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Vorwort zur 6. Auflage

Projektmanagement ist heute im Rahmen der Planung und Steuerung von Entwick-
lungsvorhaben bereits wichtige Realität geworden. Steigende Produktivität und kürzere
Durchlaufzeit sind die Prämissen. Projektmanagement ist daher nicht allein der ausfüh-
renden Ebene vorbehalten, sondern es ist zu einer wichtigen Führungsaufgabe im ge-
samten Unternehmen geworden.

Insgesamt muss Projektmanagement ernsthafter, konsequenter und sorgfältiger wahr-
genommen werden, um die erfolgsbestimmenden Projektparameter Leistung, Kosten
und Zeit in ihrem Optimum zu erreichen. Beachtliche Termin- und Kostenüberschrei-
tungen bei Projekten liefern immer wieder den Beweis für mangelhaftes Projektma-
nagement.

Projektmanagement stellt allerdings keine abgeschlossene „Lehre“ dar, die – angelesen
– nur angewendet zu werden braucht. Dazu ist der methodische Unterbau immer noch
zu lückenhaft und sein Definitionsrahmen noch zu kontrovers. In einigen Teilberei-
chen, wie z.B. bei der Termin- und Einsatzmittelplanung, bieten sich in Form der Netz-
plantechnik erprobte Werkzeuge an; in anderen Bereichen, wie z.B. auf dem Gebiet der
Sachfortschrittskontrolle, mangelt es an wirkungsvollen Hilfsmitteln. Hinsichtlich Ein-
satztiefe und Einsatzbreite des Projektmanagements bestehen zudem divergierende
Meinungen; so wird teilweise die zentrale, teilweise die dezentrale Projektführung be-
tont, oder aber das Projektmanagement bleibt allein Großprojekten vorbehalten. Auch
muss zwangsläufig Projektmanagement bei einer Geräteentwicklung anders aussehen
als bei einer Betriebssystementwicklung, weil reine HW-Projekte andere PM-Hilfsmittel
erfordern als reine SW-Projekte.

Die Kapitelfolge des Buches ist entsprechend einem „Idealdurchlauf“ eines Projekts ge-
wählt, wobei dieses in der Praxis meist wegen auftretender Projektdiskontinuitäten ein
iterativer Prozess ist. Am Anfang eines Projekts steht die Projektdefinition mit dem Fest-
legen des Projektziels, der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sowie der Projekt- und der
Prozessorganisation. In der anschließenden Projektplanung muss nach der Struktur-
planung eine Aufwandsschätzung mit entsprechender Aufgaben-, Termin- und Kosten-
planung durchgeführt werden. Auch ein rechtzeitiges Risikomanagement ist durchzu-
führen. Die Projektkontrolle umfasst dann die Überwachung der Termine, der Aufwän-
de, der Kosten und des Sachfortschritts. Bei eventuellen Abweichungen sind geeignete
Maßnahmen vorzunehmen, die den Projekterfolg sichern helfen. Voraussetzung hier-
für ist eine projektbegleitende Qualitätssicherung und Projektdokumentation. Richtige
Auswahl des Projektpersonals, projekt-optimale Personalführung, kooperatives Arbei-
ten im Team und rechtzeitiges Erkennen und Beseitigen von Konflikten sind entschei-
dende Merkmale eines effektiven Personalmanagements. Zum Abschluss eines Projekts
sind eine offizielle Produktabnahme, eine Projektabschlussanalyse zur Erfahrungs-
sicherung und eine formelle Projektauflösung vorzunehmen. Im letzten Kapitel wer-
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den einige Beispiele von PM-Verfahren und Arbeitstechniken sowie Vorgehensweisen
beim Online-Projektmanagement kurz vorgestellt. 

Das Buch wendet sich an alle, die unmittelbar als Projektleiter und Projektplaner oder
mittelbar als Projektmitarbeiter mit dem Projektmanagement in Berührung kommen.
Vor allem soll das Buch aber auch für Studenten der Ingenieur- und Wirtschaftswissen-
schaften ein Hilfsmittel sein, um sich die Grundkenntnisse und Methoden des Projekt-
managements anzueignen. In Anbetracht der Verschiedenartigkeit der Entwicklungen
und der Vielfalt der Führungsformen muss das Buch sich auf das Grundsätzliche und
auf die generellen Abläufe beschränken, kann also nicht Kochrezept für jede Art von
Projektvorhaben sein. Allerdings finden viele der hier beschriebenen Methoden und
Vorgehensweisen ihre Anwendung auch bei Projektierungsprojekten, Investitionspro-
jekten und ähnlichen Dienstleistungsprojekten. In der Praxis müssen daher die in die-
sem Buch erläuterten Methoden und Vorgehensweisen auf das jeweilige Projekt ange-
passt werden.

Für Projektleiter und Projektmitarbeiter, die noch weitergehende Informationen und
ausführliche Beispiele benötigen, möchte ich an dieser Stelle auf das umfassende Stan-
dardwerk „Projektmanagement“ verweisen, das im selben Verlag inzwischen in der
9. Auflage erschienen ist.

Für die vorliegende 6. Auflage wurde das Buch überarbeitet und in mehreren Teilberei-
chen erweitert; insbesondere um Kapitel zu Vorgehens- und Reifegradmodellen, Stake-
holder-Analyse, Beschaffungsmanagement, Earned-Value-Analyse, Cloud-Computing
sowie virtuellem und webbasiertem Projektmanagement.

München, im August 2013 Manfred Burghardt
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1 Einführung

1.1 Projektmanagement als Aufgabe

Die Entwicklung in fast allen industriellen Bereichen unterliegt einem
tiefgreifenden Wandel; er ist sowohl technisch als auch marktwirtschaft-
lich bedingt. Einerseits werden die Produkte immer komplexer, d.h. ihre
Leistungsvielfalt nimmt zu, die erforderliche Regelungs- und Steue-
rungslogik wird komplizierter und insgesamt wird die eingesetzte Physik
mehr ausgereizt. Andererseits müssen die Produkte qualitativ besser sein
sowie schneller und preisgünstiger auf den Markt kommen. Diese Anfor-
derungen an die Produktentwicklung stellen die Verantwortlichen vor
Probleme, die neue effizientere Methoden in der Projektführung fordern.

Projektmanagement als Führungskonzept

Modern geführte
Unternehmen sind
projektorientiert

Im Rahmen des Projektmanagements werden die vielfältigen Aufgaben in
einem Entwicklungsbereich nicht gemäß ihrem funktionalen Inhalt den
einzelnen Entwicklungsstellen zugeordnet und dort in einer zeitlichen
Reihenfolge abgearbeitet, sondern ganzheitlich in einem Projekt einge-
bettet und unter Berücksichtigung entsprechender Kosten-, Termin- und
Qualitätsparameter zielorientiert beplant und durchgeführt.

Von herkömmlichen Führungskonzepten unterscheidet sich das moder-
ne Projektmanagement erheblich. Hervorzuheben sind die folgenden
fünf Merkmale:

b Projektadäquate Organisation
b Exakte Zielvorgaben

b Projektbezogene Planung

b Laufender Soll-/Ist-Vergleich

b Definiertes Entwicklungsende.

