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Dem Management von ITProjekten kommt in der Praxis eine immer größere Bedeutung zu. 
Die Ergebnisse der ITProjekte, die anschließend als ITLösungen zur Unterstützung von 
Geschäftsprozessen in der Praxis umgesetzt werden, sind schon heute für den Unterneh
menserfolg von erheblicher Relevanz. Die Auswertungen von Befragungen und diversen 
Studien zeigen, dass die Qualität der ITServices  – und damit die Ergebnisqualität aus 
ITProjekten heraus  – künftig weiter an Bedeutung für die effiziente Umsetzung von 
Geschäftsprozessen und damit den Unternehmenserfolg gewinnen wird. Themen wie Di 
gitalisierung, BusinessITAlignment, Enterprise Architecture Management (EAM) und die 
Etablierung von Führungskräften mit ITBezug in der Unternehmensspitze (CIOs, CDOs) 
zeigen ebenfalls, in welche Richtung sich die ITOrganisation und die Handlungsfelder für 
das strategische und operative ITManagement in der Praxis bewegen.
Deshalb liegt es nahe, dass ITProjekte (und Digitalisierungsprojekte) erfolgreich „auf den 
Weg“ gebracht werden müssen. Doch die Erfahrungen der Praxis zeigen, dass nach wie vor 
zu viele ITProjekte im digitalen Zeitalter scheitern: Die Ergebnisse werden erst mit er 
heblicher Zeitverzögerung vorgelegt, die Kosten „laufen aus dem Ruder“, die Qualität der 
Ergebnisse lässt zu wünschen übrig und – was besonders gravierend ist – einige Projekt
ergebnisse gelangen überhaupt nicht zur Anwendung (werden erst gar nicht implementiert 
bzw. von den Anwendern nicht genutzt). Es besteht also erheblicher Handlungsbedarf, um 
hier Verbesserungen zu erreichen und erfolgreiche ITProjekte (einschließlich der besonde
ren digitalen Projekte) zur Regel zu machen.
Ausgehend von den aktuellen Herausforderungen des digitalen Zeitalters besteht für Unter
nehmen und Dienstleistungsorganisationen die Notwendigkeit, ein Vorgehensmodell für 
ausgewählte Vorhaben zu entwickeln, die es den Organisationen erlaubt, die richtigen Pro
jekte zu definieren und daraus ein Projektportfolio sowie einen Masterplan bzw. eine Road
map abzuleiten. Darauf bezogen ist dann ein differenziertes Instrumentarium zur Planung 
und für das Managen/Steuern der vereinbarten IT und Digitalisierungsprojekte zu nutzen.
Eine wesentliche Konsequenz sollte sein, dass IT und Digitalisierungsverantwortliche (CIO, 
CDO, ITLeiter (Head of IT), ITProjektleitungen) und das ITPersonal (bzw. zunehmend auch 
das Management der Fachbereiche) die für ein erfolgreiches Projektmanagement erforder
lichen Methoden, Techniken, Vorgehensweisen und Hilfsmittel kennen und beherrschen 
müssen, um ihre Projekte erfolgreich durchzuführen. Dazu zählen Konzepte und Verfahren 
für die Erarbeitung von Projektvisionen und Projektanträgen, systematisch integriertes 
Anforderungsmanagement, Projektplanungstechniken sowie die eigentliche Durchführung 
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der Projektarbeit. Aber nicht nur methodisches Knowhow ist wichtig, auch soziale Kom
petenzen sind für eine erfolgreiche Projektarbeit unverzichtbar (Führungsaufgaben gegen
über den Teammitgliedern, Teamarbeit, Förderung der Teamentwicklung etc.). Hinzu 
kommen neue Herausforderungen im ITProjektmanagement (beispielhaft seien das Pro jekt
Risikomanagement, StakeholderManagement, ITProjektmarketing, ChangeManagement, 
Digitales Transformationsmanagement sowie Qualitätsmanagement in ITProjekten ge 
nannt).
Dieses Handbuch vermittelt ein umfassendes aktuelles und in der Praxis unabkömmliches 
Wissen aus allen skizzierten Handlungsbereichen sowie verschiedene Sichtweisen des 
ITProjektmanagements. Experten aus der Industrie, von ConsultingUnternehmen und 
Universitäten stellen in den einzelnen Kapiteln die folgenden Themen vor, erläutern 
bewährte und innovative Instrumente und Techniken für das ITProjektmanagement, 
skizzieren beispielhaft Good-Practices aus Unternehmensprojekten (beispielsweise aus 
dem Umfeld von Web und Digitalisierungsprojekten) und geben schließlich vielfältige hilf
reiche Tipps für die Umsetzung in die Praxis:

