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1Einleitung

Projekte sind wichtige Vorhaben, oft mitlangfristiger Wirkung. Ihre
Durchfiihrung verursacht erheblichen Aufwand. Projektmanagement
stellt das Potenzial bereit, um diese Vorhaben erfolgreich, zeitgerecht und
wirtschaftlich durchzufiihren.

Der Bundesrechnungshof (BRH) hat in seinen Bemerkungen 2007 zur
Haushalts- und Wirtschaftsfithrung' die Bedeutung einer strukturierten
Vorgehensweise fiir einen erfolgreichen Projektverlauf hervorgehoben
und die kritischen Erfolgsfaktoren benannt. Projekte kénnen nur wirt-
schaftlich durchgefiihrt werden, wenn hierbei ein besonderes Augenmerk
auf die Bedeutung von Terminen, Zeit, Kosten, Ressourcen und Qualitét
gelegtwird.

Dieser Leitfaden soll Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
unterstiitzen und durch einheitlich definierte Begriffe und Konzepte

das Verstandnis sowie die Zusammenarbeit tiber Behdrden- und Ressort-
grenzen hinweg sowie den Erfahrungsaustausch und das Benchmarking
erleichtern.

Der Leitfaden berticksichtigt
B die DIN 69901 fiir Projektmanagement und

B das neue Fortbildungs- und Qualifizierungskonzept fiir Projektma-
nagement der Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung (BAkoV).

! BT-DRS16/7100 (Nr.68.2) vom 21. November 2007:
http://www.bundesrechnungshof.de/veroeffentlichungen/bemerkungen-jahresberichte/bemerkungen-2007.pdf,
Seiten 45, 237.

Grundlagen

2 Grundlagen

2.1 Geltung

Der vorliegende Praxisleitfaden gibt Empfehlungen fiir Fach- und IT-
Projekte in der offentlichen Verwaltung des Bundes. Weitere Regelungen,
wie zum Beispiel

B die Durchfithrung von Systementwicklungsprojekten (V-Modell XT)?,

B der Projektleitfaden zur Einfiihrung der IT-gestiitzten
Vorgangsbearbeitung,

M die BundOnline-Projekte und

M das Vorgehensmodell fiir Organisationsuntersuchungen

bleiben unberiihrt.

2.2 Definitionen
2.2.1 Projekt

Ein Projektim Sinne dieses Leitfadens ist ein einmalig durchzufiihrendes
Vorhaben, mit dem die Verwaltung auf besondere Anforderungen re-
agiert, indem sie zum Beispiel neue oder bessere Leistungen fiir die Biirger,
neue Konzepte fiir eine wirksamere Aufgabenwahrnehmung, interne
Verdnderungen zur Steigerung der Effizienz oder Erhéhung der Qualitat
entwickelt.

Solche Vorhaben stellen besondere Anforderungen und unterscheiden sich
damit von den iiblichen (Dauer-)Aufgaben. Sie erfordern besondere Struktu-
ren und Verfahrensweisen, um erfolgreich, zeitgerecht und wirtschaftlich
durchgefihrt zu werden.

2 DasV-Modell XTist ein flexibles Vorgehensmodell fiir Behérden und Unternehmen fiir die Strukturierung von
IT-Projekten, um eine erfolgreiche Durchfiihrung zu unterstiitzen. Esdient als Leitfaden fiir Projektmanager, um
die Reihenfolge von Aktivitaten in einem Projekt optimal abzustimmen. Dabei definiert es die in einem Projekt zu
erstellenden Ergebnisse und beschreibt die konkreten Vorgehensweisen, mit denen diese Ergebnisse erarbeitet
werden. Dartiber hinaus legt das V-Modell die Verantwortung jedes Projektbeteiligten fest. Esregelt also detailliert,
Lwer®, ,wann®, ,was"“ in einem Projekt zu tun hat - sowie die Kommunikation innerhalb eines Projektes -, um typische
Quellen fiir Missverstandnisse zwischen den Beteiligten auszuschlieBen. In der wissenschaftlichen Literatur werden
Leitfadden wie das V-Modell XT auch hdufig als ,,Prozessmodelle” bezeichnet. http://www.cio.bund.de/cln_093/DE/IT-
Methoden/V-Modell_XT/v-modell_xt_node.html



Esist Aufgabe des Projektmanagements, daflir zu sorgen, dass Vorhaben, die
projektwiirdig sind, als solche identifiziert und in geeigneter Weise organi-
siert werden (strategisches Projektmanagement?).

Vorhaben sollten in der Regel als Projekte durchgefiihrt werden, wenn
folgende Merkmale vorliegen:

1) Einmaligkeit (keine dauerhafte oder stdndig wiederkehrende Aufgabe)

2) Sachliche und zeitliche Begrenzung (klar definierbarer Auftrag,
Anfangs-und Endtermin)

3) Komplexitdt und Neuartigkeit (kein Riickgriff auf vorhandene Ablauf-
muster moglich)

4) Mehrere hierarchietibergreifende Zustandigkeiten, die fiir das Vor-
haben eine intensive Zusammenarbeit erfordern

5) Zusétzliche Merkmale, die fiir die Durchfiihrung als Projekt sprechen:
a) Esist hauptamtliches Personal aus mehreren Organisationseinheiten

(OE) fur das gemeinsame Arbeiten erforderlich und

b) das Vorhaben ist innovativ und risikobehaftet.

Liegen die Merkmale 1bis 4 nicht vor, ist der besondere Aufwand einer
Projektorganisation nicht gerechtfertigt, die Arbeiten gehéren dann in
die normale Linienorganisation.

Projekte mit besonderer Aufbauorganisation

Fir Projekte, die komplex und aufwendig sind, ist eine besondere Pro-
jektaufbauorganisation zu bilden (Einzelheiten siehe Abschnitt 5.4).
Erfordert die Durchfithrung des Projektes einen tibergreifenden Per-
sonaleinsatz?, ist dies in der Regel eine Organisation mit Projektgruppe
und Lenkungsausschuss (vgl. § 10 Abs. 2 GGO sowie Abschnitt 5.4).

3, Strategisches Projektmanagement“beantwortet die Frage ,Machen wir die richtigen Projekte?“ einschlieBlich
der Frage nach derrichtigen Klassifizierung des Vorhabens als Projekt mit besonderer Projektorganisation oder als
Kleinprojekt.

4 Dieses Merkmalist nur dann erfiillt, wenn hauptamtlicher Personaleinsatz fiir das Projekt erforderlich ist, der form-
liche organisatorische und personelle Entscheidungen voraussetzt.

Grundlagen

Kleinprojekte
Fiir Kleinprojekte, die keinen zustdndigkeitsiibergreifenden hauptamt-
lichen Personaleinsatz rechtfertigen, kommt die Durchfiihrung

M im Wege der Mitzeichnung, eventuell ergidnzt um Ad-hoc-
Besprechungen, und

B gegebenenfalls die Einrichtung einer Arbeitsgruppe mit neben-
amtlicher Besetzung

in Betracht.

Beider Durchfiihrung von Kleinprojekten sollten die Regeln dieses
Praxisleitfadens entsprechend angepasst und berticksichtigt werden.
Mindestens aber die Regeln fiir Kleinprojekte sollten angewendet wer-
den (vgl. Abschnitt 10).

2.2.2 Projektmanagement

Projektmanagement hat die Aufgabe, wichtige, schwierige und aufwen-
dige Vorhaben zum Erfolg zu fihren. Es umfasst die Gesamtheit von Fiih-
rungsaufgaben, Fiihrungsorganisation, Fiihrungstechniken und -mitteln
fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von
Projekten.

Ziel des Projektmanagements ist es,

B sicherzustellen, dass projektwiirdige Vorhaben auch entsprechend
definiert und durchgefiihrt werden,

B die Zusammenarbeit bei komplexen Vorhaben effektiver zu gestalten
(positive Koordination?®),

M die Ergebnisorientierung und Problemlésungskompetenz zu erhéhen
und

B die Eigenverantwortung und die Identifikation der Beschéftigten mit
ihrer Arbeit zu erhohen.

5 Abstimmungsprozesse in der Linienorganisation tendieren erfahrungsgemas zur negativen Koordination.
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2.3 Projektphasen (Prozessmodell)

Vor Beginn des Projektes istin erster Linie zu kldren, welche Ziele das Pro-
jektverfolgen soll (Produkt/Leistung, beabsichtigte Wirkungen), wie die
Projektbeteiligten zu diesen Zielen stehen und ob das Projekt angesichts
der Rahmenbedingungen realisierbar ist. Es gilt der Grundsatz: ,,Beson-
dere Sorgfaltin der Definitionsphase®. Friithzeitige Festlegungen tiber

die Umsetzung der Ziele sollten dagegen in dieser Phase grundsétzlich
vermieden werden.

Grundsatzlich ist eine Gliederung von Projekten in fiinf Phasen zu empfeh-
len, die aber je nach den Bedingungen des Projektes (Grof3e, Komplexitét,
Zeitbedarf usw.) an die Bedurfnisse des Einzelfalles angepasst werden kon-
nen.

Esistsinnvoll, das Projekt insgesamt als Prozess und die Phasen als Teil-
prozesse zu verstehen. Jede Phase hat deshalb einen Input, der von au3en
kommt oder das Ergebnis der vorhergehenden Phase ist, und einen Out-
put, der an die ndchste Phase weitergegeben wird. Jede Phase muss ein klar
definiertes Ergebnis haben, mit dem sie abgeschlossen werden kann und
die in der Regel eine Fiihrungsentscheidung erfordert. Allgemein wird die
Fiihrungsentscheidung fir die Fortsetzung des Projektes als ,,Freigabe“
bezeichnet (siehe Abbildung1, Seite 11).

Abbildung 1: Projektmanagementphasen mit Ergebnissen und
Fiihrungsentscheidungen®

Phase/Aktivitdten u. a.

Fithrungs-

entscheidung

1 Initialisierung Projektskizze Freigabe Phase 2

Projektidee, Zustandigkeiten klaren, (Planungsauftrag)
Ziele skizzieren
2 Definition (Grobplanung)

Projektdefinition Freigabe Phase 3

Projektkernteam bilden, Ziele defi- (grober Projekt-
nieren, Projekt grob strukturieren, auftrag)
Meilensteine festlegen, Aufwand

schatzen’, Projektumfeld analysie-

Phase/Aktivitdten u. a.

Planung (Feinplanung)
Projektstrukturplan erstellen,
Ablauf- und Zeitplan erstellen,
Personalressourcen planen, Projekt-
organisation festlegen, Kosten-und
Finanzplan erstellen, Wirtschaftlich-
keit prufen, Risikoanalyse durch-
fuhren, Qualitatssicherung planen,
vergaberechtliche Bedingungen
kldren, Projekthandbuch erstellen

Durchfiihrung/Steuerung

Diese Phase ist je nach den Besonder-
heiten des Projektes zu unterglie-
dern, insbesondere wenn Zwi-
schenergebnisse bei Meilensteinen
abgenommen werden sollen.
Projektstart durchfiihren, Projekt-
controlling, Berichtswesen steuern,
Dokumentation pflegen

Abschluss

Abschlussbericht (inklusive Erfolgs-
kontrolle) erstellen, Abschlusssitzung
durchfiihren, Ressourcen riickfiihren
und Projektorganisation aufldésen

Grundlagen

Fithrungs-

entscheidung

Projektplanung, Pro- Freigabe Phase 4
jekthandbuch (prazisierter Projekt-

auftrag)

Produkt/Leistung, ggf. Abnahme (Teilergeb-
Teilergebnisse nisse/Meilensteine,

Gesamtergebnis)

Abschlussbericht Abnahme/Entlastung,
ggf. Entscheidung tiber

FolgemaRBnahmen

ren, Machbarkeit bewerten

¢ Quelle: Online-Verwaltungslexikon http://www.olev.de/p/projekt.htm, 15. Mai 2008, unter Verwendung von E DIN
69901 (Fassung 2007-10).
7 GrobeKostenschatzung als Grundlage fiir die Haushaltsmittel- und Finanzplanung.

n
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Abhéngig von Umfang und Inhalt des Vorhabens kénnen die Projekt-
phasen auch abweichend ausgestaltet werden. So istinsbesondere denk-
bar, dass

M die Phasen 1und 2 zusammengefasst werden: Nach dem Anstof zu
dem Projekt wird zugleich auch ein Projektauftrag erteilt, der Ziele,
Termine fiir das Projektergebnis und Ressourcen prézise definiert.

B die Phasen 3 und 4 in einem Schritt durchgefiihrt werden: Nach dem
Projektauftrag wird die Planung konkretisiert und umgesetzt, ohne
dass die Details der Planung vomn Steuerungsgremium tberpriift und
mit entschieden werden.

B bei GroBprojekten die Phasen ihrerseits weiter zu differenzieren sind,
zum Beispiel eine Vorstudie vorzuschalten ist, die ihrerseits in Phasen
gegliedert wird.

2.4 Magisches Dreieck des Projektmanagements
Das ,Magische Dreieck” ist eine Erfahrungsregel des Projektmanage-

ments, dass bei allen Planungen und Entscheidungen immer alle drei
Zieldimensionen berucksichtigt werden miuissen:

Abbildung 2: Magisches Dreieck des Projektmanagements?

*Sachziel (Projektergebnis nach Art und Qualitat) Sachziel
* Zeitziel
* Kostenziel

Zeitziel Kostenziel

8 www.olev.de/p/projekt.htm

Grundlagen

Keines der Ziele darf vernachlassigt werden, weil dies letztlich auf die
anderen Ziele zurtiickwirkt (Dominoeffekt).

Bei allen Entscheidungen im Projektmanagement sind immer
alle drei Ziele zu beriicksichtigen.

Das bedeutet insbesondere:

B Projektplanung immer fiir alle drei Ziele

B keine Veridnderung des Sachziels ohne Uberpriifung und Anpassung
des Zeit- und Kostenziels

B keine Verdnderungen beim Zeitziel ohne Uberpriifung und
Anpassung vom Sach- und Kostenziel usw.

Probleme bei einem Ziel haben in der Regel Auswirkungen auf die anderen
(Dominoeffekt) mit der Gefahr der Verscharfung der Probleme fiir den
Projekterfolg und erfordern entsprechende Entscheidungen unter Bertick-
sichtigung aller Zieldimensionen.

Typische Gefahren im Projekt sind:

B die Erweiterung des Projektauftrags
Sie gefahrdet das ganze Projekt, wenn nicht Zeit- und Kostenziel
realistisch angepasst werden.

B die Kiirzungen bei den Ressourcen des Projektes
Sie gefdhrden den Projekterfolg — schlimmstenfalls ist das Projekt zwar
durchgefiihrt, aber das Ergebnis nicht brauchbar, oder es erfordert
Nacharbeiten, die teuerer sind als die Mittelkiirzungen im Projekt.

M die Vorverlegung des Zeitziels und/oder fehlende Pufferzeiten
im Projektverlauf
Die Kiirzung und Komprimierung von Projektaktivitdten erzeugt
Fehler, die Kosten verursachen und letztlich die Projektlaufzeit sogar
verldngern konnen.
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3 Initialisierung (Phase 1)

Die Initialisierungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitédten:

Abbildung 3: Aufgabenstruktur , Initialisierung*

Projektidee

Zustandigkeit klaren Ziele skizzieren Freigabe erteilen

Planungsauftrag

Die Phase ,Projektinitialisierung” beginnt mit der Projektidee und endet
mit der Freigabe der Projektskizze als Einstieg in die weitere Projektpla-
nung. Ziel der Projektinitialisierung ist es, im Hinblick auf den Projekt-
auftrag einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bestimmen, die
zundchst eine grobe Vorstellung tiber die Zielsetzungen des Projektes
entwickeln.

Wie unter Abschnitt 2.3 erwdhnt, kann bei Kleinprojekten in der 6ffentli-
chen Verwaltung die Initialisierungsphase mit der nachfolgenden Defi-
nitionsphase zusammenfallen. Oftmals skizziert die Auftraggeberin oder
der Auftraggeber die Ziele bereits hinreichend und beauftragt Projekt-
verantwortliche mit der weiteren Detaillierung der Ziele und Planung. In
diesem Fall kann unmittelbar mit der Projektdefinition (Phase 2) fortgefah-
ren werden.

Initialisierung

3.1 Zustandigkeiten kldaren

Um eine Projektidee oder -initiative sinnvoll weiterverfolgen zu kénnen,
istzunéchstzu kldren, wer die Verantwortung fiir die ersten Schritte im
Projekt tragt und wie das Projekt organisiert wird. Wenn maoglich sollte
bereits eine Person benannt werden, die spater auch die Projektleitung
ibernimmt, und es sollten gegebenenfalls weitere Teammitglieder be-
stimmt werden.

3.2 Ziele skizzieren

Die Beschreibung, Detaillierung und gegebenenfalls Anpassung von
Zielen gehort zu den schwierigsten und zeitaufwendigsten Arbeiten im
Projektmanagement, die hauptsédchlich in Phase 2 stattfindet (vgl. Ab-
schnitt4.2).