Voraussetzung für ein Projektmanagement ist die eigenständige Pro-
jektorganisation, die neben oder in der bestehenden Linienorganisation
für die Dauer des jeweiligen Projekts eingerichtet wird und alle am Pro-
jekt Beteiligten – unabhängig von fortbestehenden disziplinarischen Ab-
hängigkeiten – temporär organisatorisch zusammenfasst. So kann man
in relativ kurzer Zeit ohne besondere Versetzungen ein effizientes Pro-
jektteam interdisziplinär zusammenstellen und dadurch einen optimalen
Personaleinsatz erreichen.
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Projektmanagement 
steigert die Effizienz in 
einem Entwicklungs-
bereich

Ein PM-geführtes Entwicklungsvorhaben verlangt exakte Zielvorgaben
sowohl hinsichtlich der geforderten Leistungsmerkmale (einschließlich
der gewünschten Qualität), des einzusetzenden Personals, der benötigten
Sach- und Geldmittel sowie der zur Verfügung stehenden Zeit. Diese Vor-
gaben bilden die Basis für eine projektbezogene Planung, die einerseits
aufgabenorientiert (Projektstruktur) und andererseits ablauforientiert
(Prozessstruktur) mit Definition entsprechender Meilensteine vorgenom-
men wird.

Tragendes Element des Projektmanagements ist während der Projekt-
durchführung die Projektkontrolle, bei der durch einen laufenden Soll/
Ist-Vergleich möglichst frühzeitig Abweichungen von Planvorgaben er-
kannt werden sollen. Je früher dabei der Zeitpunkt des Erkennens ist, des-
to geringfügiger kann meist der notwendige Korrekturaufwand sein. Ge-
genüber herkömmlichen Führungsprinzipien wird diese Kontrolle nicht
allein personenbezogen, sondern vor allem sachbezogen vorgenommen,
wobei das primäre Ziel das Aufzeigen möglicher Hilfeleistungen im Pro-
jektablauf ist. Schließlich sichert das Projektmanagement auch das defi-
nierte Ende eines Entwicklungsvorhabens, was ein unkontrolliertes Wei-
terentwickeln verhindert.

In der personellen Abdeckung PM-geführter Projekte existiert allerdings
auch ein Grundkonflikt zwischen Linienorganisation und Projektorgani-
sation, da die wirklichen Know-how-Träger rar sind und z.T. gleichzeitig
in mehreren Projekten mitwirken sollen.

In projektorientierten Unternehmen wird die Einführung des Projektma-
nagements im besonderen Maße von der obersten Führungsebene be-
stimmt; ohne sie ist ein effektives Durchhalten dieses Führungskonzepts
nicht möglich – Projektmanagement wird damit zu einer bedeutenden
Führungsaufgabe der Linie.

Umfeld des Projektmanagements

Projektmanagement 
hat integrierende 
Wirkung in einem 
Entwicklungsbereich

Zum Projektmanagement gehören alle Aktivitäten für Definition, Pla-
nung, Kontrolle und Abschluss eines Projekts, es ist damit ganz auf das
zielorientierte Abwickeln der einzelnen Projektarbeiten ausgerichtet;
trotzdem steht Projektmanagement nicht für sich allein da, sondern muss
auch in seiner Einbettung im gesamten Entwicklungsbereich eines Unter-
nehmens gesehen werden (Bild 1.1).

Über dem Projektmanagement (eines Projekts) ist nämlich im Allgemei-
nen das Entwicklungsmanagement des Gesamtbereichs angeordnet, wel-
ches hierfür die Entwicklungsplanung und -steuerung nach (projekt-)
übergeordneten Gesichtspunkten vornimmt. Das einzelne Projektma-
nagement erhält aus diesem entwicklungsbereichsbezogenen Manage-
ment die bereichsentscheidenden Eckparameter, so wie umgekehrt das
Entwicklungsmanagement aus dem Projektmanagement seine Basis-
daten bezieht.
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Das Entwicklungs-
management wirkt 
„projektübergreifend“

Beiden Managementebenen stehen Entwicklungsdienste zur Seite, wie
Qualitätssicherung, Bauunterlagenerstellung, Konfigurations- und Doku-
mentationsverwaltung, die i.Allg. projektübergreifend arbeiten. Flan-
kiert wird das Entwicklungs- und Projektmanagement zu Beginn von der
Technologieplanung und am Ende von der Fertigungseinführungspla-
nung. (Bei einer reinen SW-Entwicklung entfällt natürlich die Fertigungs-
einführung.) Die Technologieplanung gewinnt innerhalb der strategi-
schen Planung zum Untersuchen von Technologiepositionen und Definie-
ren von FuE-Programmen verstärkt an Bedeutung. Die Fertigungseinfüh-
rungsplanung soll schließlich den reibungslosen Übergang von der Ent-
wicklung zur Fertigung sicherstellen.

Projekt- und Entwicklungsmanagement ergänzen sich bei dem gemeinsa-
men Ziel der Effizienzsteigerung und der Durchlaufzeitverkürzung im
Entwicklungsbereich.

1.2 Projektablauf

Projektmanagement als Methode einer effizienten Projekteinführung
umfasst alle Aktivitäten, die für eine

b sachgerechte,
b termingerechte und

b kostengerechte

Abwicklung von Projekten erforderlich sind. Um dies zu erreichen, muss
das Projektmanagement in vielfältiger Weise auf den Projektablauf „re-
gelnd“ einwirken. Einerseits werden für die Entwicklung Planvorgaben

Bild 1.1 Umfeld des Projektmanagements

Entwicklungsmanagement

Projektmanagement

Definition Entwurf

Konstruktion

Elektronik-
entwicklung

SW-
Realisierung

Integration Erprobung Fertigung

Grund-
lagen-
ent-
wicklung

Entwicklungsdienste

Technologieplanung Fertigungseinführungsplanung
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gemacht, auf deren Basis steuernde Maßnahmen auf den Ablauf einwir-
ken; andererseits müssen an definierten Stellen des Entwicklungsprozes-
ses projektbewertende Messgrößen zur Projektbeurteilung ermittelt und
ausgewertet werden. 

Bild 1.2 PM-Aufgaben im Projektablauf
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Die vier Hauptabschnitte eines Projektablaufs sind:

b Projektdefinition
b Projektplanung
b Projektkontrolle
b Projektabschluss.

Diesen Projektabschnitten zugeordnet zeigt Bild 1.2 die einzelnen wäh-
rend des Projektablaufs durchzuführenden PM-Aufgaben in einem Über-
blick.

Projektdefinition

Die Projektdefinition 
legt die Grundlagen 
des Projekts fest

Die Projektdefinition (ausführliche Behandlung im Kapitel 2) bildet die
Projektgrundlage; hier werden die Vorgaben für die nachfolgende Pro-
jektplanung gemacht. Zur Projektdefinition gehören die Tätigkeiten:

b Gründung des Projekts
b Definition des Projektziels
b Organisation des Projekts
b Organisation des Prozesses.

Am Anfang eines Projekts steht der Projektantrag, der alle relevanten An-
gaben, wie Aufgabenbeschreibung, Kosten- und Terminziele sowie Ver-
antwortlichkeiten aufnimmt. Mit seiner Verabschiedung wandelt sich der
Antrag zum offiziellen Projektauftrag. Handelt es sich um einen externen
Auftrag, so muss eine genaue Vertragsprüfung vorgenommen werden.
Das Projekt ist damit gegründet.

Die erste Aufgabe im Rahmen eines Projekts ist das eindeutige und voll-
ständige Definieren des Projektziels. Hierzu muss zusammen mit dem
Auftraggeber ein Anforderungskatalog bzw. Pflichtenheft für das zu er-
stellende Produkt bzw. System erarbeitet und ggf. eine Wertanalyse
durchgeführt werden, wobei auch die künftige Produktevolution zu be-
rücksichtigen und das spätere Änderungsverfahren vorzusehen sind.

