstrauen hitte gedeutet werden kénnen. Um méglichst flexibel zu bleiben, wurden
weder inhaltliche noch irgendwelche zeitlichen Vorgaben festgelegt. Auflerdem kam
man ohne Protokolle und sonstigen administrativen Wust aus, da sich alle freiwillig und
ehrenamdlich engagierten und da das Unterfangen ohnedies reche iibersichtlich schien. So
lief das ganze Vorhaben bei den Beteiligten nebenbei mit. Freilich griff allmihlich eine gewisse
Unzufriedenheit um sich, denn es wollte sich kein rechter Erfolg einstellen. Es kamen nur
sehr wenige Spenden zusammen, sodass auch kaum Hilfsbediirftigen Unterstiitzung ge-
wihrt werden konnte. Manche verloren deshalb zusehends die Lust und blieben den
Treffen fern. Unter denen, die noch weitermachten, entstanden vermehrt Reibereien und
die Stimmung wurde immer gereizter. Als sich am Ende herausstellte, dass das Konto
heillos iiberzogen war, brachen massive Streitereien auf und die Beteiligten iiberhduften
sich mit gegenseitigen Vorwiirfen. SchliefSlich blieben Frust und Ratlosigkeit, Entzwei-
ung sowie ein erheblicher Betrag an Schulden.

Die in dieses Geschehen involvierte Person méchte wenigstens im Nachhinein die
Griinde fiir das Scheitern erfassen. Liefern Sie Erklirungen, wieso die Sache schief lief.
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Leitfragen

[
[

Wozu dient Projektmanagement?
Wieso ist Projektmanagement so weit verbreitet und so sehr gefragt?

Was macht das Besondere von Projekten sowie von Projektman-

agement aus?

Was entscheidet tiber Qualitit und Erfolg des Projektmanage-

ments?

Welche Stadien durchlaufen Projekte tiblicherweise und welche

Titigkeiten sind fiir die einzelnen Phasen jeweils charakeeristisch?

Welche Formen des Projektmanagements sind fiir welche Vorhaben

geeignet?

Wonach lassen sich welche Arten von Projekten unterscheiden und

welche praktische Bedeutung haben solche Unterscheidungen?

Lehr- und Lernziele

=

=

Entstehungsgriinde des Projektmanagements verstehen und zumin-
dest drei Eckdaten zu dessen Entstehungsgeschichte kennen

Fiinf Hauptaufgaben im Rahmen des Projektmanagements charak-

terisieren kdnnen

Verschiedene Vorhaben nach sechs unterschiedlichen Kriterien
korreke typisieren kénnen

Bei konkreten Vorhaben imstande sein, Projektprofile zu erstellen
und daraus Konsequenzen fiir das Projektmanagement abzuleiten

Praktische Anwendung der Wechselwirkungen zwischen Projekt-
umfang, -dauer und -ressourcen beherrschen
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2. Definition und Aufgaben
des Projektmanagements

Rein sprachlich stellt ,,Projektmanagement™ ein zusammengesetztes Hauptwort dar, dessen
Bedeutung sich aus den beiden Einzelkomponenten zwar in Ansitzen erschlieffen ldsst
(vgl. Abbildung 1), dessen umfassender Sinn getreu dem Motto, dass das Ganze mehr
ist als die Summe seiner Teile, allerdings sehr weit reicht.

Abbildung 1: Begriffliche Eingrenzungen von Projekt(und)Management

2.1. Wesen des ,Projektmanagements*

In allgemeiner Form ldsst sich Projektmanagement charakterisieren als ,,Organisation
von komplexen Vorhaben auf Zeit“ (NAUSNER 2006, 12). Klassisches Projektmanagement
ist eine Organisationsform, bei der eine Person (Projektleiter) oder/und eine Gruppe
(Projektteam) fiir die Planung, Koordination und Kontrolle aller Aktivitaten im Rah-
men eines einmaligen, zeitlich fixierten Vorhabens zustindig ist.

