Grundlagen des Projektmanagements

Im Folgenden werden die theoretischen Grundlagen zum Gegenstand des Projekt-
managements vorgestellt. In diesem Zusammenhang werden in Abschn. 2.1 zu-
ndchst notwendige Begrifflichkeiten definiert. Zur erfolgreichen Projektdurchfiih-
rung werden daran ankniipfend in Abschn. 2.2 anfallende Aufgaben und -bereiche
des Projektmanagements beschrieben.

2.1 Terminologische Grundlagen

2.1.1 Projekt

Die nachfolgende Betrachtung von international bedeutsamen Standards zum Pro-
jektmanagement bietet sich an, um eine Ubersicht zum aktuellen Stand der Be-
griffsverwendung in Literatur und Praxis zu bekommen. Neben der 21500:2012-
Norm nach der Internationalen Organisation fiir Normung (ISO) sind insbesondere
die deutsche DIN-Norm 69901, der britische PRINCE 2-Standard und das US-
amerikanische Project Management Body of Knowledge (PMBOK) zu nennen:

» 1SO 21500:2012 Die ISO 21500:2012 bezeichnet ein Projekt als eine ,,ein-
zigartige Menge von zielgerichteten Prozessen, die aus koordinierten und kontrol-
lierten Aktivitdten mit definierten Anfangs- und Endzeiten bestehen. Die Zieler-
reichung erfordert spezifischen Anforderungen geniigende Ergebnisse und kann
mehreren in der Norm [...] beschriebenen Einschriankungen, z. B. Fristen, Kosten,
Ressourcen usw., unterliegen (ISO 21500:2012 2012).
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» DIN 69901 Nach der DIN 69901 sind Projekte Vorhaben, ,,dic im Wesent-
lichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet
sind, wie z. B. Zielvorgabe, zeitliche, personelle oder andere Begrenzungen, Ab-
grenzung gegeniiber anderen Vorhaben und eine projektspezifische Organisation®
(DIN 2009, S. 155).

» PRINCE2:2009 Der Standard PRINCE2:2009 definiert ein Projekt als ,a
temporary organization that is created for the purpose of delivering one or more
business products according to a specified Business Case” (Hedeman und Seegers
2009, S. 2).

» Project Management Institute (PMI) Ein Projekt ist nach dem PMI ,.eine
zeitlich beschridnkte Anstrengung zur Erzeugung eines einmaligen Produktes,
Dienstes oder Ergebnisses™ (PMI 2013).

Die in Unternehmen anfallenden betrieblichen Aufgaben und Tétigkeiten werden
im Alltagsgeschift tiblicherweise routinemaBig, d. h. auf Basis bekannter Ziele,
Ablédufe, Standardisierungen und Mitarbeiter, in Form einer Linienorganisation
durchgefiihrt. Eine Unterscheidung zwischen Routineaufgaben und Projekten
zeigt, dass hinsichtlich der Planung und Durchfiihrung von Projekten oftmals zu-
sétzliche Anstrengungen notwendig sind, die bei routinebezogenen Aufgaben be-
reits feststehen. Projekte verstehen sich in Unternehmen somit als Verdnderungs-
aufgaben, die sich als innovative und kreative Tétigkeiten charakterisieren lassen
und hinsichtlich der Zielerreichung ein gewisses Risiko aufzeigen. In diesem Zu-
sammenhang kdnnen folgende Eigenschaften von Projekten charakterisiert werden
(vgl. Aichele 2006, S. 30):

» Bedeutung und Einmaligkeit des Projekts,

» Klare Zielvereinbarung und Risikoeinschitzung,

* Projektspezifische Organisation,

»  Komplexitdt und Umfang des Projekts,

* Endlichkeit und zeitliche Befristung,

* Begrenzte Ressourcen,

* Interdisziplinaritit und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit,

» Abgrenzung des Projektes gegeniiber anderen Vorhaben (Alltagsgeschéft).

Zusammenfassend kann ein Projekt als ein Vorhaben bezeichnet werden, dessen
Ablauf einmalig ist, dessen Struktur eine gewisse Komplexitit aufweist und dessen
festgelegte Zielsetzung in vorgegebener Zeit und mit gegebenen Mitteln zu errei-
chen ist (vgl. Aichele 2006, S. 30).
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Die Anpassung oder Neuentwicklung von Software zur Realisierung eines An-
wendungssystems bildet die Kernaufgabe von IT-Projekten (vgl. Ruf und Fittkau
2008, S. 8). IT-Projekte lassen sich in folgende Kategorien aufteilen (vgl. Wieczor-
rek und Mertens 2008, S. 10):

» Entwicklungsprojekte, bspw. Strategie- oder Innovationsprojekte sowie Eigen-
entwicklungen,

e Wartungsprojekte,

e Organisationsprojekte, bspw. Evaluations- oder Ausfithrungsprojekte sowie
Systemeinfithrungen,

» Unterstiitzungsprojekte,

e Versuchsprojekte.

