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Der Begriff „Projekt“ lässt sich aus unterschiedlichen Blickwinkeln definieren.

Was ist ein Projekt?

� Ein zeitlich begrenzter Prozess, 
um…

� ein einmaliges und vorher 
definiertes Produkt herzustellen 
oder …

� zu einem vereinbarten Zeitpunkt 
Ergebnisse zu erzielen …

� unter Anwendung vorher 
bestimmter Hilfsmittel.

� Eine zeitlich begrenzte 
Management-Umgebung, 
die mit dem Ziel gebildet 
wurde, …

� ein oder mehrere Business-
Produkte…

� für einen spezifischen Business 
Case zu liefern.

A B

Projekt
Anlass Zielzustand
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Kennzeichen von Projekten

Zeitlich befristet

befristete Ressourcen

Meist interdisziplinärer Charakter

Umfangreiche, komplexe Aufgaben, keine Routineaufga be



Bausteine des Projektmanagements5

Projektmanagement ist eine Arbeits-, Organisations- und Führungsform zur effektiven 
Abwicklung von Projekten in einer bzw. für eine Organisation.

Was ist Projektmanagement?

Projekt

Summe der fachlichen, 
methodischen und 

menschlichen HandlungenAnlass Zielzustand

Auftrag  Ergebnis  
� klar

� gewollt

� Anforderungen
erfüllt

� akzeptiert

Organisation  
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Allgemeines Prozessgruppenmodell des Projektmanagem ents

Definition Planung Durchführung Abschluss

� Projektanalyse: 
Probleme und 
Potentiale

� Klärung der Ziele 
(Inhalte, Kosten, 
Ausmaß und Zeit)

• Definition der Ziele
• Zusammenstellung 

und Organisation des 
Projekt-Teams 

• Erstellung von
• Aufgabenplänen
• Ablaufplänen
• Terminplänen
• Kapazitätsplänen
• Kostenplänen
• Qualitätsplänen 

• Festlegung des 
Risikomanagements

• Definition von 
Meilensteinen

• Durchführung des 
Projekts 

• Berichten an die 
Auftraggeber und 
innerhalb des 
Projektteams

• Controlling des 
Projektfortschritts und 
Reaktion auf 
projektstörende 
Ereignisse in der 
Zukunft

• Abweichungen führen 
zu 
Planungsänderungen/
Korrekturmaßnahmen 

• Dokumentation, 
Präsentation und 
Übergabe der 
Ergebnisse

• Projekt-Review
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Im Projektmanagement erfordert das Bearbeiten der Kernaufgaben besondere Aufmerk-
samkeit.

Kernaufgaben des Projektmanagements

Qualität Termine Ressourcen Kosten

Q T R K

planen

dokumentieren

Entscheidungen
vorbereiten

steuern

Anfor-
derungKern-

aufgabe
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Neun Wissensfelder des Projektmanagements

Beschwerde-
management

Risiko-
management

Kommunikations-
management

Personal-
management

Qualitäts-
management

Kosten-
management

Termin-
management

Umfangs-
management

Integrations-
management
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Projektorganisation: Formen

Die Wahl der Projektorganisation wirkt sich auf die Projektleiterrolle aus.

Stabs-Projekt-
organisation

Matrix-Projekt-
organisation

Reine Projekt-
organisation

M E P

Leitung

PL

M E P

Leitung

PLM E P

Leitung
PL

Der Projektleiter versucht ohne 
Befugnisse, die Projektab-
wicklung zu koordinieren.

Aufwandsarm
Kein Eingriff in die Linie

Nur Informationsaustausch
Keine Akzeptanz für PL

+

-

Der Projektleiter erhält definierte 
Rechte gegenüber der Linie und 
die temporäre Mitarbeit aus der 
Linie.

Know-how in Linie
Flexibler Ressourceneinsatz

Konfliktträchtig
Organisatorischer Aufwand

+

-

Der Projektleiter erhält alle 
Ressourcen in seine 
disziplinarische Verantwortung.

Straffe Projektabwicklung
Klare Verantwortung

Auslastung Ressourcen
Aufbau/Abbau-Aufwand

+

-
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Fragen

Aufbau von Projektorganisationen

Der Einflussbereich des Projekts und das benötigte Knowhow bestimmen die Zusammen-
setzung der Projektinstanzen.

E

PL

Steuerkreis, Lenkungsausschuss

Projektleiter

Projektteam
Organisation

� Wer sind die betroffenen Bereiche (direkt / indirekt)?

� Wer muss in das Entscheidungsgremium (Interessenvertretung)?

� Wer hat die methodische und soziale Kompetenz sowie die Akzeptanz, die 
Projektleitung zu übernehmen?

� Welche fachlichen Kompetenzen müssen im Projektteam vorhanden sein?

? ?
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Projektteam

Überblick Projektbeteiligte

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Antragsteller

Sponsor

Geschäftsleitung/ 
Auftraggeber

Beteiligte 
Mitarbeiter

Fachbereichs-
leitung

Benutzervertreter

Fachbereichs-
koordinator

Bewilligungs-
gremium

Lenkungsteam

Projektleiter

Projektmitarbeiter

Externe
Lieferanten

Beratungsgremium

Projektservicestelle

Mitarbeiter-
vertretung

Konsortialpartner

Fachbeauftragte

Betroffene / 
Nutzer
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Allgemeine Managementfähigkeiten

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Zu den wesentlichen Managementfähigkeiten zählen neben dem Fachwissen insbesondere:

� Führung

� Richtung vorgeben

� Motivation

� Verhandeln

� Ziele bezüglich Inhalt, Termine und 
Kosten

� Änderungen

� Rahmenbedingungen

� Aufgabenverteilung

� Einsatzmittel

� Kommunikation

� schriftlich - mündlich

� zuhören – sprechen

� intern – extern

� formell – informell

� vertikal - horizontal

� Problemlösung

� Einflussnahme auf die Organisation

� Marketing

� „Dinge geschehen machen“
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Prozess „Teamentwicklung“

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Eingangswerte

1. Projektpersonal

2. Projektplan

3. Personalmanagementplan

4. Fortschrittsberichte

5. Externes Feedback

Werkzeuge und Verfahren

1. Teambildungsaktivitäten

2. Allgemeine
Managementfähigkeiten

3. Belohnungs- und 
Anerkennungssystem

4. Räumliche
Zusammenführung

5. Schulung

Ausgangswerte

1. Verbesserung der 
Qualifikation und Leistung

2. Eingangswerte zur 
Leistungsbeurteilung
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Überblick „Teamentwicklung“

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Die Teamentwicklung umfasst die Förderung der Fähigkeiten einzelner Beteiligter, ihren 
Beitrag zum Projekt  zu leisten als auch die Förderung des Teams, um solches zu agieren. 

� Die individuelle Entwicklung der Managementfähigkeiten und der fachlichen Qualifikation ist 
notwendige Grundlage für die Teamentwicklung.

� In einem Projekt kann die Teamentwicklung oft schwierig sein, insbesondere wenn 
Projektmitglieder parallel Aufgaben in der Linie zu erfüllen haben. Der wirkungsvolle 
Umgang mit dieser doppelten Rechenschaftspflicht stellt oft einen entscheidenden 
Erfolgsfaktor für das Projekt dar und liegt in der Regel in der Verantwortung der 
Projektleitung.

� Die Teamentwicklung findet während des gesamten Projektes statt. Je nach Komplexität 
des Projektes erfolgt bereits eine Beteiligung der Teammitglieder in der Planung des 
Projektes.
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Storming

Performing

Forming

Norming

Prozess „Teamentwicklung“

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten
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Überblick „Teamentwicklung“

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Wenn das Team zusammengestellt wird (Forming) sind Aufgaben zu vergeben und Rollen 
zu definieren die Projektleitung kann hier im Rahmen einer Kick-Off-Veranstaltung 
informieren und zusammen mit dem Auftraggeber die Ziel erläutern.

� Für alle verbindlichen „Spielregeln“, wie z.B. „Kein treffen ohne Agenda“ oder 
„Protokollführung geht die Reihe nach im Team um“ helfen bei der Teamentwicklung.

� Nach einer gewissen Zeit kann es zu Konflikten kommen (Storming).

