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Vorwort
Das Bauwesen ist eine Wirtschaftsbranche, die besonders geprägt ist von der Individualität der Projekte. Das Lehrbuch bietet für Studierende 
im Bauwesen, wie Architektur, Bauingenieurwesen, Wirtschaftsingenieurwesen Bau sowie mit der Baubranche verbundene Studiengänge 
wie Gebäude- und Energietechnik und Immobilienwirtschaft u. ä. eine Übersicht zur Projektführung von der Idee bis zur Realisierung. 

Kapitel 1 beginnt mit einer allgemeinen Einführung zum Projektmanagement. Projektmanagement ist eine Wissensdisziplin, die Grundlagen 
für das Führen von Projekten über die Projektphasen mit der Gestaltung der Prozessgruppen schafft. Die Übertragung dieser allgemeinen 
Grundlagen auf das Bauwesen bedeutet für die Projektinitiatoren, die Verantwortung für ein Projekt von Anfang an bis zum Abschluss zu 
übernehmen.

Im Lehrbuch Projektmanagement im Bauwesen geht es im Schwerpunkt um die Vorstellung der wesentlichen Projektbeteiligten, die 
Auftraggeber als Initiatoren, die Planer als schöpferische Umsetzer der Projektvorstellung in eine ausführungsreife Planung und die Bau-
unternehmen, die mit ihrem Know-how durch den Einsatz von Maschinen, Materialien und Techniken das Projekt Realität werden lassen. 
Das Bindeglied der Projektbeteiligten sind die Planungs- und Bauverträge. 

Kapitel 2 beginnt mit den Initiatoren der Projekte im Bauwesen, die aus sehr unterschiedlichen Bereichen, wie private, gewerblich oder 
öffentliche Auftraggeber, kommen. Es ist zu klären, was ist wesentlich für die erfolgreiche Projektumsetzung für die Auftraggeber i. A. un-
abhängig von der Projektausrichtung. Das sind u. a. die Erarbeitung einer fundierten Bedarfsplanung nach DIN 18205, der Aufbau einer 
soliden Projektfinanzierung, die Klärung der Rahmenbedingungen für die Nutzung von Grundstücken und die Klärung des Personenkreises 
zur Führung des Projekts. Es wird hierfür das Leistungsbild der Projektsteuerung einbezogen.

Kapitel 3 konzentriert sich auf die Planungsunternehmen. Der Planungsmarkt wird umrissen und es wird auf die Aufgaben zur wirtschaft-
lichen Führung von Planungsunternehmen eingegangen. Es werden Hinweise zur Vertragsgestaltung zwischen Auftraggeber und Planer 
benannt. Schwerpunkt der Ausführungen ist es, die Vorstellungen des Auftraggebers in eine kreative, planerische, nachhaltige und geneh-
migungsfähige Lösung zu übertragen und die nachfolgende Ausführung der Bauleistungen zu überwachen. Neben der Vorstellung ausge-
wählter Normen für die wirtschaftliche Bewertung von Projekten in frühen Phasen der Planung (u. a. Vorstellung der DIN 276), werden die 
Hauptschritte der Projektplanung von der Grundlagenermittlung bis zur Bauüberwachung vorgestellt. Hierfür werden die Leistungsphasen 
der HOAI herangezogen.

Im Kapitel 4 konzentrieren sich die Ausführungen auf die Bauunternehmungen. Neben der Vorstellung des Bauunternehmensmarktes 
und den Unternehmensformen werden Grundlagen der Unternehmensrechnung nach HGB einbezogen. Auch hier werden Stichpunkte 
zur Vertragsgestaltung zwischen Auftraggeber und Bauunternehmen vorgestellt. Schwerpunkte der Ausführung sind die Aufgaben der 
Bauunternehmung zur erfolgreichen Umsetzung des Projekts. Beginnend mit der Akquise-Phase, dem Aufbau von Grundlagen für die 
Angebotskalkulation mit den ausführlichen Erläuterungen zu den Kostenarten Lohn- und Gerätekosten, wird auf die Vorbereitung der Projekt- 
realisierung eingegangen. Die wesentlichen Aufgaben der Arbeitsvorbereitung werden vorgestellt mit der Erstellung der Arbeitskalkulation, 
der Kapazitätseinsatzplanung und der Entwicklung der Bauablaufplanung. Abgeschlossen werden die Ausführungen mit einem Einblick in 
ausgewählte Fälle zum Nachtragsmanagement.    

Mit der Fertigstellung des Projekts beginnt die Nutzungsphase. Die Weichen für eine nachhaltige und wirtschaftliche Nutzung einer Immobilie 
bzw. bauliche Anlage werden in der Investitionsphase gestellt.  

Die Ausführungen in den einzelnen Kapiteln werden mit umfangreichen Tabellen, Grafiken und Beispielberechnungen untersetzt. Geplant 
ist es, den Übungsanteil über die Internetseite www.lehrbuch-baubetrieb.de zu erweitern sowie ein Projektbeispiel mit der Einbeziehung 
der BIM-Methode anzubieten.