 � Projektinitiativen, Projektbewertung, Projektportfolios,
 � Vorgehensweisen und Frameworks im ITProjektmanagement (Phasenkonzepte, agiles 
Projektmanagement, Projektdokumentation),

 � Planungsfelder und Methoden für das Management von ITProjekten (ITProjekte richtig 
strukturieren, Personalplanung und Personaleinsatz, Kalkulation und Finanzplanung, 
Aufwandsschätzung),

 � Projektsteuerung – ProjektcontrollingProzesse, Scorecards und Reports,
 � Multiprojektmanagement – organisatorische Verankerung und notwendige Handlungs
felder,

 � Requirements Engineering und Projektmanagement,
 � Qualitätsmanagement und Risikomanagement für ITProjekte,
 � Umfeldmanagement (ITProjektmarketing, StakeholderManagement in ITProjekten),
 � personelle Fragen und Personalführung (Teambildung, ITProjektteams führen),
 � Informations und Wissensmanagement,
 � Compliance in und von ITProjekten,
 � WebEntwicklungsprojekte planen und managen (Erfahrungsbericht),
 � digitale Transformationsprojekte planen und agil steuern,
 � Praktiken erfolgreicher ITProjekte – Projektkultur und Verhaltensmuster.

Das vorliegende Handbuch „ITProjektmanagement“ soll einen wesentlichen Beitrag leis
ten, dem ITManagement und allen Beteiligten an ITProjekten die für die Projektarbeit 
benötigten Methoden, Instrumente und Führungstechniken zu vermitteln.
ITProjekte können unterschiedlicher Art sein: Digitalisierungsprojekte (digitale Produkt 
und Prozessentwicklungen, IoTProjekte etc.), Softwareentwicklungsprojekte, Infrastruk
turprojekte, datengetriebene Implementationsprojekte (Plattformen, Big Data, Data Ana
lytics), Einführungsprojekte zu ITSystemen (Standardapplikationen, CloudIntegration, 
Mobile Enterprise), Migrationsprojekte sowie strategische Projektformen (z. B. Architektur
planungen). In diesem Handbuch werden alle Varianten berücksichtigt, gleichzeitig wird 
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aber auch auf Besonderheiten bestimmter Projekttypen mit gezieltem Praxisbezug einge
gangen.
Was sind die wesentlichen Zielsetzungen des Handbuchs?

 � Wenn Sie dieses Handbuch durcharbeiten, können Sie das fachliche Knowhow und die 
administrative Kompetenz erwerben, um ITProjekte sowie Digitalisierungsprojekte 
erfolgreich zu starten, zu leiten, zu steuern und letztlich erfolgreich abzuschließen.

 � Zusammen mit den Fachkompetenzen erwerben Sie umfassende methodische, soziale 
und personale Kompetenzen, die für die Wahrnehmung von Aufgaben im ITProjekt
management wesentlich sind.

 � Das Handbuch soll Ihnen darüber hinaus helfen, Ihre Handlungsstrukturen in ITProjek
ten zu erkennen, zu analysieren und so weiterzuentwickeln, dass Sie ITProjekte erfolg
reich leiten bzw. darin erfolgreich mitarbeiten können. Dazu erfolgt in den Beiträgen eine 
konsequente Orientierung an den Prozessen im Einzelprojektmanagement sowie im Mul
tiprojektmanagement (Projektportfoliomanagement).

 � Sie erfahren schließlich auf anschauliche Weise, wie Sie Ihre intuitiven Kenntnisse im 
ITProjektmanagement und Ihre allgemein vorhandene Methodenkompetenz auf die 
beruflichen Herausforderungen von ITProjekten transferieren können. Gleichzeitig wer
den Sie so mit den wichtigsten „ProjektmanagementWerkzeugen“ vertraut gemacht.