IT-Projekte weisen immer wiederkehrende gleichférmige Phasen auf, die eine
standardisierte Abwicklung dieser Projekte ermdglichen. Daher bietet sich zur er-
folgreichen Umsetzung von IT-Projekten der Einsatz von standardisierten Verfah-
ren, bspw. Vorgehensmodellen, an (vgl. Wieczorrek und Mertens 2008, S. 9 f.).

2.1.2 Projektmanagement

Fiir eine addquate Definition des Begriffs ,,Projektmanagement* wird nachfolgend
zundchst ndher auf den Begriff ,,Management™ eingegangen:

» Management Mit dem Begriff Management wird ein Prozess verstanden, der
iiber die Teilprozesse Planung, Organisation, Durchfiihrung, Verfolgung und Steu-
erung mit dem Einsatz von Menschen (institutionalisierte Fithrung) zur Formulie-
rung und Erreichung von Zielen fiihrt (vgl. Aichele 2006, S. 30).

Eine dhnliche Definition wird von Broy und Kuhrmann gegeben:

» Management Management [...] kann sowohl Leitungsaufgaben in Projekten
und Unternehmen bezeichnen, als auch die Gruppe der Personen, die diese Auf-
gaben ausiiben und entsprechende Managementkompetenzen bendtige. Typische
Aufgaben des Managements sind: Planung, Delegation, Organisation, Fithrung
und Kontrolle (vgl. Broy und Kuhrmann 2013, S. 9).

Unter Beriicksichtigung der in Abschn. 2.1.1 aufgefiihrten Bestimmung des Pro-
jektbegriffs kann das Projektmanagement wie folgt definiert werden:
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» 1SO 21500:2012 ,,Projektmanagement bezeichnet die Anwendung von Me-
thoden, Werkzeugen, Techniken und Fahigkeiten in einem Projekt. Es umfasst die
Vernetzung der verschiedenen Projektphasen des gesamten, separat in der Norm
beschriebenen Lebenszyklus eines Projektes und wird durch die Prozesse umge-
setzt™ (ISO 21500:2012 2012).

» DIN 69901 Projektmanagement ist die ,,Gesamtheit von Fithrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes” (DIN
2009, S. 158).

» PMI ,Projektmanagement ist dic Anwendung von Wissen, Fertigkeiten,
Werkzeugen und Techniken auf Projektaktivitdten, um Projektanforderungen zu
erfiillen. Projektmanagement umfasst hierbei die Identifizierung von Anforderun-
gen, Festlegung klarer Ziele, Abwigung der konkurrierenden Anforderungen fiir
Zeit, Qualitdt und Kosten, Anpassung der Spezifikationen, Pline und Konzepte
an die unterschiedlichen Anliegen und Erwartungen der verschiedenen Interessen-
gruppen® (PMI 2013).

Das Projektmanagement stellt ein Leistungs- und Organisationskonzept dar, mit
dem die vielen sich teilweise gegenseitig beeinflussenden Projektelemente und das
Projektgeschehen nicht dem Zufall oder der Genialitdt einzelner Personen iiber-
lassen werden, sondern gezielt zu einem fest terminierten Zeitpunkt herbeigefiihrt
werden (vgl. Aichele 2006, S. 31).

Das Management von IT-Projekten (vgl. Abschn. 2.1.1) wird auch als IT-Pro-
jektmanagement bezeichnet und unterscheidet sich vom allgemeinbezogenen Pro-
jektmanagement hauptsichlich durch die im Fokus stehende Entwicklung von IKT.

» IT-Projektmanagement ,,IT-Projektmanagement bezeichnet die Anwendung
von Methoden, Werkzeugen, Techniken und Féhigkeiten in einem Projekt, des-
sen Ziele in der Erstellung und/oder Anwendung von Informatiklésungen liegen®
(Lent 2013, S. 4).