Zur fachlichen, organisatorischen und wirtschaftlichen Absicherung des
Projektantrags empfehlen sich eine Problemfeldanalyse und eine Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung. Ohne genaue Kenntnis des Problemumfeldes
des Projekts sowie ohne Ermittlung der zu erwartenden Wirtschaftlich-
keit des zu entwickelnden Produkts sollte kein Projekt begonnen werden.

Außerdem sind die organisatorischen Voraussetzungen für das Projekt
zu schaffen. Der Projektleiter und die Projektgremien müssen ernannt so-
wie eine passende Projektorganisation muss gewählt werden. Hierzu ist
eine genaue Stakeholder-Analyse erforderlich. Auch sollte man möglichst
ein (projektadäquates) Projektbüro für die notwendige PM-Unterstüt-
zung einrichten.

Schließlich ist die gesamte Ablauforganisation des Entwicklungsprozes-
ses zu bestimmen. Hierzu gehören das Festlegen von Entwicklungspha-
sen, Zäsurpunkten (Pflichtmeilensteinen), Entwicklungslinien (Base-
lines) und Tätigkeitsarten; vorhandene Entwicklungshandbücher und
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-richtlinien sowie standardisierte Vorgehensmodelle bilden dabei die not-
wendige Grundlage. 

Projektplanung

Der unterschriebene Projektauftrag mit den das Projekt definierenden
Eckdaten eröffnet den nächsten Projektabschnitt, die Projektplanung
(Kapitel 3); er enthält die Aufgabenbereiche:

Mit der Projektplanung 
werden die Rahmen-
daten des Projekts 
vorgegeben

b Strukturplanung
b Aufwandsschätzung

b Arbeitsplanung

b Kostenplanung

b Risikomanagement.

Die Projektplanung beginnt mit der Strukturplanung. Aufbauend auf dem
Anforderungskatalog wird das Entwicklungsvorhaben technisch, aufga-
benmäßig und kaufmännisch strukturiert. Die sich hierbei ergebenden
Strukturen (Produktstruktur, Projektstruktur und Kontenstruktur) stel-
len die Grundpfeiler einer zielorientierten Entwicklung dar; auf sie setzen
alle weiteren Planungsschritte auf.

Aus dem Projektstrukturplan werden die Aufgabenpakete abgeleitet, für
die dann eine Aufwandsschätzung durchzuführen ist. Außer dem eigenen
Erfahrungspotential sollten die Erfahrungen außenstehender Experten
sowie die Möglichkeiten von Aufwandsschätzverfahren genutzt werden.
Aufwandsschätzverfahren und Expertenbefragungen sind hierbei sich
gegenseitig befruchtende Vorgehensweisen.

Mit den Ergebnissen der Aufwandsschätzung wird nun für die einzelnen
Arbeitspakete bzw. Teilaufgaben eine Arbeitsplanung vorgenommen.
Häufig empfiehlt sich hier zur Aufgaben- und Terminplanung der Einsatz
eines Netzplans, entweder rechnerunterstützt oder manuell. Die Netz-
plantechnik ist – trotz aller Kritik – eines der leistungsfähigsten PM-Hilfs-
mittel, wenn sie richtig eingesetzt wird.

Die Einsatzmittelplanung soll einen optimalen Einsatz des vorhandenen
Personals und der verfügbaren Betriebs- und Sachmittel gewährleisten.
Engpässe und Leerläufe, z.B. an Testanlagen und Prüfsystemen kann man
dadurch vermeiden. Auch der Abgleich der Einsatzmittel bezüglich ande-
rer, benachbarter Projekte muss in Form einer Multiprojektplanung in
diese Überlegungen einbezogen werden.

Eine „ganzheitliche“ Kostenplanung in Form einer detaillierten Projekt-
kalkulation ist Voraussetzung für jedes wirtschaftliche Entwickeln. Ohne
sie ist auch eine richtige Preisbildung nicht möglich. Klares Aufgliedern
der Kostenarten und -elemente ist deshalb für eine erfolgreiche Kosten-
kontrolle unerlässlich.

Alle Ergebnisse der Projektplanung münden in entsprechende Projektplä-
ne. Hierzu gehören sowohl die Pläne für die Organisation, Strukturierung
und Durchführung des Projekts als auch die Projektpläne über die Termi-
ne, die geplanten Aufwände und Kosten.
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Vom Gesetzgeber wird inzwischen von jedem Unternehmen ein einge-
führtes Risikomanagement gefordert. Mit einer vorausschauenden Risiko-
analyse und der Ableitung von entsprechenden Vorsorgemaßnahmen soll
eine rechtzeitige Risikovorbeugung bzw. -minderung erreicht werden.

Projektkontrolle

Die Projektkontrolle 
soll frühzeitig 
Planabweichungen 
aufzeigen

Nach Erstellen aller Planungsunterlagen beginnt die eigentliche Projekt-
durchführung, die von der Projektkontrolle (Kapitel 4) begleitet wird.
Hier steht an erster Stelle der Plan/Ist-Vergleich der vorgegeben Projekt-
parameter. Durch den laufenden Plan/Ist-Vergleich im Ramen der Projekt-
kontrolle erreicht man, dass Abweichungen von Planvorgaben frühzeitig
erkannt werden. Planabweichungen führen entweder zu einer Änderung
der Planvorgaben oder es werden innerhalb der Projektsteuerung ent-
sprechend „geeignete“ Maßnahmen – bei Einhalten der Planvorgaben –
ergriffen.

Eine „elementare“ und „zeitschnelle“ Projektkontrolle umfasst folgende
Aufgabenbereiche:

b Terminkontrolle
b Aufwands- und Kostenkontrolle
b Sachfortschrittskontrolle
b Qualitätssicherung
b Projektdokumentation
b Personalmanagement.

Die Terminkontrolle ist bei größeren Projekten nur mit der Netzplantech-
nik praktikabel durchführbar. Nur sie erlaubt einen Gesamtblick über die
zahlreichen Einzelaufgaben mit ihren vielen Abhängigkeiten im Projekt.
Das Durchrechnen der Termine zum Bestimmen des kritischen Pfads ist
am einfachsten mit einem DV- oder PC-gestützten Netzplanverfahren
möglich. Neben terminlichen Plan/Ist-Vergleichen sollte auch der Plan/
Plan-Vergleich zum Ableiten von Termintrendanalysen genutzt werden,
denn häufig ist nicht die einzelne Terminverschiebung eines Arbeitspa-
kets ausschlaggebend, sondern der Trend von Terminaktualisierungen
z.B. eines ausgewählten Meilensteins.

Stundenkontierung, Rechnungsschreibung und Bestellwertfortschrei-
bung sind die wichtigsten Elemente einer zielorientierten Aufwands- und
Kostenkontrolle. Wie bei der Terminkontrolle sollte man dabei Möglichkei-
ten von Trendanalysen einbeziehen. Werden die Entwicklungsbereiche
als „Profit Center“ geführt, so kommt dem Ergebnis-Controlling eine be-
sondere Bedeutung zu.

Die Sachfortschrittskontrolle stellt für den Entwickler und Projektleiter
wohl die wichtigste Kontrollaufgabe dar; sie ist aber auch die schwierigs-
te. Da es normalerweise keine unmittelbaren Messgrößen für den Sach-
fortschritt gibt, muss auf Ersatzgrößen zurückgegriffen werden, die nur
einen indirekten Bezug haben und deshalb nur eingeschränkt eine Aussa-
ge über den Sachfortschritt zulassen. Grundsätzlich ist es empfehlens-
wert, während der Projektdurchführung in bestimmten Abständen
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Restaufwands- und Restzeitschätzungen vorzunehmen. Eine „Earned-
Value-Analyse“ kann hier sehr hilfreich sein.