Insgesamt liefert Ihnen das Handbuch ein umfangreiches Repertoire an Vorgehensweisen, 
Praxistipps und Methoden zu Projekten im ITBereich. Welche der vorgestellten und ange
botenen Prozesse, Werkzeuge und Methoden Sie in der Praxis jeweils auswählen und wie 
Sie diese nutzen, hängt natürlich von Ihrem konkreten Tätigkeitsbereich, den anstehenden 
Projekttypen, dem Unternehmensumfeld und von Ihnen selbst ab.
Das Handbuch richtet sich primär an Projektleiter sowie Fach und Führungskräfte im 
ITBereich; beispielsweise

 � Projektleiter für ITProjekte,
 � ITManager, ITLeiter, CIOs, CDOs,
 � Leitung und Mitarbeit im ProjektManagementOffice (kurz PMO),
 � Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ITProjekten,
 � ITBereichsleiter (z. B. Leiter System und Anwendungsentwicklung, Leiter Rechenzent
rum, DatacenterVerantwortliche),

 � EnterpriseArchitekten, ITArchitekten (Solution, Infrastruktur, CloudArchitekten) und 
ITProduktverantwortliche,

 � ITController, ITAuditoren und ITRevisoren,
 � Organisatoren, deren Arbeitsfeld auch ITProjekte und Digitalisierungsprojekte umfasst,
 � Informationsmanager und Unternehmensberater.

Darüber hinaus ist das Handbuch auch für Studierende an Fachhochschulen und Universi
täten sowie für die Weiterbildung als Informations und Arbeitsgrundlage sehr gut geeignet.
Das Handbuch ITProjektmanagement fasst das für die Praxis wichtige Wissen für die 
erfolgreiche Planung, Realisierung und Steuerung von ITProjekten bzw. digitalen Trans for
mationsprojekten in systematischer Form zusammen. Auf diese Weise werden die wesent
lichen Teilgebiete und Prozesse im Projektmanagement von IT und ITBusinessProjekten 
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übersichtlich und anschaulich dargestellt, so dass das Handbuch als Arbeitsunterlage und 
umfassendes Nachschlagewerk für Praktiker und Studierende zugleich täglich von Wert ist. 
Jedes Kapitel ist in sich abgeschlossen und somit isoliert nutzbar. Bezüge zu anderen Ka 
piteln werden aber ebenfalls aufgezeigt, um so einen vernetzten Kompetenzerwerb zu er 
möglichen.
Ich freue mich sehr, dass das Handbuch aufgrund der hohen Nachfrage nun in der dritten 
Auflage erscheinen kann und eine Neubearbeitung seitens des Verlags ermöglicht wurde. 
Dies gab mir als Herausgeber und allen Autoren die Möglichkeit, einerseits die bereits vor
liegenden Beiträge auf einen aktuellen Stand zu bringen und eine mehr oder weniger inten
sive Bearbeitung der Beiträge vorzunehmen. Gleichzeitig konnten wir sich aktuell heraus
kristallisierende Themen neu in diese Auflage des Handbuchs aufnehmen: Beispiele sind 
die Beiträge zum Management von Webentwicklungsprojekten, zur Planung und Steuerung 
digitaler Transformationsprojekte sowie zum Kosten und Finanzmanagement von ITPro
jekten.
Ich hoffe jedenfalls, dass es mir und meinen Autoren, denen ich für ihre äußerst engagierte 
und qualifizierte Arbeit an ihrem jeweiligen Beitrag ausdrücklich danken möchte, auch in 
der dritten Auflage wieder gelungen ist, Ihnen ein Handbuch zu präsentieren, das interes
sante, umfassende sowie auf alle Fälle für die berufliche Tätigkeit hilfreiche Einblicke und 
Handlungshilfen gibt.
Danken möchte ich auch dem Hanser Verlag, der die Herausgabe dieses Handbuchs für das 
ITProjektmanagement ermöglichte. Mein Dank gilt hier insbesondere Frau Brigitte Bauer
Schiewek als verantwortliche Lektorin und Frau Irene Weilhart, die durch ihre Vorgaben 
und weiterführenden Hinweise sowie durch ein zielgerichtetes Controlling für die professio
nelle Umsetzung dieser neuen Ausgabe gesorgt haben.
Ich wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen der Beiträge und viele Ideen für die Umsetzung 
des Gelesenen in die Praxis. Über Anregungen zur Verbesserung und Weiterentwicklung 
des Buchs aus dem Kreis der Leserinnen und Leser würde ich mich freuen.

Hamminkeln, im Frühjahr 2018
Ernst Tiemeyer
ETiemeyer@tonline.de



Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden:

 � Viele IT-Projekte in der Unternehmenspraxis scheitern  warum?
 � Was sind die Erfolgsfaktoren für die Durchführung von IT-Projekten?
 � Welche Handlungsfelder lassen sich aus den Erfolgsfaktoren für das 
 Managen von IT-Projekten (Einzelprojektmanagement und Multiprojekt-
management) ableiten?

