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Vorwort zur fiinften Auflage

Die vorliegende fiinfte, iberarbeitete Auflage des Handbuchs Projektmanagement basiert
auf den Grundlagen des bisherigen Standardwerks. Sie behandelt eine Vielzahl neuer oder
aktualisierter Themen. Das Handbuch enthilt Erkenntnisse und Empfehlungen aus unse-
rer Praxis als Projektleiter und Projektcoaches sowie aus unserer Lehrtitigkeit im Projekt-
management. Besonders freut uns, dass dieses Werk nicht nur eine Summe von Beitrigen
aus verschiedenen Federn ist, sondern dass wir uns als Team in vielen Stunden ausge-
tauscht und die Inhalte gemeinsam strukturiert und entwickelt haben.

Seit Erscheinen der ersten Auflage im Jahr 2008 haben wir fiir iiber 10.000 Teilnehmer
in mehr als 200 Unternehmen und Organisationen in der Schweiz, in Deutschland und
Osterreich sowohl offentliche wie auch firmenspezifische Trainings zum Projektmanage-
ment durchgefiihrt oder Entwicklungsarbeit zur Forderung der Projektmanagementkom-
petenz in diesen Organisationen geleistet. Man darf also mit Fug und Recht behaupten,
dass das vorliegende Werk sowohl die heutige als auch die zukiinftige Praxis des Projekt-
managements widerspiegelt.

Einer der groen Trends der letzten Jahre ist, dass nicht nur bewéhrte Fiihrungsstruktu-
ren mit ihren Konzepten und Prozessen gefragt sind, sondern vermehrt temporare Struktu-
ren eingesetzt werden, um rascher und flexibler agieren zu konnen. Die hierarchischen
Fiihrungsbeziehungen werden abgelost durch holokratische Systeme mit flexiblen Rollen-
modellen und Zusammenarbeitsformen mit einem hohen Grad an Selbstorganisation. Pro-
jektmanagement ist von dieser Entwicklung stark betroffen. Wir haben diese Tatsache mit
einer deutlich erkennbaren Leserfiihrung umgesetzt. Diese unterscheidet nicht nur zwi-
schen der agilen und der klassischen Projektfiihrung, sondern vertieft auch deren Kombi-
nation, die hybride Projektabwicklung. Wir als Autoren sind iiberzeugt, dass die Zukunft
auf dem goldenen Mittelweg liegt. Es geht nicht um ein klassisches oder agiles Vorgehen,
sondern um eine situativ geschickte Kombination von agilen und klassischen Elementen.

Eine weitere Neuheit sind reale Projektdokumente, die wir als Praxisbeispiele in dieses
Buch eingefiigt haben. Dafiir danken wir dem Transportunternehmen BLS, namentlich
Daniel Hofer, Irina Schneider, Daniel Leuenberger und Marc Zesiger sowie der Metrohm
AG, dem Schweizer Hersteller von Prizisionsgeriten fiir die chemische Analytik, nament-
lich Patrick Hunziker, Christian Feuerlein und Michael Edelmann.



i Vorwort zur flinften Auflage

Unser grofier Dank gebiihrt den in den wohlverdienten Ruhestand getretenen Autoren
Eugen Huber, Emil Schneider und Urs Witschi und den verstorbenen Alphons Schmid und
Roger Wiist, die iiber viele Jahre die Inhalte dieses Buchs und auch die Schulungen fiir das
Beratungs- und Weiterbildungsinstitut BWI AG im Bereich Projektmanagement namhaft
mitgestaltet haben.

Struktur dieses Buchs

Verschiedene Strukturelemente vereinfachen die Anwendung dieses umfassenden Werks
in der Praxis. Der Projektmanagementkompass dient als detaillierte Orientierungshilfe
fiir die Projektabwicklung und prisentiert zwei unterschiedliche Vorgehensmodelle fiir
agil und klassisch gefiihrte Projekte.