Die Qualitätssiche-
rung ist tragendes 
Element einer Pro-
jektkontrolle

Projektbegleitend und entwicklungsunterstützend wirkt die Qualitäts-
sicherung – sie gliedert sich in Qualitätsplanung, Qualitätslenkung und
Qualitätsprüfung. Ziel der Qualitätssicherung ist das Hervorbringen qua-
litativ hochwertiger Produkte bei minimalen Entwicklungskosten, dazu
ist eine sorgfältige Fehlerverhütung durch rechtzeitige Prüfung aller
Entwurfsdokumente in den Planungsabschnitten des Entwicklungs-
vorhabens sowie eine gezielte Fehlerbehebung in den Realisierungs-
abschnitten erforderlich. Im Rahmen eines allgemeinen Qualitäts-
managements sollten regelmäßige Überprüfungen der Qualitätssiche-
rung nach den Regeln von ISO 9001 oder EFQM durchgeführt werden.

Wie bei der Produktdokumentation – sie enthält die vollständige Informa-
tion über das zu entwickelnde Produkt bzw. System – fließen in die Pro-
jektdokumentation alle Informationen über das Projektgeschehen ein.
Voraussetzung für eine transparente Projektdokumentation ist allerdings
eine für den betreffenden Entwicklungsbereich verbindliche Dokumenta-
tionsordnung. Neben dem Einrichten einer nach dieser Ordnung aufge-
bauten Projektakte bietet sich vielfach auch das Führen eines Projekttage-
buchs an, dessen Inhalt an keine Ordnungssystematik gebunden ist. Das
Ausarbeiten von Projektberichten, das Aufbauen einer Projektdatenbasis
sowie das Durchführen von Projektbesprechungen sind Elemente der Pro-
jektberichterstattung.

Das Erreichen einer projektkonformen Personalführung sowie das För-
dern einer kooperativen Zusammenarbeit im Projektteam sind wichtige
Aufgaben des Personalmanagements. Überzeugende Akzeptanz der Pro-
jektleitung und uneingeschränkte Motivation der Projektmitarbeiter sind
die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Projektarbeit. Rechtzeitiges
Einwirken eines Konfliktmanagements beim Auftreten von Konflikten
kann hierbei negative Auswirkungen rechtzeitig beseitigen. Sowohl der
Führungsstil im Projekt als auch die richtige Auswahl des Projektperso-
nals entscheiden über Erfolg oder Misserfolg eines Projekts. Eine Zertifi-
zierung des PM-Personals nach den Richtlinien der IPMA Competence
Baseline (ICB) kann hierbei eine große Hilfe sein.

Projektabschluss

Der Projektabschluss 
sichert das korrekte 
Projektende

Der letzte Projektabschnitt, der Projektabschluss (Kapitel 5), umfasst die
Schritte:

b Produkt- bzw. Systemabnahme
b Projektabschlussanalyse

b Erfahrungssicherung

b Projektauflösung.

Die Produktabnahme leitet den Projektabschluss ein. Hierbei muss als ers-
tes das Entwicklungsergebnis einen (vorgeplanten) Abnahmetest durch-
laufen – und zwar am besten von einer entwicklungsunabhängigen Stel-
le. Übergabe an den Auftraggeber und Übernahme durch denselben sind
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in einem Produkt- bzw. Systemabnahmebericht festzuhalten. Auch sollte
man bereits bei der Übergabe eine eventuell künftige technische Betreu-
ung der erstellten Entwicklungsleistung regeln.

In der Projektabschlussanalyse wird die Nachkalkulation durchgeführt.
Abweichungen bez. der Termine und Kosten sowie der Leistungs- und
Qualitätsmerkmale sind hinsichtlich ihrer Ursachen und möglichen
Abhilfen im Rahmen einer Abweichungsanalyse zu untersuchen. Auch
eine ehemals gemachte Wirtschaftlichkeitsrechnung sollte in einer
Nachanalyse auf ihre Einhaltung durchleuchtet werden. 

Außerdem empfiehlt es sich, kein Projekt ohne eine systematische Siche-
rung der im Projekt gemachten Erfahrungen abzuschließen. Das Sam-
meln entsprechender Daten ist die Basis für das Bilden von Kennzahlen
sowie den Aufbau eines Kennzahlensystems. Das Sammeln von Erfah-
rungsdaten stellt außerdem eine wichtige Voraussetzung für das Kali-
brieren von Aufwandsschätzverfahren dar. Erfahrungsdatenbanken bil-
den die Basis für ein unternehmensweites Wissensmanagement.

Letzter Schritt in der Projektabschlussphase und damit im gesamten
Projektablauf ist die Projektauflösung. Jedes Projekt muss neben einem
definierten Anfang auch ein eindeutiges Ende haben. Mit der Projektauf-
lösung wird das Projektpersonal auf neue Aufgaben übergeleitet und die
im Projekt gebundenen Ressourcen werden neuen Projekten zugeführt.

PM-Regelkreis

Projektmanagement 
wirkt wie ein 
Regelkreis

Die vorgenannten Aufgabenbereiche des Projektmanagements lassen
sich in ihrem Zusammenwirken zur Projektsteuerung und Projektdurch-
führung als Regelkreis darstellen (Bild 1.3).

Wie das Bild zeigt, gibt die Projektplanung auf Basis der Projektdefinition
die Planwerte als SOLL (Führungsgröße) für die Projektdurchführung
vor. Durch die Projektkontrolle wird – möglichst häufig – das IST (Mess-
größe) abgefragt und mit dem SOLL verglichen. Bei Abweichungen sind

Bild 1.3 PM-Regelkreis

(SOLL/IST–Vergleich)
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im Rahmen der Projektsteuerung entweder geeignete Maßnahmen vorzu-
nehmen oder Planvorgaben zu ändern.

Entsprechend der Gesetzmäßigkeiten der Regelungstechnik gilt auch
hier, dass der Regelabweichung um so früher entgegengewirkt werden
kann, je genauer (feiner gestuft) die Regelgrößen zu messen sind.

1.3 Produkt – Projekt – Prozess

Die Begriffe Produkt, 
Projekt und Prozess 
bilden eine „Trinität“

Innerhalb des Projektmanagements stehen die drei Begriffe Produkt, Pro-
jekt und Prozess wie eine „Trinität“ zueinander, deren konsequentes Aus-
einanderhalten von größter Wichtigkeit für eine transparente Projektfüh-
rung ist. Sowohl Planung als auch Überwachung müssen sich in ihrer
Strukturierung und Organisation nach diesen drei grundlegenden As-
pekten ausrichten.

Die inhaltliche Abgrenzung dieser Begriffe lässt sich anschaulich mit Bild
1.4 erklären. Zu Beginn eines Projekts steht die Idee mit der Formulierung
des Projektziels, welches in der Erstellung eines auftragsgerechten Pro-
dukts besteht. Hierfür ist in einem (geordneten) Projektablauf, dem Pro-
zess, eine Fülle von Projektaufgaben zu bewältigen.

