
Der erfolgreiche Einstieg ins Projektmanagement weist wirksame 
Wege, um Vorhaben methodisch systematisch zum Laufen zu bringen, 
und bietet zahlreiche Übungsaufgaben samt Musterlösungen, um 
die kompetente praktische Anwendung effektiver Instrumente zu 
trainieren. Er vermittelt vertiefendes Verständnis, 
• wie aus vagen Einfällen zündende Projektideen werden,
• wie und wann klassisch, agil oder hybrid vorzugehen ist, 
• wie Ziele den Grundstein zum Erfolg legen,
• wie Terminwünsche, Kostenrahmen und inhaltliche 
 (Qualitäts-)Anforderungen unter einen Hut zu bringen sind,
• wie Struktur-, Ablauf-, Zeit- und Finanzplanung funktionieren,
• wie Teamwork, Motivation und Konfliktlösung gelingen,
• wie Koordination, Durchführung, Kontrolle und Steuerung 
 von Ausführungsarbeiten klappen und
• wie sich Projektabschluss und -auswertung zweckmäßig gestalten
 lassen.

Das Werk richtet sich an alle, die professionelles Projektmanagement 
erlernen, ihre persönlichen Berufschancen verbessern und moderne 
Organisationswerkzeuge im Alltag nutzen wollen.

Der erfolgreiche Einstieg

6., überarb. Auflage

 Hans Karl Wytrzens 

Projekt-
management

H
. K

. W
yt

rz
en

s 
Pr

o
je

kt
m

an
ag

em
en

t 
6

. A
.

facultas.at



 

 
Hans Karl Wytrzens 

Projektmanagement 
 
 



 

 
Begleitende PowerPoint-Folien finden Sie unter: 

www.facultas.at/projektmanagement 
 

 

 
 

 
 

 

 



 

 
Hans Karl Wytrzens 

 

Projektmanagement 
Der erfolgreiche Einstieg 

 
 

6., überarb. Auflage 
 
 

Unter Mitarbeit von 
Gabriele Wytrzens 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

facultas 



 

 
 

Ao. Univ.-Prof. DI Dr. Hans Karl Wytrzens 
Department für Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 

Institut für Nachhaltige Wirtschaftsentwicklung 
Universität für Bodenkultur Wien 

e-mail: hans_karl.wytrzens@boku.ac.at 
 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek 
 

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der 
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über 

http://dnb.d-nb.de abrufbar. 

 
6., überarb. Auflage 2023 

Copyright © 2009 Facultas Verlags- und Buchhandels AG, 
facultas Universitätsverlag, Wien, Austria 

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfältigung und der 
Verbreitung sowie der Übersetzung sind vorbehalten. 

Umschlagbild: © istockphoto.com 
Druck: Finidr, Tschechien 

ISBN 978-3-7089-2311-6 (Print) 
ISBN 978-3-99111-640-0 (E-PDF) 

 



5 

Inhaltsverzeichnis 

 1. Einstieg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  13 
1.1. Zur ersten Orientierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  13 
1.2. Reflexionen zum Einstieg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14 
1.3. Zehn Ansätze zur Murkserei  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  18 

2. Definition und Aufgaben des Projektmanagements  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  25 
2.1. Wesen des „Projektmanagements“  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  25 
2.2. Standarddefinitionen und Grundherausforderungen  . . . . . . . . . . . . . . . . .  26 
2.3. Entwicklung des Projektmanagements  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  29 

3. Projektbegriff und -eigenschaften  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37 
3.1. „Projekt“-Begriff  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  37 
3.2. „Lebenszyklus“ eines Projektes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  39 
3.3. Projekttypen und -profile  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  44 

4. Wesen und Anwendung der Projektorganisation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  55 
4.1. Merkmale der Projektorganisation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  55 
4.2. Integration von Projekten in bestehende Organisationsstrukturen  . . . . . .  57 
4.3. Identifikation von Anwendungsfällen der Projektorganisation  . . . . . . . . . .  62 
4.4. Exemplifikation praktischer Anwendungsfelder  

des Projektmanagements  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  67 