Der Erfolg von komplexen, interdisziplindren Vorhaben setzt gerade beim Projektma-
nager zunehmend breit geficherte Kompetenzen voraus. Deshalb stellen wir die methodi-
schen Grundlagen in Bezug zum Menschen, der mit einem Team das Projekt umsetzt. Die
Ebenen Methodik, Mensch, Fiihrung und Team stehen in einer Wechselwirkung zueinan-
der. Darum ist der Buchinhalt in die folgenden Kapitel gegliedert:

1. Ubersicht: Projektmanagement im Uberblick und im Fiihrungskontext

2. Methodik: Modelle und Arbeitsmethodik zur Abwicklung von agilen, klassischen und
hybriden Projekten

3. Mensch: Wesentliche Merkmale des Menschen als Gestalter von Projekten

Fiihrung: Modelle und Methoden der Fiihrung von Projekten

5. Team: Aspekte der erfolgreichen Entwicklung und Zusammenarbeit von Teams

&

Das vorliegende Werk wurde auch mit Blick auf die Zertifizierung nach IPMA aktuali-
siert und bietet in Kap. 6 eine umfassende Referenztabelle zu sdmtlichen Kompetenzele-
menten der Individual Competence Baseline von IPMA® (ICB4).

Wir wiinschen Thnen viele neue Einsichten bei der Lektiire und den gewiinschten Er-
folg in Thren zukiinftigen Projekten.

Ziirich, Schweiz Jiirg Kuster
Rapperswil-Jona, Schweiz Christian Bachmann
Liebefeld, Schweiz Mike Hubmann
Minnedorf, Schweiz Robert Lippmann
Nussbaumen TG, Schweiz Patrick Schneider

Mai 2022
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Einleitung

1.1 Projektmanagement - Wozu?

Die Verianderungsdynamik in der Wirtschaft und in der Forschung ist hoch. Innovative
Organisationen haben Projektmanagement als einen kritischen Erfolgsfaktor erkannt. Aus
der temporiren, zielgerichteten und interdisziplindren Zusammenarbeit entstehen die Pro-
dukte und Dienstleistungen von morgen. Hierfiir gilt es, situationsgerecht die optimalen
Arbeitsmethoden und Organisationsformen zu gestalten, damit effiziente Fiihrungs- und
Kommunikationswege moglich sind.

Projektmanagement wurde in den Fiinfzigerjahren des 20. Jahrhunderts in der Raum-
fahrt und im Anlagenbau entwickelt. Fiir diese Projekte wurden spezielle Planungsmetho-
den entwickelt, wie z. B. die Netzplantechnik (Critical Path Method) oder PERT (Program
Evaluation and Review Technique). Sie wurden zur Losung komplexer Aufgaben nicht nur
bei technischen Aufgabenstellungen, sondern auch bei Problem- und Krisensituationen in
allen Funktionen des Managements eingesetzt: beispielsweise fiir Marketing, Personalwe-
sen, Finanzen und Organisation in privatwirtschaftlichen Unternehmen und 6ffentlichen
Verwaltungen. Die klassischen Vorgehensweisen haben heute immer noch Giiltigkeit und
werden breit angewendet. In verschiedenen Bereichen, wie z. B. der Produkt- oder Soft-
wareentwicklung, stolen sie aber an ihre Grenzen. Agile Methoden wie beispielsweise
Scrum helfen weiter. Agile Methoden setzen zunehmend auf das Prinzip der Selbstorgani-
sation von Teams. Sie sind bewusst schlank aufgestellt und auf schnelle, iterative Liefe-
rung von Resultaten und Prototypen fokussiert. Aus der klassischen und agilen Vorgehens-
weise haben sich Mischformen entwickelt, die als hybrides Projektmanagement bezeichnet
werden. Umfassen Vorhaben betriebliche, strukturelle, organisatorische oder personelle
Aspekte, wird Projektmanagement oft auch Change Management genannt.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2022 1
J. Kuster et al., Handbuch Projektmanagement,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-65473-6_1
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2 1 Einleitung

1.1.1 DieTaylorwanne

Das klassische Projektmanagement hat im Industriezeitalter des Taylorismus zu effizien-
ten Vorgehensweisen verholfen. Heute, im Wissenszeitalter der Netzwerkdkonomie be-
stimmen Komplexitidt und Dynamik den Alltag der Unternehmen. Bernd Oestereich und
Claudia Schroder stellen dies am Modell der Taylorwanne von Wohland et al. 2004 und
Pflaeging und Hermann 2015 in Abb. 1.1 dar.

