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Zusammenfassung
Bestandteil exzellenten Projektmanage-

ments, nach EFQM und pm-award, ist u. a. 
die Erarbeitung einer Umfeldanalyse zu Be-

ginn des Projekts. Denn oft kommt es ge-
rade an der Schnittstelle zwischen Projekt 

und Umfeld zu Problemen während der 
eigentlichen Projektlaufzeit. Eine pragmati-
sche Umfeldanalyse am konkreten Projekt 
mit der zur Verfügung stehenden Literatur 
zu erstellen ist nicht gerade einfach. Das 

vorhandene Material ist für eine detaillierte 
Arbeit zu oberflächlich, und es muss jeweils 

eine Menge an Informationen durch die Er-
fahrung des Anwenders mit einfließen.

Genau diese Erfahrungen haben wir nun in 
die Checklisten integriert. Im Detail brechen 
wir die einzelnen Themen bis hin zu prakti-

kablen, messbaren Indikatoren auf. Damit 
erlauben die entwickelten Checklisten, Tabel-
len und die Vorgehensweise, direkt eine Ana-

lyse am konkreten Projekt durchzuführen.
Die vorliegende Ausarbeitung ist das Ergeb-

nis eines GPM-Projekts, das sich zur Aufgabe 
gesetzt hat, die Umfeldanalyse möglichst 

einfach und schnell durchführbar zu machen 
und den individuellen Aufwand während der 

Projektarbeit zu reduzieren.

Abstract
According to the guidelines of EFQM and pm-

award, excellency in project management 
includes use of stakeholder analysis. Iden-

tifying stakeholders and determining what 
their needs and expectations are is often 

especially difficult. Existing publications are 
not really usable to go in details effectively 
on an actual project. Therefore stakeholder 
analysis generally initiates a lot of detailed 

work and Know-how of the project manager.
These checklists will give you an efficient 

revue of the complete area of environment 
and stakeholders of your project. This area 

is splitted up to practicable indicators which 
are able to identify firstly the stakeholders 

and secondly to rate them directly.
This special tool has been developed by a 
team of GPM. The objective is to run such 

an analysis as quick as possible.

Schlagwörter
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1. WOZU IST DIE PROJEKTUMFELD-
ANALYSE NÜTZLICH?

Nach einer aktuellen Umfrage der 
Akademie für Führungskräfte schei-
tern 54 % der Projekte wegen „un-
überwindlicher Widerstände aus 
dem Projektumfeld“. Die Führungs-
kräfte stufen diese Ursache auf 
Rang 6 aller Ursachen, die erfolgrei-
ches Projektmanagement verhindern, 
ein. Projekte werden dann leichter 
zum Erfolg geführt, wenn sie das 
Umfeld bereits zu Beginn des Projek-
tes einbeziehen. Dadurch können Er-
wartungen und Hindernisse frühzei-
tig erkannt werden. In diesem Sinne 
ist die Umfeld analyse ein Frühwarn-
system und führt Projektarbeit leich-
ter zum Erfolg.

Deshalb enthält die Ausarbeitung 
eine Reihe von strukturierten Check-
listen, aus denen je nach Projektsitua-
tion die relevanten Einfl ussfaktoren 
des Umfeldes
� möglichst vollständig erkannt, 
� in ihren Auswirkungen analysiert 

und
� in ihrer Wichtigkeit bewertet wer-

den können,

Projektumfeldanalyse
effizient gemacht
Checklisten für die Projektumfeldanalyse
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um schließlich während des Projekt-
ablaufes geeignete Maßnahmen ein-
zuleiten. Ziel und Zweck der Umfeld-
analyse ist, dem Projektteam die 
Möglichkeit zu geben, bereits im Vor-
feld des Projektes zu agieren statt hin-
terher auf äußere Zwänge reagieren 
zu müssen.

Durch die Umfeldanalyse erwar-
ten wir Informationen über Qualität 

und Quantität von Wirkungen des 
Umfeldes auf das Projekt. Darüber 
hinaus hilft die Ausarbeitung, Aus-
wirkungen des Umfeldes auf den Pro-
jektverlauf inhaltlich, sachlich, zeit-
lich und psychologisch zu berück-
sichtigen. Weiterhin können auch 
Folgewirkungen des Projektes, die 
zu Veränderungen im Umfeld füh-
ren, durch Vergleich des derzeitigen 

Zustands sofort und in Zukunft er-
kannt werden.

