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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Projekte und Projektmanagement bestimmen unseren Alltag. Im Beruf, im Studium und auch im
Privaten denken und leben wir mittlerweile in Projekten. Diese kdnnen ganz klassisch, hdufig aber
auch agil oder sogar hybrid organisiert werden.

Die Beschaftigung mit der Organisationsform , Projektarbeit” ist daher nicht nur duf3erst niitzlich
zur Abwicklung ihres Studiums an sich (welches immer mehr aus sogenannten , Studienprojekten”
besteht), sondern hat grof3e Vorteile fiir die eigene berufliche Karriere, egal ob Sie eigentlich eine
Tatigkeit in einer klassischen Linienfunktion anstreben oder es Sie nach ihrem Studium in typische
projektorganisierte Berufe ziehen wird.

Der Nutzen des Buches

Das vorliegende Arbeitsbuch gibt einen Uberblick iiber die Grundlagen des Projektmanagements.
Es vermittelt anschaulich was ein Projekt und Projektmanagement iiberhaupt ist und wie es in der
Praxis angewendet werden kann. In kurzen und prignanten Arbeitsschritten werden die typi-
schen Phasen eines Projekts und mogliche Planungswerkzeuge aus dem Projektmanagement vor-
gestellt. Schritt fiir Schritt erfahren Sie so, wie Projektmanagement funktioniert und worauf zu
achten ist. Beispiele aus der Praxis verdeutlichen die Einsatzmoglichkeiten in unterschiedlichen
Projektsituationen und machen das Gelernte greifbar und direkt anwendbar.

Die Zielgruppe des Buches

Das Buch richtet sich an Studierende aller Fachrichtungen und Semester, die in ihrem Studium,
egal ob als Digital- oder Prasenzveranstaltung, das Fach Projektmanagement belegt haben, im
Rahmen ihres Studiums bereits Projektmanagement betreiben oder im Rahmen erster Praxisein-
sitze wie z.B. einem Praktikum mit Projektmanagement in Berithrung gekommen sind und sich
nun zu dieser Thematik systematisch weiterbilden mdchten. Die vorgestellten Werkzeuge und Me-
thoden aus dem Projektmanagement wurden speziell fiir Studierende aufbereitet und lassen sich
auf grofde und kleine Projekte unterschiedlichster Art iibertragen und im Projektalltag anwenden.

Das didaktische Konzept des Buches

Das Buch gliedert sich in insgesamt sechs Kapitel. Es beginnt mit den wesentlichen Grundlagen
und Begrifflichkeiten des Projektmanagements. Es folgt eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung zur
selbststdndigen Organisation eines Projekts entlang der typischen Phasen Projektinitiierung, Pro-
jektplanung, Projektanleitung, Projektdurchfithrung und Projektabschluss. Das Buch endet mit ei-
ner Schlussbetrachtung, welche die wichtigsten Erkenntnisse aus der Projekterfahrung der Auto-
rin zusammenfasst und auf den Punkt bringt, warum in der Praxis so viele Projekte scheitern.
Gleichzeitig liefert sie Antworten auf die Frage, wie es besser gemacht werden kann. Im Rahmen
von neun Erfolgsfaktoren zeigt die Autorin auf, wie Projekte erfolgreich durchgefiihrt und ebenso
abgeschlossen werden kénnen.



6 Vorwort

Das Werk versteht sich als ein Lehr- und Arbeitsbuch, welches speziell fiir Studierende entwickelt
wurde. Auf einfache und verstindliche Lesbarkeit und die direkte Ubertragbarkeit auf eigene Pro-
jekte wurde in besonderer Weise Wert gelegt. In jedem Kapitel finden sich daher zahlreiche Ab-
bildungen und Tabellen, welche die Inhalte veranschaulichen sollen.

Lernhinweise

Merksitze

Ubungen

Priifungstipps

Glossar

Downloads

Danksagung

Jedes Kapitel beginnt mit einer Zusammenfassung des Inhalts und einer Auf-
listung der wichtigsten Schlagworter, die im folgenden Abschnitt behandelt
werden. Diese Einstiegsseite soll Ihnen helfen Inhalt und Zielsetzung des Ka-
pitels auf einen Blick zu erfassen und zu verstehen, wofiir Sie dieses Wissen
bendtigen.

Im theoretischen Teil der insgesamt sechs Kapitel werden die wichtigsten As-
pekte in Merksatzen noch einmal zusammengefasst. Visuell sind diese durch
einen grauen Kasten hervorgehoben, sodass sie leicht auffindbar sind.