In der Initialisierungsphase geht es zundchst ,,nur“ darum, aus der Pro-
jektidee eine erste Vorstellung abzuleiten, welche Ziele mit dem Projekt
verfolgt werden sollen und welche Rahmenbedingungen bestehen. Pro-
jektteam und Auftraggeberin oder Auftrageber sollen dabei ein gleiches
Verstdandnis iber die Zielsetzung des Projektes entwickeln. Unklarheiten
und falsche Erwartungen hinsichtlich der Zielsetzung bei der weiteren
Projektplanung werden dadurch vermieden.

Hierzu analysiert die Projektleiterin oder der Projektleiter mit ihrem oder
seinem Teamn die Projektidee und formuliert eine erste Zielversion, die
noch nicht exakt definiert und konkretisiert sein muss. Zugleich sollte die
Projektleiterin oder der Projektleiter bereits eine erste Bewertung abge-
ben, ob das Projekt und die formulierten Ziele realisierbar scheinen.

3.3 Freigabe erteilen fir Phase 2
Ergebnis der Phase 1ist eine Projektskizze, in der Zustdndigkeiten vorge-
klart und Ziele grob beschrieben sind. Die Zustimmung durch die Auftrag-

geberin oder den Auftraggeber ist als Planungsauftrag zu verstehen, mit
dem das Projekt fiir die zweite Phase freigegeben wird.

15
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4 Definition (Phase 2)

Die Definitionsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitdten:

Abbildung 4: Aufgabenstruktur ,,Definition*

Planungsauftrag

Projektkernteam
bilden

Projekt grob Meilensteine

>| Zieledefinieren || o eren || definieren —l

L Aufwand Projektumfeld
schatzen >

> Machbarkeit Freigabe
analysieren bewerten erteilen

grober
Projektauftrag

Die Phase ,Projektdefinition” beginnt mit der Bildung eines Projektkern-
teams und endet mit der Freigabe einer konkreten Projektdefinition als
Einstieg in die Feinplanung. Ergebnis der Projektdefinition ist die Zu-
sammenstellung entscheidungsrelevanter Informationen in Form eines
groben Projektauftrages. Aus ihm geht hervor, welche konkreten Ziele
verfolgt werden sollen, welcher Aufwand zur Erreichung dieser Ziele er-
forderlich ist und welche Bedingungen das Projekt beeinflussen kénnten.
Daruiber hinaus enthaélt er eine erste Bewertung der Machbarkeit aus Sicht
der Projektleitung.

Definition

4.1 Projektkernteam bilden

Nach der Freigabe fiir die Definitionsphase wird das Projektkernteam
gebildet. Hierzu wéhlt der in der vorigen Phase bestimmte Projektverant-
wortliche jene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, die fiir die Arbeit in
der Definitionsphase notwendig sind. Sofern noch nicht geschehen, wird
die Projektleitung bestimmt. Damit eine moglichst optimale Zusammen-
arbeitin dieser Phase erreicht wird, ist eine Organisationsform - die durch-
aus noch vorldufig sein kann - festzulegen und die weitere Vorgehensweise
abzustimmen. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Kernteam sind
notwendige Arbeitsmittel zur Verfiigung zu stellen. Die Festlegung der
endgiiltigen Projektorganisation ist in diesem frithen Stadium noch nicht
sinnvoll, erfolgt daher erst in der anschlieBenden Projektplanungsphase
(vgl. Abschnitt 5).

4.2 Ziele definieren

Ohne klare Zielstellung ist weder eine realistische Projektplanung noch
eine abschlieBende Beurteilung des Projekterfolgs moglich. Aus diesem
Grund sind die in Phase 1skizzierten und freigegebenen Projektziele (vgl.
Abschnitt 3.2) nun konkret zu definieren. Hierzu tritt die Projektleitung
in einen intensiven Dialog mit der Auftraggeberin oder dem Auftragge-
ber und weiteren Projektbeteiligten und formuliert wirkungsorientierte
Ziele, die moglichst alle drei Dimensionen des magischen Dreiecks (vgl.
Abschnitt 2.4), ndmlich Projektergebnisse nach Art und Qualitét, Zeit und
Kosten, berticksichtigen. Dabei ist darauf zu achten, dass sich einzelne
Ziele nicht widersprechen. Gegebenenfalls sind gegenseitige Wechsel-
wirkungen auszugleichen, um zu vermeiden, dass hohe Leistungsziele
gesteckt werden, ohne iiber entsprechende Ressourcen zu verfiigen.

Sollen Ziele wirksam sein, sollte sich ihre Formulierung am SMART-Schema
orientieren. Das Akronym SMART kann man auflésen in die Bedingungen
spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch und terminiert. Je nach
Organisations- und insbesondere Projektkultur in der jeweiligen Behérde
kénnen einzelne Buchstaben alternativ aufgelost werden; beispielsweise
attraktiv (im Sinne von motivierend), angemessen (,agreeable®) ,accoun-
table” (zurechenbar), ,achievable“/,attainable” (erreichbar) oder relevant
(von Bedeutung fiir das Erreichen von Behdrdenzielen).
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Abbildung 5: Kriterien fiir eine wirksame Zielformulierung

spezifisch Die Ziele treffen auf den jeweiligen Sachbereich zu. Sie sind
unmissverstandlich und eindeutig, aber auch vereinbar mit
anderen Zielen.

messbar Die Ziele sind so formuliert, dass von vornherein bekannt ist,
anhand welcherKriterien die Zielerreichung beurteilt wird
(Operationalisierung).

anspruchsvoll Die Zielerreichung erfordert eine gewisse Anstrengung
beziehungsweise ist herausfordernd.

realistisch Die Ziele konnen im Rahmen des Projektes aktiv beeinflusst werden
und liegen nicht auerhalb des Kompetenzbereiches des Projektes.

terminiert Die Ziele sind zumindest durch einen Endtermin, gegebenenfalls

auch durch Zwischentermine/Meilensteine beschrieben.

Der erarbeitete Zielkatalog ist anschlieBend auf Vollstdndigkeit und L6-
sungsneutralitit zu priifen. Das heif3t, dass alle Ziele mit einem nennens-
werten Gewichtaufgefiihrt sind und diese Ziele unterschiedliche Losun-
gen erlauben. Sie diirfen nicht von vornherein nur eine Losung zulassen,
denn hierdurch wiirden bei der Projektvorbereitung noch ungesehene
gute Losungsalternativen ausgeschlossen.

Die Ziele sind im weiteren Projektverlauf permanent an die aktuelle
Situation und den aktuellen Wissensstand anzupassen. Aus diesem Grund
sind die im Rahmen der Zieldefinition erarbeiteten Dokumente in der
Projektdokumentation (vgl. Abschnitt 6.4) aufzubewahren und jederzeit
jedem Projektmitglied zugénglich zu machen. So kann bei auftretenden
Zieldiskussionen (zum Beispiel durch gednderte Rahmenbedingungen)
der Zielfindungsprozess nachvollzogen werden.

Definition

4.3 Projekt grob strukturieren

In tibersichtlicher Form ist das Projekt in seine Hauptbestandteile aufzu-
gliedern und die Abhdngigkeiten und Beziehungen der wesentlichen
Bestandteile (Teilprojekte, Arbeitspakete) zueinander sind darzustellen.

Die Grobstruktur des Projektes dient allen Beteiligten zur besseren Orientie-
rung, insbesondere fiir die néchsten Schritte in der Definitionsphase. Sie ist
spater in der Planungsphase des Projektes (vgl. Abschnitt 5.1) in Gestalt des
Projektstrukturplanes weiter zu verfeinern. Sie dient au3erdem als Grund-
lage fiir die zeitliche Planung und die Ermittlung des Ressourcenbedarfs.

4.4 Meilensteine definieren

Neben der Erstellung der Grobstruktur des Projektes sind in der Defini-
tionsphase des Projektes auch erste Entscheidungspunkte tiber nach-
prifbare Teilergebnisse (Meilensteine) zu beschreiben, in eine zeitliche
Reihenfolge zu bringen und mit (groben oder vorldufigen) Terminen zu
versehen. Fir jeden Meilenstein ist ein verantwortliches Projektteammit-
glied zu bestimmen.

Ein Muster fiir den so entstehenden Meilensteinplan befindet sich im An-
hang (vgl. AbschnittI). Da in der jetzigen Phase nur eine grobe Vorstellung
iber den Projektverlauf bestehen kann, sind die Meilensteine im Laufe der
weiteren Planung noch zu aktualisieren und zu verfeinern. Dies muss ins-
besondere in der spateren Durchfiihrungsphase berticksichtigt werden,
wenn das Erreichen eines Meilensteins durch Priiffung und Bewertung der
vorgelegten Arbeitsergebnisse als steuerungsrelevanter Indikator heran-
gezogen wird (vgl. Abschnitt 6.2).
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4.5 Aufwand schatzen

Die Aufwandsschitzung findet auf Grundlage der Grobstruktur des Projek-
tes (vgl. Abschnitt4.3) statt. Hierbei werden die zu erwartenden Ressour-
cen und Ausgaben iiber alle Kostenarten grob geschétzt und schlieBlich zu
einem Projektbudget verdichtet. Zur Berechnung der Personal- und Mate-
rialkosten ist es empfehlenswert, die jéhrlich vom Bundesministerium der
Finanzen (BMF) veréffentlichten Personalkostensétze und Sachkostenpau-
schalen® heranzuziehen.

Beider Aufwandsschétzung ist es iblich und sinnvoll, dass Projektlei-
tung und erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Aufwand fur
die einzelnen Arbeitspakete unter Heranziehung von Erfahrungswerten
gemeinsam schétzen. Liegen den Beteiligten zu wenige Erfahrungen vor,
sollte eine Expertin oder ein Experte zu Rate gezogen werden (sogenannte
Expertenschétzung).

Auf Basis der Aufwandsschitzung ist die Finanzierung des Projektes
(Einstellung in die Haushaltsplanung) zu priifen.

Um die tiblichen Fehler bei der Schdtzung des Aufwands zu vermeiden, ist
zu beachten:

B Sind aus anderen Projekten hilfreiche Daten und Erfahrungen vorhan-
den, sollten diese genutzt werden.

B Schitzungen ohne Erfahrungshintergrund fallen in der Regel zu nied-
rig aus, deshalb sollte bei Unsicherheit ein Puffer eingeplant werden.
Soweit keine projektspezifischen Annahmen mdoglich sind, kénnen
hierfiir als Erfahrungswert circa zehn Prozent des ermittelten Aufwan-
des fur die Hauptaufgaben angesetzt werden.

B Der Aufwand (in Personenmonaten, -tagen, -stunden) muss strikt von
der zeitlichen Durchfithrungsdauer unterschieden werden. Der Auf-
wand hidngt vom zu erbringenden Arbeitsinhalt ab, die Dauer kann
dagegen durch mehr oder weniger intensives Arbeiten an einem Arbeits-
paket beziehungsweise dem Arbeitszeitmodell des Bearbeiters beein-
flusst werden. An dieser Stelle treten regelméfig Verwechslungen auf.

9 http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/Wirtschaft__und__Verwaltung/Finanz__und__
Wirtschaftspolitik/Bundeshaushalt/002.html?__nnn=true

Definition

B Der Aufwand fiir Querschnittsaufgaben (Projektmanagement, Quali-
tatssicherung, Dokumentation usw.) und ,,Reibungsverluste® (Kommu-
nikation, Koordination, Abstimmung) werden héufig nicht eingeplant
oder unterbewertet.

B Aufwandsschitzungen werden hiufig unter dem Druck knapper
Ressourcen und enger Terminpldne durchgefiihrt. Sie sollten dennoch
moglichst ehrlich, realistisch und genau sein.

In Phase 3 ist die Aufwandsschitzung in Form des Kosten- und Finanzpla-
nes zu detaillieren (vgl. Abschnitt 5.5).

4.6 Projektumfeld analysieren

Ziel der Projektumfeldanalyse ist es, alle m6glichen Einfliisse auf das Projekt
zu identifizieren und ihre Auswirkungen auf die Zielerreichung zu analy-
sieren. Sie schafft erste Klarheit, wie das direkte und indirekte Umfeld denkt
und handelt, welche Widerstande dem Projekt drohen und aus welchen
Bereichen Unterstiitzung erwartet werden kann. Zu klaren ist vor allem,
welche Anforderungen die Projektbeteiligten an die Projektinhalte und an
das Projektziel stellen. Aus den gesammelten Informationen sind entspre-
chende Konsequenzen und MaBnahmen fiir das Projekt (zum Beispiel im
Hinblick auf Information, Kommunikation, Projektmarketing, Berichtswe-
sen) abzuleiten und zu bewerten.

4.7 Machbarkeit bewerten

Mit der Bewertung der Machbarkeit des Projektes wird eine Entscheidung
uber das weitere Vorgehen im Projekt vorbereitet. Dazu werden alle vor-
liegenden Informationen ausgewertet, mit den Projektzielen verglichen
und vor allem im Hinblick auf Wirtschaftlichkeit, technische Machbarkeit
und rechtliche Einschrénkungen bewertet. Die Bewertung wird dabei auf
Basis der Stdrken und Schwéachen sowie unter Abwdgung von Chancen und
Risiken des Projektes vorgenommen.

21



Methodisch sind zentrale Bausteine dieser Machbarkeitsbewertung eine

erste Wirtschaftlichkeitsberechnung (WiBe) beziehungsweise Nutzwert-
analyse (vgl. Abschnitt 5.6) und eine Stérken-Schwéchen-Analyse (SWOT-
Analyse).

4.8 Freigabe erteilen fiir Phase 3

Ergebnis der Phase 2 ist ein grober Projektantrag, der mit den Projektbetei-
ligten weitgehend abgestimmt ist und anschlieBend der Auftraggeberin
oder dem Auftraggeber zur Freigabe vorgelegt wird. Mit der Zustimmung
durch die Auftraggeberin oder den Auftraggeber erhélt die Projektleitung
einen groben Projektauftrag und kann mit einer detaillierten Projektpla-
nung (Phase 3) fortfahren.

Der grobe Projektauftrag sollte grundsétzlich folgende Informationen
enthalten (vgl. Musterformular, AbschnittI):

B Ausgangssituation (Problemstellung/Anlass des Projektes)

B Projektziele und erste Losungsansitze

M Projektgegenstand (genaue Abgrenzung)

B Projektorganisation (Projektkernteam)

B Projektdauer, -zeitraum und erste Meilensteine

B Aufwandsschitzung (Zeit, Kosten und Ressourcen)

B Projektumfeldanalyse (Rahmenbedingungen, Schnittstellen zu
anderen MaBnahmen)

B Machbarkeitsbewertung (Erfolgsfaktoren, Risiken)

10 Das Akronym SWOT istein gdngiger Begriff aus dem Bereich der Betriebswirtschaft und steht fiir ,Strengths*
(Starken), ,Weaknesses“ (Schwéchen), ,Opportunities” (Chancen) und ,Threats” (Gefahren).

| Projektplanung

5 Projektplanung (Phase 3)

Die Planungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitéten:

Abbildung 6: Aufgabenstruktur ,,Planung*

grober
Projektauftrag

Projektstruktur- L5 Ablauf- und Zeit- > Personalressourcen > Projektorgani-
plan erstellen plan erstellen planen sation festlegen —l
L Kosten- und Finanz- L5 W|rtsch§ftllchke|t > R|S|koa[|alyse > Qualitatssicherung
plan erstellen prifen durchfiihren planen —l
Vergaberechtliche Bedingungen klaren |->» Pro’:'::r;?:nbum —>» | Freigabe erteilen
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Die Phase ,Projektplanung” beginnt mit der Erarbeitung einer Projekt-
struktur und endet mit der Freigabe eines schriftlichen, prazisierten
Projektantrags als Voraussetzung fiir die inhaltliche Durchfiihrung und
Steuerung des Projektes. Unmissverstdndliche Projektantrage beugen
Konflikten vor und sichern die Projektleitung gegeniiber der Auftrag-
geberin oder dem Auftraggeber beziehungsweise dem Lenkungsaus-
schuss ab.!' Ziel der Projektplanung ist die Zusammenstellung planungs-
relevanter Informationen in Form eines prézisierten Projektantrages, die
so fundiert und realistisch sind, dass sie als Basis fiir die weitere Projekt-
arbeit tauglich sind.

1 Vgl. Bemerkungen des Bundesrechnungshofs 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfithrung, BT-DRS 16/7100 (Nr. 68).



Dazu gehortim Wesentlichen die Strukturierung des Projektes in Vorgan-
geund Arbeitspakete, deren Terminierung, die Planung von Ressourcen
und der zur Verfiigung stehenden Sachmittel sowie eine Analyse der
Risiken.

5.1 Projektstrukturplan erstellen

Der Projektstrukturplan (PSP) stellt in einer Ubersicht alle zur Erreichung
der vereinbarten Ziele notwendigen Bestandteile des Projektes sowie die
Beziehungen zwischen diesen Teilen dar. Zu den Bestandteilen gehoren

B die Bezeichnung des Projektes,
M die Teilprojekte und
M die Arbeitspakete.

Die Darstellung des Projektstrukturplans in Form eines Baurndiagramms
oder auch als Gliederungsliste ermdoglicht eine relativ einfache Priifung

der Projektplanung auf Vollstandigkeit.

