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Vorwort zur vierten Auflage

Die vorliegende vierte, vollständig überarbeitete Auflage des „Handbuches Projekt-
management“ basiert auf den Grundlagen des bisherigen Standardwerkes. Sie behandelt
eine Vielzahl neuer oder aktualisierter Themen. Das Handbuch enthält Erkenntnisse und
Empfehlungen aus unserer Praxis als Projektleiter und Projekt-Coaches sowie aus unserer
Lehrtätigkeit im Projektmanagement. Besonders freut uns, dass dieses Werk nicht nur ei-
ne Summe von Beiträgen aus verschiedenen Federn ist, sondern dass wir uns als Team in
ungezählten Stunden ausgetauscht und die Inhalte gemeinsam strukturiert und entwickelt
haben.

Seit Erscheinen der ersten Auflage im Jahr 2008 haben wir für rund 8000 Teilnehmer
in mehr als 200 Organisationen in der Schweiz, in Deutschland und Österreich sowohl
öffentliche wie auch firmenspezifische Trainings zum Projektmanagement durchgeführt
oder Entwicklungsarbeit zur Förderung der Projektmanagement-Kompetenz in diesen Or-
ganisationen geleistet. Man darf also mit Fug und Recht behaupten, dass das vorliegende
Werk sowohl die heutige als auch die künftige Praxis des Projektmanagements widerspie-
gelt.

Einer der großen Trends der letzten Jahre ist, dass nicht nur bewährte Führungsstruk-
turen, -konzepte und -prozesse gefragt sind, sondern vermehrt temporäre Organisationen
eingesetzt werden, um rascher und flexibler agieren zu können. Die hierarchischen Füh-
rungsbeziehungen werden abgelöst durch laterale Systeme mit flexiblen Rollenmodellen
und stark lösungsorientierten Zusammenarbeitsformen. Projektmanagement ist von die-
ser Entwicklung stark betroffen. Wir haben diese Tatsache mit einer deutlich erkennba-
ren Leserführung umgesetzt. Diese unterscheidet nicht nur zwischen der agilen und der
klassischen Projektführung, sondern vertieft auch die für die Zukunft wahrscheinlichste
Methode, die hybride Projektabwicklung. Diese ermöglicht eine situations- und phasen-
spezifische Kombination beider Modelle.

Eine weitere Neuheit sind reale Projektdokumente, welche wir als Praxisbeispiele in
dieses Buch eingefügt haben. Dafür danken wir dem Transportunternehmen BLS, na-
mentlich Daniel Hofer, Irina Schneider, Daniel Leuenberger und Marc Zesiger sowie
dem Schweizer Hersteller von Präzisionsgeräten für die chemische Analytik Metrohm,
namentlich Patrick Hunziker, Christian Feuerlein,Michael Edelmann und Karolina Bruck-
müller.
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VI Vorwort zur vierten Auflage

Die Visualisierung der Inhalte haben wir für diese Auflage in professionelle Hände
gegeben.Wir danken Corina Rüegg und Reto Sommerau von der Kommunikationsagentur
Aufwind in Chur, dass sie mit großer Konsequenz die Abbildungen in diesem Buch auf
überzeugende Einfachheit und klare Aussagekraft getrimmt haben.

Struktur dieses Buches
Verschiedene Strukturelemente vereinfachen die Anwendung dieses umfassenden Werkes
in der Praxis. Der Projektmanagement-Kompass dient als detaillierte Orientierungshilfe
für die Projektabwicklung und präsentiert zwei unterschiedliche Vorgehensmodelle für
agil und klassisch geführte Projekte.