Jedes Kapitel endet mit Aufgaben zur Uberpriifung des eigenen Lernerfolgs.
Die Fragen beziehen sich auf die Inhalte des jeweiligen Kapitels und sind mit
Hilfe dessen gut zu l6sen. Fiir das erste Kapitel handelt es sich um allgemeine
Fragen, die konkret zu beantworten sind. Fiir die Kapitel zwei bis sechs bezie-
hen sich die Fragen auf eine Fallstudie bzgl. eines konkreten Unternehmens-
beispiels (einen sogenannten Business Case), die mithilfe der gelernten Theo-
rie bearbeitet werden kénnen. Im Anhang des Arbeitsbuches finden Sie
exemplarische Musterlésungen, die aufzeigen, wie in den Fallstudien argu-
mentiert werden kann (aber nicht muss).

Jeder Themenblock schlief3t ab mit Hinweisen auf wichtige Aspekte und mog-
liche Fragestellungen, die so oder in Variation typischerweise in schriftlichen
oder miindlichen Priifungen im Fach Projektmanagement gestellt werden
koénnen.

Im Anschluss an den Theorieteil des Buches finden Sie ein Glossar, in welchem
die wichtigsten Begriffe aus dem Projektmanagement kurz und knapp erklart
werden. Diese Darstellungsweise bietet sich an, um gezielt einzelne Begrift-
lichkeiten nachzuschlagen oder sich mit Hilfe von Begriffsdefinitionen auf
eine Priifung vorzubereiten.

Zur Bearbeitung der Ubungen und zur Verwendung der vorgestellten Projekt-
vorlagen in ihren eigenen Projekten stehen lhnen auf der Seite:
https://files.narr.digital /9783825260941 /Zusatzmaterial.zip

die folgenden Materialien zur Verfiigung:

o Vorlagen zur Projektarbeit (z.B. Projektsteckbrief und Projektvertrag)

o Ubungen, Fallstudien & Lésungen

Mein Dank gilt den vielen Studierenden, die mich im Rahmen meiner Lehrveranstaltungen und
universitiren Workshops mit ihrem regen Interesse am Projektmanagement, ihren vielen Fragen
und Anmerkungen iiberhaupt erst auf die Idee zu einem studentischen Arbeitsbuch zum Thema
Projektmanagement gebracht haben.

Antje Ries
Idstein, im Frihjahr 2024



Vorwort 7

PS: Alle Leserinnen des Buches mdgen mir den folgenden Hinweis verzeihen: Aus Griinden der
besseren Les- (und auch Schreib-)barkeit habe ich mich fiir die Verwendung einer rein , mannli-
chen“ Schreibweise entschieden. Als Frau bin ich mir der Thematik und Brisanz vollends bewusst,
fithle mich selbst aber nie von einer ,mannlichen” Schreibweise ausgegrenzt. Und genauso mochte
ich auch verstanden werden. Ich lade alle weiblichen wie mannlichen Leserinnen und Leser glei-
chermaf3en ein, sich mit Projektmanagement zu beschaftigen.

PPS: Ihr Feedback, Ihre Fragen und Anregungen rund ums Projektmanagement sind mir herzlich
willkommen! Sie erreichen mich per E-Mail an antje.ries@web.de.

Zu diesem Buch gibt es einen erginzenden eLearning-Kurs aus 100 Fragen.

&eq Mithilfe des Kurses konnen Sie online liberpriifen, inwieweit Sie die Themen des
W Buches verinnerlicht haben. Gleichzeitig festigt die Wiederholung in Quiz-Form
den Lernstoff.

Der eLearning-Kurs kann lhnen dabei helfen, sich gezielt auf Priifungssituationen vorzu-
bereiten.

Der eLearning-Kurs ist eng mit vorliegendem Buch verkniipft. Sie finden im Folgenden zu
den wichtigen Kapiteln QR-Codes, die Sie direkt zum dazugehdrigen Fragenkomplex bringen.
Andersherum erhalten Sie innerhalb des eLearning-Kurses am Ende eines Fragendurchlaufs
neben der Auswertung der Lernstandskontrolle auch konkrete Hinweise, wo Sie das Thema
bei Bedarf genauer nachlesen bzw. vertiefen konnen. Diese enge Verzahnung von Buch und
eLearning-Kurs soll Thnen dabei helfen, unkompliziert zwischen den Medien zu wechseln,
und unterstiitzt so einen gezielten Lernfortschritt.
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Schritt 1 Die Grundlagen des Projektmanagements verstehen

~Projektmanagement ist die Kunst, mit zehn Fingern elf Korken unter Wasser zu halten.”