Die Entwicklung von Softwaresystemen impliziert insbesondere auch die Auswahl
und den Einsatz geeigneter Hardware, bspw. zur Konzeption und Realisierung mo-
biler Anwendungen, womit nicht nur ein Software — sondern ebenfalls ein umfas-
sendes IT-Projektmanagement erforderlich ist (vgl. Pietsch 2013).
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2.1.3 Projektplanung, -steuerung und -iiberwachung

Projekte miissen geplant werden, um den Projektablauf in zeitlicher und ressour-
cenbezogener Hinsicht abzubilden. Im Vordergrund stehen insbesondere die Be-
reitstellung und Einplanung von personellen und sachlichen Ressourcen, wie z. B.
der technischen Ausstattung (vgl. Schonberger und Aichele 2014, S. 169 f.). Die
Vorbereitung der Projektdurchfithrung bildet eine allgemeine Aufgabe der Projekt-
planung und beinhaltet die Erhebung aller mittelbaren und unmittelbaren Projekt-
aktivitdten, die zur Erreichung des Projektziels erforderlich sind. Hierbei ist eine
zielgerechte und reibungslose Projektabwicklung sowie die Koordination aller am
Projekt beteiligten Mitarbeiter sicherzustellen (vgl. Schwarze 2014, S. 14).

» Projektplanung ,,Projektplanung meint die systematische Informationsge-
winnung iiber den zukiinftigen Ablauf eines einmaligen Vorhabens samt gedank-
licher Vorwegnahme des fiir das Erreichen seiner Ziele notwendigen Handelns*
(Platz und Schmelzer 1986, S. 131).

Innerhalb der Projektplanung erfolgt das Aufstellen eines Projektplans, durch den
mehrere Ziele verfolgt werden: Zum einen sollen realistische Sollvorgaben hin-
sichtlich der zu erbringenden Arbeitsleistung sowie deren Termine ermittelt und
zum anderen der Ressourceneinsatz und zuldssige Kosten kalkuliert werden. Zu-
dem kann eine Untergliederung des Gesamtprojekts in Teilprojekte und Arbeits-
pakete ermdglicht werden, woraus eine bessere Planung einzelner Aktivitdten re-
sultiert (vgl. Litke 2007, S. 83). Die Ergebnisse der Projektplanung kénnen dazu
fithren, dass das Projektdesign aktualisiert oder revidiert wird (vgl. Aichele 2006,
S. 34).

Die Hauptaufgabe der Projektsteuerung und -iiberwachung besteht in der Si-
cherstellung einer wirtschaftlichen sowie anforderungs- und termingerechten
Realisierung des Projektes (vgl. Schwarze 2014, S. 15). Die Projektiiberwachung
tberpriift mittels Soll-Ist-Vergleichen die von der Projektplanung vorgegebenen
Sollvorgaben, wodurch ggf. Abweichungen identifiziert werden konnen. In Ver-
bindung mit der Projektiiberwachung erarbeitet und leitet die Projektsteuerung
MafBnahmen ein, um Abweichungen in der Projektdurchfiihrung zu korrigieren
(vgl. Litke 2007, S. 83).

» Projektsteuerung und -liberwachung ,,Die Projektsteuerung und die damit
einhergehende Projektiiberwachung durch das Projektmanagement dient der Si-
cherstellung der planméBigen und wirtschaftlichen Realisierung eines Projekts®
(Schwarze 2014, S. 193).
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Abb. 2.1 Zusammenspiel von Projektplanung, -steuerung und -iiberwachung

In Abb. 2.1 ist das Zusammenspiel von Projektplanung, -steuerung und -iiberwa-
chung nochmals grafisch dargestellt.

Die Planung des Gesamtprojektes beruht auf den in der Projektinitialisierung
festgelegten Ziele (vgl. Abschn. 3.2), Anforderungen (vgl. Abschn. 3.3) und Ent-
scheidungen (vgl. Abschn. 3.4). Die Projektplanung versucht diese unter Bertick-
sichtigung eines spezifischen Vorgehens (Vorgehensmodell) sowie unter der im
Projektauftrag festgelegten Rahmenbedingungen (Termine, Budget, sonstige
Ressourcen), zu einer einheitlichen Projektstruktur zusammenzufassen. Ergebnis
dieser strukturellen Projektplanung ist der Projektstrukturplan (vgl. Aichele 2006,
S. 75).

» DIN 69901 Nach der DIN 69901 ist ein Projektstrukturplan, auch als Work
Breakdown Structure bezeichnet, eine ,,vollstdndige hierarchische Darstellung al-
ler Elemente (Teilprojekte, Arbeitspakete) der Projektstruktur als Diagramm oder
Liste* (DIN 2009, S. 160).

