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PROJEKTMANAGEMENT PHASEN & AUFGABEN

KLASSISCHES
%\& PROJEKTMANAGEMENT

INITIALISIERUNG

Ausgangslage und Ziele skizzieren

. Projektumfeld erkunden

PLANUNG
. Rollen klaren

Optional: Meilensteine u. Teilaufgaben skizzieren Ziele definieren und sortieren

. Projektbudget grob schatzen Projektumfeld und Stakeholder analysieren
Chancen- und Risikomanagement planen
Kommunikationsmanagement planen

. Projektorganisation festlegen und planen
Meilensteine definieren
Projektstrukturplan, Ablaufplan, Terminplan erstellen

. Projektbudget und Folgewirkungen planen
Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit priifen
Vergaben planen
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INITIALISIERUNG AGILES PROJEKTMANAGEMENT

Ausgangslage und Ziele skizzieren . Agile Prinzipien beherzigen
. Rollen im Agilen Projektmanagement definieren
. Projektumfeld erkunden Methoden und Artefakte des Agilen Arbeitens verwenden

. Rollen klaren

. Projektbudget grob schatzen



WO FINDE ICH WAS?

Thema Ziele: Seite 33-38
. Thema Umfeld: Seite 39-46
. Thema: Ablauf und Termine: Seite 47-52
. Thema Budget: Seite 53-56
. Thema Abschluss: Seite 57-59

. Thema Agiles Projektmanagement: Seite 60-67
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Zielerreichung monitoren und steuern

. Chancen- und Risikomanagement monitoren und steuern, Kom-
munikationsmanagement monitoren und steuern

ABSCHLUSS

Erfahrungen fiir die Organisation auswerten
. Projektfortschritt monitoren und steuern Abschlusssitzung durchfiihren

Abschlussbericht erstellen
. Projektbudget monitoren und steuern Projektstruktur auflésen

Vergaben monitoren und steuern
. Projektergebnisse genehmigen lassen
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Erfahrungen fiir die Organisation auswerten
Abschlusssitzung durchfiihren
Abschlussbericht erstellen

Projektstruktur auflésen

3Z1YSANNYD

ANINYAL B 4NV19V aiddnn

135an9g

>
™
74
(@]
I
=
[
7]
7]

INd S3119V

YvSSO19




Die Transformation der Verwaltung
braucht Projektarbeit

Die Coronakrise hat gezeigt: Mit Projektmanagement kdnnen Krisen bes-
ser bearbeitet werden. Mit Unterstlitzung des Projektmanagements aus
dem V-BURO konnten wir in Bremen beispielsweise das System der Con-
tainment-Scouts und das Impfzentrum so gut organisieren, dass Bremen
heute als Vorbild fiir die Umsetzung der Impfstrategie gilt.

Auch zentrale Digitalisierungsvorhaben wie z.B. die 0ZG-Umsetzung ELFE
(Einfache Leistungen fir Eltern), die Digitalisierung des Personalmanage-
ments, die Einflihrung der E-Akte oder notwendige Verdanderungen der
Organisation wie z.B. Stadt-Land-Trennung in der Haushaltsaufstellung,
die Neuaufstellung der Aus- und Fortbildung und die Griindung einer Leit-
stelle fiir Arbeiterger*innenattraktivitat werden in Form von Projekten
vorangetrieben.

Eine gut sortierte Projektarbeit hilft, Probleme besser zu verstehen, ge-
zielter Lésungen zu finden, Mitarbeiter*innen und Nutzer*innen systema-
tischer einzubeziehen und schneller die angestrebten Ziele zu erreichen.
Denn die Methode Projektmanagement ist erfunden worden, um gerade
die schwierigen, komplexen und besonders risikobehafteten Aufgaben be-
waltigen zu kénnen.

In Bremen und in ganz Deutschland steht die Verwaltung auch ohne Krise
immer haufiger vor solchen schwierigen, komplexen und besonders risiko-
reichen Aufgaben: Der Ausbau des Birgerservice und die Beschleunigung
interner Ablaufe (auch) durch die Digitalisierung der Prozesse erfordert
eine tiefgreifende Transformation der Verwaltung. Sie betrifft die Verbes-
serung Uberkommener Prozesse, die Veranderung der Organisationsstruk-
turen, eine neu ausgerichtete Personalentwicklung, neue Flihrungskultur,
konsequente Nutzer*innenorientierung und ,,new work” gleichermafRen.
Dies alles muss entwickelt werden vor dem Hintergrund eines raschen ge-
sellschaftlichen Wandels, der vor allem die Leistungsfahigkeit und Glaub-
wirdigkeit staatlichen Handelns und demokratischer Institutionen auf den
Prufstand stellt.

Bei all dem stehen Bremen gewaltige finanzielle Herausforderungen ins
Haus. Durch die Corona-Krise sind Steuereinnahmen eingebrochen und
gewaltige Kosten entstanden, die die zukiinftigen Haushalte belasten wer-
den. Das bedeutet: Wir mlssen unsere Ressourcen noch gezielter und 16-
sungsorientierter einsetzen und Methoden und Verfahren etablieren, die
gute Ideen erzeugen und deren Umsetzung ermoglichen.

Projektmanagement hilft dabei, weil es passend zur jeweiligen Aufgabe
die notigen Krafte, Kompetenzen, Methoden und Ideen zusammenbringt,
um schnell wirksame Losungen zu erzielen.



Der Senator fiir Finanzen unterstitzt deshalb mit verschiede-
nen MaRnahmen das Projektmanagement in den Ressorts und
Dienststellen.

= Dieses Handbuch fiir Projektmanagement ist seit zwei Jahren
eine bewadhrte Arbeitshilfe fir alle, die fir Projekte verant-
wortlich sind: Projektleitungen, Auftraggebende und Mitwir-
kende in den verschiedenen Projektgremien

* Das Projektmanagement-Portal stellt aktuelle Arbeitshilfen,
Praxisberichte und PM-Werkzeuge zur Verfigung

= Der Lehrgang zum/zur gepruften Projektmanager:in der FHB
bietet eine hochkaratige professionelle Ausbildung eigens fiir
das Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung — tbrigens in
dieser Form einmalig in Deutschland

= Mit dem Netzwerk tiv (treffen, informieren, vernetzen) bieten wir allen
Projektverantwortlichen eine kollegiale Plattform fiir Austausch, Trai-
ning und Weiterbildung

= ... und schlieBlich unterstiitzen und beraten die Projektmanager:innen
des V-BURO Projektleitungen und Projektauftraggebende in den Dienst-
stellen.

Professionelles Projektmanagement ist ein starkes Instrument zur Gestal-
tung der Transformation der Verwaltung. Nutzen Sie es und nutzen Sie un-
sere Unterstutzung.

b

Martin Hagen
Staatsrat Senator flir Finanzen Bremen
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PROJEKTMANAGEMENT
IN DER FREIEN HANSESTADT BREMEN

Dieses Handbuch ist eine Unterstiitzung fiir alle, die in den Dienststellen
der Freien Hansestadt Bremen (FHB) in Projekten arbeiten. Es ist geschrie-
ben fir Projektleitungen, Projektmitarbeitende und Fiihrungskrafte, die
Projekte beauftragen und fordern.

Das Handbuch soll helfen, Projekte erfolgreich, einfach und schnell umzu-
setzen. Es dient auch dazu, fiir Bremen eine einheitliche Projekt-Sprache
und einheitliches Projekt-Handeln zu ermaoglichen.

Durch die Schaffung eines gemeinsamen Rahmens fiir das Projektmanage-
ment in der FHB

= kann auf einheitliche Regeln, Muster, Instrumente, Formulare zurtickge-
griffen und damit doppelte Arbeit vermieden werden,

* wird die dienststellenlbergreifende Zusammenarbeit durch gemeinsame
Begriffe und Konzepte erleichtert,

= werden Projekte nach Erkenntnissen der internationalen Forschung und
Praxis durchgefiihrt und damit effektiver und effizienter,

= konnen Projekte besser verglichen und ausgewertet werden und damit
zielgenauer auf die Gesamtstrategie der FHB ausgerichtet werden.

Das Handbuch wird fortlaufend weiterentwickelt: Erkenntnisse aus der
internationalen Projektmanagement-Fachwelt werden aufgearbeitet und
zur Verfligung gestellt. Wir benoétigen aber auch die Erfahrungen der Kol-
leginnen und Kollegen aus der FHB. Bitte geben Sie uns ein Feedback,
damit das Handbuch weiterentwickelt werden kann und zu einem praxis-
tauglichen und vielgenutzten Arbeitsinstrument flir das Projektmanage-
ment in der Freien Hansestadt Bremen wird.

Kontakt:
V-BURO FUR PROJEKT- UND VERANDERUNGSMANAGEMENT
v-buero@finanzen.bremen.de

Das Handbuch basiert auf
= der DIN-Normenreihe 69901,

* dem Standard der Européischen
Kommission PM?

= und der Individual Competence
Baseline (ICB) der International
Project Management Associati-
on (IPMA).

Das Handbuch berticksichtigt die

spezifischen Bedingungen des Pro-

jektmanagements in der Verwal-

tung der Freien Hansestadt Bremen.
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GRUNDSATZE FUR DAS PROJEKTMANAGEMENT
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Ein Projekt begleitet den Transformationsprozess
von der Idee zur Wirklichkeit
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Der konzeptionelle Rahmen fiir Projektmanagement
VUCA-WELT
Verwaltung braucht Projektarbeit In der Fachliteratur wird haufig das

Die Welt um uns herum verdandert sich Tag fiir Tag in immer gréRerem Akronym VUCA verwen(jet, um die
Folgen des gesellschaftlichen Wan-

Tempo. Technologische, soziale, kulturelle und 6konomische Entwicklun- )
dels zu kennzeichnen. VUCA steht
gen und fortschreitende Globalisierung stellen ein komplexes Umfeld dar, | fgr die englischen Begriffe volatili-

das unsere gesellschaftliche Zukunft immer weniger planbar erscheinen ty (Unbestandigkeit), uncertainty
[asst. (Unsicherheit), complexity (Kom-

.. plexitdt) und ambiguity (Mehrdeu-
Die Offentliche Verwaltung muss sich deshalb umfassend verandern, um tigkeit).

ihre dem Gemeinwohl dienenden Leistungen auch in einer sich rasch ver-
andernden Gesellschaft erbringen zu kénnen. Eine funktionierende, ver-
anderungsfahige Verwaltung ist notwendig, damit demokratische staatli-
che Strukturen nicht an Glaubwirdigkeit verlieren.

Die Dienststellen initiileren deshalb bereits zahlreiche Vorhaben z. B. in
den Arbeitsfeldern Digitalisierung (u. a. Onlinezugangsgesetz), Birger-
und Sozialraumorientierung, Personalgewinnung, Fiihrungskompetenzen,
Beteiligung, aber auch in vielen anderen Aufgabenbereichen. Viele dieser
Verdanderungsvorhaben sind in der Form von Projekten organisiert.

Das hat einen guten Grund. Projektarbeit ist eine erprobte, wirksame und
ressourcenschonende Moglichkeit, die zahlreichen Veranderungs- und
Modernisierungsprozesse der Verwaltung zu steuern. Mit Projekten wer-
den in der Verwaltung neue Dienstleistungen, verbesserte Prozesse, leis-
tungsfahigere Infrastrukturen, moderne Arbeitswelten und eine wirkungs-
vollere Steuerung entwickelt.

Dartiber hinaus kommen die Methoden des Projektmanagements der Or-

ganisation insgesamt zugute. Projekte

= erweitern die Methodenvielfalt und ermdoglichen offene Lern- und Ar-
beitsmethoden,

= motivieren Mitarbeitende, greifen deren Ideen und Erfahrungen auf
und flihren zu einer starkeren Vernetzung innerhalb der Verwaltung,

= starken Team-, Konflikt- und Flihrungskompetenzen,

= verbessern Zielorientierung und Wirksamkeit von Veranderungsprozes-
sen und stiften eine Kultur, die Veranderungen positiv aufgreift.

Projektarbeit benétigt einen methodischen Rahmen

Mit dem starken Anstieg an Projekten in den Dienststellen der FHB ist
auch der Bedarf nach erfahrenen Projektleitungen und nach Unterstit-
zungsstrukturen fur Projekte gewachsen.

Dieses Projektmanagementhandbuch ist ein Baustein in einer umfassen-
den Unterstitzungsstruktur, damit Projekte in der FHB zielorientiert und
erfolgreich umgesetzt werden kénnen.

11



Projektmanagement?
Prozessmanagement?
Verwaltungshandeln basiert auf
Prozessen. Gute Prozesse sind zu
erkennen an einer klaren Definiti-
on von Zustandigkeiten, Rollen und
Aufgaben sowie dem Erreichen
des vorab bestimmten Ziels. In fast
allen Projekten werden Prozesse
verdandert. Auch auerhalb von
Projekten kénnen Prozesse analy-
siert und somit Arbeitsablaufe an-
gepasst werden.

Aufgrund der Bedeutung von Pro-
zessmanagement (PzM) in der
bremischen Verwaltung steht beim
Senator fir Finanzen die Kompe-
tenzstelle Prozessmanagement
allen Dienststellen bei Fragen zum
PzM zur Verflgung.

prozessmanagement@finanzen.bre-
men.de

Was ist ein Projekt?

Laut Definition scheint die Antwort auf diese Frage einfach.

Ein Projekt ist definiert durch:

1. Einmaligkeit (keine dauerhafte oder standig wiederkeh-

rende Aufgabe)

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

3. Komplexitat, Neuartigkeit oder Veranderung (nicht leicht

zu erledigen, keine Vorbilder)

4. Hohes Risiko (Vorbehalte und Skepsis missen tberwun-
den werden, technische, finanzielle, personelle Risiken).

12

Damit dies gelingt, benétigen Projekte ein Projektmanagement (PM), das
sich an einem gemeinsamen methodischen Rahmen orientiert.

Ein gemeinsamer methodischer Rahmen fiir das Projektmanagement in
der FHB ist notwendig, um

= die dienststellenlibergreifende Projektarbeit durch einheitliche Begriffe
und Methoden zu erleichtern,

= die einheitliche Qualifizierung und Ausbildung von Projektleitungen fir
die gesamte FHB zu ermoglichen,

= ein einheitliches Verstandnis von Rollen und Aufgaben im Projekt von
Flihrungskraften, Projektleitungen und Projektmitarbeitenden zu ge-
wahrleisten,

= und eine Projektkultur zu fordern, die der Organisation insgesamt zugu-
te kommt.

Ein einheitlicher methodischer Rahmen bedeutet allerdings nicht, dass
die konkrete Umsetzung von Projekten detailliert vorgeschrieben wird.
Je nach ProjektgroRRe, Struktur und Kultur der Dienststelle, thematischer
Kontext etc. muss jedes Projekt neu und passgenau zur Aufgabe und zum
Kontext gestaltet werden. Aber die Projektleitung kann dazu auf klare
Strukturmerkmale, phasenorientierte typische Aufgaben des PM und auf
bereits erarbeitete Methoden, Formulare, Checklisten, Workshopmodule
zurickgreifen.

Die Grundsatze fiur das Projektmanagement in der FHB orientieren sich
am konzeptionellen Ansatz der International Project Management Asso-
ciation (IPMA) und dem Standard der Europaischen Kommission, der PM?
Project Management Methodology.

Getreu dem Motto ,,Projekte werden von Menschen gemacht” stellen die
IPMA und PM? die Handlungskompetenz der Projektleitung und der Pro-
jektmitarbeitenden in den Mittelpunkt ihres Konzeptes. Denn nicht nur die
Kenntnisse von Projektmanagement-Techniken entscheiden tber den Pro-
jekterfolg, sondern vor allem die sozialen und persénlichen Kompetenzen
von Projektleitungen und Flhrungskraften. In der ICB der IPMA werden die
individuellen Kompetenzen definiert, die flr eine wirkungsvolle Steuerung
von Projekten notwendig sind.

Darilber hinaus erfordern Projekte haufig hierarchie- und
ressortibergreifende Zusammenarbeit, da mehrere Zustan-
digkeiten berlhrt sind.

Im Arbeitsalltag ist es nicht immer leicht, den Unterschied
zwischen Projekt- und Linienarbeit exakt festzuhalten.

Grundsatzlich kann man sagen: Aufgaben, die nicht in der
Linie erledigt werden kdnnen, werden in Form eines Projek-
tes umgesetzt. Umgekehrt gilt aber auch, dass Linienaufga-
ben in der Linie verbleiben und nicht als Projekt abgearbei-
tet werden.

Eine hilfreiche Ubung ist, einmal gedanklich durchzuspielen,
ob eine neue Aufgabe schneller, zielgerichteter, erfolgver-
sprechender als Projekt oder in der Linie durchftihrbar ist.



Die Methodologie PM?der Europdischen Kommission wurde speziell fiir
den Gebrauch in der Offentlichen Verwaltung entwickelt. Der Standard PM?
stellt deshalb neben dem Standard der IPMA den konzeptionellen und fach-
lichen Rahmen fiir das Projektmanagement in der FHB dar.

Projektarbeit erfordert Projektmanagement

Projekte sind kein Selbstlaufer. Sie miissen geplant, monitort und gesteu-
ert werden, um erfolgreich zu sein.

Die Planung erfolgt vor Beginn der Umsetzung. Da aber im Vorhinein nicht
alles bis ins letzte Detail planbar ist, werden auch wahrend der Umsetzung
des Projektes die jeweils folgenden Aufgaben geplant.

Das Monitoring des Projektes erfolgt im Wesentlichen lber ein standiges
Beobachten, Messen und Abfragen des Projektverlaufs hinsichtlich Leis-
tung, Terminen, Kosten, Risiken. Wie war es geplant und wie lauft es? Das
Monitoring ist fur alle Projektmitarbeitenden und fiir die Projektleitung
ein wichtiger Schutz: Da Probleme friih erkannt werden kdnnen, kdnnen
auch frihzeitig Probleme aus dem Weg geraumt werden. Das macht Pro-
jektarbeit erfolgreich und erhéht die Zufriedenheit des Teams.

Mit Steuerung ist das Aufsetzen zusatzlicher MaRnahmen gemeint, um
das Projekt ,,auf Kurs zu bringen” und Hindernisse auszurdaumen.

Projektmanagement bedeutet also nie ,abwarten und Tee trinken” und
das Projekt sich selbst zu Gberlassen. Projektmanagement ist proaktives
Handeln und benotigt eine hohe, standige Aufmerksamkeit und Fokussie-
rung auf das Projekt.

Neben den Indikatoren Leistung, Terminen, Kosten, Risiken spielt der Indi-
kator Qualitat flir das PM eine wichtige Rolle.

Noch vor einigen Jahren bezog sich das Qualitaitsmanagement (QM) aus-
schlieBlich auf die Qualitat des Produktes eines Projektes. Heute stehen
die Qualitaten der Prozesse des PM im Mittelpunkt. Um ein systematisches
Qualitatsmanagement zu betreiben, missen deshalb Indikatoren festge-
legt werden, die Aussagen zur Prozessqualitdt im PM geben. AnschlieRend
wird festgelegt, wie die Erreichung der Qualitat gemessen wird.

Indikatoren fiir die Prozessqualitat sind z. B.:

* Sind die Stakeholder laufend in den Prozess einbezogen und fiihlen sie
sich ausreichend informiert?

= Kann das Projektteam konfliktfrei arbeiten?

* Werden festgestellte Mangel ausreichend durch Einleitung von MaR-
nahmen behoben?

= Sind Arbeitsplatze des Projektteams technisch ausreichend ausgestat-
tet?

= Sind relevante Dokumente vollstandig und stehen aktuell zur Verfi-
gung?

= Sind Auftragsvergaben korrekt?

* Sind die Mitbestimmungsgremien einbezogen?

* |st der Datenschutz bericksichtigt?

* Sind die Dokumente barrierefrei?

Mindestanforderungen an
ein Projektmanagement

Nicht alle in diesem PM-Handbuch
aufgefiihrten Managementaufga-
ben sind fur jedes Projekt gleicher-
mafen relevant. Gerade in kleinen
Projekten soll das Projektmanage-
ment nicht dem Projekt im Weg
stehen und deshalb nicht kinst-
lich aufgeblasen werden. Dennoch
mussen bestimmte Mindestanfor-
derungen fur jedes Projekt erfillt
werden:

* In einer Planungsphase vor Be-
ginn der Umsetzung werden alle
zu diesem Zeitpunkt klarbaren
und relevanten Fragen zum
Projekt geklart. Als Arbeitshilfe
dazu dient das Projektauftrags-
formular des V-BUROs.

= AnschlieBend beauftragt die Auf-
traggeberin oder der Auftragge-
ber die Projektleitung mit einem
schriftlichen Projektauftrag und
stellt die notigen Zeitressourcen
flr die Projektleitung sicher.

= Stakeholder werden einbezogen
und beteiligt.

= Instrumente, Arbeitsweisen und
Ablaufe des professionellen PM
werden genutzt.

= Das Projekt wird von der Pro-
jektleitung geplant, Gberwacht,
gesteuert, ausgewertet und do-
kumentiert.
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Unterstiitzung fir
Projektleitungen

Das V-BURO FUR PROJEKT- UND
VERANDERUNGSMANAGEMENT
ist eine zentrale Unterstltzungs-
einheit fir Projektmanagement
in allen Dienststellen der FHB. Es
bietet:

= Informationen rund um das Pro-
jektmanagement,

= Weiterentwicklung von Stan-
dards, Methoden, Werkzeugen,
Arbeitshilfen

= Beratung und Workshops flr
Projekte,

= Netzwerk fur Projektleitungen,

= Ubernahme von Projektleitun-
gen.

v-buero@finanzen.bremen.de

Darilber hinaus bietet das Aus- und
Fortbildungszentrum der FHB (AFZ)
Fortbildungen zum Projektmanage-
ment, zu Moderations- sowie zu
Kreativtechniken, zu Fihrungs- und
Entscheidungskompetenz an.

Unter dem Titel ,Zukunft.Bewe-
gen.” halten Fachleute des AFZ
verschiedene Unterstltzungsange-
bote bereit:

= Beratung von Flhrungskraften
und Projektverantwortlichen
bei der Planung und Umsetzung
von Verdnderungsprozessen,

= Coaching von Fach- und Fih-
rungskraften in Veranderungs-
prozessen,

= Unterstltzung bei der Teament-
wicklung in Verdnderungspro-
zessen.

www.afz.bremen.de/beratung-5558
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In der Projektumsetzungsphase wird kontinuierlich anhand der Indikato-
ren Gberpriift, ob die Qualitatsmalistabe des Projektes eingehalten wer-
den.

Falls Prozesse oder Ergebnisse nicht den Qualitatsanspriichen genligen,
missen die Griinde dafiir gesucht und MaRnahmen eingeleitet werden,
die zur Qualitatssteigerung beitragen.

Ohne Projektmanagement kdnnen Projekte nicht professionell umgesetzt
werden und sie verlaufen haufig im Sande, bringen keine oder falsche Er-
gebnisse oder verursachen vermeidbare Kosten.

Um PM wirkungsvoll durchfiihren zu kénnen, sind im Projektbudget auch
Mittel zur Deckung des Personal- und Sachmittelbedarfs fiir das PM (Ar-
beitszeit Projektleitung, Etat fiir Veranstaltungen, Materialien, Offentlich-
keitsarbeit, Ausstattung u. 4.) einzuplanen. Ohne ein solches Budget ei-
gens fur das Projektmanagement ist das Projekt nicht effektiv und effizient
ZU managen.

Da Projektleitungen haufig neben dem Projektmanagement auch Linienauf-
gaben zu bewaltigen haben, muss in der Planungsphase des Projektes mit
der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber geklart werden, wie die fehlen-
de Zeitressource fir die Linienaufgabe ersetzt werden kann (z. B. tempora-
rer Einsatz von Hilfskraften, freiwillige bezahlte Mehrarbeit im Team 0.3.)
oder welche Linientatigkeiten zugunsten der Projektleitung nicht weiter
ausgefillt werden.

Aufgaben des Projektmanagements

Das PM umfasst die Gesamtheit von Flihrungsaufgaben fiir die Initialisie-
rung, Planung, Umsetzung und den Abschluss von Projekten.