Die Umsetzung der Grafiken, Tabellen und Texte erfolgte mit InDesign durch Herrn Peter Wittwer.
Dafür ein sehr besonderes Dankeschön und auch an meinem Mann für die Geduld und Unterstützung.
Für die Unterstützung, Anregungen und Geduld möchte sich die Verfasserin beim Verlag und insbesondere bei Herrn Frank Katzenmayer 
bedanken.

Hinweise und Verbesserungen werden gern entgegengenommen.

Berlin, Mai 2023									                  Roswitha Axmann
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1 Projektmanagement 
Das Lehrbuch „Projektmanagement im Bauwesen“ richtet sich an Studie-
rende der Studiengänge Bauingenieurwesen, Architektur und verwandter 
Studiengänge.
Das Lehrbuch gliedert sich in folgende Hauptabschnitte:

Kapitel 1 bis 4 befassen sich mit den methodischen Grundlagen des Pro-
jektmanagements im Allgemeinen und der Anwendung dieser Grundlagen 
für Bauprojekte mit folgendem Aufbau:

n	 Grundlagen des Projektmanagements (Kapitel 1)

n	 Projektmanagement auf der Auftraggeberseite (Kapitel 2)

n	 Projektmanagement auf der Planerseite (Kapitel 3)

n	 Projektmanagement auf der Bauunternehmerseite (Kapitel 4)

Im Kapitel 1 werden Kerninhalte des Wissensgebietes des Projektmanage-
ments vorgestellt. Die Studierenden erhalten einen groben Überblick über 
die wesentlichen Begriffe des Projektmanagements und werden dann mit 
den Grundprinzipien des Projektmanagements im Bauwesen vertraut ge-
macht. 

Begonnen wird mit der Investorenseite/Auftraggeberseite. Es folgen die 
Hauptaufgaben im Projektmanagement für den Auftraggeber aus der Ver-
antwortung der Projektplanung und abschließend aus der Verantwortung 
der Bauunternehmer. 

1.1 Studienziele
Ausgewählte Themengebiete des Wissensgebietes Projektmanagement 
sollen im Wesentlichen nach der DIN 69901 erkannt werden. Hierzu gehö-
ren elementare Definitionen und die Zuordnung der Aufgaben des Projekt-
managements zu den Projektphasen, -prozessen und -methoden. Hierbei 
ist zu klären, was versteht man unter Phasen, Prozessen und Methoden.

Daraus ergeben sich Fragen, und es ist weiterhin zu klären:

n	 Wie kann ein Projekt in Projektphasen untergliedert werden?
n	 Was versteht man unter Projektprozessen im Sinne des Projektma-

nagements?
n	 Welche Projektprozesse gibt es?
n	 Welche Methoden können genutzt werden, um Prozesse fachkundig zu 

gestalten?

Praxisleitfaden Projektmanagement 
www.bmi.bund.de

Projektmanagement ist ein umfassender Ansatz, 
der auf wenige, aber einprägsame Grundsätze 
verdichet werden kann.

Folgende Prinzipien sind als grundlegende Leit-
sätze zu verstehen, an denen sich die Projektarbeit 
orientiert.

Projekte  . . .

n	 erfordern besondere Sorgfalt in der Defini-
tionsphase (klar definierte Anforderungen an 
die Lösung). Analyse der Risiken und des  
Umfeldes.

n haben klare Ziele und Vorgaben, die den Betei-
ligten bekannt sind.

n sind zu strukturieren und controllinggestützt zu 
steuern, wobei der jeweilige Projektstand in 
geeigneter Weise transparent gemacht wird.

n verlangen die rechtzeitige Einbeziehung alle von 
dem Projekt Betroffenen in die Projektarbeit.

n	 sind frühzeitig und stetig auf Risiken zu unter-
suchen.

n	 erfordern eine schnelle Reaktion auf Probleme 
und Störungen.

n	 leben von gegenseitigem Vertrauen der 
Beteiligten und davon, dass offen genau und 
zielgerichtet kommuniziert wird.

n	 werden in personifizierter Verantwortung von 
qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
im klaren und ausreichenden  Entscheidungs-
kompetenzen abgewickelt.

n  haben eine klar definierte Ergebnis- und Pro-
zessqualität, die durch Verfahren der Qualitäts-
sicherung sichergestellt wird. 

n werden geordnet abgeschlossen, dokumentiert 
(auch  im Falle  eines Scheiterns), ausgewertet 
und die Projektergebnisse werden evaluiert.  

Leitsätze für das Projektmanagement



12

1.2  Grundlagen des Projektmanagements
Zunächst wird kurz die Entwicklung des Fachgebietes Projektmanagement 
vorgestellt. 

Das Wissensgebiet des Projektmanagements ist ein relativ junges Fachge-
biet und gehört zu den Wissensgebieten der Betriebswirtschaftslehre und 
der Wirtschaftswissenschaften. Es hat sich als eigenständiges Fachgebiet 
entwickelt. 

Zum Wissensgebiet Projektmanagement sind entsprechende Normen auf-
gebaut und publiziert worden. 

Die wesentlichen Normen sind die DIN-Norm (DIN 69901-20091), verbun-
den mit der ISO-Norm, ISO 21500-2012. Der branchenunabhängige Aufbau 
des Fachgebietes ermöglicht es, dass die abstrakten Grundlagen branchen-
bezogen angepasst werden können. 