Abbildung 7: Modell eines Projektstrukturplans als Baumdiagramm
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Projektplanung

Ein transparenter PSP dient zur Orientierung fiir die nachfolgenden
Planungsschritte und hilft, das Risiko einer nachtréglichen Erweiterung
beziehungsweise Anderung zu verringern. Zudem ist er ein hervorragen-
des Kommunikationsmittel (vor allem in Prdsentationen), in dem jedes
Projektmitglied sofort seinen Beitrag zum Gesamtprojekt erkennen kann.
Nicht zuletzt eignet er sich als Gliederungsschema fiir Projektdokumente
und deren systematische Ablage.

Basis fiir die Erstellung des PSP bilden die in Phase 2 erarbeitete Grob-
struktur und der Meilensteinplan. Die Erstellung erfolgt tiblicherweise
~lop-Down*. Dabei wird mit der Hauptaufgabe begonnen, welche Schritt
fur Schrittin die Teilaufgaben und Arbeitspakete aufgegliedert wird. Ein
Arbeitspaket ist dabei eine Teilaufgabe, die nicht weiter sinnvoll zu un-
terteilen und eindeutig einem Teammitglied zuzuordnen ist. Die Gliede-
rung der einzelnen Teilaufgaben kann, je nach ZweckmaéBigkeit, sowohl
funktions- als auch objektorientiert vorgenommen werden.'? Dabei muss
allerdings darauf geachtet werden, dass es nicht zu Uberschneidungen
zwischen Arbeitspaketen oder Aufgaben kommt.

Nach der Erstellung des PSP sollte dieser noch einmal auf Vollstandigkeit,
Eindeutigkeit und Uberschneidungsfreiheit gepriift werden.

5.2 Ablauf- und Zeitplan erstellen

Nachdem im Projektstrukturplan festgelegt wurde, welche Aufgaben im
Einzelnen zu erledigen sind, sind unter Heranziehung der Aufwandsschét-
zung die zeitliche und logische Abfolge der Aktivitdten zu planen und mit
den Verantwortlichen einzelner Arbeitspakete konkrete Termine zu verein-
baren.

Der Ablauf- und Terminplan dient dazu, eine realistische Terminierung
der Arbeitspakete vornehmen zu konnen, und stellt das zentrale Instru-
ment fiir eine effektive Projektsteuerung und -tiberwachung dar (vgl. Ab-
schnitt 6.3). Oftist er spdter noch anzupassen, wenn im Laufe der Projekt-
durchfiihrung neue Erkenntnisse gewonnen werden.

2 ZurMethodik der Aufgabengliederung siehe www.orghandbuch.de, Abschnitt 6.2.1,,Aufgabengliederung*.
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Folgende Uberlegungen sind Grundlage zur Erstellung eines Ablauf- und
Terminplans:

B Welche Meilensteine wurden im Meilensteinplan definiert?

M Gibt es einen zwingenden Endtermin fiir die Erreichung der
Projektziele?

B Welche zeitlichen und sachlichen Abhingigkeiten bestehen zwischen
den einzelnen Aktivitaten?

B Gibt es Aktivititen, die parallel ausgefithrt werden kénnen?
B Wie hoch ist die Bearbeitungsdauer fiir die einzelnen Aktivititen?

B Wie hoch werden die planbaren Ausfallzeiten (durch Urlaub, Fort-
bildung usw.) der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wéhrend des
Projektes konkret sein?

M Sind in der Projektumfeldanalyse (vgl. Abschnitt 4.6) identifizierte
Einfliisse oder weitere Entwicklungen zu beachten, die sich auf den
Projektablauf auswirken konnten (zum Beispiel Gesetzesdnderungen,
politische Entscheidungen)?

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich die Ablaufstruktur des Projektes, die in
der Regel iiber ein Balkenplandiagramm dargestellt wird. Ergénzend dazu
kommen fiir die Darstellung komplexer und besonders zeitkritischer Projek-
te besondere Darstellungsformen (zum Beispiel Netzpldne) in Betracht (siehe
Abbildung 8, Seite 27).

Der Detaillierungsgrad der Planung ist vor allem abhé&ngig von der Gro3e
und Komplexitdt und vom Zeitrahmen des Projektes. Wird ein Projekt zu
»,grob“ geplant, besteht die Gefahr, dass wichtige Einzelheiten verloren
gehen und die Projektleitung ihre Koordinations-, Fiihrungs- und Kontroll-
funktion nicht addquat wahrnehmen kann. Eine zu detaillierte Planung
kann zur Folge haben, dass die Projektdurchfithrung und -steuerung sehr
aufwendig und kostenintensiv wird.

Bedeutsam im Zusammenhang mit der Terminplanung und dem spéteren
Projektcontrolling ist der kritische Pfad. Als kritischer Pfad wird im Projekt-
management der kiirzeste Weg vom Anfang bis zum Ende eines Projektes

Projektplanung

Abbildung 8: Ausschnitt aus einem Balkendiagramm
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bezeichnet. Auf diesem Weg befinden sich nur zu erledigende Aufgaben
ohne Pufferzeiten. Diese Aufgaben werden als kritische Aufgaben bezeich-
net. Tritt bei einer dieser Aufgaben eine Verzogerung auf, hat dies automa-
tische Auswirkungen auf die Gesamtlaufzeit des Projektes. Die Kenntnis des
kritischen Pfades ist sehr wichtig, um Entscheidungsspielrdume richtig zu
nutzen und die Prioritdten im Projekt richtig setzen zu kénnen.
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5.3 Personalressourcen planen

Nach der Terminplanung ist es nun Aufgabe der Projektleitung, die
Projektteammitglieder einerseits unter ,,quantitativen®, anderseits unter
,qualitativen® Aspekten einzuplanen, eventuell erforderliche Personalver-
stdrkungen festzustellen und gegebenenfalls die Notwendigkeit und das
AusmaB des Einsatzes externer Beraterinnen und Berater zu priifen.

Sollte nach der Ressourcenplanung erkennbar sein, dass der Ablauf- und
Zeitplan mit den vorgegebenen Ressourcen nicht einzuhalten ist, muss
dies dem Lenkungsausschuss mitgeteilt werden, da das Projekt unter den
gegebenen Bedingungen des Projektauftrages nicht erfolgreich durch-
fihrbar sein wird. In diesem Fall miissen die Projektziele oder muss der
Projektgegenstand entsprechend angepasst werden.

5.4 Projektorganisation festlegen

Sobald eine konkrete Planung tiber die notwendigen Ressourcen existiert,
istdiein der Definitionsphase festgelegte vorldufige Projektorganisation um
das Projektkernteam anzupassen und in Form eines Projektorganigramms
gegebenenfalls zu erweitern.

Bei der Konzipierung einer Projektorganisation geht es darum, Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung zielgerichtet auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu verteilen. Die Wahl der zweckmaéBigen Projektorgani-
sation hat weitreichende Konsequenzen fiir die zukiinftige Projektarbeit.
Hier werden die Rollen (vgl. Abschnitt 8.1) und Handlungsspielrdume
sowie die Verfiigbarkeit aller Projektbeteiligten definiert.

Die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerhalb der
Linien- und der Projektorganisation ergeben sich in der Regel aus der ge-
wéhlten Organisationsform. Zur Vermeidung von Unklarheiten empfiehlt
sich eine schriftliche Aufgaben- und Kompetenzabgrenzung im Projekt-
auftrag oder - bei Projektdurchfithrung in einer zu diesem Zweck eigens
eingerichteten Organisationseinheit - im Geschéftsverteilungsplan.

Fiir die Aufbauorganisation haben sich in der Praxis im Wesentlichen drei
gangige Modelle herauskristallisiert. Dabei sind die Ausprdgung von Wei-
sungskompetenz und die zeitliche Verfiigbarkeit von Projektmitgliedern
jeweils unterschiedlich.

Projektplanung

Die zweckmaéBige Projektorganisation kann nur ausgewahlt werden,
wenn den Verantwortlichen die Starken und Schwéachen der verschiede-
nen Organisationsformen bekannt sind.

B Reine Projektorganisation (Task-Force)
Projektplanung und -durchfithrung werden in einer neu zu bildenden
Organisationseinheit mit Freistellung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter aus der Linienorganisation zusammengefasst. Diese Projektform
ist besonders geeignet fiir Projekte mit auBergewdhnlichem Umfang,
hoher Arbeitsintensitdt und hoher Bedeutung. Die Projektleitung hat
volle Kompetenzen gegeniiber den ihr zugeordneten Projektmitglie-
dern. Diese Projektform ermoglicht eine direkte Konzentration auf ein
Vorhaben. Zudem ist die Verantwortung eindeutig festgelegt und die
Entscheidungsbefugnisse insbesondere zur Linienorganisation sind
deutlich abgrenzbar. Diese Projektart erfordert jedoch einen hohen
organisatorischen und personellen Umstellungsaufwand.

B Matrix-Projektorganisation
Die Durchfiihrung eines Projektes wird der Linienorganisation, die
Fihrung dagegen der temporar eingerichteten Matrix-Organisation
ubertragen. Es entstehen zwei sich Giberlappende Weisungssysteme, bei
denen die Projektleitung aus der Linienorganisation herausgegliedert
wird und die anderen Projektmitglieder in ihrem bisherigen Unterstel-
lungsverhéltnis verbleiben. Die Matrix-Instanz entscheidet iber das
»Was bis wann®, die Linieninstanz trifft die Verfahrensentscheidung,
das ,Wie". Diese Projektform greift nur in sehr geringem Umfang in die
bestehende Organisation ein. Sie ermoglicht einen flexiblen ressourcen-
schonenden Personaleinsatz. Hier ist sicherzustellen, dass im Projekt die
Interessen der Fachabteilungen und des Projektes angemessen beriick-
sichtigt werden. Die sich tiberlappenden Weisungssysteme bereiten in
der Praxis Schwierigkeiten. Auftrags- und Weisungsverhéltnisse miissen
permanent abgestimmt werden (siehe Abbildung 9, Seite 30).
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Abbildung 9: Modell einer Projekt-Matrix-Organisation

Leitung Fachbereich A Leitung Fachbereich B

Projektleitung —_—

Als weitere Nachteile kénnen ein hoher Koordinierungsaufwand sowie
Konflikte um knappe Ressourcen entstehen.

M Einflussprojektorganisation
Projektfiihrung und -durchfithrung liegen in vollem Umfang in der
Linienorganisation, es gibt lediglich eine Projektkoordinatorin oder
einen Projektkoordinator (kommt dem Stabsprinzip gleich). Dieses
Prinzip lasst sich leicht verwirklichen, da die bestehende Organisation
nur minimal beeinflusst wird. Die Linieninstanzen behalten ihre vol-
len Kompetenzen. Nachteile kénnen jedoch vor allem fehlende eigene
Kapazitdten und Entscheidungsverantwortung des Projektes sein.

Die Organisationsform eines Projektes ist ebenfalls bereits im Projektauf-
trag festzulegen. In der Praxis hat sich fiir Projekte eine hierarchische,
mehrstufige Gremienorganisation bewahrt.

5.5 Kostenfinanzplan erstellen

Der Ausgabenbedarf eines Projektes ist zu ermitteln oder muss zumindest
geschatzt werden. Es ist Aufgabe der Projektleitung, die voraussichtlichen Kos-
ten anhand der Aufwandsschétzung (vgl. Abschnitt4.5) detailliert zu planen
und in den Projektauftrag aufzunehmen. Als Grundlage fiir die Ausgabenpla-
nung dienen der Projektstrukturplan und die Daten der Aufwandsschéitzung.

Projektplanung

Aus Haushaltssicht ist zum Beispiel an folgende haushaltsrelevante MaB-
nahmen zu denken:

B externer Beratungsbedarf

M Kosten der IT-Umsetzung

B zusitzlicher externer Fortbildungsbedarf
B zusitzlicher Reisekostenbedarf

M sSachmittelbedarf

Grundsétzlich muss der quantifizierte Ausgabenbedarf auf die Jahre der
Projektdauer aufgeteilt und den bewirtschaftenden Referaten sowie dem
Haushaltsreferat mitgeteilt werden.

Folgende Kostenarten sind fiir die Kostenplanung des Projektes relevant:

Abbildung 10: Ubersicht der Kostenarten fiir die Kostenplanung
eines Projektes

Personalkosten Kosten firalle Der durch Schatzungen ermittelte
Projektbeteiligten Aufwand wird mit den entspre-
chenden Verrechnungssatzen®
multipliziert.

Sachmittelbedarf Kostenfiralle Verbrauchsmateri- Die Ermittlung der Kosten erfolgt
alien, die fiirdie Bearbeitung der Uber Erfahrungs- und Schatzwerte
Arbeitspakete beschafft werden oder Daten der Kosten- und Leis-
missen. Beispiele: Papier, Druck- tungsrechnung (KLR).

kosten, Kosten durch die Anschaf-
fung von Gerdten zur Unterstiit-
zung des Projektes. Da diese Gerate
inderRegel Giberdas Projektende
hinaus genutzt werden, ist es sinn-
voll, die Anschaffungskosten nur
anteilsmaRig auf das Projektbudget
anzurechnen. Beispiele: Computer,
Software(-Lizenzen), Drucker.

3 Soweitim Einzelfall nicht eine besondere Kostenrechnung geboten ist oder keine KLR-Daten vorliegen, sollen fiir
interne Beschaftigte die jeweils aktuellen, im BMF-Rundschreiben zu den Personalkostensatzen genannten Durch-
schnittskosten zugrunde gelegt werden.
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Sonstige Kosten Kosten, die den obigen Kosten- Die Ermittlung der Kosten erfolgt
arten nicht zuordenbar sind. UberSchatzwerte oder Daten der

Beispiele: Fortbildungskosten, KLR.

Reisekosten, Versicherungskos-

ten, Kosten fiir externe Dienstleis-

tungen.

Aus dem Kostenplan, einer tabellarischen Ubersicht der Arbeitspakete und
den fir die einzelnen Kostenarten anfallenden Kosten werden durch Addi-
tion die geplanten Gesamtkosten des Projektes errechnet. Von den unmit-
telbar zur Durchfithrung des Projektes erforderlichen Ausgaben sind die
sich aus den Projektergebnissen ergebenden finanziellen Auswirkungen
(Umsetzungs- und Folgekosten) zu unterscheiden. Dieser Ausgabenbedarf
istim Rahmen des Projektes zu ermitteln und in den Projektabschlussbe-
richt aufzunehmen.

Kosten in Projekten der Bundesverwaltung konnen weiterhin in haus-
haltswirksame (Kosten externer Beratung, Materialkosten, Gerdtekosten,
sonstige Kosten) und nicht haushaltswirksame Kosten (laufende Personal-
kosten interner Projektteammitglieder) unterteilt werden. Die Betriebskos-
ten der IT sollten zumindest als Folgekosten des Projektes grob kalkuliert
werden, um die Nachhaltigkeit der Projektergebnisse gewéhrleisten zu
konnen.

Die nicht haushaltswirksamen Kosten (laufende Personalkosten interner
Projektteammitglieder) sind im Sinne der Kostenwahrheit in die Berech-
nung der Projektkosten einzubeziehen.

Folgende Grundsdtze sollten bei der Kostenplanung beachtet werden, da
an den Plankosten spater der finanzielle Erfolg des Projektes gemessen
wird:

B Die Kostenplanung sollte immer sorgfiltig, genau und unter Beteili-
gung mehrerer Projektteammitglieder durchgefiihrt werden.

B Die Kostenplanung sollte ausreichend dokumentiert sein (inklusive
aller Planungspramissen und Annahmen), damit sie auch spater noch
nachvollziehbar ist.

Projektplanung

B Falls einzelne Arbeitspakete an externe Beraterinnen und Berater
vergeben werden, sollte eine moglichst detaillierte Kostenaufschliisse-
lung dafiir gefordert werden.

Sofern eine Kosten- und Leistungsrechnung erfolgt, sind Aufwand und
Ausgaben des Projektes zu erfassen. Hierzu bedarf es der Einrichtung einer
entsprechenden Kostenstelle fiir das Projekt.

Wird erkennbar, dass die tatsdchlichen Gesamtkosten oder die Haushalts-
mittel des Projektes die veranschlagten Betrdge tibersteigen, muss die
Projektleitung unverziiglich eine Entscheidung des Lenkungsausschusses
einholen.

5.6 Wirtschaftlichkeit prifen

Nach § 7 Abs. 2 Satz1Bundeshaushaltsordnung (BHO) muss eine Wirt-
schaftlichkeitsberechnung fir alle finanzwirksamen MaBnahmen durch-
gefiihrt werden. Dies gilt unabh&ngig davon, ob die Aufgabe im Rahmen
der Linien- oder der Projektorganisation durchgefiithrt wird."

Unter Wirtschaftlichkeit versteht man die giinstige Relation zwischen
dem verfolgten Zweck und den einzusetzenden Mitteln. Dem Wirtschaft-
lichkeitsprinzip kann in zwei Auspragungen Rechnung getragen werden:

M  Minimalprinzip“: Ein bestimmtes Ergebnis wird mit moglichst gerin-
gem Einsatz von Mitteln erreicht.

[ | ~Maximalprinzip“: Mit einem bestimmten Einsatz von Mitteln wird das
bestmaogliche Ergebnis erzielt.

Das Verhéltnis von Ergebnis (Leistung) und Mitteleinsatz (Kosten) ergibt
das Maf3 an Wirtschaftlichkeit. Achtung: Die billigste Alternative ist nicht
automatisch die wirtschaftlichste!