Die Projektleitung hat in dieser Rolle ausschlieBlich Management-Aufga-

ben:

= Projekt planen und zur Umsetzungsreife bringen,

= Auftragsvergaben an Externe planen und Umsetzung monitoren und
steuern,

= Kosten, Termine, Leistungen monitoren und steuern,

= Qualitat monitoren und steuern,
Risikomanagement monitoren und steuern,

= Anderungen planen, monitoren und steuern,

* Information, Kommunikation, Berichtswesen und Dokumentation pla-
nen und Umsetzung monitoren und steuern,

= Abnahmen erteilen,
= Projektteam aufbauen und entwickeln,
= Ergebnisse sichern, Projekt auswerten und abschlieRen.

Projektmanagement ist eine eigenstandige, anspruchsvolle und kreative



Projektfortschritt messen: Keine Angst vor ehrlicher Bestandsaufnahme

Uber den Projektfortschritt sollte die Projektleitung
proaktiv, offen und ehrlich in der Entscheidungs-
instanz berichten. Je friiher Probleme benannt
werden, desto friiher konnen Losungen erarbeitet
werden. Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber
hat die Aufgabe, die Projektleitung auch bei auftre-
tenden Problemen im Projekt zu unterstiitzen und
tragt die Verantwortung dafiir, dass die Projektlei-
tung ihre Aufgabe bestmaoglich wahrnehmen kann.

Abweichungen vom Plan sind in (fast) allen Projekten
Alltag und noch nicht unbedingt ein Problem. Prob-
lematisch wird es, wenn beispielsweise Meilensteine
nicht mehr erreicht werden oder Konflikte die Arbeit
erschweren. Wichtig ist, Ursachen realistisch zu er-
kennen und MaRnahmen zur Lésung von Problemen
zu ergreifen. Die Projektleitung hat die Aufgabe, die
Anzeichen fiir entstehende Probleme nicht zu igno-
rieren, sondern frithzeitig zu handeln, damit aus in
der Projektarbeit tiblichen Problemen keine Krisen
werden.

Haufige Ursachen fiir Probleme sind:

= unrealistische Zielformulierung und/oder unrea-
listische Planung,

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

= organisatorische Ursachen (unklare Aufgaben
und Verantwortlichkeiten, fehlende Unterstit-

zung durch die Auftraggeberin oder den Auftrag-
geber),
= fehlende finanzielle Mittel.

Haufige Indizien fiir entstehende Probleme im Pro-

jekt sind:

* enormer Zeitdruck, standiger Stress,

* 90-Prozent-Syndrom: Arbeitspakete werden als
,fast fertig” gemeldet, aber dann nicht abge-
schlossen,

* Motivationsverlust,

= Konflikte im Team (viele Debatten, wenig Output),

= Termine werden nicht eingehalten,

* Qualitaten werden nicht eingehalten.

Hilfreiche SteuerungsmaBnahmen sind:

* Reduzierung des Leistungsumfangs, Erhohung
des Budgets, Anpassung der Terminplanung,

* Reduzierung des Aufwandes durch Einkauf von
Fremdleistungen (Lizenzen, Auftragsvergaben
etc.)

= Reorganisation des Projektteams (Anderung der
Aufgabenverteilung oder der Kompetenzen, Aus-
tausch von Beschaftigten, Team-Building-Mal3-
nahmen, Personalgesprache, Anwendung von
KonfliktlosungsmalRnahmen).

Aufgabe, um Projekte zum Erfolg zu fihren. PM bendtigt Zeit und Kompe-

tenz.

PM startet mit der Initialisierungsphase, also oft viele Wochen vor der ei-
gentlichen Projektumsetzung. Das PM endet einige Zeit nach der Fertig-
stellung und Abnahme der Projektergebnisse, denn erst danach kann das
Projekt ausgewertet und dokumentiert und die Projektstrukturen aufge-

[6st werden.

Deshalb umfasst das Management eines Projektes einen (meist bedeu-
tend) grofReren Zeitraum als die eigentliche Projektumsetzung.

Projektarbeit erfordert Rollenklarheit
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Zur Umsetzung eines Projektes ist die Klarung von Rollen und Aufgaben
unerldsslich. In einer professionellen Projektstruktur gibt es folgende Rol-

len:

= Auftraggeberin oder Auftraggeber,

* Entscheidungsinstanz,

= Projektleitung,

= Projektteam (Projektmitarbeitende).

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber initiiert das Projekt, ernennt
eine Projektleitung und stattet diese mit den erforderlichen Ressourcen
(Zeit, Ausstattung, finanzielle Mittel) aus. Sie oder er erteilt den Auftrag
zur Planung des Projektes und am Ende der Planung den Projektauftrag.
Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber ist fiir den Projekterfolg ver-
antwortlich. In dieser Rolle stellen sie die erforderlichen Ressourcen zur
Verfligung, unterstiitzen im Projektverlauf die Projektleitung, helfen Hin-
dernisse und Storungen zu Giberwinden, spielen eine aktive Rolle bei der
Unterstlitzung des Projektes.

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber ladt die Interessenvertretung
zur Beteiligung ein und nimmt nach Abschluss der Umsetzungsphase die
Ergebnisse ab. Nach Beendigung des Projektes tragt sie oder er die Ver-
antwortung dafir, die nachhaltige Nutzung der Ergebnisse zu gewahrleis-
ten und die ibergeordneten Lessons Learned aus dem Projekt in die eige-
ne Organisationseinheit einzubringen.

Die Entscheidungsinstanz

UBERBLICK ROLLEN IM PROJEKT

Auftraggeberin oder
Auftraggeber

Entscheidungsinstanz

Projektleitung

Projektteammitglied

verantwortet den
Projekterfolg

(z. B. raumt Hindernisse aus
dem Weg, promotet und
vernetzt das Projekt, schafft
notwendige fachliche Zu-
gange in andere Organisati-
onsbereiche etc.)

verantwortet die Ubergrei-
fende Abstimmung

(z.B. réumt Hindernisse aus
dem Weg, promotet und
vernetzt das Projekt, schafft
notwendige fachliche Zu-
gange in andere Organisati-
onsbereiche etc.)

verantwortet die
Prozessqualitat und die
Lieferung der Projektergeb-
nisse

verantwortet die fachlichen
Arbeiten

ist befugt, die mit dem Pro-
jekt angestrebte Verdnde-
rung zu beauftragen

besteht aus fachlich zustén-
digen und entscheidungsfa-
higen Fihrungskraften

ist nicht fir fachliche Arbei-
ten zustandig

ist nicht fur das Projektma-
nagement zustandig
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Bei Bedarf setzt die Auftraggeberin oder der Auftraggeber ein Gremium als
Entscheidungsinstanz (Lenkungsgremium) ein. Diesem Gremium werden
Aufgaben der Auftraggeberin oder des Auftraggebers tGbertragen wie z. B.
Entscheidung tiber alle Fach- und Planungsfragen, die auRerhalb der Be-
fugnisse der Projektleitung liegen sowie Abnahme von Projekt(zwischen-)
ergebnissen. Den Vorsitz des Gremiums Gibernimmt die Auftraggeberin oder
der Auftraggeber, sie oder er beruft fachkundige und entscheidungsbefugte
Vertreterinnen und Vertreter der Flihrungsebene der betroffenen Organisa-
tionseinheit(en) und eine Vertretung des Personalrates.

Die Anzahl der Mitglieder der Entscheidungsinstanz sollte nicht zu grof3
sein, um entscheidungsfahig zu bleiben. Entscheidungen werden einver-
nehmlich oder im Konfliktfall durch die Auftraggeberin oder den Auftrag-
geber getroffen.

Die Sitzungen der Entscheidungsinstanz konnen in regelmaRigen Interva-
llen, in Anlehnung an die Projektmeilensteine oder nach Bedarf stattfin-
den. An der Sitzung des Gremiums nehmen auch die (nicht stimmberech-
tigte) Projektleitung und bei Bedarf weitere berichtende Mitglieder des
Projektteams teil.

Die Projektleitung

Die Projektleitung spielt fiir den Erfolg eines Projektes eine maligebliche
Rolle. Sie ist verantwortlich fiir die Qualitdat der Managementprozesse und
fir die Lieferung der Projektergebnisse. Sie plant, steuert und monitort
das Projekt und bildet die Schnittstelle zwischen Auftraggeberin bzw. Auf-
traggeber, Projektteam und Stakeholdern.

Deshalb ist die Auswahl einer geeigneten Projektleitung von groRer Be-
deutung: Projektleitungen bendtigen ausgepragte personliche und soziale
Kompetenzen, sie missen Managementtechniken beherrschen und Pro-
jekte in den fachlichen und organisatorischen Kontext einordnen kénnen.

Die Fiihrungskompetenz der Projektleitung zeigt sich im Improvisations-
vermogen, im ldeenreichtum, in umfangreichen Handlungs- und Verhal-
tensmoglichkeiten, einer ausgepragten (Selbst-)Motivation, der Fahigkeit in
ungeklarten oder in dynamischen Strukturen zu arbeiten und in einer verant-
wortlichen Haltung den Mitarbeitenden gegeniiber. Die Projektleitung muss
Ziele transparent machen und eine Kultur der Kooperation glaubhaft leben.

Haltungen (Mindset) von Projektleitungen

Was eine Projektleitung sich

haufig fragen sollte

= |st uns eigentlich klar, was wir
tun?
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= |st uns eigentlich klar, warum
wir es tun?

= Sind alle engagiert bei der Ar-
beit?

= Wurden die richtigen Personen
eingebunden?

= Ist uns klar, wer welche Aufga-
ben hat?

= Sollten Ergebnisse um jeden

Preis und jedes Risiko erbracht
werden?

= Ist das wichtig, was wir tun?

= |Ist dies eine Aufgabe fir die Auf-
traggeberin oder den Auftrag-
geber oder eine Aufgabe flr das
Projektteam?

= Sollte ich mich einbringen?

= Haben wir Verbesserungen er-
reicht?

= Gibt es ein Leben nach dem
Projekt?

(nach European Commission: PM? Project
Management Methodology Guide, 2016)

= Benutze die Methoden des professionellen PM, um das = |nvestiere in die technischen, personlichen und sozia-

Projekt zu managen. len Kompetenzen, um eine bessere Projektleitung zu
= Nutze die Methoden so, dass sie dem Projekt dienen, werden.
nicht umgekehrt. = Teile Erfahrung, werte sie aus und trage zur Verbesse-
» Fokussiere Dich auf den Nutzen fir die Biirgerinnen und rung dgs Projektmanagements in der Verwaltung der
Birger oder fir die Organisation, das ist wichtiger als FHB bei.
die Erflllung des urspriinglichen Projektplans. = Beherzige die sozialen, ethischen und fachlichen Aspek-
» Fordere eine Kultur der Zusammenarbeit, der klaren te der Arbeit in der Offentlichen Verwaltung.
Kommunikation und der Verantwortung.
= Stelle die Unterstiitzung und Einbeziehung der Auftrag- (nach European Commission: PM? Project Management Methodology
geberin oder des Auftraggebers und der Stakeholder Guide, 2016)

sicher - auch schon in der Planungsphase.
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Als Projektleitung fachlich
mitarbeiten?

Grundsatzlich gilt: Die Projektlei-
tung ist flr das Projektmanage-
ment zustandig, nicht fur die fachli-
chen Arbeiten.

Haufig werden Projekte so konzi-
piert, dass die Person, die mit der
Projektleitung beauftragt wurde,
auch einen Teilbereich der fachli-
chen Aufgaben erledigen soll. Eine
solche hybride Rolle sollte mog-
lichst vermieden werden.

Wenn dies nicht moglich ist, muss
die Projektleitung darauf achten,
beide Rollen (Projektleitung und
Projektteammitglied) zu trennen.
Es besteht die Gefahr, dass die Ar-
beit an den fachlichen Aufgaben
die Projektmanagementtatigkeit
an den Rand drangt und dadurch
das Projekt nicht mehr professi-
onell gesteuert wird. Spatestens
dann sollte eine Projektleitung das
Gesprach mit der Auftraggeberin
oder dem Auftraggeber suchen,
um Verstarkung fur die fachlichen
Aufgaben zu bekommen, damit sie
sich voll und ganz auf die PM-Tatig-
keiten konzentrieren kann.

18

Die Kompetenz der Projektleitung steht dabei auf folgenden drei Sdulen:

= Technische Kompetenzen: Beherrschung der PM-Methodologie nach
IPMA und PM?, Verwendung von Begriffen, Methoden und Prozessen
aus diesem Handbuch fir das PM in der FHB.

* Personliche und soziale Kompetenzen: Team- und Konfliktfahigkeit,
Selbstmotivation und Motivation des Teams, Lernfahigkeit, persénliche
Integritat und die Fahigkeit, sich kritisch selbst zu reflektieren und Ver-
anderungsprozesse zu gestalten, Beherzigung der Mindsets.

= Kontextkompetenzen: Verstandnis des politischen Rahmens der Ver-
waltungstatigkeit, Wissen tber Strategie, Werte und Regeln der Offent-
lichen Verwaltung der FHB, Bedeutung von Macht und Interessen, Wis-
sen liber die Organisation und Prozesse der Verwaltung der FHB.

Die Projektleitung hat die Prozessverantwortung: Damit ist nicht nur die
Organisation von Arbeitsabldaufen gemeint, sondern auch die Verantwor-
tung dafir, dass

= der Prozess lebendig bleibt und voranschreitet,

= Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motiviert bleiben,

* Probleme nicht ausgesessen und Hindernisse aller Art ausgerdumt werden,
= Krisen thematisiert und bearbeitet werden.

Die Anforderungen an Projektleitungen sind entsprechend hoch: Projekte
kann man nicht routiniert abarbeiten, sie miissen engagiert und aktiv ge-
steuert werden.

Die Verantwortung fiir den Prozess erfordert eine laufende Uberpriifung
der Entwicklung des Projektes. Stimmen Ziele, MalRnahmen, Zeit- und Res-
sourcenplan noch mit dem tatsachlichen Projektverlauf Gberein? Kurskor-
rekturen, Zielanpassungen und weitere Veranderungen im Projektverlauf
sind dabei kein ,Unfall“, sondern notwendiger Bestandteil der Arbeit einer
Projektleitung. Sie dirfen aber nicht zufallig und planlos erfolgen.

Die Kernaufgabe der Projektleitung besteht im aufmerksamen Monitoring
und der aktiven Steuerung des Projektes von der Initiierung bis zum gere-
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gelten Abschluss. Dabei steht die Projektleitung in standiger Kommunika-
tion mit der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber und reprasentiert das
Projekt nach aulRen.

Das Projektteam

Das Projektteam ibernimmt die fachlichen Aufgaben eines Projektes. Pro-
jektteammitglieder missen entsprechend ihren Aufgaben im Projekt von
ihrer Linientatigkeit freigestellt werden. Ist eine komplette Freistellung der
Projektmitarbeitenden nicht méglich oder nétig, muss die Projektleitung
mit deren Vorgesetzten die anteilige Verfligbarkeit klaren, diese schriftlich
festhalten und klaren, wie im Konfliktfall um das Zeitbudget zu verfahren ist.

In das Projektteam sollen nur Mitarbeitende berufen werden, die auch
konkrete Projektaufgaben haben — etwa die Verantwortung fiir ein Ar-
beitspaket oder fir spezifische fachliche Aufgaben.

In vielen Projekten ist es sinnvoll, Kolleginnen und Kollegen nur temporar
in das Projektteam einzubeziehen, namlich dann, wenn die fiir diese Per-
son spezifische Aufgabe bearbeitet werden muss. Solche temporaren Mo-
delle entlasten, machen aber eine klare Unterscheidung zwischen Kern-
team und temporaren Projektmitarbeitenden notig.

Die Zusammenstellung des Projektteams sollte wie die Besetzung der Pro-
jektleitung sehr sorgféltig vorgenommen werden. Ein Projektteam muss
hohen Belastungen standhalten kénnen, mit unterschiedlichen Person-
lichkeiten bestilickt und Gberdurchschnittlich team-, kommunikations-,
kooperations- und konfliktfahig sein. Neben der notwendigen Fach- und
Methodenkompetenz sind deshalb auch bei den Teammitgliedern person-
liche und soziale Kompetenzen, proaktive Mitarbeit und hohes Verantwor-
tungsbewusstsein wichtige Voraussetzungen.

Das Projekt-Unterstiitzungs-Biiro (Projekt-Management-Office PMO)

Waéhrend die bisher beschriebenen Rollen temporar sind, also nur wah-

rend der Projektlaufzeit gelten, gibt es in vielen Organisationen eine

permanente Struktur zur Unterstlitzung von Projektmanagement - das

sogenannte Projekt-Management-Office (PMO). Es unterstitzt einzelne

Projekte, in dem es

= Standards und Rollen fiir Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment definiert und fir die Organisation weiterentwickelt,

= Arbeitshilfen auf dem aktuellen Stand zur Verfligung stellt,

= Erfahrungen aus Projekten fiir die Organisation aufarbeitet und bereitstellt,

» Konzepte fiir Schulung, Beratung, Unterstiitzung und Vernetzung der
Projektleitungen und der Auftraggeberinnen und Auftraggeber entwi-
ckelt und umsetzt (bzw. zur Verflugung stellt),

= Leitung von Projekten tGbernimmt.

In Bremen nimmt das V-BURO FUR PROJEKT- UND VERANDERUNGSMA-
NAGEMENT des Senators flir Finanzen diese Funktion wahr.

Struktur schaffen: Die vier Projektphasen

Jedes Projekt besteht unabhdngig vom Projektgegenstand aus vier Pha-
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PLANUNG

sen, die jeweils unverzichtbare Aufgaben erfiillen. Die Phasen bauen auf-
einander auf. Haufig werden Initialisierungs- und Planungsphase vernach-
Iassigt. Bei der Projektdurchfiihrung hat dies meist negative Folgen, weil
Ziele nicht geklart, Ressourcen nicht gesichert, Rollen nicht vereinbart
sind. Auch die Abschlussphase wird haufig vernachlassigt und damit die
Chance vergeben, durch Projekte Wissen fiir die Organisation als Ganzes
zu nutzen und so die Organisation weiter zu entwickeln.

Das Projektmanagement muss Sorge dafiir tragen, dass die Aufgaben in
den jeweiligen Phasen auch abgearbeitet werden. Monitoring und Steu-
erung als zentrale Aufgaben des Projektmanagements findet in allen vier
Phasen statt.

Der Ubergang von einer Phase in die anschlieRende Phase ist jeweils
durch das Erreichen eines Ergebnisses (Meilenstein) definiert.

UMSETZUNG
MONITOREN UND STEUERN

Am Ende der Initialisierungsphase hat die Projektleitung eine Projektskiz-
ze erarbeitet, auf dieser Grundlage beauftragt die Auftraggeberin oder der
Auftraggeber die detaillierte Planung des Projektes.

Am Ende der Planungsphase unterschreibt die Auftraggeberin oder der
Auftraggeber den vollstandig erarbeiteten Projektauftrag und gibt damit
den Auftrag zur Projektumsetzung (und zur Bereitstellung aller notwendi-
gen Ressourcen).

Am Ende der Umsetzungsphase wird das Projektergebnis der Auftragge-
berin oder dem Auftraggeber zur Freigabe vorgelegt.

Am Ende der Abschlussphase wird der Abschlussbericht und der Bericht
zu den Lessons Learned von der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber
abgenommen.

Diese Zwischenergebnisse fungieren als Meilenstein, sie sind wie ein Tor
(,Gate”), durch das gegangen werden muss, um in eine neue Phase zu ge-
langen.

Die Dauer und Intensitdt der Phasen ist abhangig von den Aufgaben, die
im Projekt zu erledigen sind, aber auch von dem Reifegrad der Projektidee
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und von den Projekterfahrungen der Beteiligten.

Die Umsetzungsphase selbst wird sinnvollerweise ebenfalls in Phasen un-
terteilt (typische Phasen in der Umsetzung sind Bestandsaufnahme, Kon-
zepterstellung, Test, Implementierung u. 4.) Diese Phasen sind aber nicht
Gegenstand dieses Handbuches, da hier nur die Projektphasen unter Ma-
nagement-Gesichtspunkten (und nicht unter fachlichen Gesichtspunkten)
betrachtet werden.

Die Initialisierungsphase beginnt mit der Projektidee und endet mit der
Projektskizze. Dazu stellt das V-BURO ein Formular bereit.

Schon zu diesem frihen Zeitpunkt sollte eine (zumindest vorlaufige) Pro-
jektleitung benannt werden, die die Faden in der Hand halt und die Pro-
jektidee ordnet und strukturiert.

Am Ende der Initialisierungsphase gibt die Projektskizze Auskunft Gber:

= Projekttitel, kurze Beschreibung der Ausgangslage und Projektidee (L6-
sungsidee, Nutzen)

= Auftraggeberin oder Auftraggeber

= Grobe Beschreibung der Leitziele und Projektziele (Leistungen, Termi-
nen, Kosten soweit moglich)

= Benennung erster Meilensteine

* Benennung der Projektleitung (zumindest vorlaufig) mit einer Schat-
zung Uber die bendtigte Zeitressource zur Planung des Projektes

Die Erstellung der Projektskizze dhnelt mehr einem standigen Brainstor-
ming, als einem geplanten Prozess. Deshalb kommt es hier besonders auf
die systematisierende und ordnende Tatigkeit der Projektleitung an, um
kreative Offenheit zu ermoglichen, und gleichzeitig den spateren Pla-
nungsprozess vorzustrukturieren.

Die Projektskizze wird mit der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber
beraten und dann entschieden, ob der Auftrag zur Planung des Projektes
durch Unterschrift unter die Projektskizze gegeben wird.

Planungsphase

Die Phase beginnt mit dem Auftrag zur Planung auf der Grundlage der
groben Projektskizze aus der Initialisierungsphase. Sie endet mit der Un-
terzeichnung des schriftlichen Projektauftrages durch die Auftraggeberin
oder den Auftraggeber.

Nachdem das Projekt in der Initialisierungsphase grob skizziert wurde, wer-
den nun die einzelnen Aspekte des Projektes prazisiert und das Projekt, so
weit wie zu diesem Zeitpunkt moglich, geplant. Dazu muss die Projektlei-
tung die notwendigen Informationen und die Expertise aus der Linie oder
auch von externen Expertinnen und Experten zusammentragen. Ob dies im
Rahmen von bilateralen Gesprachen geschieht oder zu diesem Zeitpunkt
bereits ein Projektteam aufgebaut wird, hangt vom konkreten Projekt ab.

Folgende Themen werden in der Planungsphase ausgearbeitet:
= Ausgangslage (Problemstellung/Anlass des Projektes)
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Die Projektskizze

dient der Beauftragung zur Pla-
nung eines Projektes und enthdlt:

= Projekttitel

= Kurzbeschreibung

= Auftraggeberin/Auftraggeber
= QOrganisationseinheit

= Vorldufige Projektleitung mit
Personalbedarf fur die Pla-
nungsphase

= Geplanter Start und Ende der
Planungsphase

= Ausgangslage, Nutzen
= Leitziele
= Projektziele

= Grobschatzung Personalauf-
wand und Gesamtausgaben
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Der Projektauftrag

dient der Beauftragung zur Umset-

zung eines Projektes und enthalt:

UMSETZUNG
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Projekttitel
Kurzbeschreibung
Auftraggeberin/Auftraggeber
Beschlusse

Projektleitung, Projektteam
Entscheidungsistanz
Beteiligte Gremien
Geplanter Start und Ende
Ausgangslage, Nutzen
Leistungsziele

Terminziele (Start- und Endter-
min, Meilensteine)

Kostenziele (Projektbudget)

Folgewirkungen

= Leitziele und erwarteter Nutzen

= Projektziele (Leistungs-, Termin-, Kostenziele)

* Projektorganisation

* Projektumfeld- und Stakeholderanalyse

= Chancen- und Risikomanagement

* Meilensteine und Phasen in der Umsetzungsphase

* Projektstrukturplan

= Ablaufplanung, Terminplanung

= Darstellung der Folgewirkungen (Kosten und Einnahmen, die nach Be-
endigung des Projektes durch Nutzung oder Betrieb des Projektergeb-
nisses entstehen)

= Darstellung der Finanzierung und Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

* Prifung der Machbarkeit

* Prifung der Moglichkeiten, nach Projektabschluss die Ergebnisse in die
Linie zu Gbergeben

Unmissverstandliche Projektauftrage beugen Konflikten vor und sichern
die Projektleitung gegenliber der Auftraggeberin oder dem Auftragge-
ber beziehungsweise der Entscheidungsinstanz ab. Deshalb sollte fir die
griindliche Planung des Projektes auch genligend Zeit eingeplant werden.