Es haben sich für das Fachgebiet Verbände etabliert, die wesentlich an der 
Weiterentwicklung des Fachgebietes mitwirken. 

In Deutschland ist es die Gesellschaft für Projektmanagement e.V. (GPM 
e.V.) mit Sitz in Nürnberg, gegründet 1979. Die GPM e.V. ist Mitglied der 
IPMA (International Project Management Association) mit Sitz in der 
Schweiz, gegründet 1965.

Weitere Verbände sind das Amerikanische Projektmanagement Insti-
tut (PMI), gegründet 1969 und das Institut in UK, Association for Project         
Management – APM. 

In der Abstraktion des Projektmanagements werden die allgemeingültigen 
Prozessphasen eines Projektes nach Initiieren, Definieren, Planen, Steuern 
und Abschließen benannt. 

Jede Prozessphase muss nach bestimmten Hauptmerkmalen gestaltet 
werden. Diese Hauptmerkmale werden im Sinne des Projektmanagements 
„Prozesse“ genannt. Folgende Prozessarten unterscheidet man nach dem 
Wissenskanon des Projektmanagements:
n  	Ziele
n	 Strukturplan
n	 Qualitäten
n	 Kosten/Finanzen
n	 Ablauf und Termine
n	 Ressourcen
n	 Verträge und Nachforderungen
n	 Risiken
n	 Organisation
n	 Information, Dokumentation und Kommunikation

1.2.1  Begriffe und Definitionen

Ausgewählte Links

www.gpm-ipma.de

www.ipma.world

www.pmi.org

www.apm.org.uk

1  Projektmanagement



13

Die Prozessgestaltung besteht aus dem „Zusammenfügen“ der Teile eines 
Prozesses zu einem Ganzen bzw. aus der Optimierung der Teilprozesse 
mit den grundlegenden (ablauforganisatorischen) Zielen in den jeweiligen 
Projektphasen – Zeit, Kosten und Qualitäten. 

Es ist die Aufgabe des Projektmanagements, in jeder Projektphase die Pro-
jektprozesse inhaltlich zu gestalten. Eine Projektphase muss Aussagen lie-
fern zu den einzelnen Prozessen. Die Aufgabe des Projektmanagements 
ist es, diese Ergebnisse zu bündeln und als Grundlage zu nehmen für die 
Fortführung eines Projektes, um die Aufgaben inhaltlich zu bestimmen, Er-
gebnisse zu entwickeln und Entscheidungen vorzubereiten. 

Im Abschnitt 1.3 werden ausgewählte Prozesse wie die Bestimmung von 
Zielen, die Strukturplanentwicklung und die Bestimmung von Qualitäten für 
ein Projekt vorgestellt. Die Prozesse werden nicht abschließend vorgestellt. 
Schwerpunkt der Ausführungen im Abschnitt 1.3 ist es, auf ausgewählte 
Hauptmerkmale/Prozesse einzugehen. Es werden den jeweiligen Prozes-
sen zur inhaltlichen Gestaltung Methoden zugeordnet. Die Methodentabel-
len geben daher eine Übersicht. Einige Methoden werden zur Prozessge-
staltung vorgestellt.  
Die nachfolgende Frage schließt sich an, welche Methoden können genutzt 
werden, um die Prozesse in den jeweiligen Projektphasen zu gestalten? 

Die DIN-69901, und veröffentlicht ebenfalls durch die GPM e.V., unterschei-
det in den Hauptmethoden:

n	 Kreativmethoden
n	 Analysemethoden
n	 Prognosemethoden
n	 Entscheidungsmethoden
n	 Kommunikationsmethoden
n	 Planungsmethoden und
n	 Steuerungsmethode

Die nachfolgend ausgewiesenen Definitionen sind im Original aus dem      
Taschenbuch 472 – DIN 69901-5:2009-01 übernommen worden, Titel         
„Projektmanagement – Projektmanagementsystem – Teil 5 – Begriffe“ (Kapi-
tel 3: Begriffe, Auswahl aus Nr. 3.1 bis 3.110). 

Zunächst wird die Frage gestellt, wie ist die Definition zum Begriff Projekt 
und Projektmanagement? Das erste ist der Gegenstand, das zweite ist das 
Subjekt zur Gestaltung des Projektes.
 

Projekt
Definition nach DIN 69901-5: 2009-01
„Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmalig-
keit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist. Beispiel: 
Zielvorgaben, zeitliche, finanzielle und andere Begrenzungen, projekt-
spezifische Organisation.“