Projektmanagement stellt eine universelle Konzeption fur die Durchfiihrung
von zeitlich begrenzten Aufgaben (z.B. Entwicklung eines neuen Produktes;
Errichtung eines Gebdudes; Ausrichtung einer Veranstaltung; Schaffung einer
lokalen Plattform) dar, wobei solche terminlich fixierten Vorhaben geplant,
gesteuert und kontrolliert werden miissen. Die Gesamtheit dieser Funktionen
wird als Projektmanagement bezeichnet.

* Die Projektplanung umfasst unter anderem die Benennung eines Projekdleiters,
die Errichtung von Projektgruppen, die Festlegung von Projektzielen, die Ableitung
von Teilaufgaben, die Planung der Abliufe, Bedarfs- und Aufwandsschitzung
sowie Terminplanung und Budgetierung,.

* Unter Projektsteuerung sind alle Funktionen zusammengefasst, die sich auf die
Anleitung und Motivierung von Mitarbeitern, die Uberwachung des Projektver-
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laufes, die Sicherung des Projektfortschrittes, das Ergreifen von Mafinahmen bei
Planabweichungen und die Koordinierung (z.B. zwischen Auftraggeber und Pro-
jektgruppe) beziehen. Die Projektkoordination liuft iiber die Gesamtdauer des
Projekts.

* Die Projektkontrolle wird projektbegleitend durchgefithrt und erstrecke sich auf
alle Aspekte der Projekeplanung, wobei die Wirksamkeit der geplanten Mafinah-

men {iberpriift wird.

Projektmanagement tritt auch als Fithrungskonzept in Erscheinung; es orientiert sich
grundsitzlich am Ergebnis (z.B. Ziel oder Anforderung) und nicht am Prozess der
Leistungserstellung (NAUSNER 2006, 22) und unterscheidet sich von herkémmlichen
Fithrungsstrategien durch

" projektadiquate Organisation,

* exakee (Entwicklungs-)Vorgaben,

® vorhabensbezogene Planung,

* laufende Soll/Ist-Vergleiche,

®* definiertes Entwicklungsende.
Sarkastisch lasst sich Projektmanagement charakeerisieren als ,,die Kunst, den Eindruck
zu erwecken, dass jedes Ergebnis die Folge von vorherbestimmten, vorsitzlichen Hand-
lungen ist, wihrend es tatsichlich reine Gliickssache war® (KERZNER 2003, 3).
Dem Projektmanagement wohnen stark integrierende Gesichtspunkte inne:

* Es durchzicht einerseits den gesamten Prozess der Entwicklung und Abwicklung
eines abgegrenzten Vorhabens in all seinen Funktionen horizontal und

" es verkniipft alle an einem Vorhaben beteiligten Bereiche (z.B. Auftraggeber,
Techniker, kaufménnische Abteilungen) vertikal miteinander.

2.2. Standarddefinitionen und Grundherausforderungen

Im deutschsprachigen Raum existiert eine Definition des Deutschen Instituts fiir Nor-
mung aus dem Jahre 2009. Laut DIN 69901-5:2009-01 ist Projektmanagement die
»Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die
Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten®.

Als Projeke gilt in diesem Zusammenhang ein ,,Vorhaben, das im Wesentlichen durch
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B.:

= Zielvorgabe,

zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,

* Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben,

spezifische Organisation®.
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Ein Schwachpunkt dieser Definition besteht darin, dass sie implizit auf den klassi-
schen Fithrungsbegriff der Betriebswirtschaftslehre zuriickgreift, welcher vielfach mit
hierarchischer Strukeurierung verkniipft ist (vgl. SCHELLE 2005).

Im angelsichsischen Raum gilt folgende Definition des PMI (Project Management
Institute) als richtungweisend: ,,Project management is the application of knowledge,
skills, tools, and techniques to project activities to meet project requirements. Project
management is accomplished through the use of the processes such as: initiating, planning,
executing, controlling, and closing. The project team manages the work of the projects,

and the work typically involves:
* competing demands for: scope, time, cost, risk, and quality,
* stakeholders with differing needs and expectations,
® identified requirements” (PMI 2000, 6).