Wichtig ist, dass mit Hilfe der Um-
feldanalyse folgende Ziele erreicht 
werden:
� Einfl ussfaktoren des Umfeldes lü-

ckenlos erkennen,
� mögliche Strategien des Umfel-

des voraussehen bzw. frühzeitig 
erkennen,

� Konsequenzen für die Projekt-
durchführung beurteilen und

� Maßnahmen frühzeitig ergrei-
fen.

Gelingt dies, so wird das Projekt 
durch das Umfeld geringstmöglich 
behindert, u. U. sogar gefördert.

Wir empfehlen, die Umfeldanalyse 
als Teil der Projektplanung erstma-
lig zum Projektstart durchzuführen 
(Basisanalyse) und dann jeweils im 
Rahmen von Projektreviews, spätes-
tens an den Phasenenden (Meilenstei-
nen), zu aktualisieren. Der Soll-Ist-
Vergleich zwischen Basisanalyse und 
aktueller Umfeldanalyse dient dann 
zur aktiven Projektsteuerung.

Wir möchten mit der Umfelda-
nalyse der Ursache auf den Grund 
gehen und haben deshalb die zen-
trale Frage gestellt: Warum gibt es 
eine Wirkung, ein Risiko mit einem 
Stake holder, einer Interessengruppe, 
einem Umfeldelement?

Ganz einfach, weil beide dieser 
Teilsysteme, Projekt wie auch Stake-
holder, ihre eigenen Interessen und 
Ziele verfolgen. Sind die Bereiche die-
ser Interessen nicht deckungsgleich, 
so entsteht zunächst ein Risiko, das 
sich eventuell zu einem Konfl ikt zwi-
schen Projektzielen und den Zielen 
der Interessengruppen (aus dem Um-
feld) ausweiten kann.

In einer solchen Situation gibt es 

Wirkung

Umfeld

Projekt

– wie (Qualität)
– wie stark (Quantität)
– warum (Hintergrund)

Risiken
Konflikte

Ziele weichen von den
Projektzielen ab

gleiche Ziele/
Interessen

Chancen für das
Projekt

Projekt-Zielsystem

Stakeholder-
Zielsystem

Projekt

Produkt

Umfeldanalyse

Stakeholder-
analyse

Promotoren-
analyse

Risikoanalyse
Projekt

Risikoanalyse
Produkt

Umweltmanagement

QFD FMEA

Abb. 1: 
Projekt und 
Umfeld

Abb. 2:
Ziele von 
Projekt und 
Umfeld

Abb. 3: 
Analyse-
methoden
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für das Projekt folgende Möglichkei-
ten:
� Projektziele anpassen an Stakehol-

der,
� Projekt absichern, so dass Um-

feldziele nicht zum Projekt durch-
schlagen können,

� Umfeld-(Stakeholder-)Ziele än-
dern.

In vielen Fällen kann das Projekt 
nicht klar genug von seinem Umfeld 
abgegrenzt werden. In den Berüh-
rungszonen bestehen also immer 
Unschärfen; es gibt Interdependen-
zen, die teilweise sehr tief in die 
jeweils anderen Systeme eingreifen 
(können). Oft kommt verstärkend 
hinzu, dass zwischen Projekt und 
Umfeld eine typische Lieferanten/
Kunden beziehung existiert.

Dies alles führt unserer Meinung 
nach dazu, dass es wohl in den 
überwiegenden Fällen für das Pro-
jekt effi zienter ist, sich (positiv) mit 
dem Umfeld zu arrangieren anstatt 
abzuschotten und teure Energien 
in Abwehrmaßnahmen zu investie-
ren.

Denn wenn die Ziele/Wünsche/
Interessen des Stakeholders sich in 

diesen Fällen Lieferant/Kunde mit 
denen des Projektes weitgehend de-
cken, dann wird von Seiten des Stake-
holders wohl auch keine Gefahr, kein 
Risiko, auf das Projekt mehr ausge-
hen. Wenn der Stakeholder gleich-
zeitig Kunde des Projektes ist, dann 
erzielt man mit dieser Einstellung 
„Kundenzufriedenheit“. Es können 
also Energien zur Erreichung von Zu-
friedenheit des Kunden fl ießen und 
damit indirekt in das Gelingen des 
Projektes und zusätzlich in die Zu-
kunftssicherung, z. B. Folgeprojekt 
beim selben Kunden.