Kreativitätsmethoden
Die Lösung eines Problems wird dann als kreativ 
empfunden, wenn sie abseits der „ausgetretenen 
Pfade" gefunden wird, aber gleichzeitig auch zuver-
lässig und praktisch durchgeführt werden kann. Die 
Lösung muss „funktionieren", sonst handelt es sich 
lediglich um eine originelle, nicht um eine kreative 
Idee. Um zu einer solchen Lösung zu kommen, 
bedient man sich verschiedener Methoden, den 
Kreativitätsmethoden. 
Wir unterscheiden intuitive von diskursiven Kreati-
vitätsmethoden. Intuitive Kreativitätsmethoden för-
dern Gedankenassoziationen und liefern in einem 
kurzen Zeitraum sehr viele Lösungsvorschläge. Die 
bekannteste intuitive Kreativitätsmethode ist das 
Brainstorming. Diskursive Kreativititätsmethoden 
gehen den Weg eines systematischen Lösungspro-
zesses durch Abwandlung, Verfremdung oder 
Umkehrung von zu lösenden Problemen. 
Analysemethoden
Analysemethoden sind Methoden zum Erkennen 
von Strukturen und zum Bearbeiten von Proble-
men. Es sind strukturierte, methodenunterstützte 
Vorgehensweisen. Mit den Analysemethoden wer-
den Bestandsaufnahmen durchgeführt. Systeme 
bzw. die vorhandenen Systemelemente werden 
festgestellt und strukturiert. Sie dienen z. B. auch 
zur Abgrenzung von Systemen und deren Umwelt. 
Von der Aufgabe her können unterschieden 
werden: Methoden zur Analyse von Zielen, zur 
Situationsanalyse bzw. Beschreibung aktueller 
Zustände, aber auch Methoden zum Erkennen 
externer Einflussgrößen und Erkennen der Wirkun-
gen auf Systeme. 
Prognosemethoden
Prognosemethoden dienen zur Darstellung und 
Vorhersage zukünftiger Zustände von Systemen. 
Dies wird erreicht durch Fortschreibung und Trend-
entwicklung von Ist-Daten in die Zukunft. Die Aus-
sagen sind dann realistisch, wenn alle Annahmen 
über das Systemverhalten und die Änderungen der 
Einflussgrößen auch wirklich eintreffen. Stärkere 
Systemänderungen werden bei diesen Methoden 
im Regelfall nicht berücksichtigt. Man geht von 
weitgehend konstantem Systemverhalten aus. 
Prognosen sind denkbar bezüglich der Voraussage 
bestimmter Ereignisse, möglicher Entwicklungen 
und Trendentwicklungen. 
Planungsmethoden
Zu den Planungsmethoden gehören Methoden 
zur Planung
n	des Liefer- und Leistungsumfangs – dies wird 

gewährleistet durch die Strukturplanung, die den 
vollständigen Liefer- und Leistungsumfang des 
Projektes abdeckt  –

n	der Aufwände mit den geeigneten Schätzme-
thoden 

n	der Termine vom einfachen Balkendiagrammen 
zur komplexen Netzplanung 

n	der finanziellen Mittel, Kosten, Umsätze, Liqui-
dität und Gewinn 

n	der Projektorganisation und der Projektprozesse

 1.2     Grundlagen des Projektmanagements
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Projektmanagement
Definition nach DIN 69901-5: 2009-01
„Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken und 
-mitteln für die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den 
 Abschluss von Projekten.“

Nach dem Grundprinzip des Projektmanagements hat das Projektmanage-
ment die Verantwortung, das Projekt zum Erfolg zu führen, über 

n	 Phasen,

n	 Prozesse und

n	 anzuwendende Methoden.

Die entsprechenden Definitionen gibt die 
DIN 69901-5: 2009-01 wie folgt vor:

Projektmanagementphase
(engl.: project management phase)
Abschnitt des Projektlebenszyklus
Anmerkung: Abschnitte des Projektlebenszyklus 
sind: Initiierung, Definition, Planung, Steuerung, 
Abschluss.

Projektmanagementprozess
PM-Prozess (engl.: project managementprocess)
Nutzung von Ressourcen oder Informationen (im 
Rahmen der Prozessgruppe Projektmanagement-
prozesse) zur Erzielung eines Prozessergebnisses.

Es schließt sich zur weiteren Spezifikation der Aufgaben im Projektmanage-
ment die Frage an, kann man zielgerichteter ein Projektmanagementsystem 
aufbauen, wenn man das Projekt in Hauptprojektarten unterscheidet?

Die IPMA erläutert in ihrem Competence Baseline die Projektart wie folgt: 
„Auch wenn alle Projekte in vielen Punkten gleiche Eigenschaften haben, 
so gibt es doch unterschiedliche Klassen von Projekten. Die ICB (IPMA 
Competence Baseline) führt als Klassifizierungsmerkmale für Projekte ne-
ben der Projektart auch die Auftragsart (intern/extern) und die räumliche 
Ausdehnung (regional, national, international) an. Häufig ist auch eine Un-
terscheidung nach Projektbudget anzutreffen: Auftrag, Kleinprojekt, Projekt, 
Großprojekt. Die Grenzen zwischen diesen Bezeichnungen hängen vom 
jeweiligen Unternehmen ab.