Produkt

Produkt als Ergebnis 
eines Vorhabens

Das Produkt wird im allgemeinen Sprachgebrauch verstanden als Erzeug-
nis oder Ergebnis eines Tätigkeitsvorhabens; es ist das Resultat der Ent-
wicklungs- und Projektierungsanstrengungen und damit der „Output“
der Entwicklung bzw. einer Projektierung. Ein Produkt muss kein körper-
licher Gegenstand, d.h. nicht ausschließlich Hardware (Gerät, System, An-
lage etc.), sein. Produkt kann auch ein Schriftstück (z.B. wissenschaftliche
Studie), ein Rechenprogramm (z.B. Anwender-Software) oder eine belie-
bige Dienstleistung (z.B. Revision, Reengineering) sein.

Wichtig für ein erfolgreiches Produkt ist, dass es eine Beschaffenheit hat,
die für den Anwender, d.h. den Kunden, nützlich ist – so nützlich nämlich,
dass er bereit ist, es zu erwerben. Eine der wichtigsten Eigenschaften ei-
nes Produkts ist also seine Vermarktbarkeit.

Bild 1.4 Trinität Produkt – Projekt – Prozess

Idee Definition Entwurf Realisierung Erprobung Einsatz
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Projekt

Produkt

Design Hardware Software



1.3 Produkt – Projekt – Prozess

19

Projekt

Projekt als zielorien-
tiertes Vorhaben

Ein Projekt ist demgegenüber das zielorientierte Vorhaben zur Herstel-
lung dieses Produkts im vorgenannten Sinne. Ein Projekt ist notwendiger-
weise immer in seinem zeitlichen Ablauf klar umgrenzt, d.h. es hat einen
Anfangs- und Endtermin. In der DIN 69901 „Projektmanagement-Begrif-
fe“ [66] ist ein Projekt wie folgt definiert:

Die Einmaligkeit in den Rahmenbedingungen eines Vorhabens ist wohl
das entscheidende Merkmal eines Projekts. Eine Archivverwaltung oder
eine Kantinenbewirtschaftung kann zwangsläufig nicht als Projekt ange-
sehen werden. Es gibt aber Grenzbereiche, wie z.B. die Wartung von Anla-
gen oder die Pflege von DV-Verfahren, die häufig auch als „Projekt“ durch-
geführt werden. Hier fehlt wohl die Einmaligkeit und die fest umrissene
Zielvorgabe, aber da die sonstigen Begrenzungen gegeben sind, ist eine
Projektformulierung auch hier angebracht.

Die Hauptkriterien eines Projekts sind also

b Eindeutigkeit der Aufgabenstellung,
b definierte Dauer mit festem Endtermin,

b abgestimmtes Kostenvolumen und

b klare Verantwortungen.

Ein Projekt umfasst dabei alle Aktivitäten, die für das Erreichen des ge-
setzten Projektziels, d.h. das Erbringen eines „Produkts“ erforderlich
sind.

Prozess

Prozess als Ablauf 
des Vorhabens

Der Prozess kennzeichnet das eigentliche Vorgehen im Projekt zur Her-
stellung des Produkts; er beschreibt also den Planungs- und Realisie-
rungsablauf. Im Prozess werden die für die Zielerreichung notwendigen
Aktivitäten – gemeinhin als Arbeitspakete bezeichnet – in definierte Ab-
läufe eingeordnet, wobei die jeweils notwendigen Vorgaben sowie die zu
erreichenden Ergebnisse bindend festgelegt sind. Weiterhin sind inner-
halb dieser Prozessstruktur die Entscheidungspunkte an den Phasenen-
den bzw. Meilensteinen allgemein gültig definiert. An diesen Zäsurpunk-
ten wird der Entwicklungsprozess beeinflusst, d.h. anhand einer Soll/Ist-
Abfrage gesteuert.

Der gesamte Prozess ist üblicherweise in Abschnitte und Phasen unter-
teilt, die klar umgrenzte Arbeitsinhalte haben. Je größer das Projekt ist,
um so detaillierter sollte der Prozess unterteilt sein.

Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingun-
gen in seiner Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B.

– Zielvorgabe,

– zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen,
– Abgrenzungen gegenüber anderen Vorhaben,
– projektspezifische Organisation.
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Die „Trinität“ der genannten drei Begriffe spiegelt sich fast durchgehend
für alle mit diesen formulierbaren Wortzusammensetzungen wider:

Das Vermischen dieser drei Begriffsgruppen ist in jedem Fall zu vermei-
den. Viele Missverständnisse im Laufe der Projektdurchführung können
dadurch verhindert werden.

1.4 Charakterisierung von Projekten
So allgemein man den Begriff Projekt auch definieren kann, so unter-
schiedlich können die einzelnen Projekte sein. Hierbei müssen Projekte
unterschieden werden nach Projektdauer, Projektgröße und Projektart.

Projektdauer

Ein Projekt hat eine 
definierte zeitliche 
Eingrenzung

Die Dauer von Entwicklungsprojekten bewegt sich in Zeiträumen von we-
nigen Monaten bis hin zu mehreren Jahren. Die Projektdefinition eines
Entwicklungsvorhabens hängt nicht von der absoluten Länge des Vorha-
bens ab, sondern nur von dessen klarer zeitlicher Eingrenzung. Aller-
dings sollte ein Projekt nicht kürzer als zwei Monate und nicht länger als
fünf Jahre dauern.

Projektgröße

Die Projektgröße 
bestimmt den 
PM-Aufwand

Entsprechend der unterschiedlichen Projektdauer variieren die einzelnen
Projektgrößen, die entweder in den benötigten Entwicklungskosten oder
in der eingebundenen Entwicklungsmannschaft ausgedrückt werden.
Sehr kleine Projekte haben nur ein paar Mitarbeiter, sehr große Projekte
dagegen können mehrere hundert Mitarbeiter umfassen.

Projektgröße und Projektdauer hängen voneinander ab; eine strenge Kor-
relation gibt es natürlich nicht.

Projektart

Die Projektart 
bestimmt die Durch-
dringung mit 
PM-Methoden

Unter der Projektart soll hier verstanden werden, in welcher Unterneh-
mensfunktion das Projekt abläuft. Hierbei ist zu unterscheiden zwischen
Forschungsprojekten, Entwicklungsprojekten, Rationalisierungsprojek-
ten, Projektierungsprojekten, Vertriebsprojekten, Betreuungsprojekten,
Dienstleistungsprojekten und Investitionsprojekten.

Forschungsprojekte

Forschungsprojekte werden in den zentralen Forschungsabteilungen ei-
nes Unternehmens oder in Instituten zu bestimmten abgegrenzten For-

Die Begriffe Produkt, 
Projekt und Prozess 
sind streng von-
einander zu trennen

Produkt Projekt Prozess

Produktplanung Projektplanung *) Prozessplanung *)

Produktorganisation Projektorganisation *) Prozessorganisation *)

Produkt-
dokumentation

Projekt-
dokumentation *)

Prozess-
dokumentation *)

Produktstruktur Projektstruktur *) Prozessstruktur *)

Produktmanagement Projektmanagement Prozessmanagement *)

*) Bestandteil des Projektmanagements
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schungsaufgaben (z.B. künstliche Intelligenz oder sensitive Robotersyste-
me) durchgeführt und umfassen sowohl exploratorische Grundlagenar-
beiten als auch anwendungsorientierte Technologieforschungen. Da das
Forschungsziel meist noch sehr unklar ist und die notwendige Kreativität
der Mitarbeiter und deren Ideenfindung sich nicht streng vorausplanen
lassen, enthalten die Rahmengrößen bei einem Forschungsprojekt natür-
lich mehr Unsicherheiten als bei einem „gewöhnlichen“ Entwicklungs-
projekt.