Der Erfolg von komplexen, interdisziplinären Vorhaben setzt gerade beim Projektma-
nager zunehmend breit gefächerte Kompetenzen voraus. Deshalb stellen wir die methodi-
schen Grundlagen in Bezug zumMenschen, der im Team das Projekt umsetzt. Die Ebenen
„Methodik“, „Mensch“ und „Team“ stehen in einer Wechselwirkung zueinander. Darum
ist der Buchinhalt in vier Kapitel gegliedert:

1. Übersicht Projektmanagement im Überblick und im Führungskontext
2. Methodik Modelle und Arbeitsmethodik zur Abwicklung von agilen und klassischen

Projekten
3. Mensch Wesentliche Merkmale des Menschen als Gestalter von Projekten
4. Team Aspekte der erfolgreichen Zusammenarbeit in Teams

Das vorliegende Werk wurde auch mit Blick auf die Zertifizierung nach IPMA ver-
fasst und bietet in Kap. 5 eine umfassende Referenztabelle zu sämtlichen Kompetenzele-
menten der Individual Competence Baseline von IPMA® (ICB4).

Wir wünschen Ihnen viele neue Einsichten bei der Lektüre und den gewünschten Erfolg
in Ihren zukünftigen Projekten.

Im November 2018 Jürg Kuster
Christian Bachmann

Eugen Huber
Mike Hubmann

Robert Lippmann
Emil Schneider

Patrick Schneider
Urs Witschi
Roger Wüst
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1Einleitung

1.1 Projektmanagement, wozu?

Veränderungsgeschwindigkeit und Komplexität haben in den letzten Jahren drastisch zu-
genommen. Die Organisationsstrukturen behindern mehr als sie nützen. Organisationen
sind zu fragmentiert und zu hierarchisch strukturiert. Damit sind sie für interdisziplinäre
Zusammenarbeit und rasche Entscheide zu schwerfällig. Vorhaben lassen sich mit den
etablierten Abläufen kaum mehr bewältigen. Gefordert sind neue Organisationsformen
und Strukturen. Diese müssen vor allem effiziente Führungs- und Kommunikationswege
ermöglichen.

Projektmanagement wurde in den Fünfzigerjahren des 20. Jahrhunderts in der Raum-
fahrt und im Anlagebau entwickelt. Für diese Projekte wurden spezielle Planungsmetho-
den wie z. B. die Netzplantechnik (Critical Path Method) oder PERT (Program Evaluation
and Review Technique) entwickelt. Diese wurden zur Lösung komplexer Aufgaben nicht
nur bei technischen Aufgabenstellungen, sondern auch bei Problem- und Krisensitua-
tionen in allen Funktionen des Managements eingesetzt: beispielsweise für Marketing,
Personalwesen, Finanzen und Organisation in privatwirtschaftlichen Unternehmen und
öffentlichen Verwaltungen. Die klassischen Vorgehensweisen haben heute immer noch
Gültigkeit und werden breit angewendet. In verschiedenen Bereichen wie beispielsweise
der Produkt- oder Softwareentwicklung stoßen sie aber an ihre Grenzen. Agile Metho-
den wie beispielsweise Scrum helfen weiter. Die agilen Methoden setzen auf das Prinzip
der Selbstorganisation von Teams. Sie sind bewusst schlank aufgestellt und auf schnel-
le, iterative Lieferung von Resultaten und Prototypen fokussiert. Aus der klassischen und
agilen Vorgehensweise haben sich Mischformen entwickelt, welche als hybrides Projekt-
management bezeichnet werden. Umfassen Vorhaben betriebliche, strukturelle, organisa-
torische oder personelle Aspekte, wird Projektmanagement oft auch Change-Management
genannt.

Das klassische Projektmanagement hat im Industriezeitalter des Taylorismus zu effi-
zienten Vorgehensweisen verholfen. Heute, im Wissenszeitalter der Netzwerkökonomie

1© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2019
J. Kuster et al., Handbuch Projektmanagement, https://doi.org/10.1007/978-3-662-57878-0_1

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-57878-0&domain=pdf
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bestimmen Komplexität und Dynamik den Alltag der Unternehmen. Bernd Oestereich
und Claudia Schröder stellen dies auf Taylorwanne von Wohland et al. 2004 und Pflae-
ging et al. 2015 in Abb. 1.1 dar.