Die zentralen Aufgaben des Projektmanagers bestehen darin, ein Vorhaben mit seinen
Sachzielen, Kosten- und Terminvorgaben effizient sowie effektiv zu realisieren. D.h.,
es sind die drei Hauptaspekte (inhaltliches Ergebnis, Zeiteinsatz, Aufwand) in einem
ausgewogenen Verhiltnis zueinander zu halten (SCHULZ-WIMMER 2003, 12), wobei
das Streben nach Effizienz cine giinstige Relation von aktuellem Output zu aktuellem
Input (Sicherung der Wirtschaftlichkeit) im Auge hat, wihrend das Trachten nach
Effektivitdt auf eine Optimierung des Verhiltnisses von aktuellem zu erwiinschtem
Output abzielt. Das Projektmanagement ist also gefordert, sowohl dafiir zu sorgen, dass
die Dinge richtig getan werden (Effizienz), als auch dafiir, dass die richtigen Dinge getan
werden (Effektivitdt). Dementsprechend definiert auch die Europdische Kommission
Projektmanagement als ,,the activities of planning, organising, securing, monitoring and
managing the resources and work necessary to deliver specific project goals and objec-
tives in an effective and efficient way“ (EC 2021, 7). Agiles Projektmanagement meint
eine Organisation mit geringer Planungs- und Fithrungsintensitit sowie eine besonders
dynamisch und flexibel gestaltete Form der Steuerung von einmaligen Vorhaben, welche
sich inkrementeller, interaktiver Vorgehensweisen bedient (vgl. WEBER 2021, 6).

Abbildung 2 verdeutlicht die Wechselbeziehungen zwischen inhaltlichen Anforderun-
gen an das Projeke, der fiir die Fertigstellung benétigten Dauer und dem entstehenden
Aufwand. Diese drei Kerngesichtspunkte miissen aufeinander abgestimmt sein, und
wenn einer von ihnen verindert wird, sind auch die anderen anzupassen, um weiterhin
ein ausgewogenes Verhaltnis aufrecht zu erhalten:

® Wenn das Vorhaben rascher erledigt werden soll, sind ein hoherer Ressourcen-

einsatz bzw. eine Reduktion des Projektumfanges (der inhaldichen Wiinsche)
oder beides in Kauf zu nehmen.

* Wenn die Ressourcen limitiert sind, muss entweder die Fertigstellungsdauer ver-
langert oder/und der Umfang der vom Vorhaben inhaltlich angepeilten Ziele ge-

kiirzt werden.
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" Wenn das angestrebte Resultat inhaltlich sehr anspruchsvoll und ehrgeizig aus-
fallen soll, werden vermehrt Ressourcen einzusetzen und/oder die Bearbeitungs-
zeiten auszudehnen sein (vgl. RICHMAN 2002, 64).

Abbildung 2: Das Magische Dreieck des Projektmanagements

Anhand es magischen Dreiecks des Projektmanagements lasst sich auch der Unterschied zwi-
schen klassischen (plangetriebenen) und agilen (visionsgetriebenen) Ansitzen verdeutichen:
* Klassisch wird zuerst das Ergebnisziel (die zu erbringende(n) Leistung(en)) fixiert,
wihrend Zeit und Ressourcen zunichst flexibel bleiben und in der Planung an

den erstrebten Output angepasst werden;
* Ein agiles Vorgehen fixiert zuerst den Zeitrahmen sowie Ressourcen, wihrend
das Ergebnis-(Leistungs-)ziel variabel bleibt (vgl. Abbildung 3) und innerhalb des
vorgegebenen Zeit- und Mittelrahmens trachtet man schrittweise so viel wie

moglich von einer Outputvision zu realisieren.

