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Die 6ffentliche Verwaltung in Bremen stellt sich neu auf. Digitali-
sierung, Transformation der Organisation und Modernisierung des
Personalmanagements sind die Schwerpunkte der Verwaltungs-
entwicklung.

Ziel ist es, den Service fiir Blirgerinnen und Birger schneller, trans-
parenter und nachvollziehbarer zu gestalten, mit dem Einsatz
moderner Technologien effizienter zu werden und dabei Nachhal-
tigkeit und Innovation fiir eine zukunftsfahige und krisenresiliente
Verwaltung zu férdern.

Damit dies gelingt, legen die Dienststellen in Bremen und Bremer-
haven zahlreiche Projekte auf. Projektarbeit pragt bereits heute
einen erheblichen Teil der Verwaltungsarbeit und wird in Zukunft
noch zunehmen. Denn Projekte helfen, effizienter und effektiver
Veranderungen zu erzeugen und Losungen zu erarbeiten.

Damit die Arbeit in Projekten professionell und I6sungsorientiert
gelingt, ist ein ressortlibergreifendes Framework fiir das Manage-
ment der Projekte notwendig. Es dient der Vereinheitlichung von
Methoden, Begriffen und Prozessen und der Professionalisierung
im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement.

Mit diesem Handbuch legt der Senator fiir Finanzen ein solches
Framework vor —in Einklang mit den Rahmensetzungen der Eu-
ropaischen Kommission und des Bundesverwaltungsamtes — und
leistet damit einen wichtigen Beitrag fiir die kontinuierliche Trans-
formation der Verwaltung.

Dr. Martin Hagen, Staatsrat fiir Haushalt, Personal und IT
beim Senator fur Finanzen der Freien Hansestadt Bremen



Mit dem V-Biiro fur Projekt- und Verdanderungsmanagement bie-
tet der Senator fir Finanzen eine wirkungsvolle und umfassende
Unterstlitzungsleistung fir die Fachressorts und zugeordneten
Dienststellen der Freien Hansestadt Bremen.

Dieses Handbuch definiert den Rahmen fir professionelles Pro-
jekt-, Programm- und Portfoliomanagement. Um es in die Praxis
zu bringen, bietet das V-Biiro passgenaue Beratung fiir alle, die
Projekte, Programme oder Portfolios planen oder durchfiihren.
Dariiber hinaus unterstiitzt das V-Biiro die Nutzung des PM-Tools
OpenProject, verbindet Projektverantwortliche im tiv-Netzwerk,
bietet gemeinsam mit dem Aus- und Fortbildungszentrum (AFZ)
Schulungen und PM-Zertifizierungen an und stellt aktuelles Wissen
rund um das Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement tber
die Intranetplattform , Projekt- und Prozessmanagement, Neue Ar-
beitswelten” zur Verfligung.

Mit diesem Angebot verbessern wir kontinuierlich die ressorttber-
greifende Zusammenarbeit und professionalisieren die Projektar-
beit fiir eine zukunftsfahige und krisenresiliente Verwaltung.

Dr. Anke Saebetzki, Leiterin der Abteilung fiir Personal- und
Verwaltungsmanagement beim Senator fiir Finanzen
der Freien Hansestadt Bremen
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1. Ganzheitliches Unterstltzungssystem

Der Senator fir Finanzen Bremen bietet ein pro-

fessionelles ganzheitliches Unterstiitzungssystem
fur alle, die in der Freien Hansestadt Bremen fir

Projekt-, Programm- oder Portfoliomanagement

verantwortlich sind.

Grundlage ist eine an die Anforderungen der

FHB ausgerichtete einheitliche Projektmanage-
ment-Methodologie basierend auf dem Standard
der Europaischen Kommission PM?2. Diese Metho-
dologie hat die Funktion eines standardisierenden
Frameworks - bietet also den Rahmen fir ein res-
sortibergreifendes einheitliches Verstandnis von
Projektmanagement. Flankiert wird dieser Stan-
dard durch verschiedene Services des V-BURO

fiir Projekt- und Veranderungsmanagement beim
Senator fiir Finanzen Bremen (V-Biiro).

1.1 Grundlagen der Methodologie

Zentrales Dokument ist der Standard fiir das
Projektmanagement in der FHB (PM-Standard),
der die professionelle Methodologie fiir das Ma-
nagement einzelner Projekte liefert. Er dient als
Framework fiir alle, die mit Projektmanagement
befasst sind, d.h. er liefert den methodischen
Rahmen, mit dem Professionalitdt und organisa-
tionslibergreifende Einheitlichkeit in der FHB ge-
wahrleistet werden.

Ergdnzt wird das Framework fiir Projektmanage-
ment durch die Standards fiir das Programm- und
Portfoliomanagement.

Im Unterschied zum Management eines einzel-
nen Projektes handelt es sich beim Programm-
management (PgM) um ein zeitlich befristetes
Ubergeordnetes Management mehrerer Projekte,
die zu einem Programm zusammengefasst sind.
Die Projekte eines Programms verfolgen gemein-
same Ziele und stellen jeweils Einzelvorhaben in
einem grof3en, komplexen, haufig auch ressor-
tlibergreifenden, aber zusammenhangenden Vor-
haben dar. Die Projekte eines Programms stehen

STRATEGIE DES

MANAGEMENTS Fihrungsebene der

Organisationseinheit

PORTFOLIO- f I
MANAGEMENT Portfolio Portfolio

——

Programm

PROJEKT-/
PROGRAMM-
MANAGEMENT

Portfolio

‘ Projekte m ‘ Projekte m ‘ Projekte m ’ Projekte M

Abb. 1: Projekte, Programme und Portfolios dienen der Verbesserung der

Leistungen der Organisation.

in enger Beziehung zueinander und stehen haufig
auch in Abhdngigkeiten zueinander. Ein Pro-
gramm ist zeitlich befristet.

Wahrend Programme thematisch und terminlich
definiert sind, versteht man unter einem Portfo-

lio alle oder einen definierten Teil der Projekte und
Programme einer Organisationseinheit. Das Projekt-
portfoliomanagement (PfM) besorgt die permanen-
te Planung, Priorisierung, Ubergreifende Steuerung
und Uberwachung der Projekte und Programme
einer Organisation. Das Management des Projekt-
portfolios ist darum in der Organisation eine perma-
nente Aufgabe, die dauerhaft in der Linienorganisa-
tion, idealerweise nahe an der Entscheidungsebene
angesiedelt ist.

Das Portfoliomanagement hilft durch Auswahl und
Priorisierung von Projekten die knappen Ressour-
cen der Organisation bewusst selektiv nach strategi-
schen Gesichtspunkten einzusetzen.

Die Projekte oder Programme in einem Portfolio
sind nicht notwendigerweise voneinander abhan-
gig oder miteinander verbunden.
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Abb. 2: Das Unterstiitzungssystem des V-BURO FUR PROJEKT- UND VERANDERUNGSMANAGEMENT

Aus strategischer Sicht sind Portfolios den Pro-
grammen und Projekten (ibergeordnet. Das be-
deutet, dass Investitions- und Ressourcenent-
scheidungen sowie Priorisierungen auf der Ebene
des Portfolios getroffen werden.

Sollte eine Organisation mehrere Portfolios aufle-
gen, missen libergeordnete Strukturen zur Steu-
erung aller Portfolios aufgebaut werden.

1.2 V-Biiro als PM-Fachstelle fiir die FHB

Das V-Bliro fungiert als Fachstelle (PMO) fiir das
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
sowie als Fachliche Leitstelle fur das PM-Tool
OpenProject in der FHB und ist angesiedelt beim
Senator fir Finanzen (Abteilung Personal- und
Verwaltungsmanagement).

Die Angebote richten sich vornehmlich an Pro-
jektleitungen, Projektteams und Projektauftrag-
gebende. Aber auch Abteilungsleitungen und
Staatsratinnen und Staatsrate, die zahlreiche
Projekte initiieren, um die strategischen Ziele der
FHB zu erreichen, kdnnen sich durch das V-Biro
informieren und beraten lassen.

Eine besondere Zielgruppe sind die Organisations-
einheiten, die in den Ressorts fiir die Projekt- und
Portfolioarbeit zustdandig sind und die Funktion
eines Projekt Management Office (PMO) fiir ihren
Bereich innehaben. Sie dienen als Multiplikatoren
far FHB-PM-Standards und nutzen die Services des
V-BURO, um ihre Arbeit zu vereinfachen und zu
starken.

1.3 Services des V-Biiro

Die Standards fiir Projekt-, Programm- und Port-
foliomanagement sind nur ein Teil des Unterstt-
zungssystems des V-Biiro fiir die FHB. Dartber
hinaus bietet es eine Fille von Services zur ganz-
heitlichen Unterstiitzung der Projektarbeit.

Qualifizierung

Auf der Grundlage des PM-Standards bietet der
Senator fiir Finanzen der Freien Hansestadt Bre-
men und das Aus- und Fortbildungszentrum (AFZ)
verschiedene Qualifizierungsmoglichkeiten:

» Mehrtagige Grundlagenschulung Projektma-
nagement

=
.

Lehrgang & Zertifizierung
(berufsbegleitend)

. J (.

Grundlagenschulung
(mehrtagig)

.
Workshops
(themenspezifisch)

-

.

Abb. 3: Qualifizierungsangebote fir Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
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» berufsbegleitende Zertifizierung zum gepriiften
Projektmanager / zur gepriften Projektmanagerin

= Zielgruppen- und themenspezifische Angebote
des V-Biros (beispielsweise fiir Flihrungskréfte,
Trainees, Studierende oder konkrete Organisa-
tionseinheiten).

Durch Auswahl und Entsendung geeigneter Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Schulungen und
Lehrgdnge investieren die Organisationseinhei-
ten der FHB in professionelle PM-Kompetenzen,
damit sie ihre Projekte schnell, wirkungsvoll und
ressourcenschonend durchfiihren kdnnen.

Das Angebot wird laufend vom V-Biiro an aktuelle
Anforderungen und Entwicklungen angepasst und
kontinuierlich ausgebaut.

PM-Dokumente, Arbeitshilfen

Das V-Biiro stellt alle relevanten PM-Dokumen-
te zentral zur Nutzung flr die Dienststellen zur
Verfligung. Zusatzlich kdnnen Arbeitshilfen ab-
gerufen und verwendet werden, die Methoden
des PM oder besondere PM-Herausforderungen
erlautern.

Fachliche Leitstelle OpenProject

Mit OpenProject FHB steht eine eigens fiir die
FHB konfigurierte Version des Projektmanage-
ment-Tools allen Dienststellen zur Verfligung.

Die Fachliche Leitstelle OpenProject ist im V-Biro
fiir Projekt- und Veranderungsmanagement des
Senators fir Finanzen angesiedelt und kiimmert
sich um die Einflihrung und Verbreitung von
OpenProject in der FHB sowie um die laufende
Weiterentwicklung.

Netzwerk, Wissensmanagement

Das V-Biiro veranstaltet Fachtagungen und regel-
maRige Netzwerktreffen, die der ressortiibergrei-
fenden Information und Qualifizierung von Pro-
jektverantwortlichen dienen.

Darliber hinaus bereitet das V-Biro standig Er-
fahrungswissen sowohl aus den verschiedenen
Dienststellen der FHB als auch aus bundesweiten
Fachverbanden und Netzwerken auf und stellt
dies der FHB zur Verfligung, mit dem Ziel, die
PM-Qualitat kontinuierlich zu verbessern.

J

Abb. 4: Elemente des Kompetenzaufbaus

In regelmaRigen Newslettern werden Interessier-
te auf dem Laufenden gehalten. Auf der inter-
nen Intranetplattform (https://pm-pzm.hb.intra)
stehen alle Dokumente sowie Praxisberichte und
News zur Verfligung.

Beratung

Das V-Biiro unterstitzt durch professionelle und
passgenaue interne Beratung die Dienststellen
in der konkreten PM-Praxis der FHB. Das Bera-
tungsangebot steht allen Dienststellen der FHB
offen und unterstiitzt bei Aufbau, Planung und
Durchfihrung von Projekten, Programmen und
Portfolios sowie bei Krisen und besonderen Her-
ausforderungen in der Durchflihrungsphase von
Projekten, Programmen und Portfolios. Die Bera-
tung findet jeweils auf Wunsch der Dienststellen
statt.

Kontakt

V-Biiro fiir Projekt- und Veranderungsmanagement
v-buero@finanzen.bremen.de

Fachliche Leitstelle OpenProject:
openproject@finanzen.bremen.de

Sie finden uns:
Am Tabakquartier 56, 28197 Bremen




Quelle:
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mbH Gutenbergstra-
Re 2, 10587 Berlin,
Juni 2024

Quelle:

Julia Borggréfe,
Blrokratopia, Wie
Verwaltung die
Demokratie retten
kann, Berlin 2025,
S.29

2. Demokratie braucht eine moderne
und krisenresiliente Verwaltung

2.1 Transformation der Verwaltung

Wahrend noch im Jahr 2020 die Mehrheit der
deutschen Bevolkerung dem Staat (und seinem
damaligen Covid-19-Krisenmanagement) ver-
traute, halten laut einer Forsa-Umfrage von 2024
fast 70% der Bevolkerung den Staat in zentralen
Aufgaben fiir Gberfordert. Auch aktuelle Untersu-
chungen von 2025 bestatigen, dass rund 70% der
Bevolkerung dem Staat nicht zutrauen, die gro-
Ren Herausforderungen der Zukunft zu managen.

Diese Zahlen missen jede Mitarbeiterin und je-
den Mitarbeiter der Offentlichen Verwaltung zu-
tiefst beunruhigen, denn der Vertrauensverlust

in den Staat nahrt sich nicht nur aus einer zuneh-
menden Politikverdrossenheit, sondern auch aus
dem, wie die Birger den Staat haufig erleben:
Blirgerinnen, Birger und Unternehmen erleben
mangelhafte Digitalisierung der Services, un-
durchsichtige und zu langsame Ablaufe, widersin-
nige Entscheidungen (oder fehlende Steuerung),
lange Wartezeiten bei Amtern, unverstiandliche
Amtsschreiben und haben haufig den Eindruck ei-
ner Verwaltung, die nur mangelhaft auf krisenhaf-
te und disruptive Entwicklungen vorbereitet ist.

Die Organisationssoziologin Julia Borggrafe un-
terstreicht den Zusammenhang zwischen Ver-
trauensverlust der Blrgerinnen und Biirger in die
Demokratie und den Problemen der 6ffentlichen
Verwaltung und fordert:

,Die Verwaltung muss also zwei grofSe Her-
ausforderungen meistern, um das Systemver-
trauen wieder zu stérken: Zum einen muss sie
Lésungen présentieren, die die Bedlirfnisse der
Biirgerinnen und Blirger in den Mittelpunkt
stellen, und gute Antworten auf die aktuellen
und zukiinftigen Schwierigkeiten bieten. Zum
anderen muss sie Arbeitsformen finden, mit
denen sie Themen wie Digitalisierung, Klimapo-
litik oder den demografischen Wandel gut be-
arbeiten kann.”
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Borggrafe schlussfolgert:

,Dafiir bedarf es eines grundlegenden Wan-
dels: weg von der obrigkeitlichen, hin zu einer
agilen, kooperativen Verwaltungskultur, bei der
die Biirgerinnen und Biirger im Mittelpunkt der
Prozessgestaltung stehen.”

Die Herausforderungen fiir die Verwaltung sind
groR: Demographischer Wandel, technologische
Fortschritte, knappe o6ffentliche Haushalte und
globale Krisen erschweren diese Transformation
der Verwaltung.

Viele Prozesse und Strukturen der Verwaltung
sind flir umfassende Transformationsaufgaben
nicht geschaffen. Deshalb kommt es darauf an,
Methoden und Organisationsstrukturen zu fin-
den, die die offentliche Verwaltung besser in die
Lage versetzt, den grofRen Herausforderungen
gewachsen zu sein und sich zu einer modernen,
kooperativen und den Biirgern und Blrgerinnen
verpflichteten Verwaltung zu entwickeln.

2.2 Verwaltung braucht Projektarbeit

Um diese Transformation zur modernen Verwal-
tung zu erreichen, initiieren die 6ffentlichen Ver-
waltungen in ganz Deutschland zahlreiche Vor-
haben z. B. in den Arbeitsfeldern Digitalisierung,
Bilrger- und Sozialraumorientierung, Personal-
gewinnung, Fihrungskompetenzen, Organisati-
onsentwicklung, Beteiligung, aber auch in vielen
anderen Aufgabenbereichen. Viele dieser Veradn-
derungsvorhaben sind in Form von Projekten or-
ganisiert, da es sich meist um Vorhaben handelt,
die Neuland betreten, interdisziplindre Teams be-
notigen und nur fach- und organisationsiibergrei-
fend bearbeitet werden kénnen.

Unterdessen sind nach einer Untersuchung der
Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement
(GPM) ca. 25% der Personalressourcen der Of-
fentlichen Verwaltung in solcher Projektarbeit ge-
bunden — Tendenz steigend.



Das hat einen guten Grund. Projektarbeit ist eine
international erprobte, wirksame und ressourcen-
schonende Méglichkeit, die zahlreichen Verande-
rungs- und Modernisierungsprozesse der Verwal-
tung systematisch und zielorientiert umzusetzen.
Mit Projekten werden in der Verwaltung neue
Dienstleistungen, verbesserte Prozesse, leistungs-
fahigere Infrastrukturen, moderne Arbeitswelten
und eine wirkungsvollere Steuerung entwickelt.
Projektarbeit hilft der 6ffentlichen Verwaltung,
sich von der hierarchiedominierten Linienorgani-
sation zu einer vernetzten, interdisziplinar arbei-
tenden Organisation zu entwickeln.

Professionell gesteuerte Projekte

= fiihren zu mehr Rollenklarheit und damit zu
verbesserten Prozessen innerhalb der Projek-
torganisation,

» erweitern die Methodenvielfalt und ermogli-
chen offene Lern- und Arbeitsmethoden,

* motivieren Mitarbeitende, greifen deren Ideen
und Erfahrungen auf und fithren zu einer star-
keren Vernetzung innerhalb der Verwaltung,

= starken Team-, Konflikt- und Filhrungskompe-
tenzen,

= verbessern Zielorientierung und Wirksamkeit
von Veranderungsprozessen und stiften eine
Kultur, die Verdnderungen positiv aufgreift.

Auch die Arbeitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche
Verwaltung e.V. (AWV) betont den Zusammen-
hang zwischen notwendiger Transformation der
Verwaltung und professioneller Projektarbeit:

,,Die éffentliche Verwaltung in Deutschland
steht vor der Herausforderung, immer kom-
plexere und vielféltigere Aufgaben, wie zum
Beispiel die digitale Verwaltungstransforma-
tion, unter immer schwieriger werdenden fi-
nanziellen Rahmenbedingungen bewdiltigen

zu miissen. Die Erledigung dieser Aufgaben in
Form von Projekten und unter Anwendung von
Projektmanagementmethoden stellt einen stra-
tegischen Erfolgsfaktor dar, um mit begrenzten
Ressourcen effektiv und effizient umzugehen.”

Die AWV fordert deshalb nicht nur die Professi-
onalisierung und Standardisierung von Projekt-
management in der Offentlichen Verwaltung
(,,Projekte richtig machen”), sondern auch die
systematische Einfiihrung von Programm- und
Portfoliomanagement, zur strategischen Steue-

Linienarbeit

Abb. 5: 25% der Arbeitszeit im 6ffentlichen Dienst ist in
Projektarbeit gebunden. (Quelle: Deutsche Gesellschaft
fiir Projektmanagement, Makrodkonomische Vermessung
der Projekttatigkeit in Deutschland, Studie zur branchen-
und projektarteniibergreifenden Bedeutung von Projekt-
tatigkeit in Deutschland, Minchen 2023)

rung der Projektlandschaft (,Die richtigen Projek-
te machen”).

Quelle:
Arbeitsgemeinschaft fur
wirtschaftliche Verwaltung
e.V,, Starkung des strategi-
schen Erfolgsfaktors Pro-
jektmanagement in der
offentlichen Verwaltung,
Eschborn 2024

,Obwohl die Bedeutung von Projektmanage-
ment fiir die Transformation der Verwaltung
weitgehend anerkannt ist, wird es in der 6f-
fentlichen Verwaltung nicht (iberall erfolgreich
umgesetzt. Oftmals fehlt es an einem grund-
legenden Versténdnis fiir die Notwendigkeit
eines professionalisierten Portfolio- und Pro-
jektmanagements. Daneben mangelt es hdufig
an ausreichender politischer, finanzieller und
rechtlicher Unterstlitzung, um Projektportfolios
und Einzelprojekte erfolgreich und nachhaltig
zu managen. Es fehlen verbindliche Standards
und Rahmenbedingungen, die sicherstellen,
dass Projekte professionell und einheitlich
durchgefiihrt werden. Dariiber hinaus werden
nicht ausreichend Mittel bereitgestellt, um die
notwendigen personellen Ressourcen fiir Pro-
jektmanagement bereitzustellen und eine kon-
tinuierliche Weiterbildung der Beschdftigten zu
gewdhrleisten.”
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2.3 Besondere Rahmenbedingungen im o6ffentli-
chen Dienst

Projekte werden im 6ffentlichen Dienst unter be-
sonderen Rahmenbedingungen umgesetzt, die
vielfdltige Anspriiche an die beteiligten Personen
auf allen Ebenen stellen (Fihrungskrafte, Pro-
jektleitungen, Projektteammitglieder, beteilig-

te Dienstleistende) und die bei der Planung und
Durchfiihrung von Projekten entsprechende Auf-
merksamkeit erfordern:

* Gemeinwohlorientierung der 6ffentlichen
Verwaltung
Die Gemeinwohlorientierung erfordert nicht
nur in der Zusammenarbeit mit privatwirt-
schaftlichen Unternehmen transparente und
faire Vergabeverfahren, sparsamen Mittelein-
satz, Einhaltung haushaltsrechtlicher Be-
stimmungen. Auch sind privatwirtschaftliche
Dienstleister verpflichtet, bestimmte arbeits-,
tarif- und sozialrechtliche Anforderungen zu er-
fullen, wenn sie fir die 6ffentliche Verwaltung
arbeiten (z.B. Mindestlohn).

= Vielfdltige Anspruchsgruppen (Stakeholder)
Da Projekte haufig mit weitreichenden Veran-
derungsprozessen (von 6ffentlichem Interesse)
verbunden sind, missen die unterschiedlichen
Anspruchsgruppen durch ein umfassendes Sta-
keholdermanagement eingebunden werden.
Die wichtigsten Stakeholder sind die direkten
Nutzer:innen der Projektergebnisse, Mitbe-
stimmungsgremien der Verwaltung, Daten-
schutz-, Schwerbehinderten- und Gleichstel-
lungsbeauftragte, Hausspitze, Landesregierung.
Zu Anspruchsgruppen kénnen aber auch die
politische Opposition in der Birgerschaft oder
zivilgesellschaftliche Organisationen (z.B. Wohl-
fahrtsverbande, Gewerkschaften oder Fach-
verbande etc.) zdhlen. Sie alle haben aus ihrer

Uberblick:
Besondere Rahmenbedingungen im 6ffentlichen Dienst

Gemeinwohlorientierung der 6ffentlichen Verwaltung
Vielfaltige Anspruchsgruppen (Stakeholder)

Fach- und ressortiibergreifende Zusammenarbeit
Einflussnahme durch Politik

Relevanz fiir die Offentlichkeit
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Perspektive hdufig unterschiedliche und teils
widerspriichliche Interessen. Die Aufgabe der
Projektleitungen und ihrer Auftraggeber:innen
besteht nicht darin, einen moglichst schwa-
chen Kompromiss zu moderieren, sondern fiir
groRtmogliche Innovation die groRtmaogliche
Unterstltzung zu erzeugen.

Fach- und ressortiibergreifende Zusammenarbeit
Viele Aufgaben lassen sich hdufig nicht mehr
innerhalb nur einer Fachlichkeit erledigen.
Haufig sind unterschiedliche Fachlichkeiten
notwendig, um komplexe Fragen zu bearbei-
ten. Projektteams sind deshalb haufig aus
Fachleuten verschiedener Abteilungen und
Ressorts zusammengesetzt. Die arbeitsteilige
Struktur der Organisation fuhrt jedoch dazu,
dass die jeweiligen Fachleute aus ihrer be-
reichsspezifischen Logik heraus handeln —also
rational innerhalb ihrer eigenen Perspektive,
aber nicht unbedingt im Sinne der Gesamtor-
ganisation. Mit Hilfe einer professionellen Pro-
jektstruktur kann in einer kollaborativen und
ergebnisorientierten Arbeitsstruktur diese Ge-
samtperspektive erarbeitet werden.
Einflussnahme durch Politik

Projekte erarbeiten Ergebnisse, die im offent-
lichen Interesse sind. Politik (Senat, Birger-
schaft, Ausschiisse) nimmt Einfluss auf Ziele,
Budget, Tempo von Projekten. Der Koalitions-
vertrag zu Beginn einer Legislaturperiode wird
im Laufe der Zeit verandert, neue oder ande-
re Prioritaten gesetzt, auf aktuelle Ereignisse
reagiert. Fiir die Leitung eines (groRRen) Projek-
tes ist es deshalb wichtig, politische Ablaufe zu
verstehen und auf Fragen und Anforderungen
aus der Politik Antworten zu finden.

Relevanz fiir die Offentlichkeit

Nicht zu unterschatzen ist das mediale Interes-
se an grolRen Projekten (z.B. im Blirgerservice,
bei Digitalisierungsvorhaben oder bei groRen
Organisationsprojekten). Da die Finanzierung
aus offentlichen Mitteln besteht und die Ergeb-
nisse fir Unternehmen und Gesellschaft haufig
von groRer Bedeutung sind, miissen Projekte
Uber ein geeignetes Kommunikationsmanage-
ment verfligen, das ggf. in enger Zusammenar-
beit mit den Verantwortlichen fiir die Offent-
lichkeitsarbeit in den Hausspitzen umgesetzt
werden sollte.



2.4 Erfolgsfaktoren fiir die Projektarbeit

Ein Projekt ist erfolgreich, wenn es seine Ziele er-

reicht hat. Die Kriterien sind:

» Einhaltung der geplanten Termine

» Einhaltung der geplanten Kosten

= Erstellung der erwarteten Leistung/L6sung in
quantitativer und qualitativer Hinsicht

» Hohes Mal} an Zufriedenheit derjenigen, die
die Ergebnisse des Projektes nutzen

= Erfolgreiche Implementierung der Ergebnisse
des Projektes in der Linienorganisation.

Um diese Ziele zu erreichen, kdnnen die Anfor-
derungen an das Projektmanagement nicht hoch
genug eingeschatzt werden: Die ZielgrofRen ste-
hen in einem standigen Spannungsverhaltnis und
missen von der Projektleitung aufmerksam in
Balance gehalten werden. Auch sind die in der
Planungsphase eines Projektes getroffenen An-
nahmen (Kosten, Dauer, Umfang etc.) meist noch
ungenau und missen haufig im Laufe des Projek-
tes angepasst werden.

Verschiedene Studien zeigen immer wieder, dass
Uber die Halfte aller Projekte in Unternehmen
ihre Zeitziele nicht erreichen und haufig erheb-
lich teurer als geplant sind. Haufig konnen die
urspriinglichen Ziele eines Projektes gar nicht er-
reicht werden, weil Ziele unrealistisch oder unklar
geplant wurden.

Eine Analyse verschiedener interner Quellen
durch das V-Biiro zeigt auf, dass auch in der FHB
immer wieder Projekte abgebrochen werden
(oder ohne offiziellen Abbruch nicht weiterver-
folgt werden), weil die Mittel fehlen oder aus-
gehen, die Projektleitung im Hinblick auf das er-
forderliche Projektmanagement tberfordert ist,
Ziele unklar bleiben oder Entscheidungen nicht
gefallt werden (kénnen).

Fiir Projektleitungen ist es deshalb wichtig zu
verstehen, warum Projekte scheitern und wie sie
ihre Projekte zum Erfolg filhren kénnen.

Die Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanage-
ment, die Europdische Kommission und das
Bundesverwaltungsamt haben deshalb Erfolgs-
faktoren formuliert. Wer diese beherzigt, hat
signifikant hohere Chancen, Projekte erfolgreich,
rasch und ressourcenschonend durchzufiihren.

Uberblick: Erfolgsfaktoren fiir die Projektarbeit

= Professionelles Projektmanagement & kompetente Projektleitung
= Klar definierte Projektziele

= Klar definierter Nutzen

* Einbindung der maRgeblichen Stakeholder

= Stabiler Projektumfang

= Robuste Vertragsgrundlage

= Unterstltzung durch Auftraggebende aus der Flihrungsebene

= Qualifiziertes und motiviertes Projektteam

= Solide Schatzungen und Transparenz zum Projektstatus

= Angemessene Methoden, Verfahren und Werkzeuge

Professionelles Projektmanagement
und kompetente Projektleitung

Der Aufwand und die Verantwortung, die ein
Projekt mit sich bringt, sollten nicht unterschatzt
werden. Die verantwortliche Projektleitung sollte
Uber fachliche und soziale Kompetenzen verfi-
gen. Insbesondere Fiihrungskompetenzen sind
flr die Leitung von Projekten notwendig. Insge-
samt erhoht der Einsatz von professionellem Pro-
jektmanagement nachweislich die Wahrschein-
lichkeit des Projekterfolgs. So zeigte eine im Jahr
2022 durchgefiihrte Studie zum Thema Projekt-
management in der 6ffentlichen Verwaltung, dass
Projektleitungen in Top-Performer-Organisatio-
nen zu 67 Prozent haufiger eine Projektmanage-
ment-Zertifizierung vorweisen kdnnen, als dies
bei Low-Performern der Fall ist.

Quelle:
Multiprojektmanage-
ment-Studie in der 6f-
fentlichen Verwaltung,
Bundesverwaltungsamt /
TU Darmstadt, 2022

Klar definierte Projektziele

Ziele helfen dabei, die Erwartungen an ein Pro-
jekt klar zu beschreiben. Eine konkrete Beschrei-
bung ermoglicht ein gemeinsames Bild dessen,
was durch das Projekt erarbeitet werden soll. Die
Messbarkeit der Ziele ermdoglicht ein effektives
Controlling.