Grindliche Planung bedeutet allerdings nicht, dass die komplette Umset-
zung detailliert vorgeplant werden kann. Haufig kdnnen nur die ersten
Umsetzungsphasen bis in die notwendige Tiefe vorgeplant werden, die
weiteren Phasen werden so weit wie moglich geplant. Diese ,rollierende
Planung” bedeutet, dass wahrend des Projektverlaufs die bereits erfolgte
Planung immer wieder aktualisiert, konkretisiert und iberarbeitet wird.

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber muss nicht jedes einzelne Ar-
beitspaket kennen, aber die Projektziele, der erwartete Nutzen, die Risi-
ken, die benotigten Ressourcen sollten bei der Auftragsvergabe klar sein.

Die in der Planungsphase zusammengetragenen Informationen miissen so
fundiert und realistisch sein, dass sie als Basis fir die weitere Projektarbeit
tauglich sind.

Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase werden die Projektergebnisse (z. B. Produkte,

Organisationsverdnderungen, Serviceleistungen etc.) anhand der Ziele

erarbeitet. In dieser Phase hat die Projektleitung die Aufgabe, das Projekt

aktiv zu monitoren und zu steuern sowie die Detailplanung fiir die jeweils

nachsten Schritte vorzunehmen. Zu den Tatigkeiten der Projektleitung ge-

horen:

= Kick-Off fiir den Start des Projektteams durchfiihren,

= kontinuierliche Prifung des Projektfortschritts,

= Planung und Umsetzung von MaRnahmen, um den Projektfortschritt zu
gewadhrleisten,

= Steuerung des Berichtswesens und der Dokumentation,

* Motivation des Projektteams, die Bearbeitung von Konflikten,

= die Vertretung des Projektes nach AuRen, Verschaffung von Rickhalt
fiir das Projekt und das Ausrdumen von Hindernissen,



= Vorbereitung und Durchfiihrung der Abnahme der Projektergebnisse,
= Ubergabe der Projektergebnisse an die Linie bzw. in die Linienverant-
wortung.

Die Umsetzungsphase wird haufig gegliedert in verschiedene Phasen, die
sich aus den Aufgaben im Projekt ergeben. Diese Phasen in der Umset-
zung werden nach den Tatigkeiten in der jeweiligen Phase benannte.

Die Umsetzungsphase endet mit der Abnahme der Projektergebnisse
durch die Auftraggeberin oder den Auftraggeber.

Pilotierung

In der Abschlussphase werden

= Erfahrungen aus dem Projekt (sog. Lessons Learned) fir die Organisati-
on gesichert,

= ein Abschlussbericht erstellt,

= die Projektorganisation aufgelost.

Die Phase beginnt mit der Abnahme der Projektergebnisse und endet mit

der Genehmigung des Abschlussberichtes und der Entgegennahme der
Lessons Learned durch die Auftraggeberin oder den Auftraggeber.

Projektmanagement im Kontext der FHB
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Projektmanagement in der FHB muss sich orientieren an den Abldufen,
Regeln, Strukturen und Werten der Verwaltung der Freien Hansestadt Bre-
men. Fir Projektleitungen in der FHB sind deshalb eine Reihe von Kon-
texten zu beachten. Gleichzeitig stehen Projektleitungen in der FHB eine
Reihe von Unterstiitzungsangeboten zur Verfligung.

Beschaftigte beteiligen

Organisationsentwicklungsprozesse werden auch in Zukunft nicht die
Ausnahme, sondern der Regelfall in der bremischen Verwaltung sein. Die
Beschaftigen pragen in entscheidender Weise solche Verdanderungs- und
Entwicklungsprozesse. Deshalb kann durch eine breite Beteiligung der
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Weiterentwicklung der
Verwaltung wirksam unterstiitzt werden.

Durch Beteiligung werden
= Wissen und Erfahrungen der Beschéftigten eingebunden,

= Verdanderungsentscheidungen in gemeinsamer Auseinandersetzung erar-
beitet und auf diese Weise Transparenz und Akzeptanz gefordert,

= die Interessen der Beschaftigten direkt einbezogen und zuséatzliche Mo-
tivation und Identifikation mit den Zielen der Dienststelle geschaffen,

= die Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Beschaftigen wirksa-
mer und die Verantwortlichkeit der Beschaftigten bei der Mitgestaltung
ihrer Arbeitsbedingungen gestarkt

= methodische und soziale Kompetenzen erweitert und gestarkt.

Die Beteiligung der Beschaftigten kann je nach Projekt sehr unterschied-
liche Formen haben: Durch Informationsveranstaltungen, Newsletter,
Workshops, Wettbewerbe, Ideenbérsen aber auch Methoden wie Reso-
nanzgruppen, Service- und Design-Thinking u.d. kdnnen Beschaftigte in-
formiert, ihr Fachwissen und ihre Perspektive aufgegriffen werden.

Es ist ein Grundsatz fir erfolgreiches Projektmanagement, dass bei Ver-
anderungsprozessen die Sichtweise der Betroffenen systematisch einbe-
zogen wird. Betroffene sind diejenigen, die die Projektergebnisse spater
nutzen, also Beschaftigte der FHB, haufig auch Birgerinnen und Blrger.
Wichtig ist, dass Beteiligung kein Lippenbekenntnis bleibt, sondern eine
tatsdchliche Beteiligung ermdglicht. Blrgerbeteiligung bedeutet nicht Be-
auftragung kostspieliger Meinungsforschungsvorhaben, sondern eine dem
Gegenstand angemessene Form, um die Perspektiven der Blrgerinnen
und Birger kennenzulernen und beriicksichtigen zu kénnen.

Die Perspektiven von Biirgerinnen und Birgern kénnen einbezogen werden
beispielsweise in Workshops mit Birgerinnen und Blirgern wahrend der Pla-
nungsphase, durch Hospitationen in Stadtteileinrichtungen, durch Bildung
von Projektbeirdaten mit Blirgerinnen und Biirgern und Vertreterinnen und
Vertretern zivilgesellschaftlicher Organisationen.

Interessenvertretungen beteiligen



Die Beteiligung der Interessenvertretungen erfolgt gemall Bremischem
Personalvertretungsgesetz (Personalrat), Landesgleichstellungsgesetz
(Frauenbeauftragte) und Sozialgesetzbuch IX (Schwerbehindertenvertre-
tung). Der Personalrat hat dabei gem. § 52 Abs. 1 BremPersVG die Aufga-
be, fir alle sozialen (u.a. Fragen der Fortbildung), personellen (u.a. Einstel-
lung, Beférderung, Entlassung) und organisatorischen (u.a. Einfihrung
neuer Arbeitsmethoden) Angelegenheiten gleichberechtigt mitzubestim-
men.

Die Schwerbehindertenvertretung fordert nach § 178 SGB IX die Einglie-
derung schwerbehinderter Menschen, vertritt ihre Interessen und steht
ihnen beratend zur Seite. Die Schwerbehindertenvertretung ist in allen
Angelegenheiten, die einen einzelnen oder die schwerbehinderten Men-
schen als Gruppe berihren, unverziiglich und umfassend zu unterrichten
und vor einer Entscheidung anzuhdren. Dabei ist die Moglichkeit einer
mittelbaren Auswirkung der geplanten MaBnahme auf einen oder mehre-
re schwerbehinderte Menschen ausreichend. Im Gegensatz zur den Perso-
nalraten besitzen Schwerbehindertenvertretungen ein Beteiligungs- und
kein Mitbestimmungsrecht.

Die Frauenbeauftragte ist nach § 13 Landesgleichstellungsgesetz von der

Dienststellenleitung sowohl an der Planung als auch bei der Entscheidung
der Dienststellenleitung, insbesondere bei personellen, sozialen und orga-
nisatorischen Malinahmen, mitberatend zu beteiligen

Fiir das Projektmanagement ist die zwischen dem Gesamtpersonalrat und
der FHB als Arbeitgeber abgeschlossene Dienstvereinbarung ,Grundsat-
ze und Verfahren der Beschéftigtenbeteiligung bei Organisationsentwick-
lungsprozessen” von besonderer Bedeutung. Sie regelt die Rechte der
Interessenvertretungen (Personalrate, Frauenbeauftragte, Schwerbehin-
dertenvertretung) bei Organisationsentwicklungsprozessen. Die Dienstver-
einbarung pladiert auch fur weitere Beteiligungsformate bei der Planung
und Umsetzung von Projekten der Organisationsentwicklung tGber die for-
male Mitbestimmung hinaus.

Die Beteiligung der Interessensvertretungen kann abhangig von den Projekt-
zielen, Projektumfang, Relevanz und Dauer des Projektes unterschiedliche
Formen annehmen. Um geeignete Mitwirkungsformen zu finden, 1adt die
Auftraggeberin oder der Auftraggeber schon in der Initialisierungsphase die
Personalvertretung zur Mitwirkung ein. Die Projektleitung erarbeitet mit der
Personalvertretung die zum Projekt passenden Formen der Mitwirkung und
bezieht die Sichtweise der Personalvertretung in die weitere Planung ein.

Die gemeinsam erarbeiteten Formen der Mitwirkung der Personalrate soll-
ten zum Projekt passen: Neben einer Mitwirkung in der spateren Entschei-
dungsinstanz kdnnen auch regelmalige Konsultationen vereinbart werden.

Diese friihzeitige Einbindung wahrt die Interessen der Beschaftigten schon
in der Initialisierungs- und Planungsphase und sorgt fiir starke Unterst{it-
zung durch die Personalvertretung bei der spateren Umsetzung des Pro-
jektes.

Die formale Mitbestimmung erfolgt durch den 6rtlichen Personalrat, bei

Informationen zu den
Interessenvertretungen

Personalrdte

In den Dienststellen sind ortli-

che Personalrate zustandig. Wenn
von einer Angelegenheit mehrere
Dienststellen betroffen sind oder
eine Dienststelle keinen Personalrat
besitzt, ist der Gesamtpersonalrat
zustandig. Der Gesamtpersonalrat
der FHB ist grundsatzlich ansprech-
bar fur alle Fragen rund um die Be-
teiligung der Personalrate.
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www.gpr.bremen.de/
gesamtpersonalrat@gpr.bremen.de

Schwerbehindertenvertretung
In den Dienststellen sind ortliche
Schwerbehindertenvertretungen
zustandig. Die Gesamtschwerbe-
hindertenvertretung ist fur alle
Fragen rund um die Einbeziehung
von Beschaftigten mit Behinderung
ansprechbar.

www.gsv.bremen.de/

Frauenbeauftragte

Die Frauenbeauftragten werden
in den jeweiligen Dienststellen ge-
wahlt. Es gibt keine Ubergreifende
Dachorganisation fir die ortlichen
Frauenbeauftragten.
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Barrierefreiheit

Mit der Bundesfachstelle Barriere-
freiheit gibt es erstmals in Deutsch-
land eine zentrale Stelle, die das
bestehende Wissen zur Barriere-
freiheit systematisch sammelt, auf-
bereitet und der Offentlichkeit zur
Verfligung stellt.

Die Fachstelle steht im Austausch
mit Expertinnen und Experten der
Barrierefreiheit aus dem Bund, aus
Landern, aus Verbanden, Wirt-
schaft und Gesellschaft.

Auf der Webseite der Bundesfach-
stelle finden sich zahlreiche Ar-
beitshilfen u.a. auch zur Barriere-
freiheit von analogen und digitalen
Dokumenten.

www.bundesfachstelle-barrierefrei-
heit.de

Die Zentralstelle fur barrierefreie
Informationstechnologie Bremen
bietet zahlreiche weitere Informa-
tionen.
www.behindertenbeauftragter.bre-
men.de/der_beauftragte/zentralstel-

le_fuer_barrierefreie_informations-
technik-28011

Diversity Management

Das Aus- und Fortbildungszentrum
bietet konzeptionelle Unterstiit-
zung bei Fragen rund um das Di-
versity Management.

www.afz.bremen.de/diversity-3828
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dienststellenlbergreifenden Projekten ist die Einbindung des Gesamtper-
sonalrats notwendig.

Barrierefreiheit gewahrleisten

Fir Projekte bedeutet Barrierefreiheit nicht nur Anforderungen an die Qua-
litdt der Einbeziehung von Beschaftigten mit Handicaps in die Projektarbeit,
sondern auch an das Projekt insgesamt: Texte sollen in verstandlicher Spra-
che verfasst und digitale Dokumente barrierefrei sein.

Mit dem Bremischen Behindertengleichstellungsgesetz (BremBGG) setzt
Bremen die EU-Richtlinie 2016/2102 Uiber die Barrierefreiheit von Websei-
ten und mobilen Anwendungen offentlicher Stellen um. Barrierefrei sind
Webseiten und Anwendungen dann, wenn sie fir Menschen mit Behin-
derungen in der allgemein Gblichen Weise, ohne besondere Erschwernis
und grundsatzlich ohne fremde Hilfe auffindbar, zugdnglich und nutzbar
sind. Dies bedeutet, dass sie gem. § 13 Abs. 1 BremBGG wahrnehmbar,
bedienbar, verstandlich und robust gestaltet sein sollten. Diese Prinzipien
basieren auf den Richtlinien fiir barrierefreie Webinhalte WCAG 2.1. Seit
September 2019 nimmt die beim Landesbehindertenbeauftragten an-
gesiedelte Zentralstelle fur barrierefreie Informationstechnik die Aufga-
be wabhr, die digitale Barrierefreiheit in der Freien Hansestadt Bremen zu
Uberwachen und durchzusetzen. Dabei kontrolliert die Zentralstelle unter
anderem inwiefern digitale Auftritte und Angebote offentlicher Stellen
den Anforderungen an die Barrierefreiheit genligen, berat 6ffentliche Stel-
len anlasslich der Priifergebnisse und pruft, ob festgestellte VerstoRRe ge-
gen die Barrierefreiheit beseitigt wurden.

Projekte diversitatsbewusst organisieren

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein Projekt ist die Diversitat des Projekt-
teams. Unterschiedliche Kompetenzen, Erfahrungshintergriinde, Aus-
bildungen und Sprachen sorgen fir ein breites Spektrum an Methoden,
Losungsideen und Konfliktkompetenz. Diversitat im Projektteam ist kein
Selbstzweck, sondern eine Maoglichkeit, die Perspektiven verschiedener
von der Arbeit im Projekt betroffener Personengruppen einzubeziehen.

Diversity Management bedeutet, die Vielfalt des Personals wertschatzend
wahrzunehmen, die darin liegenden Potentiale zu erkennen und durch
ein diversitatsorientiertes Personalmanagement gezielt zu fordern und zu
nutzen. Dies beinhaltet, Strukturen, MalRnahmen und Ziele des Projektes
daraufhin zu Gberprifen, ob diese auf die Vielfalt des bestehenden (und
potentiellen) Personals oder der spateren Nutzerinnen und Nutzer der
Projektergebnisse ausgerichtet sind. Ziel ist es, die gesellschaftliche Viel-
falt in allen Bereichen der Verwaltung widerzuspiegeln und im Sinne von
Chancengerechtigkeit zu betrachten.

Diversity Management orientiert sich dabei an den (Kern-) Dimensionen
Geschlecht, Alter, ethnische Herkunft, Religion und Weltanschauung, se-
xuelle Identitdt und Behinderung. Zugleich steigt die Relevanz von wei-
teren Dimensionen, wie z. B. die der sozialen Herkunft, der Sprache, der
Familiensituation oder der Hierarchie. Fir die Zusammensetzung von Pro-
jektgruppen sollten deshalb neben fachlichen Uberlegungen auch immer
folgende Fragen gestellt werden:



= Sind im Projektteam die heterogenen Perspektiven einer modernen,
diversen Gesellschaft vertreten und wenn nicht, werden Methoden ein-
gesetzt, um diese Perspektiven einzubeziehen?

* Sind die Projektstrukturen geeignet, institutionelle Diskriminierung auf-
grund von Geschlecht, Alter, Herkunft, sexueller Orientierung oder Weltan-
schauung zu Gberwinden?

= Erlaubt die Projektstruktur auch eine Mitarbeit von Teilzeitkraften und
Beschaftigten mit Familienaufgaben?

= |stim Projekt die Mitwirkung von Beschaftigten mit Schwerbehinderun-
gen moglich?

* Sind im Sinne der Projektziele verschiedene Funktions- und Hierarchie-
ebenen berlcksichtigt und die Strukturen zu einer kooperativen Zusam-
menarbeit aufgebaut?

= Sind nicht nur Projektstrukturen, sondern auch Dokumente, Produkte
und Leistungen des Projektes barrierefrei?

* Wird in die Qualifizierung und Professionalisierung der Projektmitarbei-
tenden angemessen und zielgenau investiert?

Grundsatzlich bedeutet eine Diversity-Orientierung im Projekt nicht, eine
bestimmte Quote zu erfillen, sondern im jeweiligen Kontext die verschie-
denen Bedarfe wahrzunehmen und zu beriicksichtigen.

Nachhaltigkeit gewdhrleisten

Nachhaltigkeit ist als durchgdngiges Leitprinzip in allen Bereichen der bremi-
schen Verwaltung, auch in der Projektarbeit, zu bertcksichtigen. Dies gilt fur
Okologisches, soziales und 6konomisches Handeln und schlief3t einen scho-
nenden Umgang mit Ressourcen (6kologisch und 6konomisch) ein.

Die Projektarbeit sollte im Einklang mit den globalen Zielen flr nachhalti-
ge Entwicklung (Sustainable Development Goals) gemaR der UN-Resolu-
tion 70/1 (Transformation unserer Welt: die Agenda 2030 fiir nachhaltige
Entwicklung) und den entwicklungspolitischen Leitlinien der Freien Hanse-
stadt Bremen stehen.

Dies beginnt bei einer der Nachhaltigkeit verpflichteten Ziel- und Umset-
zungsplanung und endet mit der nachhaltigen Planung von Workshops,
Veranstaltungen und Konferenzen - auch mit Blick auf Catering, Give-Aways
u. a.

Nachhaltigkeit bezieht sich aber auch auf die Projektplanung selbst: Das
Projekt muss so geplant und umgesetzt werden, dass die Projektergebnisse
auch tatsachlich genutzt werden und damit der gewiinschte Outcome (Aus-
wirkung auf den IST-Zustand) erzielt wird und die Projektergebnisse nicht
»in der Schublade verschwinden”,

Interne Bremische Dienstleister nutzen

Innerhalb der bremischen Verwaltung gibt es eine Vielzahl von internen
Dienstleistern, die Unterstitzungsleistungen fiir alle Dienststellen be-
reithalten. Die Grundidee ist dabei, dass operative Prozesse an zentralen
Stellen gebiindelt werden. Die Dienststellen kdnnen dann auf die inter-
nen Dienste zugreifen, ohne selbst personelle oder fachliche Ressourcen
vorhalten zu missen, gleichzeitig verbleibt die Entscheidungshoheit in der
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DMS-VIS

Unterstltzung bei allen Fragen
rund um das DMS-VIS bietet die
Kompetenzstelle Dokumentenma-
nagement beim Senator flr Finan-
zen.

dokumentenmanagement@finanzen.
bremen.de
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jeweiligen Dienststelle.

Fiir Projektleitungen und Projektteams bieten die internen Dienstleister
eine wichtige Unterstlitzungsstruktur bei der Umsetzung von Projekten
und sollten deshalb auch im Projektmanagement intensiv genutzt werden.

Im Folgenden geben wir einen Uberblick tiber die fiir das PM wichtigsten
internen Dienstleistungsangebote der FHB.

Druckdienste und Corporate Design

= Zentrale Hausdruckerei beim Senator fiir Finanzen
druckerei@finanzen.bremen.de

= Corporate-Design und Marken-Manual fir die FHB
Wirtschaftsférderung Bremen - WFB
www.wfb-bremen.de

Rechtliche Beratung

= Kompetenzcenter Beteiligungsrecht (Ref. 25 beim Senator fir Finanzen)
beteiligungsmanagement@finanzen.bremen.de

= Zentrale Antikorruptionsstelle (ZAKS) beim Senator fur Inneres
office@zaks.bremen.de, www.zaks.bremen.de

* Kompetenzcenter Vergaberecht bei der zentralen Service- und Koordi-
nierungsstelle flr die Vergabe von Bau- und Dienstleistungen (zSKS) bei
der Senatorin flr Wirtschaft, Arbeit und Europa
Vergabeservice@wah.bremen.de, www.wirtschaft.bremen.de

= EU-Beihilferecht der Senatorin fiir Wirtschaft, Arbeit und Europa
www.wirtschaft.bremen.de

* Kompetenz-Center Personalrecht beim Senator fiir Finanzen und Per-
forma Nord
www.finanzen.bremen.de

Stellenausschreibungen und Personal

= Karriereportal der FHB
www.karriere.bremen.de

= Integrierter Personalservice bei der Performa Nord
office@performanord.bremen.de

Weitere Dienste der Performa Nord

= Scandienste/Servicecenter Digitalisierung
= Bewerbermanagement

= Servicecenter Dienstreisen

= Post- und Botendienste

office@performanord.bremen.de, www.performanord.org

IT-Support

Grundsatzlich ist fur alle Fragen der Entwicklung der IT der Dienstleister
Dataport zustandig. Bei der Planung von Projekten, in denen IT eine zen-
trale Rolle spielt, sollte rechtzeitig mit Dataport Kontakt aufgenommen
werden, um Klarheit Gber Liefer- und Leistungsmaoglichkeiten und Fristen
zu gewinnen und eine entsprechende realistische Terminplanung fir das
Projekt vorzunehmen.



= User-Help-Desk (Dataport) bei Problemen rund um die IT
0421-361-4444

* Internetseiten: Kompetenzzentrum fir die Gestaltung der Informations-
systeme (KoGls)
ccegov@afz.bremen.de, www.kogis.bremen.de

)
=
c
2
(]
L.
>
N
m

Dokumentenmanagement durchfiihren

Die Dokumentation der Projektarbeit erfolgt in Bremen - falls es der Orga-
nisation zur Verfligung steht - im Dokumentenmanagementsystem (DMS)
VIS.

In der professionellen Projektarbeit werden alle aktenrelevanten Schrift-

stiicke digital abgelegt und bearbeitet. Bei ressortiibergreifenden Projek-

ten bietet sich die Einrichtung einer Ablage mit entsprechenden Berechti-
gungen auf dem FHB-Mandanten an, um gemeinsam an Dokumenten zu

arbeiten.

Aktenrelevante Projektdokumente sind beispielsweise:
* Unterzeichneter Projektauftrag mit Anlagen
* Meilensteinplan

* Projektstrukturplan

* Ablauf- und Terminplan

= Dokumente zum Qualitdtsmanagement

= Anderungsantrige

= Status- und Abschlussberichte

= Informationsschreiben

= Vergabevermerke, Abrechnungen

= Protokolle
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THEMEN DES PROJEKTMANAGEMENTS




BUDGET




UBERBLICK THEMEN DES PROJEKTMANAGEMENTS

INITIALISIERUNG PLANUNG UMSETZUNG ABSCHLUSS

Ausgangslage
und Ziele

Umfeld
Stakeholder,
Chancen und
Risiken

Ablauf und
Termine

Projektbudget grob schatzen Projektbudget und Projektbudget monitoren und steuern
Folgewirkungen planen Vergaben monitoren und steuern
Machbarkeit und Wirtschaft-
lichkeit prufen
Vergaben planen

Projektabschluss
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Ausgangslage und Ziele

Mit Projekten wird die Wirklichkeit verandert

Projekte werden gemacht, um einen unbefriedigenden Ist-Zustand zu ver-
andern. Deshalb steht am Beginn eines jeden Projektes ein Problem oder
eine neue Aufgabe, die sich aus den lbergeordneten Zielen der Organisa-
tion ableitet.

Wenn beispielsweise ein Ziel der Verwaltung ist, allen Blrgerinnen und
Blrgern gleichermalien schnell und transparent Dienstleistungen zu er-
bringen, dann waren lange Schlangen in Einrichtungen des Biirgerservice,
mangelhafte Auskiinfte unter der stadtischen Rufnummer oder schwer
verstandliche Verwaltungstexte der unbefriedigende Ist-Zustand.

Das bedeutet: Schon in der Beschreibung der Ausgangslage muss ein Be-
zug hergestellt werden zu den (ibergeordneten Zielen der Organisation,
damit deutlich wird, warum etwas verandert werden soll.