Abbildung 3: Prinzipieller Unterschied zwischen klassischem und agilem
Projektmanagement
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Im Gegensatz zum — in der Praxis immer noch relativ weit verbreiteten — reaktiven
Durchwursteln geht das Projektmanagement sowohl in seiner klassischen als auch in der
agilen Variante aktiv an die Bewiltigung einmaliger Herausforderungen heran. Es sorgt
durch systematisches Vorgehen fiir eine klar organisierte Problemlésung sowie fiir effi-
zientes Handeln und es bietet durch seine spezifische Organisationsform eine gewisse
Gewihr dafiir, dass individuelle Kreativitit sowie innovative Ansitze zum Tragen
kommen. Schliefilich ist das Projektmanagement so konstituiert, dass es die Entfaltung
der Beteiligten férdert und den involvierten Personen die nétigen Freiriume ldsst, um
ihre eigene Entrepreneurship zu entwickeln.

2.3. Entwicklung des Projektmanagements

Das Management einmaliger Vorhaben als praktisches Phanomen existiert wohl seit An-
beginn der Menschheit. Freilich ldsst sich fast jedes Unterfangen auch mit blofler Improvi-
sation und reinem Durchwursteln irgendwie bewiltigen, was einen dann nicht zu tangieren
braucht, wenn Zeit und Ressourcen keine Rolle spielen. Sofern jedoch Zeit und Mittel
knapp sind, gilt es, ein effizientes Vorgehen sicherzustellen. Als spezifische, empirisch und
theoretisch fundierte Organisationsform respektive als effiziente Problemlosungstechnik
hat sich das Projektmanagement erst vor relativ kurzer Zeit zu etablieren begonnen.

Vorlaufer des Projektmanagements

Als einer der Anfinge des Projektmanagements gelten das Manhattan Engineering
District Project von 1941, dessen Zielsetzung die Entwicklung der ersten Atombombe
war, und das Apollo Project der NASA zu Beginn der 1960er Jahre (LITKE 2004, 23).
Allerdings gibt es bislang kaum eine systematische Geschichte des Projektmanagements
(vgl. GAREL 2013, 663ff. sowie SODERLUND und LENFLE 2013, 653) Projekeihnliche
Vorldufer-Phinomene reichen historisch jedoch weit zuriick bis in die Zeit der frithen
Hochkulturen. Erste Grofivorhaben (z.B. Bau der Pyramiden) gehen auf die Agypter
zuriick. Allerdings wissen wir aus den damaligen Epochen relativ wenig dariiber, wie die
Menschen seinerzeit solche gigantischen Unterfangen organisatorisch bewiltigt haben.
Anzunehmen ist freilich, dass etwa der Bau monumentaler Tempel nicht nur ein ent-
scheidender Ausldser fiir die technische Entwicklung war, sondern auch zur Schaffung
neuer Organisationsstrukturen beitrug. Dabei fiel zumindest im archaischen Griechen-
land den Architekten eine entscheidende Rolle zu, hatten sie doch nicht nur die Auf-
gabe, Gebdude zu entwerfen, sondern sie mussten auch auf der Baustelle eine Vielfalt
von technischen und organisatorischen Problemen bewiltigen (SCHNEIDER 2007, 20f.).

Etwa gleichzeitig mit dem Beginn der modernen Naturforschung (GALILEI 1581) taucht
der Begriff ,Projektemacher auf, oftmals synonym verwendet mit dem Begriff des
»Undertakers“. Daniel DEFOE schreibt 1697 einen ,Essay upon Projects, in dem eine
symptomatische Arbeitsteilung sichtbar wird: Der Projektemacher legt sein Gewicht haupt-
sichlich auf die Entwicklung, Ausarbeitung und Skizzierung diverser Pline, wihrend die
tatsichliche Umsetzung derselben den anderen iibertragen wird (KRAJEWSKI 2004, 15).

29



Einige wichtige, heute noch im Projektmanagement angewendete Techniken gehen auf
die Industrielle Revolution und die Einfithrung der Arbeitsteiligkeit (Taylorismus) zuriick
bzw. stammen aus dem spidten 19. Jahrhundert. So hat beispielsweise H. Gantt, der als
Ingenieur bei einem Stahlwerk arbeitete, ein Konzept entwickelt, welches eine Strukeurie-
rung von Abldufen in eine Reihe von Arbeitsschritten vornimmy, fiir diese Arbeitsschritte
Standardleistungskennziffern schitzt und einen Vergleich der geschitzten mit den tat-
sichlichen Werten vorsieht. Er schuf aufSerdem eine neue Darstellungsform, welche bis
heute ein sehr verbreitetes Werkzeug fiir die Terminplanung und -verfolgung darstellt.

Bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts wurde das Projektmanagement freilich niche als eigen-
standiges Managementkonzept begriffen (vgl. Abbildung 4).

Anfange des modernen Projektmanagements

Ende der 1950er, Anfang der 1960er Jahre beginnt sich das Projektmanagement als wis-
senschaftliche Disziplin (etwa im Schnittfeld von Betriebswirtschaftslehre und Organisa-
tionstheorie) zu etablieren.

* Die Anfinge waren noch stark geprigt von Programmen der Weltraumfahrt (NASA)
und groflen Riistungsvorhaben in den USA, wobei es aufgrund der Grofle und
Komplexitit der Vorhaben véllig neue Herausforderungen der Organisationsent-

wicklung zu bewiltigen galt.

* Die Pioniere eines systematischen Managements von Projekten verfolgten stark
stechnokratische Ansitze (insbesondere im Zusammenhang mit der Entwicklung
der Netzplantechnik; diese Planungstechnik wurde lange Zeit als zentrales Element
des Projektmanagements begriffen, sodass gar nicht so selten das Projektmanage-
ment auf diese eine Technik reduziert war).

* Die im militdrischen Bereich erarbeiteten Konzepte wurden schliefllich fiir zivile
Vorhaben in diversen Branchen (z.B. Bauwesen, Softwareentwicklung) sowie fiir
neue Einsatzgebiete adaptiert und zu viel umfassenderen Ansitzen weiterent-
wickelt (z.B. Einbau von Ideen der Organisationspsychologie und -soziologie).

® Ab den 1960er Jahren haben sich eigene nationale und internationale Projektman-
agementorganisationen und -verbande formiert, die sich der Weiterentwicklung des
Projektmanagements verschrieben haben (vgl. KOCHENDORFER et al. 2018, 401t.).

* Die 1970er und 1980er Jahre brachten neue spezifische Theorien und Methoden
fir das Projektmanagement ins Geschiftsleben. Wihrend der 1990er Jahre be-
gannen sowohl Wirtschaftsunternehmen als auch Non-Profit-Organisationen das
Projektmanagement und seine Werkzeuge — zunichst ausgehend von Amerika, nun
aber auch weltweit — auf breiter Front einzusetzen. Im Wirtschaftsleben forderten
jene, die Projektmanagement bereits erfolgreich anwandten, von ihren Geschifts-
partnern, sich an ihre neuen Organisationslésungen anzupassen, was die Verbreitung
des Projektmanagements zusitzlich massiv vorantrieb. Es etablierten sich einschla-
gige Fachzeitschriften (wie das ,International Journal of Project Management*
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Abbildung 4: Meilensteine in der Entwicklung des Projektmanagements
(in Anlehnung an LITKE 2004, 23, erganzt)
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sowie etwas spiter das ,International Journal of Managing Projects in Business®)
(vgl. SANKARAN et al. 2021, 704).

Das Projektmanagement wurde ferner sukzessive als Standardmethode fiir die
internationale Entwicklungszusammenarbeit (Entwicklungshilfe) implementiert
(wobei sich vor allem die Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) in
Deutschland bei der praktischen Umsetzung des Projektmanagements Verdienste
erworben hat).

Seit einiger Zeit setzt schliefflich die Regional- und Strukturpolitik auch in In-
dustrielindern die Techniken des Projektmanagements vermehrt ein. Nachdem
man die Grenzen lokaler und regionaler Entwicklungspline und -programme
vermehrt erkennen musste, trachten die Triger der Regionalpolitik, nunmehr
vermehrt dadurch Impulse zu induzieren, dass sie konkrete Projekte lokaler
Initiativen stiitzen. Mit anderen Worten: die professionelle (d.h. mit Methoden
des Projektmanagements operierende) Abwicklung diverser lokaler Gemeinschaft-
svorhaben soll die regionale Entwicklung stimulieren.