5. Relevante Rollen im Projekt   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  69 
5.1. Klassisches Rollenspektrum . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  69 
5.2. Grundregeln für die Rollenvergabe  

im klassischen Projektmanagement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  72 
5.3. Rollenspektrum in agilen (Scrum-)Projekten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  72 

6. Verantwortung und Aufgaben der Projektleitung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  75 
6.1. Verantwortung des Projektleiters  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  75 
6.2. Aufgaben des Projektleiters  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  75 
6.3. Aufgabenschwerpunkte für Projektleiter und Teammitglieder  . . . . . . . . . .  77 
6.4. Dimensionen der Projektleiterrolle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  77 
6.5. Projektleiterqualifikation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  79 

7. Teambildung und Teambesetzung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  81 
7.1. Grundsätze zur Bildung eines Projektteams  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  82 
7.2. Maßnahmen zur Förderung des Teamzusammenhalts  . . . . . . . . . . . . . . . .  83 
7.3. Phasen der Teamentwicklung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  84 
7.4. Überlegungen zur optimalen Personalbesetzung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  85 

8. Projektanbahnung, -ideenfindung und -auswahl  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  97 
8.1. Identifikation von Projektideen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  98 
8.2. Systematische Projektauswahl  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  100 
8.3. Qualitative Verfahren rationaler Projektwahl  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  102 
8.4. Quantitative Verfahren rationaler Projektwahl  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  108 
8.5. Freigabeentscheidung über Projektideenskizzen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  113 

9. Definition des Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119 
9.1. Begriff „Projektauftrag“  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119 
9.2. Zweck des Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119 
9.3. Prinzipien bei der Definition des Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  120 
9.4. Festhalten des Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  124 
9.5. Festlegung von Projektzielen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  125 

10. Projektstart  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  139 

11. Stufen der Projektplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  147 

12. Projektleistungsplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  151 
12.1. Projektstrukturplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  151 
12.2. Verantwortlichkeitszuweisung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  158 

 

E
in

st
ie

g
 

E
in

fü
h

ru
n

g
 

P
ro

je
kt

o
rg

an
is

at
io

n
 

P
ro

je
kt

an
b

ah
nu

ng
 

&
 -a

u
sw

ah
l 

P
ro

je
kt

au
ft

ra
g

 
P

ro
je

kt
-

p
la

n
u

n
g

 



 

6 

Inhaltsverzeichnis 
12.3. Arbeitspaketbeschreibung als Übergang von der  

Projektstruktur- zur -ablaufplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  161 

13. Projektablaufplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  165 
13.1. Strategien zur Gliederung und Systematisierung der Abläufe  . . . . . . . . . .  165 
13.2. Leitfragen der Projektablaufplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  165 
13.3. Grundelemente eines Ablaufes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  166 
13.4. Praktische Herangehensweise an die Ablaufplanung . . . . . . . . . . . . . . . . .  168 

14. Projektterminplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  171 
14.1. Funktionen des Projektterminplans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  171 
14.2. Verfahrensübersicht zur Projektterminplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  175 
14.3. Terminliste  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  176 
14.4. Balkenplan (Gantt-Chart)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  177 
14.5. Vernetzter Balkenplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  178 
14.6. Mathematische Terminplanungsmethoden (Netzplantechniken)  . . . . . .  180 

15. Ressourcen- und Kapazitätsplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  187 

16. Kommerzielle Projektplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  193 
16.1. Kostenplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  193 
16.2. Finanzplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  198 
16.3. Budgetplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  201 

17. Planungsoptimierung im klassischen Projektmanagement  . . . . . . . . . . .  203 

18. Agile Projektplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  207 
18.1. Erstellen und Pflegen des Product Backlog  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  207 
18.2. Sprint Planning und Sprint Backlog  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  208 