Mit dem wirkungsorientierten Modell von Input, Output, Outcome und
Impact lasst sich die Projektarbeit sinnvoll verstehen und einordnen:

Um die gewiinschte Verbesserung zu erreichen, wird ein Projekt auf den
Weg gebracht. Fir das Projekt werden Personal- und Sachressourcen be-
reitgestellt, die fur Sitzungen, Workshops, Arbeit an Produkten, Testrei-
hen, Anschaffung von Objekten etc. verwendet werden. Diese Ressourcen
und daraus folgenden Aktivitaten sind der INPUT. Es ist das, was in das
Projekt hineingegeben wird.

Die Ergebnisse, die ein Projekt erbringt, sind der OUTPUT des Projektes,
also das, was unmittelbar vom Projekt erzeugt wird.

Damit dieses Projektergebnis aber tatsachlich den Ist-Zustand verandert

- also ein Nutzen entsteht -, miissen die Projektergebnisse auch angewen-
det werden. Nur dann wird auch ein OUTCOME erzeugt, also eine Einwir-
kung auf den Ist-Zustand erreicht. Beispielsweise ist die neue Software
zwar ein Projektergebnis (OUTPUT), aber nur, wenn die Organisation diese
Software auch verwendet, ist eine Veranderung (OUTCOME) erreicht.

Deshalb sind die Projektverantwortlichen (Auftraggeberin oder Auftrag-
geber und Projektleitung) auch nicht nur flr die Projektergebnisse (OUT-
PUT), sondern auch fur die nachhaltige Verwendung der Projektergebnisse
(OUTCOME) verantwortlich.

Anwendung SOLL

INPUT OUTPUT OUTCOME

33



Dieser OUTCOME soll zu einer Gibergeordneten, langfristigen und tiefgrei-
fenden Verdnderung insgesamt beitragen. Dies nennt man den IMPACT,
die Wirkung eines Projektes. Die vier Dimensionen bauen aufeinander auf:
Ohne Input (Ressourcen und Tatigkeiten) kein Output (Projektergebnis).
Ohne Output kein Outcome (veranderte Situation). Ohne Outcome kein
Impact (langfristige Verbesserung/Verdanderung).

Bl ez B =) B Vision

INPUT OUTPUT OUTCOME IMPACT

Allerdings bezieht sich das unmittelbare Projekt nur auf Input, Output und
Outcome. Der angestrebte Impact liegt aullerhalb der ,Reichweite” des
Projektes. Das Projekt kann nur mittelbar dazu beitragen, den Impact an-
zustoRen. Der Impact ergibt sich aus einer Vision, die die Richtung angibt,
in die das Projekt wirken soll.

Funktion von Zielen

Um diesen Wirkungsmechanismus von INPUT - OUTPUT - OUTCOME - IM-
PACT zu erreichen, braucht ein Projekt Ziele.

Ohne klare Ziele ist weder eine realistische Projektplanung noch eine ab-
schlieBende Beurteilung des Projekterfolgs moglich. Ohne Ziele verlau-
fen Projekte im Sande, werden Ressourcen verschwendet, ist jede Sitzung
eine Sitzung zu viel.

Ziele dienen

= der Erfolgskontrolle: Die Erreichung aller oder einiger Ziele gibt Auf-
schluss Gber den Grad des Erfolges des Projektes;

= der Orientierung: Im Projektverlauf kdnnen sich alle Beteiligten anhand
der formulierten Ziele orientieren und sie kénnen ihren Beitrag zum
Projekt besser in den Gesamtzusammenhang einordnen;

= der Verbindung innerhalb des Projektteams: Gemeinsame Ziele sorgen
fir das notwendige ,Wir-Gefuhl“ und erleichtern damit das zielgerich-
tete Handeln des Teams;

= der Koordinierung: Ahnlich wie in der Funktion als Orientierung fiir die
Projektmitarbeitenden kénnen Ziele insgesamt der Koordinierung der
unterschiedlichen Projektarbeiten, Arbeitspakete etc. dienen;

= der Entscheidungsfindung: Die vielen im Projektverlauf anstehenden
Entscheidungen werden jeweils anhand der Ziele gefallt. Je besser das
Zielsystem definiert ist, desto leichter sind gute von schlechten Alterna-
tiven zu unterscheiden.
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Zielarten

Es gibt unterschiedliche Arten von Zielen, die unterschiedliche Funktionen
erfillen und deshalb voneinander unterschieden werden sollten.

Leitziele (Wirkungsziele)

Die Leitziele dienen der normativen Orientierung im Projekt: Z. B. welche
grundsatzlichen (fachlichen) Qualitaten, Werte, Haltungen sollen erreicht
werden? Was will die Organisation langfristig erreichen? Die Leitziele defi-
nieren eine Wirkung, zu der das Projekt beitragen soll. Deshalb kénnen sie
auch Wirkungsziele genannt werden.

Leitziele werden aus der politischen Gesamtstrategie der Landesregie-
rung abgeleitet, sie finden ihren Ursprung im demokratisch legitimierten
Prozess des Regierungshandelns. Quellen von Leitzielen sind beispielswei-
se Koalitionsvereinbarungen, Senatsbeschliisse aber auch grundsatzliche
fachliche Ziele einzelner Senatsmitglieder.

Leitziele sind nicht geeignet, den Projekterfolg zu messen. Sie lassen sich
nicht mit messbaren Indikatoren hinterlegen. Gemessen wird das Projekt
ausschlieBlich an der Erreichung der gemeinsam vereinbarten Projektziele.

Die Leitziele bezeichnen den IMPACT, also das, was langfristig und nach-
haltig erreicht werden soll. Sie sind eine Art Kompass, um die Richtung zu
halten und zu Gberpriifen, ob die vom Projekt erwarteten Ergebnisse auf die
Ubergeordneten Ziele der Organisation ,einzahlen”.

Leitziele sind strategische Ziele und kdnnen nicht SMART formuliert werden.

Projektziele

Die Projektziele stellen einen Beitrag zur Erreichung der Leitziele dar, sie
missen sich plausibel aus den Leitzielen ableiten und dirfen nicht den
Leitzielen widersprechen.

Aber im Gegensatz zu den Leitzielen bezeichnen die Projektziele die ange-
strebten messbaren Ergebnisse des Projektes. Sie miissen deshalb so for-
muliert sein, dass sich die Ergebnisse des Projektes daran messen lassen
(siehe Tabelle ,Ziele werden SMART formuliert®).

Es gibt unterschiedliche Projektziele, die in ihrer Gesamtheit den Rahmen
fiir das Projekt abstecken:

= Leistungsziele
definieren die gewlinschten Projektergebnisse oder Produkte, die im
Rahmen des Projektes erstellt werden. Leistungsziele definieren den
OUTPUT des Projektes.

* Terminziele
definieren den Zeitpunkt, zu dem die Projektergebnisse verfligbar sind.

= Kostenziele
bezeichnen die im Projektbudget kalkulierten konsumtiven (Personal-
und Sachausgaben) und investiven Ausgaben, die zur Durchfihrung des
Projektes bewilligt und bereitgestellt werden. Dazu gehoéren auch die
Personal- und Sachausgaben, die fiir das Projektmanagement aufge-
wendet werden mussen (z. B. Arbeitszeit fir Projektleitung).
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Das ,,Magische Dreieck”

Leistungsziele

ZielgroRen im
Projektmanagement

Terminziele Kostenziele
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= Vorgehensziele (optional)
kdnnen bei Bedarf zusatzlich formuliert werden. Sie definieren be-
stimmte Qualitaten der Projektumsetzung (z. B. Einhaltung von Klima-
zielen, Beteiligung von Beschaftigten etc.)

"

Die drei ZielgroRRen , Leistungsziele”, ,Kostenziele” und ,Terminziele” de-
finieren den Rahmen fiir das Projekt und hangen voneinander ab: Wer-
den beispielsweise die Anforderungen an die Leistungserbringung erhoht,
dann steigen die Kosten und/oder es wird mehr Zeit benotigt. Werden bei-
spielweise sowohl Budget als auch der Zeitrahmen verringert, dann wird
sich nicht mehr die gesamte Leistung erbringen lassen. Dieser Zusammen-
hang lasst sich als ,,Magisches Dreieck” darstellen.

Bei der Definition der Projektziele muss dieser Zusammenhang bedacht
werden und Auftraggeberin oder Auftraggeber und Projektleitung missen
sich die Frage stellen, ob die vom Projekt erwartete Leistung im definier-
ten Termin- und Kostenrahmen realistischerweise erbringbar sind.

Haufig werden bei der Planung bereits Ressourcenkonflikte erkennbar:
Ziele sind ambitioniert und hochgesteckt, es wird aber nicht im ausrei-
chenden MaRe Personal zur Verfligung gestellt oder die Umsetzungs- und
Folgeausgaben sind nicht im Haushalt verankert. Solche absehbaren Pro-
jektrisiken sollten so friih wie moglich an die Entscheidungsinstanz be-
richtet werden, denn die Auftraggeberin oder der Auftraggeber ist verant-
wortlich fur die Bereitstellung der fir eine erfolgreiche Projektumsetzung
erforderlichen Mittel.

Auch wahrend der Projektumsetzung bleibt das Magische Dreieck rele-
vant. Falls sich im Laufe des Projektes Leistungs-, Termin- oder Kostenziele
andern, missen die jeweils anderen Ziele angepasst werden.



In der Initialisierungsphase werden zunéachst die Ausgangslage (das Prob-
lem, der Anlass) beschrieben und danach skizzenhaft erste Ziele herausge-
arbeitet.

In dieser Phase kldren Projektleitung und Auftraggeberin oder Auftragge-
ber, auf welche ibergeordneten Leitziele sich das Projekt bezieht und wel-
che konkreten Leistungsziele verfolgt werden sollen. Moglicherweise gibt
es schon Hinweise zu Kosten- und Terminzielen.

Dazu muss seitens der Projektleitung moglichst griindlich nachgefragt und
Unklarheiten benannt werden. Eine immer wiederkehrende Frage in die-
ser Phase ist: ,Was soll am Ende des Projektes anders sein als vor Beginn
des Projektes?” und ,Welchen konkreten Nutzen soll das Projektergebnis
haben?” Hilfreich ist die Arbeit mit einer ,User Story” oder mit dem Ar-
beitsblatt ,Von der Idee zur Projektskizze” (siehe Anhang).

Haufig formuliert die Auftraggeberin oder der Auftraggeber keine Leis-
tungsziele, sondern MaBnahmen oder vermeintliche Losungen. Es ist die
Aufgabe der Projektleitung, im Gesprach dahinterliegende Zielideen zu
identifizieren und festzuhalten. Dies geschieht durch intensive und geziel-
te Fragen. Mitunter stellt sich dann heraus, dass die urspriinglich ange-
dachten MalRnahmen oder Losungen gar nicht zu den eigentlich verfolgten
Zielen passen.

Hilfreich ist haufig auch, zu definieren, welche Ziele nicht verfolgt werden,
die sogenannten Nicht-Ziele.

Ziele werden haufig auf Leitungsebene definiert. Die Auswirkungen eines
Projektes betreffen aber meist andere. Deshalb ist es wichtig, im Rahmen
der Auftragsklarung auch die Perspektive der spater Betroffenen einzube-
ziehen. Innerhalb der Verwaltung kann dies durch Befragung der mittle-
ren Fihrungsebene oder Beschéftigten geschehen. Betreffen die Projekte
vornehmlich die Birgerinnen und Blirger, empfiehlt sich immer auch eine
umfangreichere Erkundung dessen, was diese konkret erwarten oder beno-
tigen. Dazu kann die Projektleitung viele Methoden des Agilen Projektma-
nagements nutzen wie z. B. Design Thinking, Service Design oder die Arbeit
mit Resonanzgruppen, in denen Biirgerinnen und Birger beispielhaft vertre-
ten sind. (siehe Abschnitt Beteiligung in den Grundsatzen fiir das PM).

Ziele definieren und sortieren

In der Planungsphase werden die Leitziele und die Projektziele weiter pra-

zisiert. Projektziele werden im Projektteam oder mit einem ad-hoc-Team

von fachkundigen Kolleginnen und Kollegen entwickelt. Hilfreiche Metho-

den sind:

= Gesprache mit Fachleuten in der betroffenen Organisationseinheit,

= Recherche nach Projekten, Dokumenten, Beschliissen in der FHB, die
sich bereits mit dhnlichen Themen beschaftigt haben,

= Recherche zum Thema bei anderen Kommunen, Landern und beim
Bund,

* Recherche zu dhnlichen Projekten bei nicht-staatlichen Akteuren (Kam-
mern, Verbande, Stiftungen, weiteren zivilgesellschaftlichen Organisati-
onen (NGO), Unternehmen).

Fragen stellen - Ziele finden
= Wo kommt das Projekt her?

= Warum ist das Projekt von Be-
deutung? Und fir wen?

= Inwiefern wird das Projekt die
Zukunft verandern? Und fir
wen?

= Was soll erreicht werden?

* Was soll spater anders sein,
als jetzt?

* Was macht die spateren Nutze-
rinnen und Nutzer besonders
glicklich?

= Was genau soll das Projekt lie-
fern?

= Wann soll das Projekt beginnen?
Wann muss es fertig sein?
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UMSETZUNG

Schritt fiir Schritt werden die Projektziele in eine Hierarchie gebracht, um
einen Uberblick zu erhalten. Je konsistenter die Ziele sortiert und aufein-
ander bezogen sind, je praziser sie formuliert sind, desto leichter fallt an-
schlieBend die Planung des Projektes.

Am Ende der Planungsphase werden die vereinbarten Ziele in den Projek-
tauftrag eingearbeitet. Eine grafische Darstellung kann im Projektauftrag
als Anlage hinterlegt werden.

Zielerreichung monitoren und steuern

Im Laufe der Projektumsetzung sind die formulierten Projektziele ein
wichtiges Instrument, um zu Uberprifen, ob das Projekt noch auf dem
richtigen Weg ist. Auch bei personellen Wechseln im Projektteam oder in
der Entscheidungsinstanz helfen die Projektziele bei der gemeinsamen
Orientierung und Uberpriifung des Projektverlaufs.

Die Projektziele wurden bereits in der Planungsphase durch die Planung
von Meilensteinen, Aufgaben und Arbeitspaketen fur die Projektarbeit
,ubersetzt“. Laufend muss nun tiberpriift werden, ob sich Anderungen bei
der Arbeit im Projekt auf die Projektziele (Leistungen, Termine, Kosten)
auswirken.

Im Projektverlauf kann sich herausstellen, dass ein geplantes Projektziel
nicht erreichbar oder gar kein Beitrag zum Leitziel ist. Dann missen Ziele
im Einvernehmen mit der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber bzw. der
Entscheidungsinstanz modifiziert werden.

Speziﬁsch

Die Ziele sind konkret und prazise formuliert. Sie bezie-
hen sich auf den jeweiligen Sachbereich. Sie sind in ihrer
Aussagekraft unmissverstandlich und eindeutig.

,Ein mittleres Management ist in Grundschulen
eingerichtet” statt unspezifisch: ,Starkung der
Grundschulleitungen”

Messbar

Die Ziele sind so formuliert, dass von vornherein bekannt
ist, anhand welcher Kriterien die Zielerreichung beurteilt
wird.

... Verringerung um 20%"“ statt ,Verringerung”

A . Die Ziele sind von der Organisation akzeptiert. Keine Zie- | Entspricht den strategischen Leitzielen der FHB
kzeptiert le, die den ethischen, politischen, rechtlichen und organi- | (bei Digitalisierungsvorhaben z. B. ,users first”)
satorischen Zielen der FHB widersprechen.
R Lo Die Ziele kdnnen im Rahmen des Projektes erreicht wer- | ,Amt XY wird zum Vorbild fir ganz Deutschland
ealistisch den. ausgebaut” ist kein realistisches Projektziel.
Sie liegen nicht auRerhalb der Zustandigkeit des Auftrag-
gebers/Auftraggeberin.
T . Im Projektauftrag wird das voraussichtliche Ende des Pro- | Terminierung durch konkretes Datum: ,,... bis
erminiert jektes definiert. 31.12.2020"
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Umfeld, Stakeholder, Chancen und Risiken

Das Umfeld wirkt mit

Projekte sind Vorhaben, in denen Veranderungen angestrebt werden. Da-
mit gehoren Konflikte, Missverstandnisse und Interessensgegensatze zum
Projektalltag. Die Qualitat der Kommunikation kann dariiber entscheiden,
ob ein Projekt in diesen vielfaltigen Konfliktlagen untergeht oder ob es
gelingt, Stakeholder von der Projektidee zu tiberzeugen und zu Unterstit-
zerinnen und Unterstitzern der Projektziele zu machen. Gute Kommuni-
kation vermindert Projektrisiken, erhoht die Motivation bei allen Projekt-
beteiligten und die Chancen, die Projektziele zu erreichen.

Grundbedingung dafir ist eine transparente, ehrliche und zielgruppenge-
rechte Kommunikation. Dazu gehort auch das Sprechen Uber anstehende
Veranderungen, mogliche Probleme oder Risiken. Nur wenn Betroffene
den Eindruck gewinnen, sie haben es mit einem ehrlichen Gegenlber zu
tun, gehen sie den schwierigen Weg von Veranderungsprozessen mit.

Haufig werden absehbare Stérungen, Behinderungen oder gar Blockaden
nicht bedacht. Genauso haufig wird der Einfluss potentieller Unterstitze-
rinnen und Unterstitzer flr ein Projekt viel zu wenig genutzt, um den Pro-
jekterfolg zu erleichtern.

Deshalb ist die Analyse des Umfeldes eines Projektes von grolRer Bedeu-
tung flr den Projekterfolg. Wenn absehbare Widerstdnde erkannt sind,

lassen sich diese haufig mit einfachen Mitteln in Unterstiitzung umwan-
deln.

Die Auseinandersetzung mit negativen und positiven Einflussfaktoren und
insbesondere die Auseinandersetzung mit Risiken erfordert Offenheit und
Vertrauen innerhalb des Projektteams. Zu oft werden Projekte nach den
"rheinischen Grundsatzen" gesteuert "Et hatt noch emmer joot jejange."
(Was gestern gut gegangen ist, wird auch morgen funktionieren) und "Et
kitt wie et kiitt." (Flige dich in das Unabwendbare; du kannst ohnehin
nichts am Lauf der Dinge dndern) .

Ein systematisches Management von Einflussfaktoren und Risiken dage-
gen wartet nicht, bis ernsthafte Probleme auftreten, sondern versteht sich
als proaktives Management, um Projekte erfolgreicher umzusetzen und
Auftraggeberin oder Auftraggeber, weitere Stakeholder und Projektteam
zufrieden zu stellen.

Die ehrliche und realistische Bestandsaufnahme von Einflussfaktoren und
Risiken bezieht auch die eigene Arbeit und Projektstruktur ein. Denn die
Standardursachen fiir Probleme in Projekten kommen gar nicht von au-
Ren, sondern sind ,hausgemacht”:

= Ungenligende Berlicksichtigung von Stakeholdern

* Zu optimistische und damit realitdtsfremde Vorgaben (zu knappe Res-
sourcen und/oder zu enge Terminplanung)
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Matrix fiir die Umfeldanalyse
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sozial
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Unklare Projektziele

Ungenligende Unterstlitzung durch die Auftraggeberin oder den Auf-
traggeber oder andere relevante Vorgesetzte

Ungeniligende Kommunikation

Fehlendes Monitoring

Um Stérungen, Probleme oder gar Risiken zu vermeiden, bedarf es eines
systematischen Vorgehens:

1.

6.
7.

Identifizieren

Zunachst mussen die Faktoren identifiziert werden, die Einfluss auf das
Projekt haben (siehe Projektumfeldanalyse). Unter Faktoren werden
sowohl sachliche Umstdnde als auch Personen oder Personengruppen
(bzw. Institutionen, Gremien) verstanden.

. Analysieren

Welchen Einfluss haben die verschiedenen Faktoren auf das Projekt?
(positiv/negativ) Wie stark ist der Einfluss? (siehe Analyse sachliches
Umfeld, Analyse Stakeholder)

. MaBBnahmen planen

Mit welchen Malinahmen kdnnen negative Einwirkungen abgeschwacht
und positive verstarkt werden? Wer ist verantwortlich fir die Steuerung
der MaRnahmen? (siehe Analyse sachliches Umfeld, Analyse Stakehol-
der)

. Risiken identifizieren

In der Gruppe der identifizierten Umfeldfaktoren werden sich Hinweise
auf Risiken befinden, durch systematisierte Checklisten lassen sich wei-
tere Risiken erkennen.

. Risiken bewerten

Wie hoch ist die Eintrittswahrscheinlichkeit? Wie grol} ist der dann ein-
tretende Schaden?

Planung von MaRRnahmen in Abhédngigkeit zur Risikobewertung
Monitoring des Erfolgs aller MaBnahmen

Zwar werden die Schritte 1 bis 6 bereits in der Initialisierungs- und Pla-
nungsphase durchgefiihrt, aber die standige Aktualisierung und weitere
Arbeit mit den erarbeiteten Uberblickstabellen ist in der Umsetzungspha-
se ein zentrales Steuerungsinstrument fir die Projektleitung.

Bereits in der Initialisierungsphase ist eine erste Analyse des Projektumfeldes
notwendig. Die Projektumfeldanalyse stellt die Frage danach, was und wer
das Projekt beeinflusst oder beeinflussen konnte. Die Projektleitung verschafft
sich und der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber einen Uberblick (iber die
Krafte, die auf das Projekt einwirken.

Zunachst werden in Form eines Brainstormings alle moglichen Umfeldfak-
toren gesammelt. Im Anschluss an das Brainstorming werden die Ergeb-
nisse geclustert, bewertet und in die Matrix Projektumfeldanalyse tGber-
tragen.

Diese besteht aus vier Feldern, in die jeweils die Umfeldfaktoren einge-
tragen werden, die in irgendeiner Weise das Projekt beeinflussen kénnen
oder werden.



Unterschieden wird zwischen den sachlichen Umfeldfaktoren (beispiels-
weise technische oder infrastrukturelle Voraussetzungen, betriebliche Re-
gelwerke, Gesetze, aber auch politische oder 6konomische Rahmenbedin-
gungen) und sozialen Umfeldfaktoren (Personen oder Gruppen, den sog.
Stakeholdern).

Diese werden jeweils weiter unterteilt in interne und externe Faktoren.
Intern bedeutet innerhalb der Organisation. Dabei sollte als Organisation
die Einheit verstanden werden, die im Entscheidungsbereich der Auftrag-
geberin oder des Auftraggebers liegt.

Extern meint aulBerhalb der Organisation. Die Abgrenzung ist nicht immer
einfach und hangt vom konkreten Projekt ab. Sie hilft aber passende MaR-
nahmen zu finden, um behindernde oder erschwerende Faktoren abzu-
mildern oder auszuschlieRen.

Wenn sich bereits in dieser Phase schwerwiegende Hinderungsgriinde
zeigen, die gegen das Projekt sprechen (z. B. fehlende rechtliche Voraus-
setzungen, kontrare politische Entscheidungen etc.), dann muss dies zu
diesem Zeitpunkt diskutiert und ein eventueller Abbruch der Projektiniti-
alisierung oder eine grundsatzliche Neuplanung des Projektes vorgenom-
men werden.

Projektumfeld und Stakeholder analysieren

Aus der ersten Umfeldanalyse in der Initialisierungsphase ergeben sich
flr die Projektleitung und das Projektteam meist zahlreiche Recherche-
aufgaben, z. B. zu gesetzlichen Rahmenbedingungen, Voraussetzungen
bei erforderlicher IT oder zu Ergebnissen bereits durchgefiihrter Projekte.
Dazu fuhrt die Projektleitung zu Beginn der Planungsphase Gesprache mit
internen Expertinnen und Experten oder Fachkundigen aus den jeweiligen
Organisationseinheiten durch. Auf dieser Grundlage wird die Matrix zur
Projektumfeldanalyse weiter ergdnzt oder mit spezifischen Informationen
hinterlegt.

Dem Projektteam liegt nun ein Uberblick tiber die wichtigen Faktoren vor,
die das Projekt beeinflussen kdnnten. Im nachsten Arbeitsschritt werden
die Faktoren aus dem sachlichen und dem sozialen Umfeld getrennt be-
trachtet und im Hinblick auf ihren Einfluss eingeschatzt.