Wann ist Projektmanagement professionell?

= Projektleitung managt das Projekt, statt es zu verwalten
Steuerung findet auf der Grundlage von Daten statt
Der Auftraggeber oder die Auftraggeberin unterstiitzt aktiv das Pro-
jekt

= Die Linienorganisation stellt ausreichende Kapazitaten fir die fachli-
che Projektarbeit zur Verfligung

= Insgesamt wird der PM-Standard der FHB angewendet
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Klar definierter Nutzen

Ein Projekt befasst sich mit dem Wechsel von ei-
nem Zustand oder einer Situation in eine andere.
Diese Veranderung sollte einen Nutzen erzeugen.
Das Projektergebnis ist notwendig, um diesen
Nutzen zu erzeugen, aber das Projektergebnis
muss auch genutzt werden, damit sich der Nut-
zen einstellt. Damit ein Projektergebnis gewinn-
bringend implementiert werden kann, muss der
beabsichtigte Nutzen vorab klar definiert werden.

Einbindung der maRgeblichen Stakeholder

Haufig wird zu Beginn eines Projektes eine Stake-
holderibersicht erstellt, die dann fir den Rest der
Projektlaufzeit in der Schublade verschwindet.
Projekte konnen besser gelingen, wenn sich das
Projektmanagement intensiv dem Stakeholder-
management widmet und damit die haufig sehr

Aus der gemeinsamen Geschaftsordnung fiir die bremische
Verwaltung (BremGGO)

In der BremenGGO von 2026 ist geregelt, wann und wie Projektorganisa-
tionen anstelle von Linienorganisationen genutzt werden sollen.

§ 7 Projektorganisation

(1) Zeitlich befristete, komplexe und neuartige Vorhaben sollen ergan-
zend zur Linienorganisation in Projekten organisiert werden. Das gilt fiir
ressortinterne und ressortiibergreifende Vorhaben.

(2) Auftraggebende, Projektleitung, Projektorganisation und -team so-
wie Ziele und Projektbudget sind im Standardprojektauftrag festzulegen.
Projekt- und Linienorganisation arbeiten in einer zielorientierten Wech-
selwirkung miteinander, die von allen Beteiligten Rollenbewusstsein und
Kooperation erfordert.

(3) Fur das Management von Projekten innerhalb einer Organisations-
einheit kann ein Portfoliomanagement mit entsprechenden Steuerungs-
und Unterstitzungsstrukturen aufgebaut werden.

§ 21 Projekt-, Programm-, Portfolio- und Prozessmanagement

(1) Ein einheitliches und professionelles Projekt-, Programme-, Portfolio-
und Prozessmanagement fordert die stetige fach- und dienststellentiber-
greifende Weiterentwicklung sowie Zusammenarbeit der Verwaltung.

(2) In der bremischen Verwaltung wirken Personal- und Organisations-
entwicklung gemeinsam darauf hin, die Leistungs-, Handlungs- und
Funktionsfahigkeit der Verwaltung sowie die Mitarbeitendenzufrieden-
heit nachhaltig zu sichern und zu steigern. Damit erbringen sie einen
zentralen Beitrag flr eine lernende, vernetzte und zukunftsfahige Orga-
nisation, die wirksam auf Veranderungen reagiert und der Verwaltung
eine krisenresiliente Entwicklung ermaoglicht.

(3) Das Finanzressort entwickelt Grundlagen, zentrale Infrastrukturen
und Standards des Projekt-, Programm-, Portfolio- und Prozessmanage-
ments der bremischen Verwaltung laufend weiter und stellt Handlungs-
hilfen und Muster zur Verfligung, um eine einheitliche und standardi-
sierte Planung und Umsetzung in allen Dienststellen zu unterstitzen.
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unterschiedlichen Anspruchsgruppen aktiv in den
Blick nimmt. Die wichtigsten Stakeholder sind die
spateren Nutzerinnen und Nutzer der Projekter-
gebnisse. Sie sind auch die wichtigsten Experten
fiir die Beurteilung der Nutzen des Projektes.

Stabiler Projektumfang

In Projekten kommt es haufig zu einem nicht
abgestimmten, haufig schleichend erfolgenden
stetigen Wachstum der Projektaufgaben (Scope
Creep). Dies kann es schwierig bis unmaoglich ma-
chen, Projekte erfolgreich durchzufiihren. Soll-
ten Veranderungen im Projektumfang notwendig
sein, muss liberprift werden, wie sich das z.B.
auf Zielsetzung, Termin- und Ressourcenplanung
auswirkt.

Robuste Vertragsgrundlage

Viele Projekte — vor allem Digitalisierungsprojek-
te — sind ohne externe Dienstleister nicht um-
setzbar. Die Zusammenarbeit muss in der Pla-
nungsphase so weit wie moglich auf belastbare
und durchdachte vertragliche Grundlagen gestellt
werden, die Aufgaben, Rechte und Pflichten kla-
ren, moglichst realistische Kostenschatzungen be-
inhalten und Eskalationswege zur Konfliktklarung
definieren, bevor es zum Konflikt kommt. Im An-
forderungsmanagement wird bereits in der Pla-
nungsphase moglichst Klarheit dartiber geschaf-
fen, was genau der Dienstleister herstellen soll.
Besonders zu beachten ist das Zusammenspiel
zwischen Projektorganisation seitens der FHB, Da-
taport als Verantwortlicher flr Vertragsmanage-
ment und dem Dienstleister, der das Lieferobjekt
erstellen wird.

Unterstiitzung durch Auftraggebende aus der
Fiihrungsebene

Ohne aktiv unterstiitzende und interessierte Auf-
traggebende sind Projekte in ihrem Erfolg gefahr-
det. Die verantwortliche Organisation sollte schon
wahrend der Initilerung und Planung prifen, ob
die Rolle des Auftraggebenden richtig vergeben
ist. Auch die Abteilungsleitungen und ggf. die
Staatsrate- und Senatorenebene sollte (iber den
aktuellen Status des Projekts und iber mogliche
Risiken und Probleme informiert sein, um bei ei-
ner moglichen Eskalation, eine schnelle Entschei-
dung treffen zu kdonnen.



Qualifiziertes und motiviertes Projektteam

Ins Projektteam werden diejenigen Fachleute aus
den Abteilungen und Ressorts berufen, die fiir
die Erreichung der Projektziele bendtigt werden.
Flr diese Arbeit werden sie von ihrer Organisa-
tionseinheit mandatiert und sind beauftragt und
befugt, fachliche Losungen zu erarbeiten, um die
Projektziele zu erreichen. Mitarbeitende kbnnen
fiir die Dauer des Projektes oder fiir einzelne Auf-
gaben/Phasen ins Projektteam berufen werden.
Die ins Projektteam entsandten Mitarbeitenden
werden flr die Dauer des Projektes von Linienta-
tigkeiten ganz oder teilweise befreit. Die Projekt-
leitung Gbernimmt eine Flihrungstatigkeit fur die
Zeit der Projektdauer: Sie leitet die Arbeit des
Teams an, erteilt Auftrdge an das Team und sorgt
dafiir, dass die Arbeit im Projektteam den Vorga-
ben des Auftraggebers oder der Auftraggeberin
entspricht.

Solide Schatzungen und Transparenz zum Pro-
jektstatus

Die Planung eines Projekts beruht auf Schatzun-
gen. Dazu sollten, wann immer moglich, Erfah-
rungswerte aus vergleichbaren, abgeschlossenen
Projekten herangezogen werden. Diese sollten so
exakt, aber auch realistisch wie moglich sein und
mogliche Hirden im Projekt von Anfang an be-
ricksichtigen. Wiinschenswert ist eine systema-
tische Auswertung durchgefiihrter Projekte, um
validere Grundlagen fir Schatzungen zu erhalten.
Mitunter besteht gegeniiber der Leitungsebene
die Tendenz, Projekte schneller und preiswerter
zu schatzen, um die Hiirden zum Projektauftrag
moglichst niedrig zu hangen. Dies racht sich hau-
fig im Laufe des Projektes. Auch hat es noch nie
einem Projekt genutzt, die Statusmeldungen un-
abhéangig vom realen Status immerzu auf ,griin“
zu stellen. Ehrliche Bestandsaufnahme und recht-
zeitige SOS-Signale fliihren meist zu relevanter Un-
terstlitzung durch die Leitungsebene.

Angemessene Methoden, Verfahren und Werk-
zeuge

Die im Projekt angewandten Methoden und Tools
sollten zum Projekt passen. Insbesondere die Pro-
jektgroRe erfordert eine unterschiedliche Umset-
zung der Projektmanagementstandards. Unter
bestimmten Voraussetzungen kann auch die be-

wusste Kombination von Elementen aus dem agi-
len Projektmanagement mit den Methoden des
klassischen Projektmanagements hilfreich sein. In
diesem Fall spricht man von hybridem Projektma-
nagement.

2.5 Projektarbeit als strategisches Instrument
der Fiihrungsebene

FUhrungskrafte stehen jeden Tag vor der Heraus-
forderung, sehr viele und sehr unterschiedliche
Themen und Aufgaben zu bewaltigen. Haufig fallt
es deshalb schwer, fiir die Projekte geniigend Auf-
merksambkeit zu finden. Folge ist hdufig Frustrati-
on bei den Projektmitarbeitenden, weil Entschei-
dungen nicht getroffen werden oder Ressourcen
nicht bereitstehen.

Doch Projektarbeit kann fiir Flihrungskréafte zu
einer splirbaren Entlastung fiihren, wenn die Pro-
jekte in professionelle Strukturen und Prozesse
eingebunden sind und die Organisation Projekte
als notwendige und willkommene zweite Saule
des Verwaltungshandelns versteht.

Ca. 25 % der Arbeitszeit im offentlichen Dienst
ist unterdessen projektgebunden?, Tendenz stei-
gend. Fiihrungskréafte sollten vor dem Hinter-
grund knapper Ressourcen diesen 25% der Kapa-
zitdten ihrer Teams besondere Aufmerksamkeit
schenken, denn in Projekten werden die notwen-
digen Veranderungsprozesse der Organisation
vorangetrieben: Einfihrung neuer Prozesse und
neuer Organisationsstrukturen, Etablierung digi-
taler Services, umfassende Umsetzung gesetzli-
cher Anforderungen und die stetige Verbesserung
der Organisation, um effizienter und effektiver zu
werden — all das sollte und wird auch iberwie-
gend in einer Projektorganisation umgesetzt.

Flir Fihrungskrafte, die mit der strategischen
Weiterentwicklung ihrer Organisation betraut
sind, ist vor diesem Hintergrund der Einsatz von
professionellen Projektmanagementmethoden
(inklusive Programm- und Portfoliomanagement)
ein strategischer Erfolgsfaktor, um mit begrenzten
Ressourcen die notwendigen Transformationspro-
zesse umsetzen zu kénnen.

Dazu muss die Organisation in Kompetenzen der
Mitarbeitenden investieren (beispielsweise durch
Ausbildung eines internen Pools von Mitarbeiten-
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den, die FHB-intern zu zertifizierten Projektmana-
gern oder Projektmanagerinnen zertifiziert wer-
den) und vor allem der Aufteilung von Ressourcen
zwischen Linien- und Projektorganisationen beson-
dere Aufmerksamkeit schenken.

Es genlgt allerdings nicht, ausschlieBlich das
operative Projektgeschaft professionell zu betrei-
ben, um Projekte richtig zu machen. Gleichzeitig
kommt der Steuerung der Gesamtheit aller Pro-
jekte eine immer grofRere Bedeutung zu, um im
Sinne der Gesamtstrategie die richtigen Projekte
zu machen. Zielfihrend ist es, wenn Flihrungs-
krafte innerhalb ihrer Organisation eine Zustan-
digkeit fur diese Aufgabe definieren (Projekt
Management Office - PMO) — je nach GroRe der
Organisation kann das eine Person mit Teilaufga-
be PMO oder aber ein ganzer Stab von ausgebil-
deten Personen sein, der die Projektarbeit unter-
stitzt, stetig weiterentwickelt und dafiir sorgt,
dass Projekte schnell, effektiv und effizient die

Die Vorteile fiir Fihrungskrafte liegen auf der
Hand:

* Durch Anwendung der Standards der FHB fiir
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
werden Projekte effizienter und ist eine orga-
nisationslibergreifende Zusammenarbeit durch
Anwendung gleicher Methoden, Begriffe, Vor-
gehensweisen moglich.

» Professionelle Projekt- und Portfolioarbeit
ermoglicht es der Organisation bedeutend
schneller und flexibler auf gesetzliche Ande-
rungen oder veranderte Birgerbedarfe oder
disruptive gesellschaftliche Entwicklungen und
Krisen zu reagieren.

» Portfolio- und Programmmanagement ermog-
licht Fihrungskraften jederzeit einen realisti-
schen Einblick in den Stand und die Fortschritte
der Projekte, hilft Doppelarbeit zu vermeiden
und Zustandigkeitskonflikte zu [6sen und syste-
mische Probleme in der Projektarbeit zu erken-

gewiinschten Ergebnisse bringen.

Projektarbeit strategisch fiihren -
Checkliste fiir Flihrungskrafte

Professionelle Projektarbeit kann Flihrungskrafte mafigeblich
dabei unterstitzen, die strategischen Ziele ihrer Organisation zu
erreichen. Dazu sollten Flihrungskrafte:

1. Projektkultur stirken — Behandeln Sie Projektarbeit gleich-
berechtigt zur Linie und fordern Sie gute Kommunikationswege
zwischen beiden Bereichen.

2. Ressourcen bereitstellen — Planen Sie ausreichend Personal,
Zeit und Budget flr das Projektmanagement und die fachliche
Arbeit im Projekt ein.

3. PM-Standard vorleben — Fiihren Sie verbindlich Methoden
und Vorgehensweisen des PM-Standards ein und zeigen Sie im
eigenen Handeln, dass Sie lhre Rolle als Projektauftraggeber
und als strategische Entscheiderebene ernst nehmen.

4. Rollen klaren — Definieren Sie Aufgaben, Zustandigkeiten und
Entscheidungsbefugnisse klar. Erkennen Sie die Fliihrungstatig-
keit auf Zeit der Projektleitungen an und nehmen Sie lhre eige-
ne Rolle als Projekt-Auftraggeber:in aktiv wahr.

5. PM-Strukturen schaffen — Richten Sie ein PMO ein und nut-
zen Sie Portfoliomanagement als zentrales Steuerungsinstru-
ment. Schaffen Sie fur beides entsprechende Kapazitaten.

20

nen und zu lésen.

6. Strategisch Kurs setzen — Richten Sie Projekte konsequent an
den strategischen Zielen der Organisation aus und nutzen Sie
bei einer Vielzahl von Projekten Portfoliomanagement, um die
strategisch wichtigsten Projekte erfolgreich umzusetzen.

7. Projekte auf Kurs halten — Fordern Sie regelmafige Fort-
schritts-, Risiko- und Ergebnisberichte ein und steuern Sie bei
Abweichungen aktiv nach.

8. Digital steuern — Nutzen Sie einheitliche PM-Tools (z. B. Open
Project) fiir Planung, Fortschrittsberichte und Transparenz.

9. Kompetenzen sichern — Setzen Sie einen Prozess zur ldentifi-
zierung und Ausbildung geeigneter Projektleitungen ein. Inves-
tieren Sie in die PM-Kompetenzen lhrer Mitarbeitenden.

10. Aus Erfahrung lernen — Etablieren Sie Lessons Learned und
nutzen Sie Projekterfahrungen fiir die Weiterentwicklung der
Organisation.

11. Reporting und Controlling etablieren — Unterstltzen Sie die
Entwicklung von angemessenen Kennzahlen, um durch mehr
Transparenz Projekte erfolgreicher zu machen und Projekt-
teams zielgerichtet zu unterstiitzen.



* Durch die im Projektmanagement veranker-
ten Lessons-Learned-Methoden kdnnen sich
Organisationseinheiten laufend verbessern und
auch fir die Linienorganisation wichtige Opti-
mierungsmoglichkeiten erkennen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement sind unver-
zichtbare Instrumente, um strategische Ziele in
der offentlichen Verwaltung systematisch umzu-
setzen. Durch klare Strukturen, moderne Metho-
den und gezieltes Risikomanagement erhohen

sie Transparenz, Effizienz und Innovationskraft.
Projekte werden gebraucht, damit die Linienor-
ganisation besser arbeiten kann, Projekte entwi-
ckeln notwendige Strukturen, Prozesse oder neue
Elemente, die aus der Linienarbeit heraus nicht
zu erarbeiten waren. Projekte dienen dazu, die
Mitarbeitenden der Linienorganisation zu unter-
stlitzen — deshalb erfordern sie die besondere
Aufmerksamkeit der Flihrungskrafte.
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Projektmanagement



| Projektmanagement als Methode
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1. Grundlagen des Projektmanagements

1.1 Was ist ein Projekt?

Die Linienorganisation der Verwaltung ist dafir

geschaffen, wiederkehrende und routiniert durch-

flhrbare Aufgaben zu bewaltigen.

Gesellschaftliche und technologische Entwicklun-

gen fuhren aber immer haufiger zu komplexen

Herausforderungen, die innerhalb der etablierten
Linienorganisation nicht oder nicht effektiv bear-
beitet werden kdnnen (Krisenbewaltigung, Digita-

lisierung, demographischer Wandel 0.3.).
Haufig handelt es sich um Problemkonstellatio-
nen,

» deren Losung nicht oder nur teilweise im Vor-
hinein erkennbar ist,

zu deren Losung bisher unbekannte oder wenig
erprobte Prozesse, Technologien oder Struktu-
ren erforderlich sind,

die nur durch die Zusammenarbeit verschiede-
ner Fachlichkeiten (verteilt auf verschiedene
Zustandigkeiten) l6sbar sind, weil die Kapazita-
ten, Kompetenzen und Zustdndigkeiten einer
einzelnen Person erheblich iberstiegen wer-
den,

die zu einer umfassenden Neubewertung und
Gestaltung von Prozessen und Strukturen fiih-
ren,

die von vielen und unterschiedlichen An-
spruchsgruppen beeinflusst werden.

Projekt oder Linie?
einziga rtig erfordert neue Lésungen kontinuierliche Tatigkeit routiniert
terminiert definierter Anfang + Ende lduft unbegrenzt dauerhaft
komplex viele Abhangigkeiten + Stakeholder folgt bekannten Prozessen leicht
risikohaft viele Risiken, aber auch Chancen Vorhersehbar, kaum Uberraschungen risikolos
innovativ erzeugt neue Lésungen stabil, sichert die alltdgliche Arbeit stabil
SpezifiSCh erfordert Fachwissen + spez. Ressourcen kann in der Linie erledigt werden bekannt
Projektorganisation Linienorganisation

Abb. 6: Entscheidungshilfe Projekt oder Linie? Bei einigen Aufga- Auf diese Weise ergibt sich ein Bild, das zumindest eine erste Ein-
ben fillt die Entscheidung nicht leicht, weil die Indikatoren nicht schatzung erméglicht. (siehe ausfihrlich Arbeitshilfe des V-Biiro
eindeutig zu beantworten sind. Hilfreich ist es, auf einer Skala an- "Wann ist ein Projekt ein Projekt?")

zukreuzen, wo man die Aufgabe bezlglich des Indikators sieht.
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In solchen Fillen ist die Organisation der Bearbei-
tung als Projekt notwendig, um in einem ange-
messenen Zeitraum mit effizient eingesetzten
Ressourcen zielorientiert Losungen erarbeiten zu
kdnnen, die eine tatsachliche Veranderung erzeu-
gen.

Die Organisationsform Projekt ist also notwendig,
wenn es

= um die Bearbeitung einer zeitlich begrenzten,
neuartigen und komplexen und ggf. risikobe-
hafteten Sonderaufgabe geht,

» welche die Kompetenzen und Kapazitaten ei-
ner einzelnen Person (mit ihren zugeordneten
Aufgaben) erheblich Gbersteigt (also Teamar-
beit und die Ausstattung mit eigens dafiir vor-
gesehenen Ressourcen erfordert),

= zu deren Durchfiihrung jedoch keine geregel-
ten Linienstrukturen und -prozesse zur Verfi-
gung stehen bzw. die bestehenden Organisati-
onsstrukturen und -prozesse in der Linie daflr
nicht vorgesehen sind.

Die Organisation als Projekt ist immer eine tem-
pordre organisatorische Alternative zur dauerhaft
bestehenden Linienorganisation mit eigenen Pro-
jektrollen, Projektgremien, Projektablaufen und
Projekthierarchien, die sich wesentlich von denen
der Linienorganisation unterscheiden.

Projektmanagement - Prozessmanagement?

Prozessmanagement (PzM) ist ein zentrales Steuerungsinstrument fiir
eine leistungsfahige und zukunftsorientierte Verwaltung. Es schafft
Transparenz Giber Verwaltungsabldufe, ermoglicht deren Standardisie-
rung und bildet die Grundlage fir Digitalisierung, den Einsatz von Kiinst-
licher Intelligenz sowie fiir Prozessautomatisierung.

Aktuelle Entwicklungen zeigen, dass digitale Verwaltungsleistungen, au-
tomatisierte Workflows und Kl-gestiitzte Entscheidungsunterstiitzung
nur auf klar definierten, medienbruchfreien Prozessen erfolgreich umge-
setzt werden kénnen. Prozessmanagement und Projektmanagement er-
ganzen sich hierbei: Wahrend Projektmanagement die zeitlich begrenzte
Umsetzung von Veranderungsvorhaben steuert, stellt Prozessmanage-
ment den nachhaltigen Betrieb und die kontinuierliche Optimierung der
Verwaltungsprozesse sicher.

Beide Ansatze folgen einem strukturierten Vorgehen, unterscheiden sich
jedoch in ihrer zeitlichen Ausrichtung und ihrem Beitrag zur dauerhaften
Leistungsfahigkeit der Organisation.

Aufgrund der Bedeutung von Prozessmanagement in der bremischen
Verwaltung steht beim Senator fiir Finanzen die Kompetenzstelle Pro-
zessmanagement allen Dienststellen bei Fragen zum PzM zur Verfiigung.

prozessmanagement@finanzen.bremen.de
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Diese eigenstandigen Prozesse und Strukturen er-
lauben eine Form der ibergreifenden Kollaborati-
on, die in der Linienorganisation nicht moglich ist.

Da der Aufbau eines Projektes mit teilweise er-
heblichen Aufwanden und Ressourceneinsatz
verbunden ist, ist eine griindliche Prifung not-
wendig, ob es sich bei der Aufgabe um ein Projekt
handelt oder die Aufgabe besser in der Linien-
organisation zu erledigen ist. Spatestens in der
Planungsphase des Projektes muss diese Frage
abschlieRend beantwortet werden.

1.2 Projekte erfordern Projektmanagement

Projekte sind keine Selbstlaufer. Sie miissen ge-
plant, iberwacht und gesteuert werden, um er-
folgreich zu sein. Diese Aufgaben werden Projekt-
management genannt und unterscheiden sich
grundlegend von den fachlichen Aufgaben des
Projektes.

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

Projektmanagement ist eine eigene Fachdisziplin,
in der das methodische Wissen und die methodi-
schen Standards zur Initiierung, Planung, Durch-
fihrung und Beendigung von Projekten regelhaft
angewandt und weiterentwickelt werden. Es ist
anzustreben (vor allem bei groRen und beson-
ders schwierigen Projekten) nur Projektleitungen
einzusetzen, die eine entsprechende fachliche
Ausbildung haben (FHB-interne oder externe Zer-
tifizierung zum Projektmanager oder zur Projekt-
managerin oder damit vergleichbare umfassende
berufliche Projektmanagementerfahrungen).

Projektmanagement ist proaktives Handeln und
benotigt eine hohe, standige Aufmerksamkeit
und Fokussierung auf das Projekt.

Um Projektmanagement wirkungsvoll durchfiih-
ren zu kdnnen, sind im Projektbudget auch Mittel
zur Deckung des Personal- und Sachmittelbedarfs
fiir das Projektmanagement einzuplanen (Arbeits-
zeit der Projektleitung und ggf. weiterer Pro-
jektmanager und -managerinnen von externen
Dienstleistern, Etat flir Technik, Bliro, Veranstal-
tungen, Materialien, Offentlichkeitsarbeit, Aus-
stattung u. 4.). Ohne ein solches Budget eigens



fiir das Projektmanagement ist das Projekt nicht

) o Was man sich wahrend der Projektdurchfiihrung immer wieder
effektiv und effizient zu managen.

einmal fragen sollte ...
Projektmanagement startet mit der Initiierungs-
phase, also oft viele Wochen vor der eigentlichen
Projektdurchfiihrung. Das Projektmanagement
endet erst einige Zeit nach der Fertigstellung und
Abnahme der Projektergebnisse, denn erst da-
nach kann das Projekt ausgewertet, dokumentiert =

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

= Ist das Projektteam motiviert dabei und erledigt seine Arbeit?

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

Sind Arbeitsplatze des Projektteams technisch ausreichend ausgestat-

und die Projektstrukturen aufgelést werden. Des- tet?
halb umfasst das Management eines Pro]ektes ei- = Sind relevante Dokumente V0||Stand|g und stehen aktuell zur Verfii-
gung?

nen (meist bedeutend) grofReren Zeitraum als die

. i ?
eigentliche Projektdurchfiihrungsphase. Sl A AT L0 Bl

= Sind die Mitbestimmungsgremien einbezogen?
In sehr grofRen Projekten sollte ein tempordres .

Projektbiiro die Projektleitung beim Manage-
ment unterstiitzen. GroRe Projekte werden -

Gibt es systematische Vorgehensweisen fiir Datenschutz und Barrie-
refreiheit?

Das V-Biro bietet mit der Arbeitshilfe "Checkliste PM-Qualitat" die Mog-
lichkeit zur systematischen Uberpriifung der Projektplanung und spate-

wenn sinnvoll - in Teilprojekte gegliedert, die je-
weils von Teilprojektleitungen gemanagt werden.
Gemeinsam bilden sie das Projektmanagement-
team.

Haufig besteht — vor allem auch bei Auftragge-
bern und Auftraggeberinnen — das Missverstand-
nis, mit der Besetzung der Projektleitung stiin-
den auch die personellen Ressourcen fiir die
fachliche Arbeit bereit. Dies ist nicht zutreffend.
Zusatzlich zur Bereitstellung einer Projektleitung
flr die Durchfiihrung des Projektmanagements
bedarf es fachlich Mitarbeitende, die als Pro-
jektteam zusammenarbeiten, um die bendtigten
Projektergebnisse zu erstellen. Dies sind Exper-
ten und Expertinnen aus der Linienorganisation,
die mit einer definierten Zeitressource und einer
definierten Aufgabe in interdisziplindren Teams
Losungen fiir das Projekt erarbeiten. Moglich ist
aber auch die temporare Beschaftigung externer
Fachleute als Mitarbeitende im Projektteam. Nur
in sehr kleinen Projekten mit sehr kurzer Dauer
(wenige Wochen) ist es moglich, dass die Pro-
jektleitung zusatzlich als fachliches Teammitglied
im Projekt mitwirkt und in dieser Rolle (nicht als
Projektleitung) auch fachliche Aufgabenanteile
Ubernimmt.

Grundsatzlich ist es aber fir den Erfolg eines Pro-
jektes unbedingt notwendig, zwischen Projektma-
nagement und fachlicher Projektarbeit zu unter-
scheiden.

Projektleitungen ibernehmen eine dienstleis-
tungsorientierte Fiihrungstatigkeit fiir die Zeit
der Projektdauer. Die Projektleitung plant und

ren Durchfiihrung.

vereinbart die im Projekt umzusetzenden fach-
lichen Projektaufgaben mit den Mitgliedern des
Projektteams. lhr Mandat hierfiir bezieht die
Projektleitung aus dem Projektauftrag, in dem
auch die Ziele des Projektes festgelegt sind. Die
Projektleitung hat Sorge dafiir zu tragen, dass das
Projekt seine Ziele erreicht — auch wenn einzel-
ne Linienvorgesetzte von Projektmitarbeitenden
diese Ziele nicht teilen sollten. Bei solchen fachli-
chen Konfliktsituationen sollte die Projektleitung
erkunden, was die Griinde fiir den Widerstand
aus der Linienorganisation sind, Lésungen dafir
erarbeiten oder ggf. den Auftraggeber oder die
Auftraggeberin um Entscheidung und damit Klar-
heit bitten.

Projektmanagement geht weit tiber das Koor-
dinieren von Terminen und Berichterstattung
hinaus. Das Projektmanagement umfasst in der
Hauptsache folgende Arbeitsbereiche:

* Die Initiierung und Planung erfolgt vor Beginn
der Durchfiihrung und ist eine Kernaufgabe des
Projektmanagements.

» Das Monitoring des Projektes erfolgt im We-
sentlichen Uber ein standiges Beobachten,
Messen und Abfragen des Projektverlaufs
hinsichtlich Leistung, Terminen, Kosten, Risi-
ken. Wie war es geplant und wie lauft es? Das
Monitoring ist fur alle Projektmitarbeitenden
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Mindset fiir Projektleitungen

Benutze die Methoden des professionellen PM, um das Projekt zu
managen.

Nutze die Methoden so, dass sie dem Projekt dienen, nicht umge-
kehrt.

Fokussiere Dich auf den Nutzen fiir die Blirgerinnen und Biirger oder
fiir die Organisation, das ist wichtiger als die Erfullung des urspringli-
chen Projektplans.

Fordere eine Kultur der Zusammenarbeit, der klaren Kommunikation
und der Verantwortung.

Stelle die Unterstiitzung und Einbeziehung der Auftraggeberin oder
des Auftraggebers und der Stakeholder sicher - auch schon in der
Planungsphase.

Investiere in die technischen, persénlichen und sozialen Kompeten-
zen, um eine bessere Projektleitung zu werden.

Teile Erfahrung, werte sie aus und trage zur Verbesserung des Projekt-
managements in der Verwaltung der FHB bei.

Beherzige die sozialen, ethischen und fachlichen Aspekte der Arbeit
in der Offentlichen Verwaltung.