19. Projektdurchführung im Überblick  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  219 

20. Führung und Motivation der Projektmitarbeiter  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  221 
20.1. Mitarbeiterführung und Führungsstile  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  221 
20.2. Mitarbeitermotivation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  225 

21. Kommunikation und Konfliktmanagement  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  231 
21.1. Kommunikation im Projekt  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  231 
21.2. Koordination  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  235 
21.3. Konfliktmanagement in der Projektarbeit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  236 

22. Projektüberwachung und Kontrolle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  243 
22.1. Kontrollmechanismus  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  243 
22.2. Projektfortschrittsberichte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  244 

23. Projektdokumentation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  251 
23.1. Sinn und Zweck der Projektdokumentation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  251 
23.2. Schlüsseldokument ― „Projekthandbuch“  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  251 

24. Korrekturen und Maßnahmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  253 

25. Projektfinalisierung und -nachbereitung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  261 
25.1. Projektabschlusspräsentation und Endabnahme  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  262 
25.2. Abschlussmeeting und Projektreview  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  263 
25.3. Projektabschlussbericht  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  269 
25.4. Auflösung der Projektorganisation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  270 
25.5. Abschlussfeier  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  271 

26. Projektmanagementliteratur  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  275 
26.1. Einzelschriften  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  275 
26.2. Fachzeitschriften  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  286 

27. Musterlösungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  287 

28. Fallbeispiele  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  315 
28.1. Die Ausgangssituation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  315 
28.2. Die Auswahlentscheidung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  316 
28.3. Gruppenseminararbeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  319 
28.4. Organisation eines Firmenjubiläums  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  325 

P
ro

je
kt

p
la

n
u

n
g

 
 

P
ro

je
kt

d
u

rc
h

fü
h

ru
n

g
 

P
ro

je
kt

ab
sc

h
lu

ss
 

 
 



7 

Abbildungsverzeichnis  

Abbildung 1: Begriffliche Eingrenzungen von Projekt(und)Management  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  25 
Abbildung 2: Das Magische Dreieck des Projektmanagements  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  28 
Abbildung 3: Prinzipieller Unterschied zwischen klassischem und agilem Projektmanagement  . . . . .  28 
Abbildung 4: Meilensteine in der Entwicklung des Projektmanagements  

(in Anlehnung an LITKE 2004, 23, ergänzt)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  31 
Abbildung 5: Qualifikationsstufen für Projektmanager (Zertifizierungsebenen laut IPMA-Standard) .   33 
Abbildung 6: Die Entwicklung zum projektorientierten Unternehmen (nach VERZUH 2005, 325)  . . . . .  35 
Abbildung 7: Der idealtypische Projektzyklus  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  40 
Abbildung 8: Der Projekt-(management-)prozess (nach PMI 2000)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  41 
Abbildung 9: Gemeinsames Grundmuster erfolgreicher Problemlösungs- und 

Projektmanagementprozesse (in Anlehnung an COOKE und TATE 2005, 20)  . . . . . . . . . .  41 
Abbildung 10: Der Projektmanagement-Regelkreis (BURGHARDT 2007, 17)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  42 
Abbildung 11: Abläufe im klassischen, hybriden und agilen Projektmanagement  . . . . . . . . . . . . . . . .  43 
Abbildung 12: Projektprofile (in Anlehnung an BIRKER 1995, 10)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  48 
Abbildung 13: Organigramm einer klassischen (Ein-)Linienorganisation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  56 
Abbildung 14: Organigramme einer Stablinien- (oben) sowie einer Mehrlinienorganisation (unten)  . .  57 
Abbildung 15: Stab-(Linien-)Projektorganisation (in Anlehnung an BEA et al. 2008, 62)  . . . . . . . . . . . .  58 
Abbildung 16: Matrix-Projektorganisation (in Anlehnung an BEA et al. 2008, 64)  . . . . . . . . . . . . . . . . .  59 
Abbildung 17: Reine Projektorganisation (in Anlehnung an BEA et al. 2008, 66)  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  60 
Abbildung 18: Anwendungsfelder unterschiedlicher Spielarten der Projektorganisation (ZINGEL 2000, 6)  . .  61 
Abbildung 19: Abgrenzung von Projekten gegenüber Linienaufgaben, Experimenten und  