Einschatzung der sachlichen Umfeldfaktoren und MaBnahmenplanung

Zunéachst werden die identifizierten sachlichen Umfeldfaktoren aus der
Projektumfeldanalyse in eine Tabelle libertragen. Nun werden die einzel-
nen Faktoren im Hinblick auf ihre Bedeutung fiir das Projekt beschrieben
und mit Hilfe der Zeichen

+ flr forderlich (Chance)
- flr hinderlich (Risiko)
? far unklar

0 fir neutral

analysiert.

Mit dieser groben Skalierung kénnen Einschdtzungen abgegeben werden,
welche Faktoren sich eher hinderlich und welche sich eher férderlich auf

FUnf Regeln sorgen flr ein gutes
Brainstorming:

Jedes Teammitglied hat Papier
(Post-its, Moderationskarten
etc.) und einen Stift, schreibt die
eigenen ldeen auf und pinnt sie
an die Moderationswand.

Jede Idee wird genommen.
Kommentierung oder Bewer-
tung ist nicht erlaubt. Es geht
um die Masse der Beitrage.

Aufbauen auf andere Ideen,
Weiterentwicklung und Varian-
ten sind erwiinscht.

Je kithner, desto besser.
Nach ca. 5-15 Min ist Schluss.

Stakeholder entdecken

Mit diesen Fragen lassen sich beim
Brainstorming Stakeholder entde-
cken und beschreiben:

Wer ist von der Umsetzung des
Projektes betroffen?

Wer wird durch das Projekt Ver-
anderungen erleben?

Wen kénnte die Umsetzung des
Projektes benachteiligen?

Wem kdnnte die Umsetzung des
Projektes allgemein nutzen?

Wer konnte das Projekt fordern?

Wer muss in jedem Fall beteiligt
werden (z. B. Interessenvertre-
tungen, Vorgesetzte, Gremien)?

41



das Projekt auswirken kénnen. In beiden Fallen werden mogliche Mal3-
nahmen beraten und festgelegt, wer die Umsetzung der MalRnahmen
steuert.

Da in der Planungsphase dies nicht immer abschlieRend geklart werden
kann, bleibt die Tabelle moglicherweise unvollstandig. Sie wird im weite-
ren Verlauf der Planungsphase und bei der Projektumsetzung laufend wei-
terbearbeitet und Gberprift.

Analyse und MaRnahmen sachliches Projektumfeld

Faktor Herkunft Einfluss Erlduterung W ETEL T ED Verantwortlich

Be- extern/ forderlich: + - der Relevanz des Fak- - zur Minimierung negativen | Name des Person, die

zeich- | intern hinderlich:- tors fUr das Projekt Einflusses die Umsetzung der

nung unklar: ? - der Einschitzung des | - zur Aktivierung der Chancen | Manahme monitort
neutral: 0 Einflusses und steuert.

. Einschatzung der Stakeholder und MaBnahmenplanung
Stakeholder-Matrix

N\ Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, deren Interessen
durch die Umsetzung der Projektziele beriihrt werden. Wer zu den Stake-
holdern gezahlt werden soll, [dsst sich nicht juristisch definieren. Hilfreich
ist es, sich die Frage zu stellen, wer vom Projekt auf irgendeine Art und
Weise betroffen ist oder sein kdnnte (siehe Fragenkatalog rechts).

Stakeholder verbinden Erwartungen und Befilirchtungen mit dem Pro-
jekt, organisieren Widerstand oder Unterstiitzung und mdchten auf die
Konzeption und den Verlauf Einfluss nehmen. Sie sind somit im weitesten
Sinne Beteiligte und Betroffene, deren Verhalten positive oder negative
Auswirkungen auf das Projektergebnis haben kdnnen.

[Konfliktpotential

[Einfluss

N\

Typische Stakeholder in Projekten der Verwaltung sind Flihrungspersonen
in betroffenen Organisationseinheiten, Mitarbeitende, Interessenvertre-
tungen aber auch Politikerinnen und Politiker (Burgerschaft, Deputatio-
nen) sowie Vertreterinnen und Vertreter von Gewerkschaften, Kammern,
Unternehmen, Verbdnden oder anderen Nichtregierungsorganisationen.

Mit der Stakeholderanalyse kann im Vorfeld erkannt werden, wer das Pro-
jekt unterstiitzen und wer Widerstande gegen die Projektidee entwickeln
kénnte. Daraus kdnnen geeignete Aktivitaten abgeleitet werden, die das
vorhandene Unterstltzungspotential nutzen bzw. Widerstande tGberwin-
den.

Die Stakeholderanalyse wird im Rahmen eines Workshops im Team durch-
geflhrt. Sie erfordert einen geschiitzten und vertraulichen Rahmen. Es
geht um realistische Einschatzungen lber die Beweggriinde von Personen,
das Projekt eher zu unterstiitzen oder zu behindern. Es geht nicht um die
Bewertung von Personlichkeiten. Stakeholderanalysen sind vertrauliche
Papiere, die weder in den Projektauftrag noch in 6ffentliche Projektpra-
sentationen gehoren.

Im Rahmen eines Brainstormings werden zunachst alle Namen oder Per-
sonengruppen auf Moderationskarten notiert und auf einer Matrix einge-
tragen (siehe Grafik links). Dabei schatzt das Team ein, ob der Stakeholder
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oder die Stakeholdergruppe a) iber groBen oder kleinen Einfluss verfligt
und b) Gber hohes oder niedriges Konfliktpersonal verfigt.

Zur besseren Ubersicht werden die Stakeholder(-gruppen) anschlieBend in
eine Tabelle tibertragen und die Einschatzung aus der Diskussion nach fol-
gendem Muster vorgenommen:

+ fr forderlich, wenig machtig
++ flr forderlich, machtig

- flr hinderlich

-- far hinderlich, machtig

? far unklar

0 fir neutral

Je groRer der Einfluss und je groRer die erwarteten Konflikte, umso drin-
gender ist Handlungsbedarf notwendig.

Typische MaBnahmen (Stakeholderstrategien) kénnen vertiefende Vorab-
gesprache, Einbindung in die Steuerungsstruktur, Anweisungen tber die
Linie o. 4. sein.

Sollten keine oder kaum Informationen Uber Stakeholder vorliegen, so
sollten in einer vertiefenden Recherche (Internet, Archiv, Erfahrungen an-
derer Projektleitungen, Berichte, personliches Netzwerk etc.) mehr Infor-
mationen zusammengetragen werden.

Analyse und MaBnahmen Stakeholder

Stake- Herkunft  Konflikt-/Un-

holder terstiitzungs-
potential/
Einfluss

MaRnahmen

Erlduterung

siehe Kategorisie-
rung oben (+, ++,
i ?r 0)

- des Einflusses des
Stakeholders auf das
Projekt

extern/
intern

Name /

Funktion tiven Einflusses

- der Einschatzung des
Konflikt-/Unterstit-
zungspotentials

cen

- zur Minimierung des nega-

- zur Aktivierung der Chan-

Stakeholderstrategien
Partizipativ: zur Partnerin oder
zum Partner machen (Mitentschei-
dung und/oder Mitarbeit anbieten)

Diskursiv: sachlich auseinanderset-
zen (Konflikte offen legen, Konflikte
bearbeiten, argumentieren, Gber-
zeugen)

Repressiv: anweisen oder aus-
grenzen (Uber die Linie anweisen,
kritisch beobachten, von Informati-
onen fern halten)

Verantwortlich

Name der Person, die
die Umsetzung der
Malnahme monitort
und steuert

Risikomanagement planen

In jedem Projekt gibt es Unsicherheiten, Probleme oder Umsténde, die
den Projektverlauf negativ beeinflussen, z. B. Ressourcenmangel, veraltete
IT, unglinstige Rahmenbedingungen etc. Sie wurden bereits in der Umfeld-
und Stakeholderanalyse erkannt. Diese Faktoren sind bereits da und mit
gezielten MalRnahmen kann von Beginn an gegengesteuert werden.

Einige dieser identifizierten Faktoren kdnnen zu gefdhrlichen Risiken wer-
den. Risiken sind Ereignisse, die moglicherweise eintreten, aber nicht ein-
treten missen. Bei Bauprojekten kénnen lange Frostperioden den Baufort-
schritt verhindern, eine Neuwahl kann die politischen Ziele entscheidend
verdandern, die Kostenentwicklung beim Ankauf von externen Leistungen
kann das Budget Uibersteigen, die Rechtsprechung andert sich, das Projekt
steht den Interessen eines machtigen Stakeholders entgegen etc.

PLANUNG
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Was ist ein Risiko?

Risiken sind mogliche ungeplan-

te Ereignisse oder Situationen mit

negativen Auswirkungen (Schaden)
auf das Projektergebnis insgesamt

oder auf einzelne Aspekte des Pro-
jektes.

Risiken entdecken

Um Risiken zu entdecken, sollte
das Projektteam systematisch die
Themenfelder des Projektes durch-
arbeiten:

= Klares und tragfahiges Mandat
und Unterstltzung durch Auf-
traggeberin oder Auftraggeber?

= Machbarkeit Projektziele?

* Projektdurchfihrung: Ausrei-
chende Hilfsmittel, Ausstattung,
Kooperationen?

= Klare Vertrage mit Lieferanten
oder externem Personal?

= Funktionsfahigkeit der internen
Projektorganisation?

= Sicherung der Ressourcen fir
Projektmanagement?

Die meisten Risiken sind durch die Umfeldanalyse bereits identifiziert. Im
Risikomanagement geht es darum, aus der Fille der Einflussfaktoren die
Risiken herauszufiltern. Die Grenzen sind flieRend und deshalb bedarf es
einer genauen Betrachtung.

Wenn ein Risiko eintritt, fligt es dem Projekt erheblichen Schaden zu. Das
Ziel des Risikomanagements ist es deshalb, Risiken zu mindern, bevor sie
eintreten.

Beim Risikomanagement geht es zundchst um die Einschatzungen,

= wie wahrscheinlich der Eintritt des Risikos ist
= und wie hoch die Tragweite (der erwartete Schaden) sein wird.

Meist ist es nicht moglich, die Eintrittswahrscheinlichkeit genau anzuge-
ben und ebenso sind die Tragweiten vor allem in Organisationsentwick-
lungsprojekten kaum monetar zu messen. Hier geht es deshalb meist um
eine qualitative Schatzung.

Beispielsweise ist der politische Schaden durch ein missgliicktes Projekt
im Bereich Biirgerservice immens hoch - aber der konkrete monetare
Schaden (z.B. Fehlinvestition in Software) driickt dies nicht addquat aus.

Vor dem Hintergrund dieser Einschatzung werden MalRnahmen geplant,
die unterschiedlichen Strategien folgen:

= Vermeiden
Die MaBBnahme schlieRt den Eintritt des Risikos aus, z. B. bekannte statt
unbekannte Software einkaufen, Aufgabenstellung wird modifiziert etc.

= Verlagern
Das Risiko wird z. B. Gber eine Versicherung oder einen Vertrag auf Lie-
feranten verlagert.

= Begrenzen
Durch praventive oder korrigierende MalRnahmen wird das Risiko be-
grenzt wie z. B. zusatzliche Tests werden geplant, eine breitere Beteili-
gung durchgefihrt u. a.

= Akzeptieren
Wahrscheinlichkeit und/oder Tragweite sind so gering, dass das Risiko
akzeptiert werden kann.

Moglicherweise sind MalRlnahmen notwendig, die erhebliche zusatzliche
Kosten verursachen. Dann muss abgewogen werden, ob sich dieser Ein-

satz lohnt, also das vorhandene Risiko mehr Kosten verursachen wird als
die MaBnahme des Risikomanagements.

Risikomanagement Uberblick

Risiko
Kurzbezeichnung des
Risikos

Beschreibung

Beschreibung des Risikos, Tragweite (je-
weils Schatzung "hoch", "mittel", "gering")
Nur wenn es sinnvoll ist Angaben in %
und €

MaRnahmen Verantwortlich

Name der Person, die
die Umsetzung der
Malnahme monitort
und steuert

zur Vermeidung, Verlage-
rung oder Begrenzung der
Risiken
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Stakeholder-, Chancen- und Risikomanagement monitoren und steuern

Die erarbeiteten Tabellen sind Grundlage des fortlaufenden Managements
von Stakeholdern, Chancen und Risiken:

= Wurden die geplanten MalRnahmen ergriffen?
= Haben sie den gewiinschten Erfolg gehabt?

= Sind neue Einflussfaktoren erkannt, neue Chancen oder Risiken identifi-
ziert worden?

Kommunikationsmanagement planen

Kommunikation ist das wirksamste Instrument zur Vermeidung von St6-
rungen, Hindernissen, Risiken im Projekt. Die Planung einer umfassenden,
addquaten und moglichst vielseitigen Kommunikation ist eine zentrale
Aufgabe der Projektleitung.

Die Projektleitung tragt daflir Sorge, dass alle Informationen zur richtigen
Zeit in der richtigen Qualitat am richtigen Ort verfligbar sind. Sinnvoll ist
die Ausarbeitung einer Kommunikationsstrategie, die beispielsweise an-
hand einer Matrix dargestellt werden kann. Sie erfasst nicht nur Berichts-
pflichten, sondern auch die Kommunikation mit Stakeholdern, um Unter-
stutzung fiir das Projekt zu generieren (Projektmarketing) oder Risiken zu
mindern.

Die Kanale der Kommunikation missen den Zielgruppen angepasst wer-
den. Neben schriftlichen Berichten, Prasentationen und Gesprachen kon-
nen auch Formate wie Newsletter, Plakate/Flyer, Veranstaltungen und
digitale Plattformen verwendet werden, um die Kommunikation des Pro-
jektes vielseitig und wirkungsvoll zu gestalten.

Die Kommunikationsmatrix wird von der Projektleitung oder dem gesam-
ten Projektteam in Abstimmung mit der Auftraggeberin oder dem Auftrag-
geber entwickelt.

Beispiel fiir eine Kommunikationsmatrix

Wer? Wem? Was? Wozu?

Wann?

Kommunikation

Die Gestaltung und Steuerung der
Kommunikation im Projekt geho-
ren zu den wichtigsten Aufgaben
der Projektleitung. Die Kommuni-
kation muss klar, aufrichtig, adres-
satengerecht und zielgenau sein.

Kommunikation ist keine Einbahn-
strale. Zur Kommunikation geho-
ren auch das Fragen, Zuhoren und
Verstehen.

Wie?

Projektleitung

Auftraggeberin oder
Auftraggeber

Statusbericht

Zur Genehmigung

Monatlich

Schriftlicher Bericht

Projektleitung

Allen Beschéftigten
der betroffenen
Organisationseinheit

Ziele und Nutzen des
Projektes, geplantes
Vorgehen

Orientierung, Erho-
hung der Akzeptanz

Nach Kick-Off-Meeting

Info-Veranstaltung

Auftraggeberin oder Staatsratin oder Statusbericht Zur Kenntnisnahme Im Rahmen der Regel- | Mindlicher Bericht
Auftraggeber Staatsrat gremien im Gremium
Verantwortlicher AP 2 | Projektleitung Arbeitsergebnis Zur Abnahme Nach Plan Prasentation

Projektleitung

Personalrat

Ziele und Nutzen des
Projektes, geplantes
Vorgehen

Zur Mitbestimmung

Projektplanungsphase

Mitbestimmungs-
antrag
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UMSETZUNG Kommunikationsmanagement monitoren und steuern
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Wahrend der Projektdurchfiihrung monitort die Projektleitung die Durch-
fiihrung der Kommunikationstatigkeiten und erganzt, aktualisiert die Mat-
rix nach Bedarf.

Mit der Komplexitdt der Projekte nimmt auch die Bedeutung der Kom-
munikation zu. Die Projektleitung muss einen erheblichen Teil der Arbeit
aufwenden, um Vernetzung, Abstimmung, Koordination und Dialog zu be-
treiben.

Deshalb missen fiir die Umsetzung eines Kommunikationskonzepts ent-
sprechende Projektmittel (vor allem Zeitressourcen) im Budget eingeplant
und eingesetzt werden.



Ablauf und Termine

Die Organisation der Organisation

Um ein Projekt ziel- und ergebnisorientiert durchfiihren zu kénnen, be-
notigt es eine dazu passende Organisation und einen Umsetzungsplan.
Zundchst mussen Rollen geklart werden, die Organisationsstruktur des
Projektes passend zum Projektgegenstand festgelegt werden und dann
anhand der Ziele die Aufgaben, Meilensteine, Arbeitspakete, Abldufe und
Termine geplant werden. Diese Organisation der Organisation macht es
der Projektleitung leicht, wahrend der Umsetzung das Projekt zu monito-
ren und zu steuern.

In der Initialisierungsphase ist haufig noch fast alles unklar: Was ist das
Ziel des Projektes? Ist dies liberhaupt realistisch? Wer muss dabei sein?

Haufig ist auch noch nicht klar, wer die Auftraggeberin oder der Auftrag-
geber ist und wer das Projektmanagement in der Initialisierungs- und Pla-
nungsphase Gibernehmen soll. Nicht immer sind die Ideengebenden auch
die Auftragerteilenden. Die Person, die einen haufig noch unprazisen Auf-
trag bekommen hat, muss genau diese Fragen klaren: Wer soll das Projekt
beauftragen? Wer soll das Projektmanagement verantworten? Auch muss
einer Auftraggeberin oder einem Auftraggeber haufig vermittelt werden,
welche Aufgaben auf sie oder ihn mit dem Projektauftrag zukommen (sie-
he Kapitel ,Grundséatze des Projektmanagements”).

Am Ende der Initialisierungsphase sollte geklart sein, wer die Auftragge-
berin oder der Auftraggeber ist und wer die (vorlaufige) Projektleitung bis
zur Fertigstellung des Projektauftrages innehat.

Die Projektleitung hat die Aufgabe, die notwendigen Klarungsprozesse zu
steuern und zu Ergebnissen zu kommen. Je nach GroRe des Projektes kann
es sinnvoll sein, bereits fur die anschlieRende Planungsphase ein (vorlau-
figes) Projektteam zu benennen, das die erforderlichen Informationen fir
die Planung des Projektes zusammentragt. Falls kein Projektteam vorhan-
den ist, sollte die Projektleitung in der Initialisierungs- und Planungsphase
in bilateralen Gesprachen die Expertise aus den fachlich zustandigen Orga-
nisationseinheiten einholen.

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber hat die Aufgabe, die (vorldufi-
ge) Projektleitung zu unterstiitzen, indem notwendige Informationen zur
Projektplanung und Zeitressourcen fiir eine sorgfaltige Projektplanung be-
reitgestellt werden.

Am Ende der Initialisierungsphase wird das Formular ,,Projektskizze” von
der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber unterschrieben und damit die
weitere Planung beauftragt.
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m Projektorganisation festlegen und planen

Die Projektorganisation soll zweckmaRig fiir die Erreichung der Ziele sein
und zur Struktur und Kultur der Dienststelle(n) passen. Grundsatzlich kon-
nen Projekte als Matrixorganisation, autonome Projektorganisation oder
als Einflussorganisation aufgebaut werden.

Bei komplexen Projekten mit hohem Veranderungspotential bietet die
Matrixorganisation zahlreiche Vorteile. Die Projektmitglieder sind wei-
terhin in der Linienorganisation tatig, zu einem definierten Zeitanteil aber
flr die Projektarbeit freigestellt. Allerdings kommt es in diesen Projekten
haufig zu Spannungen zwischen Matrix- und Linienstruktur. Die Projektlei-
tung hat die fachliche, aber nicht die disziplinarische Weisungsbefugnis,
diese verbleibt bei den Linienvorgesetzten. Von der Projektleitung wird in
der Matrixorganisation ein hohes Mal} an Kommunikationskompetenz vor

allem in Hinblick auf die Linienverantwortlichen gefordert.

Haufig werden Projekte in einer Matrixstruktur umgesetzt, weil dies
scheinbar am wenigsten Verdanderung in der Linienstruktur bendtigt und
das triigerische Bild entsteht, das Projekt lasse sich ohne groRen Aufwand
neben der Linienarbeit gut umsetzen. Damit eine Matrixstruktur zweck-
maRig ist, missen die erforderlichen Zeitressourcen transparent darge-
stellt und tatsachlich zur Verfligung gestellt werden.

Um Konflikte zu vermeiden und Transparenz fiir alle Seiten zu schaffen,
sollte der Projekteinsatz der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters schrift-
lich mit der Vorgesetzten oder dem Vorgesetzten verabredet werden.

Projektorganisationsformen im Vergleich

Matrixorganisation

Autonome Projektorganisation

Einflussorganisation

Die Projektteammitglieder arbeiten
einerseits weiterhin in ihrer ange-
stammten Linienfunktion, anderer-
seits sind sie fir einen bestimmten
Anteil fur das Projekt abgeordnet.

Disziplinarisch sind sie weiterhin der
oder dem Linienvorgesetzten unter-
stellt.

Die Projektleitung hat nur die fach-
liche Weisungsbefugnis gegeniber
den ihr zugeordneten Projektteam-
mitgliedern.

Das Projekt wird in einer neu zu
bildenden temporaren Organisati-
onseinheit mit Freistellung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aus
der Linienorganisation geplant und
umgesetzt.

Die Projektleitung hat die fachliche
und disziplinarische Weisungsbefug-
nis gegenlber den ihr zugeordneten
Projektmitgliedern.

Die Projektleitung verfligt Gber kein
Projektteam, sondern ist direkt bei
der Auftraggeberin oder dem Auf-
traggeber angebunden.

Die Projektleitung besitzt keine Wei-
sungsbefugnis und keine Budgetver-
antwortung. Sie hat ausschlieRlich
koordinierende Aufgaben und ist
auf Unterstltzung der Auftragge-
berin oder des Auftraggebers sowie
der Linienmitarbeiter angewiesen.

Erleichtert die spatere Implementie-
rung von Projektergebnissen in die
Linienarbeit.

Die sich tGberlappenden Weisungs-
systeme bereiten in der Praxis
Schwierigkeiten. Auftrags- und
Weisungsverhdltnisse mussen per-
manent abgestimmt werden. Es ist
sicherzustellen, dass im Projekt die
Interessen der fachlich zustéandigen
Organisationseinheiten und des Pro-
jektes angemessen bericksichtigt
werden.

Besonders geeignet fur Projekte
mit auRergewdhnlichem Umfang,
hoher Arbeitsintensitdt und hoher
Bedeutung.

Diese Projektart erfordert einen ho-
hen organisatorischen und perso-
nellen Umstellungsaufwand.

Geeignet fir kleinere Projekte, die
organisationslbergreifend hohe Ak-
zeptanz geniefRen.

Nachteile sind fehlende eigene Ka-
pazitaten, hoher Koordinierungsauf-
wand und fehlende Entscheidungs-
moglichkeiten

Dieses Prinzip lasst sich leicht ver-
wirklichen, da die bestehende Or-
ganisation nur minimal beeinflusst
wird. Die Linieninstanzen behalten
ihre vollen Kompetenzen.
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Auch wahrend der Umsetzungsphase sollte die Projektleitung den Kon-
takt mit der oder dem Vorgesetzten des Projektteammitglieds halten, um
rechtzeitig Zeitkonflikte auszurdumen.

In der autonomen Projektorganisation arbeitet das Projektteam auRer-
halb der Linienorganisation. Diese grolRe Autonomie erhoht die Effektivitat
und Innovationsfahigkeit, kann aber bei der Umsetzung oder Durchset-
zung der Ergebnisse auf Widerstand in der Linie stoRen. In diesem Modell
hat die Projektleitung sowohl die fachliche als auch die disziplinarische
Weisungsbefugnis. Da die Einrichtung einer autonomen Projektorganisa-
tion erheblichen Aufwand bedeutet, eignet sich diese Form vornehmlich
bei groRen und mehrjahrigen Projekten, in denen grolRe Verdanderungsvor-
haben umgesetzt werden oder im Agilen Projektmanagement.

Die dritte mogliche Form ist die Einflussorganisation: In diesem Fall ver-
flgt die Projektleitung tGber kein eigenes Team und keine eigenen Res-
sourcen. Da sie direkt bei der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber (z. B.
als Stabsstelle) angesiedelt ist, werden notwendige Entscheidungen durch
die Auftraggeberin oder den Auftraggeber in der Linie durchgesetzt. In der
Regel werden Projekte in der 6ffentlichen Verwaltung in der FHB nicht im
Rahmen einer solchen Organisationsform durchgefihrt.

Projektorganisation aufbauen

Ausgehend vom Projektauftrag und moéglichen weiteren Dokumenten wird
von der Projektleitung die Projektstruktur geplant bzw. aufgebaut. Z. B.