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

1.1.2 BANIist das neue VUCA

Die Wissenschaft entwickelt laufend neue Erkldarungsmodelle fiir die beobachteten Verin-

derungen in der Welt; z. B. das Sensemaking-Modell BANI von Jamais Cascio (Facing the
Anteil Wertschopfung

Maschine kompliziert
Mensch komplex

Effizienz Wissen
Handwerk Methode Ausprobieren

Regeln Sinn

Zeit

enge lokale Markte weite globale Markte enge globale Mérkte
Marktdruck

Abb. 1.1 Taylorwanne
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Age of Chaos, April 2020). Es beschreibt vier Tendenzen, wie sie in der heutigen Welt
vermehrt beobachtet werden:

e Brittle (briichig): Viele Systeme sind instabil geworden und kdnnen jederzeit zusam-
menbrechen.

* Anxious (dngstlich): Eine diffuse Grundangst hat die Welt erfasst.

* Non-linear (nichtlinear): Die lineare Logik ist langst an ihre Grenzen gestofen.

* Incomprehensible (unbegreiflich): Bisherige Erkldarungsmodelle verlieren zunehmend
an Wert.

Das VUCA-Modell (W. Bennis, B. Nanus, 1987) wurde nach dem Ende des Kalten Krie-
ges entwickelt und besteht aus den vier Elementen:

e Volatility (Unbestdndigkeit): Schwankungen und Schnelllebigkeit in der digitali-
sierten Welt

* Uncertainty (Unsicherheit): Erschwerte Vorhersagbarkeit von Ereignissen und
Tendenzen

* Complexity (Komplexitit): Viele Einflussfaktoren, welche in Abhingigkeit zueinan-
derstehen

* Ambiguity (Mehrdeutigkeit): Klare und eineindeutige Entscheidungen sind kaum
noch moglich

Diese grofie Verdanderungsgeschwindigkeit fiihrt auch immer wieder zu Anpassungen des
Verstindnisses fiir Projektmanagement. Zusammenfassend charakterisieren folgende
Merkmale diese Doméine:

* Eine flexible und rasch reaktionsfihige, temporire Organisation sorgt fiir die optimale
Abwicklung des jeweiligen Vorhabens.

* Das Projektmanagement erleichtert und fordert die direkte, interdisziplindre Zusam-
menarbeit.

* Die Kompetenzen der Fiihrung sind in der Projektorganisation geklért.

* Die direkten Kommunikationswege innerhalb und auflerhalb des Projekts sind leicht
zuginglich.

* Das vorhandene Leistungspotenzial wird durch Teamarbeit und eine stimulierende At-
mosphire aktiviert.

» Klare Zugehorigkeit zum Projektteam erleichtert es, Loyalitidtskonflikte zu erkennen
und zu bearbeiten.

e Der Einbezug der betroffenen Personen ermoglicht es, eine lernende Organisation
zu bilden.
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1.2  Wassind Projekte?

Eine allgemein giiltige Definition des Begriffs Projekt hat sich nicht durchgesetzt. Organi-
sationen definieren Projekte nach ihren Bediirfnissen unterschiedlich. Die folgenden ge-
meinsamen Merkmale lassen sich festhalten:

* Projekte sind zielgerichtete Vorhaben. Sie bewirken Veridnderungen, die sehr unter-
schiedliche Reaktionen auslésen kénnen: von Euphorie bis Widerstand, von Skepsis
und Angst bis Freude und Motivation. Sie stellen grof3e organisationspsychologische
Anspriiche an die Projektleitung.

* Projekte sind Innovationen. Entweder stofen sie an die Grenze des technisch oder or-
ganisatorisch bisher Machbaren (z. B. neue Informations- und Kommunikationstech-
nologien) oder sie sind fiir die Organisation etwas vollig Neues, wofiir erstmals Wissen
aufgebaut werden muss (z. B. Selbstorganisation).

* Projekte sind abgegrenzte Vorhaben. Sie sind einmalig, zeitlich begrenzt und unter Ter-
mindruck.

* Projekte sind interdisziplinir. Sie iiberschreiten die gewohnliche Organisationsstruktur
der Linie und tangieren verschiedene Disziplinen und Verantwortungsbereiche.

* Projekte sind von hoher fachlicher und sozialer Komplexitit.

* Der Projektcharakter édndert sich von Phase zu Phase (Vision, Konzept, Ausfiihrung)
und erfordert unterschiedliche Managementfihigkeiten.