Aktionismus (nach DREES et al. 2014, 8)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  62 
Abbildung 20: Anwendungsfelder klassischen, hybriden und agilen Projektmanagements  . . . . . . . . . .  63 
Abbildung 21: Vertragsparteien in einem Projekt (nach NICHOLAS 2004, 112)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  72 
Abbildung 22: Teaminterne Teilung der Arbeitsschwerpunkte zwischen Leiter und Mitarbeitern  . . . . .  77 
Abbildung 23: Hauptdimensionen der Projektleiterrolle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  78 
Abbildung 24: Anforderungen an eine Projektleiterpersönlichkeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  78 
Abbildung 25: Gestufte Projektteamstrukturen zur Bearbeitung größerer Projekte  . . . . . . . . . . . . . . .  82 
Abbildung 26: Die Phasen der Teamentwicklung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  85 
Abbildung 27: Optimierung der Personalbesetzung in einem Projekt  

(in Anlehnung an BURGHARDT 2000, 42)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  86 
Abbildung 28: Mitarbeitertypen (nach HÖLZLE 2007, 98)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  89 
Abbildung 29: Neun Teampersönlichkeitstypen (nach BELBIN und BROWN 2023, 22)  

und ihre vorrangigen Beiträge zur Teamleistung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  89 
Abbildung 30: Value-Result-Matrix als Basis für Personalauswahlentscheidungen (nach HEIDBRINK 2009, 55) 90 
Abbildung 31: Die Vorprojektphase  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  97 
Abbildung 32: Entscheidungsschritte bei der Projektauswahl (nach YOUNG 2006, 41)  . . . . . . . . . . . . .  98 
Abbildung 33: Ideenfindungsprozess (in Anlehnung an JENNY 2003,15)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  99 
Abbildung 34: Schema eines Feasibility-Checks von Projektideen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  101 
Abbildung 35: Beispiel für ein zweidimensionales Projektportfolio  

(mit vorab definiertem, grün gekennzeichneten Zielquadranten)  . . . . . . . . . . . . . . . .  102 
Abbildung 36: Beispiel für ein auf vier Merkmale gestütztes Projektportfolio  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  103 
Abbildung 37: Typische Portfolio-Positionierung einzelner Projektarten nach Komplexität und Neuartigkeit 104 
Abbildung 38: Beispiel für Risikoportfolio  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  104 
Abbildung 39: Der Bedarf an Risikomanagement (nach YOUNG 2006, 83)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  105 
Abbildung 40: Dimensionen der SWOT-Analyse (in Anlehnung an MEIER 2003)  . . . . . . . . . . . . . . . . .  106 
Abbildung 41: Kraftfelddiagramm (Force-field analysis chart) (nach HÖLZLE 2007, 67)  . . . . . . . . . . . .  109 
Abbildung 42: Für die Projektarbeit relevante Anspruchsgruppen (nach NAUSNER 2006)  . . . . . . . . . .  111 
Abbildung 43: Beispiel einer komplexen Kraftfeldanalyse (in Anlehnung an HÖLZLE 2007, 67)  . . . . . .  112 
Abbildung 44: Typenspezifische Strategien für Kommunikation und Umgang mit Stakeholdern  . . . . .  112 
Abbildung 45: Kernelemente eines Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  122 
Abbildung 46: Exemplarische Struktur eines Project Canvas  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  124 
Abbildung 47: Bedeutung von Zielen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  125 
Abbildung 48: Funktion von Zielen für die Projektarbeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  127 
Abbildung 49: Kriterien lenkungswirksamer Projektziele  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  128 
Abbildung 50: Komponenten einer klaren Zielformulierung (nach BEA et al. 2008, 116)  . . . . . . . . . . .  129 
Abbildung 51: Prozess der Zielfestlegung (nach JENNY 2003, 163, modifiziert)  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  134 
Abbildung 52: Beispiel für eine Zielhierarchie zur Lösung innerstädtischer Verkehrsprobleme  . . . . . .  135 
Abbildung 53: Schematische Darstellung des Zielklärungsprozesses  

in klassisch gemanagten Projekten (nach SCHELLE 1999, 70)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  137 