1“4 Zuden Methoden und Verfahren von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen vgl. § 7VV-BHO und die Arbeitsanleitung
Einfithrung in Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, Anlage zum Rundschreiben des BMF vom 31. August 1995 -I11 A
3-H1005-23/95-(GMBI1995, Seite 764).
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Das Bundesministerium des Innern hat Empfehlungen fiir die Durchfiih-
rung von Wirtschaftlichkeitsberechnungen herausgegeben (WiBe 4.1).">
Diese gelten insbesondere fiir IT-Vorhaben. Die dort beschriebene Metho-
dik ist allgemeingtiltig und lasst sich ohne Weiteres auch auf Fachprojekte
ohne IT-Bezug anwenden.

Um eine Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Wirtschaftlichkeits-
berechnungen in der Bundesverwaltung sicherzustellen, legt das BMF
Personalkostensétze, Sachkostenpauschalen und Kalkulationszinssatze
fir Kostenberechnungen und Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen fest.'

Die Durchfiithrung und Fortschreibung einer Wirtschaftlichkeitsberech-
nung ist je nach Komplexitét des Projektes sehr zeitintensiv. Dies sollte
bei der Zeit-, Ablauf- und Ressourcenplanung des Projektes ausreichend
bertiicksichtigt werden.

5.7 Risikoanalyse durchfiihren”

Nur wenn bekannt ist, welche Risiken in einem Projekt eintreten kénnen,
kann sich das Projekt mit moglichen Auswirkungen beschéftigen und
Schaden verhindern oder zumindest abmildern.

Aufgabe der Risikoanalyse ist es, den Projekterfolg gefdhrdende Faktoren
(hinsichtlich Leistung, Kosten und Termine) zu identifizieren, mittels de-
finierter Kriterien zu bewerten, in einem Risikoportfolio abzubilden und
gegebenenfalls entsprechende GegenmafBnahmen festzulegen. Hierfiir
istfolgende Methodik empfehlenswert:

Die Identifizierung von Projektrisiken erfolgt in Form eines Brainstor-
mings oder durch Nutzung von Erfahrungen. Eine Fundstelle stellen
Berichte aus Projektbewertungen (,,Lessons Learned®) dar, welche der
Projektdokumentation anderer Projekte entnommen werden kénnen.

5 http://www.cio.bund.de/cae/servlet/contentblob/83322/publicationFile/7261/wibe_fachkonzept_download.pdf;jsess
ionid=9EDA46C69EFF798565AEA3019BF07366

' http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/Wirtschaft__und__Verwaltung/Finanz__und__
Wirtschaftspolitik/Bundeshaushalt/002.html?__nnn=true

7 Das Thema Risikomanagement wird im Abschnitt 7.2 www.Orghandbuch.de (Managementinstrumente/-ansétze)
ausfiihrlich behandelt, da es sich um eine vielseitig verwendbare Managementmethode handelt, die sich nicht auf
Projektrisiken beschrankt. Im Abschnitt 6.5.1,,Quantitative Bewertungsmethoden“ werden mit der Sensitivitats-
analyse und dem Korrekturverfahren auch zwei Methoden zur Bewertung von finanzwirksamen Ma8nahmen unter
Unsicherheit vorgestellt und erldutert.

Projektplanung

Zu denrelevanten Risikofaktoren zdhlen erfahrungsgemas:

B Ressourcenengpisse (Verfiigbarkeit von Sachmitteln und Personal) fith-
ren zu Verzogerungen, gegebenenfalls zum Scheitern einer Maf3nahme.

B Ungeniigende oder unsolide Finanzplanung fiir alle Projektphasen
kann zum Stopp eines Vorhabens fiihren.

B Ungeniigende Unterstiitzung durch die Behérdenleitung (fehlender
Promotor) und Widerstand von den betroffenen Projektbeteiligten
verzogern die Durchfithrung des Vorhabens.

B Friihzeitige Fixierung auf ein bestimmtes System/Vorgehen bezie-
hungsweise ungeniigende Berticksichtigung von Lésungsalternativen
fihren gegebenenfalls in eine Umsetzungs-/Anwendungssackgasse.

B Zu ehrgeizige Zeitplanung und zu optimistische Ressourcenplanung
fihren zu Verzogerungen und Kostenexplosionen des Vorhabens.

B Fehlendes oder unzureichendes Controlling fithrt zu unkontrolliertem
Sachmittelabfluss und somit zu einer Verteuerung des Vorhabens.

B Das Fehlen konkreter MessgroBen fiir den Erfolg des Vorhabens lisst
eine Einschétzung uber die Effizienz und Effektivitdt des Vorhabens
und seiner Umsetzung nicht zu.

Alle gesammelten Risiken werden anschlieend eindeutig benannt,
beschrieben und in eine Risikoliste aufgenommen. Die erfassten Risiken
werden hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrer Schadens-
hohe bewertet und priorisiert. Die Priorisierung erfolgt in Abhdngigkeit
zur qualitativen Bewertung anhand des folgenden Bewertungsschemas:
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Abbildung 11: Bewertungsschema fiir die Risikobewertung

Eintrittswahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt der Bewertung
Wenig wahr- Wahrscheinlich Sehr wahr-
scheinlich 25 %-15% scheinlich
<25% >75%
1 2 3
Gering
,E (wenig relevante 1 Griin Griin Griin
¥ | Ergebnisse gefahrdet)
=
7]
a
g Mittel
E (Teilergebnisse 2 Griin Gelb Gelb
S gefahrdet)
Schwer
(Erfolg des gesamten 3 Gelb Rot Rot
Projektes gefahrdet)

In Abhédngigkeit von der Priorisierung der Risiken werden diese mit kon-
kretem Handlungsbedarf und gegebenenfalls mit erforderlichen MaBnah-
men versehen. Dazu gehort eine Festlegung, ob das Risiko zu beseitigen,
zu vermeiden, einzugrenzen oder zu akzeptieren ist.

Die Identifizierung und AuBerung von Risiken setzt eine Offenheit und
Ehrlichkeitin der Kommunikation voraus. Fehlt eine entsprechende Behor-
denkultur, kann es sein, dass Risiken so lange wie moglich verschwiegen
werden und erst als Probleme zutage treten, wenn das Projekt bereits in
einer Krise steckt und nach Problemursachen und Losungsmaoglichkeiten
gesucht wird.

Projektplanung

5.8 Qualitatssicherung planen

Im Rahmen des Qualitdtsmanagements fiir die Durchfiihrung eines
Projektes geht es im Wesentlichen um

B die Qualititsplanung,

B die Qualititsrealisierung und

M die Uberpriifung der Qualitit im Rahmen der Nutzung der
Projektergebnisse.

Ziel der Qualitdtsplanung ist es, bereits im Vorfeld (im Zusammenhang
mit der Planung) eines Projektes Qualitadtsmerkmale auszuwéahlen/fest-
zulegen, zu klassifizieren und gegebenenfalls zu gewichten. Basis fur die
Festlegung der Qualitdtsmerkmale ist dabei die Zielsetzung des Gesamt-
projektes beziiglich der Realisierbarkeit und der (Detail-)Anforderungen
an die Projektergebnisse.

5.9 Vergaberechtliche Bedingungen klaren

Das Vergaberecht hat in seiner Komplexititin den vergangenen Jahren
erheblich zugenommen. Die Fiille von Regelungen und Rechtsprechung
istkaum noch zu tiberblicken.

Vergabeverfahren sind gerichtlich nachprifbar. Es ist schon ein voraus-
schauender Blick erforderlich, damit insbesondere gro3e Vorhaben in ih-
rem Verlauf nicht ins Stocken geraten, weil die Vergabevorschriften nicht
rechtzeitig und hinreichend beachtet wurden. Von Beginn eines Projektes
an sind daher vergaberechtliche Uberlegungen sowie die spateren Akteu-
re in das Projekt und seine Entwicklung einzubeziehen.

Folgende Grundsatze sind deshalb bei der Projektarbeit in diesem Zusam-
menhang zu beachten:

B Das Vergaberecht wirkt mit vielen seiner Anforderungen zurtick auf
die Projektstruktur.

M Die Auswirkungen vergaberechtlicher Regelungen miissen frithzeitig
in die Anforderungen an das Projekt einbezogen werden.
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B Die Vergabestelle, die spater das/die Vergabeverfahren durchfithren
soll, und die fachlich zustdndige Stelle miissen friithzeitig beteiligt
werden.

B sachverhalt und Sachverhaltsentwicklungen beziehungsweise -inde-
rungen miissen umfassend und frithzeitig den zustdndigen Akteuren
mitgeteilt werden.

B sachverhaltsinderungen - auch wenn sie zunéchst geringfiigig
erscheinen - konnen gravierende Auswirkungen auf die vergaberecht-
liche Bewertung haben; sie erfordert fortlaufend neue Subsumtion.

B Leistungsbeschreibung und Vertragsentwurf miissen frithzeitig und
parallel aus dem Bedarf entwickelt werden; erst hieraus kénnen die
jeweils sachgerechten Anforderungen an Unternehmen (Eignungs-
kriterien) und fiir die Bewertung der Angebote (Wertungskriterien)
abgeleitet und festgelegt werden.

B Die Dokumentation muss frithzeitig begonnen und vollstindig auf
dem jeweils aktuellen Stand gehalten werden, da in Nachpriifungsver-
fahren Vergabeakte und Vergabevermerk sofort vorzulegen sind.

Die Klarung der vergaberechtlichen Bedingungen im Projekt kann mit
folgendem Leitsatz zusammengefasst werden:

Vergaberecht erfordert vordenken - nachdenken geniigt nicht!

5.10 Projekthandbuch erstellen

Im Projekthandbuch werden alle Einzelplédne, die im Rahmen der bisheri-
gen Projektarbeit erstellt worden sind (wie zum Beispiel Ressourcenplan,
Kosten- und Finanzplan, Qualitatssicherungsplan, Projektstrukturplan,
Meilensteinplan), zusammengefihrt, auf Unstimmigkeiten und Verbesse-
rungsmoglichkeiten hin tiberpriift und gegebenfalls noch einmal ange-
passt.

Projektplanung

5.11 Freigabe erteilen fiir Phase 4

Ergebnis der Phase 3ist ein préazisierter Projektplan in Gestalt eines Projekt-
handbuches, der nach Billigung durch den Lenkungsausschuss verbindliche
Grundlage fiir die Projektdurchfiithrung (Phase 4) wird.
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6 Durchfiihrung (Phase 4)

In der Phase der Projektdurchfiihrung kommt es wesentlich auf das Zu-
sammenspiel von Projektsteuerung und -controlling an.’® Die Aufgabe der
Projektsteuerung obliegt der Projektleitung. Die notwendigen Fiihrungsin-
formationen hierfiir erhélt die Projektleitung aus dem Projektcontrolling.

Die Durchfiihrungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitédten:

Abbildung 12: Aufgabenstruktur ,,Durchfiihrung

Projekthandbuch

Projektstart g Projektcontrolling g .
- > - > Projekt steuern
durchfiihren einfithren |
> Berichtswesen > Dokumentation pflegen

steuern

Abnahme
Teilergebnisse

6.1 Projektstart durchfihren (,,Kick-off)

Ein Projekt-Kick-off ist die erste offizielle Sitzung des Projektteams, nach-
dem der Projektauftrag erteilt wurde. Der Projekt-Kick-off hat im Wesent-
lichen folgende Inhalte:

M vorstellungsrunde:
Die Teammitglieder sollten sich untereinander kennenlernen. Es soll
herausgestellt werden, wer welche Erfahrungen besitzt, um spéter auch die
direkte Kommunikation im Projektteam sicherzustellen. Au8erdem ist dies

8 Vgl. Bemerkungen des BRH 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfithrung, BT-DRS 16/7100 (Nr. 68).

Durchfiihrung

der geeignete Zeitpunkt, um die Erwartungen, Hoffnungen und Wiinsche
der Teammitglieder abzufragen und gegebenenfalls zu korrigieren. Offene
Fragen oder kritische Punkte sollen an dieser Stelle ausgerdumt werden.

M Klirung der Rollen der einzelnen Teammitglieder:
Fur jedes Teammitglied gibt es bereits zum Beginn eines Projektes eine
oder mehrere ihm zugedachte Rollen.

B Herstellen eines gemeinsamen Informationsstandes fiir alle Pro-
jektbeteiligten:
Die Teammitglieder sollten zu Beginn insbesondere tiber das genaue
Projektziel sowie die sonstigen Rahmenbedingungen informiert wer-
den. Falls méglich, ist es sinnvoll, das Ziel noch einmal zur Diskussion
zu stellen und so auch die Teammitglieder am Prozess der Zielfindung
zu beteiligen.

M Festlegen von Spielregeln fiir die Zusammenarbeit:
Die Zusammenarbeit im Projektteam kann mit der Vereinbarung von
Spielregeln konfliktfreier gestaltet werden. Sie sollten von allen Team-
mitgliedern gemeinsam erarbeitet werden, damit von Beginn an eine
hohe Akzeptanz vorhanden ist.

6.2 Projektcontrolling einfiihren

Um ein leistungsfahiges Projektcontrolling einfiihren zu kénnen, muss sich
die Projektleitung zunéchst tiberlegen, welche Informationen den Zustand
des Projektes so wiedergeben kénnen, dass daraus giiltige Schlussfolge-
rungen gezogen werden kénnen. Die zu erhebenden Projektdaten miissen
unbedingtmit geplanten Daten vergleichbar sein.

Zusatzlich zu Kontrollobjekten aus dem 6konomischen Bereich (Termine,
Kosten) sind auch inhaltliche Aspekte zu prifen. Hier ist primér die Qua-
litat der Arbeitsergebnisse bedeutend, aber auch die Aktualitat der Do-
kumentation kann ein Indiz fiir die Entwicklung des Projektes sein. Auch
die Einhaltung von formalen Vorgaben kann Hinweise geben und sollte
regelmaBig gepriift werden. Dazu zéhlt unter anderem die Einhaltung von
Stellvertreterregelungen und vertraglichen Vereinbarungen. Entschei-
dungsrelevant fiir den weiteren Projektverlauf kann auch die Einhaltung
der geplanten Meilensteintermine sein.
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Sind die relevanten Controllinginhalte festgelegt, muss entschieden wer-
den, wie die Erfassung der Controllingdaten erfolgen soll. Hier bieten sich
verschiedene Methoden an:

Abbildung 13: Méglichkeiten der Datengewinnung fiir das
Projektcontrolling

Vorteil: durch schriftliche
Dokumentation gute Nach-

* Termin-/Ablaufmeldungen
* Kostenerfassungsbelege
* Stundenaufschreibung/ vollziehbarkeit
Arbeitszeiterfassung * Nachteil: mégliche emotionale
* Rickmeldelisten fur Arbeitspakete ~ Ablehnung beiProjektteammit-
gliedern, hoher Zeitaufwand

e Statusbesprechungen *Vorteil: Informationen kénnen
e informelle Rickmeldungen wahrend der Gewinnung direkt
ausdem Team abgesichert und verteilt werden
*Nachteil: Besprechung muss

diszipliniert ablaufen, um wirklich
allerelevanten Daten sammeln zu
kénnen

°Rundgange Bemerkung:

besonders zur Erhebung
»~weicher“Daten geeignet
(Stimmung, Motivation)

* Checklisten Bemerkung:
* Reviews detaillierte Analyse der Arbeits-
ergebnisse anhand von Vorgaben

Aus den gewonnenen Controllingdaten werden aussagefdhige Kenn-
zahlen gebildet.

6.3 Projekt steuern

Auf Basis der gewonnenen Controllingdaten fihrt die Projektleitung
sogenannte Soll/Ist-Vergleiche durch und ergreift notwendige Steuerungs-
mafBnahmen.

Durchfiihrung

Identifizierte Abweichungen stellen Indizien fir Fehlentwicklungen im
Projekt dar. Kennzahlenbasiert handelt es sich dabei um messbare Ab-
weichungen (Termine, Kosten). Daneben gibt es fir Planabweichungen
weitere Analyse- und Darstellungstechniken (zum Beispiel Meilenstein-
trendanalyse).

Daruiber hinaus konnen auch sonstige ,,schwache” Signale wie geringe
Mitarbeitermotivation oder Kommunikationsprobleme Aufschluss iiber
Fehlentwicklungen im Projekt geben.

Ursachen fiir die Abweichung der Ist-Daten von den Soll-Daten sind in den
meisten Projekten dhnlich:

B unrealistische Zielformulierung und/oder Planung

B personelle Ursachen (Uberlastung, mangelnde Qualifikation, fehlende
Motivation)

B organisatorische Ursachen (unklare Aufgaben und Kompetenzen, feh-
lende Unterstiitzung durch die Auftraggeberin, den Auftraggeber oder
die Behordenleitung)

Sobald Indikatoren fiir Abweichungen vom Plan auftreten, sind entspre-
chende Steuerungsmafnahmen einzuleiten, um das Projekt wieder auf
einen erfolgreichen Weg zu fithren. Anwendbare SteuerungsmafBnahmen
konnen sein:

B die rechtzeitige Beeinflussung der Kosten- und Leistungsparameter
(Terminverschiebung, Budget und Ressourceneinsatz modifizieren)

B RestrukturierungsmaBnahmen im Projekt durch:
e Zielreduktion, Konzentration auf die Muss-Ziele
* Akzeptanz von Risiken (Untersuchungsgenauigkeit senken)

B Reorganisation des Projektteams (Anderung der Aufgabenverteilung
oder der Kompetenzen, Austausch von Beschéftigten, Einsatz Externer)

M Verinderung in der weiteren Vorgehensweise (zum Beispiel Wiederho-
lung einzelner Arbeitspakete, Projektabbruch)

Hinsichtlich der geeigneten Kontrollzeitpunkte gibt es keine feste Regel.
Die Kontrollzeitpunkte sind abhédngig von der Dauer und Komplexitat des
Projektes, vom Informationsbedarf der Projektleitung und der Auftrag-
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geberin oder dem Auftraggeber und natiirlich auch vom aktuellen Status
des Projektes. Ublicherweise finden in bereits gefihrdeten Projekten héu-
figer Kontrollen statt als in Projekten, die sich bestdndig auf dem richtigen
Weg befinden. Die Haufigkeit der Kontrollen und der Kontrollzeitpunkt
sind generell so zu wéhlen, dass bei identifizierten Fehlentwicklungen
noch die Moglichkeit der Gegensteuerung besteht.