� Hier helfen Grundregeln für das Erkennen von und den Umgang mit Konflikten (Norming)
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Entwicklungsphasen in Teams

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Überwachung und Kontrolle der noch zu erledigenden 
Arbeiten
Kontextmanagement
Reflexion der Projekterfahrung
„Trauerarbeit“ / symbolischer Abschied

Energieverlust
Distanzierung vom Projekt oder Nicht-loslassen Wollen
Sentimentalitäten

Auflösungsphase 
(Adjorning)

Moderation, Coaching
Katalysator, antizyklische Führung
„Prozess-Sitzungen“
Herbeiführen von Veränderungen
Kontextmanagement

„Wir-Gefühl“? -> Identität mit dem Team
Engagement, Leistung
Zufriedenheit durch Vorwärtskommen, evtl. Euphorie
evtl. Leistungsabfall nach gewisser Zeit oder Leistungsstagnation

Leistungsphase 
(Performing)

Funktionsbeschreibung
Klärung von Aufgaben / Kompetenzen / Verantwortungen
Rollenanalyse
Einwirken auf Normen und Standard
kritisches Hinterfragen von sich entwickelnden Normen 
und Standards

Wer macht was?
Machtpositionen, Rollen und Status werden geklärt
Normen, Standards, Spielregeln entwickeln sich
Ziele, Aufgaben, Aufgabenverteilungen werden geregelt

Orientierungs-
phase
(Storming)

Möglichkeiten für Konfliktlösung anbieten
Konfliktmanagement

Wer hat was zu sagen?
Selbstdarstellungen
Macht- und Interessenskonflikte
„Kampf“ um Rollen und Status
Gefahr der Cliquenbildung

Machtkampfphase 
(Storming)

Informationen geben, Ziele verdeutlichen
Erwartungen / Erfahrungen abfragen /
austauschen
Vielfalt zulassen, Strukturen anbieten
Spielregeln erarbeiten, Kontextmanagement

Was sind die wichtigen Themen?
Wer sind die anderen?
Inwieweit will ich eigentlich mitmachen?
Unterschiedliche Erfahrungen, Vorstellungen, Interessen, erste Festlegung 
von Prioritäten und Vorgehensweisen

Orientierungs-
phase
(Forming)

SteuerungsmaßnahmenCharakteristika / 
Herausforderungen an die Projektleitung

Entwicklungs-
phase
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Teammotivation

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Gemeinsame positive Erlebnisse außerhalb der Projektarbeit können ebenfalls zur Verbesserung der
zwischenmenschlichen Beziehungen beitragen. Diese Maßnahmen können je nach Situation
professionelle Unterstützung durch Moderatoren oder Teamcoaches erfordern Ziel muss es sein, die
Effizienz und die Leistungsfähigkeit des Teams zu steigern (Performing).

� In diesem Umfeld werden an das Projektmanagement eine Vielzahl von Fähigkeiten gestellt.
Insbesondere die Kenntnis, was die einzelnen Teammitglieder zur Mitarbeit motiviert, kann für den
Projekterfolg entscheidend sein. Oft sind es anspruchsvolle Aufgaben und Anerkennung der Leistung,

die Mitarbeiter im Projekt motivieren.

� Eine ganz besondere Herausforderung ist die Arbeit in räumlich verteilten Strukturen und Teams. Die
Teammitglieder kennen sich untereinander oft nur von Emails, Telefonaten oder Videokonferenzen, die
räumliche Zusammenführung kann in Phasen des Projektes die Teamleistung wesentlich verbessern,
insbesondere wenn es um „kurze Wege“ und schnelle Absprachen geht.

� Letztendlich darf ein wichtiger Schritt bei der Teamführung nicht vergessen werden: Die Auflösung des
Teams oder wenn ein Mitglied aus dem Team ausscheidet, weil sein Fachwissen z.B. nicht mehr
erforderlich ist. In dieser Situation fördert die Anerkennung der Leistung die Bereitschaft, später erneut
in dem Projektteam mitzuwirken.
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Teammotivation

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Bedürfnispyramide nach Maslow

Selbstver-
wirklichung

Anerkennung

Soziale Bedürfnisse

Sicherheit

Physiologische Grundbedürfnisse
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Teamführung

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Die Teamführung ist stark abhängig von der Erfahrung und Motivation der Mitarbeiter sowie der
jeweiligen Situation im Projekt. Die vier Hauptrichtungen des Führungsverhaltens sind:

� Direktives Verhalten (S1) ist immer dort angebracht, wo Mitarbeitern noch Routine und Erfahrung 
fehlen oder neu im Projekt sind und die Werte und Normen sowie Standards des Projekts noch nicht 
kennen. Direktives Verhalten  wird dann benötigt, wenn Fähigkeiten und Fertigkeiten aufzubauen 
sind, die noch nicht oder nur schawch ausgeprägt sind. Führungskräfte geben dann konkrete 
Anweisungen und leisten Hilfestellungen´, um die Fähigkeiten zu eigenverantwortlichem Handeln 
aufzubauen. Direktives Verhalten ist nicht gleichzusetzen mit autoritärem Verhalten, da bei letzterem 
die Wertschätzung des Mitarbeiters eher gering ausgeprägt ist.

� Unterstützendes Verhalten (S2) ist überall dort sinnvoll, wo Mitarbeiter grundsätzlich über die 
Fähigkeiten zum eigenverantwortlichen Handeln verfügen, aber z.B. aufgrund von fehlendem Wissen 
aus Erfahrung oder aufgrund eines Misserfolges die Lenkung durch eine Führungskraft brauchen. 
Unterstützendes Verhalten baut stark auf Ermutigung und Anerkennung. Beim unterstützenden 
Verhalten gibt die Führungskraft immer noch klare Anweisungen und überprüft den Leistungsfort-
schritt. Entscheidungen werden aber erklärt, gemeinsame Handlungsalternativen erarbeitet und 
Fortschritte des Mitarbeiters unterstützt und herausgegeben.
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Teamführung

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Die vier Hauptgruppen des Führungsverhaltens:

� Förderndes Verhalten (S3) lebt davon, dass der Mitarbeiter verantwortlich in die 
Entscheidungsfindung mit einbezogen wird und bereits über ein hohes Maß an 
Selbständigkeit verfügt. Das fördernde Verhalten lebt von der „Zwei-Wege-
Kommunikation“, bei der die Führungskraft den Mitarbeiter aktiv in die Ideenfindung mit 
einbezieht, um ihn noch stärker zu aktivieren.

� Delegierendes Verhalten (S4) ist bei Mitarbeitern gefragt, die mit Zielen geführt werden 
und so ein hohes Maß an Selbständigkeit besitzen, dass sie wissen, was und wie sie 
eigenverantwortlich tun sollen. Bei diesen Mitarbeitern kann aufgrund ihrer hohen 
Leistungsmotivation und Kompetenz vorausgesetzt werden, dass sie sich im Rahmen 
ihrer Ziele eigenverantwortlich einsetzen.
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Teamführung: Einfluss der Unternehmensorganisation

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Voll-ZeitVoll-Zeit Voll-ZeitTeil-ZeitTeil-ZeitProjektmanagement
Administrationsstab

Projekt-
Manager /
Programm
Manager

Projekt-
Manager /
Programm
Manager

Projekt 
Manager / 
Projekt Officer

Projekt-
Koordinator / 

Projektleiter

Projekt-
Koordinator / 

Projektleiter

Übliche Titel für 
Projektmanager

Voll-ZeitVoll-ZeitVoll-ZeitTeil-ZeitTeil-ZeitRolle des 
Projektmanagers

85 – 100 %510 – 95 %15 – 60 %0 – 25 %Keine, so gut 
wie keine

Prozentsatz der
Mitarbeiter, die 
Vollzeit in 
Projekten arbeiten

Hoch bis totalMittel bis hochNiedrig bis
mittel

BegrenztWenige oder    
keine

Projektmanager  
Vollmachten

Projekt-
Organisation

Starke MatrixBalanced
Matrix

Schwache 
Matrix

Linien-
Struktur

OrganisationsstrukturProjekt
Charakteristiken
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Führungsstil „Visionär“

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann 
trommle nicht Männer zusammen, um Holz 
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und 
die Arbeit zu verteilen, sondern lehre sie die 
Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer

Antoine de Saint Exupéry
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Dem Team Orientierung geben

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Klare, gemeinsame Ziele

� Respektvoller Umgang miteinander und Achtung vor den Kollegen

� Absprachen einhalten

� Aktive Beteiligung

� Lösungs- und ergebnisorientiert

Verhalten

Fähigkeiten

Werte und Einstellungen

Mission / Ziele Warum gibt es uns?

Woran glauben wir?

Was können wir?

Was tun wir?