* Projekte sind schwierig zu planen und zu steuern, verlangen besondere organisatori-
sche Mallnahmen sowie klare und eindeutige Entscheide.

* Projekte brauchen auflerordentliche Ressourcen beziiglich Fiihrung, Wissen, Personal,
Finanzen.

* Projekte weisen je nach Grofle und Komplexitit verschiedene Risiken finanzieller, per-
soneller, fachlicher und terminlicher Art auf.

* Projekte sind soziale Systeme. Sie verlangen fiir ihre Abwicklung eine eigene Projekt-
organisation.

Das Autorenteam definiert ein Projekt wie folgt:

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

Vorhaben, die zwar nicht Projekte sind, bei denen jedoch einzelne Elemente des Pro-
jektmanagements zur Anwendung kommen, sind unter anderem
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einmalige Sonderauftrige, die im Wesentlichen durch eine Person, also ohne eigene
Projektorganisation, erfiillt werden kénnen;

kontinuierliche Prozesse wie Lern-, Fertigungs-, Entwicklungs- oder Verdnderungspro-
zesse ohne definiertes Ende. Sie sind wie ein Strom. Darin konnen allerdings Projekte
eingelagert sein. Beispielsweise werden Konzeption und Einfiihrung eines Qualitits-
managementsystems meist als Projekt abgewickelt, um damit auch weiterlaufende
Riickkoppelungs- und Lernprozesse zu installieren.

Die Grundsitze und Methoden des Projektmanagements konnen fiir solche Vorhaben
weitgehend {ibernommen werden.

Jede Organisation kann und soll sich aufgrund ihres Reifegrads beziiglich Projektma-

nagement Kriterien setzen, ab welchem Umfang und welcher Komplexitit ein Vorhaben

als Projekt bezeichnet wird. Haufig bewihrt es sich, eine Klassifizierung von Projekten
vorzunehmen. Dabei wird fiir hoher klassifizierte Projekte eine hohere Anzahl von Vorga-
bedokumenten und Prozessen vorgeschrieben. Die Tab. 1.1 zeigt eine beispielhafte Ausge-

staltung der Projektklassifizierung.

Weitere, in der Praxis genutzte Kriterien zur Klassifizierung konnen sein:

¢ Personalaufwand intern/extern

* Inhaltliche/soziale Komplexitit (Abschn. 1.2.1)

e Interne vs. Kundenprojekte

* Projektdauer

Neben der projektspezifischen Klassifikation konnen Projekte durch ihre gegenseitige Ab-
héngigkeit auch in Programmen zusammengefasst werden, s. dazu Abschn. 2.7.3.

Tab. 1.1 Beispiel einer Projektklassifikation nach einheitlichen Kriterien

Kriterium A-Projekte B-Projekte C-Projekte D-Aktivitidten

Projektkosten >1 Mio. € >250T € >100T € <100T€

Komplexitit Gruppenweit  Business Unit ~ Maximal drei Maximal zwei
Abteilungen Abteilungen

Strategische Hoch Mittel Gering Gering

Bedeutung

Risiko Sehr hoch Hoch Mittel Niedrig

Vorgabedokumente ~ Alle zwingend Viele zwingend, Einige zwingend, viele Keine

gemilB Matrixliste einige optional  optional Vorgaben
Governance Monatliches ~ RegelmiBiges  Ad-hoc- Optional
Struktur Steering Steering Steuerungsausschuss

Committee Committee auf Antrag des

(Gruppe) (Business Unit) Projektleiters

Die Klassifikation (A, B, C, D) erfolgt aufgrund des hochsten Kriteriums
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1.2.1 Projektauspragungen

Der Projektcharakter gibt dem Projektleiter wichtige Hinweise, wie er das Projekt struktu-
riert, die Projektorganisation definiert und welche Ressourcen er dazu benétigt. Es gibt
verschiedene Moglichkeiten, Projekte zu charakterisieren.

Man unterscheidet Projekte nach der Auspriagung ihrer Aufgabenstellung: geschlossen
oder offen und nach ihrer sozialen Komplexitit: tief oder hoch (Tab. 1.2).