Auf den intensiven Wettbewerb und die gesteigerte Nachfrage nach personalisierten
Angeboten müssen sich die Unternehmen einstellen. Um die hohe Dynamik und Komple-
xität im Alltag zu meistern, setzen sie eher agile Vorgehensweisen im Projektmanagement
ein. Je nach Situation, in welcher sich eine Organisation befindet, wählt sie die entspre-
chende Vorgehensweise.

Folgende Merkmale charakterisieren das Projektmanagement:

� Eine einfache, flexible und rasch reaktionsfähige temporäre Organisation sorgt für die
optimale Abwicklung des jeweiligen Vorhabens.

� Das Projektmanagement erleichtert und fördert die direkte, interdisziplinäre Zusam-
menarbeit.

� Die Kompetenzen der Führung sind in der Projektorganisation geklärt.
� Die direkten Kommunikationswege innerhalb und außerhalb des Projektes sind leicht

zugänglich.
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� Das vorhandene Leistungspotential wird durch Teamarbeit und eine stimulierende At-
mosphäre aktiviert.

� Klare Zugehörigkeit zum Projektteam erleichtert es, Loyalitätskonflikte zu erkennen
und zu bearbeiten.

� Der Einbezug der betroffenen Personen ermöglicht es, eine lernende Organisation zu
sein.

1.2 Was sind Projekte?

Eine allgemein gültige Definition des Begriffs Projekt hat sich nicht durchgesetzt. Or-
ganisationen definieren Projekte nach ihren Bedürfnissen unterschiedlich. Die folgenden
gemeinsamen Merkmale lassen sich festhalten:

� Projekte sind zielgerichtete Vorhaben. Sie bewirken Veränderungen, die sehr unter-
schiedliche Reaktionen auslösen können: von Euphorie bis Widerstand, von Skepsis
und Angst bis Freude und Motivation. Sie stellen große organisations-psychologische
Ansprüche an die Projektleitung.

� Projekte sind Innovationen. Entweder stoßen sie an die Grenze des technisch oder
organisatorisch bisher Machbaren (z. B. neue Informations- und Kommunikationstech-
nologien), oder sie sind für die Organisation etwas völlig Neues, wofür erstmalsWissen
aufgebaut werden muss (z. B. Selbstorganisation).

� Projekte sind abgegrenzte Vorhaben: Sie sind einmalig, zeitlich begrenzt und unter
Termindruck.

� Projekte sind interdisziplinär: Sie überschreiten die gewöhnliche Organisationsstruktur
der Linie und tangieren verschiedene Disziplinen und Verantwortungsbereiche.

� Projekte sind von hoher fachlicher und sozialer Komplexität.
� der Projektcharakter ändert sich von Phase zu Phase (Vision, Konzept, Ausführung)

und erfordert unterschiedliche Managementfähigkeiten.
� Projekte sind schwierig zu planen und zu steuern, verlangen besondere organisatorische

Maßnahmen sowie klare und eindeutige Entscheide.
� Projekte brauchen außerordentliche Ressourcen bezüglich Führung, Wissen, Personal,

Finanzen.
� Projekte weisen je nach Größe und Komplexität verschiedene Risiken finanzieller, per-

soneller, fachlicher und terminlicher Art auf.
� Projekte verlangen für ihre Abwicklung eine eigene Projektorganisation: „Projekte sind

Organisationen“.



4 1 Einleitung

Das Autorenteam definiert „Projekt“ wie folgt:

Ein Projekt ist ein einmaliges, bereichsübergreifendes, zeitlich begrenztes, zielge-
richtetes und interdisziplinäres Vorhaben, das so wichtig, kritisch und dringend ist,
dass es nicht in der bestehenden Linienorganisation bearbeitet werden kann, sondern
besondere organisatorische Vorkehrungen erfordert.