Hinzuweisen ist noch darauf, dass beim Projektcontrolling auch psycholo-
gische Faktoren eine Rolle spielen. Einerseits fithlen sich die Projektteam-
mitglieder moglicherweise tiberwacht, was sich negativ auf die Motivation
auswirken kann. Andererseits kann auch eine bewusste oder unbewusste
Manipulation der Statusmeldungen durch die Beschéftigten stattfinden
(beispielsweise 90-Prozent-Syndrom: Arbeitspakete werden schnell als ,,fast
fertig*” gemeldet, aber dann nicht abgeschlossen). Dem wirkt nur eine koope-
rative, vertrauensvolle Projektkultur entgegen, in der Probleme offen kommu-
niziert werden kénnen und diese anschlieend gemeinsam beseitigt werden,
ohne dass Schuldzuweisungen erfolgen. Dann werden die ControllingmaJ-
nahmen als géngige Methoden des Projektmanagements anerkannt.

6.4 Berichtswesen steuern und Dokumentation pflegen

Projekterfolg und Projektfortschritt hdngen mafgeblich von einem
funktionierenden Informations-, Kommunikations- und Berichtswesen
ab. Wichtige Entscheidungen werden auf Basis der verfiigbaren Infor-
mationen und Berichte getroffen und von deren Qualitdt beeinflusst.

Im Rahmen der Steuerung ist kontinuierlich dafiir Sorge zu tragen, dass
alle Informationen zur richtigen Zeitin der richtigen Qualitdt am richtigen
Ortverfiigbar sind.

Kern des Berichtswesens bilden Projektstatusberichte, die alle Projekt-
beteiligten, insbesondere den Lenkungsausschuss, iiber den Status eines
Projektes informieren.

Schlieflich werden alle Informationen in eine Projektdokumentation
eingepflegt und archiviert. Die Projektdokumentation besteht aus allen
wichtigen Dokumenten, die dabei helfen, den Projektverlauf nachzuvoll-
ziehen (zum Beispiel Projekthandbuch, Dokumentation des Qualitétssi-
cherungsprozesses, Statusberichte, Sitzungsprotokolle), und sollte daher
jederzeit allen Projektmitgliedern zur Verfiigung stehen.

Durchfiihrung

6.5 Projektteilergebnisse abnehmen

Beider Abnahme von Projektteilergebnissen ist zu priifen, ob die Projekt-
ziele wie vereinbart erreicht und die Erwartungen der Auftraggeberin oder
des Auftraggebers damit erfiillt und somit als Grundlage fiir nachfolgende
Prozesse verwendet werden konnen. Die Abnahme aller Projektteilergeb-
nisse fiihrt nicht automatisch zur Gesamtabnahme des Projektes (vgl. Ab-

schnitt 7.3). Dafiir ist eine ausdriickliche Ja-/Nein-Entscheidung erforderlich.

Die Abnahme erfolgt in Verbindung mit einer Abnahmepriifung und wird
in einem Abnahmedokument (gegebenenfalls unter Vorbehalt) protokol-
liert. Sie hat iiblicherweise wesentliche Rechtsfolgen, zum Beispiel den
Beginn von Zahlungs- und Gewéhrleistungsfristen.

45



46

7 Abschluss (Phase 5)

Die Abschlussphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitaten:

Abbildung 14: Aufgabenstruktur ,,Abschluss*

Abnahme
Teilergebnisse

Abschlussbericht Abschlusssitzung Ressourcen riick- > Projektorgani-
erstellen durchfithren fihren sation auflésen

Projektabnahme

7.1 Abschlussbericht erstellen

Jedes Projekt ist mit einem Bericht und einer ausfiihrlichen Bewertung
abzuschlieBen (Erfolgskontrolle). Hierbei ist festzustellen, ob das Projekt-
ziel erreicht und ob Zeit- und Kostenplédne eingehalten wurden. Besondere
Erfahrungen sollten fiir kiinftige Projekte festgehalten werden."

Mit dem Projektabschlussberichtlegt die Projektleitung gegeniiber dem
Lenkungsausschuss Rechenschaft tiber Verlauf und Ergebnisse des Projektes
ab. Erist Voraussetzung fiir die endgtiltige Projektabnahme und ist mit allen
Mitgliedern des Projektteams abzustimmen. Alle gesammelten Informa-
tionen sollten in einem Bericht zusammengefasst werden. Die einzelnen
Projektmitglieder haben die Moglichkeit, ihre personliche Stellungnahme
in den Projektabschlussbericht aufnehmen zu lassen. Soweit das Projekt-
ergebnis nichtim Konsens der Projektgruppenmitglieder entwickelt wird,
sollte eine geeignete Form der Dokumentation gewéhlt werden.

9 Vgl. Bemerkungen des BRH 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfithrung, BT-DRS 16/7100 (Nr. 68) vom 21. November
2007.

Abschluss

Im Weiteren dient der Abschlussbericht oftmals auch als wichtige In-
formationsgrundlage fiir die Linienorganisation, welche die Aufgaben
ibernimmt und gegebenenfalls die Umsetzung der Projektergebnisse
begleitet.

Folgender Aufbau empfiehlt sich fiir einen Projektabschlussbericht:
1) Projektauftrag und Projektziel

2) Zusammenfassung (Gesamtschau des Projektes, Feststellungen/
Empfehlungen)

3) Feststellungen

B erzielte Ergebnisse und erreichter Ist-Zustand mit Abgleich zum
urspriinglich vereinbarten Projektziel und Projektauftrag (Ver-
gleich der geplanten Projektziele mit der tatsachlich erreichten
Zielrealisierung sowie Soll/Ist-Vergleich der Zeit-, Kosten- und
Personalaufwendungen)

B wirkungskontrolle

B Nachschau zur Projektwirtschaftlichkeit (Erfolgskontrolle)

B gegebenenfalls Darstellung eventueller Stérungen und Méngel

4) Bewertung

M gegebenenfalls Beurteilung externer Beraterleistung

B gegebenenfalls Vorschlag zu fachlichen, organisatorischen, per-
sonellen und haushalterischen MaBnahmen zur Umsetzung der
Projektergebnisse sowie zum weiteren Vorgehen

B offene Fragen - erganzender Untersuchungsbedarf

5) Empfehlungen, gegebenenfalls Anrequngen

AlsInformationsquelle fiir den Projektabschlussbericht dienen die Unter-
lagen aus der Projektdokumentation.

Um sicherzustellen, dass das gesammelte Wissen auch weiter verwendet
und verbreitet wird, sollte der Abschlussbericht auf geeignetem Weg allen
Behordenmitarbeiterinnen und -mitarbeitern zugehen, die Projektarbeit
leisten. Eine Prasentation der erlangten Erkenntnisse vor interessiertem
Publikum trdgt ebenfalls zur Wissensverbreitung und -erhaltung bei.
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7.2 Abschlusssitzung durchfiithren

Zum Abschluss jedes Projektes sollte im Rahmen einer Projektabschluss-
sitzung eine Riickschau durchgefiihrt werden. Ziel dabei ist, dass alle
Projektmitglieder den Projektablauf selbstkritisch reflektieren, das
Projekt gezielt, offen und ehrlich bewerten und dabei festgestellte Mdngel
nutzen, um Prozesse und Vorgehensweisen fiir die Zukunft zu verbessern.
Oftsind es gerade problematische Projekte, aus denen man viel Know-how
fur zuktnftige Projekte ziehen kann. Aber selbstverstdndlich kann man
auch aus erfolgreichen Projekten lernen und sich zusammen iiber den
Erfolg freuen.

Durch die schriftliche Fixierung der gemachten Erfahrungen kénnen
unerfahrene Projektleitungen moégliche Fehler vermeiden und sich an
Projekten orientieren, die einen positiven Verlauf genommen haben.

Ablauf und Themen einer Projektabschlusssitzung:

M Riickschau
e Aufwandsermittlung
* Erfahrungen und Erlebnisse aller Projektbeteiligten
* Kollektives Wissen sammeln und dokumentieren
e Spannungen zwischen Mitgliedern analysieren und gegebenenfalls
durch Aussprachen reparieren
* Welche Ziele wurden erreicht/nicht erreicht?

B Anerkennung und Kritik
* Positive Ergebnisse wiirdigen (Stérken)
e Fehlentwicklungen aufdecken und ansprechen (Schwéchen)

B Erfahrungssicherung fiir kiinftige Projekte
e Was kann aus dem Projektverlauf gelernt werden?
* Welche MaBnahmen werden konkret getroffen, um Fehler nicht zu
wiederholen?

M Information iiber den Projektabschluss
* Wer bekommt den Abschlussbericht?
* Wer wird nur kurz tiber den Projektabschluss informiert?

Abschluss

7.3 Projektabnahme erteilen

Die Projektabnahme ist der formale Abschluss des Projektes und dient der
~Entlastung” der Projektleitung. Auf der Grundlage des Projektabschluss-
berichts und gegebenenfalls einer speziellen Abnahmebesprechung
uberpriift der Lenkungsausschuss die Umsetzung des Projektauftrages,
und zwar insbesondere dahingehend, ob die im Projektauftrag definierten
Ziele erreicht wurden und ob die erreichten Ergebnisse richtig und aus der
Sicht des Lenkungsausschusses anwendbar sind. Bei der Projektabnahme
konnen eventuell notwendige Nachbesserungen festgestellt beziehungs-
weise kann die weitere Vorgehensweise festgelegt werden.

7.4 Ressourcen riickfiihren und Projektorganisation auflésen

Sobald ein Einzelprojekt abgeschlossen ist, endet in vielen Fdllen der Einsatz
des Projektteams. Die Projektorganisation ist nach Abschluss des Projektes
aufzuldsen.? Wenn sich aus einem Projekt neue Aufgaben ergeben, sind diese
regulédren Organisationseinheiten dauerhaft zu tibertragen. So ist zum Bei-
spiel nach Einfithrung eines Intranets das entsprechende Projekt als arbeits-
organisatorische Ergdnzung zur Linienorganisation beendet, die laufende
Pflege des Intranets wird dann eine neue Daueraufgabe.

Die Praxis hat gezeigt, dass bei der nun folgenden Umsetzung der Ergeb-
nisse das Insiderwissen des Projektteams von starkem Nutzen ist. Sollten
die Ergebnisse des durchgefiihrten Projektes weiter verfolgt werden oder
miissen die Resultate umgesetzt werden, sind einzelne Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu benennen, die das Projekt auch iiber den formalen Pro-
jektabschluss hinaus weiter begleiten. Dabei steht eine Bandbreite von

B gelegentlichen Riickfragen tiber
B ein Coaching bis hin zu

M einer vollstindigen Integration in die Realisierungsarbeiten

zur Verfiigung.

20 Vgl. Bemerkungen des BRH 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfithrung, BT-DRS16/7100 (Nr. 68) vom 21. November
2007.
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Beibesonders komplexen Projektergebnissen kommt die Abwicklung in
Form eines eigenen Umsetzungsprojektes in Betracht (insbesondere bei
IT-Projekten/Workfloweinfithrung). Dieses Verfahren stellt zum einen die
Vorteile der Projektarbeit - insbesondere den zielorientierten Einsatz kom-
petenter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - sicher. Zum anderen verrin-
gertsich die Gefahr, wie bei einer ungesteuerten Umsetzung wesentliche
Optimierungen nur rudimentdr oder gar nicht zu berticksichtigen.

| Projektrollen, Projektleitung und
Projektzusammenarbeit

8 Projektrollen, Projektleitung und
Projektzusammenarbeit

8.1 Projektrollen

Ublicherweise gestaltet sich die Rollenverteilung im Projekt wie folgt:

8.1.1 Auftraggeberin/Auftraggeber

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber 16st das Projekt offiziell durch
den Projektauftrag aus. Sie oder er ibernimmt im Regelfall auch die Lei-
tung des Lenkungsausschusses (siehe Abbildung 15).

Abbildung 15: Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der
Auftraggeberin/des Auftraggebers

* Projektplanungsauftrag erteilen
* Projektauftrag erteilen

* Projektleitung benennen

* Lenkungsausschuss leiten

* Einberufung des Lenkungsausschusses

* Generelles Informationsrecht

* Entscheidungsbefugnis bei Dissens im Lenkungssausschuss
* Richtlinien- und Eskalationskompetenz

* Einhaltung rechtlicher und organisatorischer
Rahmenbedingungen sicherstellen

* Projektbudget und interne Ressourcen bereitstellen

e Ziele fortlaufend anpassen

* Projektleitung unterstiitzen (bspw. bei Problemen mit der Linie)
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8.1.2 Projektleitung

Die Projektleitung wird von der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber
auf Grundlage der fachlichen und sozialen Kompetenz ausgewéhlt, diese
istessenziell fiir den Erfolg eines Projektes. Die Projektleitung ergreift alle
notwendigen MaBBnahmen, die zur Erreichung des erfolgreichen Abschlus-
ses eines Projektes notwendig sind.

Die Rolle der Projektleitung kann sowohl durch interne Beschaftigte als
auch durch externe Beraterinnen und Berater eingenommen werden.
Daraus ergeben sich folgende Konstellationen:

M Interne Projektleitung:
Die Projektleitung Gibernimmt eine interne Beschéftigte oder ein
interner Beschéftigter. Der Ablauf des Projektes bleibt dabei weitge-
hend in der Hand der zu untersuchenden Organisation, was von vielen
Behorden als Vorteil gewertet wird. Diese Situation kann sich aber zum
Nachteil entwickeln, wenn Eigeninteressen die neutrale Betrachtung
gefahrden.

B Externe Projektleitung:
Die Projektleitung und damit auch die Ergebnisverantwortung und
die Entscheidungskompetenz tiber das inhaltliche und methodische
Vorgehen liegen weitgehend bei einer externen Beraterin oder einem
externen Berater. Die Einflussnahmemdoglichkeit durch Linieninstanzen
ist nicht gegeben, sodass von der Objektivitit der Projektergebnisse aus-
gegangen werden kann, die die externe Projektleitung auch vollstdndig
zu verantworten hat.

Beide Varianten haben Vor- und Nachteile und sind deshalb in Abh&ngig-
keit vom Untersuchungsziel und den speziellen Rahmenbedingungen des
Projektes auszuwéhlen. Soll zum Beispiel eine nachgeordnete Behorde im
Auftrag des zustdndigen Ministeriums untersucht werden, empfiehlt sich
der Einsatz einer externen Projektleitung, um beispielsweise Eigeninteres-
sen auszuschlieBen. Findet eine Untersuchung im Rahmen der kontinuierli-
chen Verbesserung der Prozesse einer Behorde statt, kann die Projektleitung
durchaus auch durch einen internen Beschéftigten der Behorde tibernom-
men werden. Es sollte aber in jedem Fall nur eine Projektleitung pro Projekt
geben. Geteilte Projektleitungen haben sich in der Praxis nicht bewéhrt, da
in den meisten Féllen inhaltliche Meinungsverschiedenheiten und Kompe-

| Projektrollen, Projektleitung und
Projektzusammenarbeit

Abbildung 16: Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der
Projektleitung

e Einrichten des Projektteams

* Projektplanung, -steuerung und -kontrolle

* Risikomanagement

*Moderation der Projektsitzungen

* Teilnahme an Sitzungen des Lenkungsausschusses

« fachliche Weisungsbefugnis gegentiber den Projektteammit-
gliedern

«Verfligungsrecht Giber das Projektbudget

* Informationsrecht beziiglich aller relevanten Informationen
ausder Linie

* Realisierung des Projektes entsprechend dem Projektauftrag
*Umsetzung der Beschliisse des Lenkungsausschusses
* Information des Lenkungsausschusses beispielsweise der Auftrag-
geberin/des Auftraggebers
* Ergebnisverantwortung gegeniber Lenkungsausschuss/
der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber
*Verantwortung der Dokumentation

tenzgerangel zwischen den internen und externen Projektleitungen zum
Projektrisiko (Risikomanagement) werden.