Auf Basis des Projektstrukturplans werden alle Teilprojekte, Aufgabenpakete und
Aktivitdten definiert, die Bestandteil des spezifischen Projekts sind. Das Projekt
wird im Projektstrukturplan in der Regel auf der ersten Ebene in Teilprojekte unter-
gliedert, die Teilprojekte werden in Arbeitspakete zerlegt und die Arbeitspakete
gef. in ihre Einzelaktivititen strukturiert (vgl. Abb. 2.2). Eine weitere Zerlegung
des Projekts ist in der Regel nicht notwendig (Aichele 2006, S. 76).
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Abb. 2.2 Projektstrukturplan

Durch den Projektstrukturplan sollen alle Abhéngigkeiten im Gesamtprojekt er-
fasst und dadurch die Aufwands- und Terminplanung ermoglicht werden.

2.1.4 Projektorganisation

Die Projektorganisation behandelt strukturelle Fragen des (IT-)Projektmanage-
ments, insbesondere wie zeitlich befristete Projekte in die bestehende Organisa-
tionsstruktur eingegliedert werden kdnnen und zudem, wie diese Projekte intern
zu strukturieren sind (vgl. Strahringer 2013). Der Begriff Projektorganisation kann
wie folgt definiert werden:

» DIN 69901 Unter dem Begriff Projektorganisation wird die ,,Aufbau- und
Ablauforganisation zur Abwicklung eines bestimmten Projekts® verstanden (DIN
2009, S. 159).

» Projektorganisation ,,Die Projektorganisation dient der Gesamtheit der An-
ordnungen und Regeln, durch welche zum einen die Verteilung der zur Durch-
fiihrung eines Projektes erforderlichen Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung
auf Aufgabentriager sowie zum anderen deren gegenseitige Abstimmung und Ko-
ordination festgelegt wird* (Aichele 2006, S. 142).

Die genannten Definitionen heben insbesondere die Abwicklung des Projekts ent-
sprechend des Entwicklungsprozesses (Ablauforganisation) und die Einbindung
des Projekts in die Unternehmensstruktur (Aufbauorganisation) hervor. Hierzu
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werden in der Praxis tblicherweise Projektstrukturplane und Projektablaufpldne
herangezogen (vgl. Abschn. 2.1.3). Entsprechend dem Grad der Bereichsiiber-
schreitung der einzubindenden Mitarbeiter und der Grofe des jeweiligen Projekts
konnen fiir die Einbettung eines Projektes in die dauerhafte Organisationsstruktur
eines Unternehmens verschiedene Organisationsformen differenziert werden:

Linien-Projektorganisation

Bei der Linien-Projektorganisation, auch als reine Projektorganisation bezeichnet,
arbeiten die jeweiligen Mitarbeiter unter fachlicher und disziplinarischer Fiihrung
der Projektleitung ausschlieBlich fiir das Projekt und werden hierfiir bis zur Fer-
tigstellung aus ihren bisherigen Funktionsbereichen herausgelést (vgl. Wieczorrek
und Mertens 2008, S. 30).

» Linien-Projektorganisation Bei ciner Linien-Projektorganisation ,,wird der
Verantwortungsbereich Projektmanagement gleichrangig neben anderen Verant-
wortungsbereichen der Organisation in die Hierarchie eingegliedert™ (Schwarze
2013, S. 246).

Die Linien-Projektorganisation hat zwar keine Weisungsbefugnis gegeniiber ande-
ren Fachbereichen, hat aber als quasi Besonderheit auBerhalb des Tagesgeschéftes
eines Fachbereiches Auswirkungen auf andere Fachbereiche. Die Linien-Projekt-
organisation ist vor allem fiir groBBere Projekte mit hoherer Komplexitit geeignet
und wird in Abb. 2.3 dargestellt (vgl. Aichele 2006, S. 143).

Stab-Projektorganisation

In der Stab-Projektorganisation, auch Einfluss-Projektorganisation oder Stab-Li-
nienorganisation genannt, wird ebenfalls wie bei der Linienorganisation die Ver-
antwortung durch die technische Zerlegung in Komponenten organisiert. Zusétz-
lich wird eine Stabsstelle geschaffen, die allgemeine Koordinations- und Uberwa-
chungsfunktionen wahrnimmt (vgl. Broy und Kuhrmann 2013, S. 37).