Zusammenfassend vertreten wir 
die Meinung, dass es effi zienter und 
langfristig weitsichtiger ist, Energien 
zur Sicherstellung der Kundenzufrie-
denheit zu investieren als zur Ab-
wehr der „Kundenwünsche“. Diese 
Grundeinstellung könnte zwar kurz-
fristig Projekt-(Teil-)Erfolge gefähr-
den, führt aber langfristig zur stärke-
ren Kundenbindung.

2. WARUM CHECKLISTEN FÜR DIE 
PROJEKTUMFELDANALYSE?

In der aktuellen Literatur der letz-
ten Jahre fi nden sich einige Anhalts-

Risikoanalyse betrachtet das Projekt, den Projektgegenstand, aber auch das Umfeld; techn. Inhalte; produkt- und kun-
denbezogen; listet mögliche Risiken auf; bewertet diese und versucht Abhilfen zu entwickeln

Stakeholderanalyse betrachtet – bezogen auf das Projekt – diejeningen Beteiligten, die Interesse am Projekt haben

Umfeldanalyse betrachtet zusätzlich zu den Stakeholdern auch die nicht direkt am Projekt Beteiligten und die Umfeldele-
mente

Promotorenanalyse dient der Erkennung von Promotoren, die den Projektfortschritt positiv fördern können

FMEA betrachtet das Produkt, also den Projektgegenstand (der im Projekt entwickelt werden soll): techn. Inhalte; 
produktbezogen

QFD techn.-wirtsch. Inhalte; produkt- und kundenbezogen

Umweltmanagement techn./ökologische Inhalte

Analyse Beschreibung

Tabelle 1: 
Schwer-
punkte der 
Analysen

Abb. 4: 
Interessen-
gruppen/ 
Umfeld-
elemente
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punkte und Themen über die Um-
feld analyse. Nur scheint uns die ein-
fache Umsetzbarkeit für die stets un-
ter Stress und Zeitdruck stehenden 
Projektleiter in der Praxis noch nicht 
gegeben. Unser Ziel ist nicht, die Pro-
jekt-Umfeldanalyse in Frage zu stel-
len, in einer anderen Verpackung neu 
zu verkaufen oder gar komplett zu re-
volutionieren. Nein! Wir möchten im 
Sinne eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses durch eine Verbes-
serung des Vorhandenen die prakti-
sche Handhabung des Systems „Pro-
jekt-Umfeldanalyse“ für den Prakti-
ker verbessern und damit anwender-
freundlicher gestalten.

Wir wollen erreichen, dass das Pro-
jekt optimal läuft! Hierzu brauchen 
wir eine integrierende Betrachtung 
des gesamten Projektfeldes; also nicht 
nur eine isolierte Betrachtung von 
Projekt und Projektteam, sondern 
des gesamten Projektumfelds. Die 
Projektumfeldanalyse hat etliche Be-
rührungspunkte zu weiteren Projekt-
management-Methoden. Wir wollen 
jedoch die Umfeldanalyse nicht iso-
liert einsetzen und von diesen Me-
thoden abgrenzen, sondern je nach 
Bedarf und je nach ihrer jeweiligen 
Stärke die anderen Methoden mit 
einbeziehen. Die wesentlichen Ana-
lysemethoden sind in Abb. 3 darge-
stellt.

Die Schwerpunkte der einzelnen 
unterschiedlichen Analysen sind in 
Tabelle 1 erfasst.

Bei unseren weiteren Betrachtun-
gen verstehen wir unter der Umfeld-
analyse jedoch nicht:
� Ökobilanz
� Ökocontrolling
� Umweltschutzaudit
� Umweltmanagement

Checkliste 04:  Zur Detailabfrage/Bewertung möglicher Chancen/Risiken auf das Projekt

Projekt/Bezeichnung:
Detailabfrage + Bewertung auf mögliche Chancen/Risiken
Einflussstärke potentieller Umfeldelemente/Interessengruppen auf das Projekt

Version:

Ausgabe:

Datum:

Auswirkungsrichtung  Chance Risiko
Indizien für mögliche Chancen/Risiken sehr

gut
sehr
hoch

nach Rolle/Funktion im Projekt: 1 2 3 4 5 6

1 Unternehmen

1.1 Firmenleitung  (Vorstand, Geschäftsführung)

1 Hat die Projektziele definiert (klar genug)
2 Hat das Projekt als „wirtschaftlich” eingestuft
3 Identifiziert sich mit Strukturierung und Organisation des Projektes
4 Kann die (strategische) Priorität des Projektes verändern (zugunsten

eines anderen parallel laufenden Projektes)
5 Kann das Projektbudget bestimmen (direkt/indirekt; bei Bedarf unbü-

rokratisch; erhöhen, einfrieren, reduzieren)
6 Kann den Ressourceneinsatzt beeinflussen (direkt/indirekt; u. U. zu-

gunsten von anderen Projekten)