 � Welche Herausforderungen und Ziele kennzeichnen die wesentlichen 
 Projektmanagementprozesse und welche Konsequenzen sind für eine 
 entsprechende Optimierung dieser Prozesse zu ziehen?

 � Wie können bewährte Konzepte für ein Management von IT-Projekten 
 erfolgreich umgesetzt werden?

 � In welchen Fällen können Computertools für das IT-Projektmanagement 
eine Hilfe sein?

 � Welche Vorteile bietet die organisatorische Verankerung eines IT-Project 
Management Office (kurz IT-PMO) für das Projektportfoliomanagement 
und die Steuerung im Multiprojektmanagement?



■■ 1.1■ Ohne professionelles Projektmanage-
ment scheitern viele IT-Projekte

Das Arbeiten in Projekten ist im ITBereich weit verbreitet, in vielen ITOrganisationen 
sogar die vorherrschende Form der Arbeitsorganisation. Sei es die Entwicklung von Appli
kationen und digitalen Produkten, der Aufbau von Unternehmensportalen, die Einführung 
einer ganzheitlichen MobileEnterpriseLösung, die Integration und Weiterentwicklung von 
Standardsoftware (etwa die Implementation einer neuen ERPLösung), die Umstellung auf 
CloudAnwendungen (SoftwareasaService = SaaSLösung), die Einführung und Optimie
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rung von digitalen Prozessen, der Aufbau von IoTPlattformen, Einführung von digitalen 
Workplaces – all diesen Aktivitäten liegt typischerweise ein mehr oder weniger komplexes 
ITProjekt zugrunde.
Erfahrungen aus der Praxis und zahlreiche Studien zeigen, dass ITProjekte zu einem nicht 
unerheblichen Teil scheitern (überzogenes Budget, überschrittene Termine etc.). Eine der 
am häufigsten zitierten Studien im Bereich des ITProjektmanagements ist der CHAOS 
Report der Standish Group. Es handelt sich dabei um eine Langzeitstudie, in der seit 1994 
die Erfolgs und Misserfolgsfaktoren in ITProjekten untersucht werden. So wurden etwa 
im  Jahr 2015 über 50 000 Einzelprojekte diesbezüglich wissenschaftlich untersucht. Das 
Ergebnis ist insgesamt gesehen nicht gerade befriedigend, auch wenn man die Entwicklung 
der Daten im Zeitablauf betrachtet (die Ergebnisse sind im Laufe der Zeit nicht wesentlich 
besser geworden).
Nehmen wir als Beispiel das Ergebnis aus dem Jahr 2015 (Quelle: Standish Group/IKMT 
2015). Danach sind

 � nur 29 % aller ITProjekte erfolgreich (in time, in budget, in quality);
 � 52 % der ITProjekte von geringem Erfolg (das Projekt wird zwar mit einem funktions
fähigen Ergebnis beendet, jedoch wird der gesetzte Zeit oder Kostenrahmen überschrit
ten oder die gewünschte Qualität wird nicht wie vereinbart erreicht);

 � 19 % aller ITProjekte gescheitert (das Projekt wird ohne Erreichen der gesetzten Projekt
ziele vorzeitig abgebrochen).

Das ist ein untragbarer Zustand, der – das dokumentieren ebenfalls vielfältige Erfahrun
gen – nicht sein muss. Die Lösung liegt in der Festlegung eines ausgewogenen ITProjekt
portfolios („die richtigen ITProjekte machen“) sowie in der Verankerung eines konsequen
ten, ganzheitlichen Projektmanagements („die ITProjekte richtig machen“).
Erfahrungen (Quelle Standish Group/IKMT 2009) zeigen:

 � ITProjekte scheitern hauptsächlich an „weichen Faktoren“. Gleichzeitig werden die „har
ten Faktoren“ in der Praxis nach wie vor überschätzt, gerade in sehr methodengläubigen 
und „rational“ agierenden Unternehmen.

 � Kommunikation ist DER Schlüsselerfolgsfaktor in Projekten. Weitere Erfolgsfaktoren: 
Transparenz, Verbindlichkeit, professioneller Umgang mit Risiken, Unsicherheiten und 
Spannungen.

 � Das Verhalten von Führungskräften und Kunden „im Umfeld des Projekts“ wirkt sich 
wesentlich auf den Erfolg aus. Die Unternehmensleitung hat dafür zu sorgen, dass Rah
menbedingungen für eine erfolgreiche Projektabwicklung geschaffen werden (z. B. klare 
ITStrategie, klare Rollen, ausreichende Ressourcen, gemeinsame Spielregeln und Prin
zipien einfordern).