Vorhaben, welche zwar nicht Projekte sind, bei denen jedoch einzelne Elemente des
Projektmanagements zur Anwendung kommen, sind unter anderem:

� einmalige Sonderaufträge, die im Wesentlichen durch eine Person, also ohne eigene
Projektorganisation, erfüllt werden können;

� kontinuierliche Prozesse wie Lern-, Fertigungs-, Entwicklungs- oder Veränderungspro-
zesse ohne definiertes Ende. Sie sind wie ein Strom. Darin können allerdings Projek-
te eingelagert sein. Beispielsweise werden Konzeption und Einführung eines Quali-
tätsmanagementsystems meist als Projekt abgewickelt, um damit auch weiterlaufende
Rückkoppelungs- und Lernprozesse zu installieren.

Die Grundsätze und Methoden des Projektmanagements können für solche Vorhaben
weitgehend übernommen werden.

1.2.1 Projektausprägungen

Der Projektcharakter gibt dem Projektleiter wichtige Hinweise, wie er das Projekt struk-
turiert, die Projektorganisation definiert und welche Ressourcen er dazu benötigt. Es gibt
verschiedene Möglichkeiten, Projekte zu charakterisieren.

Man unterscheidet Projekte nach der Ausprägung ihrer Aufgabenstellung: geschlos-
sen/offen und nach ihrer sozialen Komplexität: tief/hoch (Tab. 1.1). Aus Abb. 1.2 lassen
sich vier Projektausprägungen ableiten:

� Standardprojekte können auf reiche Erfahrung zurückgreifen und demzufolge stan-
dardisiert und einfach abgewickelt werden. Beispiele: technisches Kundenprojekt, Er-
satzinvestition.

� Akzeptanzprojekte sind Vorhaben mit klar umrissenen Aufgabenstellungen. Auf-
grund der Erfahrungen können Methoden und Hilfsmittel bis zu einem gewissen Grade
formalisiert und standardisiert werden. Da sie oft mit Akzeptanzproblemen verbun-
den sind, spielt die Kommunikation mit den Stakeholdern eine entscheidende Rolle.
Beispiele: Straßenbau-Projekt, komplexes Software-Projekt.
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Tab. 1.1 Projektausprägungen

Aufgabenstellung Geschlossen Bekannte, klare Aufgabenstellung mit begrenzten Lö-
sungsmöglichkeiten, z. B. bauliche Erweiterung für
bestimmte Nutzungen

Offen Viele Möglichkeiten bezüglich Inhalt und Vorgehen ohne
Lösungsvorstellungen, z. B. Verbesserung der Flexibilität
und Reaktionsgeschwindigkeit einer Organisation

Soziale Komplexität Tief Unproblematische Zusammenarbeit, z. B. wenige
Anspruchsgruppen, wenig ausgeprägte Interessenun-
terschiede, Zusammenarbeit hauptsächlich in einem
Fachgebiet

Hoch Interdisziplinär, politisch brisant, unterschiedliche Benut-
zerinteressen, großes Konfliktpotential

Hoch
Bereichsübergreifend, 

interdisziplinär, komplizierte 
Wirkungszusammenhänge

Geschlossen
Klare Aufgabenstellung

Offen
Aufgabenstellung mit vielen
inhaltlichen und vorgehens- 
mässigen Möglichkeiten

Tief
Hauptsächliche Zusam-

menarbeit im Fachgebiet, 
einfache Wirkungszusam-
menhänge, kleines Risiko

Aufgabenstellung

so
zi

al
e 

Ko
m

pl
ex

itä
t

Akzeptanzprojekt Pionierprojekt

Standardprojekt Potenzialprojekt

Abb. 1.2 Projektausprägungen

� Potentialprojekte sind Aufgaben mit offenen Fragestellungen, die jedoch mit dem
Projektumfeld (noch) wenig vernetzt und diesbezüglich wenig risikoreich sind. Die
Projektorganisation ist hier meist einfach und klein. In diese Kategorie fallen Studi-
en, Potentialabklärungen, Machbarkeitsstudien, oft auch Forschungsprojekte. Beispiel:
Produktinnovationen, Entwicklung neuer Geschäftsmodelle.
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� Pionierprojekte sind folgenreiche Eingriffe in die Organisation, übergreifen mehre-
re Bereiche, haben hohen Neuigkeitsgehalt und sind für viele Betroffene bedrohlich
und risikoreich. Der Aufgabenumfang ist schwer abzuschätzen. Beispiel: Fusion zwei-
er Firmen, Entwicklung selbstfahrender Fahrzeuge.