Teamebenen
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Eisbergmodell

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Sachlogische Ebene

Psychosoziale Ebene

Aufgabenverteilung
Termindruck

Arbeitsmittel
Vorgaben           Wissen

Zielerwartung     Erfolg
Vernunft Leistung

Instanzen
Logik

Ärger Normen

Sympathie Akzeptanz Unzufriedenheit

Lust Freude Ungeduld

Vertrauen Ängste

Werte Gelassenheit Neugier

Anerkennung Misstrauen
Mut Status

Sicherheit Tabus



Bausteine des Projektmanagements28

Agenda

Formen der Projekorganisation2

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten3

Planung und Steuerung von Projekten5

Projektdefinition1

Fallbeispiele und Gruppenübungen zu typischen Führu ngssituationen in Projekten

Schwierige Führungssituationen in Projekten6

Theoretischer Teil

Praktischer Teil

Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten4

7



Bausteine des Projektmanagements29

Das Klären der Zuständigkeiten der Projektbeteiligten fördert eine reibungsarme Zusammen-
arbeit im Projekt.

Rollen im Projekt

Klare Zuständigkeiten

� beugen Konflikten vor

- im Projekt
- Projekt / Linie

� sparen Zeit und Kosten

� lassen sich am besten 
gemeinsam erarbeiten

AKV-Matrix
Aufgaben Kompetenzen

Verant-
wortungen

A K V

Entscheider,
Auftraggeber

Projekt-
leiter

Projekt-
team

Fach-
bereiche
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Aus den Verantwortungen der Rollen lassen sich Aufgaben und Kompetenzen ableiten.

Rollen und Verantwortungen (Beispiel)

Entscheider
Auftrag-
geber

Projekt-
leiter

Projekt-
team

Fach-
bereiche

…für die Richtigkeit und Aktualität der Projektergebnisse

…für das Erbringen der Mitwirkungsleistungen
…für Vollständigkeit und Richtigkeit der Anforderungen

…für die Arbeitsfähigkeit des Projektteams
…für die Qualität der Projektergebnisse (Konsistenz und Vollständigkeit)
…für das Qualifizieren des MA-Bedarfs
…für das Managen des Projekts gemäß Vertrag

…für das Schaffen und Ändern von Rahmenbedingungen für das Projekt
…für die Machbarkeit des Projekts
…für das Bereitstellen von Ressourcen

E

PL
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Führungsverhalten in Projekten

„Auch eine gute Mannschaft braucht des Kapitäns Signale.“

Der Projektleiter trägt die Verantwortung für 
die Abwicklung des ihm übertragenen 

Projekts

� Der Projektleiter muss das Projekt zusammen mit sei nem Projektteam 
zum Ziel führen 

� Projektmanagement bedarf einer stark aufgabenorient ierte, jedoch auch 
stark personenbezogenen Führung

� Benötigte Fähigkeiten eines Projektleiters:

� Kenntnisse über Projektmanagement

� allgem. Managementwissen

� produktspezifisches Wissen

� Ausdauer und Belastbarkeit

� soziale und kommunikative Fähigkeiten
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Verhaltensgitter von Blake/Mouton (1/2)

P
er

so
ne

no
rie

nt
ie

ru
ng

Aufgabenorientierung

Concern
for
people

Concern
for

production

Formen des Führungsverhaltens:

1/1: Passives Führungsverhalten => Keine 
Förderung der Produktivität oder der 
Motivation der Mitarbeiter

5/5: Starke Kompromissbereitschaft

9/9: Höchstmaß an Produktivität mit 
gleichzeitiger Mitarbeiterzufriedenheit

9/1: Das Streben nach 
Leistungsmaximierung steht im 
Vordergrund, menschliche Interessen 
werden nicht berücksichtigt

1/9: Leistungs- und Produktivitätsziele 
werden stark vernachlässigt, 
zwischenmenschliche Beziehungen 
finden große Beachtung
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Verhaltensgitter von Blake/Mouton (2/2)

� Jede Prozessgruppe unterscheidet sich durch die Aufgaben, die beteiligten Mitarbeiter und die 
Umgebungsbedingungen. 

� Daher sollte sich der Führungsstil im Projektmanagement idealerweise nach der jeweiligen 
Prozessgruppe unterscheiden und ausrichten. 

P
er

so
ne

no
rie

nt
ie

ru
ng

Aufgabenorientierung

Der Führungsstil der Projektleiter sollte 
in allen Phasen zwischen 5,5 und 9,9 liegen. 

Definition Planung Durchführung Abschluss

Prozessgruppen:
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Partizipation

Ein partizipativer Führungsstil im Projekt fördert den Informationsaustausch und damit den 
Projekterfolg. Beteiligung der Teammitglieder an Entscheidungen führt aufgrund deren hoher 
Fachkompetenz zu besserer Qualität. 

Empfehlung: Teammitglieder einbeziehen soweit dies sinnvoll und  möglich ist. 

Partizipative Führung bedeutet aber nicht, als Projektleiter/in keine Entscheidungen mehr zu 
treffen!
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Schwierige Führungssituationen in Projekten6

Theoretischer Teil

Praktischer Teil

Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten4

7
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Notwendigkeit der Planung von Projekten

Genaue Definition des Projektziels

Erarbeitung analytischer 

Planungsunterlagen
� Ablauflogik
� Planungsalternativen
� Opt. Einsatz von Ressourcen

Planungsflexibilität

� Ständige Revidierung d. Ablauflogik 
entsprechend dem neuesten Stand

� Einbeziehung von Zieländerungen 
und deren Auswirkungen auf das 
Projekt

1

2

3
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Gut formulierte Projektziele beschreiben erstrebenswerte Zielzustände.

Wohlformulierte Projektziele

Konkrete und messbare Projektziele sind formuliert und von den Beteiligten 
akzeptiert.

Schritte

1. Erstrebenswerte Ziele als Zielzustände beschreiben und abstimmen

2. Dafür sorgen, dass die Ziele lösungsneutral beschrieben sind, d.h. 
die Lösung/den Lösungsweg nicht festlegen

3. Die Ziele sollten außerdem frei von Redundanzen und Widersprüchen beschrieben 
werden.

4. Die Zielzustände konkretisieren nach:

a. der fachlichen Anforderung Was genau soll erreicht werden?

b. der Messbarkeit Wie soll die Zielerreichung über-
prüft werden?

c. der zeitlichen Dimension Wann soll welches Ziel erreicht sein?

d. der Akzeptanz Welcher Grad der Zufriedenheit soll
bei wem mit der fachlichen Zieler-
reichung erzielt sein?

Ziel
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Wohlformulierte Projektziele                ALTERNA TIV
Gut formulierte Projektziele beschreiben erstrebenswerte Zielzustände.

Konkrete und messbare Projektziele sind formuliert und von den Beteiligten 
akzeptiert.

Schritte

1. Erstrebenswerte Ziele als Zielzustände beschreiben und abstimmen

2. Dafür sorgen, dass die Ziele lösungsneutral beschrieben sind, d.h. 
die Lösung/den Lösungsweg nicht festlegen

3. Die Ziele sollten außerdem frei von Redundanzen und Widersprüchen 
beschrieben werden.

4. Überprüfen Sie, ob Ihre Ziele „SMART“ sind:

S trategieverträglich = passend zur Unternehmensstrategie

M essbar = was sind die Kriterien für die Zielerreichung

A ktuell = müssen zur aktuellen Situation und zum Wissensstand passen

R ealissierbar = müssen mit dem Projekt beeinflusst werden können

T erminierbar =  sind im zeitlich überschaubaren Rahmen

Ziel
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Gut beschriebene Projektaufträge geben Antwort auf drei Schlüsselfragen.

Projektauftrag: Philosophie

Aufgabenstellung Leistungsumfang

Zielsetzung

Ergebnisse

Was ist zu tun?

Was soll 
erreicht werden?

Was soll 
ausgeliefert werden?

Projektziele

Liefergegenstände,
Lieferumfang, Termin

(Meilenstein)

Aktivität

Zustand

Objekt
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Das wiederholte Klären des Projektauftrages gehört zu den wesentlichen Projektleiter-
Pflichten.

Projektauftrag unklar?

Möglichkeiten bei unklaren Projektaufträgen:

� klärende Fragen stellen, auch unbequeme

� klären: Wie ist die Zielerreichung zu messen?

� Unterstützung organisieren

� mich fragen:

- Kann ich mit den Zielen konkret arbeiten?

- Weiß ich genau, was ich wann zu liefern habe?