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

und fir die Projektleitung auch ein wichtiger
Schutz: Da Probleme friih erkannt werden kon-
nen, kdnnen auch frihzeitig Probleme aus dem
Weg geraumt werden. Das macht Projektarbeit
erfolgreicher und erhoht auch die Zufrieden-
heit des Projektteams.

* Mit Steuerung ist das Aufsetzen zusatzlicher
Malnahmen gemeint, um das Projekt , auf
Kurs zu halten” und Hindernisse auszuraumen.
Das Chancen- und Risikomanagement ist ein
wesentlicher Bestandteil der Steuerung.

= Die Fokussierung auf die Erreichung der Ziele
und ihre spatere Nutzung ist eine zentrale Ori-
entierung fur das Projektmanagement. Wird
die Zielerreichung weiterhin angestrebt oder
verliert sich das Projekt in Detailproblemen?
Wurden Ziele schleichend verandert oder ha-
ben sich wichtige Rahmenbedingungen veran-
dert und damit auch die urspriingliche Zielpla-
nung in Frage gestellt?

1.3 Projekte erfordern eine Projektorganisation

Die Projektorganisation soll zweckmaRig fir die
Erreichung der Ziele sein, zur Struktur der Dienst-
stelle(n) und zur Komplexitat der Aufgabe passen.

Grundsatzlich konnen Projekte als Matrixorgani-
sation, autonome Projektorganisation oder als
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Einflussprojektorganisation aufgebaut werden.

* In der autonomen Projektorganisation werden
Projektleitung und Projektteam temporar von
allen Linienaufgaben freigestellt und bearbei-
ten ausschlieRlich das Projekt. Dies ist fiir be-
sonders umfangreiche, komplexe und langwie-
rige Projekte sinnvoll.

* In der Einflussprojektorganisation ist die Pro-
jektleitung direkt dem/der Auftraggeber*in
untergeordnet (Stabsstruktur) und verfiigt
Uber kein Projektteam. Diese Projektorganisa-
tion kann nur bei kleinen und vor allem voll-
kommen einvernehmlichen Vorhaben gewahlt
werden.

* In der Matrix-Projektorganisation werden Mit-
arbeitende der Linienorganisation mit einem
definierten Zeitkontingent zur Projektmitarbeit
entsendet, verbleiben aber ansonsten in der Li-
nienorganisation. Das bedeutet, ein Anteil der
Wochenarbeitszeit wird fiir die Projektarbeit
reserviert. Wann genau diese Arbeitszeit fur
das Projekt geleistet wird, ist abhangig von den
Projekt- und den Linienerfordernissen.

In der FHB werden die meisten Projekte in einer
Matrixorganisation umgesetzt. Vorteil der Mat-
rixorganisation ist die groRe Nahe vom Projekt zur
Linienarbeit: Dies erleichtert die spatere Imple-
mentierung der Projektergebnisse in die Liniens-
truktur. Durch die Zu- und Mitarbeit aus den ver-
schiedenen Referaten und Abteilungen kann das
entstehende Projektergebnis laufend auf seine
Tauglichkeit fiir die spatere Linienarbeit Giberprift
werden.

Aber die Matrixorganisation ist auch eine beson-
ders herausfordernde Struktur: Die Projektmit-
glieder sind weiterhin in der Linienorganisation
tatig, zu einem definierten Zeitanteil aber fur die
Projektarbeit freigestellt. Die Mitarbeitenden eines
Projektes arbeiten sowohl fir die Linie wie auch
flr das Projekt:

» Die Linienvorgesetzten nehmen die Flirsorge-
pflicht, die personalrechtliche Verantwortung
und die fachliche Weisungsbefugnis bezliglich
der Linienaufgaben weiterhin wahr. Die Lini-
enaufgaben sind im Geschaftsverteilungsplan
(GVP) festgelegt.

» Die Projektleitungen haben die Zustandigkeit
bezliglich der Planung und Abstimmung der
fachlichen Projektaufgaben (Art, Umfang und
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Abb. 7: Typen der Projektorganisation.

Terminierung der zu erledigenden Aufgaben),
nicht die Linienvorgesetzten.

Die fachlichen Entscheidungen werden wahrend
der Planung und der Durchfiihrung in der Pro-
jektstruktur durch den/die Auftraggeber*in und
Entscheidungsinstanz getroffen. Da die Projektauf-
gaben temporar sind, sind sie nicht im GVP doku-
mentiert.

In einer solchen Matrixorganisation entstehen
zwei voneinander unabhangige Berichtspflichten
und Entscheidungs- bzw. Eskalationswege:

= Im Rahmen ihrer Linientatigkeit berichten die
Mitarbeitenden Uber ihre Linie an die Entschei-
dungsebene.

* Im Rahmen des Projektes berichten die Mitar-
beitenden lber die Projektleitung an die Ent-
scheidungsebene (Auftraggeber oder Auftrag-
geberin).

Fir die Melde- und Entscheidungswege in der
Projektarbeit ist vor allem die Projekthierarchie
relevant (Mitarbeitende an Projektleitung an
Auftraggeber oder Auftraggeberin bzw. Entschei-
dungsgremium).

Wichtig ist die Einbeziehung der Linienvorgesetz-
ten der Projektteammitglieder als Stakeholder: Die
Projektleitung sollte nicht nur ausreichend infor-
mieren, sondern auch fachliche Konflikte moderie-
ren und ggf. zur Entscheidung der Auftraggeberin
oder dem Auftraggeber vorlegen.

Diese Struktur hat vor allem aufgrund der geteilten
Ressource der Projektteammitglieder ein hohes
Konfliktpotential: Damit ein Projekt gelingt, mis-
sen die Linienvorgesetzten die Projektmitarbeiten-
den temporér von Linienaufgaben freistellen. Dies

fihrt dann in der Linienorganisation zu Engpassen.
Der Umgang damit muss zwischen Linienvorge-
setzten und Projektleitung in Ricksprache mit den
Mitarbeitenden geklart werden. Magliche An-
satze fir eine vertretungsweise Ubernahme oder
Umverteilung von Linienaufgaben zur Entlastung
von Projektmitarbeitenden kdnnten beispielsweise
sein: der temporare Einsatz von Hilfskraften, Mehr-
arbeit (in der Linienorganisation oder auch im Pro-
jektteam) oder Zurlickstellung oder Streckung von
Aufgaben der Linienorganisation.

Insgesamt erfordert die Arbeit in der Matrixorga-
nisation eine bestandige Priorisierung von Projekt-
und Linienaufgaben.

Um die Ressourcen- und Zustandigkeitskonflikte
moglichst gering zu halten, miissen in der Pla-
nungsphase bei der Benennung des Projektteams
die direkten Vorgesetzten einbezogen werden und
ein moglichst effektiver und reibungsloser Einsatz
gemeinsam beraten und geplant werden.

Im Projektauftrag wird festgehalten, mit welchem
Zeitanteil Linienmitarbeitende fiir welche Aufga-
be fiir das Projekt von Linientatigkeiten freigestellt
werden.
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1.4 Projektmanagement bendétigt Standards

Ein Standard fiur das Projektmanagement ist eine
unverzichtbare Grundlage, Projekte erfolgreich,
einfach und schnell umzusetzen. PM-Standards
sind das Ergebnis jahrzehntelanger internationa-
ler Erfahrungen und werden von Wissenschaft-
lern und Wissenschaftlerinnen, Experten und
Expertinnen, Praktikerinnen und Praktikern in
internationalen Fachverbanden bestandig weiter-
entwickelt.

Standards ermoglichen durch eine einheitliche
Begrifflichkeit und Methodik fach- und bereichs-
Ubergreifend miteinander zu arbeiten. Dies ist
angesichts der groRen Herausforderungen fir die
Offentliche Verwaltung auch dringend geboten:
Viele Aufgaben kénnen nur interdisziplinar und
organisationsiibergreifend gel6st werden.

Der PM-Standard der FHB ist - wie jeder Standard
- kein starres Korsett, sondern als Rahmenwerk
(Framework) gestaltet, damit die Projektarbeit in
der gesamten FHB einheitlich, vergleichbar und
methodensicher gestaltet werden kann.

Internationale Standards als Basis

Der Standard der FHB fiir das Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment basiert auf der Methodologie der

* International Project Management Association (IPMA)
Im Unterschied zu anderen international anerkannten PM-Standards
legt die IPMA besonderes Augenmerk auf die Kompetenzen der Pro-
jektmanagerinnen und Projektmanagern, die fir einen Projekterfolg
notwendig sind.

= Europadischen Kommission (PM? Project Management Methodology)
Diese trigt den spezifischen Bedarfen und Kontexten der Offentlichen
Verwaltung Rechnung und entspricht ihrerseits den internationalen
Standards fiir Projektmanagement.

= PMflex des Bundesverwaltungsamt
Der Standard des Bundesverwaltungsamtes gilt fir alle Bundesminis-
terien und ist im Wesentlichen eine deutsche Ubersetzung des PM?.
Der PM-Standard der FHB ist eine auf die spezifischen Bedingungen
des Stadtstaates Bremen bezogene Fassung von PMflex und tiber-
nimmt alle wichtigen Rollen, Governance-Strukturen und Bezeichnun-
gen aus PMflex (PM?). Teilweise wurden Passagen aus dem PMflex fir
diesen Standard wortlich iGbernommen.
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Durch die Anwendung eines gemeinsamen Stan-
dards fiir das Projektmanagement in der FHB

» wird die dienststellenlibergreifende Projektar-
beit durch einheitliche Begriffe und Methoden
erleichtert,

* kann auf einheitliche Regeln, Muster, Instru-
mente, Formulare des V-Biiros zuriickgegriffen
und damit doppelte Arbeit vermieden werden,

» ist die einheitliche Qualifizierung und Zertifizie-
rung von Projektleitungen fir die gesamte FHB
gewahrleistet,

» kbnnen zertifizierte Projektleitungen bruchlos
auch in anderen Dienststellen arbeiten,

= werden Projekte nach Erkenntnissen der inter-
nationalen Forschung und Praxis durchgefiihrt
und damit effektiver und effizienter,

» konnen Projekte besser verglichen und ausge-
wertet werden und damit zielgenauer auf die
Gesamtstrategie der FHB ausgerichtet werden,

» ist die Grundlage fir eine Ubergreifende stra-
tegische Gesamtsteuerung der vielfaltigen
Projektlandschaft geschaffen (Programm- und
Portfoliomanagement).

Ein einheitlicher methodischer Rahmen bedeutet
allerdings nicht, dass die konkrete Planung und
Durchfiihrung von Projekten bis ins letzte Detail
vorgeschrieben wird.

Je nach ProjektgrofRRe, Struktur und Kultur der
Dienststelle, thematischer Kontext etc. muss je-
des Projekt neu und passgenau zur Aufgabe und
zum Kontext gestaltet werden. Der Standard und
das Unterstitzungssystem PM-FHB des V-Biiros
liefert dazu klare Strukturmerkmale, phasenori-
entierte typische Aufgaben des PM und Metho-
den, Formulare, Checklisten, Workshopmodule
und mit der Projektklassifizierung eine Anpas-
sungsmoglichkeit an die jeweilige GréRe und
Komplexitadt des Projektes.

Die IPMA stellt die Handlungskompetenz der Pro-
jektleitungen, der Projektmitarbeitenden und der
FUhrungskrafte in den Mittelpunkt ihres Konzep-
tes. Danach entscheiden nicht nur die praktischen
Kenntnisse von Projektmanagement-Techniken
Uber den Projekterfolg, sondern auch die sozialen
und personlichen Kompetenzen sowie Kontext-
kompetenzen, also die besonderen Herausforde-
rungen fur die Projektarbeit im 6ffentlichen Dienst
der FHB.



In der Individual Competence Baseline (ICB) der
IPMA werden diese individuellen Kompetenzen
definiert, die fur eine wirkungsvolle Management
von Projekten notwendig sind. Das Kompetenz-
modell ist anschlussfahig an die Personalentwick-
lungsstrategien der FHB und bietet deshalb fir die
Personalentwicklung im Bereich des Projekt- und
Veranderungsmanagements den passenden An-
satz.

Kompetenzbasierter PM-Standard (nach ICB/IPMA)

Technische Kompetenzen: Beherrschung der PM-Methodologie nach
IPMA/PM?/PMflex, Anwendung der Rollen, Governance, Begriffe, Me-
thoden und Prozesse aus diesem Handbuch fiir das PM in der FHB.

Persénliche und soziale Kompetenzen: Team- und Konfliktfahigkeit,
Selbstmotivation und Motivation des Teams, Lernfadhigkeit, personliche
Integritat und die Fahigkeit, sich kritisch selbst zu reflektieren und Veran-
derungsprozesse zu gestalten, Beherzigung der Mindsets.

Kontextkompetenzen: Verstdandnis des politischen Rahmens der Verwal-
tungstatigkeit, Wissen {iber Strategie, Werte und Regeln der Offentlichen
Verwaltung der FHB, Bedeutung von Macht und Interessen, Wissen liber
die Organisation und Prozesse der Verwaltung der FHB, ethische Orien-

Die Methodologie PM?der Europaischen Kom-
mission wurde speziell fir den Gebrauch in der

Offentlichen Verwaltung entwickelt. Sie speist sich
aus allen wichtigen international anerkannten
PM-Methodologien (wie Prince2, PMI / PMBOK®
Guide, IPMA / ICB). PM? wurde von der Europa-
ischen Kommission frei zuganglich gemacht, so-
dass die Methodik und das gesamte PM2-Angebot
und die damit verbundenen Vorteile der gesam-
ten 6ffentlichen Verwaltung der EU, aber auch
zivilgesellschaftlichen Akteurinnen und Akteuren
zur Verfligung stehen.

Wir verwenden den européischen Standard PM?
aus folgenden Griinden:

» Die Methode vereint Elemente der wichtigs-
ten weltweit anerkannten Projektmanage-
ment-Systeme u.a. auch das im deutschspra-
chigen Raum haufig verwendete System der
IPMA.

= PM? bietet sowohl ein System fuir Projektma-
nagement als auch fiir Programm- und Portfo-
liomanagement sowie Agiles Projektmanage-
ment.

» Die Methode ist speziell auf die Bediirfnisse
der offentlichen Verwaltung zugeschnitten und
hat sich bereits in einer Vielzahl von Projekten
der Europadischen Kommission und anderer eu-
ropaischer Organisationen bewahrt.

* Die Methode wird durch das Centre of Excel-
lence in Project Management (CoEPM?) und
eine aktive Community-of-Practice kontinuier-
lich weiterentwickelt und verbreitet.

= Durch die Ubernahme des Standards kénnen in
grofem MalSe Aufwande fiir die Entwicklung
und/oder Anpassung eigener Standards ein-
gespart werden und es ergeben sich vielfdltige
Synergien und Austauschmaoglichkeiten nicht
nur innerhalb der deutschen o6ffentlichen Ver-
waltung, sondern auch innerhalb Europas.

tierung in der gemeinwohlbasierten Organisation.

» Das Bundesverwaltungsamt hat die PM? Me-
thode auch fiir die Bundesbehdorden einge-
fuhrt, weiterentwickelt und eine deutsche
Ubersetzung vorgelegt (PMflex).

Bei der Nutzung des PM?-Leitfadens der EU bzw.
der deutschen Fassung PMflex des Bundesver-
waltungsamtes haben wir uns beschrankt auf die
flir die PM-Praxis in der FHB wesentlichen Rollen,
Strukturen und Prozesse. Auch haben wir uns -
abweichend von der Ubersetzung des Bundesver-
waltungsamtes - entschieden, einige im deut-
schen Sprachraum geldufigere Begriffe wie z.B.
,Auftraggeber” statt die im Angelsachsischen (ib-
lichen Begriffe wie z.B. ,Projekteigner (Owner)“
zu verwenden. Auch leiten wir Abkiirzungen aus
den verwendeten (meist deutschen) und nicht
aus den englischen Begriffen ab.

Mit diesen Vereinfachungen ist ein praxis-
tauglicher, Gberschaubarer und verstandlicher
PM-Standard fiir die FHB entstanden, der nicht
alle Details von PMflex/PM2 oder IPMA/ICB
nutzt, aber im Kern auch nicht von diesen rich-
tungsweisenden Methodologien abweicht.

31



1.5 Beteiligung und Mitbestimmung

Stakeholderengagement

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

Durch Beteiligung werden

= Wissen und Erfahrungen der Beschaftigten ein-
gebunden,

= Verdnderungsentscheidungen in gemeinsamer
Auseinandersetzung erarbeitet und auf diese
Weise Transparenz und Akzeptanz gefordert,

= die Interessen der Beschaftigten direkt einbe-
zogen und zusatzliche Motivation und ldentifi-
kation mit den Zielen der Dienststelle geschaf-
fen,

= die Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten
und Beschaftigen wirksamer und die Verant-
wortlichkeit der Beschaftigten bei der Mitge-
staltung ihrer Arbeitsbedingungen gestarkt

* methodische und soziale Kompetenzen erwei-
tert und gestarkt.

Die Beteiligung der Beschiftigten kann je nach
Projekt sehr unterschiedliche Formen haben:
Durch Informationsveranstaltungen, Newsletter,
Workshops, Wettbewerbe, Ideenbdrsen, aber
auch Methoden wie Resonanzgruppen, Service-
und Design-Thinking u.ad. konnen Beschaftigte
informiert, ihr Fachwissen und ihre Perspektive
aufgegriffen werden. Davon zu unterscheiden ist
die direkte fachliche Mitarbeit in einem Projekt
als Mitglied im Projektteam. Diese Mitarbeit be-
griindet sich aus den konkreten Leistungszielen
des Projektes.

Es ist ein Grundsatz fir erfolgreiches Projektma-
nagement, dass bei Veranderungsprozessen die
Sichtweise der Betroffenen (Stakeholder) syste-
matisch einbezogen wird. Betroffene sind dieje-
nigen, die die Projektergebnisse spater nutzen,
also haufig Beschaftigte der FHB, teilweise aber
auch Birgerinnen und Blirger oder Unternehmen,
insbesondere bei Projekten, die in den Bereichen

32

der Birgerservices angesiedelt sind. Wichtig ist,
dass Beteiligung kein Lippenbekenntnis bleibt,
sondern eine tatsdchliche Beteiligung ermoglicht.
Bilirgerbeteiligung bedeutet nicht Beauftragung
kostspieliger Meinungsforschungsvorhaben ohne
Konsequenzen, sondern eine dem Gegenstand
angemessene Form, um die Perspektiven der Bir-
gerinnen und Biirger kennenzulernen und beruck-
sichtigen zu kénnen.

Einbeziehung der Interessenvertretungen

Von der methodisch notwendigen Beteiligung der
Beschaftigten, Birger und Birgerinnen und Unter-
nehmen im Rahmen des Stakeholdermanagements
ist die gesetzlich vorgeschriebene Beteiligung der
Interessenvertretungen zu unterscheiden. Die
Beteiligung der Interessenvertretungen erfolgt
gemaR Bremischem Personalvertretungsgesetz
(Personalrat), Landesgleichstellungsgesetz (Frauen-
und Gleichstellungbeauftragte) und Sozialgesetz-
buch IX (Schwerbehindertenvertretung). Der Per-
sonalrat hat dabei gem. § 52 Abs. 1 BremPersVG
die Aufgabe, in allen sozialen (u.a. Festsetzung der
Arbeitszeit, Fragen der Fortbildung), personellen
(u.a. Einstellung, Beforderung, Hohergruppierung,
Entlassung) und organisatorischen (u.a. Einfiihrung
neuer Arbeitsmethoden) Angelegenheiten mitzu-
bestimmen.

Die Schwerbehindertenvertretung fordert nach §
178 SGB IX die Eingliederung schwerbehinderter
Menschen, vertritt ihre Interessen und steht ih-
nen beratend zur Seite. Die Schwerbehinderten-
vertretung ist in allen Angelegenheiten, die einen
einzelnen oder die schwerbehinderten Menschen
als Gruppe berihren, unverziglich und umfas-
send zu unterrichten und vor einer Entscheidung
anzuhoren. Dabei ist die Moglichkeit einer mittel-
baren Auswirkung der geplanten MaRnahme auf
einen oder mehrere schwerbehinderte Menschen
ausreichend. Im Gegensatz zu den Personalraten
besitzen Schwerbehindertenvertretungen ein Be-
teiligungs- und kein Mitbestimmungsrecht.

Die Frauen- und Gleichstellungsbeauftragte ist
nach § 13 Landesgleichstellungsgesetz von der
Dienststellenleitung sowohl an der Planung als
auch bei der Entscheidung der Dienststellenlei-
tung, insbesondere bei personellen, sozialen und
organisatorischen MaBnahmen, mitberatend zu
beteiligen



In der Projektarbeit ist eine konstruktive Zusam-
menarbeit mit den Interessenvertretungen fir
den Projekterfolg wichtig:

Projekte, deren Ziele die Mitbestimmungsrechte
der Interessenvertretung tangieren, miissen von
den Interessenvertretungen mitbestimmt wer-
den. Die formale Mitbestimmung des Projek-
tauftrags erfolgt durch den ortlichen Personal-
rat, bei dienststellenlibergreifenden Projekten
erfolgt sie durch den Gesamtpersonalrat.

Bei umfangreichen und fir die Organisation
hoch relevanten Projekten kann der Auftrag-
geber oder die Auftraggeberin Mitglieder der
Interessenvertretungen als nicht stimmberech-
tigt, aber beratend in das Entscheidungsgremi-
um berufen.

Zusatzlich kann die Projektleitung regelmaRige
Konsultationen mit den Interessenvertretun-
gen vereinbaren, um einen unterstiitzenden
Kontext fiir die Projekte zu fordern.

In das Projektteam werden nur Mitarbeiten-
de entsandt, die fir die fachliche Projektarbeit
notwendig sind. Interessenvertretungen sind
nicht Teil eines Projektteams, es sei denn, sie
nehmen fachliche Aufgaben zur Erarbeitung
der Projektergebnisse wahr.

Die Mitarbeit in einem Projektteam ist nicht
durch die Interessenvertretungen mitzube-
stimmen, da sie sich aus der fachlichen Zu-
standigkeit des jeweiligen Mitarbeitenden
ergibt oder im Rahmen der tblichen fachlichen
Aufgabenwahrnehmung erfolgt und als sol-
che keine mitbestimmungspflichtige (soziale,
personelle oder organisatorische) MaRnahme
(im Sinne der §§ 63, 65 und 66 BremPersVG)
darstellt.

Informationen zu den Interessenvertretungen

Personalrite

In den Dienststellen sind 6rtliche Personalrdte zustandig. Wenn von
einer Angelegenheit mehrere Dienststellen betroffen sind oder eine
Dienststelle keinen Personalrat besitzt, ist der Gesamtpersonalrat zu-
standig. Der Gesamtpersonalrat der FHB ist grundsatzlich ansprechbar
fiir alle Fragen rund um die Beteiligung der Personalrate.

www.gpr.bremen.de
gesamtpersonalrat@gpr.bremen.de

Schwerbehindertenvertretung

In den Dienststellen sind 6rtliche Schwerbehindertenvertretungen zu-
standig. Die Gesamtschwerbehindertenvertretung ist fiir alle Fragen
rund um die Einbeziehung von Beschéftigten mit Behinderung ansprech-
bar.

www.gsv.bremen.de

Frauenbeauftragte
Die Frauenbeauftragten werden in den jeweiligen Dienststellen gewahlt.

Es gibt keine ibergreifende Dachorganisation fiir die ortlichen Frauenbe-

auftragten.
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1.6 Projekte diversitdatsbewusst organisieren

Diversitat bedeutet Vielfalt — und ist fir uns All-
tag. Denn Menschen sind verschieden u. a. in
Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung, kor-
perlichen und geistigen Fahigkeiten, ethnischer
Selbstbezeichnung, Religion sowie sozialer Her-
kunft. Auch Bildung, Lebensstile und Berufserfah-

Bremen versteht sich als weltoffene, soziale
Stadt. Vielfalt wird nicht nur toleriert, sondern als
Starke betrachtet: Alle Menschen sind gleich an
Wiirde und Rechten. Diskriminierung soll in Bre-
men keinen Platz haben.

Das ist auch rechtlich abgesichert, z. B. durch:

» Art. 3 Grundgesetz

rungen sind vielfaltig. In der Lebenswirklichkeit
vieler Menschen potenzieren sich diese sozialen
Kategorien und Gruppenzugehdrigkeiten. Dieses
Zusammenspiel (Intersektionalitat) beeinflusst
die Chancen, Teilhabe und Erfahrungen von Men-

schen in der Gesellschaft.

Unsere Zugehorigkeiten, Lebenslagen und -bedin-
gungen in der Gesellschaft sind mit Wertungen
und auch Ausschliissen verbunden. Die 6ffentli-
che Verwaltung tragt hier eine besondere Ver-
antwortung: Diversity Management bedeutet,
Vielfalt bewusst und wertschatzend zu berick-
sichtigen, Diskriminierung aktiv abzubauen und
Potenziale zu nutzen — ohne in neuen Schubladen *

zu denken.

Checkliste Diversity im Projekt

Ziele, Nutzen und Qualitdtssicherung

= Berticksichtigen wir unterschiedliche, relevante Diversity
Perspektiven bei der Festlegung von Zielen und Nutzen des
Projekts (z. B. Qualitat, Teilhabe, Gemeinwohl)?

= Uberpriifen wir im Projektverlauf aus unterschiedlichen Di-
versity Perspektiven anhand klarer Kriterien, ob diese Ziele
erreicht werden und passen wir das Projekt bei Bedarf an?

Projektorganisation und Teamzusammensetzung
= Bilden wir in der Zusammensetzung des Projektteams unter-
schiedliche Perspektiven ab?

* Besetzen wir Leitungs- und Schlisselrollen transparent und
diversitatssensibel?

» Gestalten wir Auswahlprozesse inklusiv (klare Kriterien,
wertschatzende Sprache, Zugang fiir alle)?

= st es Teilzeitkraften, Personen mit Familienaufgaben und
schwerbehinderten Beschaftigten realistisch und praktisch
moglich im Projekt mitzuarbeiten (z. B. durch barrierefreie
Arbeitsmittel, flexible Organisation)?

= Reflektieren wir unsere eigenen Haltungen und Machtpositi-
onen und gestalten wir Teamprozesse inklusiv?
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» Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
» Art. 2 Landesverfassung Bremen

» Bremisches Behindertengleichstellungsgesetz
(BremBGG)

Die Verwaltung der FHB ist somit verpflichtet,
Gleichbehandlung und Chancengleichheit aktiv zu
fordern. Vielfalt im Projekt ist dementsprechend
kein Selbstzweck: Ein diversitatsbewusstes Pro-
jektmanagement unterstiitzt direkt den offentli-
chen Auftrag zu Gleichbehandlung und erhéht die
Qualitat von Ergebnissen, weil

» vielfaltige Perspektiven eingebracht werden,
unterschiedliche Bedarfe sichtbar werden,

» sich fur einen diskriminierungsarmen Arbeits-
kontext eingesetzt wird.

Rolle der Projektleitung

Ist fir die Projektleitung klar, dass sie auch Verantwortung
flr Diversity im Projekt tragt?

Verflgt die Projektleitung Gber Grundwissen zu Diskriminie-
rungsformen und rechtlichen Grundlagen?

Nimmt die Projektleitung bei Bedarf Fortbildungen oder Be-
ratungsangebote zu Diversity und Antidiskriminierung wahr?
Gestaltet die Projektleitung Teamprozesse so, dass alle si-

cher und respektvoll mitarbeiten kénnen (z. B. in Kick-offs,
Lessons Learned Workshops, bei Konflikten)?

Kommunikation, Beteiligung und Barrierefreiheit

Ist unsere Projektkommunikation fiir alle versténdlich (klare
Sprache, gendergerechte Formulierungen, barrierearme For-
mate)?

Beriicksichtigen wir bei Beteiligungsformaten unterschied-
liche Bedurfnisse (z. B. Zeit, Ort, Sprache, Barrierefreiheit,
digitale Zugénge)?

Stellen wir systematisch die Fragen: Wer profitiert? Wer wird
(noch) nicht erreicht? Wo konnen Nachteile entstehen?

Binden wir systematisch identifizierte betroffene Gruppen
friihzeitig in Planung und Entscheidungen ein?



1.7 Barrierefreiheit sicherstellen

Im Projektmanagement der 6ffentlichen Ver-
waltung ist Barrierefreiheit keine optionale
Qualitat, sondern eine rechtlich verpflichtende
Querschnittsanforderung. Sie betrifft sowohl Pro-
jektergebnisse als auch Vorgehen, Organisation
und Kommunikation im Projekt.

Verschiedene gesetzliche Vorschriften regeln die
Anforderungen an Barrierefreiheit (grundsatzlich
z.B. UN-Behindertenrechtskonvention oder das
Grundgesetz (Art. 3 Abs. 3 Satz 2 GG)

Das Behindertengleichstellungsgesetz (BGG) des
Bundes und ergdanzend das Bremische Behinder-
tengleichstellungsgesetz (BremBGG) sind be-
sonders relevant fuir das Projektmanagement,

da es u.a. digitale Barrierefreiheit nicht nur von
Web-Auftritten und mobilen Apps regelt, sondern
auch von elektronischen Verwaltungsablaufen,
Verfahren, interner IT und Intranet.

Dies hat deshalb eine hohe Bedeutung, weil nicht
nur die interne Projektarbeit zunehmend digital
organisiert ist, sondern auch die Produkte vieler
Projekte die Digitalisierung der Verwaltung voran-
bringen.

Barrierefreiheit ist aber trotz vieler technischer
Fragen insgesamt ein Teil der Projekt-Governan-
ce und erfordert in diesem Sinne Aufmerksamkeit
durch das Projektmanagement — z.B. als Leis-
tungsmerkmal im Anforderungsmanagement, bei
der Konzeption der Projektkommunikation (Be-
reitstellung von Informationen), bei Beschaffung
und Vergabe oder dem Design von Beteiligungs-
formaten oder Stakeholdermanagement.