Viele Projekte wechseln während ihrer Entwicklung von der Initialisierungsphase bis
zur Einführung den Projektcharakter. Oft wandeln sie sich vom Potentialprojekt zum Pio-
nierprojekt und werden dann zum Akzeptanzprojekt oder gar zum Standardprojekt.

Diese Typologie kann nicht nur Hinweise geben über den grundsätzlichen Projekt-
management-Ansatz, die Wahl der Projektorganisation, die Ausprägung der Kommuni-
kation oder der methodischen Schwerpunkte, sondern auch über die nötigen Stärken und
Qualifikationen des Projektleiters. So erfordert z. B. ein Bauprojekt andere Qualifikatio-
nen als ein Change-Projekt, ein Entwicklungsprojekt oder ein Auftragsabwicklungspro-
jekt.

Für die Abwicklung von Standardprojekten eignet sich die klassische Vorgehensweise
gut. Hingegen sind für die Abwicklung von Pionier-, Potential- und selbst von Akzeptanz-
projekten agile Vorgehensweisen besser geeignet.

Die Schätzung von Terminen und Kosten ist in Standard- und Akzeptanzprojekten
einfacher. Termine und Kosten können mit einer geringen Toleranz geplant werden. Hin-
gegen ist die Schätzung der Aufwände und die Ableitung eines möglichen Terminplans in
Potential- und Pionierprojekten viel anspruchsvoller und in der Tendenz mit einer höheren
Unsicherheit und Unschärfe verbunden.

1.2.2 Projektarten

Eine weitere Möglichkeit, Projekte zu klassifizieren, besteht darin, sie nach ihrem Zweck
zu ordnen. Für einige Zwecke wurden von entsprechenden Gremien eigene Projektvorge-
hen entwickelt und standardisiert. Typische Projektarten sind:

� Investitions-Projekte
� Produktentwicklungs-Projekte
� Organisationsentwicklungs-Projekte
� Change-Projekte
� Informatik-/Kommunikations-Projekte (IKT-Projekte), Softwareentwicklung, IKT-In-

frastrukturprojekte
� Auftragsabwicklungsprojekte, Kundenprojekte
� Prozessoptimierungsprojekte, Effizienzsteigerungsprojekte
� Infrastruktur-Projekte
� Bauprojekte
� Forschungs- und Entwicklungsprojekte
� Near-/Offshore Projekte
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Tab. 1.3 Organisationsformen und Projektcharakteristik

Prozess-
Eigenschaften

Wiederholte
Durchführung

Einmalige Durchführung

Geringe Komple-
xität

Geringe bis mitt-
lere Komplexität

Mittlere bis hohe
Komplexität

Hohe bis sehr
hohe Komplexität

Kurz-/mittel-
fristig

Kurzfristig Kurzfristig Kurz-/mittel-
fristig

Organisations-
form

Laufendes Ge-
schäft:
permanente Pro-
zess-Organisation

Sonderaufgabe:
temporär beauf-
tragte Person
oder Arbeits-
gruppe

Projekt:
temporäre Pro-
jektorganisation

Programm:
temporäre
Programm-
organisation

1.2.3 Projektwürdigkeit

Viele Unternehmen und Verwaltungen haben Entscheidungshilfen in Form eines Bewer-
tungsschemas gemäß Tab. 1.2 entwickelt. Mit einem solchen können sie beurteilen, ob für
ein Vorhaben die Projektwürdigkeit erreicht ist oder nicht. Auch teilen sie ihre Projekte in
unterschiedliche Kategorien ein, je nach Komplexität und strategischer Bedeutung für das
Unternehmen.