 � Gerade große, komplexe Projekte sind kaum mehr seriös planbar. Agile, iterative und 
inkrementelle Verfahren und Methoden nehmen an Bedeutung zu. Dies erfordert Selbst
organisation, Denken und Planen in Bandbreiten, permanente Auseinandersetzung mit 
Unsicherheiten und Widersprüchen.

Wie stelle ich durch entsprechendes Einzel und MultiProjektmanagement sicher, dass 
meine ITProjekte erfolgreich verlaufen? Diese Frage stellt sich bei jedem ITProjekt, das Sie 
„in Angriff nehmen“, neu. In jedem Fall gilt es, dazu für die Unternehmensorganisation eine 
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Positionierung einzunehmen und zielgerichtet zu überlegen, welche ITProjekte welche 
Organisationsform und welches Vorgehensmodell des Projektmanagements erfordern und 
wie sich die gewählte Organisationslösung umsetzen lässt (Entscheidungen und Transfer
maßnahmen zur Regelanwendung der Projektergebnisse in der Praxis).
Ein erster wichtiger Ansatzpunkt zur „richtigen“ Entscheidung ist die Berücksichtigung des 
jeweils vorliegenden Projekttyps. Die in der Praxis durchzuführenden ITProjekte können 
hinsichtlich der Zielgruppe, der zu beachtenden Stakeholder sowie des zu bearbeitenden 
Themengebiets (Architekturebene etc.) nämlich sehr unterschiedlich sein und demgemäß 
ein spezifisches Vorgehen und adäquate Instrumente erfordern. ITProjekte unterscheiden 
sich im Wesentlichen durch die folgenden Merkmale:

 � Aufgabenstellung (Projektinhalte),
 � Größe/Umfang (Projektbudget, Projektdauer),
 � Innovationsgrad und Komplexität,
 � Auftraggeber/Auftragnehmerverhältnis.

Praxistipp:

Abhängig von der Ausprägung der Projektmerkmale Aufgabenstellung, 
 Größe und Komplexität sowie der Anzahl der parallel laufenden IT-Projekte 
gilt es in der Unternehmenspraxis hierfür geeignete Methoden, Vorgehens-
modelle, Ressourcenunterstützung und Organisationsformen (Prozesse, 
Strukturen) zu implementieren, die eine hohe Erfolgsquote der IT-Projekte 
gewährleisten.



Für die ITPraxis findet sich bezüglich der Projektaufgabe (Projektinhalte) die Unter
scheidung in folgende Projekttypen:

 � strategische ITProjekte (z. B. Roadmapping zu digitalen bzw. ITgestützten Lösungen, 
ITLandschaftsplanung/LandscapeManagement, Outsourcing bzw. CloudLösungen pro
jektieren, Projektierung von CloudLösungen etc.),

 � Projekte zur digitalen Transformation (digitale Produktentwicklung, Optimierung digita
ler Prozesse, IoTProjekte),

 � Integrations und Implementierungsprojekte für BusinessSoftware (ERP, SCM, CRM, 
etc.),

 � Informationssystemprojekte (Datenbankprojekte bzw. BigDataProjekte, Dokumenten
managementSystemProjekte etc.),

 � Softwareentwicklungsprojekte (Webentwicklungsprojekte etc.),
 � ITInfrastrukturprojekte (z. B. Virtualisierungsprojekte, etc.).

Für eine Klassifizierung nach der Projektgröße (Teamgröße, Dauer, Budget) kann die Diffe
renzierung der Tabelle 1.1 als Orientierung dienen:
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Tabelle 1.1■Klassifizierung der IT-Projekte nach der Projektgröße

Projektgröße Anzahl Mitarbeiter Personenjahre Mio. Euro
Sehr klein < 3 < 0,4 < 0,05
Klein  3 – 10  0,4 – 5 0,05 – 0,5
Mittel 10 – 50  5 – 50 0,5 – 5
Groß 50 – 150 50 – 500 5 – 50
Sehr groß > 150 > 500 > 50