Projektleitungen sind mitunter von der Komplexi-
tdt der Aufgabe liberfordert. Aus diesem Grunde
stehen eine Fiille von Leitfaden und Arbeitshilfen
zur Verfiigung. Relevant fiir die Arbeit der Pro-
jektleitung ist aber nicht, sich in alle (technischen)
Details eingearbeitet zu haben, sondern dafir

zu sorgen, dass Fachleute (z.B. IT-Dienstleister,
Web-Designer, (Innen-)Architekten, Kommunika-
tionsagenturen etc.) nach den Anforderungen der
Barrierefreiheit arbeiten.

Fachdienste Barrierefreiheit

Die Bundesfachstelle Barrierefreiheit bietet zahlreiche Informationen
und Arbeitshilfen z.B. zu Bau- und Mobilitatsfragen, zur Information und
Kommunikation, zur digitalen Barrierefreiheit und zur Veranstaltungsor-
ganisation.

www.bundesfachstelle-barrierefreiheit.de

Die Zentralstelle fiir barrierefreie Informationstechnik beim Landesbe-
hindertenbeauftragten bietet fiir Bremen die Informationen und Unter-
stlitzung zur Umsetzung der digitalen Barrierefreiheit.

www.behindertenbeauftragter.boremen.de/der_beauftragte/zentralstelle_fuer_
barrierefreie_informationstechnik-28011

Unterstiitzung und Beratung

Die Bundesfachstelle Barrierefreiheit bietet zahl-
reiche Informationen und Arbeitshilfen z.B. zu
Bau- und Mobilitatsfragen, zur Information und
Kommunikation, zur digitalen Barrierefreiheit und
zur Veranstaltungsorganisation.

www.bundesfachstelle-barrierefreiheit.de

Die Zentralstelle flr barrierefreie Informations-
technik beim Landesbehindertenbeauftragten
bietet fiir Bremen die Informationen und Unter-
stitzung zur Umsetzung der digitalen Barriere-
freiheit.

https://behindertenbeauftragter.boremen.de/zen-
bit

Das Kompetenzteam Biirger*innenservice und
Kommunikation beim AFZ qualifiziert, berat und
begleitet Beschéftigte in Amtern und senatori-
schen Behérden mit dem Ziel, den Verwaltungs-
service einfach, verstandlich und biirgernah zu
gestalten.

https://www.afz.bremen.de/

Der Beauftragte fir bauliche Barrierefreiheit bei
der Senatorin fur Bau, Mobilitdt und Stadtent-
wicklung berat die Trager offentlicher Gewalt so-
wie auch die Unternehmen und Unternehmens-
verbdnde bei der Entwicklung von Konzepten und
der Umsetzung von konkreten MaRnahmen zur
Herstellung von Barrierefreiheit.

https://bau.bremen.de/barrierefrei
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http://www.bundesfachstelle-barrierefreiheit.de
http://www.behindertenbeauftragter.bremen.
de/der_beauftragte/zentralstelle_
fuer_barrierefreie_informationstechnik-
28011
http://www.behindertenbeauftragter.bremen.
de/der_beauftragte/zentralstelle_
fuer_barrierefreie_informationstechnik-
28011

Wichtige Arbeitshilfen zur Barrierefreiheit

Vergabe und Beschaffung barrierefreier Leistun-
gen allgemein

Leistungen sollten grundsatzlich von allen Men-
schen genutzt werden kdnnen. Die Berlicksichti-
gung von Menschen mit Behinderungen ist daher
auch bei Leistungen, die die 6ffentliche Hand
beschafft und zur Verfligung stellt, unumganglich.
Seit der Anpassung des (europaischen) Vergabe-
rechts durch mehrere Rechtsakte der EU im Jahr
2014 wurde die Moglichkeit der Einbeziehung
von nicht-monetéren, also z.B. sozialen Kriterien
und damit auch der Barrierefreiheit in Vergaben
stark erweitert. Eine Bericksichtigung solcher As-
pekte ist nun ausdriicklich gestattet.

Das Themenblatt liefert einen Uberblick tiber die
allgemeinen Moglichkeiten der Beriicksichtigung
von Barrierefreiheit in Vergaben. AnschlieRend
behandelt es im Schwerpunkt die einzelnen Ebe-
nen, auf denen eine Berlicksichtigung der Barrie-
refreiheit moglich und teils vorgeschrieben ist.

zSKS Themenblatt Barrierefreiheit in Vergaben.
Beschaffung barrierefreier Leistungen (pdf)
https://www.wirtschaft.bremen.de/

Handlungshilfe zur Erstellung barrierefreier Infor-
mations- und Kommunikations-Produkte

Ziel dieser Handlungshilfe ist die Unterstiitzung
bei der Berlicksichtigung der barrierefreien Ge-
staltung von IT-Verfahren im Zuge ihrer Planung,
Entwicklung, Ausschreibung und Beschaffung,
insbesondere bei Neuanschaffungen, Erweiterun-
gen und Uberarbeitungen. Die Handlungshilfe be-
zieht sich auf IT-Verfahren, die Empfehlung lasst
sich aber Gbertragen auf weitere IKT-Produkte,
wie Online-Angebote, Apps 0.3. Im Anhang wird
beschrieben, wie Zeit- und MaBnahmenplane er-
stellt und umgesetzt werden kénnen, um damit
barrierefreie Angebote sicherzustellen.

https://www.behindertenbeauftragter.bremen.
de/der-beauftragte/zentralstelle-fuer-barriere-
freie-informationstechnik/handlungshilfe-zur-er-
stellung-barrierefreier-ikt-produkte-schwer-
punkt-it-verfahren-45237
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Digitale Barrierefreiheit richtig umsetzen

Die Erstellung digital barrierefreier Angebote ist
an viele unterschiedliche Anforderungen ge-
kniipft. Wenn man sich noch nicht lange mit dem
Thema beschéftigt, konnen diese einzelnen zu be-
achtenden Schritte sehr umfangreich wirken. Um
Ihnen die Umsetzung digitaler Barrierefreiheit zu
erleichtern, gibt es zu verschiedenen Themen
praxisnahe Tipps und klare Anleitungen inklusive
Checklisten.

https://www.bfit-bund.de/DE/Downloads/Pra-
xistipps-und-Leitfaeden/praxistipps

https://www.bfit-bund.de/DE/Publikation/publi-
kation

https://www.behindertenbeauftragter.bremen.
de/advent

https://www.behindertenbeauftragter.bremen.
de/pdf

Der Grad der Barrierefreiheit und mogliche Mal3-
nahmen zur Behebung von Barrieren, werden mit
Hilfe von Priifberichten ermittelt. Diese haben

oft ein sehr unterschiedliches Erscheinungsbild,
bzw. unterschiedlichen Inhalt. Die Publikation gibt
Hilfestellungen, welche Inhalte in einem Priifbe-
richt vorhanden sein sollten, damit alle beteilig-
ten Stellen sich ein gutes Bild der Barrierefreiheit
machen kénnen.

https://www.bfit-bund.de/DE/Publikation/Quali-
taetskriterien-fuer-die-Begutachtung-der-db



1.8 Nachhaltigkeit

Vor dem Hintergrund beispielloser globaler
okologischer und sozialer Herausforderungen ist
Nachhaltigkeit keine Option mehr, sondern eine
absolute Notwendigkeit des Handelns 6ffentlicher
Verwaltungen.

Die Projektarbeit muss deshalb im Einklang mit
den globalen Zielen fiir nachhaltige Entwick-

lung (Sustainable Development Goals) gemaR
der UN-Resolution 70/1 (Transformation unserer
Welt: die Agenda 2030 fir nachhaltige Entwick-
lung) und den entwicklungs- und klimapolitischen
Leitlinien der Freien Hansestadt Bremen stehen?.

Dazu werden Nachhaltigkeitsziele in die Ziele des
Projektes integriert bzw. die Leistungsziele des
Projektes auch im Hinblick auf Nachhaltigkeit
Uberpruft.

» Tragen die Projektziele zur Schonung der na-
turlichen Ressourcen bei? (z.B. hinsichtlich zu-
kiinftigen Energieverbrauchs, Entsorgung von
Materialien, Vereinfachung von Abldufen, Ver-
meidung von Doppelstrukturen, Vermeidung
unnotiger Datenmengen u.A.)

* Tragen die Projektziele zur sozialen Gerech-
tigkeit bei? (z.B. verbesserte Zugange fiir alle
unabhéangig von Herkunft oder sozialer Lage zu
Dienstleistungen der Verwaltung)

= Stehen Kosten und Nutzen des Projektes in
Einklang? (Wird das Ergebnis des Projektes tat-
sachlich langfristig genutzt?) u.A.

Die Methoden des nachhaltigen Projektmanage-
ments werden international unter dem Begriff
Green Project Management zusammengefasst
und vom gleichnamigen Verband GPM? beworben
(www.gpm.org).

Green Project Management GPM hat fiir nachhal-
tige Projektarbeit zwei Regelwerke entwickelt, die
erganzend zum PM-Standard verwendet werden
kénnen:

» P5 Standard (Green Project Management
— GPMZ®) ist ein international anerkannter
Standard, der Nachhaltigkeit systematisch in
Projekte integriert. Er erfasst die Auswirkungen
von Projekten auf fiinf Dimensionen: People
(soziale Aspekte), Planet (6kologische Aspek-
te), Prosperity (wirtschaftliche Aspekte), Pro-
cesses (Ablaufe), Products (Ergebnisse).
P5 bietet ein Mess- und Steuerungsinstrument

fir Nachhaltigkeit und verkniipft Projekte
systematisch mit den UN Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs)

* PRiSM Methodology (Projects Integrating
Sustainable Methods) ist die filhrende Metho-
dik fur nachhaltiges Projektmanagement (seit
2007). Nachhaltigkeit wird in jede Phase des
Projektlebenszyklus integriert. PRiSM liefert
praktische Tools und Prozesse fiir Projektteams
und stellt sicher, dass Projekte nicht nur Ziele
erreichen, sondern auch 6kologische und sozi-
ale Verantwortung ibernehmen.

Um Green Project Management erfolgreich zu
implementieren, sollten die folgenden Schritte be-
achtet werden:

» Definition von Nachhaltigkeitszielen: Zunachst
sollten konkrete Nachhaltigkeitsziele flir das
Projekt definiert werden. Diese konnen den
Energieverbrauch, den Einsatz umweltfreundli-
cher Materialien oder die Verbesserung sozia-
ler Bedingungen betreffen.

* Integration von Zielen in das Projektmanage-
ment: Die definierten Nachhaltigkeitsziele soll-
ten in allen Phasen des Projektmanagements
bericksichtigt werden — von der Planung tGber
die Durchfiihrung bis hin zur Uberwachung und
Fertigstellung des Projekts.

» Kommunikation und Schulung: Projektmitar-
beitende sollten iber Nachhaltigkeitsziele in-
formiert und geschult werden, um deren Um-
setzung sicherzustellen.

= Uberwachung und Kontrolle: Die Erreichung
der Nachhaltigkeitsziele sollte regelmaRig
Uberprift und bei Bedarf angepasst werden.

* Transparenz und Berichterstattung: Die Ergeb-
nisse des Green Project Managements sollten
transparent und verstandlich dokumentiert
werden, um die Glaubwiirdigkeit des Projekts
sicherzustellen.
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1.9 Interne Dienstleistungen der FHB nutzen

Innerhalb der bremischen Verwaltung gibt es eine
Vielzahl von internen Dienstleistern, die Unter-
stitzungsleistungen fiir alle Dienststellen bereit-
halten. Fiir Projektleitungen und Projektteams
bieten die internen Dienstleister eine wichtige
Unterstlitzungsstruktur bei der Durchfiihrung von
Projekten und sollten deshalb auch im Projektma-
nagement intensiv genutzt werden.

Interne Beratung fiir die FHB beim Senator fiir

Finanzen

* Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment: V-Biro fur Projekt- und Veranderungs-
management + Prozessmanagement: Kom-
petenzstelle Prozessmanagement + Neue
Arbeitswelten: https://pm-pzm.hb.intra/

* Dokumentenmanagement: Kompetenzstelle
Dokumentenmanagement

Interne Dienstleistungen der FHB

Druckdienste und Corporate Design

= Zentrale Hausdruckerei beim Senator fir Finanzen, nutzbar fiir alle
Dienststellen: druckerei@finanzen.bremen.de

= Marketing Service der Wirtschaftsforderung Bremen (WFB)
Rechtliche Beratung

= Zentrales Beteiligungsmanagement (SF Ref. 25)
= Zentrale Antikorruptionsstelle (ZAKS) beim Senator fiir Inneres und
Sport

= Zentrale Service- und Koordinierungsstelle fiir die Vergabe von Bau-
und Dienstleistungen (zSKS) bei der Senatorin flir Wirtschaft, Hafen
und Transformation

= EU-Beihilferecht bei der Senatorin fiir Wirtschaft, Hafen und Transfor-
mation

= Stabsstelle Kompetenz-Center Personalrecht beim Senator fiir Finan-
zen

Stellenausschreibungen und Personal

» Karriereportal der FHB

= Verwaltungsinterne Stellenausschreibungen der FHB

* Performa Nord: Integrierter Personalservice, Serviceteam Dienstrei-
sen, Servicecenter Digitalisierung

IT-Support

» Zustandige IT-Stelle in den Dienststellen

= Dataport, User-Help-Desk: 0421 361-55555

= KOGIS - Content Management System fiir die FHB
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1.10 Zusammenarbeit mit Dataport und anderen
externen IT-Dienstleistern

Fiir die FHB ist Dataport zentraler Dienstleister
auf dem Gebiet der IT. Die bremische Verwaltung
ist verpflichtet, ihren gesamten IT-Bedarf Gber
Dataport zu decken. Auch Gibernimmt Dataport
das gesamte Vertragsmanagement fir die Zusam-
menarbeit mit externen IT-Dienstleistern.

Um innerhalb solcher Projekte die internen Ab-
ldufe bei Dataport zu managen, benennt Dataport
"Projektleitungen", die fiir den Teil des Projektes
zustandig sind, der von Dataport intern geleistet
wird. Diese Dataport-Projektleitung managt also
aus der Sicht des Gesamtprojektes heraus ein
Teilprojekt, er oder sie ist also ein Teilprojektleiter
oder eine Teilprojektleiterin.

Die Projektleitung der FHB steuert das Gesamt-
projekt, also auch das Teilprojekt, das Dataport
beisteuert.

Diese Konstellation ist nicht simpel und erfordert
Klarheit und intensive Kommunikation. Folgende
Punkte sollten beachtet werden, um eine mog-
lichst reibungslose Zusammenarbeit zu erreichen:

» Dataport sollte bereits in der Initiierungs- und
der Planungsphase eines Projektes einbezogen
werden.

» Realistische Schatzungen von Aufwand und
Kosten sollten nicht ohne Dataport erfolgen.

» Mit den von Datapport benannten Projektlei-
tungen sollte so friih wie moglich Kontakt auf-
genommen werden, um Rollen und Kommuni-
kationswege zu besprechen und zu definieren.

* Die Kolleginnen und Kollegen von Dataport ge-
horen zwingend in ein Kick Off, denn das Kick
Off versammelt alle Projektbeteiligten, um Zie-
le, Arbeitsweisen, Rollen und Mindset des Pro-
jektes zu vermitteln.

» Das Organigramm des Projektes umfasst auch
den Bereich, den Dataport als Teilprojekt er-
moglicht. Nur so ist die flir den Projekterfolg
notwendige Transparenz innerhalb des Projek-
tes moglich.

Fiir den Fall von Problemen im Projekt hat Da-
taport definierte Eskalations- und Beschwerdewe-
ge vorgesehen. Diese sind im Kundenportal dort
beschrieben, wo sich die Ansprechpartner oder
Ansprechpartnerinnen fir die FHB finden.


https://www.finanzen.bremen.de/organisation/v-buero-fuer-projekt-und-veraenderungsmanagement-113206
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/v-buero-fuer-projekt-und-veraenderungsmanagement-113206
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/prozessmanagement-110768
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/prozessmanagement-110768
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/prozessmanagement-110768
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/dokumentenmanagement-110950
https://www.finanzen.bremen.de/organisation/dokumentenmanagement-110950
https://www.dataport.de/
mailto:druckerei@finanzen.bremen.de
https://www.wirtschaft.bremen.de/wirtschaft/wirtschaftsordnung/vergaberecht/zsks-hauptseite-20664
https://www.wirtschaft.bremen.de/wirtschaft/wirtschaftsordnung/vergaberecht/zsks-hauptseite-20664
https://www.wirtschaft.bremen.de/wirtschaft/wirtschaftsordnung/eu-beihilferecht-10259
https://www.finanzen.bremen.de/ressort/abteilung-q/stabsstelle-kompetenz-center-personalrecht-55712
http://www.karriere.bremen.de/
https://www.karriere.bremen.de/verwaltungsinterne-stellenausschreibungen-87642
https://performanord.bremen.de/startseite-1459
https://performanord.bremen.de/beschaeftigte/dienstreisen-3574
https://performanord.bremen.de/beschaeftigte/dienstreisen-3574
https://performanord.bremen.de/kund-innen/servicecenter-digitalisierung-18492
https://www.dataport.de/
https://www.kogis.bremen.de/

Zusammenarbeit mit Dataport managen

IT-Stelle

-

beschafft IT Bedarf fiir
die Projektorganisation
(Laptop, Software)

erteilt Berechtigung flr
die Anmeldung im
dataport Kundenportal

A

Hier findet die Projektleitung
den fir sie zustandigen
Key Account Manager

Kundenportal

datapért

Hier finden sich alle
relevanten Informationen und
Services fiir Projektleitungen

Key Account Manager

":"\

Der Key Account Manager (KAM) ist der
zentrale Ansprechpartner fiir die
Projektleitung.

A

Uber den KAM werden ggf. andere externe
IT-Dienstleister beauftragt.

Abb. 8: Zusammenarbeit mit Dataport

Dabei wird unterschieden zwischen Eskalation
und Beschwerde.

Die Eskalation ist ein Instrument fiir die soforti-
ge Abhilfe bei akuten Stérungen in Betriebs- oder
Leistungsprozessen. Sie soll einen gestorten Pro-
zess durch Einschaltung héherer Fiihrungsebenen
schnellstmoglich wieder in die zielflihrende Bear-
beitung bringen.

Die Beschwerde ist das richtige Instrument bei
einer Rechnungsriige, Leistungsbeschwerde oder
Beanstandung von Verzugszinsen.

Der Broschure ,,Fokus: Zusammenarbeit mit Dataport und an-
deren externen IT-Dienstleistern in Digitalisierungsprojekten”
stellt alle relevanten Informationen fiir Projektleitungen der
FHB zur Verfligung, die die Zusammenarbeit mit Dataport und
anderen externen IT-Dienstleistern als sog. Unterauftragsneh-
mer von Dataport erleichtern sollen.

Bitte beachten: Es ist auch moglich, Gber Da-
taport eine Projektleitung zu buchen, beispiels-
weise weil in der eigenen Organisation keine ge-
eigneten Projektleitungen zur Verfligung stehen.
In diesem Fall gilt diese externe Projektleitung
wie ein eigener Mitarbeiter oder eine eigene Mit-
arbeiterin auf Zeit und nicht als externe Teilpro-
jektleitung von Dataport. Denn in einem solchen
Fall spielt Dataport nur die Rolle einer vermitteln-
den Agentur.

Rechtliche Grundlagen der Zusammenarbeit mit Dataport

= Dataport-Staatsvertrag vom 27. August 2003 - Transparenzportal Bre-
men

= Gesetz zur Gewahrleistung der digitalen Souveranitat der Freien
Hansestadt Bremen - Land und Stadtgemeinde - vom 12. Juli 2022 -
Transparenzportal Bremen

Folgende Rundschreiben finden Anwendung:

= Bei IT-Vergaben und IT-Beschaffungen: Rundschreiben des Senators
fur Finanzen Nr. 19/2020 - Nutzung der zentralen IT-Beschaffungsstel-
le bei Dataport - Transparenzportal Bremen

= Fir Bestellungen: Rundschreiben des Senators fiir Finanzen Nr.
20/2020 - Elektronische Einkaufsplattform Dataport Shop - Zugang
und Verwendung - - Transparenzportal Bremen
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https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/dataport-staatsvertrag-vom-27-august-2003-153611?asl=bremen203_tpgesetz.c.55340.de&template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/dataport-staatsvertrag-vom-27-august-2003-153611?asl=bremen203_tpgesetz.c.55340.de&template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/gesetz-zur-gewaehrleistung-der-digitalen-souveraenitaet-der-freien-hansestadt-bremen-land-und-stadtgemeinde-vom-12-juli-2022-182468?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/gesetz-zur-gewaehrleistung-der-digitalen-souveraenitaet-der-freien-hansestadt-bremen-land-und-stadtgemeinde-vom-12-juli-2022-182468?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/gesetz-zur-gewaehrleistung-der-digitalen-souveraenitaet-der-freien-hansestadt-bremen-land-und-stadtgemeinde-vom-12-juli-2022-182468?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-19-2020-nutzung-der-zentralen-it-beschaffungsstelle-bei-dataport-153716?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-19-2020-nutzung-der-zentralen-it-beschaffungsstelle-bei-dataport-153716?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-19-2020-nutzung-der-zentralen-it-beschaffungsstelle-bei-dataport-153716?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-20-2020-elektronische-einkaufsplattform-dataport-shop-zugang-und-verwendung-153721?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-20-2020-elektronische-einkaufsplattform-dataport-shop-zugang-und-verwendung-153721?template=20_gp_ifg_meta_detail_d
https://www.transparenz.bremen.de/metainformationen/rundschreiben-des-senators-fuer-finanzen-nr-20-2020-elektronische-einkaufsplattform-dataport-shop-zugang-und-verwendung-153721?template=20_gp_ifg_meta_detail_d

1.11 Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
mentsoftware und Projektablage in VIS

PM-Software OpenProject

Das V-Biiro empfiehlt allen Dienststellen die Nut-
zung von OpenProject als einheitliches Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement-Tool.

Das Tool wurde vom V-Biiro so konfiguriert, dass
es optimal zu den Projekt-, Programm- und Port-
foliomanagement-Standards der FHB passt. Diese
vom Gesamtpersonalrat mitbestimmte Standard-
konfiguration kann von allen interessierten Dienst-
stellen genutzt werden.

In OpenProject wird das Projekt-, Programm- und
das Portfoliomanagement digital und kollaborativ
organisiert. Mit Hilfe des Tools findet das projekt-
bezogene Berichtswesen (Statusmeldungen) statt,
werden alle relevanten Informationen zum Projekt
geblindelt, wird das Projekt und der Projektfort-
schritt geplant und iberwacht und organisieren
Projektteams ihre Arbeitspakete und ihre Zusam-
menarbeit.

Wenn ein Projekt abgeschlossen oder vorzeitig
eingestellt wird, werden anschlieRend die Pro-
jektstrukturen aufgelost. Entsprechend muss mit
Projekten auch in OpenProject umgegangen wer-
den. Das Tool bietet eine integrierte Losung fir
die Archivierung von Projekten.

Fragen zu OpenProject?

Die Fachliche Leitstelle OpenProject des V-Bliros unterstiitzt interessier-
te Dienststellen bei der Einfiihrung und biindelt alle Anpassungsbedarfe
an zentraler Stelle. Gemeinsam mit dem AFZ wurde zudem ein E-Lear-

ning-Kurs fiir einen unkomplizierten Einstieg in OpenProject entwickelt.

Kontakt: openproject@finanzen.bremen.de

Projektablage in VIS

Das Tool OpenProject ersetzt nicht das Dokumen-
tenmanagementsystem VIS. Alle aktenrelevanten
Projektmanagementdokumente (PM-Dokumen-
te) sind in einer obligatorischen VIS-Projektablage
abzulegen und kénnen in OpenProject per Link mit
einem Arbeitspaket verkniipft werden. Aktenrele-
vant sind nach den Regelungen zur elektronischen
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Kommunikation und Dokumentenverwaltung alle
Informationen, die erforderlich und geeignet sind,
um die getroffenen Entscheidungen, den maf3-
geblichen Entscheidungsprozess und die beteilig-
ten Stellen jederzeit nachvollziehbar und tiber-
prifbar zu machen.

PM-Dokumente, die durch die Verwendung des
Tools OpenProject erzeugt werden kénnen, sind
mit dem Symbol fiir OpenProject gekennzeich-
net:

Liste aktenrelevanter PM-Dokumente

* Projektskizze

* Projektauftrag

* Projektmanagementplan

» Wirtschaftlichkeitsberechnung

» Wirtschaftlichkeitsuntersuchungstibersicht
(WU-Ubersicht)

* Meilensteinplan

* Projektstrukturplan

* Ablauf- und Terminplan

* Umfeld-, Stakeholder-, Chancen- und Risiko-
analyse und MaRnahmenplanung (Die Stake-
holderanalyse ist ein vertrauliches Dokument,
das nicht in VIS abgelegt wird.)

» Kommunikationsplan

» Arbeitspaketbeschreibungen

* Anforderungsdokument

* Implementierungsplan

* Projektstatusberichte

= Anderungsvereinbarungen zum Projektauftrag

* Freigaben der Auftraggeberin oder des Auf-
traggebers

* Protokolle der Projektgremiensitzungen

» Informationsschreiben

» Vergabevermerke, Abrechnungen, Abnahme-
protokolle, Endabrechnung

* Projektabschlussbericht

* Bericht Lessons Learned

Wenn OpenProject genutzt wird, erfolgt die Dar-
stellung der gekennzeichneten Dokumente direkt
in OpenProject. Fir die VIS-Akte kdnnen die In-

halte aus OpenProject als PDF exportiert werden.



1.12 Kiinstliche Intelligenz in der Projektarbeit

Kinstliche Intelligenz (KI) gewinnt flir das Projekt-
management seit einiger Zeit rapide an Bedeu-
tung. Studien verdeutlichen diese Relevanz:

» Bereits 21 % der Projektmanager*innen setzen
Kl regelmaRig ein,

» 82 % der Fiihrungskrafte erwarten innerhalb
der nachsten finf Jahre einen splirbaren Ein-
fluss,

» knapp 60% gehen von einem ,transformieren-
den” Effekt aus.

Laut der Deutschen Gesellschaft fiir Projektma-
nagement erwarten Fachleute, dass das Pro-
jektmanagement bis 2030 durch Kl grundlegend
verandert wird und KI mittelfristig 60-80 % der
administrativen Aufgaben ibernehmen kann. Be-
sonders bei textbasierten Aufgaben kann der Ein-
satz von Kl erheblich entlasten.

Ziele, Nutzen und Einsatzfelder

Kinstliche Intelligenz bietet vielfaltige Einsatz-
moglichkeiten im Projektmanagement.

Dazu zdhlen die strukturierte Zusammenfassung
von Dokumenten und Projekterfahrungen (Les-
sons Learned) fiir eine bessere Wissensnutzung.
Auch das Risikomanagement und Friihwarnsyste-
me zur Erkennung kritischer Entwicklungen, Ter-
minrisiken, Budgetabweichungen und Kapazitats-
engpdssen werden unterstitzt.

Das Ressourcenmanagement profitiert von ei-
ner optimierten Zuteilung von Mitarbeitenden
und Kapazitdten, basierend auf Fahigkeiten und
Verfligbarkeit. Ebenso gehort die Projektportfo-
lio-Optimierung dazu, die bei der Auswahl und
Priorisierung von Projekten nach Erfolgswahr-
scheinlichkeit, strategischer Bedeutung und Res-
sourcenlage hilft.

Weitere zentrale Einsatzfelder sind die Planung
und Aufwandsschatzung. Hier analysiert KI Daten
aus abgeschlossenen Projekten, um Zeitbedar-
fe, Meilensteine und Ressourcenbedarf besser zu
prognostizieren.

Im Berichtswesen und in der Dokumentation
kann sie Protokolle, Statusberichte, Texte fiir die
Offentlichkeitsarbeit und Dashboards automa-
tisiert erstellen. Darliber hinaus unterstitzt Kl
die Entscheidungsfindung, indem sie Szenarien

und Handlungsempfehlungen generiert, die von
Projektleitungen geprift und in den organisatori-
schen Kontext eingebettet werden.

Besonders im Portfoliomanagement kann Kl eine
starke Hebelwirkung entfalten, da sie Daten agg-
regiert, Abhangigkeiten erkennt und Handlungs-
empfehlungen liefert. Entscheidungen basieren
damit nicht mehr allein auf Intuition, sondern auf
kontinuierlich aktualisierten Informationen. Ins-
gesamt sind die Entwicklungen im Bereich Kl und
Projektmanagement duRerst dynamisch, sodass
an dieser Stelle nur ein aktueller Uberblick gege-
ben werden kann.

Das Ziel des KI-Einsatzes ist es, Routineaufga-
ben zu automatisieren und dadurch Kapazitaten
flr anspruchsvollere Tatigkeiten freizusetzen. Kl
kann sowohl die Effizienz steigern als auch die
Qualitat verbessern, indem sie Projektleitungen
und Teams in allen Phasen des Projektlebenszy-
klus unterstiitzt. Sie wird zu einem Werkzeug fur
operative Entlastung und strategische Steuerung:
Routinearbeit wird automatisiert, komplexe Ana-
lysen werden vorbereitet und zusatzliche Pers-
pektiven flir Entscheidungen geliefert, wahrend
die Verantwortung stets beim Menschen ver-
bleibt.

Neue Schwerpunkte fiir die Projektleitung

Die Aufgaben und bendtigten Kompetenzen von
Projektleitungen werden sich durch den vermehr-
ten Einsatz von Kl deutlich verandern.

Schon heute kommen vermehrt KI-Agenten in
Projekten zahlreicher Unternehmen zum Ein-
satz, die mit Hilfe von Kl eigenstandig Aufgaben
ausfiihren und Entscheidungen treffen kénnen,
indem sie Informationen aus ihrer Umgebung
wahrnehmen, verarbeiten und auf dieser Basis ei-
genstandig handeln.

In naher Zukunft wird KI ,taktische” Aufgaben wie
Terminplanung, Ressourcenabgleich, datenbasier-
te Priorisierung oder Monitoring "selbststandig"
Ubernehmen, Projektauftrage oder Statusberich-
te bewerten und beispielsweise Anweisungen zur
Optimierung erteilen oder Alternativen vorschla-
gen.