➡

Checkliste 03:  Zur Festlegung der Grundbedürfnisse der Menschen im Projekt

Grundbedürfnisse/Ziele von Menschen
Bedürfnisse, Vorstellungen, Ziele, Wünsche von Menschen

Grundbedürfnisse

primäre Ziele:

welche Bedürfnisse, Vorstellungen, Ziele, Wünsche wollen die ver-
schiedenen Interessengruppen erfüllen/umsetzen ?

sekundäre Ziele:
Befürchtungen der Menschen

Selbstver-
wirklichung

angepaßten Handlungsspieraum/Gestaltungsmög-
lichkeiten erhalten
initiativ sein dürfen (ohne ständige Rückversiche-
rung/Erlaubnisfragen)
(nötige) Kompetenzen zur Umsetzung der Aufgaben
erhalten
Verantwortung übernehmen dürfen
Aufgabengebiet erweitern/komplexere Aufgaben

� �

➀

Checkliste 02:  Zur detaillierten Bestimmung der relevanten Umfeldelemente im Projekt

Einflussstärke potentieller Umfeldelemente/Interessengruppen auf das Projekt

Wer?
Bleibt
passiv

Interessengruppe
Umfeldelement

Name
(Personifizie-

rung möglich?)

interessiert;
tut aber
nichts

stark
entscheidet

mit
arbeitet

mit

schwach
hat Meinung

dafür

schwach
hat Beden-

ken
arbeitet
dagegen

stark
entscheidet

dagegen

1 2 3 4 5 6

1 Unternehmen
1.1 Firmenleitung

1.1.1 Vorstand
1.1.2 Geschäftsführung

1.2 Geldgeber
1 2 1 Firmeneigner

wird aktiv

Behinderer / Gegner
Risiken  Konflikte

Förderer / Promotor
Chancen  Synergien➪ ➪

. . . .

Checkliste 01:  Zur Auswahl/Bestimmung der relevanten Umfeldelemente im Projekt
Projekt/Bezeichnung:

Übersicht: Interessengruppen/Umfeldelemente

Welche Interessengruppen/Umfeldelemente sind relevant/aktiv?

Version:

Ausgabe:

Datum:

Interessengruppen/Umfeldelemente
1   Unternehmen 2   Kunde 3   Gesellschaft 4   Technik 5    Markt

1.1 Firmenleitung:

Vorstand
Geschäftsführung

2.1 Auftraggeber:

Kundenproj-Leit.
Kundeneinkäufer
Kunden-Führung

3.1 Betroffener:

Betroffener
direkt/indirekt

Anlieger, Grundbesit-
zer, Nachbarschaft

Bürgerinitiative

4.1 Techn.Entwicklung:

Stand der Technik,
(Know How)

Neue Technologie

Patent

5.1 Arbeitsmarkt:

Personalver-
fügbarkeit

Personalquali-
fikation

1.2 Geldgeber:

Firmeneigner
Anteilseigner

2.2 Arbeitspartner:

Sachbearbeiter
Entwicklungs-

3.2 Meinungsbeein-
flusser:

Politiker, polit.Partei

4.2 Produktionsfakto-
ren:

Produktionsstätte

5.2 Absatzmarkt:

Konjunktur
Vermarktung

❏
❏

❏
❏
❏

❏

❏

❏

❏

❏

❏

❏

❏

❏
❏

❏
❏

❏
❏ ❏❏

Checklisten:
01 Auswahl der relevanten Umfeldelemente im Projekt
02 Detaillierte Bestimmung der relevanten Umfeldelemente im Projekt
03 Festlegung der Grundbedürfnisse der Menschen im Projekt
04 Bewertung möglicher Chancen/Risiken für das Projekt
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3. DAS PROJEKTUMFELD/
DIE UMFELDLANDSCHAFT

Einfl üsse aus dem Projektumfeld 
beeinfl ussen die Projektziele und da-
durch den Projekterfolg und sind da-
mit kritische Erfolgsfaktoren. Zum 
Umfeld eines Projektes gehören alle 
Personen/Personengruppen, die ein 
Interesse  (positiv oder negativ) am 
Projekt haben oder die vom Projekt 
in irgendeiner Weise betroffen sind/
werden.