Quelle: Gerhard Pews

Lernhinweise

Was erwartet mich in diesem Kapitel?

In diesem Kapitel lernen Sie, was ein Projekt ist und was unter Projektmanagement verstan-
den wird. Sie werden verstehen, warum man heute klassisches und agiles Projektmanage-
ment unterscheidet. Sie lernen das Projektdreieck kennen, welches anhand der Determinan-
ten Ziel, Ressourcen und Zeit die Zusammenhange im Projekt darstellt. Es werden die Unter-
schiede zwischen einer Projekt- und einer Linienorganisation aufgezeigt, gefolgt von mogli-
chen Projektarten und den typischen Phasen, in welche ein Projekt gegliedert werden kann.
Das Kapitel endet mit einer Ubersicht der bekanntesten internationalen Projektstandards
und Zertifizierungsmoglichkeiten, die Sie im Projektmanagement zur Sicherung einer ein-
heitlichen Vorgehensweise erwerben kénnen.

Welche Schlagwoérter lerne ich kennen?

B Projekt W Projektmanagement B Projektdreieck W Projektdeterminanten M Projektar-
ten M Projektphasen M Projektmanagementstandards B Projektzertifizierung B Klassi-
sches Projektmanagement B Wasserfall Methode B Agiles Projektmanagement W

Wofiir bendtige ich dieses Wissen?

Das Wissen um grundlegende Begrifflichkeiten aus dem Bereich Projektmanagement ist n6-
tig, um zu verstehen, warum nicht jede Aufgabenstellung im Rahmen der Linienorganisation
eines Unternehmens durchgefiihrt werden kann. Mit dem Wissen, was ein Projekt ausmacht,
welche Arten von Projekten es gibt und welche Standards in der Praxis angewendet werden,
sind Sie in der Lage, ein Projektdreieck zu definieren und damit den Grundstein fiir Ihr eige-
nes Projekt zu legen.
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1.1 Begriffsdefinition

Projekt

Ein Projekt wird definiert als ein Vorhaben, welches im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet istl. Das bedeutet, ein Projekt ist eine in sich
abgeschlossene Aufgabe, die nicht als Routinetdtigkeit geleistet werden kann. Jedes weitere Pro-
jekt, auch wenn es dieselbe Ausgangslage oder eine dhnliche Zielsetzung hat, wird sich in seiner
Art und Weise unterscheiden?.

Jedes Projekt ist:

Einmalig, und in dieser Form und Konstellation nicht wiederholbar.

Neuartig, dadurch komplex und durch vielerlei Unsicherheiten begleitet.

In sich abgeschlossen, das heifdt zeitlich begrenzt durch einen definierten Anfang und ein defi-
niertes Ende.

Zielorientiert, es verfolgt einen speziellen Zweck, fiir welchen Ziele definiert werden miissen.

Projektspezifisch organisiert, dabei gilt es verschiedene Interessensgruppen zu befriedigen, die
Arbeit findet zumeist im Team statt.

Dariiber hinaus werden fiir jedes Projekt besondere Ressourcen benétigt (z.B. Zeit, Geld, Men-
schen, Technik, Hardware, Software etc.), die zumeist endlich und nur begrenzt verfiigbar sind.
Besonderes Augenmerk ist auf die Ressource Mensch zu legen, denn in nahezu jedem Projekt kom-
men Menschen aus unterschiedlichen Bereichen, Abteilungen oder Institutionen zusammen und
bilden ein Projektteam oder eine Arbeitsgruppe. Sie bringen unterschiedliche fachliche Expertise,
die aus verschiedenen Perspektiven und Fachrichtungen herriihrt, mit ein und erarbeiten gemein-
sam im Projekt eine Losung fiir ein gestelltes Problem. Aus diesem Grund sind arbeitsteilige Pro-
zesse und eine intensive (gemeinsame) Planung des Projekts erforderlich. Es gilt Verantwortlich-
keiten fiir die Dauer des Projekts festzulegen und das Projekt an sich, neben der eigentlichen Pro-
jektarbeit, zu koordinieren.

Merke

Ein Projekt ist ein einmaliges, neuartiges, in sich abgeschlossenes, zielorientiertes und pro-
jektspezifisch organisiertes Vorhaben. Jedes Projekt zeichnet sich daher durch Individualitat,
Unsicherheit und Komplexitat aus.