Die Projektleitung kann sich dann mehr denn
je darauf konzentrieren, Zielkonflikte zu bewer-
ten, divergierende Interessen zu moderieren und
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Aktuelles zu Kl im Projektmanagement

Das V-Biiro fiir Projekt- und Veranderungsmanagement entwickelt
laufend Empfehlungen, Best Practices und integriert den Kl-Einsatz in
PM-Schulungen. Die Informationen werden zentral auf dem PM-PzM-
Neue Arbeitswelten-Portal zur Verfligung gestellt.

https://pm-pzm.hb.intra/projekte/

technische Ergebnisse in strategisch relevante
Entscheidungen zu Ubersetzen.

Kompetenzen wie kritische Urteilskraft, Kommu-
nikation und ethische Orientierung werden also
immer wichtiger. Die IPMA/GPM arbeitet deshalb
aktuell an der Weiterentwicklung des Kompetenz-
modells fur Projektleitungen, um diese neuen He-
rausforderungen abzubilden.

Der Einsatz von Kl wird sukzessive erfolgen und
ebenso sukzessive die Rolle der Projektleitung
verdandern. Aber auch schon heute sind verschie-
dene Aspekte fiir eine verantwortungsvolle Pro-
jektleitung unbedingt zu beriicksichtigen:

* Projektteams kénnen KI-Tools im Rahmen der
Vorgaben nutzen, etwa zur Unterstlitzung bei
Dokumentation oder Kommunikation.

* Projektleitungen setzen Kl als unterstiitzendes
Werkzeug ein, nicht als Ersatz fur Filhrung.

= Sie priifen Technologie kritisch, interpretieren
Ergebnisse sinnvoll und betten diese in den or-
ganisatorischen Kontext ein.

Sicherer Umgang mit KI

Gundlage fur den erfolgreichen Einsatz von Kl ist
die Verfligbarkeit geeigneter Daten. Qualitat, Re-
levanz und Zugdnglichkeit entscheiden maRgeb-
lich Giber den Nutzen.

Die Projektleitung verantwortet Datenschutz,
DSGVO-Konformitdt und Compliance und stellt
sicher, dass Transparenz Uber die Nutzung von In-
formationen gewahrleistet ist. Damit wird sicher-
gestellt, dass KI im Projektmanagement-Umfeld
nicht unkontrolliert, sondern eingebettet in die
Standards der Freien Hansestadt Bremen genutzt
wird.
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Leitprinzipien fur den Einsatz von Kl in der FHB

sind:

* Ergebnisse durch KI missen transparent ge-
kennzeichnet und von Menschen tberprift
werden.

» Entscheidungen verbleiben stets beim Men-
schen.

» Datenschutz und DSGVO sind zwingend ein-
zuhalten. Der KI-Einsatz erfolgt nur, wenn die
Uberpriifung nicht mehr Aufwand erzeugt als
die direkte Erstellung durch Menschen.

* Der Einsatz von Kl erleichtert Routinearbeit
und Analysen, ist aber kein Ersatz fiir ein akti-
ves Projektmanagement.

Dysfunktionale Abldufe und Systeme, Uberlas-
tung durch zu viele parallele Projekte oder feh-
lende Priorisierung beziehungsweise mangelnde
Synchronisation kann Kl erkennen und Vorschlage
zur Losung erarbeiten, die strategischen Entschei-
dungen missen jedoch von der Projektleitung
herbeigefiihrt werden.

Ausblick

Die Nutzung von Kl erfolgt schrittweise und wird
durch Handreichungen und Rundschreiben ge-
regelt. Aktuell ist LLMoin die zentral zugelassene
KI-Anwendung fir die Verwaltung der Freien Han-
sestadt Bremen. Es darf fiir dienstliche Aufgaben
genutzt werden, z. B. zur Unterstitzung bei Re-
cherche, Textgenerierung, Zusammenfassung von
Texten und zur Ideenfindung durch freies promp-
ten. Die Nutzung anderer generativer KI-Anwen-
dungen auBerhalb von LLMoin ist untersagt bzw.
nur in begriindeten Einzelfdllen moglich.

Der Einsatz von Kl im Projektmanagement der
FHB befindet sich im Aufbau und wird sich mit
technologischen und rechtlichen Veranderun-
gen weiterentwickeln. Dieses Kapitel wird regel-
maRig tiberprift und durch Fokus-Hefte erganzt.
Zentrale Informationen, Empfehlungen und Best
Practices werden auf dem PM-PzM-Neue Arbeits-
welten-Portal regelmaRig bereitgestellt.



2. Rollen im Projekt

Zur Durchfihrung eines Projektes ist die Klarung
von Rollen und Aufgaben ein wichtiger Erfolgsfak-
tor. In einer professionellen Projektstruktur gibt
es folgende Rollen:

» Auftraggeberin oder Auftraggeber

= Mitglieder der Entscheidungsinstanz

» Projektleitung und ggf. weitere Teilprojektlei-
tungen

» Mitglieder des Projektteams

= Stakeholder

2.1 Auftraggeberin oder Auftraggeber

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber ist
eine natlrliche Person (kein Gremium) und tragt
die strategische Gesamtverantwortung fir das
Projekt und wird durch eine konkrete Person aus
der Entscheiderebene einer Organisation wahr-
genommen. Die Auftraggeberin oder der Auf-
traggeber vertritt die Interessen der Organisation
im Projekt und sorgt nicht nur durch Setzung der
Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Durch-
fihrung des Projektes, sondern muss auch Sorge
dafiir tragen, dass die Ergebnisse nach Abschluss
des Projektes auch genutzt werden.

Der Auftraggeber oder die Auftraggeberin

» ist insgesamt fiir den Projekterfolg verantwort-
lich,

* sichert Ressourcen,

» erteilt die Auftrége zur Initiierung, Planung und
Durchfiihrung des Projektes,

» ernennt die Projektleitung und stattet das Pro-
jektmanagement mit erforderlichen Ressour-
cen aus (Zeit, Ausstattung, finanzielle Mittel)

» arbeitet direkt und eng mit der Projektleitung
zusammen,

» unterstiitzt aktiv wahrend der Durchfiihrung
z.B. bei Konflikten zwischen Linien- und Projek-

torganisation, Ressourcenproblemen,

» sichert bei Bedarf den Riickhalt in der Politik,

* nimmt Projektergebnisse ab (insbesondere
Projektskizze, Projektauftrag, Meilensteiner-
gebnisse, Abschlussbericht, Lessons Learned
Bericht),

» tragt Verantwortung daflir, dass Projektergeb-
nisse nachhaltig genutzt werden kénnen,

* nutzt die Ergebnisse der Lessons Learned zur
Optimierung der eigenen Organisationseinheit
bzw. fir die Organisation weiterer Projekte.

2.2 Entscheidungsinstanz

Das Gremium unterstiitzt den Auftraggeber oder
die Auftraggeberin bei der strategischen Steu-
erung des Projektes. Ein solches Gremium ist
immer dann sinnvoll, wenn unterschiedliche
Organisationseinheiten betroffen sind und eine
Abstimmung auf strategischer Ebene notwendig
ist bzw. Perspektiven der verschiedenen Orga-
nisationseinheiten notwendig sind, um fiir das
Projekt und die Gesamtorganisation sinnvolle und
tragfahige Entscheidungen zu treffen.

Die Entscheidungsinstanz

» wird bei Bedarf von dem Auftraggeber oder
der Auftraggeberin eingerichtet,

» spiegelt die Vielfalt der fachlich relevanten
Perspektiven des Projektes auf Filhrungsebene
wider,

» entscheidet lGber alle Fach- und Planungsfra-
gen, die auBerhalb der Befugnisse der Projekt-
leitung liegen,

» unterstiitzt die Zuweisung von Mitarbeitenden
aus der Linienorganisation zur fachlichen Mit-
arbeit im Projekt,

* nimmt Projekt(zwischen)ergebnisse ab.

Den Vorsitz des Gremiums ibernimmt die Auftrag-
geberin oder der Auftraggeber. Die Interessens-
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vertretungen kénnen als nicht-stimmberechtigte
Mitglieder in einer beratenden Funktion eingela-
den werden.

Die Sitzungen des Gremiums werden von der Pro-
jektleitung vor- und nachbereitet. Die Projektleitung
nimmt berichterstattend an den Sitzungen teil.

2.3 Projektleitung und Projektteam

Die Projektleitung ist verantwortlich fir das Ma-
nagement des Projektes. In diesem Sinne ist sie
verantwortlich fiir die fachlich arbeitenden Pro-
jektteams und fungiert auch als kommunikatives
Scharnier zwischen Auftraggeber oder Auftrag-
geberin, Projektteam und Linienorganisation. In
grolRen Projekten kann die Projektleitung durch
Teilprojektleitungen unterstiitzt werden. Gemein-
sam bilden sie das Projektmanagementteam.

In der Zusammenarbeit mit externen Dienstleis-
tern setzen diese meist eigene ,,Projektmanager”

EYE OF COMPETENCE

PERSONLICHE
& SOZIALE
KOMPETENZEN
(PEOPLE)

KONTEXT-
KOMPETENZEN
(PERSPECTIVE)

TECHNISCHE
KOMPETENZEN
(PRACTICE)

Abb. 9: Elemente der Kompetenzen einer Projektleitung (nach IPMA)
Projektleitungen sind von ihrer fachlichen Qualifikation und Expertise quali-
fizierte Projektmanager und -managerinnen. Fiir die Ausiibung dieser Rolle
bendtigen sie umfassende Kompetenzen auf dem Gebiet des Projektmanage-
ments. Komplexe Projekte sollten von erfahrenen Projektleitungen gemanagt
werden. Die FHB bietet dazu einen eigenen berufsbegleitenden Zertifizie-
rungslehrgang an. Auch verwaltungsexterne Zertifizierungen sind moglich
(z.B. durch die PM-ZERT, die Zertifizierungsstelle der Gesellschaft fir Projekt-
management (GPM), in der die FHB Mitglied ist).

Ubernehmen Beschiftigte regelméaRig Projektmanagement-Funktionen, soll-
te dies als Aufgabe im GVP hinterlegt sein.
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oder ,,Projektleitungen” ein, die fiir das interne
Projektmanagement auf Seiten des Dienstleisters
zustandig sind. Um Rollenkonfusion zu vermei-
den, sollte mit den Dienstleistern eine sinnvolle
Bezeichnung dieser Tatigkeit vereinbart werden.
Z.B. konnte man die Manager / Managerinnen
der Dienstleister ,Teilprojektleitungen” nennen,
weil sie die internen Aufgaben des Dienstleisters
fir das Projekt wie ein Teilprojekt im Rahmen des
Gesamtprojektes steuern. Auch diese Teilprojekt-
leitungen der Dienstleister sind Mitglied des Pro-
jektmanagementteams des Projektes, das von der
Projektleitung geleitet wird.

Die Projektleitung

* hat die Gesamtleitung des Projektes,

» plant, monitort und steuert das Projekt,

» ist verantwortlich fiir die Qualitdt des Projekt-
managements,

» ist auf der Grundlage der Leistungsziele verant-
wortlich fir die Erarbeitung der Projektergeb-
nisse,

» arbeitet eng mit der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber zusammen,

* (bernimmt eine dienstleistungsorientierte
Flihrungstatigkeit flr die Zeit der Projektdauer,

» verfligt auf dem Gebiet des Projektmanage-
ments Uber fundierte technische, personliche
und soziale sowie Kontextkompetenzen®.

Die Anforderungen an die Projektleitungsrolle
sind hoch. Projekte missen engagiert und aktiv
gesteuert werden. Vor allem in einer hierarchie-
getriebenen Organisation wie die der 6ffentli-
chen Verwaltung bendtigt es Gelassenheit und
mitunter Mut, darauf zu bestehen, das Projekt
mit Weitsicht und angemessenen Methoden zu
controllen und mit MalRnahmen zu steuern, an-
statt aufgrund von Erwartungsdruck in hektisches
Mikromanagement zu verfallen.

Kurskorrekturen, Zielanpassungen und weitere
Verdnderungen im Projektverlauf sind dabei kein
Lunfall“, sondern notwendiger Bestandteil der
Arbeit einer Projektleitung. Sie dirfen aber nicht
zufallig und planlos erfolgen.



Habe Mut, Dich Deiner Leitungsrolle zu bedienen

Kritisch und hartnackig sein! Insbeson-
dere in der Planungsphase Aussagen
(egal auf welcher Hierarchieebene und
aus welcher Fachlichkeit) hinterfragen
und sich nicht blind auf Einschatzungen
verlassen. Unterlagen einfordern und
prifen, vergleichbare Projekte recher-
chieren.

Machbarkeit prifen! GrofRe Vorhaben
sollten in einem vorgeschalteten struktu-
rierten Projekt auf Machbarkeit gepriift
werden. Das bendtigt Zeit und Ressour-
cen, ist aber ressourcenschonender als
den Zug in voller Fahrt auf freier Strecke
zum Halten zu bringen.

Linienvorgesetzte einbeziehen! Gro-

Re Projekte bendtigen die Zuarbeit aus
vielen verschiedenen Bereichen — zu Las-
ten der Linienarbeit. Das sollte mit den
betroffenen Linienvorgesetzten vorab
und wahrend der Durchfiihrung geklart
werden.

Projektteam

Richtige Auftraggeber identifizieren!
Falls in der Initiierungs- oder Planungs-
phase deutlich wird, dass der Auftrag-
geber oder die Auftraggeberin gar nicht
Uber die Befugnis verfligt, ein Projekt
gegenlber allen beteiligten Einheiten
auch durchsetzen zu kdnnen, sollte die
Projektleitung das Thema unbedingt be-
arbeiten und Vorschldge unterbreiten.

Auftraggeber aktiv fordern! Auftragge-
ber missen viele Bélle in der Luft halten.
Sie sind angewiesen auf Projektleitungen,
die ihnen selbstbewusst auf Augenhohe
begegnen und realistisch und transpa-
rent helfen, ihre Rolle als Auftragge-
ber*in aktiv wahrzunehmen, das Projekt
strategisch zu steuern und zu unterstit-
zen. Auftraggeber sind die wichtigsten
Partner der Projektmanger*innen.

Dokumentieren! Im Eifer des Gefechts
nicht vergessen ausreichend zu doku-
mentieren. Vor allem Gesprachsnotizen
oder mindliche Aussagen von wichtigen
Stakeholdern verschriftlichen. Nicht auf
miindliche Einschatzungen verlassen.

Kommunizieren! Kommunikation auf
allen Ebenen in allen Phasen ist enorm
wichtig. Auch ausreichend Personalres-
sourcen fiir das Projektmarketing ein-
planen. Ungewohnte Wege gehen, um
Aufmerksamkeit und Unterstiitzung zu
gewinnen.

Tempo machen! Statt nur wéchentlich
60-Minuten-Projekt-Meetings zu ma-
chen, bei denen haufig ausschliellich
Informationen ausgetauscht werden,
solltern andere Arbeitsmethoden ange-
wendet werden, um in die gemeinsame
Arbeit zu kommen (langere gemeinsame
Zeitrdume planen in z.B. Intensivphasen
oder Testpartys 0.A.). Mehr Mut, unkon-
ventionelle Formate zu erproben.

Externe einbinden! Externe (IT-)Dienst-
leister sind keine Gaste, sondern Teil des
Projektteams und werden deshalb klar
in die Projektstruktur eingebunden (inkl.
dem Feiern von Erfolgen).

Das Projektteam wird zusammengesetzt aus den
fiir die Bearbeitung der Projektaufgaben notwen-
digen Fachleuten aus der Linienorganisation. Die-
se werden fir das Projekt ganz oder teilweise von
ihren Linienaufgaben entbunden. Der Umfang
ihrer Zuarbeit wird mit den Linienvorgesetzten im
Projektauftrag schriftlich vereinbart.

Die Projektteammitglieder

* Ubernehmen die Bearbeitung der fachlichen
Aufgaben eines Projektes (im Gegensatz zu den
Projektmanagementaufgaben),

= arbeiten engagiert und proaktiv I6sungsorien-
tiert mit,

* sind team-, kommunikations-, kooperations-
und konfliktfahig.

Diejenigen Mitarbeitenden, die stdndig gebraucht
werden, stellen das Projektkernteam dar und ar-

beiten kontinuierlich zusammen (am besten auch
in geeigneten gemeinsamen Raumen).

Weitere Mitarbeitende werden nur zu einem be-

stimmten Zeitraum fiir eine spezifische Projekt-
aufgabe dazugeholt (z.B. juristische Priifung eines
Sachverhalts, Entwicklung eines Schulungspro-
grammes etc.) und nehmen nur dann an Sitzungen
des Projektes teil, wenn sie auch eine aktive Rolle
spielen.

Die Gesamtheit aller Projektmitarbeitenden bilden
das Projektteam. In kleinen Projekten ist haufig
das Projektteam gleich dem Projektkernteam.

In groRen Projekten kommt das Projektteam nur

zu bestimmten Anlassen in seiner Gesamtheit zu-
sammen, z.B. zum Kick Off, Zwischenprasentatio-
nen, Lessons Learned, Abschlussveranstaltung.

Die Unterscheidung zwischen einem permanent
zusammenarbeitenden Projektkernteam und dem
erweiterten Projektteam soll ermoglichen, dass die
Zuarbeit zum Projekt passgenau erfolgt und so we-
nig Arbeitszeit wie moglich bindet.
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2.4 Stakeholder

Stakeholder spielen fir den Erfolg eines Projektes
eine wichtige Rolle. Bei der Losung der fachlichen
Aufgaben missen ihre Kompetenzen, aber auch
ihre berechtigten Interessen beriicksichtigt wer-
den.

Stakeholder sind Personen oder Personengrup-
pen

= die ein berechtigtes Interesse an den Projekter-
gebnissen haben (z.B. Linienvorgesetzte, deren
Organisationseinheit betroffen ist),

* mit den Projektergebnissen spater arbeiten
missen oder in anderer Weise von ihnen be-
troffen sind (Mitarbeitende in der Linienorga-
nisation, Vorgesetzte, Blrger:innen, Unterneh-
men etc.)

= und die Interessenvertretungen.

Im Stakeholdermanagement geht es im Wesent-
lichen darum, notwendige Informationen und
Absprachen mit Stakeholdern zu treffen, um Kon-
flikte zu vermeiden und die durch das Projekt er-
arbeiteten Ergebnisse passgenau fir die spatere
Verwendung zu gestalten. Das Stakeholderma-
nagement ist ein zentraler Bestandteil zum Ma-
nagement von Chancen und Risiken.

2.5 Unterstiitzende Strukturen

Projektbiiro

Bei groRen und komplexen Projekten sollte flr
die Projektdauer zur Unterstiitzung der Projektlei-
tung ein Projektbiiro aufgebaut werden. Im Pro-
jektbiro arbeiten Personen zur Unterstiitzung der
Projektleitung bzw. des Projektmanagements z.B.
durch Wahrnehmung von Teilaufgaben wie der
Offentlichkeitsarbeit, der Steuerung der Finanzen,
der Dokumentation u.A. Diese Mitarbeitenden
sollten mit definierten Stundenanteilen fir diese
Aufgabe freigestellt werden, wenn eine vollstan-
dige Entsendung ins Projektbiiro nicht moéglich

ist.

Projektmanagement-Office (PMO)

Waihrend die bisher beschriebenen Rollen (Auf-
traggeber*in, Projektleitung, Projektteammitglie-
der, Projektbiiro) temporar sind, also nur wah-
rend der Projektlaufzeit gelten, gibt es in vielen
Organisationen eine permanente Struktur zur
Unterstlitzung von Projektmanagement - das so-
genannte Projekt-Management-Office (PMO).

Strategische Ebene

Flihrungsebene der
Organisationseinheit

Projektmanagement-Ebene

Projektauftraggeber/-in

(+ ggf. Teilprojektleitungen)

<> Entscheidungsinstanz

!

Projektleitung Projekt-

biro

>

T

Ausfiihrende fachliche Ebene

!

Projekt(kern)team

Abb. 10: Ebenen des Projektmanagements
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Es unterstiitzt einzelne Projekte, in dem es

» die glltigen Standards und Rollen fiir Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement verbrei-
tet und fir deren Einhaltung sorgt,

* PM-Dokumente auf dem aktuellen Stand zur
Verfiligung stellt,

= Erfahrungen aus Projekten fiir die Organisation
aufarbeitet und bereitstellt,

» Schulung, Beratung, Unterstiitzung und Vernet-
zung der Projektleitungen und der Auftragge-
berinnen und Auftraggeber durchfiihrt oder
zentrale Angebote zur Verfligung stellt,

» Allgemein fiir die Weiterentwicklung der
PM-Kompetenzen in der Organisationseinheit
sorgt.

In der 6ffentlichen Verwaltung der FHB nimmt
das V-BURO fiir Projekt- und Verdnderungsma-
nagement des Senators fiir Finanzen die Funktion
eines zentralen PMO ein, das die lokalen PMOs
in den Dienststellen oder die einzelnen Projekte
unterstitzt.

Programmbiiro

Mehrere Projekte mit gleicher (ibergeordneter
Zielsetzung kénnen zur besseren Steuerung in
einem Programm zusammengefasst werden. Die
strategische Steuerung erfolgt Gber einen Pro-
grammlenkungsausschuss (PgLA), die operative
Steuerung wird durch die Programmleitung (PgL)
besorgt, optional unterstiitzt durch ein Pro-
grammbiro. Ein Programm ist zeitlich befristet.

Portfoliomanagement-Office (PfMO)

Das Portfoliomanagement Office ist ein Sonderfall
eines PMO. Es hat die Aufgabe, das Portfolio der
Organisationseinheit zu managen. In diesem Rah-
men bietet es auch eine Unterstiitzungsstruktur
flr die einzelnen Projektleitungen. Da ein Portfo-
liomanagement als permanente Aufgabe definiert
ist, ist das Portfoliomanagement Office ebenfalls
eine permanente Einrichtung.
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3. Projektlebenszyklus

Der Projektlebenszyklus bezeichnet den Zeitraum
vom Start bis zum Ende eines Projektes und wird
in den vier aufeinanderfolgenden Phasen Initi-
ierung, Planung, Durchfiihrung und Abschluss
gegliedert. Wahrend der Abschluss klar definiert
ist, ist der Beginn der Initiierungsphase in der
Praxis selten klar auszumachen: Die Initiierungs-
phase dient im Projektmanagement einer ersten
Prifung, ob die Idee lGberhaupt zu einem Projekt
entwickelt werden kann. Aber selten wird dazu
ein offizieller Auftrag vergeben, haufiger ist eine
,Zwischen Tir- und Angel-Situation”, in der eine
vage |dee fiir ein mogliches Projekt ausgespro-
chen wird und es wird meist erst riickblickend
deutlich, dass damit die Initiierungsphase be-
gann.

Umso wichtiger ist es, dass der oder diejeni-

ge, die den noch sehr unprazisen ,Auftrag” zur
Prifung und Prazisierung der Idee erhalt, fri-
hestmoglich versucht, die Methoden und damit
verbundenen Systematisierungsmoglichkeiten
des Projektmanagements zu nutzen. Begreift man
diese erste noch ,,nebuldse” Phase als Teil des
Projektlebenszyklus, ermoglicht dies mit Hilfe des
wiederholbaren, standardisierten Vorgehens des
Projektmanagements eine unklare, chaotische
oder schwer steuerbare Situation plan- und steu-
erbar zu gestalten.

Der Auftrag kommt dabei immer von einer in der
Hierarchie hoherstehenden Person. Es dient der
Sache, sich dabei nicht als ,,Befehlsempfanger" zu
verstehen, sondern sach- und l6sungsorientiert
den Auftrag sukzessive mit systematischen Me-
thoden des Projektmanagements zu klaren.

3.1 Projektmanagementphasen und
Projektphasen

Jedes Projekt besteht unabhangig vom Projek-
gegenstand aus vier Projektmanagementphasen
(Initiilerung, Planung, Durchfiihrung, Abschluss),
die jeweils unverzichtbare Aufgaben erfiillen. Die
Phasen bauen aufeinander auf.

Haufig werden Initiilerungs- und Planungsphase
aufgrund hohen Zeit- und Erwartungsdrucks der
Auftraggebenden vernachlassigt. Bei der Pro-
jektdurchfiihrung hat dies meist negative Folgen,
weil Ziele nicht geklart, Ressourcen nicht gesi-
chert, Rollen nicht vereinbart sind. Auch die Ab-
schlussphase wird haufig vernachlassigt und da-
mit die Chance vergeben, durch Projekte Wissen
flr die Organisation als Ganzes zu nutzen und so
die Organisation weiterzuentwickeln.

Das Projektmanagement muss Sorge dafir tra-
gen, dass die Aufgaben in den jeweiligen Phasen
abgearbeitet werden. Monitoring und Steuerung
als zentrale Aufgaben des Projektmanagements
findet in allen vier Phasen statt.

Der Ubergang von einer Phase in die anschlieRen-
de Phase ist jeweils durch das Erreichen eines Er-
gebnisses (Meilenstein) definiert:

* Am Ende der Initiilerungsphase hat die (vorlau-
fige) Projektleitung eine Projektskizze erarbei-
tet. Mit der Freigabe der Projektskizze beauf-
tragt die Auftraggeberin oder der Auftraggeber
die detaillierte Planung des Projektes.

* Am Ende der Planungsphase gibt die Auftrag-
geberin oder der Auftraggeber den vollstandig
erarbeiteten Projektauftrag nebst einer Reihe
von Planungsdokumenten frei und gibt damit
den Auftrag zur Projektdurchfiihrung (und zur
Bereitstellung aller notwendigen Ressourcen).

* Am Ende der Durchfliihrungsphase wird das
Projektergebnis der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber zur Freigabe vorgelegt.
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Initiierung
freigegeben

Heutige

Praxis

ANSTOSS

Projektskizze freigegeben,
damit Planung beauftragt

Projekt-
skizze

Projektauftrag freigegeben, damit
Durchfithrung beauftragt

Projekt-
auftrag

L 4

Abb. 11: Projektlebenszyklus

= Am Ende der Abschlussphase wird der Ab-
schlussbericht und der Bericht zu den Lessons
Learned von der Auftraggeberin oder dem Auf-
traggeber abgenommen und das Projekt offizi-
ell beendet.

Diese Zwischenergebnisse fungieren als Meilen-
stein, sie sind wie ein Tor (,,Gate”), durch das ge-
gangen werden muss, um in eine neue Phase zu
gelangen.

Die Dauer und Intensitdt der Phasen sind abhan-
gig von den Aufgaben, die im Projekt zu erledigen
sind, aber auch von dem Reifegrad der Projek-
tidee und von den Projekterfahrungen der Betei-
ligten.

Die Projektmanagementphasen umfassen den
Lebenszyklus des Projektes. Sie sind in ihrer
Grundstruktur so allgemein gehalten, dass sie als
Rahmen fir alle Projekttypen verwendet wer-
den kénnen, fiir die klassisch phasenorientierten
ebenso wie fir agile oder hybride Projekte. Die
Unterschiede werden erst deutlich bei der kon-
kreten Ausgestaltung der jeweiligen Projektma-
nagementphase.

Im Unterschied zur immer gleichen Abfolge der
Projektmanagementphasen kann die Durch-
fihrung des Projektes in Projektphasen geglie-
dert werden. Eine typische Strukturierung in der
Durchfihrungsphase ist das streng sequentiell-li-
neare Projektphasenmodell:

Im Gegensatz zu den Projektmanagementphasen
gibt es flr die Projektphasen keine verbindlichen
Bezeichnungen, denn sie miissen entsprechend
der fachlichen Aufgabe im Projekt geplant wer-
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DURCHFUHRUNG

Abschluss
freigegeben

Projekt
beendet

Abschluss
-bericht

Zukiinftige
Praxis

*

den. Aber haufig geht es zu Beginn der Durchfiih-
rungsphase um Analyse, Bedarfs- oder Anforde-
rungsermittlung, um Herstellung von Modellen,
Prototypen, Konzepten oder Planen (Konzepti-
on), danach um Herstellung, Testung, Erprobung,
Verbesserung (Realisierung), und am Ende um
Implementierung, Inbetriebnahme, Umsetzung
(Einfihrung).

Um keine Verwirrung zu stiften, sollten die Pha-
sen in der Projektdurchfiihrung anders bezeich-
net werden als die Projektmanagementphasen In-
itiierung, Planung, Durchfiihrung und Abschluss,
auch wenn in der Durchflihrungsphase ebenfalls
geplant und durchgefihrt wird.

Wichtig ist die klare Unterscheidung zwischen
den Projektmanagementphasen und den damit
verbundenen Projektmanagementaufgaben (die
von der Projektleitung erledigt werden) und den
Aktivitaten in den Projektphasen, die fachlicher
Art sind und vom Projekt(kern)team erledigt wer-
den.

Konzept

Entwicklung }

Test
Installation
Inbetriebnahme

Projektmanagementphase DURCHFUHRUNG

Abb. 12: Beispiel fir Projektphasen in der Durchfiihrungs-
phase
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Abb. 13: Beispiel fiir Projektphasen in der Durchfiihrungsphase

3.2 Initiierungsphase

Die Initiierungsphase beginnt mit der Projektidee
und endet mit der Projektskizze.

Schon zu diesem friihen Zeitpunkt sollte ein/e

(zumindest vorldufige) Projektleitung benannt

werden, die die Faden in der Hand halt und die
Projektidee ordnet und strukturiert.

Die Erstellung der Projektskizze ahnelt einem
planvoll strukturierten standigen Brainstorming.
Hier kommt es besonders auf die systematisieren-
de und ordnende Tatigkeit des Projektmanage-
ments an, um kreative Offenheit zu ermdglichen,
und gleichzeitig den spateren Planungsprozess
vorzustrukturieren.

Die Projektskizze wird mit der Auftraggeberin
oder dem Auftraggeber beraten und dann ent-
schieden, ob der Auftrag zur Planung des Projek-
tes durch Unterschrift (bzw. Freigabe in VIS) gege-
ben wird.

Sollte bereits in der Initilerungsphase das Projekt
als nicht durchfiihrbar oder wenig relevant oder
nicht sinnvoll erachtet werden, wird dies in der
Projektskizze vermerkt und die Beendigung des
Projektes beschlossen. Damit enden alle weite-
ren Auftragsklarungs- und Sondierungsarbeiten —
auch wenn das Projekt ein Lieblings- oder Presti-
geprojekt (ohne tatsachlichen Nutzen ist).