Die Projektdauer reicht in der Praxis von wenigen Monaten bis hin zu mehreren Jahren. 
Ein Projekt sollte jedoch nicht kürzer als zwei Monate und nicht länger als fünf Jahre sein 
(Entwicklungs und Wartungsarbeiten mit einer Dauer von einigen Tagen oder wenigen 
Wochen benötigen nicht die Organisationsform eines Projekts und sollten in Abgrenzung 
als Aufträge verstanden werden). Die Projektdauer ist grundsätzlich steuerbar; beispiels
weise über die Anzahl der eingesetzten Projektmitarbeiter. Insbesondere hängen Projekt
dauer und Projektgröße voneinander ab. Bezogen auf die Projektdauer bzw. den Projektauf
wand gibt es eine optimale Anzahl von Projektmitarbeitern.
Eine besondere Rolle für eine Projektklassifizierung spielt natürlich der Grad der Einzig-
artigkeit der Aufgabenstellung. Gefordert ist daher, das vorhandene personelle Knowhow 
für ein neues Projekt stets auch neu zu organisieren und zusammenzuführen. Dies wird 
insbesondere bei ITProjekten zum Problem, in denen die Aufgabenstellung zu Projekt
beginn noch weitgehend offen ist.
Hinsichtlich der Auslösung von ITProjekten und der sich daraus ergebenden Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Verhältnisse kann zwischen internen und externen Projekten 
unterschieden werden:

 � Bei internen IT-Projekten ist der Auftraggeber in der Regel die Unternehmensführung 
(insbesondere bei strategischen ITProjekten) oder eine Fachabteilung, die dann auch 
zumindest grob die Zielsetzungen und die erwarteten Ergebnisse vorgeben.

 � Bei externen Projekten werden ITProjekte für einen (unternehmens)fremden Auftrag
geber durchgeführt. Dies gilt etwa für spezielle ITSoftwarehäuser oder Systemhäuser 
(SolutionProvider), die für ein Anwenderunternehmen ein ITProjekt realisieren. Diese 
Projekte führen dann meist zu einer definierten Leistung, wobei ein möglichst klar formu
lierter Projektauftrag, in dem auch die Rahmenbedingungen fixiert werden, vereinbart 
wird.

Praxistipp:

Es bietet sich an, die skizzierten Projekttypen durch ausgewählte Werkzeuge 
und Tools zu unterstützen, so dass die Verantwortlichen im IT-Projektmanage-
ment für effiziente und funktionierende Projektmanagementprozesse ent-
sprechend „gerüstet“ sind.
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■■ 1.2■ Typische Problemfelder und  
Konsequenzen für erfolgreiche  
IT-Projekte

Schätzungen zufolge arbeiten in Deutschland heute rund eine Million Menschen in IT und 
Softwareprojekten. Doch die Erfolgsbilanz dieser Projekte kann sich verschiedenen Studien 
zufolge nicht unbedingt sehen lassen. So geraten demnach mehr als zwei Drittel der 
ITProjekte irgendwann „unter existenziellen Druck“. Die Zahl der ITProjekte, die beendet 
werden, ohne dass der festgesetzte Zeitpunkt oder der Kostenrahmen enorm überschritten 
wird, ist ebenfalls immer noch relativ gering. Als wesentliche Probleme werden dabei 
 häufig genannt: unzureichendes Projektmanagement sowie ständiges Ändern der Anfor
derungen durch den Kunden oder Auftraggeber führen dazu, dass es im Projekt „stockt“ 
und die Ergebnisse auf sich warten lassen.
ITProjektleiter und ihre Mitarbeiter stehen ständig vor Fragen wie: Wo steht mein Projekt? 
Wie koordiniere ich die verschiedenen Interessen von Kunden, Auftraggeber und weiteren 
Stakeholdern? Wie gehe ich mit neuen KundenAnforderungen um? Was kann ich tun, 
wenn das Projekt zu scheitern droht? Fragen über Fragen – wo sind die Antworten?
ITProjekte – das steht außer Frage – sind mit Problemen und Risiken verbunden. Der Pro
jektleiter, die Projektmitglieder und der Auftraggeber des ITProjekts sollten in jedem Fall 
die typischen Projektrisiken kennen, um das Scheitern eines Projekts zu vermeiden. Diese 
Risiken können in folgende Gruppen eingeteilt werden:

 � unzureichende Projektdefinition (ungenaue Zielsetzungen, Abgrenzungsprobleme mit 
anderen Projekten, fehlende oder unzureichende Anforderungsspezifikation, mangel
hafte Abstimmung mit Stakeholdern etc.),

 � fehlender Einsatz geeigneter Methoden (Planungs und Steuerungsinstrumente) und 
Arbeitstechniken,

 � Risiken personeller Art,
 � fehlende oder unzureichende Projektplanung,
 � Mängel in der Projektdurchführung und Projektsteuerung.