1.2.2	 Vorstellung der Projektphasen und Projektarten

Entscheidungs- und Bewertungsmethoden
Mehrere ähnliche Alternativen stehen zur Auswahl, 
mehrere Personen sind am Entscheidungsprozess 
beteiligt: Problemfelder und Randbedingungen 
sind oft recht komplex und unübersichtlich, Ziel-
konflikte müssen beachtet und Kompromisse, die 
für alle am Prozess Beteiligten akzeptabel sind, 
sollten gefunden werden. Dies macht transparente 
Entscheidungsprozesse und klare, verständliche 
Bewertungsmethoden erforderlich. 
Bewertungsmethoden sind formale, systematische, 
standardisierte und objektive Entscheidungshilfen 
zum transparenten Vergleich von Alternativen. 
Gegenüber rein gefühlsbetonten, subjektiven 
Bewertungsmethoden bieten sie den Vorteil der 
späteren Nachvollziehbarkeit und erreichen damit 
eine höhere Akzeptanz bei den Beteiligten. 
Die Teams bereiten in der Projektarbeit die Auswahl 
von Alternativen vor und sind damit am Entschei-
dungsprozess indirekt beteiligt. Nach der Bewertung 
werden Entscheidungen von den dafür autori-
sierten „Machtpositionen" wie Geschäftsführung, 
Lenkungsausschuss oder Projektleitung getroffen.
Steuerungsmethoden
Zu den Steuerungsmethoden zählen wir Methoden 
den Projektstatus bezüglich des Liefer- und Leis-
tungsumfangs, der Termine, der Finanzmittel, der 
Projektorganisation und des Vertragszustandes zu 
evaluieren, Abweichungen festzustellen, mögliche 
Auswirkungen zu prognostizieren und Maßnahmen 
zu ergreifen, um Abweichungen von den Zielvorga-
ben gegenzusteuern. 
Steuerung eines Projektes bedeutet im Wesent-
lichen, das Projekt „entlang des Vertrags" zu ma-
nagen, also weder weniger, noch mehr zu liefern, 
als das, was vertraglich vereinbart wurde. 

Projekt

Idee Planung SteuerungPhasen

Prozesse

Methoden-
auswahlMethoden

Ziele
Struktur
Qualität
Kosten

Finanzen
Ablauf

Termine
Ressourcen

Verträge
Organisation
Information

Ziele
Struktur
Qualität
Kosten

Finanzen
Ablauf

Termine
Ressourcen

Verträge
Organisation
Information

Ziele
Struktur
Qualität
Kosten

Finanzen
Ablauf

Termine
Ressourcen

Verträge
Organisation
Information

Ziele
Struktur
Qualität
Kosten

Finanzen
Ablauf

Termine
Ressourcen

Verträge
Organisation
Information

Ziele
Struktur
Qualität
Kosten

Finanzen
Ablauf

Termine
Ressourcen

Verträge
Organisation
Information

Definition Abschluss

Methoden-
auswahl

Methoden-
auswahl

Methoden-
auswahl

Methoden-
auswahl

→ → → →

▼ ▼ ▼ ▼ ▼

▼ ▼ ▼ ▼ ▼
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Üblich ist die Klassifizierung nach Projektgegenstand. In der Literatur wer-
den an Projektarten unter anderem genannt: Anlagenbauprojekte, Baupro-
jekte, Forschungs- und Entwicklungsprojekte, Fertigungsprojekte, Immobi-
lienprojekte, Informationstechnologieprojekte (IT-Projekte), Finanzprojekte, 
künstlerische Projekte, Organisationsentwicklungsprojekte, Marketingpro-
jekte, Multimediaprojekte, Pharmaprojekte und Sozialprojekte. 
Im ProjektManager werden weitere Klassifikationsmöglichkeiten diskutiert, 
wie z.B. die Erfahrung des Auftragnehmers mit der Aufgabenstellung des 
Projekts. Als Zweck der Typisierung von Projekten benennt der ProjektMa-
nager die Auswahl der richtigen und angemessenen Projektmanagement-
Methoden.“
Es werden im Wesentlichen folgende Projektarten unterschieden:

n	 Investitionsprojekte
n	 Forschungs- und Entwicklungsprojekte und
n	 Organisations- und IT-Projekte

Das allgemeine Phasenmodell wird unabhängig von der Projektart im Pro-
jektmanagement definiert. Die nachfolgende Darstellung ermöglicht einen 
Überblick, welche Aufgaben der jeweiligen Projektphase zuzuordnen sind. 

Projektphasen: Aufgaben und Definitionen

Initiierungsphase
(engl.: initiating phase)

Gesamtheit der Tätigkeiten und Prozessgestaltung 
zur formalen Initiierung eines Projekts.

Definitionsphase
(engl.: definition phase)

Gesamtheit der Tätigkeiten und Prozesse zur 
Definition eines Projektes. Anmerkung: Hierzu 
zählen u. a. Zieldefinition, Aufwandsschätzung und 
Machbarkeitsbewertung.

–	Ziele skizzieren
–	Zuständigkeiten klären
–	Projektmanagement-Prozesse auswählen

–	Projektteam bilden
–	Informations-, Kommunikations- und 
	 Berichtswesen festlegen
–	Ziele definieren
–	Grobstruktur erstellen
–	Qualitätskriterien definieren
–	Kosten- und Finanzierungsziele grob schätzen
–	Ablauf und Termine – Meilensteine definieren
–	Risiken über Projektumfeld/Stakeholder 
	 analysieren/Machbarkeit beweisen

D
EF

IN
IT

IO
N

Projektmanagementmethode
(engl.: project management method)
Vorgehensweise  zur  Lösung  projekttypischer 
Fragen und Aufgaben.

Projektmanagementsystem
PMS
(engl.: project management system)
System von Richtlinien, organisatorischen Struk-
turen, Prozessen und Methoden zur Planung, 
Überwachung und Steuerung von Projekten.