* Beschaffung von Raumlichkeiten und Ausstattung fiir das Projektteam,
* Berufung der Teammitglieder, Festlegung von ,Spielregeln”,
* Information der Mitglieder der Entscheidungsinstanz.

Kick-Off-Meeting durchfiihren

Wenn die notwendigen Arbeitsbedingungen klar sind, startet die Umset-
zungsphase mit einer ersten offiziellen Sitzung des Projektteams, dem
Auftakt oder Kick-Off.

Wenn moglich sollte die Auftraggeberin oder der Auftraggeber in dieser
ersten Sitzung dabei sein. Auf diese Weise werden die Verantwortlichen
intensiver einbezogen und der Kontakt zum Projektteam ist unmittelbarer.
Der Auftakt oder Kick-Off dient der Vorstellung des Projektes und der Mo-
tivation des Projektteams.

Das Kick-Off-Meeting ist keine 6ffentliche Informationsveranstaltung, son-
dern der interne Auftakt fiir das Projektteam. Erst wenn das Projektteam
gut aufgestellt ist, Ziele geeint und Aufgaben geklart sind, kann eine 6f-
fentlichkeitswirksame Veranstaltung durchgefiihrt werden, die die Mitglie-
der der Organisation tber das Projekt informiert.

Projekte in Matrix-Strukturen
In einer Matrix-Struktur besteht
grundsatzlich ein Spannungsfeld
zwischen Linien- und Projektaufga-
ben - haufig zu Lasten des Projek-
tes.

Was hilft?

= Engmaschige Kommunikation
mit den Linienvorgesetzen.

= Schriftliche Vereinbarungen
Uber den Einsatz von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern im
Projekt durch Definition der Wo-
chenstunden, die fur das Projekt
reserviert sind.

= Beschaffung von personellem
Ersatz flr die entstehenden
Fehlstunden in der Linie.

= Konzentration der Projektarbeit
auf definierte Tage oder Interva-
lle, evtl. auch an einem anderen
nur fir das Projekt zur Verfu-
gung stehenden Ort.

= |m Einverstdandnis mit Projekt-
team angeordnete Uberstun-
den.

Im PM hat sich der englische Begriff
,Kick-Off-Meeting” fur das Auf-
takttreffen eines Projektes einge-
burgert. Der Begriff ist insofern
treffend, weil er den Charakter des
Treffens auf den Punkt bringt: Es
geht darum, Schwung zu holen, das
Team ,,mitzunehmen” und zu be-
geistern, sich auf gemeinsame Ziele
einzuschworen.

Im Sport ist der Kick-Off der An-
stolR: Der Ball kommt ins Rollen,
die Erwartungen sind hoch, das
Spiel beginnt! Das Kick-Off-Mee-
ting ist also auch ein emotionales
Ereignis, das deshalb entsprechend
sorgfaltig geplant werden soll-

te. Es spricht nichts dagegen, den
deutschen Begriff , Auftakttreffen”
zu verwenden — aber es sollte im
Geist eines Kick-Off-Meetings statt-
finden.
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Agenda fiir das Kick-Off-Meeting
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Vorstellungsrunde

Es sollen Kompetenzen, Vorerfahrungen und spe-
zielle fachliche oder methodische Kenntnisse er-
kennbar werden, damit das Potential der Gruppe
deutlich wird und genutzt werden kann. Ebenfalls
sollen personliche Erwartungen und Wiinsche
der Teammitglieder benannt werden, um offene
Fragen auszurdumen oder kritische Punkte zu be-
nennen und zu klaren.

Informationsstand einigen

Die Projektleitung stellt Transparenz iber Pro-
jektziele und Ablaufplanung des Projektes her. Es
wird ein gemeinsamer Wissensstand erarbeitet
und Uber alle Rahmenbedingungen informiert.
Der Diskussion der Projektziele muss besonders
hohe Aufmerksamkeit gewidmet werden. Even-
tuell werden die im Projektauftrag vorgegebenen
Projektziele noch einmal prazisiert. Wichtig ist,
dass zu diesem Zeitpunkt das gesamte Team die
Ziele eindeutig versteht und sich hinter den Zie-
len versammeln kann.

* Rollenklarung

Fir jedes Teammitglied wird die Rolle bzw. Auf-
gabe im Projektteam definiert. Typische Rollen
sind die Verantwortung fir ein oder mehrere
Arbeitspakete, die Verantwortung fiir relevante
Schnittstellen zum Projektumfeld, Arbeitspakete
des Risikomanagements, Dokumentation, spezifi-
sche fachliche Aufgaben (z. B. Recherche, IT).
Spielregeln

Die Zusammenarbeit im Projektteam wird mittels
gemeinsam formulierter Spielregeln definiert.
Arbeitsplanung

Im Kick-Off wird abschlieRend ein Ausblick auf
die unmittelbar folgende Zeit und die weitere Ar-
beitsplanung gegeben. Die Veranstaltung endet
mit klaren Verabredungen.

Die Erreichung der Leistungsziele wird in Aufgaben und Teilaufgaben be-
schrieben. Diese fachlichen Aufgaben mussen sich plausibel aus den Leis-
tungszielen ableiten lassen. Wenn die Leistungsziele prazise formuliert
sind, fallt es leichter, daraus die entsprechenden Aufgaben zu definieren.

In der Initialisierungsphase sind moglicherweise schon Meilensteine und

Teilaufgaben erkennbar.

Beispielsweise beginnen viele Projekte mit einer Bestandsaufnahme, de-
ren Fertigstellung dann den ersten Meilenstein markiert.

Allerdings kann in der Initialisierungsphase nur ein sehr grober Uberblick
geleistet werden. Auf der Grundlage dieses Uberblicks erteilt die Auftrag-
geberin oder der Auftraggeber den Auftrag zur umfassenden Planung des

Projektes.

Meilensteine definieren

Meilensteine sind Zeitpunkte, die das Erreichen eines Zwischenergebnis-
ses markieren. Solche Ergebnisse kdnnen sein:

= Zwischenergebnisse aus Arbeitspaketen,

= anstehende politische Entscheidungen (z. B. Deputationsbeschluss),



* Phasenibergange (z. B. von Entwicklung zu Erprobung),
= Zusammenfiihrung paralleler Projektstrange.

Meilensteine werden wie Ziele SMART formuliert und dienen als Entschei-
dungsgrundlage fir die Fortfiihrung des Projektes oder fiir die Wiederho-
lung eines Arbeitsschrittes bzw. moglichen Abbruch des Projektes.

Durch die Projektphasen sind bereits einige Meilensteine gesetzt: Freiga-
be der Projektskizze und des Projektauftrages sowie Abnahme des Projek-
tergebnisses.

Fir die Umsetzungsphase sind weitere Meilensteine erforderlich, deren
Definition jeweils vom Projektgegenstand abhangt. Sinnvoll ist es, Teilauf-
gaben mit Meilensteinen abzuschliel3en.

Alle Meilensteine werden in einer Ubersicht (Meilensteinplan) mit den je-
weils fiir den Meilenstein Verantwortlichen erfasst. Das schafft Uberblick
und ist fiir eine Uberwachung der Erreichung der Meilensteine hilfreich.

Auf Basis der spateren Terminplanung (siehe unten) werden die Meilen-
steine mit Terminen hinterlegt.

Projektstrukturplan erstellen

In der Planungsphase wird aus der Grobplanung der Projektstrukturplan
(PSP) entwickelt. Der PSP ist eine lbersichtliche, sachlogische Darstellung
aller Aufgaben des Projektes, die zur Erreichung der Ziele notwendig sind.
Die Darstellung kann in Form einer Tabelle oder als Grafik erfolgen.

Der PSP hilft der Projektleitung und dem Projektteam, die Ubersicht zu

wahren, nichts zu vergessen und die verschiedenen Projektaufgaben lo-
gisch zu sortieren. Der PSP veranschaulicht jedem Teammitglied seinen
Beitrag zum Gesamtprojekt und erhoht Transparenz, Motivation und Ei-
genverantwortlichkeit der Teammitglieder.

Der PSP muss zwar vollstandig alle Aufgaben des Projektes erfassen, aber
meist ist es in der Planungsphase unmaoglich, detailliert alle Aufgaben in
Teilaufgaben und noch detaillierter in Arbeitspaketen darzustellen. Des-
halb gilt fiir den PSP die Regel: Nur so detailliert wie moglich, aber unbe-
dingt vollstandig (alle Aufgaben sind benannt).

Die Erstellung des PSP erfolgt prinzipiell ,Top-Down” von den Aufgaben zu
den Teilaufgaben und da, wo es moglich ist, bis hin zu den Arbeitspaketen
(AP). Da die Projektleitung haufig nicht Gber das fachliche Detailwissen
verflgen kann, ist die Einbeziehung von Fachleuten bzw. des zukinftigen
Projektteams fiir den PSP hilfreich und notwendig. Die Fachleute wieder-
um bringen aufgrund ihrer Erfahrung meist wichtige Impulse tber konkre-
te Vorgehensweisen ein, so dass die prinzipielle Top-Down-Planung (vom
Groben zum Feinen) durch Bottom-Up-Impulse erganzt werden kann.

Im PSP sind alle Aufgaben, Teilaufgaben und Arbeitspakete nummeriert,
um eine klare Zuordnung zu gewahrleisten.

Diejenigen Aufgaben, die in der Planungsphase noch nicht detailliert in Ar-
beitspaketen prazisiert werden kénnen, werden im Laufe der Projektum-
setzung sukzessive weiter geplant. Dabei kann sowohl von Umsetzungs-
phase zur jeweils ndchsten Umsetzungsphase geplant werden oder wenn
es sich anbietet, gleich fiir mehrere anstehende Umsetzungsphasen.

Meilensteine sind
Entscheidungspunkte

wiederholen £ ‘ >

2

no go

ANIWY3AL B dNVIaV

Gliederungskategorien im Pro-
jektstrukturplan

Aufgabe des Projektes

Die Aufgabe oder die Aufgaben er-
geben sich aus den Leistungszielen.

Teilaufgaben

Gliederung der Hauptaufgabe in
kleinere, detaillierter beschreibbare
Teilaufgaben. Eine Teilaufgabe be-
steht aus mehreren Arbeitspaketen.

Arbeitspaket

Sinnvoll abgrenzbare Einheit inner-
halb einer Aufgabe, flr die jeweils
ein Teammitglied verantwortlich ist.
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Ablaufplan erstellen

Der PSP benennt zwar alle Aufgaben, sagt aber nichts Giber deren zeitliche
Abfolge aus. Im nachsten Schritt miissen deshalb die Aufgaben und Teil-
aufgaben in eine chronologische Reihenfolge gebracht werden.

Kein Hausbau fangt mit dem Dach an, aber die Holzfenster kdnnen schon
vorgefertigt werden, obwohl erst die Grundmauern stehen. Der Ablauf-
plan sortiert die Aufgaben und wenn moglich die Arbeitspakete in eine lo-
gische chronologische Reihenfolge und er macht Angaben tber die Dauer,
die fiir die Umsetzung zu veranschlagen ist.

Dazu muss der jeweilige zeitliche Aufwand flr die Arbeitspakete geschéatzt
werden. Diese Schatzung kann auf folgende Weiser erfolgen:

= Erfahrungen mit dhnlichen Vorhaben der Projektleitung, des Projekt-
teams, der Auftraggeberin oder des Auftraggebers

= Vergleich mit Vorhaben aus anderen Organisationen/Kommunen

= Schatzmethoden anwenden wie z. B. "Schatzklausur", "Delphimethode".

Der Ablaufplan kann am einfachsten mit einem Balkendiagramm
(Gantt-Diagramm) dargestellt werden (z. B. in einer Excel-Datei). Die Mei-
lensteine werden als rote Raute dargestellt.

Terminplanung erstellen

Wenn der Ablaufplan steht, missen die zeitlichen Schatzungen mit den zur
Verfligung stehenden Personalressourcen in Zusammenhang gebracht wer-
den, um die tatsachliche Dauer zur Abarbeitung der Aufgaben zu ermitteln.
Eine realistische Terminierung ist nur moglich, wenn auch Feiertage, Ur-
laubstage oder andere terminliche Bedingungen einbezogen werden.

Der Terminplan wird aus dem schon bestehenden Ablaufplan entwickelt.
Wahrend der Ablaufplan nur die Reihenfolge und Dauer der Aufgaben

in Form eines Balkendiagrammplans zeigt, werden in der Terminplanung
konkrete Termine hinterlegt.

Projektfortschritt monitoren und steuern

In der Umsetzungsphase werden die Plane aus der Planungsphase genutzt,
um die Umsetzung des Projektes zu monitoren. Haufig kann in der Pla-
nungsphase das Projekt nicht bis zum Ende durchgeplant werden. Dann
werden in der Umsetzungsphase die notwendigen Detailplanungen nachge-
holt.

Die Projektleitung monitort, ob Termine eingehalten werden, Meilenstei-
ne erreicht, Zwischenergebnisse ausreichend sind und abgenommen wer-
den kénnen und ob alle Aufgaben mit den geplanten Kapazitdten abgear-
beitet werden.

Wenn das Projekt stockt, die Ergebnisse nicht erreicht werden kénnen
oder mangelhaft sind, dann muss die Projektleitung MaRnahmen ergrei-
fen, um das Projekt wieder auf Kurs zu bringen.



Projektbudget und Folgewirkungen

Projektbudget und Folgewirkungen

Um ein Projekt umzusetzen, sind unterschiedliche Ressourcen notwendig.
Unterschieden wird zwischen

» den erforderlichen Mitteln fiir die Planung und Durchfiihrung des Pro-
jektes, dem Projektbudget,

= sowie den Ausgaben und Einnahmen, die sich aus der operativen Nut-
zung der Projektergebnisse ergeben, den sog. Folgewirkungen.

Projektbudget
Das Projektbudget setzt sich zusammen aus:

= Personalausgaben fiir die Projektleitung (in allen Projektphasen) und
das Projektteam. Die Personalausgaben fiir Projektleitung und Projekt-
team kdnnen als Vollzeitdquivalente (VZA) ausgewiesen werden. Dies ist
auch fur die Linienvorgesetzten eine wichtige Information, da in einem
Matrixprojekt die Projektteammitglieder fur die Linientatigkeit in die-
sem Umfang ausfallen

= Konsumtive Mittel fiir die Entwicklung, Erstellung und Bereitstellung
der Projektergebnisse (z. B. Verbrauchsmittel, Druck- und Kopierkosten,
Reisekosten etc.)

* Investive Mittel (Anschaffung von Gerdten oder Software etc.)

Folgewirkungen

Neben den unmittelbar zur Durchfiihrung des Projektes erforderlichen Res-
sourcen ergeben sich in der Regel aus den Projektergebnissen finanzielle
Auswirkungen, die erst nach Abschluss des Projektes entstehen. Zu diesen
Folgewirkungen gehoren sowohl konsumtive Ausgaben (Personal- und Sach-
ausgaben) und investive Ausgaben als auch Einnahmen (z. B. Fordermittel).

Schon in der Initialisierungsphase sollte wenn maoglich eine erste grobe Schat-
zung des Projektbudgets erfolgen. Erfahrungswerte, Vergleich mit dhnlichen
Projekten sind hilfreich. Zu diesem Zeitpunkt geht es um die berihmte ,Haus-
nummer”, also einer ungefahren Einschatzung der Dimensionen des Projek-
tes. Beim Gesprach mit Auftraggeberin oder Auftraggeber muss geklart wer-
den, ob es eine Budgetgrenze fiir das Projekt oder Rahmensetzungen fiir die
Folgewirkungen gibt.

Projektbudget und Folgewirkungen planen

Die Ermittlung der Hohe des Projektbudgets erfolgt auf Basis von Erfah-
rungs- und Schatzwerten (z. B. Heranziehung von Daten aus vergleichbaren
Projekten). Das geplante Projektbudget wird auf die Jahre der Projektlauf-
zeit aufgeteilt. Die Planungen werden mit den verantwortlichen Haushal-
tern abgestimmt und Produktgruppen zugeordnet. Insgesamt ist die Pro-
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jektleitung dafiir verantwortlich, dass die Sicherstellung der notwendigen
Ressourcen haushalts- und rechtskonform umgesetzt wird. Bei Unklarheiten
muss die Auftraggeberin oder der Auftraggeber damit befasst werden.

Haufig werden bei der Planung bereits Ressourcenkonflikte erkennbar: Ziele
sind ambitioniert und hochgesteckt, es werden aber nicht im ausreichenden
MaRe Personalressourcen zur Verfligung gestellt oder die Folgewirkungen
sind so hoch, dass eine Verankerung in zuklnftigen Haushalten unrealistisch
erscheint. Solche absehbaren Konflikte sollten bereits in der Planungsphase
an die Auftraggeberin oder den Auftraggeber berichtet werden.

Die Ermittlung der Folgewirkungen erfolgt ebenfalls auf Basis von Erfah-
rungs- und Schatzwerten. Hier sollte friihzeitig ein Austausch mit der ent-
sprechenden Organisationseinheit erfolgen, um zu erfahren, ob die Pro-
jektergebnisse im laufenden Betrieb Kosten nach sich ziehen.

Darstellung der Finanzierung

Verantwortlich fiur die Bereitstellung des Projektbudgets ist die Auftragge-
berin oder der Auftraggeber. Bei den im Budget enthaltenen investiven und
konsumtiven Ausgaben des Projektes handelt es sich um haushaltswirksame
Ausgaben, die im Haushalt bzw. in den Wirtschaftspldanen (z. B. bei Eigenbe-
trieben, Anstalten des 6ffentlichen Rechts) veranschlagt sein miissen.

Sofern der Kernhaushalt betroffen ist, hat die Auftraggeberin oder der
Auftraggeber in enger Abstimmung mit dem Haushaltsreferat/den verant-
wortlichen Haushaltstellen die Finanzierung der Ausgaben darzustellen
und ggf. entsprechende Nachbewilligungen und Verpflichtungsermach-
tigungen zu beantragen. Fir diese Antragstellung sind der A-Antrag (fir
Nachbewilligungen) und ggf. der V-Antrag (fir Verpflichtungsermach-
tigungen) des Senators fiir Finanzen (s. Ablage ,,Haushalt“ auf dem VIS
FHB-Mandanten oder auf Anfrage beim Senator flr Finanzen, Referat 21)
auszufiillen und dem Projektauftrag als Anlage A beizufligen.

Machbarkeit priifen

In der Initialisierungsphase sollte bereits die Machbarkeit thematisiert
werden. Griinde, die gegen ein Projekt sprechen, kénnen sein:

= Das Projekt widerspricht Gesetzen, Regelungen der FHB, Leitzielen des
Senats etc.

= Die Aufgaben sind nicht greifbar, zu allgemein, nicht prazisierbar.

= Die Ziele sind unrealistisch, nicht erreichbar.

= Es stehen kein Personal und kein Budget zur Verfligung.

Zum Ende der Planungsphase wird die Machbarkeit einer griindlichen und

systematischen Prifung unterzogen und dazu alle Einzelergebnisse der

Planung betrachtet.

= Konnten plausible Leistungsziele entwickelt werden und sind diese
grundsatzlich erreichbar?

= Passen die Kosten- und Terminziele zu den Leistungszielen?

= Sind die Aufgaben vollstandig und klar genug, um in die Umsetzungs-
phase zu gehen?

= Steht das fachlich benétigte Personal zur Verfiigung?



= Sind die Meilensteine zeitlich umsetzbar oder kollidieren sie mit ande-
ren Vorgaben (z. B. Fristen flr Gesetzesdanderungen, Wahlen o. 4.)?

= Steht das Projektbudget zur Verfigung?

* Sind die bisher identifizierten Risiken beherrschbar oder gefahrden sie
den Gesamterfolg des Projektes?

Wenn bei einer kritischen Betrachtung substantielle Hindernisse erkenn-
bar sind, muss dies zum Abbruch der Projektplanung oder zu einer griind-
lichen Uberarbeitung des Projektauftrags fiihren.

Auch wahrend der Umsetzungsphase sollte die Machbarkeit dann thema-
tisiert werden, wenn entscheidende Eckpunkte sich verdndern oder neu
erkannte ernsthafte Hindernisse die weitere Umsetzung gefahrden.

Wirtschaftlichkeit priifen

Nach § 7 Absatz 2 der Landeshaushaltsordnung (LHO) Bremen sind fur
alle finanzwirksamen MalBBnahmen angemessene Wirtschaftlichkeits-
untersuchungen durchzufiihren. Bei Projekten mit in der Regel einzel-
wirtschaftlichen Auswirkungen ist in der Planungsphase die Anlage 3 zu
den Verwaltungsvorschriften (VV) zu § 7 LHO Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chungs-Ubersicht (WU-Ubersicht) ggf. mit den dort aufgefiihrten Anlagen
(z. B. ergédnzende Bewertung durch eine Nutzwertanalyse) auszufiillen
und dem Projektauftrag als Anlage B beizufligen. Weitere Informationen
zu diesem Thema ,Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen” finden sich auf der
Homepage des Senators flir Finanzen unter der Rubrik Haushalt, siehe
hier insbesondere § 7 LHO mit den VV und Anlagen.

Die Durchfiihrung und Fortschreibung einer Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung ist je nach Komplexitat des Projektes sehr zeitintensiv. Dies sollte
bei der Zeit-, Ablauf- und Ressourcenplanung des Projektes ausreichend
bericksichtigt werden. Wenn in der Planungsphase noch nicht alle Fakto-
ren flr eine Wirtschaftlichkeitsberechnung bekannt sind oder in der Um-
setzungsphase Faktoren sich dndern oder neue hinzukommen, muss auch
in der Umsetzungsphase (erneut) die Wirtschaftlichkeit untersucht und
angestrebt werden.

Vergaben planen

In vielen Projekten werden Lieferauftrage und Dienstleistungsauftrage
vergeben bzw. es missen Waren beschafft werden. Dabei agiert das je-
weilige Projekt als 6ffentlicher Auftraggeber und unterliegt den rechtli-

chen Vorgaben fir 6ffentliche Vergabeverfahren. Die zentrale Service- und
Koordinierungsstelle fiir die Vergabe von Bau- und Dienstleistungen (zSKS)

informiert Gber die rechtlichen Grundlagen, den Ablauf und Inhalt der
verschiedenen Vergabeverfahren und unterstitzt bei vergaberechtlichen
Grundsatzfragen.

Flr die Beschaffung von Waren und Dienstleistungen aus Rahmenvertra-
gen gemaR Anlage 1 der Verwaltungsvorschrift fir die Beschaffung der
FHB (VVBesch) missen die zentralen Beschaffungsstellen der FHB genutzt
werden:

= Einkaufs- und Vergabezentrum bei Immobilien Bremen A. 6. R. flr Bi-
romaterial und -mobel, Arbeits- und Schutzkleidung, Papier und vieles

PLANUNG

Materialien zur Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung

www.finanzen.bremen.de/haus-
halt/wirtschaftlichkeitsuntersu-
chungen-7512
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Externe Beratungen
beauftragen

Externe Beratungsauftrage mussen
vom Senat genehmigt werden. In-
formation und Beratung unter:

beratungsauftraege@finanzen.bre-
men.de
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mehr. (Alle Produkte finden sich unter www.einkaufskatalog.bremen,
einkauf@immobilien.bremen.de)

* Dataport A.6.R. fir IT-Produkte (Hard- und Software) und Multifunkti-
onsgerate (DataportVertrieb@dataport.de)

* Umweltbetrieb Bremen fiir die Beschaffung von Kraftfahrzeugen (ohne
Spezialfahrzeuge) und Kraftstoffe (vergabestelle@ubbremen.de)

Bei der praktischen Durchfihrung von Ausschreibungsverfahren gibt es
verschiedene Unterstiitzungsangebote in der bremischen Verwaltung.

Das Einkaufs- und Vergabezentrum bei Immobilien Bremen A. 6. R. (EVZ)
bietet:

= Der Ausschreibungsdienst begleitet die Ausschreibungsprozesse fir Lie-
fer- und Dienstleistungen und stellt eine rechtskonforme Durchfiihrung
sicher (ausschreibungsdienst@immobilien.bremen.de).

= Das Vergabemanagement ist der zentrale Dienstleister Bremens u.a.
fir die Durchfihrung von Ausschreibungen von Liefer- und Dienstleis-
tungen und lGbernimmt die Tatigkeit des Auftraggebers, damit entspre-
chend einer Aufgabentrennung nach den Anti-Korruptions-Vorschriften
stets das Vier-Augen-Prinzip eingehalten wird.
(www.vergabeinfo@bremen.de, vergabemanagement@immobilien.
bremen.de).