� Bei anhaltender Unklarheit:

- Formulierungen vorschlagen
- ggfs. Annahmen treffen

???
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Beispiel diversere Planungsinstrumente

Projektstrukturplan (PSP)

� Gliederungsstruktur

� PSP-Inhaltsbeschreibung

� Technische Charakteristik

� Arbeitspaket-
beschreibungen

Termin- und 
Ablaufplanung

� Meilensteinpläne

� Balkonplankonzepte

� Netzpläne

Personaleinsatz- und 
Kostenplanung

� Personaleinsatzpläne

� Kostenpläne

� Mittelabflusspläne

� Finanzierungspläne

� Planung der Beschaffung
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Die Projektplanung setzt sich aus mehreren Elemente n 
zusammen

Es ist bekannt, welche Arbeitspakete 
im Projekt abgearbeitet werden müssen

Projektstrukturplan

Der Ablauf des Projektes 
ist vorausgeplant

Ablaufplan

Jedes Arbeitspaket ist klar 
beschrieben

Die Termine der Arbeitspakete sind 
realistisch errechnet und die Risiken sind 
bekannt

AP1

AP2

AP3

AP4

Terminplan

Projekt: AP-Nr.:
Ergebnis:

Voraussetzungen:

Aktivitäten:

Verantwortlicher:
Aufw.: MA: Termine:

1 2

3 4

Arbeitsplan
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Projektstrukturplan

Übersicht

Projekt / 
Aufgabe

Arbeitspaket

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

HAP1 HAP2 HAP3 HAP4 AP1

AP2

AP3

AP4

1. Ebene
Gesamtprojekt

2. Ebene
Teilprojekt

3. Ebene
Hauptarbeitspaket (HAP)
(synchrone Module)

4. Ebene
Arbeitspakete (AP)
(synchrone Module)

Quelle: Patzak/Rattay: Projekt Management; 3. Aufl., 1998, S. 280

Durch die Gliederung der Gesamtaufgabe in plan- und kontrollierbare Teilaufgaben trägt der 
Projektstrukturplan zur Komplexitätsreduktion bei.

Arbeitspaket

Arbeitspaket

Arbeitspaket
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Projektstrukturplan

Zweck & Nutzen 

� Darstellung des Projektgegenstandes in seiner Gesamtheit

� Aufdeckung von Unklarheiten in der Zieldefinition

� Bestimmung aller operationalisierter und damit kontrollierbarer Arbeitseinheiten

� Ordnen aller Arbeitspakete nach Zusammengehörigkeit

� Schaffung von Transparenz im Projekt

� Förderung einer gemeinsamen Sichtweise des Projektinhaltes

� Förderung eines durchgängigen Ordnungsprinzips

� Verständigungsgrundlage im späteren Änderungsmanagement

� Basis zur Vergabe von Arbeitspaketen

� Basis für das Risikomanagement

� Eindeutige Zuweisung der Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten
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Projektstrukturplan

Prozessschritte

Quelle: GPM Kap. 3.1; Seite 511

1
Zerlegung des Gesamtprojekts
- Phasen
- Teilprojekte

2
Festlegung der Gliederungsstruktur
- Strukturierungsprinzipien
- Detaillierungsgrad / Infos pro Strukturelement

3
Bildung der Strukturelemente
- Deduktiv d. strukturierte Detaillierung
- Induktiv mittels Moderationstechnik

4
Aufbau einer systematischen Struktur
- Anwendung d. Strukturierungsregeln/Codierung  
- Beschreibung der Arbeitspakete

5
Überprüfung der Struktur
- Überprüfung durch (externe) Experten
- Qualitätssicherung

6
Vorläufige Verabschiedung
- Dokumentation
- Vorläufige Freigabe

7
Optimierung
- Optimierungsbedarf nach vollständiger   
Planungsrunde

8
Endgültige Verabschiedung
- Dokumentation/Verabschiedung
- Freigabe
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Projektstrukturplan

Tipps 

� Der Projektstrukturplan stellt die Operationalisierung des Projektziels dar und sollte daher bei der 
Phasen- und Teilprojektstrukturierung permanent auf die Kongruenz zum Projektziel überprüft 
werden.

� Mit dem Projektstrukturplan wird die spätere Arbeitsorganisation festgelegt, daher sollte bei der 
Detaillierung auch auf die Konformität der Arbeitspakete innerhalb der Gliederungsstruktur 
geachtet werden.

� Die Grundstruktur des Projektstrukturplans sollte zu Beginn eines Projektes definitiv festgelegt 
werden. Anpassungen in der Projektstruktur sollten nur erfolgen, wenn die Projektzielsetzung 
modifiziert wird.
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Arbeitsplan

Übersicht

Aus dem Projektstrukturplan werden die einzelnen Arbeitspläne je Teilprojekt abgeleitet.

Projekt / 
Aufgabe

Arbeitspaket

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

HAP1 HAP2 HAP3 HAP4 AP1

AP2

AP3

AP4

1 2

A
rb

ei
ts

pl
an

P
ro

je
kt

st
ru

kt
ur

pl
an

Arbeitspaket

Arbeitspaket
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Arbeitspaketbeschreibung

Zweck & Nutzen

� In der DIN 69901 wird das Arbeitspaket als das "kleinste, nicht weiter zergliederte Element im 
Projektstrukturplan" definiert, "das auf einer beliebigen Projektstrukturebene liegen kann".

� In der DIN 69901 wird das Arbeitspaket als das "kleinste, nicht weiter zergliederte Element im 
Projektstrukturplan" definiert, "das auf einer beliebigen Projektstrukturebene liegen kann".

� Der Arbeitsplan (Arbeitspaket-Beschreibung) dient als Grundlage für die Planung, Vorgabe, 
Kontrolle, Abnahme und Freigabe von Ergebnissen in einem Projekt.

� Er bestimmt die auszuführenden Tätigkeiten und die zu spezifischen Zeitpunkten zu erzielenden 
Ergebnisse für ein Arbeitspaket.
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Arbeitspaketbeschreibung

Vorgehensweise

� Für eine eindeutige und detaillierte Beschreibung sind 
folgende Angaben in der Arbeitspaketbeschreibung 
anzugeben:

- Projektname

- Bezeichnung / Nummer des Arbeitspakets

- Verantwortliche Stelle / Person

- Ziele oder Leistungsumfang
- Aufgaben und Termine

- Ergebnisse

- Benötigte Einsatzmittel
- Schnittstellen

- Kosten / Leistung

- Ausgaben / Einnahmen

Beispiel Formular aus: GPM S.
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Arbeitspaketbeschreibungen

Tipps

� Die Summe der Arbeitspakete aus allen Teilprojekten müssen das Projektziel zu 100% abdecken. 
Bei der Erstellung des ersten Projektstrukturplans sollte sich eine exakte Übereinstimmung mit 
dem Projektziel aufzeigen lassen.

� Je detaillierter die Arbeitspakete beschrieben sind und je besser die Abgrenzung zwischen 
einzelnen Paketen vollzogen ist, desto weniger Change Requests / Änderungsanträge sind im 
Projektverlauf zu erwarten.

� Eine realistische Budget- und Ressourcenplanung reduziert das Risiko späterer Termin-
verschiebungen und Budgetüberschreitungen.
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Ablaufplan

Übersicht

Arbeitspaket 1 Arbeitspaket 4
Arbeitspaket 3

Arbeitspaket 2 ...

Projekt / 
Aufgabe

Arbeitspaket

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

HAP1 HAP2 HAP3 HAP4 AP1

AP2

AP3

AP4

A
bl

au
fp

la
n

A
rb

ei
ts

pa
ke

tb
es

ch
re

ib
un

g

P
ro

je
kt

st
ru

kt
ur

pl
an

1

3

2

Arbeitspaket

Arbeitspaket
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Ablaufplan

Zweck & Nutzen

� Auf Basis des Projektstrukturplans werden im Ablaufplan die Reihenfolge und die Schnittstellen 
der Arbeitspakete festgelegt.

� Nach Erstellung des Ablaufplans kann eindeutig festgelegt werden:

- Welche Abhängigkeiten zwischen den Vorgängen bestehen

- Welche Vorgänge parallel, nacheinander oder unabhängig voneinander ablaufen können
- Welche Zeitabstände zwischen den einzelnen Vorgängen notwendig sind
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Ablaufplan 

Vorgehensweise

� Bei der Erstellung des Ablaufplans stellt die Projektmatrix die Beziehung zwischen Projektstruktur 
und Projektphasen her.

� Die Projektmatrix stellt für die Ablaufplanung eine Checkliste dar. 

� Die Matrixelemente (= Arbeitspakete) werden schrittweise in Vorgänge/Teilnetze überführt.

� Durch die Verknüpfung der Vorgänge/Teilnetze entsteht der Ablaufplan

...

...