Projektart
(engl.: project type)
Die Gattung von Projekten, die eine ähnliche 
Ausprägung von Kriterien – etwa Branche, Projek-
torganisation oder Projektgegenstand aufweisen.

IN
IT

IIE
RU

NG
SP

HA
SE
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Planungsphase
(engl.: planning phase)

Gesamtheit der Tätigkeiten und Prozesse zur for-
malen Planung eines Projektes. Anmerkung: Hierzu 
zählen u.a. Vorgänge und Arbeitspakete planen, 
Kosten- und Finanzmittelplan erstellen, Risiken 
analysieren, Ressourcenplan usw.

Steuerungsphase
(engl.: steering phase)

Gesamtheit der Tätigkeiten und Prozesse zur 
formalen Steuerung eines Projektes. Anmerkung: 
Hierzu zählen u.a. das Steuern von Terminen, 
Ressourcen, Kosten und Finanzmitteln, Risiken, 
Qualität, Ziele usw.

Abschlussphase
(engl.: closing phase)

Gesamtheit der Tätigkeiten und Prozesse zur for-
malen Beendigung eines Projektes. 
Anmerkung: Hierzu zählen u.a. Erstellung des 
Projektabschlussberichts, Nachkalkulation, Erfah-
rungssicherung, Vertragsbeendigung usw.

– Ziele überprüfen und anpassen
– Projektstrukturplan-Arbeitspakete und 
   daraus Vorgänge beschreiben
–	Ressourcenplan erstellen
–	Kosten-und Finanzmittelplan erstellen
–	Qualitätssicherung planen
–	Für die Ablauf- und Terminplanung: 
	 Vorgänge planen, Terminpläne erstellen
–	Informations-, Kommunikations-,
	 Berichtswesen- und Dokumentationsplan
–	Risiken analysieren, Gegenmaßnahmen zu 
	 Risiken planen
–	Projektorganisation planen
–	Umgang mit Änderungen planen

–	Ablauf und Termine: Vorgänge anstoßen  
–	Termine steuern
–	Änderungen steuern
–	Information/Kommunikation/Dokumentation
	 steuern
–	Kosten und Finanzen steuern
–	Organisation: Kick-off durchführen/Projektteam 
	 bilden/Projektteam entwickeln
–	Qualität sichern
–	Ressourcen steuern
–	Risiken steuern
–	Verträge und Nachträge: Verträge mit Kunden, 
	 Lieferanten abwickeln, Nachforderungen 
	 steuern
–	Ziel: Zielerreichung steuern

–	Information/Kommunikation/Dokumentation: 
   Abnahme erteilen
   Projektabschlussbericht erstellen
   Projektdokumentation archivieren
–	Kosten und Finanzen: Nachkalkulation erstellen
–	Organisation: 
   Abschlussgespräch durchführen
   Leistungen würdigen
   Projektorganisation auflösen
–	Qualität: Projekterfahrungen sichern
–	Ressourcen: Ressourcen rückführen
–	Verträge: Verträge beenden

PL
A

N
U

N
G

ST
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U

N
G

A
B
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H
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Phasenfreigabe
(engl.: phase release)

Formalisierte Freigabe zum Abschluss einer Projekt-
phase, um mit der Folgephase beginnen zu können.

Jede Projektphase hat Eingangsinformationen und nach der inhaltlichen Be-
stimmung der Aufgaben entsprechende Ergebnisinformationen. Es gehört 
die Entscheidung im Projektmanagement dazu, je Projektphase die Pha-
senfreigabe zu erteilen. 

Es sind Kriterien zu bestimmen, die die Freigabe zum Start in die nächste 
Projektphase zulassen.

Im Allgemeinen sind die Projektphasen durch folgende Merkmale charak-
terisiert:

n	 Sie haben eine angestrebte zeitliche Begrenzung.

n	 Es sind Teilziele bestimmbar.

n	 Sie sind in Leistungsbilder/Inhalte zu beschreiben.

n	 Es wird ein Phasenergebnis erwartet.

n	 Durch Organisationsentscheidung wird festgelegt, ob die nächste Phase 
starten kann.

Im Bauwesen werden die Projekte zunächst den Investitionsprojekten zu-
geordnet. 

Jedoch können Investitionsprojekte auch mit einem Organisationsprojekt für 
die Projektbeteiligten verbunden sein. Für besonders anspruchsvolle Pro-
jekte ist auch die Einbeziehung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten 
denkbar.

Planung

Steuerung Definition

Abschluss Ini-
tiierung

Typ 2: Forschungs-
           Entwicklungs-Projekt

Typ 1: Investitionsprojekt		  Typ 3: Organisationsprojekt		

Grundlagen-
ermittlung

Vorplanung

Entwurfs-
planung

Genehmigungs-
planung

Ausführungs-
planung

Ausschreibung 
Vergabe

Bauausführung

Typ 3Typ 1 Typ 2

Ideen finden

Konzept

Durchführbar-
keitsstudie

Entwurf

Ausführungs-
planung

Herstellung

Problemanalyse
Konzeptfindung

Produktdefinition

Produktentwicklung

Realisierung

Vorstudie
Konzeptfindung

Detailplanung

Realisierung

Problemanalyse
Systemplanung

Detailorganisation

Realisierung

→

→ →

▼ ▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼

▼
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Die Untergliederung der Projektarten in typische Projektphasen führt zum 
Begriff des „Projektlebenszyklus“. Hierunter versteht man nach DIN 69901-5: 
2009-01 den „Werdegang einer Betrachtungseinheit von den Anfängen der 
Entstehung über Wachstum und Weiterentwicklung bis hin zum Ende der 
Nutzung einschließlich Restverwertung bzw. Entsorgung.“