8.1.3 Projektteammitglieder

Die operativen Aufgaben eines Projektes werden durch die Projektteam-
mitglieder wahrgenommen. Interne Projektteammitglieder mussen ent-
sprechend ihren Aufgaben im Projekt von ihrer Linientétigkeit freigestellt
werden. Ist eine komplette Freistellung der Projektmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter nicht moglich, muss die Projektleitung mit deren Vorgesetz-
ten die anteilige Verfiigbarkeit klaren, diese méglichst schriftlich festhal-
ten und Eskalationswege darstellen (siehe Abbildung 17, Seite 54).
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Abbildung 17: Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung des
Projektteams

*Bearbeitung der ibertragenen Arbeitspakete

¢ Rickmeldung des Fortschrittes an die Projektleitung
* Unterstiitzung bei Planungsaufgaben

* Teilnahme an Projektsitzungen

* Dokumentation

* Einforderung von Arbeitsmitteln

* gegebenenfalls Weisungsbefugnis gegeniiber anderen Beschaf-
tigten beziiglich unterstiitzender Aufgaben, die von der Projekt-
leitung Gibertragen wurden

e termingerechte Fertigstellung der ibertragenen Arbeitspakete

* zeitnahe Information der Projektleitung bei Problemen

*Klarung von Angelegenheiten mit der Projektleitung, sofern sie
das Projekt beeinflussen (Urlaub, Fortbildung etc.)

Die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen der verschiedenen
Rollen kénnen selbstverstandlich variiert werden, wenn entsprechender
Bedarf besteht. Esist jedoch unbedingt darauf zu achten, dass alle Aufga-
ben auch tatsdchlich wahrgenommen werden.

8.1.4 Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss stellt die Entscheidungsinstanz dar. Er entscheidet
uber alle Fach- und Planungsfragen, die auBerhalb der Kompetenzen der
Projektleitung liegen.

Neben der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber ist der Lenkungsausschuss
mit fachkundigen Vertreterinnen und Vertretern der Fiihrungsebene des
Projektbereichs und gegebenenfalls Mitgliedern der Interessenvertretungen
besetzt. Die Zahl der Mitglieder des Lenkungsausschusses sollte nicht zu gro3
sein, da Entscheidungen und Beschliisse einstimmig getroffen werden sollten.
Istdies nicht moglich, kann die Entscheidung allein durch die Auftraggebe-
rin, den Auftraggeber oder durch Mehrheitsbeschluss getroffen werden.

Die Sitzungen des Lenkungsausschusses konnen in regelmaégigen Interval-
len, in Anbindung an die Projektmeilensteine oder nach Bedarf stattfin-
den. An der Sitzung des Lenkungsausschusses nehmen auch die Projektlei-

| Projektrollen, Projektleitung und
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tung und bei Bedarf zusatzlich benétigte Beraterinnen und Berater sowie
Spezialistinnen und Spezialisten teil.

In kleineren, wenig komplexen Projekten ist die Einrichtung eines Len-
kungsausschusses nicht notwendig. Dort iibernimmt die Auftraggeberin
oder der Auftraggeber dessen Aufgaben.

Abbildung 18: Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
des Lenkungsausschusses

* Arbeitsergebnisse beurteilen und abnehmen
* Akzeptanz des Projektes fordern
* Entscheidungen herbeifiihren

* Inhaltliche/fachliche Entscheidungskompetenz

* Fachliche Fiihrung und Unterstiitzung der Projektleitung
* Gewahrleistung korrekter Arbeitsergebnisse

8.1.5 Projektservicestelle

Fallen in einer Behérde regelméBig projektwirdige Aufgaben an, emp-
fiehlt es sich, in der Gesamtorganisation eine fiir Projektmanagement
zustdndige Stelle zu verankern.? Dies kann zum Beispiel eine Stabsstelle,
ein Projektbiiro oder das Organisationsreferat sein. Zu den Aufgaben
dieser Stelle gehort es, Projektantrage zu bearbeiten, Projekte zu pri-
orisieren und vorzubereiten, die Behérdenleitung zu beraten und die
Projektleitungen zu unterstiitzen. Projekte sollten immer von der Lei-
tungsebene getragen werden. Dies fordert die Akzeptanz von Projekten
und unterstreicht deren Bedeutung. Einen hochrangigen , Projektpaten®
zu berufen, kann hierbei hilfreich sein.

Der Mehrwert einer solchen Instanz zwischen Antragstellerin oder An-
tragsteller und Auftraggeberin oder Auftraggeber liegtin der effiziente-
ren Abwicklung des Verfahrens. Gehen die Projektantrdge unbegutachtet
an die Auftraggeber oder den Auftraggeber, kommt es nicht selten zur
Forderung, den Antrag zu konkretisieren und Abhéngigkeiten zu anderen
Projekten zu priifen. Eine Kldrung dieser Fragen im Vorfeld durch eine
kompetente Projektservicestelle kann hier Zeit und Aufwand sparen.

2 Vgl.Bemerkungen des BRH 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfiihrung, BT-DRS16/7100 (Nr. 68).
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8.2 Projektteam bilden und entwickeln

Das Projektteam wird héufig im Verlauf unter erheblichen Belastungen
und hohem Druck zusammenarbeiten miissen. Aufgrund der hohen
Komplexitét ist eine erfolgreiche Teamarbeit erforderlich. Der gemeinsa-
me Erfolg der Mitglieder des Projektteams hdngt davon ab, ob es gelingt,
in kurzer Zeit auf der Grundlage der klaren Rollenverteilung Regeln der
Zusammenarbeit zu definieren und danach zu handeln.

Organisatorische Grundhaltung muss die Misserfolgsvermeidung sein,
Missverstdndnisse zwischen unterschiedlichen Spezialistinnen und Spe-
zialisten und Identifikationsprobleme gegeniiber fachiibergreifenden,
zeitweiligen Teams sollten vermieden werden.

Die Projektleitung sollte wegen der Vielfalt der wahrzunehmenden Auf-
gaben besonders sorgféltig ausgewdhlt werden. Neben der notwendigen
Fach- und Methodenkompetenz sollte sie immer auch tiber soziale und
personliche Kompetenz verfiigen. Auch bei der Auswahl der Projektgrup-
penmitglieder sollten diese Qualifikationen bedacht werden.??

8.3 Effektiv kommunizieren und kooperieren

Mit der Komplexitat der Projekte nimmt auch die Bedeutung der Kommu-
nikation zu. Es geht um Vernetzung, um Abstimmung, um Koordination,
um Dialog, um Vertrauen und Unterstiitzung. Die Transparenz des Pro-
jektverlaufs, eine offene und ehrliche Kommunikation, eine wirksame
Offentlichkeitsarbeit entscheiden oft iiber den Erfolg. Einerseits miissen
Informationen und Daten schneller an unterschiedlichen Orten verfiigbar
sein, andererseits muss zwischen unterschiedlichsten Interessen abge-
stimmt werden - wobei die Kommunikationspartnerinnen und Kom-
munikationspartner nicht nur Projektgruppenmitglieder sondern unter
anderem auch Projektbeteiligte, Interessengruppen und Interessenvertre-
terinnen und -vertreter sind. Zusétzlich miissen fachliche und organisati-
onsubergreifende Grenzen iberwunden werden. Fir die Umsetzung eines
Kommunikationskonzepts missen entsprechende Projektmittel einge-
plant und eingesetzt werden.

2 Vgl. Bemerkungen des BRH 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfithrung, BT-DRS16/7100 (Nr. 68).
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Dartiber hinaus muss man darauf achten, dass die fiir die Kommunikation
und Kooperation im Projekt aufgestellten Spielregeln (siehe Kick-off) ein-
gehalten werden und bei drohenden Konflikten ziigig eingegriffen wird.
Oftmals herrscht in den Projekten auch Unklarheit dartiber, in welcher
Form in einer bestimmten Situation zu kommunizieren ist und/oder wer in
die Kommunikation einzubeziehen ist. Zu klaren ist, auf welcher techni-
schen Basis (Tools, Austauschserver, E-Mail-Verteiler etc.) innerhalb der
Projektgruppe kommuniziert wird.

Beim Aufbau und in der Zusammenarbeit (Kooperation) in Projektgruppen
sind mehr und mehr das ,,Teamspiel®, die Anerkennung zwischenmensch-
licher Bindung und die Pflege von produktiven Beziehungsgeflechten und
Netzwerken mit gegenseitigen Vorteilen gefragt. Von den Teammitglie-
dern wird eine aktive und engagierte Beteiligung und offene Kooperation
mit den anderen erwartet. Die Kooperationsfdhigkeit spielt bei der Aus-
wahl der Projektgruppenmitglieder eine grof3e Rolle.

8.4 Zusammenarbeit mit anderen Organisationseinheiten

Die meisten Projekte werden intern durchgefiihrt, meist tiber verschie-
dene Referate und/oder Abteilungen hinweg (zum Beispiel Fachreferat,
IT-Referat, Organisationsreferat, eine oder mehrere Fachabteilungen).
Diese missen neben den Anwenderinnen und Anwendern frithzeitig in
den einzelnen Projektphasen je nach Betroffenheit eingebunden sein. Sie
sollten zur Unterstiitzung und zu Stellungnahmen veranlasst werden.

8.5 Zusammenarbeit mit der Personalvertretung

Beiinternen Projekten kann die Zusammenarbeit mit den Personalvertre-
tungen entscheidend fiir den Projekterfolg sein. Im Rahmen der vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit sollte deshalb die Personalvertretung bereits
vor Projektbeginn informiert werden.

Durch einzelne Arbeitspakete bei der Durchfiihrung von Projekten, aber
auch das geplante Projektergebnis konnen dariiber hinaus personalvertre-
tungsrechtliche Beteiligungstatbestdnde sowie bestehende Dienstvereinba-
rungen bertihrtsein (§§ 75 ff. Bundespersonalvertretungsgesetz — BPersVG).
In diesen Féllen sollten die Personalvertretung und andere Interessenver-
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tretungen (zum Beispiel Gleichstellungsbeauftragte und -beauftragter,
Vertretung fiir die Belange behinderter Menschen) sowie die behordli-
chen Datenschutz- und Sicherheitsbeauftragten frithzeitig in das Projekt
eingebunden werden, beispielsweise durch Mitgliedschaftim Lenkungs-
ausschuss. Bei behdrden- oder ressortiibergreifenden Projekten ist gegebe-
nenfalls die Zustdndigkeit der jeweiligen Hauptpersonalréte zu beachten.

Beteiligungspflichtige Vorhaben sind beispielsweise:

B Projekte zur Einfiihrung einer neuen IT (z. B. § 76 Abs. 2 Nr. 5 BPersVG)

B MaBnahmen, die die Gestaltung der Arbeitsplitze oder die Versetzung
von Beschéftigten beriihren (z. B. § 75 Abs. 1 Nr. 3 BPersVG und § 76
Abs. 1Nr. 4 BPersVG)

B die Einfithrung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu
bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Beschaftigten zu
tiiberwachen (§ 75 Abs. 3 Nr. 17 BPersVG)

M die Einfiihrung von Systemen und Verfahren, die von der Verordnung zur
Schaffung barrierefreier Informationstechnik (BITV) erfasst werden

B Erhebungstechniken im Rahmen von Organisationsuntersuchungen,
bei denen personenbezogene Daten erhoben werden®

Bei Projekten, die Modernisierungsvorhaben zum Gegenstand haben, sind
dartiber hinaus die von der Bundesregierung mit den Gewerkschaften ge-
schlossene Modernisierungs- und Fortbildungsvereinbarung vom 5. Oktober
2007%*und die dort enthaltenen Regelungen zur Beteiligung zu beachten.

8.6 Zusammenarbeit mit Externen

Die 6ffentliche Verwaltung nutzt seit Jahren in zunehmendem MaBe die
Unterstiitzung externer Beraterinnen und Berater bei der Bewéltigung
unterschiedlicher Aufgaben. Ein sachgerechter Einsatz des Sachverstands
Dritter kann der Verwaltung helfen, richtige Antworten auf neue und
komplexe Fragestellungen in einem sich rasch verandernden Umf{eld zu
finden. Der Bundesrechnungshof hat aus seinen Priifungsergebnissen
zehn Eckpunkte?® als wesentliche Handlungserfordernisse identifiziert,
die beim Einsatz externer Beraterinnen und Berater unverzichtbar sind.

% Siehedazu Abschnitt1.3.3.3 ,Personalvertretungsrecht*im www.Orghandbuch.de.

2 http://www.bmi.bund.de/cln_145/SharedDocs/Pressemitteilungen/DE/2007/mitMarginalspalte/10/
bundesregierung_gewerkschaften_modernisierungs_fortbildungsvereinbarung.html

% Eckpunkte fiir den wirtschaftlichen Einsatz externer Beraterinnen und Berater durch die Bundesverwaltung
http://www.bundesrechnungshof.de/aktuelles/dateien/eckpunkte_berater.pdf

| Fortbildung und Qualifikation |

9 Fortbildung und Qualifikation®

Projektleitung und Projektmitglieder sollen tiber eine ausreichende und
nachgewiesene Fach- und Methodenkompetenz im Projektmanagement
verfiigen. Ausgeprégte sozial-kommunikative Kompetenzen, wie zum Bei-
spiel Kooperationsfdhigkeit, Konflikt- und Integrationsfahigkeit, Dialog-
und Teamfahigkeit, sind fiir die Fithrung und das erfolgreiche Zusammen-
wirken im Projekt als Erfolgsfaktoren unerlésslich. Fir den Einsatz sollten
Erfahrungen in vergleichbaren Projekten berticksichtigt werden.

Neben einem umfangreichen Angebot auf dem Weiterbildungs- und Semi-
narmarkt bietet die Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung eine fiir die
Bundesverwaltung angepasste Fortbildung fir die Bereiche Projektmanage-
ment, Organisation, Verhaltensfortbildung und Personalentwicklung.

9.1 Fach- und Methodenkompetenz
9.1.1 Projektmanagement fiir Projektmitglieder

Das diesbeziigliche Fortbildungsangebot umfasst unter anderem die
folgenden Bereiche:

M Begriffliche Grundlagen und Bedeutung des Projektmanagements

B Typische Mingel

B Voraussetzung, Ziele und Priorititen von Projekten

B Zeitliche und logische Abfolge von Projektplanungs- und
-durchfiihrungsphasen

M Projektbeteiligte und deren Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung

B Planung, Analyse und Steuerung als Projektcontrollingaufgaben

B Projektinformation (Berichts- und Dokumentationswesen)

B Gesprichsleitung, Moderation, Visualisierung und Protokollfiihrung
bei Projektsitzungen

B Grundlagen und Méglichkeiten der IT-Nutzung innerhalb von
Projekten

B Projektarbeit unter Einbeziehung von Gender- und
Gleichstellungsaspekten

2 DieFortbildung in diesem Bereich bietet die BAk&V unter www.bakoev.bund.de/Projektbeteiligte und unter den
genannten Schwerpunkten. Hier sind auch die Angebote zur Fortbildung IT-Projektmanagement und zum V-Modell XT.
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B Planung von Stabsorganisationen durch Projektmanagement zur
Unterstiitzung der Sonderaufgabe der Behérde

9.1.2 Projektmanagement fiir die Projektleitung

Projektleitungen bilden die Schnittstelle zwischen Auftraggeberin oder
Auftraggeber und Auftragnehmerin oder Auftragnehmer und sind fiir den
reibungslosen Ablauf des gesamten Projektes verantwortlich. Die Projekt-
leitung sollte tiber fundierte Kenntnisse in der Projektplanung, im Projekt-
management, in der Projektsteuerung und dem Projektcontrolling, der
Dokumentation und dem Ressourceneinsatz verfiigen und grundsétzli-
ches Verstandnis fiir die Anforderungen der Fachabteilungen mitbringen.

Das diesbeziigliche Fortbildungsangebot umfasst unter anderem die fol-
genden Bereiche:

M Rollen im Projektmanagement, Anforderungen und ihr Einfluss auf
den Projekterfolg

B Praxisfille (»Best Practice®), konkrete Projektsituationen und Anregun-
gen fir die praktische Umsetzung

B Projektmanagementdefinition/-modell und
Projektmanagementsysteme

M Fallen und Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

B Projektaufbauorganisation

B Multiprojektinitiative

B Auftragsklirung

B Methoden der Projektplanung

B Projektsteuerung und -fiihrung

B Personalentwicklung fiir/durch Projekte

B Projektabschluss und Praxistransfer

9.1.3 IT-Projektmanagement?®
Beider Durchfiihrung von IT-Projekten empfiehlt sich die Anwendung des

Vorgehensmodells V-Modell XT und die Berticksichtigung weiterer Stan-
dards und Methoden.

27 DieFortbildung fiir IT-Projektmanagement der BAkOV wird ab 2009 mit einem Zulassungstest, Abschlusstest und
einem Zertifikat verbunden.

| Fortbildung und Qualifikation |

Das diesbeziigliche Fortbildungsangebot umfasst unter anderem die
folgenden Bereiche:

B Vorgehen im IT-Projektmanagement in der Verwaltung unter beson-
derer Bertiicksichtigung von E-Government-Projekten

B Zusammenfassender Uberblick iiber grundlegende Methoden und
Techniken des IT-Projektmanagements in der 6ffentlichen Verwaltung

B Konzepte und Methoden zur Bewiltigung der fachlichen und organi-
satorischen Komplexitét in IT-Projekten und den Umgang mit speziel-
len Anforderungen

B Umgang mit dem Change Management in komplexen Prozessen der
IT-Projekte, dem Controlling und der Steuerung in IT-Projekten

B Besondere Bedingungen in der 6ffentlichen Verwaltung wie zum
Beispiel rechtliche Rahmen- und Vertragsbedingungen, Umgang mit
Ausschreibungen und Vertragen, Entwicklungen und Projekte im
E-Government, SAGA, V-Modell XT, WiBe und IT-Service-Management

B Werkzeuge und Tools fiir das professionelle IT-Projektmanagement im
Uberblick

9.2 Handlungskompetenzen und sozial-kommunikative
Kompetenzen

Die erfolgreiche Fiihrung von Projektteams erfordert eine ziel- und team-
orientierte Leitung sowie die Steuerung gruppendynamischer Prozesse.
Das hei3t zugleich, die Potenziale der Teammitglieder zu erkennen und
ergebnisorientiert einzusetzen, Leitlinien der Zusammenarbeit zu ent-
wickeln sowie auftretende Konflikte im Team adéquat zu losen.