 



 

8 

Abbildungsverzeichnis 
Abbildung 54: Stufen der Projektplanung im klassischen Ansatz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  148 
Abbildung 55: Führungsregelkreise des Projektmanagements (BEA et al. 2008, 37, modifiziert)  . . . . .  149 
Abbildung 56: Entwicklung einer detaillierten Projektstruktur für sämtliche Projektaufgaben  

(nach PORTNEY 2017, 34)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  151 
Abbildung 57: Prinzipien zur Erstellung eines Projektstrukturplanes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  152 
Abbildung 58: Objektorientierter Projektstrukturplan für das Projekt „Firmenfestschrift“  

in hierarchischer Diagrammform  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  153 
Abbildung 59: Phasenorientierter Projektstrukturplan für das Projekt „Firmenfestschrift“  

in Baumform . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  153 
Abbildung 60: Funktionsorientierter Projektstrukturplan für das Projekt „Firmenfestschrift“  

in Listenform  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  154 
Abbildung 61: Einfacher als Liste gestalteter in Mischform erstellter Projektstrukturplan  

für das Projekt "Firmenfestschrift"  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  156 
Abbildung 62: Beispiel einer Verantwortlichkeitsmatrix (Linear Responsibility Chart/ 

Funktionendiagramm) (in Anlehnung an PORTNEY 2001, 197)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  159 
Abbildung 63: Beispiel einer einfachen RACI-Matrix für das Projekt „Gebäudeumbau“  . . . . . . . . . . .  160 
Abbildung 64: Projektablaufplan für das Projekt „Firmenfestschrift“ in Form eines Flowcharts  . . . . .  168 
Abbildung 65: Alternative Vorgehensweisen bei der Projektterminplanung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  175 
Abbildung 66: Beispiel für einen vernetzten Balkenplan mit Ersichtlichmachung von Meilensteinen  .  179 
Abbildung 67: Prinzipielle Darstellungslogik von PERT-Diagrammen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  180 
Abbildung 68: Im Zeitmaßstab erstelltes PERT-Diagramm . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  181 
Abbildung 69: Prinzipielle Darstellungslogik von Netzplänen nach der kritischen Pfad Methode  . . . .  182 
Abbildung 70: Darstellung eines Vorgangs- bzw. Tätigkeitsknotens  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  182 
Abbildung 71: Die Berechnung des kritischen Pfades  

am Beispiel des Verfassens eines wissenschaftlichen Artikels  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  184 
Abbildung 72: Bedarfsprofil zur Ermittlung von Kapazitätsunter- und -überdeckungen  . . . . . . . . . . .  189 
Abbildung 73: Kapazitätsplanung zur Identifikation und zum Ausgleich von Engpässen  

und Unterauslastungen (nach HOFMANN 2007, 50)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  190 
Abbildung 74: Kapazitätsausgleich durch Änderung der Vorgangsdauer (nach BURGHARDT 2000, 265)  . .  191 
Abbildung 75: Kalkulationsschema zur Ermittlung der geplanten Gesamtprojektkosten  