Im Bauwesen entstehen über die Projektphasen langlebige Wirtschaftsgüter 
und i. d. R. Unikate, die eine Nutzungsphase von ca. 30 bis 100 Jahren ha-
ben. Hier wird ausdrücklich nicht Bezug genommen auf die „AfA-Abschrei-
bungsrichtlinie“, d. h. steuerliche Betrachtung von Immobilienprojekten im 
Bauwesen. 

Vor-
planung

Konzept-
phase

Entwurfs-
phase

Kon-
struktion

Produk-
tion

Abnahme 10-80 J.

Nutzung

Projekt
	          ca. 2 Jahre - 6 Jahre

1.2.3	 Projekte und ihr Umfeld
Warum ist es im Projektmanagement so wichtig, von Anfang an das Pro-
jektumfeld einzubeziehen? Projekte, die ihren neuen Platz in einem beste-
henden Umfeld einnehmen wollen, strahlen auf die vorhandene Umgebung 
aus und werden andererseits u.U. auch durch diese Umgebung beeinflusst. 
Beide Wechselbeziehungen bestimmen das Thema Projektumfeld bzw. Sta-
keholder. 

Die Aufgabe der Projektführung des Projektmanagements ist es, sich         
vorausschauend in frühen Phasen, also bereits mit der Projektinitiierung, 
teilweise auch schon mit der eigentlichen Projektidee, die der Projektinitiie-
rung vorausgeht, mit dem Projektumfeld auseinander zu setzen und es von 
Anfang an als Aufgabe in die Projektführung einzubeziehen. 

Der Projektlebenszyklus geht für Gebäude und bauliche Anlagen in den so 
genannten „Produktlebenszyklus“ über. Es wird sehr deutlich, dass die Pro-
jektentstehung relativ kurz ist für Bauprojekte im Verhältnis zur Nutzungs-
phase des Projektes.

Diese Relation zeigt besonders im Bauwesen, wie entscheidend für die Nut-
zungsphase die richtigen Weichenstellungen in der Projektentstehungspha-
se sind. 

Projektumfeld
(engl.: project environment)

Umfeld, in dem ein Projekt entsteht und durchge-
führt wird. 
Anmerkung: Das Umfeld beeinflusst das Projekt und 
wird seinerseits vom Projekt beeinflusst.

VORPLANUNG

KONZEPTPHASE

ENTWURFSPHASE

KONSTRUKTION

PRODUKTION

ABNAHME

NUTZUNG

▼

▼

▼

▼

▼

▼
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Stakeholderanalyse
(engl.: stakeholder analysis)

Analyse der Projektbeteiligten hinsichtlich deren 
Einfluss auf das Projekt und deren Einstellung 
(positiv oder negativ) zum Projekt

Das direkte Umfeld bezieht sich auf Umfeldfaktoren, die unmittelbar mit der 
Projektorganisation und den Projektzielen in Verbindung stehen. 

Für Bauprojekte können eine Vielzahl von Stakeholdern ihren Einfluss gel-
tend machen. Dies sind z. B. Behörden, die betroffenen Nachbarn, die Ge-
setze und Verordnungen, die Interessensverbände und Bürgerinitiativen.

Es stellen sich daher immer Fragen des Projektumfeldes. Es eignen sich 
insbesondere Analysemethoden für die Stakeholderbestimmung. Eine weit 
verbreitete Methode zur Stakeholderanalyse ist die SWOT-Analyse.

(Strengths – Weaknesses – Opportunities und Threats). 
Stärken     – Schwächen   – Chancen – Risiken

Es ist ein deskriptives Vefahren. In einer zwei-mal-zwei-Matrix werden die je-
weiligen Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken des zu untersuchenden 
Gegenstandes aufgenommen.

Die Einflüsse der Stakeholder können Projektziele verändern oder sogar 
unmöglich machen. In der Baubranche gehört die frühzeitige Einbeziehung 
des Projektumfeldes zu den Standardaufgaben, denn Gebäude und bau-
liche Anlagen verändern immer die vorhandene Umgebung dauerhaft bzw. 
langfristig. Das Themengebiet wird nach den Grundsätzen des GPM e. V. in 
folgende Untersuchungsbereiche untergliedert:

n	 Projekte und ihr Umfeld

n	 Analyse des Projektumfeldes

n	 Projektmarketing, Steuerung des Projektumfeldes

n	 Projekte und ihr Projektumfeld in der Trägerorganisation

Das Projektumfeld wird durch sehr unterschiedliche Einflussgrößen geprägt. 
Es können Einflüsse aus dem sozialen und politischen Umfeld sein, oder es 
können Einflüsse aus dem technischen Fortschritt wie Normenänderungen 
sein.