Das diesbeziigliche Fortbildungsangebot umfasst unter anderem die fol-
genden Bereiche:

M Konfliktbewiltigung

M Fiihrung

M Besprechungsleitung

B Prisentation von Arbeitsergebnissen
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10 Regeln fiir Kleinprojekte

Bei Kleinprojekten sollten mindestens die folgenden Schritte eingehalten
werden?®:

1) Offizielle Ernennung einer Projektleiterin oder eines Projektleiters
und des Projektteams: Eintragung in die Projektliste

2) Projektstartsitzung

3) Schriftlicher Projektauftrag und schriftlich fixierte Projektdefinition

4) Projektstrukturplan mit ausgefiillten Arbeitspaketbeschreibungen;
Bewertung der Arbeitspakete mit Kosten beziehungsweise Mengen
(zum Beispiel Bearbeiterstunden) und mitschreitende Erfassung der
pro Arbeitspaket angefallenen Kosten beziehungsweise Stunden

(eventuell Kostentrendanalyse = KTA)

5) Terminierung der Arbeitspakete: Balkenpldne oder Terminliste; lau-
fende Aktualisierung

6) Definition von Meilensteinen (Anzahl >2) mit zugeordneten Meilen-
steinergebnissen; Verwendung von Meilensteintrendanalyse (MTA)

7) Festlegung eines einfachen Berichtsformats und regelméaBige
Projektstatussitzungen

8) Projektabschlusssitzung mit Abschlussbericht

28 InAnlehnungan:Schelle, Projekte zum Erfolg fiithren, 4. Auflage, Miinchen 2004, Seite 46.

| Grundsatze fir
Multiprojektmanagement

11 Grundsatze fiar
Multiprojektmanagement

Plant, steuert und iitberwacht eine Projektleitung mehrere Projekte, die um
die gleichen personellen und sachlichen Ressourcen konkurrieren, spricht
man von Multiprojektmanagement. Haufig beeinflussen sich Projekte
untereinander, beispielsweise durch Konkurrenz um Ressourcen. Deshalb
sind Uberlegungen iiber die Wechselwirkungen zwischen den Projekten
schon wéhrend der Initialisierungsphase vorzunehmen und auch wéh-
rend der gesamten Projektlaufzeit aufrechtzuerhalten. In strategischer
Hinsicht kann das Multiprojektmanagement eine Priorisierung der Pro-
jekte erfordern. Mégliche Kriterien sind hierbei strategische Bedeutung
und Dringlichkeit des Projektziels sowie das Risiko eines Scheiterns. Bei
der Vergabe von Prioritdten sollte aber auch bertcksichtigt werden, dass
sich eine bevorzugte Behandlung bestimmter Projekte durch die Projekt-
leitung negativ auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den anderen Projekten auswirken kann.

Da die zeitliche Belastung der Projektleitung in den verschiedenen Phasen
eines Projektes in der Regel unterschiedlich stark ausfallt, ist es sinnvoll,
bei der Festlegung des jeweiligen Projektbeginns darauf zu achten, dass
sich die parallel zu betreuenden Projekte wéhrend ihrer Laufzeit in unter-
schiedlichen Phasen befinden.

Fachspezifische Kompetenz der Projektleitung istim Falle mehrerer zu be-
treuender Projekte in der Regel nicht in allen relevanten Bereichen gleicher-
malen ausgepragt. Im Rahmen des Multiprojektmanagements bietet sich
daher tendenziell eine starkere Einbeziehung der Linienorganisation an.

In operativer Hinsicht ist eine tibergreifende Planung der Termine und Ka-
pazitéten, des Berichtswesens und des Wissensmanagements erforderlich.
Fiir die nachhaltige Uberwachung der Termine eignet sich ein Multiprojekt-
controlling, bei dem die jeweiligen Arbeitspaketverantwortlichen Termin-
iberschreitungen rechtzeitig mit Begriindung darzulegen und Wege fiir die
Abhilfe anzugeben haben.
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12 Akzeptanz- und
Change-Management

Projekte haben vielfach Reform- und Modernisierungsprozesse zum Gegen-
stand. Bei der Umsetzung von Verdnderungen komimt es nicht allein auf die
inhaltlichen Ziele der MaBnahmen an. Wesentlich ist auch das Verhalten
der Menschen, die die VeranderungsmafBnahmen umsetzen (sollen) oder
von der inhaltlichen Verdnderung betroffen sind. Denn diese spiiren den
Wandel durch ReorganisationsmaBBnahmen in ihrer tdglichen Arbeit und
konnen fir das Verdnderungsprojekt sowohl Motor als auch Bremse sein.

Daher ist es fiir ein erfolgreiches Change-Management (CM), das heif3t fur
die systematische Planung, Gestaltung und Steuerung von Verdnderungs-
prozessen, unerldsslich, die Umsetzung dieser Prozesse im Sinne eines
Akzeptanzmanagements motivational und informativ zu unterstiitzen.

Eine erfolgreiche Planung und Durchfiihrung interner Reorganisations-
oder sonstiger VerdnderungsmafBnahmen ist nur méglich, wenn die be-
troffenen Beschéftigten im Verlauf (Prozess) der Verdnderung so frithzei-
tig wie moglich mitgenommen werden. Der Mensch ist die entscheidende
Komponente im Anderungsgeschehen. Ohne seine Einbindung im Veran-
derungsprozess ist ein Erfolg der angestrebten MaBnahmen zumindest
gefdhrdet, denn Unwissenheit durch mangelnde Beteiligung macht den
Menschen argwohnisch und fiihrt zu einer ablehnenden Haltung gegen-
uber dem Projekt.

Das Bundesministerium des Innern arbeitet zurzeit an einer Umsetzung der
Empfehlungen des Bundesrechnungshofes zur Konzeption, Umsetzung,
Evaluierung und Dokumentation von Change-Projekten? durch einen neu-

enressortiibergreifenden Fokus auf das Thema Verdnderungsmanagement.

Die Ergebnisse der Arbeiten werden bei der weiteren Uberarbeitung des
Leitfadens Berticksichtigung finden.

2 http://www.intranet.bund.de/cln_581/nn_20282/SharedDocs/Publikationen/BRH-Hinweise/BRH-interne-Reorga-
nisationsma_C3_9Fnahmen,templateld=raw,property=publicationFile.pdf/BRH-interne-ReorganisationsmaBnah-
men.pdf

Akzeptanz- und
Change-Management

Die groBe Bedeutung, die einem professionellen CM in der Bundesverwal-
tung beigemessen wird, kommt aktuell auch dadurch zum Ausdruck, dass
der Ausschuss fiir Organisationsfragen (AfO) das Thema CM als einen der
Arbeitsschwerpunkte fiir das Jahr 2009 festgelegt hat.

Ein wichtiger Baustein zur Optimierung der Arbeit der Bundesverwaltung
auf dem Gebiet des CM sind die einschldgigen Fortbildungsveranstaltungen
der BAKOV. Die BAKOV hat CM seit vielen Jahren im Fortbildungsangebot.
Neben Standardseminaren werden individuell auf das jeweilige Projekt
zugeschnittene strategische Workshops zum Change-Prozess angeboten.
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13 Leitsatze fiir Projektmanagement

Projektmanagement ist ein umfassender Ansatz, der auf wenige, aber ein-
prégsame Grundsétze verdichtet werden kann. Die folgenden Prinzipien
sind als grundlegende Leitsédtze zu verstehen, an denen sich die Projektar-

beit orientiert.

Projekte...

1) ...erfordern besondere Sorgfalt in der Definitionsphase (klar definierte
Anforderungen an die Losung, Analyse der Risiken und des Umfeldes).

2) ...habenKklare Ziele und Vorgaben, die den Beteiligten bekannt sind.

3) ...sind zu strukturieren und controllinggestiitzt zu steuern, wobei der
jeweilige Projektstand in geeigneter Weise transparent gemacht wird.

4) ...verlangen die rechtzeitige Einbeziehung aller von dem Projekt
Betroffenen in die Projektarbeit.

5) ...sind frihzeitig und stetig auf Risiken zu untersuchen.

6) ...erfordern eine schnelle Reaktion auf Probleme und Stérungen.

7) ...lebenvon gegenseitigem Vertrauen der Beteiligten und davon, dass
offen, genau und zielgerichtet kommuniziert wird.

8) ...werden in personifizierter Verantwortung von qualifizierten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern mit klaren und ausreichenden Entschei-
dungskompetenzen abgewickelt.

9) ...haben eine klar definierte Ergebnis- und Prozessqualitét, die durch

Verfahren der Qualitdtssicherung sichergestellt wird.

10) ... werden geordnet abgeschlossen, dokumentiert, (auch im Falle eines

Scheiterns) ausgewertet und die Projektergebnisse werden evaluiert.

| Leitsatze fiir Projektmanagement |
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Formulare

I Formulare

Folgende Formblétter finden Sie auf den ndchsten Seiten dieser Broschiire:

Initialisierung =0
Definition Projektauftrag
Planung Projektstrukturplan

Meilensteinplan

Projektplan (Ablauf, Zeit, Ressourcen)

Steuerung Projektstatusbericht

Ergebnisprotokoll

Abschluss Projektabschlussbericht

30 Formlos, Vorldufer des Projektauftrages.
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Formulare

Formular Projektauftrag

Projektauftrag

Projektbezeichnung 5. Aufwand/Kosten
Beanspruchte Personalressourcen (in Personentagen) und geschétzte Gesamtkosten des
Projektes

6. Termine/Meilensteine

UL S e e U el Gesamtschau des Projektes mit den wesentlichen Terminen/Meilensteinen

7. Projektaufbauorganisation

Projektleitung:

Projektbedeutung
Bitte ankreuzen Kernteam:
Sehr hoch [ . o
Hoch O Projektmitglieder:
Niedrig U Teilprojekte:
Projektgegenstand Lenkungsausschuss:
1. Ausgangslage s
Beschreibung der Problemsituation/des Anlasses fiir das Vorhaben 8. Schnittstellen

Schnittstellen mit anderen Arbeitseinheiten in der Behorde (z. B. Referate xy)

2. Projektbereich . s :
Benennung der betroffenen Organisationseinheiten inkl. Schnittstellen Externe Schnittstellen (z. B. Geschaftsbereich oder anderes Ressort)

3.1 Inhaltliche Ziele 9. Kompetenzen/Entscheidungsbefugnisse der Projektleitung

Begriindung, was mit dem Projekt erreicht werden soll
* z.B.Vorgesetzte/-r im Rahmen der Projektarbeit und Regelung der

Zeichnungsbefugnis
3.2 Zeitliche Ziele * z.B.Formulierung der Zustimmungserfordernisse der Auftraggeber/-innen
Starttermin:
10. Sonstiges (z.B. Verweis auf Anlagen oder auf besondere Projektrisiken)
Endtermin:
Nr. |Meilenstein Termin
1
2.

4. EinflussgréBen
Aufzdhlung der zu beachtenden Rahmenbedingungen
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Formular Projektstrukturplan

Projektstrukturplan

Im Projektstrukturplan werden die geplanten Aufgaben eines Projek-
tes ,hierarchisch” geordnet, das heif3t, aus dem Gesamtprojekt wer-
den kleinere Einheiten (Teilprojekte, Aufgabenkomplexe und Arbeits-
pakete) abgeleitet. Folgende Prinzipien sollten dabei beachtet werden:

B Pragmatische Strukturierung (ergebnisorientiert)
M Innerer Zusammenhang
B Kommunikation (Projektmarketing)

ooy v vy

Kosten- Erfassungs-,

Produkte stellen/ Bewertungs- LD UL Kkommuni-
system tation kation
KL-Arten regeln
intern
extern

Formular Meilensteinplan

Formulare

Projektmeilensteinplan

Projektbezeichnung: |Einfiihrung eines Projektportfoliomanagement-Systems
Projekt-ID: 17-08

Projektleitung: Hans Mustermann/Organisationseinheit

Aktuelles Datum: TT.MM.]J]]

Projektdefinition und -planung

Finanzierung der Projektdurchfithrung ist entschie-
den

Monat/Jahr

Monat/Jahr

Stellenausschreibung ist veroffentlicht

TL.MMJJ]]

TL.MMJJ]]

Wissenschaftliche/-r Mitarbeiter/-in ist eingestellt

Projektorganisation ist festgelegt

Zieldefinition istabgestimmt

Meilensteinplan liegt vor

Vorstellung des Projektes mit Machbarkeitsbewer-
tung im Lenkungsausschuss

Lenkungsausschuss bestatigt die von der Projekt-
gruppe vorgelegte Projektbeschreibung und erteilt
groben Projektauftrag

Projektdurchfihrung: Ist-Analyse & Soll-
Konzept

Analyse und Modellierung der Ist- und Soll-Prozesse
ist abgeschlossen

Fachkonzeptliegt vor

Technische Rahmenbedingungen und Anforderun-
gen (Rahmen- und Integrationskonzept) sind be-
schrieben

12

Leistungsbeschreibung liegt vor

Projektdurchfihrung: Beschaffungsverfahren

13

Ausschreibungsunterlagen sind zusammengestellt

14

Ausschreibung wurde vom Beschaffungsamt verof-
fentlicht

15

Auswahl eines Anbieters istabgeschlossen

Projektdurchfithrung: Systemeinfahrung

Ablieferung des Produktes durch Auftragnehmer

Priifung, ggf. Nachbesserung, Abnahme des Produkts

Implementierung des Systems ist durchgefiihrt

Projektabschluss

Vorstellung des Abschlussberichts auf Lenkungsaus-
schuss-Sitzung

Endgiiltige Projektabnahme
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Formular Projektplan

Formulare

—_

z.B. Konstituierungsphase

10.4.-20.6.

V|| N[OV | | W | N

—_
o

Projektteam

Lenkungsausschuss
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Formular Projektstatusbericht

Projektstatusbericht

Projektname:
Berichtszeitraum: Datum:
Projektauftrag vom: Gz.:

Auftraggeber/-in:
Projektleiter/-in:

Formulare

Formular Ergebnisprotokoll

1. Projektstatus
(Ampel zum Stand der inhaltlichen, zeitlichen und budgetgerechten Zielerreichung)

Grin(o.k) []  Gelb(Vorwarnung) [] Rot(Problem) []

2. Kurzdarstellung des Projektverlaufs
(einschlieBlich Zielerreichung und weiteren Vorgehens)

3. Meilensteinplan

Nr. [Meilenstein Termin Bemerkung
Plan Ist

4. Projektbudget

Plan Ist

Interner Personalaufwand (in Personentagen)

Sachkosten fir externe Dienstleistungen (in €)

IT-Sachkosten (in €)

Sonstige Sachkosten, z. B. Fortbildung oder Reisekosten (in €)

5. Eventuell bestehende Projektrisiken

6. Anstehende Entscheidungen durch Auftraggeber/-in

7. Anhédnge

Anzahl:
Aktueller Projektzeitplan anbei: ja OJ nein [ ]

8. Bewertung durch Auftraggeber/-in

Bericht wird: abgenommen [ | nichtabgenommen [ | bitteRiicksprache [ ]

Organisationsreferat
Az

Ergebnisprotokoll

Anlass:

Datum: Ort: Uhrzeit (von-bis):

Besprechungsleiter: |Teilnehmer: Verfasser: Seite:
lvonl

Tagesordnung:

TOP 1
TOP 2
TOP 3
TOP 4

Ergebnis:

TOP 1

TOP 2

TOP 3

TOP 4

In der folgenden Ubersicht werden die vereinbarten Auftrige nochmals zusammengefasst:

Auftrag Termin Verantwortlich

Néchster Termin: Anlagen:

Berlin, den

gez.
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Formular Projektabschlussbericht

Projektabschlussbericht

Projektname: Datum:
Projektauftrag Gz.:
vom:

Auftraggeber/-in:
Projektleiter/-in:

Glossar

Projektlaufzeit

Starttermin: Projektabschluss:

1. Ergebnisse

1.1 Projektziele (Zielerreichung)

Urspriinglich geplant:

1.2 Wichtige Einzelergebnisse

1.3 Einzuleitende MaBnahmen als Folge des Projektes

- Art der einzuleitenden MaBnahmen
- Verantwortliche(r)

- Vorgaben fiir die zeitliche Umsetzung

2. Kosten

Plan

Ist

Interner Personalaufwand (in Personentagen)

Sachkosten fir externe Dienstleistungen (in €)

IT-Sachkosten (in €)

Sonstige Sachkosten, z. B. Fortbildung oder Reisekosten (in €)

3. Sonstiges

31
II Glossar
Begriff Erlauterung
Ablaufplan Ubersicht tiber den geplanten sachlichen,
unter Umstédnden auch zeitlichen Ablauf
des Projektgeschehens, orientiert am
Projektziel, den Realisierungsbedingungen
und den geplanten Ergebnissen
Ablaufstruktur Darstellung der Elemente (zum Beispiel
Vorgénge) eines Ablaufes sowie deren
zeitlichen und logischen (Anordnungs-)
Beziehungen untereinander
Abnahme Entscheidung der Auftraggeberin oder des

Auftraggebers, dass ein (Teil-)Ergebnis den
Vereinbarungen und Erwartungen ent-
spricht und somit als Grundlage fiir nach-
folgende Prozesse verwendet werden kann
und muss

ANMERKUNG:

Die Abnahme erfolgt in Verbindung mit
einer Abnahmepriifung und wird in einem
Abnahmedokument (gegebenenfalls unter
Vorbehalt) protokolliert. Sie hat tiblicherwei-
se wesentliche Rechtsfolgen, zum Beispiel
den Beginn von Zahlungs- und Gewdahrleis-
tungsiristen, den Haftungs- und Beweis-
lastiibergang usw.