Ein Projekt ist also nichts Alltdgliches. Es ist keine Standardaufgabe, die im Rahmen der taglichen
Routine durchgefiihrt werden kann. Jedes Projekt ist eine neue Herausforderung und die initiale
Projektdefinition verdient daher besondere Aufmerksamkeit. Erst mit fortschreitender Projekt-
durchfiithrung wachst das Wissen liber den Gegenstand des Projekts. Durch schrittweises Verfei-
nern wird sich der Blick fiir die Projektdetails scharfen und die Vorstellung von der zu entwickeln-
den Losung wird allmahlich klarer. Das bedeutet, dass die Arbeit in Projekten besonders in den
frithen Projektphasen héaufig durch Unsicherheiten gepragt ist.

Projektdreieck

Unsicherheit, Neuartigkeit und Komplexitat sind die Hauptfaktoren, welche auf jedes Projekt ein-
wirken. Welche Determinanten dadurch konkret beeinflusst werden, ldsst sich mit Hilfe des

1In Anlehnung an die Norm DIN ISO 21500:2016-02: Projektmanagementbegriffe.
2 In Anlehnung an Alam, D./Giihl, U.: Projektmanagement fiir die Praxis, 2016.
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sogenannten magischen Projektdreiecks3 darstellen. Das Projektdreieck definiert sich iiber die
drei Ecken Ziel, Ressourcen und Zeit.

Abb. 1: Das magische Projektdreieck

Ziel

Ziel eines jeden Projekts ist eine (Mehr-)Wertschopfung, das heifst die Schaffung eines Endpro-
duktes oder das Leisten eines positiven Beitrags zu einer Sache oder einem Prozess. Das Ergebnis
des Projekts, also das Maf’ der Zielerreichung, kann sowohl qualitativ als auch quantitativ gemes-
sen und beurteilt werden.

Ressourcen

Unter Ressourcen versteht man die Mittel und Wege, die benétigt und eingeschlagen werden miis-
sen, um das Ziel zu erreichen. Ressourcen konnen daher je nach Projektart und -umfang ganz un-
terschiedlicher Natur sein. Fiir manche Projekte werden jede Menge Wissen (z.B. iiber Kundenbe-
dirfnisse sowie deren Anforderungen und Wiinsche), Fachkenntnisse (z.B. liber die technischen
Eigenschaften von neu zu entwickelnden Produkten), aber auch Motivation, Durchhaltevermogen
und Disziplin benétigt. Andere Projekte kommen nicht ohne den Einsatz von finanziellen Mitteln
fiir Infrastruktur sowie Hard- und/oder Software aus (z.B. grofde Investitionsprojekte wie der Bau
eines neuen Flughafens). Eine weitere wichtige Ressource im Projekt ist die Arbeitszeit, das Pro-
dukt aus einem Menschen und dessen zur Verfiigung stehender Zeit.

Zeit

Neben der benotigten Arbeitszeit wird jedes Projekt definiert durch Termine und Fristen (denn es
ist per Definition zeitlich begrenzt und in sich abgeschlossen). Fiir den Erfolg eines Projekts

3 In Anlehnung an Méller, T.: Projektmanagementerfolg, 2009.
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spielen neben der reinen Zielerreichung auch Piinktlichkeit, Verldsslichkeit und Exaktheit aller
Projektbeteiligten eine grofie Rolle.

Diese drei Ecken - oder auch Determinanten - eines Projekts konnen nicht losgelést voneinander
betrachtet werden, sondern stehen in engem Zusammenhang. Keine Komponente kann fiir sich
alleine geandert werden, ohne dass nicht mindestens eine weitere durch diese Anderung (sowohl
negativ wie auch positiv) beeinflusst wird. Dieser Umstand macht das Projektdreieck zu einem
»magischen“ Dreieck und gleichzeitig zu einem hervorragenden Werkzeug, um eine ganzheitliche
Sicht auf ein Projekt zu bekommen.

Merke

Das Projektdreieck definiert die wichtigsten Dimensionen eines Projekts mittels der Deter-
minanten Ziel, Ressourcen und Zeit, die nicht losgeldst voneinander betrachtet werden kon-
nen.

Projektmanagement

,Project Management is the application of knowledge, skills, tools and techniques to project acti-
vities to meet project requirements”4, oder mit den Worten von Dr. Gerhard Pews: ,Projekt-
management ist die Kunst, mit zehn Fingern elf Korken unter Wasser zu halten.“S Das Managen
eines Projekts ist also vergleichbar mit einer Kunst. Das Kunststiick dabei ist es, alle am Projekt
beteiligten Menschen unter dem optimalen Einsatz der fiir das Projekt zur Verfiigung stehenden
Ressourcen zur Erreichung der im Vorfeld definierten Projektziele zu koordinieren.