(in Anlehnung an TIMINGER 2017, 99)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  194 
Abbildung 76: Beispiel für ein vereinfachtes Kostentableau  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  197 
Abbildung 77: Beispiel für das Schema eines Projektfinanzplanes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  199 
Abbildung 78: Schematische Darstellung eines Finanzplans (PATZAK und RATTAY 1998, 221)  . . . . . . . .  200 
Abbildung 79: Schematisches Beispiels eines Projektbudgetplanes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  201 
Abbildung 80: Wechselseitige Abhängigkeiten von Projektplänen als Ansatzpunkt für Optimierungen  .  203 
Abbildung 81: Zyklisches Vorgehen in der Planung (PATZAK und RATTAY 1998, 228)  . . . . . . . . . . . . . .  204 
Abbildung 82: Planungspoker-Schätzkartensatz (PREUßIG 2015, 100)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  209 
Abbildung 83: Die Projektmanagement-Spirale  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  220 
Abbildung 84: Der Prozess der Projektsteuerung (nach HOFMANN 2007, 71)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  220 
Abbildung 85: Führungsstile (nach BEA 2008, 57, modifiziert)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  222 
Abbildung 86: Erweitertes situationsbezogenes Modell der Führungstechnik (nach HERSEY 1985)  . . .  223 
Abbildung 87: Bedürfnisse, Motivation und Anerkennung im Projektteam (nach COBB 2002)  . . . . . . .  225 
Abbildung 88: Reaktion unbefriedigter Mitarbeiter  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  226 
Abbildung 89: Faktoren der Projektleitereigenmotivation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  228 
Abbildung 90: Konfliktarten und deren Hauptursachen (nach HORSCH 2003, 194)  . . . . . . . . . . . . . . .  237 
Abbildung 91: Prinzipieller Ablauf der Projektkontrolle (in Anlehnung an YOUNG 2006, 131)  . . . . . . .  243 
Abbildung 92: Evaluationsquadrat  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  245 
Abbildung 93: Diagrammdarstellung des Fertigstellungsgrades (Percent complete chart)  . . . . . . . . .  245 
Abbildung 94: Ampeln zur Kennzeichnung des Projektstatus  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  246 
Abbildung 95: Meilenstein-Trend-Darstellung zur Veranschaulichung der Terminsituation im Projekt  

(nach RUF 2010, 76)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  248 
Abbildung 96: Kostengang- und Kostensummenlinien zur Veranschaulichung  

der Kostensituation im Projekt (in Anlehnung an TRUECARE 2023)  . . . . . . . . . . . . . . .  249 
Abbildung 97: Ursachen für Terminabweichungen (nach SCHELLE 1999, 185)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  254 
Abbildung 98: Die Rolle des Projektabschlusses (nach BELLUT 2003, 435)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  262 
Abbildung 99: Ursache-Wirkungs-Diagramm zur Analyse von Projektfehlschlägen  

nach der 5M-Methode (nach SCHELLE 1999, 163)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  265 
Abbildung 100: Profil- oder Spinnennetzdiagramm zur abschließenden Projektbewertung  . . . . . . . . .  266 
Abbildung 101: Prozess zur Aufarbeitung der Lessons learned und ihrer späteren Auswertung  

(nach KILIAN et al. 2008, 154)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  270 
Abbildung 102: Die Profile der drei Fallbeispielprojekte im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  316 
Abbildung 103: Portfoliodarstellung der drei Fallbeispielprojekte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  317 



 

9 

Übersichtenverzeichnis  

Übersicht 1: Grundfragen zur Aufarbeitung persönlicher Erfahrungen mit einem Projekt  . . . . . . . . .  18 
Übersicht 2: Verbreitete Projektmanagementstandards und -zertifizierungen  

(in Anlehnung an TIMINGER 2011)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  32 
Übersicht 3: Vergleich von projekt- und klassischer, funktionsorientierter (Routine-)Arbeit  

(nach RICHMAN, 2002, GAREL, 2003, ergänzt und modifiziert)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  38 
Übersicht 4: Projektmerkmale und deren Rückwirkungen auf das Projektdesign  

(vgl. BIRKER 1995, 10f.)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  47 
Übersicht 5: Typische Phasen für unterschiedliche Projekttypen  

(nach KASTNER 1994, 72, modifiziert)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  48 
Übersicht 6: Eignungsparameter für die Wahl klassischen oder agilen Projektmanagements  . . . . . .  63 
Übersicht 7: Klassisches und agiles Projektmanagement im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  64 
Übersicht 8: Vergleich der beiden verbreiteten agilen Projektmanagementansätze  