31

Ubernommen von der DIN 69901.
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Begriff

Erlduterung

Glossar

Arbeitspaket

Aufwand

Eine in sich geschlossene Aufgabenstellung
innerhalb eines Projektes, die bis zu einem
festgelegten Zeitpunkt mit definiertem
Ergebnis und Aufwand vollbracht werden
kann

ANMERKUNG1:

Ein Arbeitspaketist das kleinste Element
des Projektstrukturplans, das in diesem
nicht weiter aufgegliedert werden kann
und auf einer beliebigen Gliederungsebene
liegt.

ANMERKUNG 2:

Ein Arbeitspaket kann allerdings zur besse-
ren Strukturierung und bei der Erstellung
des Ablaufplans in Vorgange aufgegliedert
werden, die dabei untereinander in Bezie-
hung gesetzt werden.

Eingesetzte Ressourcen zur Deckung von
Kosten, Zeit- und/oder Ressourcenbedarf
(einschlieBlich Finanzmitteln) von Vorgén-
gen, Arbeitspaketen oder Projekten

Begriff

Erlauterung

Aufwandsschétzung

Benchmarking

Change-Management

Einmalige oder wiederholte Schitzung von
Kosten, Zeit- und/oder Ressourcenbedarf,
insbesondere fiir zukiinftige Vorgange,
Arbeitspakete oder Projekte

ANMERKUNG:

Die Schatzung kann mittels Experten-
schatzung, Projektvergleich und/oder
Branchenstandardwerten erfolgen und von
einzelnen Vorgangen oder Arbeitspake-
ten aufsteigend zum Aufwand des ganzen
Projektes fiihren und/oder umgekehrt von
einer Schdtzung des Aufwands des ganzen
Projektes absteigend zum Aufwand einzel-
ner Arbeitspakete oder Vorgénge fiihren.

Kontinuierliche Vergleichsanalyse von
Produkten (Dienstleistungen), Prozessen
und Methoden des eigenen Unternehmens
mit denen des besten Konkurrenten

(de: Anderungsmanagement) Erfassung,
Bewertung, Entscheidung, Dokumentation
und Steuerung der Umsetzung von Ande-
rungen im Projekt gegeniiber der bisher
gultigen Planung
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Glossar

Begriff

Erlduterung

Begriff

Erlauterung

Definitionsphase

Finanzmittel

Freigabe

Informations-und
Berichtswesen

Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse
zur Definition eines Projektes

ANMERKUNG:

Hierzu zdhlen unter anderem Zieldefiniti-
on, Aufwandsschitzung und Machbarkeits-
bewertung.

Ubersicht tiber die fiir ein oder mehrere
Projekte voraussichtlich benotigten Finanz-
mittel, welche auch den zeitlichen Verlauf
des finanziellen Bedarfs ausweisen kann

Erlaubnis zur Durchfiihrung nachfolgen-
der Arbeiten mit festgelegtem Inhalt. Im
V-Modell XT wird die Freigabe auch als Pro-
jektfortschrittsentscheidung bezeichnet.

Alle Einrichtungen und Regeln zur ziel-
gruppenorientierten Information und
Berichterstattung — abgestimmt auf die
Erfordernisse der Dokumentation - wie
Analysen, Bewertungen, Trendaussagen,
Rechnungslegung

ANMERKUNG:

Im Berichtswesen werden unter Bertick-
sichtigung von Berichtswegen und -mitteln
unter anderem die Gestaltung, der Inhalt,
das Format, die Berichtszeitpunkte und die
Verteilung von Projektberichten festgelegt.

Initialisierungsphase

Kick-off-Meeting

Kostenplan

Lenkungsausschuss

Meilensteinplan

Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse zur
formalen Initialisierung eines Projektes

ANMERKUNG:

Hierzu zdhlen unter anderem die Skizzie-
rung der Ziele, die Benennung von Verant-
wortlichen usw.

Offizielle Veranstaltung nach erfolgter
Planung, die mindestens alle Mitglieder des
Projektteams und gegebenenfalls Vertreter
der Auftraggeberseite vereint, um ihnen
ein gemeinsames Verstandnis beztiglich
des Projektes zu vermitteln und die auszu-
fiihrenden Arbeiten in Gang zu setzen

Darstellung der voraussichtlich fiir das Pro-
jekt anfallenden Kosten, welche auch den
Kostenverlauf enthalten kann

Ubergeordnetes Gremium, an das die
Projektleitung berichtet und das ihr als
Entscheidungs- und Eskalationsgremium
zur Verfiigung steht

Terminplan, der im Wesentlichen Meilen-
steine ausweist
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Glossar

Begriff

Erlduterung

Begriff

Erlauterung

Meilenstein-
trendanalyse

Multiprojekt-
management

Planungsphase

Kontinuierliche Aufzeichnung, Analy-
se und Prognose der wahrscheinlichen
Meilensteintermine

ANMERKUNG:

Der Abtrag der Termine erfolgt aufgrund
wiederholter Neuberechnungen oder Neu-
schédtzungen von zu gegebenenfalls vorher
festgelegten Zeitpunkten.

Organisatorischer und prozessualer
Rahmen fiir das Management mehrerer
einzelner Projekte

ANMERKUNG:

Das Multiprojektmanagement kann in
Form von Programmen oder Portfolios
organisiert werden. Dazu gehort insbeson-
dere die Koordinierung mehrerer Projekte
beziiglich der Zuordnung gemeinsamer
Ressourcen zu den einzelnen Projekten.

Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse
zur formalen Planung eines Projektes

ANMERKUNG:

Hierzu zéhlen unter anderem Vorgange
und Arbeitspakete planen, Kosten- und
Finanzmittelplan erstellen, Risiken analy-
sieren, Ressourcenplan erstellen usw.

Projekt

Projektabschluss-
bericht

Projekt-
aufbauorganisation

Projektauftrag

Vorhaben, das im Wesentlichen durch
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnetist, wie zum
Beispiel Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle,
personelle oder andere Begrenzungen,
projektspezifische Organisation

Zusammenfassende, abschlieBende Dar-
stellung von Aufgaben und erzielten Ergeb-
nissen, von Zeit-, Kosten- und Personalauf-
wand sowie gegebenenfalls von Hinweisen
fiir mogliche Anschlussprojekte

Hierarchisch geordnete Projektorganisa-
tion mit zum Beispiel Weisungsrechten,
Zustdandigkeiten oder Berichtspflichten

ANMERKUNG:
Die typische Darstellungsform ist das
Organigramm.

Auftrag zur Durchfithrung eines Projek-
tes oder einer Phase, wobei er mindestens
folgende Punkte enthélt: Zielsetzung,
erwartete Ergebnisse, Randbedingungen,
Verantwortung, geplante Ressourcen,
ubereinstimmende Willensbekundung
der Auftraggeberin oder des Auftraggebers
und des Projektverantwortlichen
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Glossar

Begriff

Erlauterung

Begriff Erlduterung

Projektbericht, Zusammenfassender Projektbericht iber

Projektstatusbericht den aktuellen Stand im Projekt (iber alle
Teilbereiche)

Projektbeteiligte (en: stakeholder) Gesamtheit aller Projektbe-

Projektbudget (Budget)

Projektcontrolling

teiligten, -betroffenen und -interessierten,
deren Interessen durch den Verlauf oder das
Ergebnis des Projektes direkt oder indirekt
bertihrtsind

ANMERKUNG:

Dazu gehéren zum Beispiel Auftraggeberin
und Auftraggeber, Auftragnehmerin und
Auftragnehmer, Projektleitung, Projektmit-
glieder, Nutzerin und Nutzer des Projekter-
gebnisses, Arbeitnehmervertretung, Anwoh-
nerin und Anwohner, Naturschutzverbédnde,
Stadtverwaltung, Banken, Politik usw.

Summe der einem Projekt zur Verfligung
gestellten finanziellen Mittel

Sicherstellung des Erreichens aller Projekt-
ziele durch Ist-Datenerfassung, Soll/Ist-Ver-
gleich, Analyse der Abweichungen, Bewer-
tung der Abweichungen gegebenenfalls
mit Korrekturvorschldgen, MaBnahmen-
planung, Steuerung der Durchfiihrung von
MafBnahmen

Projektdokumentation

Projekthandbuch

Projektidee

Projektmanagement

Projektmarketing

Gesamtheit aller relevanten Dokumente,
die in oder aus einem Projekt entstehen,
Verwendung und Anwendung finden oder
anderen Bezug zum Projekt haben

ANMERKUNG:

Hierzu kénnten zum Beispiel auch Kontakt-
daten, Hyperlinks und Beitrdge in Projekt-
foren oder Web 2.0 zdhlen.

Das Projekthandbuch fasst zum Ende der
Planungsphase alle Einzelpldne, die im
Rahmen der Projektarbeit erstellt werden
(wie zum Beispiel Ressourcenplan, Kosten-
und Finanzplan, Qualitatssicherungsplan,
Projektstrukturplan, Meilensteinplan),
zusaminen.

Erste Idee beziehungsweise Initialimpuls
fiir ein zukiinftiges Projekt

Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -orga-
nisation, -techniken und -mitteln fiir die
Initiierung, Definition, Planung, Steuerung
und den Abschluss von Projekten

Bekanntmachen und Bewerben des Pro-
jektes bei den Projektbeteiligten unter den
Gesichtspunkten des Projektnutzens, der
Genehmigung, Unterstiitzung, Férderung,
ErschlieBung von Ressourcen und Vermin-
derung von Risiken
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Begriff

Erlduterung

Glossar

Projektorganisation

Projektrisiko

Aufbau- und Ablauforganisation zur Ab-
wicklung eines bestimmten Projektes

ANMERKUNG:

Die Projektorganisation kann aus Bestand-
teilen der vorhandenen Betriebsorganisati-
on bestehen und wird dann lediglich durch
projektspezifische Regelungen ergéanzt.

Mogliche negative Abweichung im Projekt-
verlauf (relevante Gefahren) gegeniiber
der Projektplanung durch Eintreten von
ungeplanten oder Nichteintreten von
geplanten Ereignissen oder Umstdnden
(Risikofaktoren)

ANMERKUNG 1:

Mogliche Risikoarten sind: kaufméanni-
sche, technische, politische, terminliche,
Ressourcen-und Umweltrisiken, ferner
die Ungenauigkeiten bei Schdtzungen von
Dauer und Aufwand.

ANMERKUNG 2:

Ein Projektrisiko wird quantifiziert als
Produkt aus Schadenshéhe (Tragweite) und
Eintrittswahrscheinlichkeit des jeweiligen
Risikofalles.

Begriff

Erlauterung

Projektstruktur

Projektstrukturplan
(PSP)

Projektteam

Projektumfeld

Projektziel

Gesamtheit aller Elemente (Teilprojekte,
Arbeitspakete, Vorgiange) eines Projektes
sowie der wesentlichen Beziehungen zwi-
schen diesen Elementen

Vollstandige, hierarchische Darstellung aller
Elemente (Teilprojekte, Arbeitspakete) der
Projektstruktur als Diagramm oder Liste

ANMERKUNG:

Jedes darin iibergeordnete Element muss
durch die ihm untergeordneten Elemente
jeweils vollstdndig beschrieben sein. Das
kleinste Element des Projektstrukturplans
istdas Arbeitspaket.

Alle Personen, die einem Projekt zugeord-
net sind und zur Erreichung des Projektzie-
les Verantwortung fir eine oder mehrere
Aufgaben iibernehmen

Umfeld, in dem ein Projekt entsteht und
durchgefihrt wird

ANMERKUNG:
Das Umfeld beeinflusst das Projekt und
wird seinerseits vom Projekt beeinflusst.

Gesamtheit von Einzelzielen, die durch das
Projekt erreicht werden
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Glossar

Begriff

Erlduterung

Begriff

Erlauterung

Qualitéts-
sicherungsplan

Ressource

Ressourcenbedarf

Ressourcenplan

Dokument, das festlegt, welche Verfahren
und Instrumente sowie zugehorige Res-
sourcen wann und durch wen bei einem
spezifischen Projekt, Produkt, Prozess oder
Vertrag zur Sicherung der Qualitédt ange-
wendet werden miissen

Abgrenzbare Gattung beziehungsweise
Einheit von Personal, Finanzmitteln, Sach-
mitteln, Informationen, Naturgegebenhei-
ten, Hilfs- und Unterstiitzungsmoglichkei-
ten, die zur Durchfithrung oder Férderung
von Vorgangen, Arbeitspaketen oder
Projekten herangezogen werden konnen

ANMERKUNG:

Besondere Bedeutung fiir das Projektma-
nagement hat, dass die Ressourcen nurin
begrenztem Umfang verfiigbar sind.

Anzahl oder Menge von Ressourcen einer
bestimmten oder mehrerer Ressourcenar-
ten, die zu einem bestimmten Zeitpunkt
oder innerhalb eines Zeitraums erforder-
lichist

Ubersicht tiber die fiir ein oder mehrere
Projekte eingeplanten Ressourcen

ANMERKUNG:
Sie kann auch die zeitliche Ressourcen-
belastung ausweisen.

Risikoanalyse

Risikobewertung

Risikofaktor

Risikomanagement

SWOT-Analyse

Projektmanagementprozess, der die Identi-
fikation und Bewertung von Projektrisiken
umfasst

Quantifizierung der Eintrittswahrschein-
lichkeit und der moglichen Schadenshdhe
furalle identifizierten Risikofélle sowie
Erorterung der Risikofaktoren mit nicht-
quantifizierbarer Tragweite

Einfluss, Geschehen oder Umstand, durch
dessen Eintreten ein Risikofall entstehen
kann

Systematische Anwendung von Manage-
mentgrundsétzen, -verfahren und -prak-
tiken zwecks Ermittlung des Kontextes
sowie Identifikation, Analyse, Bewertung,
Steuerung/Bewiltigung, Uberwachung
und Kommunikation von Risiken

Das Akronym SWOT ist ein gdngiger Begriff
aus dem Bereich der Betriebswirtschaft und
steht fiir ,,Strengths” (Starken), ,Weaknes-
ses” (Schwachen), ,,Opportunities® (Chan-
cen)und ,Threats® (Gefahren). Die SWOT-
Analyse fasst die wesentlichen Ergebnisse
der Analyse der externen Einflussfaktoren
und der Analyse der internen Fahigkeiten
eines Vorhabens zusammen.
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Begriff

Erlduterung

Zieldefinition

Zielerreichung

Quantitative und qualitative Festlegung
des Projektinhaltes und der einzuhalten-
den Realisierungsbedingungen, zum Bei-
spiel Kosten und Dauer, in Zielmerkmalen
mit meist unterschiedlichen Zielgewichten
(zum Beispiel Muss- und Kann-Ziele)

(en: attainment of objective) Effektivitét
und Effizienz der Projektabwicklung hin-
sichtlich der Realisierung des Projektzieles,
zum Beispiel Ist/Soll-Quotienten, Sparsam-
keit des Finanzmitteleinsatzes, Schnellig-
keit der Abwicklung usw.

| Empfehlenswerte Praxisbeispiele |

II1 Empfehlenswerte Praxisbeispiele

a) Projektmnanagementhandbuch der Berliner Verwaltung
Internetquelle: http://www.berlin.de/sen/inneres/zentraler_service/
projekthandbuch.html

b) ,,quint-essenz®, Schweiz
Internetquelle:
www.quint-essenz.ch/definfo
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IV Beteiligte, Kontakt

Dieser Leitfaden wurde unter dem Vorsitz des Bundesministeriums des
Innern mit folgender Arbeitsgruppe erarbeitet:

Abbildung 19: Ubersicht der Arbeitsgruppe

Dr. Sven Asmussen

Dr. Kathe Friedrich

Esther Fuchs

Heike Gasper

Georg Gelhausen

Prof. Dr. Burkhardt Krems

René Kuhlmey

Alexander Luther

Bundesministerium der Finanzen

Bundesakademie fiir 6ffentliche
Verwaltung

Bundesministerium der Finanzen

Bundesamt fir Sicherheit in der Informa-
tionstechnik

Bundesministerium des Innern

Fachhochschule des Bundes fiir 6ffentliche
Verwaltung

Bundesministerium der Finanzen

Statistisches Bundesamt
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