Notwendige PM-Dokumente:
» Projektskizze

3.3 Planungsphase

Die Planungsphase beginnt mit dem Auftrag zur
Planung, der durch die Projektskizze erteilt wur-
de. Sie endet mit der Unterzeichnung des schrift-
lichen Projektauftrages durch die Auftraggeberin
oder den Auftraggeber.

Nachdem das Projekt in der Initiierungsphase grob
skizziert wurde, werden nun die einzelnen Aspek-
te des Projektes prazisiert und das Projekt, so weit
wie zu diesem Zeitpunkt moglich, geplant. Dazu
muss die Projektleitung die notwendigen Informa-
tionen und die Expertise aus der Linie oder auch
von externen Expertinnen und Experten zusam-
mentragen. Ob dies im Rahmen von bilateralen
Gesprachen geschieht oder zu diesem Zeitpunkt
bereits ein Projektteam aufgebaut wird, hangt vom
konkreten Projekt ab.

Unmissverstandliche Projektauftrage beugen
Konflikten vor und sichern die Projektleitungen
gegenliber der Auftraggeberin oder dem Auftrag-
geber beziehungsweise der Entscheidungsinstanz
ab. Deshalb sollte fiir die griindliche Planung des
Projektes auch genligend Zeit eingeplant werden.

Griindliche Planung bedeutet allerdings nicht,
dass die komplette Durchfiihrung immer auch
detailliert vorgeplant werden kann. Haufig kén-
nen nur die ersten Projektphasen innerhalb der
Durchfiihrung bis in die notwendige Arbeitspa-
ket-Tiefe geplant werden. Die weiteren Projekt-
phasen werden dann so weit wie geplant, wie es
der Informationsstand in der Planungsphase zu-
lasst. Diese ,,rollierende Planung” bedeutet, dass
wahrend des Projektverlaufs die bereits erfolg-
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PM-Dokumente, die durch die Verwendung des Tools OpenPro-
ject erzeugt werden kdnnen, sind mit dem Symbol fiir OpenPro-
ject gekennzeichnet.

te Planung immer wieder Uberpriift, aktualisiert,
konkretisiert und tGberarbeitet werden muss.

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

Die in der Planungsphase zusammengetragenen
Informationen miissen so fundiert und realistisch
sein, dass sie als Basis flr die weitere Projektar-
beit tauglich sind.

Haufig werden aufgrund der allgemeinen Knapp-
heit von Ressourcen die tatsachlich fir das Pro-
jekt bendtigten Ressourcen zu niedrig geschatzt,
um die Genehmigung des Projektes nicht zu ge-
fahrden. Mitunter ist es auch schwer bis kaum
moglich, bendtigte Ressourcen realistisch einzu-
schatzen. In beiden Fallen lauft dies auf spatere
teils schwerwiegende Konflikte hinaus. Es ist des-
halb sinnvoll, eine realistische, plausible und fak-
tengedeckte Ressourcenschatzung vorzunehmen
(auch wenn dies aufwendig ist). Wichtig ist, dass
der Auftraggeber oder die Auftraggeberin liber
die Moglichkeiten verfiigt, notwendige Nachbe-
willigungen zu genehmigen.

Notwendige PM-Dokumente:

= Projektauftrag

= Projektmanagementplan

= Wirtschaftlichkeitsberechnung

= Wirtschaftlichkeitsuntersuchungsiibersicht
(WU-Ubersicht) (optional)

* Meilensteinplan

* Projektstrukturplan

* Ablauf- und Terminplan

= Umfeld-, Stakeholder-, Chancen- und Risiko-
analyse

= Kommunikationsplan

= Arbeitspaketbeschreibungen
* Anforderungsdokument

* Implementierungsplan
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3.4 Durchfiihrungsphase

In der Durchflihrungsphase werden die Projekter-
gebnisse (z. B. Produkte, Organisationsverande-
rungen, Serviceleistungen etc.) anhand der Ziele
erarbeitet und die Ubernahme in die Linienorga-
nisation vorbereitet. In dieser Phase hat das Pro-
jektmanagement die Aufgabe, das Projekt aktiv
zu monitoren und zu steuern sowie die Detailpla-
nung fiir die jeweils nachsten Schritte vorzuneh-
men.

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

Notwendige PM-Dokumente:

» Projektstatusberichte

* Anderungsantrage

= Anderungsprotokoll

» Anforderungsdokument (ggf. Lastenheft)
» Protokolle der Projektgremiensitzungen
* Vergabevermerke, Abrechnungen

* Abnahmeprotokolle

3.5 Abschlussphase

Die Phase beginnt nach Erledigung der fachli-
chen Arbeiten mit der Erarbeitung des Projektab-
schlussberichtes und endet mit der Freigabe des
Berichtes, der Entgegennahme der Lessons Le-
arned durch die Auftraggeberin oder den Auftrag-
geber und der Auflésung der Projektstrukturen.

Notwendige PM-Dokumente:
* Projektabschlussbericht

* Endabrechnungen

» Bericht Lessons Learned



4. Anpassung der PM-Methodologie
an die Komplexitat des Projektes

Zwar ist eine professionelle PM-Methodik flir den
Erfolg aller Projekte, und seien sie noch so klein,
zwingend erforderlich — doch liegt auf der Hand,
dass Umfang, Komplexitdt und Anwendungstiefe
der PM-Methodik abhangig sind von den Auf-
gaben, die durch das Projekt bearbeitet werden
sollen. Je komplexer ein Projekt, desto umfangrei-
cher und ausdifferenzierter das Projektmanage-
ment.

Unter hoher Komplexitat verstehen wir verschie-
dene Merkmale wie hohe Unsicherheit, viele
Abhédngigkeiten, zahlreiche Stakeholder, viele Risi-
ken, tiberdurchschnittlicher Steuerungsaufwand,
hoher Regelungsaufwand (z.B. Datenschutz, Ver-
gaberecht), hohe politische Relevanz, hoher Per-
sonal- und Ressourceneinsatz, unbekannte neue
Technologien, lange Laufzeit u.a.

Da die Merkmale haufig voneinander abhangig
und in unterschiedlicher Auspragung in den Pro-
jekten erkennbar sind, ist es gar nicht so einfach,
ein ,wenig komplexes” von einem ,hoch komple-
xen“ Projekt zu unterscheiden. Die untenstehen-
de Matrix soll dabei helfen, eine Einschatzung
vorzunehmen, um danach die PM-Methodologie
anzupassen. Ziel ist es, den Aufwand an das Ma-
nagement des Projektes passgenau zur Beschaf-
fenheit des Projektes auszuwahlen. Kurz: Projekt-
leitungen sollen nicht mit Kanonen auf Spatzen
schielRen, aber auch nicht versuchen, mit einem
kleinen Handrasenmaher einen 18-Loch-Golfplatz
zu pflegen.

Grundsatzlich gilt: Je groBer und komplexer ein
Projekt, desto mehr Anforderungen werden an
das Projektmanagement und an die Kompetenz
der Projektleitung gestellt. Mit der Unterschei-
dung in Mini-, Standard- und GroBprojekt-Ma-
nagement bieten wir eine Hilfe, um die PM-Me-
thodik entsprechend an die Komplexitat des
Projektes anzupassen, ohne den elementaren
Nutzen eines professionellen Projektmanage-
ments zu verlieren.

4.1 Klassifizierung der Projekte

Mit Hilfe der nachfolgenden Matrix (siehe folgen-
de Seite) werden verschiedene Projektdimensio-
nen erfasst, die ermittelte Punktezahl ergibt eine
Hilfe bei der Einschatzung der Projektkomplexitat,
die entscheidend fiir die Anpassung des Projekt-
managements ist.

Aufgrund der gewahlten Indikatoren ist es mog-
lich, dass ein Projekt, das ein sehr hohes Budget
bendtigt aber vergleichsweise schlicht umgesetzt
werden kann, als ,,wenig komplexes” bewertet
wird. Und umgekehrt kénnen auch Projekte, die
relativ kurz und preiswert sind, durchaus sehr
komplex sein. Es kann in einer solchen Matrix nur
darum gehen, Anhaltspunkte zu geben, mit de-
nen die Klassifizierung einzuschatzen ist.

Auch wenn bei der Entwicklung der Klassifizie-
rung darauf geachtet wurde, moglichst objektiv
zu bewertende Faktoren zu nutzen, kann die Be-
wertung der einzelnen Punkte subjektiv ausfallen,
da sie von der bewertenden Person abhangt. Das
resultierende Ergebnis sollte immer als eine Emp-
fehlung angesehen werden. Es sollte beachtet
werden, dass es in der Praxis sinnvoll sein kann,
von dieser abzuweichen und eine Ermessensent-
scheidung zu einem besseren Ergebnis flihrt.

Das V-Biiro bietet beratende Begleitung bei der
Klassifizierung von Projekten in der Planungspha-
se an.
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Matrix zur Einschitzung der Komplexitit des Projektes

Kriterium

1 Punkt

2 Punkte

3 Punkte

Strategie

Fachstrategie

Ressortstrategie

Ubergreifende Strategie der FHB

Stakeholder

wenige

viele, aber meist mit ahnlichen
Zielen

viele, aber meist mit heterogenen
Interessen

Sachliches Umfeld

unproblematisch, einfach

vielschichtig, aber beschreibbar

vielschichtig und konkurrierende
Anforderungen

Anzahl der benotigten Personen
zur Bearbeitung der fachlichen
Aufgaben

< 3 Personen

4 bis 10 Personen

> 10 Personen Beteiligte

Geschatzte Projektdauer

< 3 Monate

3 bis 12 Monate

> 1 Jahr

Erfahrungswerte zur Bearbeitung
der fachlichen Aufgaben

Ahnliches Projekt wurde bereits
durchgefihrt, viele Erfahrungs-
werte vorhanden, klare Aufgaben-
stellung

Nur wenige Erfahrungswerte vor-
handen, Aufgabenstellung mit in-
haltlichem Gestaltungsspielraum

Vollig neues Vorhaben, keine Er-
fahrung in der Organisation vor-
handen

Planbarkeit
Auswertung
<10 Punkte = Mini
11-16 Punkte = Standard
17-21 Punkte = GroRprojekt
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einfach

aufwandig, moglich

kaum planbar, rollierende Planung
notwendig



Hinweise zum Projektmanagement entsprechend der Komplexitit des Projektes

Mini
(geringe Komplexitat)

<10 Punkte

Standard
(mittlere Komplexitat)

11-16 Punkte

GroRprojekt
(erhebliche Komplexitat)

17-21 Punkte

Uberschaubares Projekt mit einem geringen
personellen und zeitlichen Aufwand.

Aufgrund der geringen Anzahl beteiligter
Stellen benétigt das Projekt lediglich ein Min-
destmal’ an Struktur und erfordert einen ein-
fachen Kommunikationsaufwand.

Dennoch sind zentrale Dokumente fiir das
Projektmanagement erforderlich, allerdings
ist der Umfang und die Tiefe, wie diese er-
stellt werden, deutlich geringer.

Deutlich komplexere Projektstruktur, deutlich
héherer finanzieller und zeitlicher Aufwand
sowie eine groRere Anzahl von Projektbetei-
ligten.

Hoher Abstimmungs- und Kommunikati-
onsaufwand, was zusatzliche MalRnahmen
erforderlich macht, um den Projekterfolg zu
gewadbhrleisten.

Hohe Komplexitat, die nur durch grofRe Pro-
jektteams und unter Einbeziehung vieler Be-
teiligter zu bewaltigen ist.

Besondere Managementherausforderung
durch Beteiligung mitunter mehrerer, von-
einander weitgehend unabhéangiger Verwal-
tungsebenen (verschiedene Ressorts, nicht
offentliche Akteure, Bund-Lander-Projekte,
Projekte mit mehreren EU-Staaten u.A.)

Sehr hoher Abstimmungs- und Kommunikati-
onsaufwand. Hoher zeitlicher und finanzieller
Aufwand. Hohe politische und mediale Auf-
merksamkeit. Ein Scheitern des Projekts fiihrt
zu erheblichen politischen Kosten.

Projekte dieser Klasse kdnnen auch dadurch
gekennzeichnet sein, dass sie ein technisch
oder organisatorisch neuartiges Problem 16-
sen missen.

Erforderliche Projektrollen

= Auftraggeberin bzw. Auftraggeber
= Projektleitung
= Projektteam

= Auftraggeberin bzw. Auftraggeber

= Entscheidungsinstanz

= Projektleitung und Projektteam

= ggf. Teilprojektleitungen und Teilprojekt-
team

= Auftraggeberin bzw. Auftraggeber

= Entscheidungsinstanz

= Projektleitung und Projektteam

= ggf. Teilprojektleitungen und Teilprojekt-
team

Qualifikation der Projektleitung

Projekterfahrungen , Grundlagenschulung

Umfangreiche Projekterfahrungen, idealer-
weise PM-Zertifiziert

Langjahrige Projekterfahrungen,idealerweise
PM-Zertifiziert

Erforderliche Projektorganisation

Einflussorganisation oder Matrixorganisation

Matrixorganisation

oder Autonome Projektorganisation

Matrixorganisation
oder Autonome Projektorganisation,

Projektbiiro

Hinweise zum Projektmanagement

Fir das Projektmanagement kann das
PM-Dokument ,,Mini“ verwendet werden.

Alle PM-Dokumente sind zu verwenden. Aus-
fahrlichkeit der Bearbeitung hangt von den
konkreten Aufgaben des Projektes ab. Bei As-
pekten, bei denen das Projekt besondere He-
rausforderungen zu bewaltigen hat, muss in
der entsprechenden Tiefe bearbeitet werden.

Dies gilt insbesondere fiir Themen wie Wirt-
schaftlichkeitsberechnung, Stakeholderma-
nagement, Anforderungs- und Implementie-
rungsmanagement.

Alle PM-Dokumente sind zu verwenden. Aus-
flhrlichkeit der Bearbeitung hangt von den
konkreten Aufgaben des Projektes ab. Bei As-
pekten, bei denen das Projekt besondere He-
rausforderungen zu bewaltigen hat, muss in
der entsprechenden Tiefe bearbeitet werden.

Dies gilt insbesondere fiir Themen wie Wirt-
schaftlichkeitsberechnung, Stakeholderma-
nagement, Anforderungs- und Implementie-
rungsmanagement.

Das Management dieser Klasse muss durch
ein temporéres Projektbiiro unterstitzt wer-
den.
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Il Aufgaben des Projektmanagements
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1. Uberblick Gber die wichtigsten Aufgaben
des Projektmanagements

1.1 Ausgangslage analysieren

Mit Projekten wird die Wirklichkeit verandert.
Projekte werden gemacht, um einen unbefriedi-
genden Ist-Zustand zu verdandern. Ein Projekt soll
einen konkreten Nutzen erbringen.

Deshalb steht am Beginn eines jeden Projektes
eine Ausgangslage, die verdandert werden soll.
Die Analyse der Ausgangslage liefert bereits wich-
tige Hinweise auf die Ziele des Projektes. Deshalb
ist eine prazise Analyse wichtig, die herausarbei-
tet, warum der Ist-Zustand verdandert werden soll.

Anlasse flr Projekte kdnnen sein

= Politische Vorgaben oder neue Gesetze miissen
umgesetzt werden

* Anforderungen der Biirgerinnen und Blirger er-
fordern neue Services

* Prozesse oder Strukturen funktionieren nicht
im gewilnschten Malle

* Neue Technologien sollen genutzt werden u.a.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:
* Projektskizze, Projektauftrag

1.2 Ziele definieren und managen

Wirkungsorientierung

Mit dem wirkungsorientierten Modell von Input,
Output, Outcome und Impact lasst sich die Pro-
jektarbeit sinnvoll verstehen und einordnen: Um
die gewlinschte Verbesserung zu erreichen, wird
ein Projekt auf den Weg gebracht.

Input: Fiir das Projekt werden Personal- und
Sachressourcen bereitgestellt, die flr Sitzungen,
Workshops, Arbeit an Produkten, Testreihen, An-
schaffung von Objekten etc. verwendet werden.
Diese Ressourcen und daraus folgenden Aktivita-
ten sind der INPUT. Es ist das, was in das Projekt
hineingegeben wird.

Output: Die Ergebnisse, die ein Projekt erbringt,
sind der OUTPUT des Projektes, also das, was un-
mittelbar vom Projekt erzeugt wird. Der Output
wird in den Leistungszielen beschrieben.

Outcome: Projektergebnisse sollen nicht in der
Schublade verschwinden, sondern in der Linien-
organisation verwendet werden. Wenn Projekter-
gebnisse dauerhaft verwendet werden, wird die
angestrebte Verdanderung moglich. Diese nennt
man den Outcome. Beispielsweise fiihrt die im
Projekt entwickelte Software (Output) erst bei
Verwendung im Regelbetrieb zur digitalen Bear-
beitung eines Vorgangs (Outcome). Die Verwen-
dung von Projektergebnissen findet liberwiegend
erst nach Beendigung des Projektes statt. Das
Projekt hat dafiir Sorge zu tragen, dass eine Vor-
gehensweise fiir die Nutzung der Projektergebnis-
se vorliegt. Diese sollte im Projekt erarbeitet wer-
den (Implementierungsplan). Die Verantwortung
fur die Implementierung liegt allerdings in der Li-
nie, denn zum Zeitpunkt der Implementierung ist
die Projektorganisation bereits aufgelost.

Benefit (Nutzen): Der Benefit (Nutzen) der Pro-
jektergebnisse stellt sich nicht automatisch mit
der Implementierung der Projektergebnisse ein.
Beispielsweise kann sich herausstellen, dass die
neue Software zwar funktioniert und Vorgange di-
gital bearbeitet werden kénnen, aber ob dadurch
tatsachlich eine héhere Qualitat oder Beschleuni-
gung der Bearbeitung - also ein Benefit (Nutzen)
- erzielt wird, muss sich erst noch erweisen. Es

ist also wichtig flr die Beurteilung des Projekter-
folgs, nicht nur den erreichten Output (Ergebnis-
se) zu messen und fiir den Outcome (Anwendung
der Ergebnisse) zu sorgen, sondern auch zu Gber-
prifen, ob der gewlinschte Benefit auch tatsach-
lich eintritt.

Impact: Wenn die Projektergebnisse tatsachlich
in der Linienorganisation implementiert wurden
und der gewiinschte Benefit (Nutzen) eingetreten
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Heutige
Praxis

Zukiinftige
Praxis

Projektergebnisse
entwickeln, erstellen
einfiihren

Projektergebnisse
nutzen, einsetzen,
anwenden

PROJEKTARBEIT LINIENARBEIT (Regelbetrieb)

Abb. 14: Wirkungsorientierung

OUTPUT
(Projekt-
ergebnisse)

OUTCOME
(Wirkung der —>
Anwendung)

ist, dann hat das Bedeutung fiir die Organisati-
on insgesamt. Beispielsweise kann die durch die
Projektergebnisse erreichte Beschleunigung von
Verfahren ein Beitrag sein zu einer blrgerorien-
tierten Verwaltung. Oder die verbesserte Organi-
sationsstruktur ist ein Beitrag zur effektiven und
effizienten Verwaltung. Diese libergeordneten
Wirkungen werden IMPACT genannt. Sie entspre-
chen den Wirkungen, die durch die Leitziele der
Organisation definiert werden.

Das bedeutet, eine Projektleitung darf nicht nur
die eigentlichen Projektziele im Blick haben, son-
dern muss immer wieder die Frage danach stel-
len, ob die angestrebten Ergebnisse (Outputs)
Uberhaupt das gewlinschte Outcome und den
gewlinschten Benefit (Nutzen) erbringen kénnen.
Es genligt nicht, nur ein Projektergebnis zu erzeu-
gen, sondern es muss sich durch den Einsatz des
Projektergebnisses auch etwas verandern.

Funktion und Definition von Zielen

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

Ohne klare Ziele ist weder eine realistische Pro-
jektplanung noch eine abschlieBende Beurteilung
des Projekterfolgs moglich. Ohne Ziele verlaufen
Projekte im Sand, werden Ressourcen verschwen-
det, ist jede Sitzung eine Sitzung zu viel.
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Ziele dienen

= der Erfolgskontrolle: Die Erreichung aller oder
einiger Ziele gibt Aufschluss tiber den Grad des
Erfolges des Projektes;

» der Orientierung: Im Projektverlauf kdnnen
sich alle Beteiligten anhand der formulierten
Ziele orientieren und sie kdnnen ihren Beitrag
zum Projekt besser in den Gesamtzusammen-
hang einordnen;

» der Verbindung innerhalb des Projektteams:
Gemeinsame Ziele sorgen fiir das notwendige
L, Wir-Geflihl“ und erleichtern damit das zielge-
richtete Handeln des Teams;

= der Koordinierung: Ahnlich wie in der Funktion
als Orientierung fir die Projektmitarbeitenden
kdnnen Ziele insgesamt der Koordinierung der
unterschiedlichen Projektarbeiten, Arbeitspa-
kete etc. dienen;

» der Entscheidungsfindung: Die vielen im Pro-
jektverlauf anstehenden Entscheidungen wer-
den jeweils anhand der Ziele gefillt. Je besser
das Zielsystem definiert ist, desto leichter sind
gute von schlechten Alternativen zu unter-
scheiden.

Es gibt unterschiedliche Arten von Zielen, die un-
terschiedliche Funktionen erfiillen und deshalb
voneinander unterschieden werden sollten.

Leitziele (Wirkungsziele)

Die Leitziele dienen der normativen Orientierung
im Projekt: Z. B. welche grundsatzlichen (fach-
lichen) Qualitaten oder Werte der Organisation



sollen erreicht werden? Was will die Organisation
langfristig erreichen?

Die Leitziele bezeichnen den IMPACT, also das, was
langfristig und nachhaltig erreicht werden soll. Sie
sind eine Art Kompass, um die Richtung zu halten
und zu Uberprifen, ob die vom Projekt erwarteten
Ergebnisse auf die Gbergeordneten Ziele der Orga-
nisation ,,einzahlen”,

Leitziele werden haufig aus der politischen Ge-
samtstrategie der Landesregierung abgeleitet, sie
finden ihren Ursprung im demokratisch legitimier-
ten Prozess des Regierungshandelns. Quellen von
Leitzielen sind beispielsweise Koalitionsvereinba-
rungen, Senatsbeschliisse aber auch grundsatzli-
che fachliche Ziele einzelner Senatsmitglieder.

Leitziele sind nicht geeignet, den Projekterfolg zu
messen, denn die Projektergebnisse kdnnen nur
einen Beitrag zum Erreichen der notwendig allge-
meiner formulierten Leitziele beitragen. Beispiels-
weise ware das Leitziel ,,Bremen wird bis 2035
CO2 neutral” nicht durch ein Projekt erreichbar.
Als grundlegende Orientierung ist das Leitziel aber
unbedingt zur Orientierung und Uberpriifung der
Leistungsziele notwendig. Haufig sind Leitziele
nicht einmal mit messbaren Indikatoren hinterleg-
bar (,,Die Bremer Verwaltung ist blirgernah) und
erfiillen dennoch den Zweck, das Projekt in die
richtige strategische Richtung zu entwickeln und
die Aufgaben zu fokussieren.

Projektziele werden SMART formuliert

Projektziele

Die Projektziele stellen einen Beitrag zur Errei-
chung der Leitziele dar, sie missen sich plausibel
aus den Leitzielen ableiten und dirfen den Leit-
zielen nicht widersprechen.

Aber im Gegensatz zu den Leitzielen bezeichnen
die Projektziele die angestrebten messbaren Er-
gebnisse (Output) des Projektes. Sie miissen des-
halb so formuliert sein, dass sich die Ergebnisse
des Projektes daran messen lassen (siehe Tabelle
,Projektziele werden SMART formuliert”).

Es gibt unterschiedliche Projektziele, die in ihrer
Gesamtheit den Rahmen fiir das Projekt abste-
cken:

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

» Terminziele
definieren den Zeitpunkt, zu dem die Projekter-
gebnisse verflighar sind.

* Kostenziele
bezeichnen die im Projektbudget kalkulierten
konsumtiven (Personal- und Sachausgaben)
und investiven Ausgaben, die zur Durchfiih-
rung des Projektes bewilligt und bereitgestellt
werden. Dazu gehoren auch die Personal- und
Sachausgaben, die fiir das Projektmanagement
aufgewendet werden missen (z. B. Arbeitszeit
der Projektleitung).

Qualitat Erlduterung

Beispiel

Speziﬁsch
Messbar

Akzeptiert

Realistisch

Terminiert

Die Ziele sind konkret und prazise formuliert. Sie bezie-
hen sich auf die Anforderungen. Sie sind in ihrer Aussa-
gekraft unmissverstandlich und eindeutig.

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

Die Ziele sind von der Organisation akzeptiert. Keine Zie-
le, die den ethischen, politischen, rechtlichen und orga-
nisatorischen Zielen der FHB widersprechen.

Die Ziele kbnnen im Rahmen des Projektes erreicht wer-
den.

Sie liegen innerhalb der Zustandigkeit des Auftraggebers
oder der Auftraggeberin.

Im Projektauftrag wird das voraussichtliche Ende des
Projektes definiert.

... €in Standard-Prozess nach DIN ... ist definiert"
statt: "Prozesse sollen einheitlicher werden".

»-. Verringerung um 20%“ statt ,Verringerung”

» -.. 8emafR der KI-Strategie des Senats vom ..."

»Amt XY wird zum Vorbild fiir ganz Deutschland
ausgebaut” ist kein realistisches Projektziel.

Terminierung durch konkretes Datum: ,,... bis
31.12.2030“
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a4

Die drei ZielgroBRen , Leistungsziele®, , Kostenziele”
und ,Terminziele” definieren den Rahmen fir das
Projekt und hangen voneinander ab: Werden bei-
spielsweise die Anforderungen an die Leistungs-
erbringung erh6ht, dann steigen die Kosten und/
oder es wird mehr Zeit bendtigt. Werden beispiel-
weise sowohl Budget als auch der Zeitrahmen
verringert, dann wird sich nicht mehr die gesamte
Leistung erbringen lassen. Dieser Zusammenhang
lasst sich als ,,Magisches Dreieck” darstellen.

Bei der Definition der Projektziele muss dieser Zu-
sammenhang bedacht werden und Auftraggebe-
rin oder Auftraggeber und Projektleitung miissen
sich die Frage stellen, ob die vom Projekt erwar-
tete Leistung im definierten Termin- und Kosten-
rahmen realistischerweise erbringbar ist.

Haufig werden bei der Planung bereits Ressour-
cenkonflikte erkennbar: Ziele sind ambitioniert
und hochgesteckt, es wird aber nicht im ausrei-
chenden Male Personal zur Verfligung gestellt
oder die Durchfiihrungs- und Folgeausgaben sind
nicht im Haushalt verankert. Solche absehbaren
Probleme sollten so frith wie méglich an die Ent-
scheidungsinstanz berichtet werden, denn die
Auftraggeberin oder der Auftraggeber ist verant-
wortlich fur die Bereitstellung der fir eine erfolg-
reiche Projektdurchfiihrung erforderlichen Mittel.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:
* Projektskizze, Projektauftrag

1.3 Anforderungen definieren und managen

Auftraggeber oder Auftraggeberin und weitere
Stakeholder eines Projektes haben unterschied-
liche Wiinsche und Bediirfnisse. Diese Anforde-
rungen missen systematisch erfasst werden, um
eine klare Vorstellung zu entwickeln, was eine zu-
kiinftige Losung leisten soll.

Dabei sind zwei Phasen im Anforderungsmanage-
ment zu unterscheiden: Zunachst wird aus der
Analyse der Ausgangslage herausgearbeitet, was
durch die Projektergebnisse erreicht werden soll
(Outcome). Zu diesem Zeitpunkt ist noch nicht
(vollstéandig) klar, durch welches Ergebnis (Out-
put) des Projektes dieser Outcome erzielt werden
kann. Das bedeutet, zunachst bezieht sich die Er-
arbeitung der Anforderungen darauf, welche Ver-
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anderungen aus Verwaltungssicht benotigt wer-
den und welche lbergeordneten Verbesserungen
im Verwaltungsbetrieb angestrebt werden (Orga-
nisations- und Linienanforderungen).

Erst danach kann erarbeitet werden, welche
Projektergebnisse oder Produkte (Output) dafur
benotigt werden (z.B. eine Software, eine veran-
derte Organisationsstruktur, ein Schulungskon-
zept etc.). Diese werden in den Leistungszielen
definiert. Um diese Outputs zu prazisieren, wer-
den die Leistungen des Produkts, seine konkreten
Funktionen oder Eigenschaften in den Losungsan-
forderungen prazisiert.

Diese Reihenfolge ist deshalb wichtig, weil die
Losung - das Projektergebnis - erst dann definiert
werden sollte, wenn klar geworden ist, welche
Verbesserung erreicht werden soll. Dies soll ver-
hindern, dass sich eine Organisation zu schnell
auf Lésungen festlegt und damit bessere Losun-
gen Ubersieht.

Wahrend in den Leistungszielen die Projektergeb-
nisse SMART beschrieben werden, prazisieren
Anforderungen in praziser nachvollziehbarer und
Uberprufbarer Form welche Eigenschaften, Funk-
tionen oder Rahmenbedingungen das Produkt/
Ergebnis des Projektes erfiillen muss, damit die
Wiinsche und Bediirfnisse der Stakeholder erfillt
werden.

Damit der Ubergang von einer in der Initiierungs-
phase des Projektes hdufig noch unscharfen
Wunschvorstellung zu einem umsetzbaren und
prazisen Anforderungsprofil gelingt, ist ein struk-
turiertes Anforderungsmanagement notwendig.
Es umfasst alle Methoden und Techniken, die be-
notigt werden, um die relevanten Anforderungen
zu ermitteln, zu dokumentieren, zu priifen, abzu-
stimmen und tber den Projektverlauf hinweg zu
verwalten.

Die Projektleitung tragt die Verantwortung fir
eine angemessene Berlicksichtigung der jeweils
relevanten Anforderungen. Sie stellt sicher, dass
das Anforderungsmanagement methodisch, ziel-
gerichtet und unter Einbindung der relevanten
Stakeholder durchgefiihrt wird.