Scrum und Kanban  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  65 
Übersicht 9: Adäquate Organisationsformen für unterschiedliche Vorhaben  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  66 
Übersicht 10: Projektleiterprofil  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  79 
Übersicht 11: Formen der Teamkultur (nach POSNER und APPLEGARTH 1998)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  84 
Übersicht 12: Mitarbeitertypen und für sie jeweils prädestinierte Aufgaben (nach HÖLZLE 2007, 99)  . .  88 
Übersicht 13: SWOT-Matrix der Strategietypen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  106 
Übersicht 14: Beispiel einer simplifizierten SWOT-Analyse für eine Projektidee  . . . . . . . . . . . . . . . .  107 
Übersicht 15: Nutzwertanalyse zur Abwägung zweier Projektideen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  108 
Übersicht 16: Ausschnitt aus einer Stakeholder-Einflussmatrix  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  111 
Übersicht 17: Checkliste Definition des Projektauftrages  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  123 
Übersicht 18: Vergleich von Ergebnis- und Prozesszielen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  130 
Übersicht 19: Beispiel einer Zielkonfliktmatrix  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  132 
Übersicht 20: Zielentwicklung vom Problem zum Ziel  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  133 
Übersicht 21: Leitfaden zur Erstellung eines Projektstrukturplanes  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  155 
Übersicht 22: Schema für Arbeitspaketbeschreibungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  163 
Übersicht 23: Anordnungsbeziehungen im Projektablauf . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  167 
Übersicht 24: Projektablaufplan (Ausschnitt) für das Projekt „Firmenfestschrift“ in Tabellenform  . . .  169 
Übersicht 25: Grundsätzliche Verfahren zur Terminplanung in Projekten und ihr Informationsbedarf  

(nach PATZAK und RATTAY 1998, 169)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  175 
Übersicht 26: Beispiel für Terminliste  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  176 
Übersicht 27: Beispiel für einen Balkenplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  177 
Übersicht 28: Vom Projektablaufplan zum vernetzten Balkenplan  

(HEMMRICH und HARRANT 2002, 83)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  178 
Übersicht 29: Typologie der Ressourcenarten (nach PATZAK und RATTAY 1998, 198) . . . . . . . . . . . . . .  188 
Übersicht 30: Beispiel für einfachen Kapazitätsplan  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  190 
Übersicht 31: Aufgliederung der wichtigsten Projektkosten nach Kostenarten  . . . . . . . . . . . . . . . . .  195 
Übersicht 32: Die kommerziellen Pläne im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  202 
Übersicht 33: Führungsstile im Überblick  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  224 
Übersicht 34: Arbeitsmotivationssteuernde Instrumente und ihre Eskalationsstufen  . . . . . . . . . . . .  226 
Übersicht 35: Instrumente projektbezogener Kommunikation  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  231 
Übersicht 36: Charakterisierung der Verständlichkeit von Information  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  232 
Übersicht 37: Vor- und Nachteile von Konflikten in der Projektarbeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  236 
Übersicht 38: Verhaltensoptionen bei Konflikten und mögliche Ergebniskonstellationen  . . . . . . . . .  238 
Übersicht 39: Konfliktbehandlungsmöglichkeiten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  239 
Übersicht 40: Konfliktbearbeitung nach traditioneller und alternativer Methode  . . . . . . . . . . . . . . .  240 
Übersicht 41: Beispiel eines Formulars für einen Projektfortschrittsbericht  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  247 
Übersicht 42: Tabellarisches Schema zur Erfassung der Kostenentwicklung im Projekt  . . . . . . . . . . .  248 
Übersicht 43: Musteraufbau eines Projekthandbuches  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  252 
Übersicht 44: Überblick über Reaktionsmöglichkeiten auf Probleme bei der Projektdurchführung  