Entwicklungsprojekte

Entwicklungsprojekte haben im Gegensatz zu Forschungsprojekten im-
mer ein klar definiertes Entwicklungsziel, welches entweder ein ausgetes-
tetes SW-Programm oder ein für die Fertigung freizugebender HW-Proto-
typ oder ein ganzes HW/SW-System ist. Wegen der fest umrissenen Pla-
nungsbasis sind die Unsicherheiten im Erreichen des Projektziels erheb-
lich geringer.

Bei Entwicklungsprojekten ist auf das Projektmanagement allerdings
besonderes Gewicht zu legen, da gerade im Entwicklungsbereich – wegen
des marktbestimmenden Zwanges eines frühen Markteintritts – die
Durchlaufzeiten verkürzt werden müssen.

Rationalisierungsprojekte

Rationalisierungsprojekte werden von den zuständigen Organisations-
stellen (OI-Abteilungen) eines Unternehmens durchgeführt. Ihre Aufgabe
ist es, bestehende und geplante Abläufe und Prozessketten möglichst op-
timal abzuwickeln. Dieses kann entweder durch Verbessern der Ablaufor-
ganisation erreicht werden oder durch Entwicklung und Einsatz DV-ge-
stützter Verfahren.

Der Erfolg eines Rationalisierungsprojekts drückt sich nicht direkt in ei-
nem Gewinn am Markt aus, sondern in der kostengünstigeren Abwick-
lung unternehmensinterner Vorgänge. Dieser Gewinn wird mit der Er-
mittlung einer Marginalrendite ausgedrückt.

Projektierungsprojekte

Projektierungsprojekte werden innerhalb des System- und Anlagenge-
schäfts durchgeführt und auch als System-, Anlagen- oder Kundenprojek-
te bezeichnet. Im Gegensatz zu Entwicklungsprojekten sind die Bestand-
teile des an den Kunden auszuliefernden Systems bzw. der Anlage nicht
alle neu zu entwickeln. Stattdessen wird das System bzw. die Anlage aus
vorhandenen Produkten zusammengefügt, wobei fehlende Teile eigens
entwickelt und andere eventuell angepasst werden müssen. Diese Projek-
tierung kann auch eine hohe Anzahl Fremdteile einbeziehen. Projektie-
rungsprojekte haben daher weniger Probleme mit dem eigentlichen Ent-
wickeln von Produkten, müssen aber erheblich stärker die Probleme mit
internen und externen Schnittstellen sowohl technischer als auch organi-
satorischer Natur bewältigen.
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Vertriebsprojekte

Vertriebsprojekte sind den Projektierungsprojekten sehr ähnlich. Auch
bei ihnen wird gezielt ein (Groß-)Kunde mit einem System beliefert. Ist
der Auftraggeber eine staatliche oder quasi-staatliche Institution eines
Landes, so spricht man auch von Länderprojekten. Die einzelnen System-
teile werden bei diesen Projekten allerdings weitgehend aus bestehenden
Fertigungen genommen, wobei der Fremdanteil aufgrund von Auflagen
seitens des Auftraggeberlandes sehr hoch sein kann. Die eigenen Entwick-
lungsleistungen können hierbei verschwindend gering sein.

Betreuungsprojekte

Betreuungsprojekte – auch als Pflege- und Wartungsprojekte bezeichnet
– berühren schon die Definitionsgrenze des Projektbegriffs, weil diese
Projektform Dauercharakter erhalten kann. Das klare Ende ist hier meist
nur durch die Laufzeit des Vertrags gegeben; ein absolutes Ende des Pro-
jektgegenstands ist selten vorgesehen. Im Rahmen von Betreuungspro-
jekten wird die Pflege (Wartung) und Anwenderunterstützung von DV-Ver-
fahren, HW- und SW-Systemen und technischen Anlagen sichergestellt.

Dienstleistungsprojekte

Besonders in der IT-Branche gibt es spezielle Arten von Dienstleistungs-
projekten. Hierzu zählen die Übernahme von ganzen IT-Geschäftsprozes-
sen fremder Unternehmen (Business Process Outsourcing), die Zurverfü-
gungstellung und Nutzung von fertigen IT-Lösungen, wie z.B. die Nut-
zung von SAP-Standardinstallationen durch unterschiedliche Firmen
(Application Service Providing) sowie die Unterstützung bei vollständi-
gen Geschäftsabläufen (Business Service Providing).

Investitionsprojekte

Zu den Investitionsprojekten zählen langfristige Projekte, bei denen gro-
ße Sachanlagen erstellt, gebaut oder beschafft werden, und die umfang-
reiche Investitionen voraussetzen, wie beispielsweise Vorhaben im Hoch-,
Tief-, Anlagen- oder Schiffsbau. Sie stellen meist auch eine erhebliche Be-
lastung der liquiden Mittel einer Unternehmung dar, so dass in diesen
Projekten das Finanzmanagement zur rechtzeitigen Beschaffung der er-
forderlichen Geldmittel eine entscheidende Rolle spielt.

Sonderformen

Es gibt sehr unter-
schiedliche Projekte

Darüber hinaus gibt es noch Sonderformen von Projekten: Organisations-
projekte, Unternehmensprojekte, Planungsprojekte, Vorleistungsprojek-
te und Pionierprojekte.

Organisationsprojekte sollen die Ablauforganisation oder die Aufbauorga-
nisation in einem Unternehmensbereich neu gestalten; sie haben meist
das Ziel, durch organisatorische Maßnahmen einen Rationalisierungs-
effekt in der Abwicklung interner Prozesse zu erreichen, und ähneln so-
mit den Rationalisierungsprojekten.
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Unternehmensprojekte werden gegründet, wenn zu bestimmten, im Un-
ternehmen aufgetretenen Problemkomplexen bzw. Mängelzuständen Lö-
sungskonzepte zur Situationsverbesserung erarbeitet werden sollen. Die-
se Projekte müssen meist in einer überbereichlichen Besetzung durchge-
führt werden. 

Planungsprojekte dienen der Klärung neuer und unbekannter Aktivitäts-
felder. Solche Projekte können z.B. das Planungsvorfeld für ein eventuell
nachfolgendes Entwicklungs- oder Rationalisierungsprojekt abdecken.

Bei einem Vorleistungsprojekt wird die Entwicklung eines Produkts oder
eines Produktteils vorgenommen, für welches kein konkreter Kundenauf-
trag vorliegt; allerdings besteht die Absicht, die Vorleistungsergebnisse in
spätere Kundenprojekte einzubringen.

Pionierprojekte sind eigentlich Forschungsabschnitte innerhalb eines Ent-
wicklungsprojekts und haben die Aufgabe, im Rahmen des Entwicklungs-
vorhabens Modelle zu entwerfen und Funktionsmuster zu realisieren.

1.5 Grundparameter eines Projekts

Leistung, Einsatzmittel 
und Zeit stehen in 
enger Wechselwirkung 
zueinander

Ein Entwicklungsvorhaben wird als Projekt in seiner Durchführung von
drei Grundparametern eingerahmt. Diese sind

b geforderte Leistung,
b beanspruchte Einsatzmittel und

b benötigte Zeit.

Diese Grundparameter stehen als Zielgrößen in einer gegenseitigen
Wechselwirkung, so dass man auch beim Projektmanagement von einem
„magischen Dreieck“ sprechen kann (Bild 1.5).