Seit Ende der 1990er Jahre ist das Projektmanagement als eigenes Berufsfeld vor
allem bei groflen Organisationen anerkannt. Uberdies hat sich auch ein eigenes
Zertifizierungswesen fiir Projektmanager etabliert (vgl. Ubersicht 2), welches ver-

schiedene Qualifizierungsstufen vorsicht (vgl. Abbildung 5) (vgl. WAGNER 2019

sowie ALAM und GUHL 2020, 163ft.).

Ubersicht 2: Verbreitete Projektmanagementstandards und -zertifizierungen
(in Anlehnung an TIMINGER 2011)

Standard IPMAICB 4.0 PMBoK Guide PRINCE2 PM?2
Langform Individual Compe- Project Management | PRojects IN Controlled | Project Management
tence Baseline Body of Knowledge | Environment Methodology
Organisation IPMA PMI 0GC CoEPM?
International PM Project Management | Office of Government | European Commission
Association Institute Commerce Centre of Excellence in
Project Management
Haupt- International/ Nordamerika/ GroRbritannien/ Européische Union/
verbreitung Europa International International International
Charakteristik| ® Aufteilen der * prozessorientiert * Aufteilen der Projekte | ® Synthese weltweit
Elemente des « Definition von in Phasen anerkannter Best
Projektmanagements | pyozessen fiir * Definition von Pro- Practices fur das
in 3 Kompetenzfelder | yerschiedene zessen fiir jede Phase |  Projektmanagement
* wissens- und Gruppen ° Sammlung von * Open Source
erfahrungsorientiert Best Practices Guides
* dokumentenorientiert
Zertifizierung | 4-Level Zertifizierung | 3-Level Zertifizierung | 2-Level Zertifizierung PM?2 Basic,
mit Nachweisen zu mit Nachweisen zu | mit Nachweisen zu PM?2 Advanced,
Wissen, Erfahrung Wissen Wissen PM2 Agile
und Arbeitsproben
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Abbildung 5: Qualifikationsstufen fiir Projektmanager (Zertifizierungsebenen laut
IPMA-Standard)

* Knapp nach der Jahrtausendwende setzte das Projektmanagement im IT-Sektor
der klassischen , plangetricbenen Vorgehensweise bei der Projektbearbeitung ein
~Manifesto for Agile Software Development® (BECK et al. 2001) entgegen. Dieses
Manifest gilt als Ausgangspunke fiir die Entwicklung des sogenannten ,Agilen
Projektmanagements®, welches ein flexibleres Agieren und ein Eingehen auf sich
wandelnde Ziele ermdglichen soll (vgl. URBACH 2017) und welches inzwischen
auch auflerhalb der Softwareentwicklung vermehrt Anwendung findet.

* Die Europiische Kommission hat seit 2007 den Open-Source-Standard PM?
entwickelt, diesen 2018 erstmals als kostenfrei zugingliches englischsprachiges
Handbuch veréffentlicht sowie 2021 um Standards zum PM? Agile und zum
Programmmanagement erginzt (vgl. KLOTZ und MARX 2022, 20). Sie legt diese
Standards und Methoden den Projekten innerhalb der EU-Institutionen und der
EU-finanzierten Programme zugrunde.

Driving Forces der Verbreitung des Projektmanagements

Grundsitzlich brachte die Wirtschafts- und Gesellschaftsentwicklung der vergangenen
Jahrzehnte einen Wandel der Organisationsstrukturen dergestalt mit sich, dass tendenziell
hierarchische von teamzentrierten Organisationsmustern abgeldst wurden. Denn tradi-
tionelle Biiro- und Fabrikarbeit wurde sukzessive automatisiert, was mit einem Ersatz des
mittleren Managements durch computergestiitzte Informationssysteme einherging. Nun-
mehr richtet sich ein neuer Fokus auf Projekddsungen fiir spezifische auftretende Probleme.
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