Externer Partner Y

Externer Partner X

Abteilung B

Abteilung A

Projektmanagement

Abschluss...Realisation 
Schritt B

Realisation 
Schritt A 

Detail-
planung

Entwurfs-
planung

Konzep-
tion

Projektphase

Teilaufgabe / 
Verantwortungsbereich

Die markierten Matrixelemente 
repräsentieren die 

Arbeitspakete

Die markierten Matrixelemente 
repräsentieren die 

Arbeitspakete
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Ablaufplan

Tipps

� Bei der Ablaufplanung sollten alle relevanten Verknüpfungen berücksichtigt werden. Zu wenige 
oder zu viele Verknüpfungen und Abhängigkeiten wirken sich negativ auf die Terminplanung aus.

� Bei der Festlegung der Ablaufpläne sollten bereits bekannte (externe) Faktoren berücksichtigt 
werden (z.B. Ressourcenengpässe in der Ferienzeit, Systemverfügbarkeiten, Jahresabschluss-
arbeiten, ...)
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Terminplan

Übersicht

Arbeitspaket 1 Arbeitspaket 4

Arbeitspaket 3

Arbeitspaket 2
...

Projekt / 
Aufgabe

Arbeitspaket

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

Teilprojekt / 
Teilaufgabe

HAP1 HAP2 HAP3 HAP4 AP1

AP2

AP3

AP4

A
bl

au
fp

la
n

A
rb

ei
ts

pa
ke

tb
es

ch
re
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un

g
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je
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1

3

2

4

Arbeitspaket

Arbeitspaket
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Terminplan

Zweck & Nutzen

� Durch die Überleitung der Angaben aus dem logisch aufgebauten Ablaufplan in eine zeitliche 
Darstellungsform entsteht der (vorläufige) Terminplan.

� Der Terminplan gibt über folgende Größen Auskunft:

- Überführung der Abhängigkeiten zwischen einzelnen Vorgängen aus dem Ablaufplan in klare 
terminliche Restriktionen wie frühest- und spätest zulässige Anfangs- und Endtermine für 
einzelne Vorgänge

- Abbildung von Pufferzeiten
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Terminplan

Vorgehensweise

(vernetzter) Balkenplan

AP1

AP2

AP3

AP4

03.99 06.99

NetzplanTerminliste

Terminliste
Arbeit 1 01.01.99 15.01.99
Arbeit 2 01.03.99
Arbeit 3 08.02.99 15.02.99
Arbeit4 14.02.99

Arbeitspaket Plan Ist

� Für die Überführung der einzelnen Vorgänge aus dem Ablaufplan in den Terminplan ist es nötig 
folgende Größen zu bestimmen:

- Vorgangsdauer

- frühest- bzw. spätest möglicher Anfangstermin für den Vorgang

� In einer ersten Version entsteht der vorläufige Terminplan.

� Als nächster Schritt erfolgt eine Optimierung des Ablauf- und Terminplans, da davon auszugehen ist, 
dass eine erste Terminplanung nicht den gewünschten bzw. geforderten Projektendtermin erreicht.

� Der Terminplan kann je nach Anforderungsbedarf in verschiedenen Formen erstellt werden:
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Kommunikationsmatrix

Formular

Lenkungs-
ausschuss -, 

Status -, 
Teammeetings

Budget 
Controlling, 
Projektplan

Statusbericht, 
Abschluss-

bericht

Änderungs-
antrag, 

Projektauftrag, 
AIL
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Kommunikationsmatrix

Zweck & Nutzen

� Die Kommunikationsmatrix dient zur Dokumentation des Kommunikations- und Informationsflusses 
innerhalb des Projektes. 

� Wenn die Kommunikationsmatrix genutzt wird, muss diese vor dem Start des Projektes erstellt 
werden. 

� Die Matrix dokumentiert:

- Welche Dokumente an wen, von wem, und auf welchem Weg verteilt werden.

- Wer mit wem, wann konferiert und wer an den Meetings teilnehmen sollte und welche Personen 
über die Meetingergebnisse auf welchem Weg informiert werden. 

� Die Kommunikationsmatrix muss vor dem Projektbeginn erstellt und mit dem Auftraggeber vor dem 
Kick-off besprochen werden. Im Kick-off muss diese fertiggestellt werden. 

� Die Kommunikationsmatrix muss an alle Projektteilnehmer verteilt werden.

� Die Kommunikationsmatrix soll einmal im Monat überprüft und wenn nötig aktualisiert werden.
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Terminplanung

Tipps 

� Bei der Terminplanung sollten die Vorgaben aus den Arbeitspaketen ohne Änderung 
übernommen werden. Werden bei der Terminplanung zeitliche Vorgaben aus den Arbeitspaketen 
angepasst, sollte eine intensive Abstimmung mit den Arbeitspaketverantwortlichen erfolgen.

� Die Planung sollte eine möglichst reale Einschätzung der tatsächlich zu erwartenden zeitlichen 
Abfolge der Arbeitspakete sein. Es sollte weder zu optimistisch noch zu pessimistisch geplant 
werden.

� Ergeben sich Änderungen an den Arbeitspakten und Aufgaben, so sollten diese möglichst zeitnah 
in der Terminplanung aufgenommen werden. Auswirkungen auf den Gesamtprojektverlauf 
können somit erkannt und kommuniziert werden.

� Eine realistische Terminplanung berücksichtigt die verfügbaren (Personal-) Ressourcen und 
deren tatsächliche zeitliche Verfügbarkeit. Urlaubs-, Schulungs- und sonstige Fehlzeiten sollten 
mit einkalkuliert werden.
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Kommunikationsmatrix

Tipps

� Es sollte ein E-Mail-Verteiler anhand der Kommunikationsmatrix erstellt werden.

� Für jedes wichtige Meeting sollte ein Unterverzeichnis angelegt werden, z.B. Steuerkreise oder 
wöchentliche Teammeetings.

� Es empfiehlt sich, diese Liste an jedes Mitglied des Projekts zu verteilen. Neuen Mitgliedern kann es 
als Startmaterial dienen.
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Einordnung der Bausteine

Offizielle,
verbindliche
Bausteine

Offizielle,
nicht verbindliche

Bausteine

Nicht offizielle Bausteine

� Projektstatusbericht

� Protokoll

� Projektauftrag

� Budgetcontrolling

� Änderungsantrag

� Aktionsliste

� Manntagenachweis

� Projektstammblatt

� ...

� Abnahmeprotokoll

� Abschlussbericht

� Kommunikations-
matrix
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Zweck der Bausteine (1)

Legt die Regelkommunikation im Projekt fest.
Kommunikations-
matrix

Dient der Klärung des Projektauftrags mit dem Ziel eines 
gemeinsamen VerständnissesProjektauftrag

Dient der Kommunikation von Stand und Entwicklung des Projekts.Projektstatusbericht

Dient der Fortschrittsverfolgung auf Aktionsebene im Projekt.Aktionsliste

Dient der mitarbeiterbezogenen Planung und Überwachung von 
Aufwänden im ProjektBudget-Controlling

Ein effizientes Projektberichtswesen ist die Basis für eine erfolgreiche Projektsteuerung.
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Zweck der Bausteine (2)

Dient der vertraglichen Festlegung von Änderungen an 
Projektrahmenbedingungen.

Änderungs-
anforderung

Bestätigt die Ergebnisse einer Abnahme. Löst ggfs. Teilzahlungen 
aus (Zahlungsplan).

Abnahmeprotokoll

Schließt das Projekt offiziell ab. Dient dem Lernen aus dem Projekt.Abschlussbericht

Dokumentiert die Ergebnisse eines Meetings.Protokoll

Ein effizientes Projektberichtswesen ist die Basis für eine erfolgreiche Projektsteuerung.
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und -durchführung

Überblick

Risikomanagement Kommunikations-
steuerung

Projektplanung

kurzfr. Ziele

Aktionen

Beschlüsse

Risiken Gegen-
maßnahmen

Status-
bericht

ProtokollAktions-
Liste

Fortschritt

Projektplan

Aktionen

Ergebnisse

Kern-
aufgaben

Bau-
steine

KEF

ZeitplanZiele Organisation ErgebnisseKostenplan
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Über die Bausteine werden die drei Ebenen der Projektarbeit miteinander verknüpft.

Projektmanagement-Bausteine 
in Projektorganisationen

Baustein
Projekt-

lenkungs-
ebene

Projekt-
leitungsebene

Arbeits-
ebene

Projektauftrag

Budget-Controlling

Projektstatusbericht

Änderungsantrag

Abnahmeprotokoll

Kommunikationsmatrix

Protokoll

Abschlussbericht

Aktionsliste

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

� aktiv eingebunden
� informativ eingebunden
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Planung

� Die Planung umfasst folgende Komponenten:

- Ziel(e)

- Ergebnisse

- Projektorganisation (mit Kapazitätsbeschreibung und 
Lenkungsausschuss)

- Grobe Zeitplanung (externe Meilensteine)

- Kostenplanung (personifiziert auf Wochenbasis)

- Feine Projektplanung (wöchentliche interne 
Meilensteine)

- Risikomanagement

- Qualitätsmanagement

Planung braucht ...