Tabelle  1.2 zeigt typische Ursachen für Projektfehlschläge, die jeder ProjektAuftrag
geber, aber auch jeder ITProjektleiter und die Projektmitglieder (Mitarbeiterinnen und Mit
arbeiter im Projektteam) beachten sollten. Sie kann als Checkliste dienen, die ggf. für eine 
gezielte Prüfung durch die Projektleitung bzw. in Besprechungen im Projektteam noch 
gemäß den jeweils vorliegenden Anforderungen und Erfahrungen modifiziert werden.
Um gravierende Schäden zu vermeiden, wird es für ITVerantwortliche und  Experten in 
Kooperation mit weiteren Beteiligten und Betroffenen zu einer unverzichtbaren Aufgabe, 
systematisch im Vorfeld zu untersuchen, welche möglichen Risiken in ITProjekten auf
treten und welche Folgen damit verbunden sein können.
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Tabelle 1.2■Problembereiche in IT-Projekten und ihre Ursachen

Problembereiche Beispiele
Projektdefinition
Projektauftrag  � Projektstart ohne vorhergehende Prüfung eines Projektantrags

 � unklarer Projektauftrag
 � fehlende Projektzielsetzungen
 � unklar formulierte Projektziele (fehlende Messbarkeit)
 � überzogene Zielformulierungen und Erwartungen
 � Anforderungsspezifikationen fehlen oder sind fehlerhaft

Projektkalkulation  � unzureichende Aufwandsschätzung
 � fehlerhafte Kostenplanung
 � fehlende Business-Case-Ermittlung

Ausgangssituation  � unzureichende Kenntnis der Ausgangssituation
 � Projekterschwernis durch Altlasten (fehlende Innovationsbereit-
schaft beteiligter Teammitglieder, Verharren in überholter Technik)

Projektabgrenzung  � nicht vorgenommene bzw. ungeklärte Abgrenzung zu anderen 
Projekten

 � unzureichende Dokumentation der Schnittstellen und Vernetzun-
gen mit anderen Projekten

Methoden und Techniken der Projektarbeit
Methoden  � falsche Methodenwahl (für Ist-Aufnahme, Ist-Analyse, Soll-Kon-

zept entwicklung/Designphase, Testphase)
 � unzureichende Methodenkenntnis zur Projektplanung (Zeiten, 
 Ressourcen, Aufwandsschätzung)

 � unzureichende Toolunterstützung
 � unzureichende Methodikkenntnisse der Projektkalkulation und des 
Projektkostenmanagements

Organisation  � fehlendes Entscheidungs- bzw. Controlling-Gremium
 � unzureichende Delegation von Verantwortung durch die Projekt-
leitung

Externe Partner (Mit-
wirkung in Teilprozessen, 
Beratung)

 � Probleme bei der Auswahl der Kooperationspartner
 � unzureichende Qualifikation der externen Unterstützer

Personelle Aspekte der Projektarbeit
Projektteam 
(Verständigung bzw. 
 Kommunikation im 
 Projekt)

 � inkompetente Teammitglieder bzw. Entscheidungsträger (unzu-
reichende Fachkompetenz)

 � Herkunft- und Sprachunterschiede der Teammitglieder
 � unterschiedliches Rollenverständnis der am IT-Projekt beteiligten 
Personen (Spannungen und Konflikte im Team)

 � unklare Aufgabenstellungen für die Teammitglieder
 � Doppelbelastung der Teammitglieder

Projektleitung  � Kompetenzgerangel mit Führungskräften der Fachabteilung
 � Führungsschwäche der Projektleitung
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Personelle Aspekte der Projektarbeit
Fachabteilung  � fehlende Benutzerakzeptanz zu den Projektzielen

 � mangelnde Information der Fachabteilung
 � Abteilungsdenken „mit Scheuklappen“ in den Fachbereichen
 � Demotivation des Fachbereichs aufgrund früherer Projektfehl-
schläge

 � unzureichende Vertretung und Beteiligung im Projektteam
Unternehmensleitung  � mangelnde Unterstützung der Projektarbeit

 � Entscheidungen lassen auf sich warten

Projektplanung
Anforderungen  � Anforderungen werden nicht überprüft bzw. nicht einbezogen

 � unzureichende Strukturierung der Aufgabenstellung und 
 Dokumente

Kosten/Ressourcen  � Kosten werden pauschal geplant
 � falsch eingeschätzter Ressourcenbedarf

Termine  � Termine werden von Wunschdenken diktiert
 � unrealistisch kurze Terminvorgaben zur Fertigstellung