Da die Einflüsse aus sehr unterschiedlichen Sphären kommen, sind sie 
auch nur mit sehr differenzierten Mitteln steuerbar. Weiterhin werden Sta-
keholder unterscheiden, ob sie sich auf das direkte Projektumfeld beziehen 
oder auf das indirekte Projektumfeld. Projektumfeld

Fragen zum Projektumfeld

n	 Wer sind die möglichen Stakeholder?

n	 Welchen Einflussgruppen können sie 
zugeordnet werden?

n	 Wie ist die Einstellung zum Projekt?
	 positiv – ggf. unterstützend
	 negativ – ggf. blockierend

n	 Wie stark ist der Einfluss der Stakeholder auf 
den Projekterfolg?

Es sollen Risiken und Chancen erkannt und eingeschätzt werden. Mit der 
SWOT-Analyse können für ein Projekt die Auswirkungen auf das soziale, 
ökologische und technologische Umfeld benannt weden. 

Im Allgemeinen gilt der Grundsatz: Je stärker das Projekt auf die Umgebung 
Einfluss nimmt, umso aktiver sollte die Kommunikation mit den Stakehol-
dern vorbereitet und umgesetzt werden, z.B. über Medien, über Öffentlich-
keitsarbeit oder z.B. über Bürgerversammlungen. 

Stakeholder
Wer?

Welche Einflussgruppen?

Positive Wirkung?

Negative Wirkung?

Stärke der Einflussgruppen?

▼▼

▼

▼

▼

▼

▼
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Risiken

Stärken Schwächen

Chancen

1.2.4	 Das Projekt und die Erfolgs- und 
	 Misserfolgskriterien
Unter dem Begriff Erfolg wird im ursprünglichen Sinne Sieg und Glück ver-
standen. Erfolg im Sinne des Projektmanagements heißt, ein klar formu-
liertes Ziel durch messbare Ergebnisse zu erreichen. 

Misserfolg verfehlt ein gestecktes Ziel – als Gegenstück vom Begriff Erfolg, 
bedeutet Misserfolg im Allgemeinen ein schlechter, enttäuschender und 
negativer Ausgang einer Unternehmung. Das gesetzte Ziel wurde nicht er-
reicht. 

Zur Entwicklung einer Projektmanagementstrategie ist es unerlässlich,      
systematisch die Erfolgskriterien und Misserfolgskriterien zu erkennen und 
zu bewerten. 

Zunächst stehen auf der positiven Seite einige Erfolgsfaktoren: 

Untersuchungen der GPM zu den Gründen des Scheiterns von Projekten 
werden mit folgenden Schwerpunkten – in der Reihenfolge gleichbedeutend 
nebenstehend benannt:

Quelle: GPM-Projekthandbuch

Hier stellt sich die Frage, welche Informationen benötigt wer und in welchem 
Umfang, denn nicht alle Informationen sind für alle wichtig. 

Die Stakeholderanalyse endet jedoch nicht mit der Phase der Projekt-          
initiierung. Der Stakeholdereinfluss begleitet den gesamten Projektablauf, 
und es ist eine Aufgabe des Projektmanagements, diesen Einfluss zu steu-
ern zur Sicherung des Projekterfolges. 

Erfolgsfaktoren

n Klare Zielstellung

n Zielgruppen bestimmen
– Leistungsziel
– Qualität
– Kosten
– Termine

n Beherrschung der frühen Projektphasen

n Aufbau eines strategischen       		
    Projetkmanagements

Gründe für das Scheitern von 
Projekten

n unklare Anforderungen

n unklare Ziele

n fehlende Ressourcen

n unzureichende Projekt-Planung

n Mangel an Personal

n schlechte Kommunikation

n mangelhaftes Stakeholder-Management

n fehlende Unterstützung im Unternehmen

n verfehlte Einschätzung zu den technischen  	
     Anforderungen

Aus diesen Untersuchungen leiten sich nach der GPM e.V. einige Präam-
beln ab:

n	 Gute Ziel- und Aufgabenklärung für alle Projektbeteiligten
n	 Ausreichende Ressourcen sichern, personell, finanziell und zeitlich
n	 Schlüsselpositionen des Projektes sollen mit erfahrenem Personal be-

setzt werden
n	 Bestimmen, welche Mittel und Methoden, standardisierte Instrumente 

zur Prozessgestaltung am geeignetsten sind
n	 Dauerhafte Sicherung guter Kommunikation sowohl formal (Berichtswe-

sen und Dokumentation) als auch informell (Gespräche der Beteiligten).

Diese kurzen Darstellungen können nicht vollständig sein. Sie sollen nur 
einen Blick auf die Gesamtthematik eröffnen. 

Zurückkommend auf das Thema Projektphasen wird deutlich, dass Projekte 
sehr dynamisch zu führen sind. Die DIN 69001-2 unterstützt eine systema-
tische Herangehensweise an die Projektführung. Es werden Hauptprozess-
gruppen benannt und erläutert, die in jeder Projektphase projektbezogen zu 
gestalten sind. Die Gestaltung der Prozesse untersetzt die DIN 69001-3 mit 
Methoden zur systematischen Prozessgestaltung. 

Im nachfolgenden Kapitel 1.3 werden die Prozessgruppen vorgestellt und es 
werden die empfohlenen Methoden der DIN 69001-3 zur Prozessgestaltung 
tabellarisch zugeordnet. 

1  Projektmanagement
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