Daraus lassen sich vier Projektausprigungen ableiten (Abb. 1.2):

» Standardprojekte konnen auf reiche Erfahrung zuriickgreifen und demzufolge stan-
dardisiert und einfach abgewickelt werden. Beispiele: technisches Kundenprojekt, Er-
satzinvestition

* Akzeptanzprojekte sind Vorhaben mit klar umrissenen Aufgabenstellungen. Aufgrund
der Erfahrungen kénnen Methoden und Hilfsmittel bis zu einem gewissen Grad forma-
lisiert und standardisiert werden. Da sie oft mit Akzeptanzproblemen verbunden sind,
spielt die Kommunikation mit den Stakeholdern eine entscheidende Rolle. Beispiele:
Stralenbauprojekt, komplexes Softwareprojekt

* Potenzialprojekte sind Aufgaben mit offenen Fragestellungen, die jedoch mit dem
Projektumfeld (noch) wenig vernetzt und diesbeziiglich wenig risikoreich sind. Die
Projektorganisation ist hier meist einfach und klein. In diese Kategorie fallen Studien,
Potenzialabklidrungen, Machbarkeitsstudien, oft auch Forschungsprojekte. Beispiel:
Produktinnovationen, Entwicklung neuer Geschéftsmodelle

* Pionierprojekte sind folgenreiche Eingriffe in die Organisation, iibergreifen mehrere
Bereiche, haben hohen Neuigkeitsgehalt und sind fiir viele Betroffene bedrohlich und
risikoreich. Der Aufgabenumfang ist schwer abzuschitzen. Beispiel: Fusion zweier
Firmen, Entwicklung selbstfahrender Fahrzeuge

Viele Projekte wechseln wihrend ihrer Entwicklung von der Initialisierungsphase bis zur
Einfiihrung den Projektcharakter. Oft wandeln sie sich vom Potenzialprojekt zum Pionier-
projekt und werden dann zum Akzeptanzprojekt oder gar zum Standardprojekt.

Diese Typologie kann nicht nur Hinweise geben iiber den grundsitzlichen Projektma-
nagementansatz, die Wahl der Projektorganisation, die Ausprigung der Kommunikation

Tab. 1.2 Projektauspriagungen

Aufgabenstellung Geschlossen Bekannte, klare Aufgabenstellung mit begrenzten
Losungsmoglichkeiten, z. B. bauliche Erweiterung fiir
bestimmte Nutzungen

Offen Viele Moglichkeiten beziiglich Inhalt und Vorgehen ohne
Losungsvorstellungen, z. B. Verbesserung der Flexibilitit und
Reaktionsgeschwindigkeit einer Organisation

Soziale Tief Unproblematische Zusammenarbeit, z. B. wenige
Komplexitit Anspruchsgruppen, wenig ausgeprigte Interessenunterschiede,
Zusammenarbeit hauptsichlich in einem Fachgebiet
Hoch Interdisziplinér, politisch brisant, unterschiedliche

Benutzerinteressen, grofles Konfliktpotenzial
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Abb. 1.2 Projektauspragungen

oder der methodischen Schwerpunkte, sondern auch tiber die notigen Stdrken und Quali-
fikationen des Projektleiters. So erfordert z. B. ein Bauprojekt andere Qualifikationen als
ein Change-Projekt, ein Entwicklungsprojekt oder ein Auftragsabwicklungsprojekt.

Fiir die Abwicklung von Standardprojekten eignet sich die klassische Vorgehensweise
gut. Hingegen sind fiir die Abwicklung von Pionier-, Potenzial- und selbst von Akzeptanz-
projekten agile Vorgehensweisen besser geeignet.

Die Schitzung von Terminen und Kosten ist in Standard- und Akzeptanzprojekten ein-
facher. Termine und Kosten konnen mit einer geringen Toleranz geplant werden. Hingegen
ist die Schitzung der Aufwinde und die Ableitung eines moglichen Terminplans in Poten-
zial- und Pionierprojekten viel anspruchsvoller und in der Tendenz mit héherer Unsicher-
heit und Unschirfe verbunden.

1.2.2 Projektarten
Eine weitere Moglichkeit, Projekte zu klassifizieren, besteht darin, sie nach ihrem Zweck
zu ordnen. Fiir einige Zwecke wurden von entsprechenden Gremien eigene Projektvorge-

hen entwickelt und standardisiert. Typische Projektarten sind:

* Investitionsprojekte
* Produktentwicklungsprojekte