Abb. 2: Teilaspekte des Projektmanagements

4Quelle: Project Management Institute (PMI): What is Project Management? Bedeutung: Projektmanagement ist die
Anwendung von Wissen, Fahigkeiten, Werkzeugen und Techniken im Projekt, um die Projektanforderungen zu er-
fiillen. https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-management, Abruf im Juli 2022.

5 Quelle: Dr. Gerhard Pews, Experte fiir grofse Architekturen und Plattformen bei Capgemini und Dozent fiir Pro-
jektmanagement an der Technischen Universitit Kaiserslautern, Abruf im Juli 2022.
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Gemaf$ der PMI-Definition sind fiir das erfolgreiche Managen eines Projekts, neben den Determi-
nanten Ziel, Ressourcen und Zeit, die sich im Projektdreieck widerspiegeln, also auch Wissen, Fa-
higkeiten, Werkzeuge und Techniken von besonderer Wichtigkeit. Abb. 2 stellt eine (nicht vollum-
fangliche) Ubersicht der wichtigsten Teilaspekte, die Projektmanagement ausmachen, dar. Mit
Hilfe dieser wird klar, wie facetten- und umfangreich Projektmanagement sein kann und in der
Praxis oftmals ist.

Fiir den Projektmanager bedeutet dies, dass er fiir die Festlegung der Ziele, die Auswahl und Be-
nennung der Projektmitglieder sowie die Verteilung von Verantwortlichkeiten, wie auch die Kla-
rung der Ziele, Wiinsche und Vorstellungen mit den Stakeholdern verantwortlich ist. Weiter liegen
die initiale Projektdefinition und Projektplanung, die Festlegung und Verteilung der einzelnen
Aufgaben, die Kommunikation mit dem Team, die Kommunikation und Information mit den Sta-
keholdern und die Uberwachung der Aufgabenerfiillung in seinem Verantwortungsbereich. Und
schlief3lich muss er die Zielerreichung sicherstellen, fortlaufend auf die Qualitidt achten und den
erfolgreichen Projektabschluss zur Zufriedenheit aller daran Beteiligten herbeifiihren. All dies zu-
sammengefasst bedeutet es ein Projekt zu managen. Daraus ergeben sich vier zentrale Fragen, die
sich jeder Projektmanager zu Beginn eines neuen Projekts stellen sollte:

Was brauche ich fiir mein Projekt?

Was muss ich bei der Durchfiihrung meines Projekts beachten?
Was muss im Rahmen des Projekts alles tun?

Was hilft mir dabei?

Da ein Projekt aber selten ganz alleine durchgefiihrt wird, kénnen die Ziele eines Projekts nur er-
reicht werden, wenn der Projektmanager es schafft, die anderen Projektmitglieder zu befdhigen
und zu motivieren. Dafiir ist es nétig, dass die vorhandenen (zumeist knappen) Ressourcen gut
geplant, organisiert und effizient eingesetzt werden. Aufgabe des Projektmanagers ist es also auch,
die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Teamarbeit zu schaffen. Diese sind zumeist nicht von
vorne herein gegeben, sondern miissen im Rahmen der Projektdefinition erarbeitet werden.

Merke

Projektmanagement ist das systematische und strukturierte Vorgehen bei der Abwicklung
und Leitung von Projekten. Ein Projekt richtig fithren (= managen), heif3t sowohl Ziel als auch
Ressourcen und Zeit stets und stdandig im Blick zu haben.

Klassisches Projektmanagement

Im Rahmen von Projektmanagement wird heute in der Praxis zwischen klassischem und agilem
Projektmanagement unterschieden. Der Unterschied, ob ein Projekt klassisch oder agil durchge-
fiihrt wird, liegt in der Organisation und Methodik, vor allem aber in der Denkhaltung der fiihren-
den Verantwortlichen. Im besten Falle wird vor Projektinitiierung die Methodik ausgewdhlt, wel-
che a priori die besten Resultate zu den anstehenden Aufgaben oder der zu 16senden Problematik
erwarten lasst.

Klassisches (oder traditionelles) Projektmanagement bietet sich immer dann an, wenn das Pro-
jektergebnis, also das Endprodukt sowie seine gesamten Eigenschaften bereits vor der Umsetzung
im Rahmen der Planungsphase prazise beschrieben und festgelegt werden konnen oder sogar
miissen. Die Umsetzung der Projektschritte gehorcht dann einer festen Reihenfolge und die Dauer
der einzelnen Arbeitspakete kann (basierend auf Erfahrungswerten) zuverlassig geplant werden.
Jedes einzelne Projektteammitglied weifs so bereits weit im Voraus, wann das eigene Arbeitspaket