� Erfahrung, 

� Zeit und 

� Abstimmung mit dem Kunden

Ohne Planung ist keine qualifizierte Ist-
Berichterstattung möglich

Es muss klar sein, gegenüber was verglichen 
wird und wie der Fortschritt ermittelt wird
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Kommunikationssteuerung

Vorbereitung jedes Meetings mit abgestimmter 
Agenda, in die folgende Punkte einfließen...

Ziele, die erreichet werden sollen

� Beschlüsse, die getroffen werden müssen

� Ergebnisse, die erarbeitet werden sollen

� Die Durchführung erfordert eine 
zielorientierte Moderation

� Die Erstellung des Ergebnisprotokolls 
mit eindeutig terminierten Aktionen und 
Verantwortlichkeiten ist zentrale 
Aufgabe des Projektleiters
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Überblick: Nutzung der einzelnen Bausteine

Akquisition,
Projektstart

Projekt-
Initialisierung

Projektdurchführung Abschluss     

Projektstrukturplan Arbeitspaketbeschreibung

Terminplan

Projektauftrag

Kommunikationsmatrix

Budgetcontrolling

Abnahmeprotokoll

Proj.abschlussbericht

Protokolle

Aktionsliste

Änderungsanforderung

Projektstatusbericht
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Kommunikationsmatrix 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

entwerfen

abstimmen

abstimmen

vorschlagen
verabschieden

informieren

informieren

Ablage;
Regelkommuni-
kation leben
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Projektauftrag

Formular

Ziele des Projektes, d.h. 
was soll mit dem Projekt 

erreicht werden, z.B. 
Einführung eines neuen 

Steuerungssystems, 
Umstellung der 

Rechnungslegung etc.

Welche Ergebnisse 
müssen abgeliefert 

werden, um die Ziele des 
Projektes zu erreichen, 

z.B. Fachkonzept, Kenn-
zahlendefinition, 

lauffähiges IT-System etc.

Inhaltliche 
Kurzbeschreibung des 
Projekte, d.h. was wird 

in dem Projekt 
gemacht

Wesentliche 
Rahmenbedingungen 

des Projektes 
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Projektauftrag

Zweck & Nutzen

� Dokumentiert das projektrelevante Ziel und die entsprechend erwarteten Ergebnisse, und wird 
zwischen Projektfreigabe und Projektstart erstellt. Das Hauptziel ist die Vermeidung 
unterschiedlicher Erwartungen.

� Definiert auf einer Seite die Eckpunkte des Projektes:

- Ziele und Ergebnisse

- Hauptmeilensteine mit Terminen
- Budget

� Das Dokument kann während des Projektes durch die vom Auftraggeber abgezeichneten 
Änderungsanträge ergänzt werden. (siehe Formular Änderungsantrag).

� Muss in der Projektablage aufbewahrt werden.
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Projektauftrag 

Tipps

� Stellen Sie sicher, dass alle Projektmitarbeiter den Inhalt des Projektauftrags kennen, damit 
mögliche Änderungsanträge für alle Beteiligten einfach zu erkennen sind.

� Stimmen Sie die Zielsetzung und Erwartung eng mit dem Auftraggeber ab. Nur so können Sie 

sicher gehen, dass die Zielsetzung den Vorstellungen des Unternehmens entspricht.
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Projektauftrag

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

entwerfen

Rolle Ablauf

abstimmen
unterschreiben

präsentieren genehmigen

unterschreiben

informieren

Ablage Projektakte
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Projektstatusbericht

Formular

Ungewissheit mit evtl. 
zukünftiger Auswirkung 
auf die Projektrahmen-

bedingungen

z.B. neu erkannte 
Aufwandsblöcke oder 

Anforderungen

Geplante Aktivitäten bis 
zum nächsten Bericht

Erledigte Termine und 
Meilensteine seit dem 

letzten Bericht

Einzuleitende oder 
eingeleitete Aktivitäten zur 
Minimierung des Risikos
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Projektstatusbericht

Zweck & Nutzen

� Der Projektstatusbericht dokumentiert den Projektfortschritt.  Er kombiniert den aktuellen 
Projektstand, sowie Informationen aus dem Projektauftrag (Termine, Meilensteine, etc.) und die 
Risikobewertung.

� Der Projektstatusbericht dokumentiert die projektrelevanten Daten und die geplanten Aktivitäten für 
den Zeitraum zwischen dem letzten und dem nächsten Projektstatusbericht.

� Der Projektstatusbericht repräsentiert zusammen mit dem Projektplan das Hauptsteuerungs-
instrument für das Projekt. 

� Der Projektstatusbericht kann auf verschiedenen Ebenen des Projekts angelegt (z.B. Teammitglied 
zu Teammitglied, Teamleiter zu Projektmanager, interner und externer Statusbericht etc.) werden.

� Der Projektstatusbericht kann wöchentlich bis monatlich, abhängig von der Größe und Komplexität 
des Projektes, erstellt werden. Falls ein Statusbericht zu lang oder zu kurz wird, ist das ein Indiz für 
eine falsche Frequenz.

� Jeder Projektstatusbericht sollte vom Projektmanager und dem jeweiligen Auftraggeber 
unterschrieben werden und im Projektarchiv/ -akte abgelegt werden.

� Das Instrument Projektstatusbericht ist zu Beginn des Projektes dem Auftraggeber zu erläutern.
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Projektstatusbericht

Tipps

� Es ist sicher zu stellen, dass die in diesem Bericht definierten Meilensteine mit denen im 
Projektauftrag und denen im Projektplan übereinstimmen.

� Jedem identifizierten Risiko muss eine passende Gegenmaßnahme gegenübergestellt werden.

� Der Projektstatusbericht ist möglichst stichpunktartig auszufüllen.

� Der Projektstatus sollte möglichst übersichtlich auf einer Seite dargestellt werden.
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Projektstatusbericht

Beispielprozess 

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Informationen
liefern

Rolle Ablauf

Informationen
liefern

erstellen

abstimmen,
ggfs. unter-
schreiben

abstimmen informieren

informieren

Ablage 
Projektakte,
Projekt steuern

Projektstatus-
bericht be-
arbeiten
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Aktionsliste

Formular

Hier wird 
eingefügt, 
wann die 

Aktion auf-
genommen 

wurde.

Hier ist der 
Verantwortliche 
für die jeweilige 

Aktion 
einzutragen

Gibt einen Überblick 
über Aktionen im 

Projekt
Code, der den 

Arbeitsfortschritt einer 
Aktion schlüsselt

Hier ist die 
fortlaufende 
Nummer der 

Aktionen 
einzutragen. Tag, bis wann 

die Aktion 
erledigt sein 

soll 
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Aktionsliste

Zweck & Nutzen

� Die Aktionsliste wird benötigt, um den Projektfortschritt zu beobachten und voran zu treiben. 
Aktionen können aus Besprechungen (siehe Protokoll), Diskussionen mit Auftraggeber, etc. 
hervorgehen. 

� Jeder Aktivität wird ein Zieldatum, eine verantwortliche Person zur Fertigstellung der Aufgabe, ein 
Status (Aktion begonnen, beendet, etc.), sowie eine Referenznummer (fortlaufend unabhängig für 
jede Aktionsliste) zugeteilt. 

� Verfügbare Statuskategorien sind:
0 = Erledigt, 1 = Neu, 2 = in Bearbeitung, 3 = Verzögert, 4 = Verworfen

� Die Aktionsliste wird aktualisiert, wenn der Status sich ändert oder neue Aktivitäten entstehen. 

� Während der Projektstatus den Projektfortschritt in Bezug auf die Meilensteine dokumentiert, 
bringt die Aktionsliste Transparenz in Bezug auf einzelne Aufgaben.

� Jeder Projektleiter sollte eine Aktionsliste führen.

� Projektmitgliedern wird nahegelegt, ihre eigene Aktionsliste zu führen.
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Aktionsliste 

Tipps 

� Die Aktionsliste dient dem Projektleiter, den Fortschritt auf der Aufgabenebene zu verfolgen und 
dem entsprechend das Projekt zu steuern - Die Aktionsliste sollte nicht zu lang werden!

� Für Projekte, die nicht miteinander verwandt sind, empfiehlt es sich separate Aktionslisten zu 
führen.

� Es ist sehr hilfreich, die Aktionsliste in regulären Status-Meetings zu verwenden.