Unternehmensleitung

|
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Abb. 2.3 Linien-Projektorganisation
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> Stab-Projektorganisation Bei einer Stab-Projektorganisation ,,werden Zu-
stindigkeiten und Verantwortlichkeiten fiir zentrale Projektmanagementaufgaben
in einer Stabstelle angesiedelt, die einer oberen Fiihrungsebene zugeordnet ist*
(Schwarze 2013, S. 248).

In einer Stab-Projektorganisation iibernimmt das Projektmanagement lediglich
Koordinations-, Informations- und Kommunikationsaufgaben, ohne dabei direkt in
den Prozess der Projektrealisierung einzugreifen. Da die Organisation und Ausfiih-
rung des Projektes der Stabsstelle obliegt, besitzt das Projektmanagement keinerlei
Weisungsbefugnisse (vgl. Schwarze 2013, S. 248 f.). Die Stab-Projektorganisa-
tion eignet sich fiir kleinere Projekte mit geringem Wiederholungsgrad und wird in
Abb. 2.4 dargestellt (vgl. Aichele 2006, S. 143).

Matrix-Projektorganisation

Bei der Matrix-Projektorganisation, auch Mehrlinien-Projektorganisation genannt,
handelt es sich um eine Mischform aus Linien- und Stab-Projektorganisation, in
derer die Projektmitarbeiter fachlich der Projektleitung und disziplinarisch den Li-
nienvorgesetzten unterstellt sind (vgl. Aichele 2006, S. 143).

» Matrix-Projektorganisation Bei einer Matrix-Projektorganisation ,,wird die
Linienorganisation eines Unternehmens von einer Organisationsebene der Projekte
iiberlagert. Die fachbezogenen Kompetenzen der Ausfithrung von Vorgéngen lie-
gen bei den einzelnen Fachabteilungen des Unternehmens. Die projektbezogenen
Kompetenzen und Verantwortungen liegen bei den einzelnen Projektleitungen®
(Schwarze 2013, S. 247).

Innerhalb der Matrix-Projektorganisation arbeiten die Mitarbeiter zeitanteilig
Projekt- und Abteilungstitigkeiten ab, sodass sie hierfiir nicht aus der Linie aus-
gegliedert werden miissen. Die Verantwortlichkeiten innerhalb des Projektes sind
klar festgelegt: Fiir die Einhaltung von Terminen und Kosten ist der Projektlei-
ter, fiir die Umsetzung der fachlichen Inhalte sind die Projektmitarbeiter zustdn-

Unternehmensleitung
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Abb. 2.4 Stab-Projektorganisation
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Abb. 2.5 Matrix-Projektorganisation

dig (vgl. Wieczorrek und Mertens 2008, S. 32). Der Einsatz der Matrix-Projekt-
organisation ist besonders bei groferen Projekten mit hoherer Komplexitdt und
starker Auswirkung auf mehrere Fachbereiche zu empfehlen (vgl. Aichele 2006,
S. 143). Abbildung 2.5 zeigt eine schematische Darstellung der Matrix-Projekt-
organisation.

2.1.5 Projektteam und -mitglieder

Die Gewinnung geeigneter Projektmitglieder ist fiir Projekte erfolgsentscheidend,
da ausschlieBlich hierdurch die Erreichung der Projektziele mdglich ist. Je nach
vorliegender Projektorganisation (vgl. Abschn. 2.1.4) ist neben der Auswahl der
Projektmitglieder auch der verfiigbare zeitliche Freiraum fiir diese sicherzustellen,
um eine durchgéngige Mitwirkung im Projekt zu gewihrleisten. In diesem Zu-
sammenhang ist eine gute Projektteamarbeit sowie die Bewiltigung auftretender
Teamkonflikte von hoher Bedeutung (vgl. Aichele 2006, S. 140).

» DIN 69901 Zu einem Projektteam zihlen ,alle Personen, die einem Projekt
zugeordnet sind und zur Erreichung des Projektzieles Verantwortung fiir eine oder
mehrere Aufgaben tibernehmen® (DIN 2009, S. 160).

Geeignete Mitarbeiter zeichnen sich im Wesentlichen durch Eigenschaften wie
bspw. Motivation, Sozialkompetenz oder Kreativitdt aus (vgl. Aichele 2006,
S. 140). Die Anzahl der am Projekt beteiligten Mitarbeiter ist abhingig vom Pro-
jektumfang und den geforderten Spezialisierungsrichtungen (vgl. Ruf und Fittkau
2008, S.91).
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