Die Kompetenzstelle fiir sozial-verantwortliche Beschaffung unterstiitzt
und berat bei der Einhaltung der Nachhaltigkeitskriterien im Bereich Be-
schaffung und Vergabe und der Umsetzung der gesetzlichen Vorgaben.

Bei Vergabeverfahren im Bereich der IT-Beschaffung unterstiitzt Dataport
A.0.R. die Ausschreibung und fuhrt die Vergabeverfahren durch (Dataport-
Vertrieb@dataport.de).

Externe Beratungen planen

Bei der Beauftragung einer externen Beratung muss ab einem Auftragsvo-
lumen von 5.000 Euro der Senat einen entsprechenden Beschluss fassen.
Ab 45.000 Euro ist zusatzlich eine Zustimmung des Haushalts- und Finanz-
ausschusses notwendig.

Ziel ist es, die Beauftragungen externer Beratungen transparenter zu ge-
stalten und die Ausgaben fiir Fremdvergaben zu reduzieren. Das Geneh-
migungsverfahren zur Beauftragung externer Beratungen wird durch die
Geschéftsstelle Beratungsauftrage beim Senator fiir Finanzen (Referat 34)
koordiniert. Die Geschéftsstelle bereitet die jeweiligen Vorlagen fiir den
Senat vor und holt Stellungnahmen der fachlichen Prifstellen innerhalb
der bremischen Verwaltung zu den einzelnen Antrdgen ein. Sie Gberwacht
zudem die Erfassung aller vergebenen Auftrage unabhangig vom Auftrags-
wert in die ebenfalls durch den Senat beschlossene Beraterdatenbank.

Projektbudget monitoren und steuern
Vergaben monitoren und steuern

Laufend werden wahrend der Umsetzungsphase die Planungen mit der
tatsachlichen Entwicklung im Projekt verglichen. Eventuell missen Steue-
rungsmalnahmen ergriffen oder Veranderungen in der Planung vollzogen
werden.



Projektabschluss

Ein guter Abschluss erleichtert einen guten Neuanfang

Wahrend der Projektumsetzung berichtet die Projektleitung regelmaRig
an die Auftraggeberin oder den Auftraggeber (bzw. an die Entscheidungs-
instanz), die Zwischenergebnisse abnimmt und tber Beschlisse den Fort-
gang des Projektes steuert. Zum Ende der Umsetzungsphase liegen die
Projektergebnisse vor. Nach der Abnahme der Projektergebnisse durch die
Auftraggeberin oder den Auftraggeber beginnt die Abschlussphase.

Haufig wird die Abschlussphase nicht besonders wichtig genommen. Oft
steht schon ein neues Projekt an oder die Arbeit in der Linie soll moglichst
rasch aufgenommen werden. Die letzten Projektarbeiten werden dann
eher nebenher und hektisch erledigt oder bleiben teilweise ganz liegen.

Dabei hat eine sorgfaltig durchgefiihrte Abschlussphase fiir die Organisati-
on eine groRe Bedeutung:

= Sie sichert die erforderliche Dokumentation der Projektergebnisse und
gewahrleistet dadurch, dass auch die mit dem Projekt intendierten Wir-
kungen zum Tragen kommen kdnnen;

= Sie wiirdigt die Leistungen aller Projektbeteiligten und verstarkt damit
Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden;

= Sie wertet Projekterfahrungen aus, um diese im Sinne einer Lernenden
Organisation der gesamten Dienststelle oder Verwaltung zur Verfliigung
zu stellen. So kann bei Folgeprojekten auf diese Erfahrung zuriickgegrif-
fen und Fehler kdnnen vermieden werden.

Projektergebnisse genehmigen lassen

Die Abschlussphase beginnt mit der Genehmigung der Projektergebnis-
se durch die Auftraggeberin oder den Auftraggeber oder ggf. durch das
Entscheidungsgremium. Diese Genehmigung ist der Startschuss fir die
Abschlussphase.

In einem riickblickenden Lessons-Learned-Workshop werden Erkenntnis-
se aus dem Projektverlauf benannt und bewertet, die flir andere Projekte
von Bedeutung sein kdnnen. Diese werden der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber zur Verfligung gestellt und dorthin kommuniziert, wo sie zu-
klinftig zur Verbesserung von Projektarbeit genutzt werden kénnen.

Eine gute Vorbereitung flir den Lessons-Learned-Workshop ist die Einflih-
rung eines Projekt-Logbuchs schon wahrend der Initialisierungsphase, in

dem die Projektleitung wichtige Erfahrungen, Situationen, Krisen, Losun-
gen, Ideen, Diskussionen des Projektes dokumentiert.

Als Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Workshops sind alle aktivam
Projekt Beteiligten eingeladen.
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Im Workshop werden unter bestimmten Fragestellungen Aspekte des Pro-
jektes diskutiert und ausgewertet. Beim Lessons-Learned-Workshop geht
es nicht um die Qualitat des Projektergebnisses, sondern um die Qualitat
des Projektprozesses. Im Mittelpunkt stehen Fragen wie z.B.:

= Welche Formate haben besonders gut motiviert? Was hat uns demoti-
viert?

= Wie ist die Beteiligung der Stakeholder besonders gut gelungen? Wie
nicht?

= Wie haben wir Krisen und Konflikte erfolgreich bewaltigt? Wie nicht?

= Welche Kommunikation ist gegliickt, welche nicht?

= Welche Erfahrungen sind fir andere Projekte niitzlich? Wie kdnnen wir
sie kommunizieren?

* Welche Produkte konnen andere Projekte verwenden?

= Welche Strukturen haben das Projekt unterstiitzt, welche haben es be-
hindert?

Die Ergebnisse des Lessons-Learned-Workshops werden der Auftraggebe-
rin oder dem Auftraggeber zur Verfligung gestellt.

Die Abschlusssitzung soll ein zufriedenes und motiviertes Team hinterlas-
sen, das bereit ist, zu neuen Ufern aufzubrechen. Neben dem Projektteam
und der Projektleitung nimmt auch die Auftraggeberin oder der Auftrag-
geber teil.

Sie dient aber auch ein letztes Mal dazu, die im Team versammelte Kompe-
tenz zu nutzen, um gemeinsam aus den Projekterfahrungen zu lernen. In
der Abschlussrunde sollten offen und selbstkritisch auch Fehler, Probleme
und Mangel benannt werden, um Prozesse und Vorgehensweisen fiir die
Zukunft zu verbessern. Oft sind es gerade problematische Projekte, aus de-
nen man viel Know-how fiir zukiinftige Projekte ziehen kann. Aber selbst-
verstandlich kann man auch aus erfolgreichen Projekten lernen und sich
zusammen Uber den Erfolg freuen.

Vorschlag fiir eine Agenda der Abschlusssitzung

= Bericht der Projektleitung Giber den Verlauf des Projektes

= Besprechung und Bewertung der erreichten Projektergebnisse anhand
der urspriinglichen Planungen

= Welche Ziele wurden erreicht, welche Ziele wurden nicht erreicht?

= Personliche Erfahrungen und Erlebnisse aller Teammitglieder

= Wirdigung der erreichten Ergebnisse und der Leistungen der Teammit-
glieder durch die Auftraggeberin oder den Auftraggeber sowie durch
die Projektleitung

* Informationen zum Projektabschluss und zum weiteren Verfahren (z. B.
Rickfihrung in die Linie)

= Abschied



Der Abschlussbericht wird von der Projektleitung gemeinsam mit dem
Team verfasst. Er stellt Projektergebnisse sowie wesentliche Abweichun-
gen vom Plan dar und bewertet die Ergebnisse (Erfolgskontrolle). Mit dem
Bericht legt die Projektgruppe gegeniiber der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber (bzw. der Entscheidungsinstanz) Rechenschaft ab. Dariiber
hinaus enthalt der Bericht alle wichtigen Informationen, damit die Linien-
organisation nach Abschluss des Projektes die Ergebnisse auch verwerten
kann.

Der Projektabschlussbericht sollte folgende Themen umfassen:

= Projektauftrag und Ziele

= Uberblick iber das Projekt und den Projektverlauf

= Plan/Ist-Vergleich der Termin-, Kosten- und Leistungsziele

= Darstellung eventueller Stérungen und Mangel

= Bewertung/Beurteilung externer Dienst- und Beratungsleistungen

= Vorschlage zu fachlichen, organisatorischen, personellen oder haushal-
terischen MalRnahmen zur dauerhaften Sicherung der Projektergebnisse

= Offene Fragen und/oder Bedarf an Nachfolgeprojekten

= Resumee

Um die Projektergebnisse moglichst der gesamten Organisation zur Verfi-
gung zu stellen sind Formate wie eine Abschlussveranstaltung, ein Bericht
im Intranet oder vergleichbare Méglichkeiten der internen Offentlichkeit
hilfreich.

Bei einigen Projekten ist die Genehmigung der Projektergebnisse mit
Rechtsfolgen verbunden z. B. mit dem Beginn von Zahlungs- oder Gewahr-
leistungsfristen.

Ressourcen zuriickfithren und Projektorganisation auflosen

Sobald ein Einzelprojekt abgeschlossen ist, endet in vielen Fallen der Ein-
satz des Projektteams. Hilfreich ist die Einplanung von Ubergangszeiten, in
denen die ehemalige Projektleitung oder ehemalige Teammitglieder der
Linie fiir Rickfragen oder ausfiihrlichere Unterstlitzung zur Verfligung ste-
hen, damit die Projektergebnisse gut umgesetzt werden kénnen.

Projektabnahme erteilen

Die Projektabnahme ist der formale Abschluss des Projektes und dient der
,Entlastung” der Projektleitung. Auf der Grundlage des Projektabschluss-
berichts wird das Projekt von der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber
abgenommen. Die Projektabnahme wird dokumentiert.
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Leitziele des Agilen PM*

Erflllen Sie die Projektmission.

Verbessern Sie die Fahigkeiten
der Teammitglieder.

Verbessern Sie die vorhandene
Infrastruktur.

Verbessern Sie die Prozesse im
Team und das Projektumfeld.

Nutzen Sie die vorhandenen
Moglichkeiten aus.

Informieren Sie Uber Risiken.

Ergebnisse dort erreichen, wo
der Kunde Ergebnisse erwartet.

Kontinuierliche Reduzierung von
Storungen oder unnotigen Ar-
beitsabldufen, die den Projekt-
fluss behindern.

Transparenz fordern, damit die
Teammitglieder die beiden vor-
herigen Ziele kontinuierlich ver-
bessern kdnnen.

* gilt aber ebenso fir das , klassische” PM.

Agiles Projektmanagement

Agiles Projektmanagement fiir eine komplexe Welt

Agilitat ist ein Oberbegriff fiir Prinzipien und Werte, die es Organisationen
ermoglichen, sich in einer schnell verandernden ,VUCA-Welt“ erfolgreich
weiterzuentwickeln. Agilitat erfordert eine spezifische Arbeitsweise und
Haltung gegeniiber Mensch und Arbeit.

Agilitat als Arbeitsprinzip wurde urspriinglich in der Softwareentwicklung
erprobt und verstand sich als bewusster Bruch mit dem herkdmmlichen
Projektmanagement, in dem lange geplant und lange umgesetzt und der
Mehrwert erst am Ende sichtbar wird. Agiles Projektmanagement eignet
sich fiur Projekte, in denen die Losung weitgehend unbekannt ist und des-
halb die Projektarbeit wenig planbar ist.

Bei komplexen Projekten und Projekten, die vollig neue, unbekannte Lo-
sungen entwickeln mussen, geriet herkdmmliches Projektmanagement
aufgrund vieler notwendiger Plandanderungen an seine Grenzen. Komplex
meint hier nicht ,,groR“: Der Bau des Mont Blanc Basistunnels erforderte
ein umfassendes und detailliertes Projektmanagement, aber das Prinzip
des Tunnelbaus ist bekannt und deshalb ist ein solches Riesenprojekt gut
planbar. Viele Entwicklungsprojekte sind jedoch zu komplex, um bereits in
der Planungsphase vollstandig durchdacht und geplant werden zu kénnen.

Deshalb werden im Agilen Projektmanagement naherliegende Teilziele ge-
setzt bzw. Zwischenprodukte (Inkremente) entwickelt, die zwar noch nicht
die angestrebte endgiltige Losung darstellen, aber bereits wichtige Er-
kenntnisse liber die beste Losung liefern. Diese Idee aus der Softwareent-
wicklung wird heute auch fiir andere Projekte angewendet und bietet sich
vor allem flr Projekte an, in denen die Verwaltung neue Lésungen und
Dienstleistungen entwickelt.

Eine Arbeitsweise, die sich nicht an einem vorab bekannten vollstandig
ausdifferenzierten Plan orientiert, erfordert von den Projektbeteiligten
ein hohes Mal8 an Verantwortung, Teamfahigkeit und Rollenbewusstsein.
Agilitat ist also alles andere als Beliebigkeit, sondern ein klar definierter,
stringenter Arbeitsprozess.

Das 2001 von Kent Beck und anderen formulierte ,Agile Manifest” schlagt
deshalb zunachst kein Vorgehensmodell vor, sondern definiert Werte, die
agilem Arbeiten zu Grunde liegen:

,Wir schétzen

* Individuen und Interaktionen mehr als Prozess und Werkzeuge.

* Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation.

= Zusammenarbeit mit der Kundschaft mehr als Vertragsverhandlungen.
= Reagieren auf Verdnderungen mehr als das Befolgen eines Plans.

Das heifst, obwohl wir die zuletzt genannten Werte wichtig finden, schéit-

zen wir die zuerst genannten Werte héher ein.”
(Ubersetzung zit. n. BAMF, Agiles Handbuch, Niirnberg 2019)



Zwolf Agile Prinzipien

Setze die hochste Prioritat auf die Zufriedenheit
des Kunden oder der Kundin durch frihzeitige und
kontinuierliche Lieferung wertvoller Lésungen.
Heille Anforderungsdnderungen willkommen,
auch zu einem spaten Zeitpunkt wahrend der Lo-
sungserarbeitung.

Liefere wertvolle Ergebnisse in Form von funktionie-
renden (Zwischen-)Lésungen haufig und in kurzer
Zeit.

Fachkrafte und Entwickelnde arbeiten wahrend
des Projektes taglich zusammen.

Bilden Sie Teams aus motivierten Einzelpersonen.
Geben Sie ihnen die Voraussetzungen und Unter-
stlitzung, die sie zur Selbstorganisation bendtigen
und vertrauen Sie darauf, dass sie die Arbeit erle-
digen.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Ent-
wiirfe entstehen durch selbstorganisierte Teams.
Die effizienteste und effektivste Methode, um In-
formationen an und innerhalb eines Entwicklungs-
teams zu lGbermitteln, ist das Gesprach von Ange-
sicht zu Angesicht.

Das wichtigste Mal3 fur den Fortschritt ist die
Funktionsfahigkeit der (Zwischen-)Ergebnisse.

* Lege kontinuierliche Aufmerksamkeit auf die Qua-
litat.

* Einfachheit - die Kunst, den Umfang der nicht ge-
leisteten Arbeit zu maximieren - ist von hoher Be-
deutung.

= In regelmaBigen Abstanden reflektiert das Team,
wie es sich verbessern kann und passt sein Verhal-
ten entsprechend an.

= Agile Prozesse fordern eine nachhaltige Entwick-
lung. Auftraggeberin oder Auftraggeber, Entwi-
ckelnde sowie Nutzerinnen und Nutzer sollten in
der Lage sein, ein gleichmaRiges Arbeitstempo auf
unbestimmte Zeit aufrechtzuerhalten.

= Agile Praktiken sollten die gesamte Organisation,
allgemeine Vorgaben und die Zusammenarbeit be-
ricksichtigen. Agile Teams sollten in der Lage sein,
effektiv mit Teams und Interessengruppen zusam-
menzuarbeiten, die an anderen Ansatzen arbeiten.

Die 12 Agilen Prinzipien wurden 2001 fir Softwareentwicklungsprojekte
formuliert. In der PM*-Methodologie wurden die Prinzipien fur allgemei-
ne Projektarbeit in der Verwaltung angepasst und dabei teilweise in ihrer
Radikalitat entscharft und um das Prinzip der Anschlussfahigkeit an die
Linienstruktur der Verwaltung erganzt.

Die hier verwendete Ubersetzung orientiert sich weitgehend an der

PM?, behalt aber einzelne sehr markante Prinzipien des Ursprungs-
textes bei.

Agile Prinzipien beherzigen

Dieses Manifest hat das , klassische” Projektmanagement weit iber Soft-
wareprojekte hinaus inspiriert und verandert. Auch im ,klassischen”
Projektmanagement werden komplexe Projekte nicht mehr vorab bis ins
feinste Detail geplant, sondern in einer ,rollierenden Planung” schrittwei-
se entwickelt.

Dennoch zeichnet sich Agiles Projektmanagement durch eine Reihe von
Prinzipien, Haltungen und Arbeitsweisen aus, die im herkémmlichen Pro-
jektmanagement nicht derart pointiert zu finden sind und deshalb auch zu
einer Veranderung der Arbeits- und Organisationskultur der Offentlichen
Verwaltung beitragen kénnen.

Agiles Projektmanagement zeichnet sich aus durch

= Schrittweise Planung auf der Grundlage dessen, was zu dem jeweiligen
Zeitpunkt bekannt ist, Projektplanung unter Einbeziehung des Projekt-
teams.

* Entwicklung vieler brauchbarer Zwischenergebnisse in kurzer Zeit und
schrittweise Verfeinerung im Projektverlauf. Im Agilen Projektmanage-
ment sind Zwischenergebnisse Produktinkremente, also Teile des Ge-
samtproduktes, die in sich bereits funktionsfahig sind und getestet wer-
den kdnnen.
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Enge Kooperation aller, die im Projekt involviert sind, kontinuierliche
Beteiligung der Stakeholder.

Fokussierung des Projektmanagements auf die kontinuierliche Weiter-
entwicklung und Priorisierung der anstehenden Aufgaben.

Arbeit in selbstorganisierten, interdisziplindaren Teams, kontinuierliche
Reflexion der Arbeit, Feedbackorientierung und bestandige Verbesse-
rung der eigenen Arbeitsprozesse.

Nur so viel Dokumentation und Kontrolle wie unbedingt notwendig.

Agiles Projektmanagement ist ein Rahmen, der aus Rollendefinitionen, Me-
thoden fiir die Arbeit in Sprints und spezifischen Artefakten besteht.

Rollen im Agilen Projektmanagement definieren

Da die Entwicklungsarbeit in selbstorganisierten Teams stattfindet, bedarf
es spezifischer Rollen, um diese Arbeit zu ermoglichen.

Auftraggeberin oder Auftraggeber

stellt die Ressourcen bereit,

erteilt das Mandat zur agilen Arbeit,

unterstitzt die Teamkoordinatorin oder den Teamkoordinator bei der Ver-
besserung der Arbeitsstrukturen und der Beseitigung von Hindernissen,

unterstiitzt die Produkt-Verantwortliche oder den Produkt-Verantwort-
lichen durch Informationen und Entscheidungen,

vertraut dem selbstorganisierten Team.

Teamkoordinatorin oder Teamkoordinator

achtet auf die Einhaltung der Regeln sowohl der Dienststelle/Organisa-
tion als auch des Agilen Projektmanagements,

schiitzt das Team vor inneren und aulReren Storungen,
gibt Feedback und hilft dem Team, sich kontinuierlich zu verbessern,
hilft dem Team, Entscheidungen zu treffen.

Produkt-Verantwortliche oder Produkt-Verantwortlicher

reprasentiert die Auftraggeberin oder den Auftraggeber und sorgt da-
fiir, dass das Entwicklerteam den Auftrag erfillt und ein nutzbringendes
Ergebnis entsteht,

steuert die von der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber zur Verfi-
gung gestellten Ressourcen,

definiert und priorisiert die fachlichen Anforderungen auf der Grundla-
ge der Stakeholderorientierung des Projektes.

Kontext-Verantwortlicher (im Original: "Architecture Owner")

unterstitzt das Entwicklerteam bei den strukturellen Grundsatzent-
scheidungen,

spricht mit Fachabteilungen und Nutzerinnen und Nutzern und priift,
ob und wie die Produkte in die Gesamtorganisation passen,

stellt sicher, dass die Lésung vorhandene und geplante Ziele anderer
Projekte beriicksichtigt.



Entwicklungsteam

= entwickelt die fachlichen Lésungen,

= verflgt Gber 3 bis 9 Personen, die zusammen alle Fahigkeiten besitzen,
um die erforderlichen fachlichen Anforderungen zu erfillen,

* arbeitet als Team gemeinsam an der Erreichung des jeweiligen Sprint-
Ziels,

» arbeitet idealerweise ausschlieBlich im Entwicklerteam (in einer Mat-
rix-Projekt-Struktur bedarf es einer besonderen Organisation, um die not-
wendigen Freirdume fir das Entwicklerteam zu ermoglichen).

Nutzerinnen und Nutzer sind keine Mitglieder der Projektstruktur. Aber
sie spielen eine herausragende Rolle bei der Planung und Umsetzung des
Projektes. Sie benutzen das Endprodukt und sind z. B. Mitarbeitende der
Organisation, Blrgerinnen und Biirger, Unternehmen, nicht staatliche Or-
ganisationen und weitere Partner der Verwaltung. Im Idealfall dienen aus-
gewahlte Nutzerinnen und Nutzer als Resonanz- und Feedbackgruppe.

Methoden und Artefakte des Agilen Arbeitens verwenden
Methoden

Sprint

Als Sprint wird ein zeitlich begrenzter Entwicklungszyklus bezeichnet, wah-
renddessen das Entwicklungsteam (Zwischen-)Ergebnisse (sog. Inkremen-
te) erarbeitet. Im Gegensatz zum klassischen PM wird die Dauer nicht auf
der Grundlage des Umfangs der Aufgabe festgesetzt, sondern es werden
im Rahmen eines zeitlich definierten Sprints (zwischen 1 bis 5 Wochen)
nur die Aufgaben bearbeitet, die in dieser Zeit zu bearbeiten sind. Alle
anderen Aufgaben verbleiben im Backlog und werden in anschlieBenden
Sprints bearbeitet. Diese Sprint-Logik ermdglicht die Fokussierung auf die
ausgewahlten Aufgaben und erzielt damit rasche Ergebnisse von hoher
Qualitat.

Die Lange des Sprints bleibt im Laufe eines Projektes immer gleich. Wah-
rend des laufenden Sprint sollen keine neuen Anforderungen durch den
Produkt-Verantwortlichen eingeschoben werden.

Daily Stand-Up

Wahrend des Sprints kommt das Team fiir max. 15 Minuten taglich zusam-
men, um die Aufgaben und Hindernisse des Tages zu besprechen. Jedes
Teammitglied macht transparent, was es geschafft hat, welche Aufgabe
ansteht und ob es Hilfe benotigt.

Sollten Details zu besprechen sein, treffen sich die erforderlichen Teammit-
glieder im Anschluss an das Daily.

Planung I + 11

Der oder die Produkt-Verantwortliche flihrt das Sprint-Backlog, die Liste der
bereits definierten Aufgaben des Gesamtprojektes.

Im ersten Schritt werden fir die Planung des anstehenden Sprints zunachst
diejenigen Anforderungen aus dem Produkt Backlog identifiziert, die im
Rahmen des Sprints verbindlich erledigt werden sollen. Bei diesem Pla-
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Ablauf eines Sprints
SPRINT BACKLOG

DAILY STAND-UP

SPRINT

INKREMENT

nungsschritt ist die Produkt-Verantwortliche oder der Produkt-Verantwort-
liche anwesend, um die geplante Priorisierung der Aufgaben zu gewahrleis-
ten oder anzupassen.

In einem zweiten Schritt werden aus den Anforderungen Arbeitsaufgaben
far den Sprint entwickelt. Diese Planung wird durch das Entwicklerteam ei-
genstandig erledigt.

Sprint Review

Im Sprint Review prasentiert das Team der Auftraggeberin oder dem Auf-
traggeber und den Nutzerinnen und Nutzern die Ergebnisse des Sprints, um
Feedback zu erhalten. Das Review dient nicht der Abnahme der Ergebnisse
durch die Produkt-Verantwortliche bzw. den Produkt-Verantwortlichen.