(vgl. PROBST und HAUNERDINGER 2001, 93)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  253 
Übersicht 45: Maßnahmen zur Kosten- und Terminsteuerung mit ihren Hindernissen  

und Nebeneffekten (SCHELLE 1999, 186ff.)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  255 
Übersicht 46: Beispiel für einen Tabellenraster zur gemeinschaftlichen Projektnachbetrachtung  

im Team  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  264 
Übersicht 47: Ausgewählte Projektkennzahlen, ihre Berechnung und Interpretation  . . . . . . . . . . . .  267 
Übersicht 48: Nutzwertanalyse für die drei Fallbeispielsprojekte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  318 

 





11 

 

 

Leitfragen 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

Lehr- und Lernziele 

 

 

 

 

 

EINSTIEG 
 





13 

1. Einstieg 
1.1. Zur ersten Orientierung 

▪ 

▪ 

▪ 

▪ 

 

 



 

14 

Einstieg 

▪ 
▪ 

▪ 

▪ 

▪ 

▪ 

▪ 

1.2. Reflexionen zum Einstieg 



 

15 

Einstieg 

 

 

 

 

 

▪ 
- 



 

16 

Einstieg 

- 

▪ 

- 

- 

▪ 

- 

- 

▪ 



 

17 

Einstieg 

▪ 

- 

- 



 

18 

Einstieg 
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▪ 

▪ 
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▪ 

▪ 
▪ 
▪ 
▪ 
▪ 

▪ 

▪ 

2.2. Standarddefinitionen und Grundherausforderungen 

▪ 
▪ 
▪ 
▪ 
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▪ 
▪ 
▪ 

▪ 
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Einführung 

▪ 

 
Abbildung 2: Das Magische Dreieck des Projektmanagements 

▪ 

▪ 

 
Abbildung 3: Prinzipieller Unterschied zwischen klassischem und agilem 

Projektmanagement 
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2.3. Entwicklung des Projektmanagements 

Vorläufer des Projektmanagements 
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Anfänge des modernen Projektmanagements 

▪ 

▪ 

▪ 

▪ 

▪ 
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Einführung 

 

 
Abbildung 4: Meilensteine in der Entwicklung des Projektmanagements  

(in Anlehnung an LITKE 2004, 23, ergänzt) 
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▪ 

▪ 

▪ 

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

Standard IPMA ICB 4.0 PMBoK Guide PRINCE2 PM2 

Langform Individual Compe-
tence Baseline 

Project Management 
Body of Knowledge 

PRojects IN Controlled 
Environment 

Project Management 
Methodology 

Organisation IPMA 

International PM 
Association 

PMI 

Project Management 
Institute 

OGC 

Office of Government 
Commerce 

 CoEPM2  

European Commission 
Centre of Excellence in 
Project Management 

Haupt-
verbreitung 

International/ 
Europa 

Nordamerika/ 
International 

Großbritannien/ 
International 

Europäische Union/ 
International 

Charakteristik • Aufteilen der 
Elemente des 
Projektmanagements 
in 3 Kompetenzfelder 

• wissens‐ und 
erfahrungsorientiert 

• prozessorientiert 

• Definition von 
Prozessen für 
verschiedene 
Gruppen 

• Aufteilen der Projekte  
in Phasen 

• Definition von Pro-
zessen für jede Phase 

• Sammlung von  
Best Practices 

• dokumentenorientiert 

• Synthese weltweit 
anerkannter Best 
Practices für das 
Projektmanagement 

• Open Source 
Guides 

Zertifizierung 4-Level Zertifizierung 
mit Nachweisen zu 
Wissen, Erfahrung  
und Arbeitsproben 

3-Level Zertifizierung 
mit Nachweisen zu 
Wissen 

2-Level Zertifizierung 
mit Nachweisen zu 
Wissen 

PM2 Basic, 
PM2 Advanced, 
PM2 Agile 
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Abbildung 5: Qualifikationsstufen für Projektmanager (Zertifizierungsebenen laut 

IPMA-Standard) 

▪ 

▪ 

Driving Forces der Verbreitung des Projektmanagements 