Das Anforderungsmanagement selbst ist eine
fachliche Aufgabe, die von qualifizierten Fachleu-
ten durchgefiihrt werden sollte. Nur wenn keine



Anforderungsspezialisten zur Verfligung stehen,
muss die Projektleitung selbst einspringen.

Es liegt auf der Hand, dass bei gréBeren, kom-
plexeren, risikoreicheren Projekten das Anfor-
derungsmanagement hinsichtlich Komplexitat,
beteiligter Stakeholder, eingesetzter Ressourcen
und Umfang und Tiefe der Methoden bedeutend
umfangreicher sein muss, als bei kurzen, einfa-
chen, kleinen Projekten.

Ein wirksames Anforderungsmanagement muss
an die jeweilige Situation angepasst werden und
besteht immer aus folgenden Aufgaben:

1. Ermitteln: Beim Ermitteln werden Anforderun-
gen aktiv gewonnen. Dazu werden Gesprache mit
Stakeholdern gefiihrt, Dokumente, Gesetze, be-
stehende Systeme oder Prozesse gesichtet. Ver-
schiedene Techniken wie Interviews, Workshops,
Beobachtungen, Fragebogen oder Prototypen
helfen dabei, Bediirfnisse zu verstehen und neue
Anforderungen zu prazisieren. Anforderungen
entstehen dabei haufig erst im Dialog und mis-
sen bewusst herausgearbeitet und verstanden
werden.

2. Dokumentieren: Die ermittelten Anforderun-
gen werden so festgehalten, dass sie verstandlich,
nachvollziehbar und dauerhaft verfiigbar sind.

Je nach Vorgehen kann dies in unterschiedlichen
Formen erfolgen. Ziel ist ein klarer Uberblick Giber
alle wichtigen Anforderungen.

3. Priifen: Beim Priifen wird die Qualitdt der An-
forderungen sichergestellt. Sie miissen korrekt,
vollstéandig, widerspruchsfrei, eindeutig, Gber-
prifbar und nachvollziehbar sein. Durch Rickfra-
gen und Validierung wird gepriift, ob ein gemein-
sames Verstandnis besteht.

4. Abstimmen: Das Abstimmen sorgt dafir, dass
alle Beteiligten ein gemeinsames Bild der Anfor-
derungen entwickeln. Unterschiedliche Erwartun-
gen werden zusammengefiihrt, Konflikte erkannt
und geldst. Dabei kann es um fachliche Unter-
schiede, Prioritaten, Wertvorstellungen oder or-
ganisatorische Interessen gehen. Abstimmen und
Prifen sind eng miteinander verzahnt.

5. Verwalten: Das Verwalten umfasst den syste-
matischen Umgang mit allen bereits erfassten

Anforderungen wahrend des gesamten Entwick-
lungs- und Einflihrungsverlaufs. Ziel ist es, jeder-

Anforderungen prazisieren Leistungsziele

Anforderungen beschreiben im Detail wie das gewlinschte Ergebnis

aussehen muss. Sie spezifizieren also die Eigenschaften, Funktionen und

Qualitatskriterien, die zur Erreichung der Leistungsziele notwendig sind.

Sie sind typischerweise:

= Konkret, prazise und Uberprifbar

= Umsetzungsorientiert (,Was genau muss das System/Produkt leis-
ten?”)

= Grundlage fir Planung, Entwicklung und Abnahme

= Vom Bedarfstrager bzw. den Nutzer*innen abgeleitet

Beispiele:

= ,Das System muss eine Volltextsuche Uber alle archivierten Doku-
mente ermoglichen (sog. funktionale Anforderung) und eine Suchan-
frage Gber die Volltextsuche liefert Ergebnisse innerhalb von 2
Sekunden (sog. nicht-funktionale Anforderung, die die betreffende
funktionale Anforderung erganzt und beschreibt).

= ,Die Weboberflache muss der WCAG-2.1-AA-Richtlinie entsprechen.”

zeit den Uberblick tiber die Anforderungen und
ihren aktuellen Stand zu behalten. Dazu gehoéren
das eindeutige Identifizieren und Versionieren,
das Erfassen von Metadaten (z.B. Titel, Autor, Er-
stellungs- und Anderungsdatum, Version, Prioritat
und Bearbeitungsstatus) sowie das strukturierte
Ablegen und gezielte Wiederfinden von Anforde-
rungen. AulRerdem beinhaltet dieser Schritt das
Nachverfolgen von Abhangigkeiten, das Neu-Prio-
risieren und kontrollierte Andern von Anforderun-
gen. Ein geregelter Anderungsprozess stellt sicher,
dass Anderungen an Anforderungen nachvollzieh-
bar erfolgen und die Anforderungen jederzeit ak-
tuell, konsistent und beherrschbar bleiben.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:
* Anforderungsdokument (ggf. Lastenheft)

1.4 Umfeld, Stakeholder, Chancen, Risiken er-
kennen und managen

Projekte sind Vorhaben, in denen Veranderun-
gen angestrebt werden. Damit gehdren Konflik-
te, Missverstandnisse und Interessensgegensatze
zum Projektalltag. Die Qualitat der Kommunika-
tion kann dariiber entscheiden, ob ein Projekt in
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diesen vielfaltigen Konfliktlagen untergeht oder
ob es gelingt, Stakeholder von der Projektidee zu
Uberzeugen und zu Unterstitzerinnen und Unter-
stltzern der Projektziele zu machen. Gute Kom-
munikation vermindert Projektrisiken, erhéht die
Motivation bei allen Projektbeteiligten und die
Chancen, die Projektziele zu erreichen.

Grundbedingung dafir ist eine transparente, ehr-
liche und zielgruppengerechte Kommunikation.
Dazu gehort auch das Sprechen liber anstehende
Veranderungen, mogliche Probleme oder Risiken.
Nur wenn Betroffene den Eindruck gewinnen, sie
haben es mit einem ehrlichen Gegenliber zu tun,
gehen sie den schwierigen Weg von Verdnde-
rungsprozessen mit.

Haufig werden absehbare Storungen, Behinde-
rungen oder gar Blockaden nicht bedacht. Genau-
so haufig wird der Einfluss potentieller Unterstiit-
zerinnen und Unterstitzer fir ein Projekt viel zu
wenig genutzt, um den Projekterfolg zu erleich-
tern. Deshalb ist die Analyse des Umfeldes eines
Projektes von grolRer Bedeutung fiir den Projek-
terfolg. Wenn absehbare Widerstande erkannt
sind, lassen sich diese hdufig mit einfachen Mit-
teln in Unterstiitzung umwandeln.

Berechtigte Interessen

Stakeholder sind Personen oder
Personengruppen, deren Interes-
sen durch die Durchfiihrung des
Projektes beriihrt werden. Wer zu
den Stakeholdern gezahlt werden
soll, Iasst sich nicht juristisch de-
finieren.

Hilfreich ist es, sich die Frage zu
stellen, wer vom Projekt auf ir-
gendeine Art und Weise betroffen
ist oder sein konnte. Stakehol-
der verbinden Erwartungen und
Beflirchtungen mit dem Projekt,
organisieren Widerstand oder
Unterstlitzung und mochten auf
die Konzeption und den Verlauf
Einfluss nehmen. Sie sind somit
im weitesten Sinne Beteiligte und
Betroffene, deren Verhalten posi-
tive oder negative Auswirkungen
auf das Projektergebnis haben
kénnen.

Typische Stakeholder in Projekten
der Verwaltung sind Fiihrungs-
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personen in betroffenen Organi-
sationseinheiten, Mitarbeiten-
de, Interessenvertretungen aber
auch Politikerinnen und Politiker
(Burgerschaft, Deputationen) so-
wie Vertreterinnen und Vertreter
von Gewerkschaften, Kammern,
Unternehmen, Verbanden oder
anderen Nichtregierungsorganisa-
tionen.

Die Stakeholderanalyse wird im
Rahmen eines Workshops im
Team oder in einem spezifischen
Kreis durchgefiihrt. Sie erfordert
einen geschitzten und vertrau-
lichen Rahmen. Es geht um rea-
listische Einschatzungen lber die
Beweggriinde von Personen, das
Projekt eher zu unterstltzen oder
zu behindern. Es geht nicht um
die Bewertung von Personlich-
keiten. Stakeholderanalysen sind
vertrauliche Papiere, die weder in
den Projektauftrag noch in 6ffent-
liche Projektprasentationen oder
die allen zugangliche VIS-Ablage
gehoren.

Die Auseinandersetzung mit negativen und posi-
tiven Einflussfaktoren und insbesondere die Aus-
einandersetzung mit Risiken erfordert Offenheit
und Vertrauen innerhalb des Projektteams. Zu oft
werden Projekte nach den ,rheinischen Grund-
satzen” gesteuert: ,Et hatt noch emmer joot je-
jange.” (Was gestern gut gegangen ist, wird auch
morgen funktionieren) und ,Et kitt wie et kitt.”
(Flge dich in das Unabwendbare; du kannst oh-
nehin nichts am Lauf der Dinge andern).

Ein systematisches Management von Einflussfak-
toren und Risiken dagegen wartet nicht, bis ernst-
hafte Probleme auftreten, sondern versteht sich
als proaktives Management, um Projekte erfolg-
reicher umzusetzen und Auftraggeberin oder Auf-
traggeber, weitere Stakeholder und Projektteam
zufrieden zu stellen.

Um den Eintritt von Risiken zu vermeiden und
Chancen zu erkennen, bedarf es eines systemati-
schen Vorgehens:

* Identifizieren
Zunachst missen die Faktoren identifiziert
werden, die Einfluss auf das Projekt haben
(siehe Projektumfeldanalyse). Unter Faktoren
werden sowohl sachliche Umsténde als auch
Personen oder Personengruppen (bzw. Institu-
tionen, 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)

* MaBnahmen planen
Mit welchen MaRRnahmen kénnen negative
Einwirkungen abgeschwacht und positive ver-
starkt werden? Wer ist verantwortlich fir die
Steuerung der MalRnahmen? (siehe Analyse
sachliches Umfeld, Analyse Stakeholder)

* Risiken und Chancen identifizieren
In der Gruppe der identifizierten Umfeldfak-
toren werden sich Hinweise auf Risiken und
Chancen befinden, durch systematisierte
Checklisten lassen sich weitere Risiken und Ch-
zancen erkennen.

* Risiken bewerten
Wie hoch ist die Eintrittswahrscheinlichkeit?
Wie groR ist der dann eintretende Schaden?



* Planung von MaBnahmen in Abhangigkeit zur
Risikobewertung, planen von MalBnahmen zur
Verstarkung der Chancen

* Monitoring des Erfolgs aller MalRnahmen

Zwar werden diese sieben Schritte bereits in der
Initiierungs- und Planungsphase durchgefiihrt,
aber die standige Aktualisierung und weitere Ar-
beit mit den erarbeiteten Dokumenten ist in der
Durchfiihrungsphase ein zentrales Steuerungsins-
trument fiir die Projektleitung.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:

» Umfeld-, Stakeholder-, Chancen- und Risiko-
analyse

» Kommunikationsplan

1.5 Projektorganisation, Ablauf und Termine pla-
nen und steuern

Um ein Projekt ziel- und ergebnisorientiert durch-
flihren zu kénnen, benotigt es eine dazu passen-
de Organisation und einen Plan zur Durchfiih-
rung.

Zum Aufbau der Projektorganisation mussen fol-
gende Fragen entschieden werden:

» Wer ist Auftraggeber bzw. Auftraggeberin?

* Wird ein zusatzliches Entscheidungsgremium
benotigt?

» Wer ist Projektleitung?

* Werden aufgrund der GréRe des Projektes
zusatzliche Projektleitungen fir Teilprojekte
bendtigt oder bei GrolRprojekten ein unterstiit-
zendes Projektbiro.

Die Zusammensetzung des Projektteams ergibt
sich aus der Prazisierung der Projektaufgaben:
Dazu wird zunachst ein Meilensteinplan, danach
der Projektstrukturplan (PSP) mit Teilaufgaben
und Arbeitspaketen entwickelt.

Nach der Erfassung aller Aufgaben im Projekt-
strukturplan werden die Abhangigkeiten der Auf-
gaben, vorhandene Kapazitaten etc. analysiert
und darauf aufbauend ein Ablaufplan entwickelt.
Abschliefend wird ein Terminplan erstellt.

Haufig ist eine komplette Durchplanung eines

Projektes nicht moglich. Mit der rollierenden Pla-
nung kann die Planung Schritt fiir Schritt wahrend
der Durchfiihrungsphase regelmaRig aktualisiert,

konkretisiert und liberarbeitet werden. Der zen-
trale Aspekt der rollierenden Planung ist, dass
der Detaillierungsgrad der Planung mit der Ndhe
der Aktivitaten zum aktuellen Zeitpunkt steigt.
Aktivitaten, die in der nahen Zukunft stattfinden,
werden also wesentlich genauer und detaillier-
ter geplant als solche, die weiter in der Zukunft
liegen.

Diese Methode wird haufig in langer andauern-
den Projekten oder Projekten mit einem hohem
MafR an Unsicherheit eingesetzt. Zu Beginn des
Projekts wird eine Grobplanung erstellt, und im
Verlauf des Projekts wird die Planung regelmaRig
angepasst, um auf neue Erkenntnisse oder Ande-
rungen zu reagieren.

Zur Planung des Projektes gehort auch die Pla-
nung eines Implementierungsprozesses fiir die
Ergebnisse des Projektes. Dieser Plan beschreibt,
wie und von wem das Ergebnis des Projektes
genutzt werden soll, wie die Ergebnisse in die Li-
nienorganisation eingefiihrt werden sollen und
welche begleitenden MaRnahmen (z.B. Schulun-
gen) notwendig sind. Fir alle MaRnahmen sind
Verantwortliche zu benennen.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:
* Projektorganigramm

» Arbeitspaketbeschreibungen

* Meilensteinplan

* Projektstrukturplan

* Ablauf- und Terminplan

* Implementierungsplan

* Projektmanagementplan

Risikofaktor fehlendes Projektmanagement

Die ehrliche und realistische Bestandsaufnahme von Einflussfaktoren
und Risiken bezieht auch die eigene Arbeit und Projektstruktur ein.
Denn die Standardursachen fir Probleme in Projekten kommen gar

nicht von auflen, sondern sind haufig ,,hausgemacht”:

* Ungenugende Berlicksichtigung von Stakeholdern

= Zu optimistische und damit realitdtsfremde Vorgaben (zu knappe Res-

sourcen und/oder zu enge Terminplanung)
= Unklare Projektziele

* Ungenigende Unterstiitzung durch die Auftraggeberin oder den Auf-

traggeber oder andere relevante Vorgesetzte
= Ungenigende Kommunikation
* Fehlendes Monitoring
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1.6 Projektbudget und Folgewirkungen planen
und steuern

Um ein Projekt umzusetzen, sind unterschiedli-
che Ressourcen notwendig. Unterschieden wird
zwischen

» den erforderlichen Mitteln fiir die Planung und
Durchfiihrung des Projektes, dem Projektbud-
get (Output-bezogen),

= sowie den Ausgaben und Einnahmen, die sich
aus der operativen Nutzung der Projektergeb-
nisse ergeben, den sog. Folgekosten (Outco-
me-bezogen)

Das Projektbudget setzt sich zusammen aus:

Personalbedarf fiir die Projektleitung (in allen
Projektphasen) und das Projektteam.

In der Regel werden in den Verwaltungsprojek-
ten der FHB fiir den Einsatz und die Mitwirkung
von Mitarbeitenden aus den Dienststellen der
FHB keine Personalausgaben veranschlagt. Die
Aufwande fiir die Projektleitung und die Pro-
jektteammitglieder werden als Vollzeitdaquiva-
lente (VZA) ausgewiesen. Dies ist auch fiir die
Linienvorgesetzten eine wichtige Information,
da in einem Matrixprojekt die Projektteammit-
glieder fur die Linientatigkeit in diesem Umfang
nicht zur Verfligung stehen.

Sollen Mitarbeitende aus verschiedenen Or-
ganisationseinheiten im Projektteam - neben
ihrer reguldren Linientatigkeit - mitarbeiten,
missen die Linienvorgesetzten informiert wer-
den und den vereinbarten Zeitanteilen zustim-
men.
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Konsumtive Ausgaben fir die Entwicklung,
Erstellung und Bereitstellung der
Projektergebnisse (z. B. Verbrauchsmittel/
Burobedarf, Personalkosten IT-

Dienstleister flr technische Realisierung

und Beratung, Schulung und Fortbildung,
Schnittstellenanpassungen, Migrationskosten,
Miete, Versicherungen/Steuern)

Investive Ausgaben fir die Anschaffung
von Hardware und/oder Software,
Softwareldsungen, Gerate, Mobiliar etc.

Neben den unmittelbar zur Durchfiihrung des Pro-
jektes erforderlichen Ressourcen ergeben sich in
der Regel aus den Projektergebnissen finanzielle
Auswirkungen, die erst nach Abschluss des Projek-
tes entstehen. Diese Folgekosten beziehen sich auf
die Ausgaben und Einnahmen, die aus dem Einsatz
und der operativen Nutzung der Projektergebnis-
se im Regelbetrieb der Linie resultieren. Bei den
Ausgaben kann es sich um Personalausgaben (z. B.
fir neu geschaffene Stellen), konsumtive Ausga-
ben (z. B. Betrieb der neuen Infrastruktur, Host-,
Server- und Netzkosten fiir Software und Lizenzen,
Betrieb des Fachverfahrens/Pflege und Wartung)
oder investive Ausgaben (z. B. Anschaffung oder
Erneuerung von Hardware und Mobiliar) handeln.
Bei den Einnahmen sind u. a. Férdermittel fir den
Betrieb denkbar.

PM-Dokumente in diesem Arbeitsfeld:
* Projektskizze
* Projektauftrag

Wirtschaftlichkeitsberechnung
WU-Ubersicht



2. Initiierungsphase managen

Eine erste Projektidee entsteht in der Auseinan-
dersetzung mit fachlichen und organisatorischen
Herausforderungen in der Linienorganisation. Die
Idee kann aus der operativen Fachebene, aber
auch aus der strategischen Ebene der 6ffentlichen
Verwaltung oder direkt aus der Politik (Senat)
kommen.

Damit aus der Idee ein Projekt werden kann, be-
darf es eines strukturierten Prozesses, der die
Idee so prazisiert, dass erkennbar wird, ob es sich
um ein fiir die Organisation wichtiges Vorhaben
handelt, das am besten in einer Projektorganisati-
on umzusetzen ist.

Die Initiierungs- und Planungsphase dienen der
umfassenden Auftragsklarung. Die Initiierungs-
phase konzentriert sich primar darauf, den Bedarf
der Politik oder der Dienststelle zu erkennen. Am
Ende der Initiierungsphase ist eine Projektskizze
erarbeitet. Sie dient als Entscheidungsgrundlage,
ob das Projekt weiterverfolgt und grindlich ge-
plant werden soll.

Auf der Grundlage dieser Klarungsarbeit wird die
Projektskizze dem Auftraggeber oder der Auf-
traggeberin zur Freigabe (ibergeben. Die Freigabe
der Projektskizze gilt als Auftrag zur Planung des
Projektes.

Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber hat die
Aufgabe, die (vorlaufige) Projektleitung zu unter-
stlitzen, indem notwendige Informationen zur
Projektplanung und Zeitressourcen fiir eine sorg-
faltige Projektplanung bereitgestellt werden.

2.1 Ausgangslage erkunden, Ziele sondieren

In der Initiierungsphase werden zunachst die Aus-
gangslage (das Problem, der Anlass) beschrieben
und danach skizzenhaft erste Ziele herausgearbei-
tet. In dieser Phase klaren Projektleitung und Auf-
traggeberin oder Auftraggeber, auf welche tiber-
geordneten Leitziele sich das Projekt bezieht und

Initiierung
freigegeben

Planung
freigegeben

Projekt-JH
skizze B

Heutige
Praxis

PLANUNG

ANSTOSS

Abb. 15: Projektskizze als "Gate" zum Planungsprozess

welche 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
dieser Phase ist: ,Was soll nach Beendigung des
Projektes und der Implementierung seiner Ergeb-
nisse anders sein als vor Beginn des Projektes?”
und ,Welchen konkreten Nutzen soll das Projek-
tergebnis haben?”,

Haufig formuliert die Auftraggeberin oder der
Auftraggeber weder Leit- noch Leistungsziele,
sondern MaBnahmen oder vermeintliche L6-
sungen. Es ist die Aufgabe der Projektleitung, im
Gesprach dahinterliegende Zielideen zu identifi-
zieren und festzuhalten. Dies geschieht durch in-
tensive und gezielte Fragen.

Mitunter stellt sich heraus, dass die urspriinglich
angedachten MaRnahmen oder Lésungen gar
nicht zu den eigentlich verfolgten Zielen passen.
Hilfreich ist haufig auch, zu definieren, welche
Ziele nicht verfolgt werden, die sogenannten
Nicht-Ziele.
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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 einzubeziehen. Innerhalb der
Verwaltung kann dies durch Befragung der mittle-
ren Fiihrungsebene oder Beschéftigten geschehen.
Dazu fiihrt die Projektleitung in der Initiierungs-
phase erste informelle Telefonate oder Gesprache.

Betreffen die Projekte vornehmlich die Birge-
rinnen und Birger, empfiehlt sich immer auch
eine erste Erkundung dessen, was diese konkret
erwarten oder benotigen. In der Initiierungspha-
se kdnnen dazu zur thematischen Orientierung
einschlagige Studien oder auch Presseberichte
herangezogen werden.

2.2 Anforderungen skizzieren

Bereits in der Initilerungsphase spielen Anforde-
rungen eine Rolle. Dabei handelt es sich jedoch
noch nicht um eine prazise Beschreibung der An-
forderungen an die Projektergebnisse, dies ist zu
diesem Zeitpunkt noch nicht moglich.

Stattdessen geht es um eine erste Anndherung,
die zunachst von dem ausgeht, was als gewiinsch-
ter Outcome des Vorhabens bisher herausgear-
beitet wurde.

Das bedeutet: Um einen ersten Zugang zu den
Anforderungen an die Projektergebnisse zu be-
kommen, wird von den erwarteten Wirkungen
ausgegangen, die ein Projektergebnis erbingen
soll (Outcome). Die Beschreibung dieser Orga-
nisations- und Linienanforderungen sagt noch
nichts iber die konkreten Anforderungen an das
eigentliche Projektergebnis/Produkt (Output),
den Losungsanforderungen aus.

Die in der Initiilerung erarbeiteten Organisations-
und Linienanforderungen ergédnzen und konkreti-
sieren die outcome-bezogenen Ziele um explizite
Randbedingungen, die Orientierung fiir die Suche
und Auswahl eines passenden Losungsansatzes
geben. Sie legen fest, welche lGbergeordnete or-
ganisatorischen Bedarfe beriicksichtigt werden
miissen und ermoglichen einen Abgleich, welche
Losungsansatze grundsatzlich geeignet erschei-
nen.
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Erst wenn eine geeignete Losungsoption identi-
fiziert wurde, schlief8t sich am Ende der Initiie-

rungsphase die Klarung an, ob man zur Umset-
zung tatsachlich ein Projekt bendtigt.

Die weitere Auseinandersetzung mit der konkre-
ten Losung ist dann Teil der Planungs- und Durch-
fliihrungsphasen.

In der Initilerungsphase werden die erarbeiteten
outcomebezogenen Organisations- und Linienan-
forderungen in einem eigenstandigen Anforde-
rungsdokument erfasst. Dieses Dokument wird
in der Planungsphase um die Losungsanforderun-
gen erganzt und im weiteren Projektverlauf zur
bestandigen Uberpriifung verwendet.

2.3 Sachliches Projektumfeld und Stakeholder
erkunden

Bereits in der Initiierungsphase ist eine erste Ana-
lyse des Projektumfeldes notwendig. Die Projek-
tumfeldanalyse 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 tGiber die Krafte, die auf das Projekt ein-
wirken.

Zundachst werden in Form eines Brainstormings
alle moglichen Umfeldfaktoren gesammelt. Im
Anschluss an das Brainstorming werden die Er-
gebnisse geclustert, bewertet und in die Matrix
Projektumfeldanalyse Gibertragen. Diese besteht
aus vier Feldern, in die jeweils die Umfeldfakto-
ren eingetragen werden, die in irgendeiner Weise
das Projekt beeinflussen kénnen oder werden.

Unterschieden wird zwischen den sachlichen
Umfeldfaktoren (beispielsweise technische oder
infrastrukturelle Voraussetzungen, betriebliche
Regelwerke, Gesetze, aber auch politische oder
0konomische Rahmenbedingungen) und sozia-
len 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 verstan-
den werden, die im Entscheidungsbereich der
Auftraggeberin oder des Auftraggebers liegt.
Extern meint auBerhalb der Organisation. Die
Abgrenzung ist nicht immer einfach und hangt



vom konkreten Projekt ab. Sie hilft aber passen-
de MafRnahmen zu finden, um behindernde oder
erschwerende Faktoren abzumildern oder aus-
zuschlieRen. Wenn sich bereits in dieser Phase
schwerwiegende Hinderungsgriinde zeigen, die
gegen das Projekt sprechen (z. B. fehlende recht-
liche Voraussetzungen, kontrare politische Ent-
scheidungen etc.), dann muss dies zu diesem Zeit-
punkt diskutiert und ein eventueller Abbruch der
Projektinitiierung vorgenommen werden.

2.4 Machbarkeit priifen

In der Initiierungsphase sollte bereits die Mach-
barkeit thematisiert werden. Dabei sollte beriick-
sichtigt werden, ob das Projekt

» technisch (Ist der Losungsansatz technisch rea-
lisierbar?),

» wirtschaftlich (Lassen sich Umsetzung und Be-
trieb finanzieren und rechtfertigen?),

= organisatorisch (Stehen die Entscheider dahin-
ter?) und

* rechtlich (Gibt es gesetzliche Beschrankun-
gen?)

umsetzbar ist.

Eine grindliche und vorlaufig abschlieRende
Machbarkeitsprifung kann erst am Ende der Pla-
nungsphase erfolgen.

2.5 Organisation klaren

Bereits in der Initiierungsphase sollte die Frage
gestellt werden, ob die Ziele in der bestehenden
Linienorganisation erreicht werden kénnen, oder
ob dazu eine gesonderte Projektorganisation not-
wendig ist.

Anhand der Definition von Projekt werden pro
und contra notiert. Falls deutlich wird, dass die
Aufgabe besser in der Linienorganisation erledigt
werden sollte, wird die Projektplanung hier abge-
brochen und die urspriingliche Idee in die zustan-
digen Gremien eingebracht.

2.6 Rollen kldren

In der Initilerungsphase ist haufig noch fast alles
unklar: Um was geht es eigentlich? Welches Prob-
lem soll gelost werden? Welche méglichen Ansat-

ze zur Losung gibt es Uberhaupt? Haufig ist auch
noch nicht klar, wer die Auftraggeberin oder der
Auftraggeber sein kénnte.

In dieser frithen Phase ist zunachst zu klaren, wer
denn nun die verschiedenen Faden zur Initiierung
des Projektes in der Hand halten soll — also (vor-
laufig) die Rolle der Projektleitung Gibernimmt.
Diese kann mit Hilfe des Dokumentes ,,Projekts-
kizze” prifen, welche Ziele Gbergeordnet mit der
Idee erreicht werden kénnen und ob die Projek-
torganisation flir das Vorhaben notwendig ist.

Am Ende der Initiierungsphase sollte geklart
sein, wer die Auftraggeberin oder der Auftragge-
ber ist und wer die (vorlaufige) Projektleitung in
der folgenden Planungsphase bis zur Fertigstel-
lung des Projektauftrages innehat. Die vorlaufige
Projektleitung hat die Aufgabe, die notwendigen
Klarungsprozesse zu steuern und zu Ergebnissen
zu kommen. Je nach GréRe des Projektes kann es
sinnvoll sein, bereits fiir die anschlieBende Pla-
nungsphase ein (vorlaufiges) Projektteam zu be-
nennen, das die erforderlichen Informationen fiir
die Planung des Projektes zusammentragt.

Falls kein Projektteam vorhanden ist, sollte die
Projektleitung in der Initiilerungs- und Planungs-
phase in bilateralen Gesprachen die Expertise aus
den fachlich zustandigen Organisationseinheiten
einholen.

2.7 Einfiihrung der Projektergebnisse skizzieren

Bereits in der Initiierungsphase sollen grundle-
gende Uberlegungen zur spateren Implementie-
rung der Projektergebnisse angestellt werden:

= Wer soll die Projektergebnisse spater nutzen?

= Wer ist in der Linienorganisation verantwort-
lich fiir die Nutzung der spateren Projektergeb-
nisse?

= Missen Schulungen oder andere Supportleis-
tungen fir die Implementierung geplant wer-
den? u.A.

2.8 Meilensteine und Teilaufgaben skizzieren

Die Erreichung der Leistungsziele wird in Aufga-
ben und Teilaufgaben beschrieben. Diese fach-
lichen Aufgaben miissen sich plausibel aus den
Leistungszielen ableiten lassen. Wenn die Leis-
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tungsziele prazise formuliert sind, fallt es leichter,
daraus die entsprechenden Aufgaben zu definie-
ren. In der Initiiierungsphase sind moglicherweise
schon Meilensteine und Teilaufgaben erkennbar.
Beispielsweise beginnen viele Projekte mit einer
Bestandsaufnahme, deren Fertigstellung dann
den ersten Meilenstein markiert. Allerdings kann
in der Initiiierungsphase wenn liberhaupt nur ein
sehr grober Uberblick geleistet werden. Auf der
Grundlage dieses Uberblicks erteilt die Auftragge-
berin oder der Auftraggeber den Auftrag zur um-
fassenden Planung des Projektes
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2.9 Projektbudget grob schatzen

Schon in der Initiilerungsphase sollte, wenn mog-
lich, eine erste grobe Schatzung des Projektbud-
gets erfolgen. Erfahrungswerte, Vergleich mit
dhnlichen Projekten sind hilfreich. Zu diesem Zeit-
punkt geht es um die beriihmte ,,Hausnummer®,
also einer ungefahren Einschatzung der Dimensi-
onen des Projektes. Beim Gesprach mit Auftrag-
geberin oder Auftraggeber muss geklart werden,
ob es eine Budgetgrenze fir das Projekt oder
Rahmensetzungen fir die Folgewirkungen gibt.