Retrospektive

Die Retrospektive ist ein Meeting zur Selbstreflexion des Teams. Offen wer-
den Konflikte, Storungen aber auch gelungene Abldufe besprochen. Ziel ist
es, die Zusammenarbeit des Teams kontinuierlich zu verbessern, indem kon-
krete MaRnahmen vereinbart werden.

Artefakte

Produkt Backlog

Das Produkt Backlog ist eine priorisierte Liste der Anforderungen (Backlog
Items), z.B. in Form von User Stories. Die oder der Produkt-Verantwortliche
pflegt und priorisiert diese Liste. Je prioritdrer Anforderungen sind, desto
detaillierter missen sie spezifiziert werden.



Sprint Backlog

Das Sprint Backlog ist ein Auszug aus dem Produkt Backlog mit Anforder-
dungen (Backlog Items) oder User Stories, die sich nur auf den bevorstehen-
den Sprint beziehen. Sie sind vom Produkt-Verantwortlichen priorisiert und
vom Entwicklungsteam verbindlich zugesagt. Im laufenden Sprint darf das
Sprint Backlog nicht verandert werden.

Produktinkremente

Inkremente sind Teil eines Produktes, das idealerweise in sich selbst funk-
tionsfahig ist und damit bereits einen Mehrwert darstellt. Ziel ist es, die er-
reichte Funktionalitat beispielsweise mit der Nutzerin oder dem Nutzer zu
testen.

Agiles Projektmanagement in der Offentlichen Verwaltung anwenden

Agiles PM ist eine wirksame PM-Methode, wenn es im richtigen Umfeld,
flr ein passendes Projekt und mit dem passenden Team angewendet
wird. Falls eine agile Arbeitsweise in der entsprechenden Organisations-
einheit nicht unterstitzt wird, kann auch kein Agiles Projektmanagement
umgesetzt werden.

Die Arbeit mit Agilem Projektmanagement bedeutet nicht, dass die ge-
samte Organisation ,agil“ werden muss. Dies ist in komplexen Strukturen
wie der Offentlichen Verwaltung weder méglich noch sinnvoll. Aber Pro-
jekte der Organisationseinheit kbnnen agil umgesetzt werden.

Optimal findet Agiles Projektmanagement in einer autonomen Projektor-
ganisation statt. In der Realitat ist dies haufig nicht moglich. Deshalb ist
die Anwendung agiler Arbeitsweisen in Teilstlicken des Projektes denkbar.
Wahrend dieser Zeit sollte das Entwicklerteam so weit wie moglich von
Linientatigkeit befreit sein und sich schwerpunktmaRig der Arbeit in den
Zyklen widmen. Oder fir das Projektteam werden Zeitfenster vereinbart,
in denen das Team an einem gemeinsamen Arbeitsort aulRerhalb der Linie
einen oder mehrere Sprints abarbeitet.

Herausforderung einer solchen Arbeitsweise ist der notwendige Rollen-
wechsel und die Organisation an den Schnittstellen vom klassischen PM
zum Agilen PM.

Unzweifelbar bietet Agiles Projektmanagement vor allem fiir Projekte,

in denen Losungen noch nicht bekannt sind, sondern entwickelt werden
missen, grolle Vorteile gegeniiber dem klassischen PM. Allerdings verfligt
die Offentliche Verwaltung bislang iiber wenig Erfahrungen mit agilen Rol-
len, Aufgaben und Prozessen. Deshalb ist der Einsatz von Agilem Projekt-
management immer auch ein Experiment, das Mut, Sorgfalt und selbstkri-
tisches Denken erfordert.
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Glossar Projektmanagement

Agiles Projektmanagement

Ablaufplan

Arbeitspaket (AP)

Autonome Projektorganisation

Chancenmanagement

Agiles Projektmanagement wird eingesetzt fir Projekte, in denen die
Losung weitgehend unbekannt ist und erst noch entwickelt werden
muss. Statt vollstandiger Durchplanung des Projektes bis zum endgil-
tigen Produkt werden zundchst nutzbare Zwischenergebnisse (Inkre-
mente) entwickelt und mit dem spateren Nutzer oder der spateren
Nutzerin getestet. Das Gesamtergebnis wird erreicht durch Entwick-
lung immer neuer Zwischenprodukte, die aufeinander aufbauen, sich
erganzen und zu einer standigen Verbesserung bis zum optimalen
Endprodukt fihren.

Die Produktentwicklung im Agilen PM findet durch die Zusammenarbeit
von selbstorganisierten und interdisziplindren Teams statt, die in kurzen
aufeinanderfolgenden Arbeitsschleifen (Sprints) jeweils den nachsten
Schritt planen, entwickeln und prifen (iterative Arbeitsweise).

Diese Arbeitsweise macht das Agile PM im besonderem Male offen
flr stetige Anpassungen und Veranderungen.

Der Ablaufplan definiert die Reihenfolge und Dauer der Arbeitspa-
kete sowie den Zeitpunkt, zu dem die Meilensteine jeweils erreicht
werden sollen, z. B. in Form eines Balkendiagramms. Im Gegensatz
zum Terminplan enthalt er keine Aussagen Uber (kalendarische) Ter-
mine.

Eine in sich geschlossene Aufgabenstellung innerhalb eines Projek-
tes oder Teilprojektes, die bis zu einem festgelegten Zeitpunkt mit
definiertem Ergebnis und Aufwand erbracht werden kann und fiir die
jeweils ein Teammitglied verantwortlich ist (Arbeitspaketverantwort-
liche oder Arbeitspaketverantwortlicher).

Kleinste Einheit des Projektstrukturplans, die in diesem nicht weiter
aufgegliedert werden kann.

Projektplanung und -durchfiihrung werden fiir die Dauer eines Pro-
jektes von einem Projektteam auRerhalb der Linienorganisation
durchgefiihrt. Wahrend der Arbeit im Projekt sind alle Projektmit-
arbeitenden von ihren Linienaufgaben vollstandig freigestellt. Die
Projektleitung hat bis zum Abschluss des Projektes die fachliche und
disziplinarische Weisungsbefugnis.

Chancen sind mogliche Ereignisse oder Situationen, die positive Aus-
wirkungen auf das Projektergebnis insgesamt oder auf Teilaspekte
haben kénnen. Um diese im Hinblick auf das Finden von Losungen,
Fortschreiten der Arbeit oder Durchsetzung von Entscheidungen etc.
zu nutzen, werden im Chancenmanagement nach der Identifizierung
solcher moglichen Chancen MaBnahmen entwickelt und umgesetzt.
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Dokumentenmanagement (DM)

Diversitat

Einflussorganisation

Entscheidungsinstanz

Gantt-Diagramm (Balkendiagramm)

GPM

Hybrides Projektmanagement

ICB (Individual Competence Baseline)
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Elektronisches, in der Freien Hansestadt Bremen eingesetztes Doku-
mentenmanagement- und Vorgangsbearbeitungs-System, das eine di-
gitale Aktenfiihrung und Vorgangsbearbeitung ermoglicht. Das dafilr
angewendete Dokumentenmanagementsystem (DMS) heifdt VIS.

Im Projektmanagement bezieht sich der Begriff auf die Zusammen-
setzung des Projektteams: Unterschiedliche Kompetenzen, Erfah-
rungshintergriinde, Ausbildungen und Sprachen sorgen fiir ein breites
Spektrum an Methoden, Losungsideen und Konfliktkompetenz im
Projektteam.

Eine Form der Projektorganisation. Projektplanung und -durchfiihrung
liegen in vollem Umfang in der Linienorganisation. Es gibt lediglich
eine Projektkoordinatorin oder einen Projektkoordinator (ohne Wei-
sungsbefugnis und ohne Budget), die oder der direkt bei der Auftrag-
geberin oder dem Auftraggeber (z. B. als Stabsstelle) angesiedelt ist.
Ein als Einflussorganisation aufgebautes Projekt ist auf die freiwillige
Zuarbeit aus der Linie angewiesen.

Hochstes Entscheidungsgremium in einem Projekt. Es entscheidet
Uber alle Fach- und Planungsfragen, die auRerhalb der Zustandigkeit
der Projektleitung liegen. Neben der Auftraggeberin oder dem Auf-
traggeber (Vorsitz) ist die Entscheidungsinstanz mit fachkundigen Ver-
treterinnen und Vertretern der Fiihrungsebene der betroffenen Orga-
nisationseinheit(en) und einer Vertretung des Personalrates besetzt.

Ein nach Henry L. Gantt (1861-1919) benanntes Instrument des Projekt-
managements, das die zeitliche Abfolge von Phasen (ggf. auch Teilaufga-
ben und Arbeitspaketen) grafisch in Form von Balken auf einer Zeitachse
darstellt.

Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement

Gemeinntziger Fachverband fir Projektmanagement mit Sitz in
Nirnberg und einer Hauptstadtreprasentanz in Berlin, der (iber den
Dachverband IPMA (International Project Management Association)
weltweit vernetzt ist.

Verkniipfung der Methoden des klassischen Projektmanagements mit
denen des Agilen Projektmanagements.

Internationaler Projektmanagement-Standard der IPMA (International
Project Management Association).

Die derzeit (2020) giiltige ICB 4 beschreibt in den drei Domanen Pro-
jektmanagement, Programmmanagement und Portfoliomanagement
die drei Kompetenzbereiche Practice (technisch-methodische Kom-
petenzen), People (persdnliche und soziale Kompetenzen) und Per-
spective (Kontextkompetenzen), die die Zertifizierungsgrundlagen der
IPMA und der nationalen Zertifizierungsstellen sind.



Interessenvertretung

In der FHB sind die Interessenvertretungen bei Veranderungsvorha-
ben, die die Organisation betreffen, zu beteiligen. Je nach Gegenstand
des Projektes sind ortliche Personalrate oder der Gesamtpersonalrat,
die ortliche oder Gesamtschwerbehindertenvertretung und der/die
Frauenbeauftragte zu beteiligen.

IPMA (International Project Management Association)

Kick-Off-Meeting

Kompetenzbasiertes PM

Kommunikationsmanagement

Kostenziele

Leitziele (Wirkungsziele)

Leistungsziele

Lessons Learned

1965 gegriindeter internationaler Projektmanagementverband mit
rund 70 Mitgliedsgesellschaften. Die GPM ist die deutsche Mitglieds-
gesellschaft der IPMA.

Erste offizielle Sitzung des Projektteams zu Beginn der Umsetzungs-
phase (Auftakttreffen).

Der von der IPMA/GPM vertretene Projektmanagementansatz stellt
die Handlungskompetenz (personliche und soziale Kompetenz, tech-
nische Kompetenz und Kontextkompetenz) der Projektleitung und der
Projektmitarbeitenden in den Vordergrund des Projektmanagements
(siehe ICB).

Planung und Steuerung der Kommunikationsflisse, -beziehungen und
-arten sowohl innerhalb des Projekts als auch zwischen Projekt und
seinem Umfeld. Ziel ist die rechtzeitige und sachgerechte Zurverfi-
gungstellung aller Informationen fiir alle am Projekt Beteiligten bzw.
vom Projekt Betroffenen (Stakeholder) sowie die Schaffung eines po-
sitiven und unterstiitzenden Umfelds fiir das Projekt.

Die im Projektbudget geplanten konsumtiven (Personal- und Sachaus-
gaben) und investiven Ausgaben, die zur Durchfiihrung eines Projek-
tes bewilligt und bereitgestellt sind.

Leitziele beziehen sich auf die weitergehenden strategischen Ziele der
Organisation, nicht auf die konkret gewlinschten Projektergebnisse.
Die Leitziele definieren eine Wirkung, zu der das Projekt beitragen
soll. Deshalb kdnnen sie auch Wirkungsziele genannt werden. Die ei-
gentlichen Projektziele stellen "nur" einen Beitrag zur Erreichung der
Leitziele dar. Leitziele leiten sich in der Offentlichen Verwaltung der
FHB aus den politisch-strategischen Zielen der Landesregierung ab.

Ausgehend von den Leitzielen werden fiir das Projekt verschiedene
Ziele entwickelt. Die Leistungsziele sind eine der Zieldimensionen (ne-
ben Kosten- und Terminzielen), die unter dem Oberbegriff Projektzie-
le zusammengefasst werden (siehe auch Magisches Dreieck).
Leistungsziele beziehen sich auf die gewiinschten Projektergebnisse
oder Produkte.

Benennung, Bewertung und Dokumentation von Erkenntnissen aus

dem Projektverlauf, die flir andere Projekte und fir die eigene Orga-
nisation Uber das Projekt hinaus von Bedeutung sein kénnen.
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Magisches Dreieck

Matrixorganisation

Meilenstein

Multiprojektmanagement

PM?

Portfoliomanagement

Programmmanagement

Projektabnahme

Projektauftrag
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Die Erreichung der Leistungsziele (angestrebte Projektergebnisse,
-produkte) steht in Abhangigkeit zu aufgewendeten Kosten (Projekt-
budget) und den geplanten Terminen (benétigter Zeit). Die Abhan-
gigkeit dieser drei Dimensionen werden symbolisch im ,, Magischen
Dreieck” dargestellt. Wenn eine Dimension verdandert wird, hat dies
Auswirkungen auf die anderen Dimensionen.

Die Mitglieder des Projektteams verbleiben in der Linienorganisation
und sind zu einem definierten Zeitanteil fir die Projektarbeit freige-
stellt. Projektleitung hat nur die fachliche Weisungsbefugnis.

Herausgehobene Prifpunkte, um das Erreichen eines Etappenziels

zu markieren. Meilensteine haben keine Dauer, sondern markieren
nur das Erreichen eines Zwischenergebnisses. Meilensteine werden
sinnvollerweise verknipft mit Entscheidungen (z. B. Bewilligungen,
Freigaben, Anderungen), die zur Fortfiihrung des Projektes notwendig
sind.

ist der Oberbegriff zu Portfoliomanagement und Programmmanage-
ment.

Projektmanagement-Standard der Europaischen Kommission. Die
Empfehlungen zum PM in der FHB basieren auf diesem Standard.

Ubergeordnetes Management zur Unterstiitzung und Priorisierung al-
ler Projekte, die in der Organisationseinheit durchgefiihrt werden. Es
ist dauerhaft in der Stammorganisation angesiedelt.

Ubergeordnetes Management aller Projekte, die zu einem Programm
gehoren (z. B. alle Digitalisierungsprojekte einer Organisationseinheit
im Rahmen des Onlinezugangsgesetz OZG) und ist zeitlich begrenzt.

Formaler Abschluss des Projektes durch die Entscheidungsinstanz, der
der Entlastung der Projektleitung dient.

Dokument, in dem am Ende der Planungsphase die Leit- und Projekt-
ziele definiert sind und wichtige Planungsdaten festgehalten werden.
Der Projektauftrag wird vom Auftraggeber oder von der Auftragge-
berin unterzeichnet. Er dient als offizielle Bewilligung des Projektes
durch den Auftraggeber, der Auftraggeberin mit allen im Dokument
genannten organisatorischen und finanziellen Folgewirkungen.

Mit dem Projektauftrag wird auch eine Projektleitung formell be-
nannt, die fiir die Umsetzung des Projektes die Verantwortung tragt.
Fir die Umsetzungsphase liefert der Projektauftrag wichtige Rahmen-
setzungen, um Monitoring und Steuerung des Projektes zu gewahr-
leisten. Notwendige Anderungen miissen begriindet, dokumentiert
und genehmigt werden.

In der FHB wird die Verwendung des standardisierten Projektauftrags-
formulars des V-BUROS empfohlen.



Projektmonitoring

Projektfortschritt

Projektmanagement (PM)

Projektmanagementbudget

Projektphasen

Projektorganisation

Projektskizze

Uberwachung des Projektverlaufs im Wesentlichen iiber den regel-
maRigen Abgleich von Plan/Ist-Daten. Aus dem Monitoring erwach-
sen evtl. notwendige MalRnahmen fir die Steuerung.

Status/Stand der Projektarbeiten und der Leistungserbringung zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt im Projektverlauf. Das Projektmonitoring
dient der Messung des Projektfortschritts. Die Steuerung des Projek-
tes durch das Projektmanagement dient dazu, Hindernisse oder Ver-
z6gerungen beim Projektfortschritt auszurdumen.

Steuerung des Projektes durch die Projektleitung. Die Steuerung

des Projektes umfasst alle Projektphasen. In der Initialisierung und
Planung werden Aktivitdten geplant und umgesetzt, um alle Infor-
mationen zusammenzutragen und Abstimmungsprozesse zu organi-
sieren, die zur Erteilung des Projektauftrages notwendig sind. In der
Umsetzungsphase werden auf der Grundlage des Projektmonitorings
Malinahmen entwickelt und umgesetzt, die der Erreichung der Pro-
jektziele und dem Ausrdaumen von Hindernissen oder Verzégerungen
dienen. In der Abschlussphase werden die MaBnahmen geplant und
umgesetzt, die zur Auswertung und Beendigung des Projektes not-
wendig sind.

Das Projektmanagementbudget ist ein Teil des Projektbudgets. Es um-
fasst die Zeitressourcen fir die Projektleitung (in allen Projektphasen)
und die unmittelbar zum Projektmanagement erforderlichen Sachaus-
gaben. Das Projektmanagementbudget wird als Bestandteil des Pro-
jektbudgets im Projektauftrag ausgewiesen.

Ein Projekt umfasst nach dem EU-Standard PM?2vier Phasen: Initiali-
sierungsphase und Planungsphase, Umsetzungsphase, Abschlusspha-
se. Die Phasen werden benotigt, um ein gutes Projektmanagement zu
ermoglichen.

Die Umsetzungsphase wird haufig ebenfalls in Phasen geplant. Diese
Phasen im Laufe der Umsetzung ergeben sich aus dem Projektgegen-
stand und sind nicht zu verwechseln mit den zuvor genannten Pro-
jektphasen Initialisierung, Planung, Umsetzung, Abschluss.

Organisationsform, in der ein Projekt umgesetzt wird (siehe Matrixor-
ganisation, Autonome Projektorganisation, Einflussorganisation).

Am Ende der Initialisierungsphase werden die wichtigsten Ergebnisse
der Phase in einer Projektskizze zusammengefasst. Diese umfasst Pro-
jekttitel, Kurzbeschreibung, Nennung Auftraggeberin/Auftraggeber,
Organisationseinheit, vorlaufige Projektleitung mit Personalbedarf fir
die Planungsphase, geplanter Start und Ende der Planungsphase, Aus-
gangslage, Nutzen, Leitziele, Projektziele, Grobschatzung Personalauf-
wand und Gesamtausgaben.

Mit der Unterschrift unter der Projektskizze wird die Planung des Pro-
jektes beauftragt.
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Projektstrukturplan (PSP)

Projektteam

Projektumfeld

Projektvereinbarung

Projektziele

Prozessmanagement (PzM)

Qualitatsmanagement

Risikomanagement
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Ubersichtliche Darstellung aller Aufgaben im Projekt. Der PSP stellt
keine zeitliche Abfolge dar, sondern gibt einen nach sachlichen Ge-
sichtspunkten strukturierten Uberblick iber Aufgaben und Arbeitspa-
kete. Alle Aufgaben im Projekt missen im PSP dargestellt sein.

Die Darstellung kann in Form einer Tabelle oder als Grafik erfolgen.
Jedes Ubergeordnete Element muss durch die ihm untergeordneten
Elemente jeweils vollstandig beschrieben sein. Das kleinste Element
des Projektstrukturplans ist das Arbeitspaket.

Das Projektteam erledigt alle anfallenden fachlichen Arbeiten im Pro-
jekt.

Jedes Projekt befindet sich in einem sachlichen und sozialen Umfeld.
In der Umfeldanalyse werden der Einfluss der Faktoren auf das Pro-
jekt untersucht und MaRnahmen geplant, um Chancen zu nutzen und
Hindernisse auszuraumen.

Vereinbarung zwischen Auftraggeberin oder Auftraggeber und der
Projektleitung Gber den inhaltlichen und zeitlichen Umfang des Pro-
jekteinsatzes.

Ein Projekt hat Ziele unterschiedlicher Dimension, deren Oberbegriff
Projektziele ist (siehe auch Magisches Dreieck):

Die Leistungsziele beziehen sich auf die gewlinschten Projektergeb-
nisse oder Produkte.

Die Terminziele beziehen sich auf die gewiinschte zeitliche Erreichung
von (Zwischen-)ergebnissen.

Die Kostenziele beziehen sich auf Einhaltung des geplanten Projekt-
budgets.

Zusatzlich kénnen auch Vorgehensziele definiert werden, die bestimm-
te Qualitaten der Projektumsetzung definieren (z. B. Einhaltung von Kli-
mazielen, Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern etc.).

Prozessmanagement beschaftigt sich mit der Identifikation, Gestal-
tung, Dokumentation, Implementierung, Steuerung und Optimierung
von Geschaftsprozessen. Im Geschaftsprozessmanagement werden
nicht nur technische Fragen bearbeitet, sondern auch organisatori-
sche Aspekte, wie die strategische Ausrichtung, die Organisationskul-
tur oder die Einbindung und Flihrung von Prozessbeteiligten.

Einflihrung und Umsetzung eines Systems, das die Qualitdt der Pro-
jektergebnisse und die Qualitat des Prozesses Uberpriift und gewahr-
leistet.

Risiken sind mogliche Ereignisse oder Situationen, die negative Auswir-
kungen auf das Projektergebnis insgesamt oder auf Teilaspekte haben
kdnnen.

Um diese im Hinblick auf das Finden von Losungen, Fortschreiten der
Arbeit oder Durchsetzung von Entscheidungen etc. zu minimieren oder
auszuraumen, werden im Risikomanagement nach der Identifizierung
solcher moglichen Risiken MaRnahmen entwickelt und umgesetzt.



Rollierende Planung

Stakeholder

Statusbericht

Terminplan

Terminziele

Folgewirkungen

User Story

Vergabe

Verdanderungsmanagement

Wirkungsziele

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

Damit wird eine periodenorientierte Planungsform bezeichnet, bei
der nach bestimmten Zeitintervallen eine bereits erfolgte Planung ak-
tualisiert, konkretisiert und tGberarbeitet wird. Dabei ist der Detaillie-
rungsgrad solcher Aktivitaten, die in der nahen Zukunft stattzufinden
haben, erheblich genauer als die Planungsintensitat von Vorhaben
spaterer Perioden.

Personen oder Personengruppen, Organisationen und Institutionen,
die ein berechtigtes Interesse am Projekt haben.

RegelmaRige Information Uiber den aktuellen Status des Projektes.
Dieser kann sich auf den Projektfortschritt, auf die absehbare Einhal-
tung der Projektziele und auf Veranderungen beziehen.

Die Projektleitung gibt Statusberichte regelméaRig an den Auftragge-
ber oder die Auftraggeberin und/oder an das Entscheidungsinstanz.

Bei der Terminplanung wird die bestehende Ablaufplanung mit kon-
kreten Terminen hinterlegt. Die Festlegung konkreter Termine zur
Abarbeitung der Arbeitspakete im Ablaufplan erfolgt unter Beriick-
sichtigung von Wochenenden, Feiertagen, planbaren Abwesenheiten
etc.

Die Terminziele definieren Start und Ende des Projektes.

Konsumtive und investive Ausgaben sowie Einnahmen, die sich aus
der operativen Nutzung der Projektergebnisse bzw. projektbedingten
Veranderungen ergeben.

Arbeitshilfe urspriinglich aus dem Agilen Projektmanagement, mit der
in kurzer pragnanter Form die Anforderungen des spateren Nutzers
oder der Nutzerin an das Projektergebnis skizziert wird. Eine User Sto-
ry folgt folgendem Schema: Als (Person in ihrer Rolle) mochte ich (was
tun/was haben?), damit ich (Nutzen) habe.

Verfahren fiir die Beauftragung von externen Dienstleistungen und
Lieferungen sowie Beschaffung von Waren durch externe Lieferanten.

Management eines Projektes, das auf eine tiefgreifenden Verande-
rung in der Organisation, Kultur oder Strategie der Organisation ab-
zielt.

s. Leitziele

Systematisch durchgefiihrte und dokumentierte Untersuchung zur
Uberpriifung geplanter MaBnahmen auf die Wirtschaftlichkeit unter
Verwendung anerkannter Verfahren. Siehe § 7 Absatz 2 der Haus-
haltsordnung der Freien Hansestadt Bremen (Landeshaushaltsord-
nung - LHO).
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