Das durch dieses PM-Dreieck dargestellte Zielsystem verdeutlicht eine
grundsätzliche Abfolge in einem Projektgeschehen: Durch Einsatz be-
stimmter Einsatzmittel (Geld, Personal, Maschinen etc.) und mit Ver-
brauch an Zeit soll eine bestimmte Leistung (mit entsprechender Quali-
tät) erbracht werden. Das Projektmanagement hat dabei die zentrale Auf-
gabe, das Projektziel, d.h. das Erbringen der geforderten Leistung mög-
lichst in einem optimalen Verhältnis zu den beiden anderen Grundpara-
metern zu erreichen.

Bild 1.5 
PM-Dreieck

Leistung

Projekt

ZeitEinsatzmittel
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Die Zielrichtung dieser „Optimierung“ kann allerdings sehr unterschied-
lich sein. In dem einen Fall wird ein Höchstmaß an Leistung angestrebt –
gleichgültig, in welcher Höhe Kosten anfallen und wie lange es dauert. In
einem anderen Fall ist ein kürzest möglicher Termin anzustreben, ohne
dass eine enge Begrenzung des Budgets vorgegeben ist. Oder aber die
Kosten sollen möglichst niedrig sein, auch wenn Abstriche im Leistungs-
umfang (und in der Qualität) gemacht werden müssen.

Leistungs- und Lastgrößen

Die drei genannten Grundparameter stellen eigentlich Oberbegriffe dar
für weitere Projektparameter, die in Leistungsgrößen und Lastgrößen
eingeteilt werden können (Bild 1.6).

Lastgrößen sind 
möglichst klein 
zu halten

Als Lastgrößen wirken das eingesetzte Personal und alle Betriebsmittel
sowie die benötigte Zeit. Lastgrößen stellen den Mitteleinsatz, den
„Input“, für das Projekt dar und sind daher so weit wie möglich zu mini-
mieren.

Leistungsgrößen 
sollen möglichst 
groß sein

Zu den Leistungsgrößen gehören alle messbaren Ergebnisgrößen; sie
kennzeichnen den „Output“ einer Projektdurchführung. Normalerweise
ist für die Leistungsgrößen insgesamt eine Maximierung anzustreben.
Auch das „Verringern“ von Produktgrößen, wie z.B. der Verlustleistung ei-
nes elektrischen Geräts ist in diesem Sinne als eine Maximierung, näm-
lich der Wirkleistung, anzusetzen.

Parameterausrichtung

Drei grundsätzlich unterschiedliche Vorgehensweisen zum Bestimmen
der Projektparameter sind möglich:

b Kostenfixierte Parameterausrichtung
b Terminfixierte Parameterausrichtung

b Leistungsfixierte Parameterausrichtung.

Bild 1.6 
Beispiele 
von Leistungs- 
und Lastgrößen

b Projektdauer b Funktionsmenge
b Personaleinsatz b Befehlsmenge
b Entwicklungskosten b Schnelligkeit
b Rechenzeiten bVerfügbarkeit
bAnlagenbelegung bDurchsatz
bMaterialverbrauch b Speicherfähigkeit
b Raumbelegung etc. b Elektr. Verstärkerleistung

b Bandbreite etc.
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Kostenfixierte 
Vorgehensweise

Bei der kostenfixierten Vorgehensweise wird von einem geforderten Leis-
tungsvolumen ausgegangen und für ein vorgegebenes Budget der mögli-
che Fertigstellungstermin ermittelt. Ergibt sich dabei ein nicht akzeptier-
barer später Termin, so kann dieser nur aufgrund einer Rücknahme des
Leistungsvolumens oder der zugehörigen Qualitätsanforderungen ver-
kürzt werden, da ein Ausweiten des Budgets nicht möglich ist. Solche Kos-
tenfixierungen liegen meist vor, wenn für ein zu entwickelndes Produkt
ein vorgegebener Marktpreis aus Wettbewerbsgründen auf keinen Fall
überschritten werden darf (design to cost); dies ist z.B. gegeben bei Ent-
wicklungsprodukten aus der Installations- und Beleuchtungstechnik,
also bei Produkten mit hohen Stückzahlen in einem Markt mit vielen Mit-
bewerbern. 

Terminfixierte 
Vorgehensweise

Bei einer terminfixierten Vorgehensweise geht man ebenfalls von einem
geforderten Leistungsvolumen aus; hierfür werden allerdings auf der Ba-
sis eines fixen Fertigstellungstermins die notwendigen Kosten ermittelt.
Sind diese zu hoch, so können diese ebenso nur durch Reduzieren einzel-
ner Leistungsmerkmale gesenkt werden, da hier ja eine Terminüber-
schreitung nicht erlaubt ist. Eine solche Terminfixierung liegt entweder
dann vor, wenn der Einsatztermin durch äußere Gegebenheiten prinzipi-
ell nicht verschiebbar ist (z.B. Messetermin, Termin mit Konventionalstra-
fe), oder wenn aufgrund der Marktsituation eine Terminverschiebung zu
äußerst schwerwiegenden Markteinbußen führen würde, wie es z.B. auf
dem Gebiet der Entwicklung von PC der Fall sein kann.

Leistungsfixierte 
Vorgehensweise

Ein leistungsfixiertes Vorgehen wird dann beschritten, wenn keine Kom-
promisse, d.h. Abstriche bez. des aufgestellten Anforderungskatalogs er-
laubt sind. Termin und Kosten ergeben sich daher aus einem fest vorgege-
benen Leistungsvolumen mit definierten Qualitätsanforderungen;
höchstens eine geringe Verschiebung zwischen den ersten beiden Pro-
jektparametern selbst ist noch denkbar. Beispiele für solche Leistungsfi-
xierungen finden sich besonders in sicherungstechnisch-sensiblen Berei-
chen, z.B. im Kernkraftwerksbau oder in der Raumfahrttechnik.

Produktivität beein-
flusst die Resultie-
rende aus Personal 
und Zeit ganz 
wesentlich

Bereits bei der Projektgründung müssen sich alle Beteiligten im Rahmen
einer Kompromissanalyse (Trade-off-Analyse) klar darüber sein, um wel-
che der drei Arten von Parameterausrichtung es sich bei dem vorliegen-
den Projekt handelt. Andernfalls kann das Optimieren der Leistungs- und
Lastgrößen in eine falsche Richtung gehen – so dass z.B. ein überzogen
funktionsstarkes Gerät zu teuer oder ein funktionsschwaches Produkt un-
nötig früh auf den Markt kommt.

Produktivität

Im Gegensatz zum Einsatzmittel Geld bzw. zu anderen Sachmitteln stellt
das Einsatzmittel Personal keine singuläre Größe dar, da dieses unter
zwei getrennten Aspekten zu sehen ist, und zwar

b der Kopfzahl (  Personalstärke) sowie
b der Qualifikation.

=̂



1 Einführung

26

Diesem allgemein bekannten Umstand wird allerdings oft zu wenig Rech-
nung getragen, wenn beim Einplanen des Einsatzmittels Personal allein
von der bloßen Kopfzahl ausgegangen wird und die Qualifikation nur am
Rande in die Festlegung dieses Projektparameters einfließt. Dabei kann
die jeweilige Produktivität des eingesetzten Personals von viel ausschlag-
gebenderer Bedeutung sein als die Anzahl Personen. 

Qualität

Qualität ist 
integraler Teil einer 
zu erbringenden 
Leistung

Eine Leistung kann bekanntlich „gut“ oder „schlecht“, also in unter-
schiedlicher Qualitätsausprägung erbracht werden. Die Qualität bildet
damit einen weiteren, sehr wichtigen Projektparameter, der als integraler
Bestandteil der zu erbringenden Leistung anzusehen ist. Leistung um-
fasst neben einer bestimmten Anzahl Leistungsmerkmale auch die zuge-
hörigen Qualitätsanforderungen.