4. DIE STRUKTUR DES UMFELDES

Eine sinnvolle Struktur des Projekt-
umfeldes war für die Entwicklung 
der Checklisten wichtig. Mit dieser 
Struktur wurden im Anschluss die 
detaillierten Fragen der Checklisten 
zur Feststellung möglicher Einfl üsse 
auf das Projekt entwickelt. In einem 
mehrstufi gen Brainstormingprozess 
haben wir zunächst alle möglichen 
Umfeldelemente gesammelt und 
grob vorstrukturiert. Über die zwei 
wesentlichen Elementtypen „Interes-
sengruppe“ sowie „Umfeldelement“ 
kamen wir zur Aufteilung in „ein-
zelne Menschen“, „Gruppen von Men-
schen“ und „Elemente/Objekte“.

Das Projektumfeld lässt sich nach 
unterschiedlichen Kriterien weiter sys-
tematisch gliedern. Am Beginn un-
serer Ausarbeitung haben wir über 
die richtige Umfeldmatrix heftig und 

ausführlich diskutiert. Wir haben 
bei der Einteilung der Elemente ver-
schiedene Raster getestet und sind zu 
der Überzeugung gekommen, dass es 
die einzige, richtige Systematik nicht 
gibt. Es existieren mehrere gleichwer-
tige Systematiken, die sich aus dem er-
warteten Ergebnis und den jeweiligen 
Fragestellungen ableiten. Durch die 
Fragestellungen, zur detaillierten Ab-
frage der Einfl ussmöglichkeiten auf 

das Projekt, hat sich die weitere De-
taillierung der Umfeldelementstruk-
tur ergeben. Bei der Abfrage von Men-
schen und Menschengruppen unter-
scheiden wir weiter
� allgemeine Bedürfnisse der 

Menschen/Gruppen,
� spezielle Bedürfnisse von Funk-

tionen,
� Einfl üsse/Auswirkungen durch 

Elemente/Objekte.
In der operativen Projektarbeit 

dient die erste Checkliste 01 zur 
Auswahl bzw. Erkennung der rele-
vanten (möglichen) Umfeldelemente, 
die sich auf das Projekt auswirken 
können. In der weiteren Detaillie-
rung erhalten wir eine grobe Über-
sichtstabelle (siehe Tabelle 2) mit den 
5 Hauptgruppen.

Abb. 5: 
Umfeld-
elemente

Abb. 6: 
Grobablauf 
der Analyse
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5. ABLAUF DER UMFELDANALYSE

Mit Hilfe der Projektumfeldana-
lyse sollen mögliche Einfl üsse von 
relevanten Interessengruppen und 
Objekten/Elementen auf das Projekt 
festgestellt werden:
� Diese Einfl üsse werden so klar wie 

möglich beschrieben/analysiert,
� die Bewertung der Wirkungsstär-

ken auf das Projekt führt zur 
Rangskala möglicher Einfl üsse.

Für die stärksten Einfl üsse können 
dann Maßnahmen entwickelt wer-
den:
� Fördermaßnahmen für die Chan-

cen,
� Abwehrmaßnahmen für die Risi-

ken.
Schematisch ergibt sich der in 

Abb. 6 gezeigte Grobablauf mit den 
beiden möglichen Einfl ussrichtun-
gen. �
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1 Unternehmen 2 Kunde 3 Gesellschaft 4 Technik 5 Markt 

1.1 Firmenleitung 2.1 Auftraggeber 3.1 Betroffener 4.1 Techn. Entwicklung 5.1 Arbeitsmarkt

1.2 Geldgeber 2.2 Arbeitspartner 3.2 Meinungs- 4.2 Produktions- 5.2 Absatzmarkt
  beeinfl usser faktoren

1.3 Führung 2.3 Nutzer 3.3 Interessenvertreter 4.3 Umwelt 5.3 Lieferant

1.4 Mitarbeiter 2.4 Kommunikation 3.4 Behörde 4.4 Ressourcen 5.4 Kapitalmarkt

1.5 Organisation   3.5 Politik  4.5 Rahmen- 5.5 Wettbewerb
   bedingungen

1.6 Kultur  3.6 Recht

1.7 andere Projekte  3.7 Ethik/Moral

Tabelle 2: 
Interessen-
gruppen/ 
Umfeld-
elemente
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