� Wenn möglich, sollte mit dem Auftraggeber eine gemeinsame Aktionsliste geführt werden, die 
vom Projektleiter verwaltet und regelmäßig an alle Projektmitglieder verschickt wird. 
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Aktionsliste 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Informationen
liefern

Rolle Ablauf

Informationen
liefern

Aktions-
liste erstellen/
aktualisieren

informieren

informieren

Aktionsliste
aktualisieren,
Projekt
steuern

Protokoll
auswerten

Arbeitsfort-
schritt ver-
folgen

Status der
Aktionen er-
mitteln
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Änderungsantrag

Formular

Beschreibung der 
Änderung, z.B. 

neue Ergebnisse, 
verschobener 

Endtermin, Wegfall 
eines Liefergegen-

standes etc.

Erforderliche 
Maßnahmen, z.B. 
Erhöhung Budget, 
Einschaltung neuer 

Mitarbeiter, 
Beauftragung etc.

Auswirkungen, z.B. 
neue Termine, 

Vertragserweiterung, 
neue Arbeitspakete 

notwendig etc.
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Änderungsantrag

Zweck & Nutzen

� Der Projektumfang ändert sich oft während eines Projekts, meistens erweitert sich dieser. 

� Der Änderungsantrag ist ein Tool, um benötigte Änderungen zu dokumentieren und spezifische 
Auswirkungen auf den Zeitrahmen, Budget, etc. aufzuzeigen und zu klären. 

� Ein akzeptierter Änderungsantrag wird zu einer Ergänzung des Projektauftrags.

� Erforderliche Änderungen, Einflüsse auf das Projekt und Schritte, diese Änderungen zu 
implementieren, müssen detailliert festgehalten werden. 

� Änderungsanträge müssen vom Projektleiter, dem Projektmanager und  dem Auftraggeber
unterschrieben werden.

� Unterzeichnete und damit akzeptierte Änderungsanträge müssen archiviert werden.
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Änderungsantrag 

Tipps

� Man kann einen Änderungsantrag nur dann gut verstehen, wenn man den Projektauftrag für das 
Projekt gut kennt. Daher ist es notwendig, sicherzustellen, dass die Mitarbeiter mit dem Projekt-
auftrag (d.h. dem originären Projektumfang und etwaigen Änderungsanträgen) vertraut sind.

� Die Mitarbeiter sollten dahingehend sensibilisiert werden, sich vor sogenannten “on-the-fly”
Änderungswünschen in Acht zu nehmen. Diese können in Änderungsanträge ausufern. 

� Tatsächliche Änderungsanträge können nur vom Projektleiter und dessen Auftraggeber initiiert 
und abgesegnet werden. Es ist sicherzustellen, dass die Mitarbeiter keine Änderungsanträge 
initiieren, diesen zustimmen oder diese annehmen bevor sie nicht mit dem Projektleiter 
Rücksprache gehalten haben.
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Änderungsantrag 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

abstimmen
beantragen

genehmigen

informieren

informieren

Ablage;
Projekt neu
planen

Änderungs-
bedarf

Antrag
entwerfen
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Protokoll

Formular

Unter “Art” ist gemäß der 
Fußzeile (A=Aktion, B= 

Beschluss, E= Empfehlung, 
I = Information, O = Offener 
Punkt) jeweils die Art des 

Themas zu nennen. 

Nächste sowie in der 
Sitzung vereinbarte 

Termine werden unter 
diesem Punkt aufgelistet.

Hier werden die jeweils 
Verantwortlichen aufgelistet.

Hier sind die 
Tagesordnungspunkte 

und die dafür 
vorgesehene Zeit gemäß

Agenda einzutragen.

Hier sind die Themen der 
oben genannten TOP 

aufzuführen.
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Protokoll 

Nutzen & Zweck

� Protokolle fassen die Besprechungsergebnisse zusammen. In Bezug auf die Agenda werden neue 
Aufgaben, Entscheidungen, etc. dokumentiert.

� Jedem Punkt im Protokoll wird ein Status zugewiesen, um aufzuzeigen, welche Art von Aufgabe 
beinhaltet ist. Die Kategorien sind:
A=Aktion, B= Beschluss, E= Empfehlung, I = Information, O = Offener Punkt

� Neue Aktionen müssen in die jeweilige Aktionsliste aufgenommen werden (siehe Aktionsliste).

� Protokolle müssen für alle Projektmeetings geschrieben werden. In der Regel schreibt der 
Projektleiter das Protokoll, die Freigabe erfolgt auf jeden Fall erst durch den Projektleiter.

� Besprechungsprotokolle sollten innerhalb von 24 Stunden versendet werden. Am Ende des 
Formulars wird der Ort und Zeitpunkt für das nächste Treffen genannt. Außerdem wird aufgeführt, 
bis zu welchem Tag die Teilnehmer und die Empfänger des Protokolls Stellung nehmen müssen, 
bzw. Einwände vorbringen können. Nach diesem Datum wird das Protokoll als endgültig bzw. 
freigegeben angesehen.

� Protokolle müssen entsprechend der definierten Kommunikationswege verteilt werden.

� Als erster Tagesordnungspunkt eines Regelmeetings sollte das Protokoll vom letzen Treffen kurz 
besprochen werden.
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Protokoll

Tipps 

� Protokolle sind ergebnisorientiert – sie geben die wichtigen Aussagen eines Meetings wieder 
(nicht den exakten Wortlaut), d.h. solche, die das Projekt beeinflussen. Z.B. Identifizierung neuer 
Aufgaben, Entscheidungen, etc. 

� Wenn eine neue Aktion identifiziert wird, muss sicher gestellt werden, dass Einigkeit darüber 
besteht, wer diese Aktion als Verantwortlicher übernimmt und bis zu welchem Datum diese 
erledigt wird (diese ist in die Aktionsliste aufzunehmen). 

� Manchmal ergeben sich “Meetings” spontan, z.B. im Gang, beim Mittagessen, etc.. Falls in diesen 
Gesprächen mit dem Auftraggeber oder Dritten eine wichtige Entscheidung entsteht, sollte diese 
in einer E-Mail festgehalten werden und dann mit den jeweiligen Gesprächspartnern sowie 
anderen Beteiligten kommuniziert werden, um Missverständnissen vorzubeugen. 

� Wenn man zu einem Meeting einlädt, sollte die Agenda der Einladung beigelegt werden. Den 
einzelnen Themen sollten feste Zeitspannen und ein Verantwortlicher zugeteilt werden. 

� Alle Besprechungsprotokolle müssen für Dokumentationszwecke aufbewahrt werden.
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Protokoll 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

Informationen
liefern

Informationen
liefern

Meeting,
Ziele & 
Agenda
festlegen

Protokoll
entwerfen

abstimmen

abstimmen

über-
arbeiten

informieren

informieren

Ablage 
Projektakte,
Aktionsliste
aktualisieren

Meeting
durchführen
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Budget Controlling

Formular
Isttage pro Mitarbeiter pro 
Woche entsprechend den 

individuellen Zeit-
meldungen

Solltage pro Mitarbeiter pro Woche 
entsprechend der ursprünglichen 

Aufwandsplanung.

Summe aller Tage in den 
jeweiligen Periode (Soll 

und Ist)

Summe aller 
Projektarbeit bis 

heute (Soll und Ist)

Summe Tage pro Mitarbeiter 
für die jeweilige Periode (Soll 

und Ist)

Gesamtwert der 
Projektarbeit pro 

Mitarbeiter bis 
heute (Soll und Ist)
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Budget Controlling

Zweck & Nutzen

� Dient zur Planung, zum Monitoring und Controlling von finanziellen, zeitlichen und personellen 
Ressourcen in einem Projekt durch einen wöchentlichen Vergleich der Soll, Ist-Erwartung und der 
Ist-Werte.  

� Ist das Hauptinstrument für die Projektkontrolle, da es dem Auftraggeber die finanzielle 
Gesamttransparenz bietet. 

� Zu Beginn des Projektes werden die geplanten Ressourcen-Daten basierend auf den vertraglichen 
Vereinbarungen in das Formular eingegeben. 

� Während des Projektes werden die Ist-Erwartungen und Ist-Werte wöchentlich aufgezeichnet und 
mit dem Auftraggeber besprochen.

� Dies ermöglicht, dass Projektmanager und Auftraggeber zusammen früh einen außerplanmäßigen 
Ressourcenverbrauch aufdecken und diesem gegensteuern können. 

� Muss im Projektarchiv abgelegt werden.
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Budget Controlling 

Tipps

� Es empfiehlt sich, eine Standard-E-Mail an alle beteiligten Mitarbeiter vorzubereiten, die 
wöchentlich automatisch erscheint und daran erinnert, Arbeitszeit (Stunden/Tage) die an einem 
Projekt gearbeitet wurden, zu melden.