Bei DIN wird der Begriff Qualität definiert als:

Alle Produkteigenschaften und -merkmale, die die Eignung des Produkts
betreffen, stellen im engeren Sinne Qualitätsmerkmale dar. Zu diesen ge-
hören je nach HW- und SW-Ausprägung z.B.

– Funktionserfüllung,
– Zuverlässigkeit,
– Benutzungsfreundlichkeit,
– Wartungsfreundlichkeit,
– Instandhaltbarkeit,
– Umweltfreundlichkeit,
– Übertragbarkeit,
– Zeitverhalten,
– Verbrauchsverhalten und
– Fertigungsfreundlichkeit.

Qualität muss 
marktgerecht sein

Qualität heißt, vereinfacht ausgedrückt – das „richtige“ Erfüllen der An-
forderungen des Kunden – nicht mehr und nicht weniger; das bedeutet
auch, dass eine zu gute Qualität vom Markt nicht honoriert wird („Über-
perfektionierung“), wohingegen zu niedrige Qualitätsvorgaben i.Allg. zu
erheblichen Mehrkosten führen.

Je früher Qualitätsmängel im Entwicklungsablauf erkannt werden, desto
geringer sind die Fehlerbehebungskosten; wird ein Fehler etwa erst beim
Einsatz aufgedeckt, so kann dessen Beseitigung ein Vielfaches der Kosten
betragen, die anzusetzen sind, wenn der Fehler bereits in der Ent-
wurfsphase beseitigt worden wäre (siehe auch Bild 4.22).

Beschaffenheit einer Einheit bezüglich ihrer Eignung, festgelegte 
und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen.
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2 Projektdefinition

Die Projektdefinition 
bildet die Grundlage 
für ein Projekt

In dem ersten Prozessabschnitt, der Projektdefinition, wird die Grundla-
ge für das gesamte künftige Projekt festgelegt. Einerseits sind das Projekt-
ziel festzulegen und eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchzuführen,
andererseits sind die Projektorganisation zu vereinbaren und eine geeig-
nete Prozessorganisation auszuwählen.

2.1 Festlegung des Projektziels

2.1.1 Projektauftrag

Bei Gründung eines Projekts ist der Projektauftrag stets schriftlich zu fi-
xieren. Erst durch ein „Dokument“, das die wichtigsten Eckdaten der ge-
planten Entwicklung als Zielvereinbarung zum Gegenstand hat, wird ein
Entwicklungsvorhaben zu einem Projekt. Dieses Dokument hat Vertrags-
charakter für Auftraggeber und Auftragnehmer und wird auch als Projekt-
charta bezeichnet.

Der Projektauftrag 
dokumentiert die 
Zielvorgaben eines 
Projekts

Inhalt eines Projektauftrags

Ein Projektauftrag sollte folgende Angaben umfassen:

b Name des Projekts
b Kurzbeschreibung des Vorhabens

b Identifikationsbegriff

b Projektleiter, Teilprojektleiter

b Mit-/Unterauftragnehmer

b geplanter Personalaufwand (eigen, fremd)

b Einsatzmittelkosten (Testanlagen, Musterbau etc.)

b Meilensteine, Zäsurtermine

b Fertigstellungstermin(e)

b Risikobetrachtung

b Unterschrift(en) Auftraggeber

b Unterschrift(en) Auftragnehmer.

Sollten sich im Lauf der Projektdurchführung Abweichungen von den An-
gaben im Projektauftrag ergeben, z.B. Änderungen im Aufgabenumfang,
im Kostenvolumen oder in den Terminzielen, so müssen diese ebenfalls
schriftlich festgehalten und dem Projektauftrag beigefügt werden.
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Bild 2.1 zeigt als Beispiel den Vordruck eines Projektauftrags.

Der abgebildete Projektauftrag enthält neben einer Projektidentifikation
und einer Projektklassifikation eine kurze Erläuterung der Entwicklungs-
aufgabe. Weiterhin sind die geschätzten Entwicklungskosten phasenori-
entiert angegeben, wobei eine Zuordnung zu den beteiligten Entwick-
lungsstellen und weiteren Unterauftragnehmern möglich ist.

Häufig werden die Entwicklungskosten von mehreren Stellen getragen.
Entsprechend dem Nutzungsanteil legt man dann einen Kostenvertei-
lungsschlüssel fest.

Bild 2.1 Formular für Projektauftrag
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Ist es nicht möglich, einen einzelnen Gesamtverantwortlichen für die Auf-
traggeberseite zu benennen, dann muss gemäß der vereinbarten Kosten-
verteilung eine Entscheidungsinstanz besetzt werden, die in ihrer Ge-
samtheit als Auftraggeber für das Projekt fungiert.

Unterauftragsvergabe

Auch bei Unter-
aufträgen sind die
wesentlichen
Daten schriftlich
zu fixieren

Ist im Rahmen eines Projektauftrags eine Vergabe bestimmter Arbeits-
pakete an fremde Stellen erforderlich, so übernimmt der Auftragnehmer
für diese Unterauftragnehmer die Rolle des Auftraggebers; er muss also
mit diesen ebenfalls eine schriftliche Zielvereinbarung treffen. Gegen-
über Fremdfirmen, also Stellen außerhalb des Unternehmens, ist dies
eine Selbstverständlichkeit; aber auch mit anderen unternehmensinter-
nen Entwicklungsstellen sollte die Auftragsvergabe möglichst in der
Schriftform geschehen. Hierfür können Teilauftragsformulare ähnlich
dem in Bild 2.1 angegebenen Projektauftrag verwendet werden. Ein sol-
ches Teilauftragsformblatt enthält die wesentlichen Daten des zu verge-
benden Unterauftrags, wie:

– detaillierte Beschreibung des Unterauftrags,

– fachliche und zeitliche Schnittstellen,
– verantwortliche Organisationseinheit,
– Aufwands- und Kostenplanwerte,
– Kontrollzwischentermine,
– Übergabetermine,
– Qualitätsangaben und
– Genehmigungsunterschriften.

2.1.2 Externer Vertrag

Kein Vertrags-
abschluss ohne
vorherige
Vertragsprüfung

Handelt es sich nicht um einen internen Entwicklungsauftrag, sondern
um den Auftrag eines externen Kunden, so gelten erheblich strengere Vor-
schriften für das Abschließen eines Vertrags; häufig enthält dieser
Gewährleistungsverpflichtungen, die neben der unentgeltlichen Bereini-
gung von Fehlern und Mängeln nach Fertigstellung und Auslieferung
sogar die Zahlung von Konventionalstrafen nach sich ziehen können,
wenn die Leistung nicht vollständig vertragsgerecht erbracht worden ist.
Um derartige Risiken rechtzeitig abzuwenden, ist eine sorgfältige Risiko-
abwägung zentrales Element des Angebots- und Vertragsmanagements.

Angebotsmanagement

Ein Angebot legt 
die Modalitäten 
für eine Auftrags-
vergabe fest

Vor dem offiziellen Projektstart findet insbesondere bei Großprojekten
eine Projektanbahnungsphase, auch als „Pre-Sales-Phase“ bezeichnet,
statt. Um den Auftrag zu bekommen, muss in dieser Vorphase das Unter-
nehmen sich im Rahmen seines Angebotsmanagements gegen andere
konkurrierende Mitbewerber erfolgreich durchsetzen.

Mit einem Angebot reagiert ein Anbieter auf die Anfrage eines potenziel-
len Kunden und legt die inhaltlichen, finanziellen und terminlichen Be-