Aufgrund der Einschätzungen der Kriterien muss für oder gegen die Projektwürdigkeit
des Vorhabens argumentiert und die entsprechende Einschätzung gewählt werden. Wird
ca. 40% der Gesamtpunktzahl (14 von 36 Punkten) erreicht, so sollte ein Projekt und
ein entsprechendes Vorgehen genauer geprüft werden. Je nachdem, welche Kriterien eine
hohe Einstufung haben, kann die temporäre Projektorganisation unterschiedliche Formen
annehmen.

Tab. 1.3 zeigt eine einfache Methode zur Ableitung der Organisationsform aus
verschiedenen Projektcharakteristika. Entsprechend den Projektkategorien werden un-
terschiedliche Anforderungen an die Person des Projektleiters gestellt.

1.2.4 Klassifizierung von Projekten

In einem Unternehmen sind die anfallenden Projekte unterschiedlich groß und komplex
und werden auf unterschiedlichen Ebenen abgewickelt. So brauchen strategisch und poli-
tisch brisante Projekte die volle Aufmerksamkeit des Top Managements, während ope-
rative Projekte in den entsprechenden Bereichen abgewickelt und entschieden werden
können. Bei umfangreichen und hochkomplexen Projekten ist auch die Projektorgani-
sation entsprechend ausgebildet, bei kleinen und weniger komplexen Projekten ist sie
entsprechend schlank. Die Beurteilung und Zuordnung der Projekte kann natürlich situa-
tiv vollzogen werden. In großen Organisationen empfiehlt es sich aber, eine Systematik
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einzuführen. Dies nicht nur, um die Zuordnung zu vereinheitlichen, sondern auch, um
die Sensibilität der Bedeutung und Komplexität zu entwickeln und das Projektverfahren
entsprechend zu wählen.

Im folgenden Beispiel einer Stadtverwaltung werden drei Projektklassen unterschie-
den:

Projektklasse A:

� Umfangreiche, hochkomplexe Projekte mit hoher strategischer und politischer Bedeu-
tung

� Auftraggeber und Entscheider ist das Top-Management (Mitglieder der Exekutivbe-
hörde)

� Die Projektorganisation weist in der Regel eine Steuergruppe auf
� Alle Phasen gemäß Richtlinien des Projektmanagement-Handbuches sind zu durchlau-

fen

Tab. 1.4 Beispiel einer Bewertungstabelle einer Stadtverwaltung

Kriterium Teilkriterium Ge-
wicht

Nicht ausge-
prägt 1 Punkt

Mittel aus-
geprägt
3 Punkte

Sehr aus-
geprägt
5 Punkte

Bewertung
Punk-
te × Ge-
wicht

Größe,
Umfang

Investitions-
summe

1 Weniger als
C 25.000

C25.000 bis
250.000

Über
C 250.000

Interner Per-
sonalaufwand

1 Weniger als
20 Personen-
tage (PT)

20–60 PT Über 60 PT

Projektdauer 1 Weniger als
6 Monate

1/2 bis 1 Jahr Über 1 Jahr

Komplexität Soziale und
politische
Komplexität

2 Keine Interes-
senkonflikte

Einige Inter-
essenkonflikte

Große
Interes-
senkonflikte

Inhaltliche
Komplexität

2 Hoher Be-
kanntheitsgrad

Anspruchs-
voll,
bereichs-
übergreifend

Sehr an-
spruchsvoll,
hoher
Neuig-
keitsgehalt

Bedeutung Strategische
Bedeutung

1 Gering Mittel Hoch

Zuweisung der
Kategorien

08 bis 19 Punkte: Kat. C
20 bis 29 Punkte: Kat. B
30 bis 40 Punkte: Kat. A

Total
Punkte

Kategorie

PT Personentage
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Projektklasse B:

� Komplexe Projekte, jedoch ohne strategische oder politische Brisanz
� Auftraggeber und Entscheider sind das mittlere Management (Geschäftsfeld-Lei-

ter/Mitglied der Exekutivbehörde)
� Projektorganisation entspricht je nach Umfang entweder der Klasse A oder C

Projektklasse C:

� Kleinere, weniger komplexe Projekte
� Auftraggeber und Entscheider sind das mittlere Management (Abteilungsleiter)
� Einfache Projektorganisation, keine Steuergruppe
� Phasen können zusammengefasst werden
� Falls C-Projekte weitgehend durch eine Person bearbeitet werden können, sind sie als

Sonderaufträge einzustufen

Um die Projekte zu klassifizieren, wurde in Tab. 1.4 eine entsprechende Bewertungsta-
belle erarbeitet. Daraus kann resultieren, dass ein umfangreiches, teures Projekt durchaus

Unternehmen

Unterzeichnung

 = Projekt-Auftrag

Idee, Verbesserungsvor-

schlag = Projekt-Antrag
C

Projektauftrag
B

Geschäftsleitung

externer Auftrag

Offerte

Vertragsverhandlungen

externer Kunde

Mitarbeiter

Offertanfrage
A

Abb. 1.3 Entstehung von Projekten
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der Kategorie B, ein kleineres, aber politisch brisantes Projekt der Kategorie A zugeordnet
werden kann.

Die Anzahl der Klassen und deren Charakterisierung, die Kriterien, die Gewichtungen
und Zuordnungen der Punkte müssen in jedem Fall betriebsspezifisch erarbeitet werden.

1.2.5 Entstehung von Projekten

Projekte können wie in Abb. 1.3 dargestellt auf unterschiedliche Arten entstehen.
Abhängig davon, wie das Projekt entstanden ist (internes Projekt oder Kundenprojekt),

welche Vorgeschichte es hat, um welche Projektart oder um welche Projektausprägung es
sich handelt, muss der Projektleiter sein Vorgehen anpassen. Diese Punkte haben einen
direkten Einfluss auf die Auswahl der Prozesse und Werkzeuge, wie folgende Beispiele in
Tab. 1.5 zeigen.

Tab. 1.5 Verschiedene Projektarten und -Ausprägungen erfordern unterschiedliche Vorgehenswei-
sen

Auftrags-
abwicklungs-
projekt

Ein externer Kunde hat ein Problem. Das Unternehmen hat dem Kunden ein
verbindliches Angebot gemacht. Termin und Kosten sind fixiert und rechtlich
verbindlich, vielleicht wurde Konventionalstrafe vereinbart. Der Projektleiter
legt den Schwerpunkt auf bewährte standardisierte Prozesse, auf eine risikoar-
me und termintreue Abwicklung sowie eine wirksame Kostenkontrolle

Internes
Entwicklungs-
projekt auf
eigenes Risiko

Die Geschäftsleitung hat ein strategisches Projekt initialisiert zur Neuausrich-
tung des Unternehmens. Zielgrößen und Termine sind nicht in Stein gemeißelt.
Bei neuen Erkenntnissen können Ziele, Termine oder Kosten durchaus disku-
tiert und angepasst werden

Verbesserungs-
vorschlag/Idee
der eigenen
Mitarbeiter

Die Motivation und das Wissen sind gegeben. Der Vorgesetzte muss den Mitar-
beitern den Rücken freihalten, dass sie über genügend Ressourcen verfügen, um
das Projekt neben allen Routineaufgaben effizient bearbeiten zu können

Kleinprojekt Einzelne Phasen oder Tätigkeiten können übersprungen werden. Der Projektlei-
ter arbeitet nach dem Standard-Prozess, beschließt bei Projektbeginn, einzelne
Schritte und Reviews zu überspringen. Er hält dies in der Projektdokumentation
fest

Akzeptanz-
projekt

Wenn bei einem Projekt große Widerstände zu erwarten sind, wird der Pro-
jektleiter alle relevanten Stakeholder frühzeitig einbinden und ein sorgfältig
abgestimmtes Informations- und Kommunikationskonzept erstellen

Innovations-
projekt/Pionier-
projekt

Das Unternehmen ist mit seiner Produktlinie an die Grenzen gestoßen und muss
auf eine völlig neue Technologie in der Herstellung setzen. Der Projektleiter
wird eine ausgewogene Mischung von Visionären und erfahrenen Spezialisten
einsetzen und diese in selbstorganisierten Teams arbeiten lassen
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