� Das Budgetcontrolling sollte an zentraler Stelle von einer Person gepflegt werden.

� Die Soll-Werte im Budget Controlling werden zu Beginn des Projekts definiert und im Zeitablauf 
nicht mehr verändert. Sie entsprechen dem ursprünglich geplanten Projektbudget.

� Die Abweichungsanalyse erfolgt Plan/ Ist-Erwartung, Plan/ Ist bzw. Ist/ Ist-Erwartung.

� Die Ist-Erwartung drückt aus, welchen maximalen Endwert das Projektvolumen bei der definierten 
Ressourcenzahl erreichen kann. Sie entspricht dem individuellen Forecast des Mitarbeiters für 
die Zukunft, bzw. dem Istwert für die bereits geleisteten Tage.
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Budget Controlling 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

Informationen
liefern

Planwerte
ermitteln

Informationen
liefern

Planwerte
abstimmen

informieren

informieren
Ist-Werte 
liefern

Ist-Erwartungen 
konkretisieren

Plan-/Ist-Ab-
weichungen
analysieren
Projekt
steuern

informieren

informieren

informieren
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Abschlussbericht 

Formular

Auflistung der 
Ecktermine des 

Projekts 
(Vergleich Plan 

und Ist)

Auflistung der 
Projektaufwen-

dungen (Vergleich 
Plan und Ist in 

Stunden bzw. €)

Möglichkeit zu 
positiver bzw. 

negativer Kritik

Verbesserungs-
vorschläge für 

kommende 
Projekte

Abnahme des 
Projekts durch 
die Unterschrift 

von Auftrag-
geber und 

Auftragnehmer

Voraussetzung 
zur Abnahme:

-Mängelliste ist 
abgearbeitet

-Taskleiter sind 
entlastet
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Abschlussbericht

Zweck & Nutzen

� Der Abschlussbericht listet nochmals die Eckdaten des Projekts auf und ermöglicht es, durch 
kritische Analyse des Projekts Verbesserungsvorschläge zu machen. 

� Der Abschlussbericht wird vom Projektleiter und dem Sponsor in Zusammenarbeit erstellt.  Der 
Projektleiter kann auch seine Meinung zur allgemeinen Projektorganisation und Performance 
ausdrücken.
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Abschlussbericht 

Tipps

� Der Abschlussbericht ist ein gutes Tool für einen gemeinsamen Projektabschluss. Teammitglieder 
sollten den Abschlussbericht erstellen und den Inhalt in einem abschließenden Lessons-learned
Meeting diskutieren.

� Der Abschlussbericht kann während zukünftiger Projektplanungen als Stütze dienen.
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Abschlussbericht 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

Informationen & 
Erfahrungen

Informationen & 
Erfahrungen

Abschluss-
bericht
entwerfen

Abschluss-
bericht
überarbeiten

Projekt auswerten
(Meeting)

abstimmen

abstimmen

informieren

informieren

Ablage 
Projektakte,
Erfahrungs-
datenbank
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Abnahmeprotokoll

Formular

Auflistung der 
identifizierten 

Mängel, die die 
Grundlage für 
Nacharbeiten 

darstellt.

Liste der erwarteten 
Ergebnisse aus dem 

Projektauftrag, 
ergänzt um etwaige 
Änderungsanträge.
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Abnahmeprotokoll

Zweck & Nutzen

� Das Abnahmeprotokoll ist mit dem Projektauftrag und den vereinbarten Änderungsanträge verknüpft. 
Es dokumentiert die tatsächlichen Ergebnisse, die direkt mit den erwarteten Ergebnissen im 
Projektauftrag übereinstimmen müssen. 

� Das Abnahmeprotokoll wird am Ende eines Projekts erstellt, um die formelle Abnahme zu 
dokumentieren. Es beinhaltet den Erfüllungsstatus der erwarteten Ergebnisse. 

� Mögliche Statuskategorien sind:

- akzeptiert (ohne Mängel)

- akzeptiert (geringfügige Mängel)
- nicht abgenommen (erhebliche Mängel)

� Sollte der Status nicht abgenommen (erhebliche Mängel) sein, werden die Mängel aufgelistet und 
beschrieben. Die daraus entstehenden Aufgaben werden in die Action Item Liste übernommen und 
abgearbeitet. Danach wird eine neue Version des Abnahmeprotokolls vorgelegt, um eine Abnahme 
durch den Auftraggeber zu erreichen. 

� Das Formular muss von den verantwortlichen Stellen unterschrieben werden. Danach wird das 
Formular archiviert. 
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Abnahmeprotokoll 

Tipps

� Ohne eine offizielle Abnahme durch den Sponsor bzw. Lenkungsausschuss wird der Projektleiter 
nicht von seiner Verantwortung entbunden. Er sollte daher frühzeitig den Abnahmeprozess mit 
ausreichend Zeitpuffer für evt. Nacharbeiten einplanen.
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Abnahmeprotokoll 

Beispielprozess

Kunde / 
Fachbereich

Projektleiter

Lenkungs-
ausschuss

Projektteam

Rolle Ablauf

Informationen 
liefern

Informationen 
liefern

Abnahme-
prozess
planen

Abnahmeprozess
abstimmen

Abnahme-
protokoll
erstellen

unterzeichnen

Abnahme 
durchführen

informieren

informieren

Ablage
Projektakte
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Agenda

Formen der Projektorganisation2

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten3

Planung und Steuerung von Projekten5

Projektdefinition1

Fallbeispiele und Gruppenübungen zu typischen Führu ngssituationen in Projekten

Schwierige Führungssituationen in Projekten6

Theoretischer Teil

Praktischer Teil

Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten4

7
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Konflikte in Teams

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Konfliktarten

� Sachkonflikte

� Rollenkonflikte

� Prozesskonflikte

� Beziehungskonflikte

� Ursachen

� Unklare Projektziele

� Fehlende Rollendefinition

� Mangelnde Abstimmung

� Abweichende Wertvorstellungen
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Reduzierung von Konfliktpotentialen

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

� Kooperative Führung der Projektgruppe

� Auswahl der Projektmitglieder

� Festschreiben der Projektdaten

� Spielregeln vereinbaren

� Intensives gegenseitiges Kennenlernen
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DESC-Modell

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Describe (Beschreiben)

Welches genau sind die Verhaltensweisen der Anderen, die mich stören?

Express (Ausdrücken)

Wie kann ich meine Gefühle über die Verhaltensweisen der anderen am besten 
ausdrücken?

Specify (Eingrenzen)

Wie sollen andere ihre Verhalten ändern? Was will ich an meinem Verhalten
ändern?

Consequences (Konsequenzen)

Wie werde ich andere belohnen, falls sie ihr Verhalten positiv ändern?
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Leitfaden Konfliktlösung

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Mich stört
Vollständige Ich-Botschaft

Situation + Folgen + Gefühl

Mein Ziel Ich möchte …

Dein Ziel
Was meinst Du dazu?

Wie siehst Du das?

Gemeinsamkeit Da sind wir uns ja …

Lösungen

Vereinbarungen Wer / Was / Bis wann

Wie können wir es lösen?

Sammeln + Bewerten

=> Trennen!
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Konfliktmanagement – Ablauf Mitarbeitergespräch

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten

Gespräch 
eröffnen

Diskussion / 
Argumentation

Entscheiden
Umsetzungs-
planung

Gespräch 
beenden

� Begrüßung

� motivierender
Einstieg

� Anlass, Ziel

� Gesprächs-
gegenstand

� Bedeutung für
Mitarbeiter

� Mitarbeiter
aktivieren

� Analyse der 
Situation

� gemeinsame IST-
Analyse

� Kernprobleme,
Ursachen

� Suche nach
Lösungen

� Ziel vereinbaren

� alternative 
Lösungen prüfen

- durchführbar?
- akzeptabel?
- Kosten?

� beste Alternative

� Entscheidung
gemeinsam 
treffen 

� oder Entschei-
dung sich
vorbehalten

� Wer tut was bis
wann mit wem?

� Wer ist zu
informieren?

� Ergebniskon-
trolle?

� Ergebnis
zusammenfassen

� motivierende
Schlussbemerkung

� Ausblick
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Agenda

Formen der Projekorganisation2

Spielregeln und Zusammenarbeit in Projekten3

Planung und Steuerung von Projekten5

Projektdefinition1

Fallbeispiele und Gruppenübungen zu typischen Führu ngssituationen in Projekten

Schwierige Führungssituationen in Projekten6

Theoretischer Teil

Praktischer Teil

Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten4

7