Projektdurchführung und -steuerung
Vorgehen  � Probleme werden gelöst, wenn sie aufgetreten sind; man reagiert, 

wenn es zu spät ist
 � Verantwortlichkeiten, Informations- und Entscheidungswege sind 
nicht ausreichend geregelt

 � neue Forderungen der Kunden/Auftraggeber verändern/gefährden 
ursprüngliche Projektziele /Projektpläne

 � akzeptiertes Vorgehensmodell fehlt (Phasenkonzept, Milestones, 
Scrum agile)

 � keine Prioritätenregelung
Projektreviews  � Zielabweichungen werden zu spät erkannt

 � zu locker gehandhabte Projektreviews
 � fehlende Status- und Terminbesprechungen
 � keine gezielte Kostenüberwachung

Berichtswesen  � unzureichendes Projektberichtswesen (oberflächlich und mangel-
haft)

 � Projektfortschritte werden nicht dokumentiert
 � Kennzahlen und integriertes Frühwarnsystem fehlen

Empfehlenswert ist es, dass sich die Projektverantwortlichen und das Projektteam ver
gegenwärtigen,

 � welche Risiken in den geplanten und in Durchführung befindlichen ITProjekten zu 
beachten sind,

 � welche Aktivitäten für ein professionelles Risikomanagement von ITProjekten nötig sind,
 � wie ein Einordnen dieser Aktivitäten aus operativer und strategischer Sicht erfolgen 
kann.

In jedem Fall ist die ITProjektleitung in allen Organisationen zunehmend gefordert, ein 
vorbeugendes Risikomanagement zu betreiben. Sie hat unter Einsatz bestimmter Techniken 
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und Verfahren in Kooperation mit dem Projektteam und den Stakeholdern aktiv zu werden, 
um Schwierigkeiten vorherzusehen, ihnen vorzubeugen und damit das Risiko eines Projekt
fehlschlags zu mindern. Dabei ist es von Vorteil, wenn von einem klaren Vorgehensmodell 
(= transparent definierten Risikomanagementprozessen) ausgegangen wird.

Praxistipp:

Beachten Sie: Mit der Größe und Komplexität des IT-Projekts sowie bei 
 erhöhter Schnittstellenanzahl zu anderen Projekten (vor- und nachgelagerten 
 Projekten) nimmt das Risiko eines Projektfehlschlags überproportional zu. 
So zeigen Erfahrungen, dass unzureichend strukturierte größere IT-Projekte 
eine höhere Wahrscheinlichkeit haben, „abzustürzen“.



■■ 1.3■ Aufgaben und Prozesse  
im IT-Projektmanagement

Herausforderungen und Aufgaben im Überblick
Als Ausgangspunkt der Betrachtung der Herausforderungen, vor denen das ITProjekt
management steht, blicken wir auf die Zielsetzungen und das sog. „magische Dreieck“. Hier 
kommt es darauf an, dass die Faktoren Leistung/Qualität, Kosten und Zeit simultan profes
sionell zu managen sind, um erfolgreiche Projekte zu realisieren:

 � Die Qualität der Ergebnisse eines ITProjekts ist in besonderem Maße abhängig von der 
verfügbaren Zeit und den bereitgestellten Ressourcen (Budget, Sachmittel, Personalkapa
zitäten, Qualifikationen).

 � Die Kosten eines Projekts werden vor allem von der Zeit, die man für die Erstellung der 
Projektprodukte benötigt, sowie von der Menge der zu erbringenden Leistung und den 
Qualitätsansprüchen bestimmt.

 � Der benötigte Zeitaufwand ist abhängig von der Menge und den Qualitätsansprüchen an 
die zu erbringenden Leistungen sowie von der Menge und der Qualität der verfügbaren 
Ressourcen.

Beachten Sie: Wenn z. B. die für Projektarbeit verfügbare Zeit verkürzt wird, kann darunter 
naturgemäß auch die Qualität bezüglich der erreichbaren Leistung gemindert werden, 
wobei auch die Kosten ansteigen können (etwa durch die nötige erhöhte Anstrengung, um 
die gewünschte Leistung zu erreichen). Im Falle der Zielsetzung „Erhöhung der Qualität/
Leistung“ ist das Erreichen häufig mit einer Erhöhung der Kosten bzw. einer Verlängerung 
der Projektlaufzeit verbunden (vgl. [Kes04], S. 55 – 56).
Festzuhalten ist:

 � Leistung, Zeit und Kosten sind die drei wesentlichen Charakteristika eines Projekts. 
Diese Größen „im Gleichklang“ zu managen, stellt eine echte Herausforderung in jedem 
ITProjekt dar.