3. Planungsphase managen

In der Planungsphase wird das angedachte Pro-
jekt so weit konkretisiert, dass eine Entschei-
dung tiber seine Durchfiihrung getroffen werden
kann. Wahrend die Initilerungsphase vor allem
die tibergeordneten Ziele und Bedarfe klart, dient
die Planungsphase dazu, den Auftrag sowie die
organisatorischen, fachlichen und methodischen
Grundlagen fiir die Durchfiihrung des Projekts zu
erarbeiten.

Die Ergebnisse der Planungsarbeit werden in
einem detaillierten Projektauftrag dokumen-
tiert, der die Grundlage fir das Management der
Durchfiihrungsphase bietet.

Die Freigabe des Projektauftrags gilt aus Auftrag
zur Durchfiihrung.

In der Planungsphase wird u.a. auch der Projekt-
managementplan angelegt, in dem spezifische
Hinweise zum Projektmanagement fiir die Durch-
flihrungsphase dokumentiert werden.

Mit der Checkliste PM-Qualitat kann am Ende
der Planungsphase geprift werden, ob alle rele-
vanten Projektmanagementfragen geklart sind.

3.1 Ziele definieren

In der Planungsphase werden die Leitziele und
Projektziele weiter prazisiert. Projektziele werden
im Projektteam oder mit einem ad-hoc-Team von
fachkundigen Kolleginnen und Kollegen in Zusam-
menarbeit mit der Auftraggeberin oder dem Auf-
traggeber und weiteren Fachleuten entwickelt.
Hilfreiche Methoden sind:

Gesprache mit Fachleuten in der betroffenen Or-

ganisationseinheit,

= Recherche nach Projekten, Dokumenten, Be-
schliissen in der FHB, die sich bereits mit ahnli-
chen Themen beschéftigt haben,

= Recherche zum Thema bei anderen Kommu-
nen, Landern und beim Bund,

Planung
freigegeben

Projekt-|
skizze

Durchfithrung
freigegeben

Projekt-
auftrag

L g

Abb. 16: Projektauftrag als "Gate" zur Durchfiihrung

* Recherche zu dhnlichen Projekten bei
nicht-staatlichen Akteuren (Kammern, Verban-
de, Stiftungen, weiteren zivilgesellschaftlichen
Organisationen (NGO), Unternehmen).

Schritt fur Schritt werden die Projektziele in

eine Hierarchie gebracht, um einen Uberblick zu
erhalten. Je konsistenter die Ziele sortiert und
aufeinander bezogen sind, je praziser sie formu-
liert werden, desto leichter fallt anschlieRend die
Planung des Projektes, konnen Zielkonflikte oder
Abhangigkeiten erkannt werden.

Also Leistungsziele werden abschlieBend SMART
formuliert und im Projektauftrag dokumentiert.

3.2 Anforderungen definieren

Anknipfend an die Formulierung der Leistungs-
ziele werden nun die ersten konkreten Anfor-
derungen an die Losung, also die Ergebnisse/
Produkte (Output) erarbeitet. Diese Losungsan-
forderungen werden in dem bereits bestehenden
Anforderungsdokument fortlaufend erganzt.

Neben der Erarbeitung der Anforderungen erfolgt
in dieser Phase die Planung des Anforderungs-
managementprozesses, insbesondere fiir die
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Durchfihrungsphase. Dazu gehort die Festlegung,
wie Anforderungen im Rahmen dieses Projekts
erhoben, dokumentiert, geprift, abgestimmt
und verwaltet werden und dariiber hinaus, wie
mit Anforderungsanderungen im Projektverlauf
umgegangen wird. Ebenso wird definiert, wel-
che Rollen und Verantwortlichkeiten im Anforde-
rungsmanagement wahrgenommen werden und
wie die Zusammenarbeit zwischen Linie, Fach-
bereichen und der Projektorganisation gestaltet
wird.

Samtliche Festlegungen beziiglich des Umfangs,

der Vorgehensweise, der Rollen sowie der Orga-
nisation des Anforderungsmanagements flr das
vorliegende Projekt werden im Rahmen des Pro-
jektmanagementplans beschrieben.

3.3 Risikomanagement planen

Aus der ersten Umfeldanalyse in der Initiierungs-
phase ergeben sich fiir die Projektleitung und das
Projektteam meist zahlreiche Rechercheaufga-
ben, z. B. zu gesetzlichen Rahmenbedingungen,
Voraussetzungen bei erforderlicher IT oder zu Er-
gebnissen bereits durchgefiihrter Projekte.

Dazu fuhrt die Projektleitung zu Beginn der Pla-
nungsphase Gesprache mit internen Expertinnen

Risikomanagement durch gute Kommunikation

Kommunikation ist das wirksamste Instrument zur Vermeidung von
Storungen, Hindernissen, Risiken im Projekt. Die Planung einer umfas-
senden, addaquaten und maoglichst vielseitigen Kommunikation ist eine
zentrale Aufgabe der Projektleitung. Die Projektleitung tragt daftir Sor-
ge, dass alle Informationen zur richtigen Zeit in der richtigen Qualitdt am
richtigen Ort verflgbar sind.

Sinnvoll ist die Ausarbeitung einer Kommunikationsstrategie, die bei-
spielsweise anhand einer Matrix dargestellt werden kann. Sie erfasst
nicht nur Berichtspflichten, sondern auch die Kommunikation mit Stake-
holdern, um Unterstiitzung fiir das Projekt zu generieren (Projektmar-
keting) oder Risiken zu mindern. Die Kanale der Kommunikation missen
den Zielgruppen angepasst werden. Neben schriftlichen Berichten,
Prasentationen und Gesprachen kénnen auch Formate wie Newsletter,
Plakate/Flyer, Veranstaltungen und digitale Plattformen verwendet wer-
den, um die Kommunikation des Projektes vielseitig und wirkungsvoll

zu gestalten. Die Kommunikationsplan wird von der Projektleitung oder
dem gesamten Projektteam in Abstimmung mit der Auftraggeberin oder
dem Auftraggeber entwickelt.
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und Experten oder Fachkundigen aus den jewei-
ligen Organisationseinheiten durch. Auf dieser
Grundlage wird die Matrix zur Projektumfeldana-
lyse weiter erganzt oder mit spezifischen Informa-
tionen hinterlegt.

Dem Projektteam liegt nun ein Uberblick tiber die
wichtigen Faktoren vor, die das Projekt beeinflus-
sen kdnnten.

Im nachsten Arbeitsschritt werden die Faktoren
aus dem sachlichen und dem sozialen Umfeld
(Stakeholder) getrennt betrachtet und im Hinblick
auf ihren Einfluss eingeschatzt.

Im sachlichen Umfeld ist beispielsweise zu pri-
fen, ob zeitliche oder rechtliche Vorgaben dem
Projekt entgegenstehen oder technische Voraus-
setzungen fehlen. Umgekehrt sollte diskutiert
werden, ob durch den Einsatz neuer Technologien
wie z.B. KI das Projekt unterstitzt werden kann.

Im sozialen Umfeld werden die Stakeholder er-
mittelt, Kommunikationsbedarfe analysiert und
Malnahmen zur Einbeziehung der Stakeholder
geplant (Users Journey, design thinking, Infover-
anstaltungen etc.)

Im Chancen- und Risikomanagement wird auf
besondere Herausforderungen in der Gruppe
der Stakeholder eingegangen. Risiken entstehen
aus Interessen, die den Projektzielen entgegen-
stehen. Dabei kann es sich um drohenden rea-
len oder befiirchteten Machtverlust, um diffuse
Angste, Konkurrenzen, unterschiedliche fachliche
Einschatzungen zu den Projektzielen handeln.

Sind die Risiken identifiziert kommt es darauf
an, MaRnahmen zu entwickeln, um Risiken zu
minimieren und Chancen zu nutzen. Im sozialen
Umfeld sind vor allem MalRnahmen in der ziel-
gruppenorientierten Kommunikation haufig er-
folgreich.

Alle identifizierten Risiken, Chancen und MaRnah-
men werden dokumentiert, ebenso die Verant-
wortung fir die Umsetzung der MaRnahmen.
Dieser Risikomanagementplan ist ein zentrales
Dokument fiir das Stakeholdermanagement wah-
rend der Durchfiihrungsphase des Projektes und
darf keinesfalls ,,in der Schublade” (oder in einer
versteckten VIS-Ablage) verschwinden.



3.4 Ablauf und Termine planen

Die folgenden Arbeitsschritte kénnen problemlos

in der Fachsoftware OpenProject erledigt werden.

Diese ermoglicht automatisierte Visualisierungen
sowie die laufende Anpassung in der Durchfiih-
rungsphase.

Projektorganisation und Rollen festlegen und
planen

Die Projektorganisation soll zweckmafig fiir die
Erreichung der Ziele sein und zur Struktur und
Kultur der Dienststelle(n) passen. Grundsatzlich
kénnen Projekte als Matrixorganisation, autono-
me Projektorganisation oder als Einflussorganisa-
tion aufgebaut werden.

Ein Projektorganigramm visualisiert fiir alle Be-
teiligten die Organisation und verortet sie in ihrer
Rolle in der Projektorganisation.

Zur Planung der Organisation gehdren auch die
Beschaffung von Raumen und Technik, wenn die-
se nicht bereits vorhanden sind.

Meilensteine definieren

Meilensteine sind Zeitpunkte, die das Erreichen

eines hervorgehobenen Etappenziels mit beson-

derer Bedeutung flir den Verlauf des Projektes

markiert, wie beispielsweise:

= Zwischenergebnisse

» anstehende politische Entscheidungen mit ho-
her Relevanz fiir das Projekt (z. B. Deputations-
beschluss),

* Phasenlibergdnge (z. B. von Entwicklung zu Er-
probung),

= Zusammenfiihrung paralleler Projektstrange.

Meilensteine werden wie Ziele SMART formuliert
und dienen als Entscheidungsgrundlage fiir die
Fortflhrung des Projektes oder fiir die Wieder-
holung eines Arbeitsschrittes bzw. moglichen Ab-
bruch des Projektes.

Durch die Projektmanagementphasen sind be-
reits einige Meilensteine gesetzt: Freigabe der
Projektskizze und des Projektauftrages sowie der
Projektabschlussphase.

Fir die Durchfiihrungsphase sind weitere Meilen-
steine erforderlich, deren Definition jeweils vom
Projektgegenstand abhangt. Alle Meilensteine
werden in einer Ubersicht (Meilensteinplan) mit

wiederholen £ ‘ ->

\Z

Abb. 17: Meilensteine sind Entscheidungspunkte

den jeweils flir den Meilenstein Verantwortlichen
erfasst. Das schafft Uberblick und ist fiir eine
Uberwachung der Erreichung der Meilensteine
hilfreich. Auf Basis der spateren Terminplanung
werden die Meilensteine mit Terminen hinterlegt.

Projektstrukturplan erstellen

In der Planungsphase wird aus der Grobplanung
der Projektstrukturplan (PSP) entwickelt.

Der PSP ist eine Ubersichtliche, sachlogische Dar-
stellung der Arbeit im Projekt einschlieRlich des
Projektmanagements. Die Darstellung kann in
Form einer Tabelle oder als Baumstruktur erfol-
gen. Der PSP hilft der Projektleitung und dem
Projektteam, die Ubersicht zu wahren, nichts zu
vergessen und die verschiedenen Projektaufga-
ben logisch zu sortieren.

Der PSP veranschaulicht jedem Teammitglied
seinen Beitrag zum Gesamtprojekt und erhdht
Transparenz, Motivation und Eigenverantwort-
lichkeit der Teammitglieder.

Der PSP muss zwar vollstandig die in einem Pro-
jekt steckende Gesamtarbeit erfassen, aber meist
ist es in der Planungsphase unmaoglich, detailliert
die Gesamtaufgabe des Projekts in samtliche Teil-
aufgaben und noch detaillierter in Arbeitspaketen
darzustellen. Deshalb gilt fiir den PSP die Regel:
Nur so detailliert wie moglich, aber unbedingt
vollstandig. D.h. alle notwendigen, zentralen und
aufwandigen Teilaufgaben sollen benannt sein, so
dass sich ein prinzipiell vollstandiges Bild tber die
wichtigsten Arbeiten ergibt.

Die Erstellung des PSP erfolgt prinzipiell ,Top-
Down“ von der Gesamtaufgabe des Projektes zu
den Teilaufgaben und da, wo es moglich ist, bis
hin zu den Arbeitspaketen (AP).

Da die Projektleitung haufig nicht tiber das fachli-
che Detailwissen verfligen kann, ist die Einbezie-
hung von Fachleuten bzw. des zukiinftigen Pro-
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jektteams fiir den PSP notwendig. Die Fachleute
wiederum bringen aufgrund ihrer Erfahrung meist
wichtige Impulse tber konkrete Vorgehensweisen
ein, so dass die prinzipielle Top-Down-Planung
(vom Groben zum Feinen) durch Bottom-Up-Im-
pulse erganzt werden kann.

Im PSP sind alle Teilaufgaben und Arbeitspakete
nummeriert, um eine klare Zuordnung zu gewahr-
leisten. Diejenigen Aufgaben, die in der Planungs-
phase noch nicht detailliert in Arbeitspaketen
prazisiert werden kdnnen, werden im Laufe der
Projektdurchfiihrung sukzessive weiter geplant.

Ablaufplan erstellen

Der PSP benennt zwar alle Aufgaben, sagt aber
nichts iber deren zeitliche Abfolge aus. Im nachs-
ten Schritt missen deshalb die Aufgaben und
Teilaufgaben 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 Ab-
laufplan sortiert die Aufgaben und wenn moglich
die Arbeitspakete in eine logische chronologische
Reihenfolge und er macht Angaben Uber die Dau-
er, die fir die Umsetzung zu veranschlagen ist.

Dazu muss der jeweilige zeitliche Aufwand fir die
Arbeitspakete geschatzt werden. Diese Schatzung
kann auf folgende Weise erfolgen:

» Erfahrungen mit dhnlichen Vorhaben der Pro-
jektleitung, des Projektteams, der Auftraggebe-
rin oder des Auftraggebers

= Vergleich mit Vorhaben aus anderen Organisa-
tionen/Kommunen

= Schatzmethoden anwenden wie z. B. ,,Schatz-
klausur”, , Delphimethode”.

Der Ablaufplan kann am einfachsten mit einem
Balkendiagramm (Gantt-Diagramm) dargestellt
werden. Die Meilensteine werden als rote Raute
dargestellt.
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Terminplanung erstellen

Wenn der Ablaufplan steht, miissen die zeitlichen
Schatzungen mit den zur Verfiigung stehenden
Personalressourcen in Zusammenhang gebracht
werden, um die tatsachliche Dauer zur Abarbei-
tung der Aufgaben zu ermitteln.

Eine realistische Terminierung ist nur moglich,
wenn auch Feiertage, Urlaubstage 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 hinter-
legt.

3.5 Implementierung planen

Die Projektergebnisse miissen nach erfolgreicher
Fertigstellung von der Linienorganisation genutzt
werden, um den erwarteten Nutzen des Projektes
zu ermoglichen. Dazu wird in der Planungsphase
ein erster Implementierungsplan erarbeitet. Er
wird mit den spateren Nutzerinnen und Nutzern
in der Linienorganisation erarbeitet, um die Ver-
wendung der Projektergebnisse nach Abschluss
des Projektes zu ermdglichen. Die Kunst besteht
darin, einen Plan zu entwerfen, der spater von
anderen (der Linie) umgesetzt werden muss.

Der Implementierungsplan beschaftigt sich mit

folgenden Fragen:

» Wer soll die Ergebnisse wie nutzen?

» Wer ist verantwortlich fir eine Implementie-
rung der Ergebnisse?

* In welchem Zeitraum soll die Implementierung
stattfinden?

» Wie werden die Folgekosten finanziert?

* Wie kann eine erfolgreiche Implementierung
Uberprift werden, wer ist dafiir zustandig?

In der Durchfiihrungsphase des Projektes werden
haufig bereits wesentliche Schritte fir die Imple-
mentierung geplant (z.B. Roll-Out-Planung, Pla-
nung von Anwenderschulungen u.&.).

In der Durchflihrungsphase muss dieser Imple-
mentierungsplan weiter ausgefiihrt und ange-
passt werden.



3.6 Projektbudget und Kosten planen

Projektbudget planen

In der Planungsphase erfolgt eine genauere Er-
mittlung der Hohe des Projektbudgets und der
potenziellen zukiinftigen Folgewirkungen auf Basis
von Erfahrungs- und Schatzwerten (z. B. Heran-
ziehung von Daten aus vergleichbaren Projekten).
Hier sollte friihzeitig ein Austausch mit der ent-
sprechenden Organisationseinheit erfolgen, um
zu erfahren, ob die Projektergebnisse im laufen-
den Betrieb Kosten nach sich ziehen.

Die Budgetplanungen werden mit dem Organi-
sationsbereich ,,Haushalt” der entsprechenden
Dienststelle abgestimmt. Bei mehrjahrigen Projek-
ten wird das geplante Projektbudget auf die Jahre
der Projektlaufzeit aufgeteilt.

Je nachdem, wie groR die Unsicherheit der Schat-
zung in der Planungsphase ist, muss spatestens in
der friihen Durchfiihrungsphase auf der Grundlage
erarbeiteter Konzepte und vorliegender Angebote
eine erneute verbindliche Ermittlung des Projekt-
budgets und der benétigten Folgewirkungen vor-
liegen.

Die Grundproblematik aller Projekte besteht dar-
in, dass sich in den friihen Stadien eines Projekts
konkrete Aussagen lber die zu erwartenden Mit-
telbedarfe nur schwer treffen lassen, da in den
meisten Fallen noch keine ausreichenden Infor-
mationen (ber die Projektinhalte und das Vor-
gehen zur Durchfiihrung verfligbar sind. D.h. je
friiher der Zeitpunkt der Prognose, desto groRer
sind die mit einer Schatzung verbundenen Unsi-
cherheiten.

Wenn Zweifel an der Finanzierbarkeit, am Nutzen
oder an der Wirtschaftlichkeit eines Vorhabens be-
stehen, muss von Seiten der Auftraggebenden und
der verantwortlichen Linienfiihrungen entschieden
werden, inwieweit der bislang angedachte Ansatz
zu verandern ist oder ob das Projekt tiberhaupt
(weiter) durchgefiihrt wird.

Haufig werden bei der Planung bereits Ressour-
cenkonflikte erkennbar: Ziele sind ambitioniert
und hochgesteckt, es werden aber nicht im ausrei-
chenden MalSe Personalressourcen zur Verfligung
gestellt oder die Folgewirkungen sind so hoch,
dass eine Verankerung in zukiinftigen Haushalten
unrealistisch erscheint. Solche absehbaren Kon-

flikte sollten bereits in der Planungsphase an die
Auftraggeberin oder den Auftraggeber berichtet
werden.

Verantwortlich fir die Bereitstellung des Projekt-
budgets ist die Auftraggeberin oder der Auftrag-
geber. Bei den im Budget enthaltenen investiven
und konsumtiven Ausgaben des Projektes han-
delt es sich um haushaltswirksame Ausgaben, die
im Haushaltsplan bzw. in den Wirtschaftsplanen
(z. B. bei Eigenbetrieben, Anstalten des offent-
lichen Rechts) veranschlagt sein missen. Bei
einer notwendigen Ubertragung von Riicklagen
in das kommende Haushaltsjahr ist eine frihzei-
tige Abstimmung mit dem Organisationsbereich
»,Haushalt” der Dienststelle zur MittellGbertragung
erforderlich.

Wirtschaftlichkeit priifen

Nach § 7 der Landeshaushaltsordnung (LHO) Bre-
men sind fur alle finanzwirksamen MaRnahmen
angemessene Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen
durchzufiihren. Auf der Website des Finanzsena-
tors finden sich die Rechtsgrundlagen, sowie An-
lagen, Leitfaden, Erfolgskontrolle. (www.finanzen.
bremen.de/Haushalt oder /ressort/abteilung-4).

Die Wirtschaftlichkeitsberechnung (z. B. Barwert-
berechnung, ergdnzende Nutzwertanalyse) ist Teil
der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung und muss
immer durchgefiihrt werden. Praxisanleitungen
wie z. B. die Anwendung von Berechnungsme-
thoden mit Excel finden sich ebenfalls auf der
SF-Website.

Die Wirtschaftlichkeitsuntersuchungsiibersicht
(WU-Ubersicht) muss nur bei Gremienbefas-
sungen (Senat und Haushalts- und Finanzaus-
schuss-HaFA) vorlegt werden. Ein Muster findet
man auf der SF-Website. Die WU-Ubersicht fasst
nur die Ergebnisse der schon durchgefiihrten
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung zusammen und
stellt diese fiir die Gremien Ubersichtlich dar.

Die WU-Ubersicht sollte aber auch, wenn keine
Gremienbefassung(en) erforderlich sind, in Pro-
jekten mit in der Regel einzelwirtschaftlichen Aus-
wirkungen generell genutzt werden, um damit
die Durchfiihrung der nach § 7 LHO notwendigen
Wirtschaftlichkeitsuntersuchung zu dokumentie-
ren.
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WU-Ubersicht und Wirtschaftlichkeitsberechnung
sind zwei unterschiedliche Dokumente.

Fir IT-Projekte, die zentral aus dem Ressortbud-
get im Produktplan 96 (PPL 96) finanziert werden,
stellt der Senator fiir Finanzen ein spezielles Mus-
ter fiir die Durchfihrung von IT- Wirtschaftlich-
keitsberechnungen in VIS zur Verfligung. Fir die
WU-Ubersicht gibt es kein gesondertes Muster,
d.h. es wird die o. g. allgemein gliltige Vorlage
verwendet.

Zudem gibt es eine Arbeitshilfe zur Planung von
IT-Projekten und Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
(WU) fir IT-Verfahren und -projekte im Produkt-
plan 96 ,IT-Budget der Freien Hansestadt Bre-
men". Alle weiteren Arbeitshilfen des Senators
fiir Finanzen sind fir VIS-Nutzende dort abgelegt.

Die Durchfiihrung und Fortschreibung einer Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung ist je nach Komple-
xitat des Projektes sehr zeitintensiv. Dies sollte
bei der Zeit-, Ablauf- und Ressourcenplanung des
Projektes ausreichend beriicksichtigt werden.
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3.7 Machbarkeit abschlieBend priifen

Zum Ende der Planungsphase wird die Machbar-
keit einer griindlichen und systematischen Pri-
fung unterzogen und dazu alle Einzelergebnisse
der Planung betrachtet — in der Durchflihrungs-
phase wird dies erneut liberpruft.

» Konnten plausible Leistungsziele entwickelt
werden und sind diese grundsatzlich erreich-
bar?

* Passen die Kosten- und Terminziele zu den Leis-
tungszielen?

» Sind die Aufgaben vollstandig und klar genug,
um in die Durchfiihrungsphase zu gehen?

» Steht das fachlich benétigte Personal zur Ver-
figung?

» Sind die Meilensteine zeitlich umsetzbar oder
kollidieren sie mit anderen Vorgaben (z. B. Fris-
ten fiir Gesetzesanderungen, Wahlen o. 3.)?

» Steht das Projektbudget zur Verfligung?

* Sind die bisher identifizierten Risiken be-
herrschbar oder gefdhrden sie den Gesamter-
folg des Projektes?

Wenn bei einer kritischen Betrachtung substan-

tielle Hindernisse erkennbar sind, muss dies zum
Abbruch der Projektplanung oder zu einer griind-
lichen Uberarbeitung des Projektauftrags fiihren.

Auch wahrend der Durchfiihrungsphase sollte die
Machbarkeit dann thematisiert werden, wenn
entscheidende Eckpunkte sich verandern oder
neu erkannte ernsthafte Hindernisse die weitere
Umsetzung gefahrden.



4. Durchfihrungsphase managen

Uberwachungs- und Steuerungsaktivititen wer-
den wahrend der gesamten Projektdauer aus-
geflhrt, erreichen jedoch wahrend der Durch-
fihrungsphase ihren Hohepunkt. Alle in der
Planungsphase erarbeiteten Dokumente bilden
die Grundlage fiir das bestindige Uberwachen
und Steuern. Diese Tatigkeit liegt in der Verant-
wortung der Projektleitung bzw. der sie unterstiit-
zenden Teilprojektleitungen.

Die im Projektauftrag festgelegten Ziele, Vorge-
hensweisen und Verantwortlichkeiten bilden da-
bei den verbindlichen Rahmen.

Zentraler Bestandteil der Aktivitit ist die Uberwa-
chung der Projektleistung, um festzustellen, ob
das Projekt den Vorgaben entsprechend voran-
schreitet. Im Fokus der Uberwachung stehen Out-
put, Zeitplan, Kosten, Risiken, Anderungen und
die PM-Qualitat.

4.1 Ziele und Anforderungen managen

Wahrend das Projektmanagement die Umsetzung
Uberwacht und steuert, stellt das Anforderungs-
management sicher, dass die fachlichen Bedarfe
der relevanten Stakeholder fortwahrend beriick-
sichtigt und in ein umsetzbares Projektergebnis
(Output) Gberfiihrt werden.

Zu Beginn der Durchfiihrung werden die in der
Initiierungs- und Planungsphase identifizierten
Anforderungen, wenn notig, weiter ausgearbeitet
und spezifiziert. Die Ermittlung und Verwaltung
insbesondere der Lésungsanforderungen erfolgt
auf Grundlage der zuvor im Projektmanagement-
plan definierten Vorgehensweisen, Rollen und
Dokumentationsformen.

Die sich auf die Leistungsziele beziehenden Lo-
sungsanforderungen umfassen insbesondere:

» die vollstdndige fachliche Beschreibung des ge-
winschten Projektergebnisses (Output)

» die Ableitung konkreter Funktionen, Prozesse

und Verhaltensweisen

» die Festlegung von Qualitats- und Leistungs-

merkmalen

» die Definition von Rahmenbedingungen und

Einschrankungen

» die Kldarung von Schnittstellen

= die Ableitung von Abnahmekriterien

Parallel dazu werden offene Punkte, Annahmen
und Risiken dokumentiert und regelmaRig tber-
prift. Durch kontinuierliche Abstimmung mit den
relevanten Stakeholdern wird sichergestellt, dass
die Anforderungen fachlich korrekt, vollstandig
und umsetzbar sind. Das Anderungsmanagement
bewertet und steuert notwendige Anpassungen.

Lasten und Pflichtenheft

Um die ermittelten Anforderun-
gen strukturiert zu dokumentie-
ren, kann eine Unterteilung in
Lasten- und Pflichtenheft hilfreich
sein. Im Lastenheft wird von Auf-
traggeberseite (Dienststellen der
FHB) beschrieben, welche Bedarfe
aus Sicht der Organisation bzw.
Linie Gibergeordnet bestehen und
welche grundséatzlichen Anforde-
rungen die zukinftige Loésung er-
fillen muss.

Das Pflichtenheft greift diese In-
halte auf und konkretisiert aus
Sicht des Auftragnehmers (z.B.
externer Dienstleister oder inter-

nes Projektteam), wie diese An-
forderungen umgesetzt werden.
Ein formales Lasten- oder Pflich-
tenheft ist nicht in jedem Projekt
zwingend erforderlich und insbe-
sondere bei agilen oder hybriden
Methoden nicht oder nur bedingt
vorgesehen. Entscheidend ist,
dass die fachlichen Bedarfe klar
beschrieben, die Losungsanforde-
rungen nachvollziehbar abgelei-
tet und offene Punkte zwischen
Auftraggeber oder Auftraggeberin
und Umsetzungsteam frihzeitig
geklart werden. Auf diese Weise
entsteht eine verlassliche Grund-
lage fur Entwicklung, Beschaffung,
Konfiguration und spétere Tests.
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Sobald die Anforderungen vorliegen und abge-
stimmt sind, stellt das Anforderungsmanagement
im weiteren Verlauf des Projektes sicher, dass

» Anforderungen fortlaufend geprift und bei Be-
darf aktualisiert werden,

= Anderungen kontrolliert bewertet, freigegeben
und dokumentiert werden,

= Anforderungen als Grundlage fiir Beschaffung,
Konzeption (Design), Entwicklung oder Konfi-
guration und Tests dienen,

» Rickverfolgbarkeit zwischen Anforderungen,
Arbeitspaketen, Risiken und Ergebnissen si-
chergestellt wird.

RegelmaRige Reviews und Abstimmungen unter-
stltzen ein gemeinsames Verstandnis und sichern
die Qualitat der Umsetzung.

Die Anforderungen bilden schlieRlich die Basis
fir laufende Priifungen oder Abnahmen (Testpla-
nung, Testfalle und Abnahmekriterien). Im Laufe
der Durchfiihrungsphase werden

» Qualitatsprifungen durchgefiihrt,
= Abnahmekriterien validiert und

* Ergebnisse mit den definierten Anforderungen
abgeglichen.

Was eine Projektleitung sich haufig fragen
sollte

= |Ist uns eigentlich klar, was wir tun?

* |st uns eigentlich klar, warum wir es tun?

= Sind alle engagiert bei der Arbeit?

* Wourden die richtigen Personen eingebunden?
= Ist uns klar, wer welche Aufgaben hat?

= Sollten Ergebnisse um jeden Preis und jedes Risiko
erbracht werden?

» |Ist das wichtig, was wir tun?

= |Ist dies eine Aufgabe fiir die Auftraggeberin oder
den Auftraggeber oder eine Aufgabe fiir das Pro-
jektteam?

= Sollte ich mich einbringen?
= Haben wir Verbesserungen erreicht?

* Gibt es ein Leben nach dem Projekt?

(nach European Commission: PM? Project Management Methodo-
logy Guide, 2016)
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Nach dem Abschluss der fachlichen Umsetzung
werden alle Ergebnisanteile anhand der definier-
ten Losungsanforderungen formal Gberprift und
abgenommen. Das Anforderungsmanagement
dokumentiert fiir jede Anforderung den finalen
Status (fachlich abgenommen, bewusst ausge-
schlossen oder abgenommen unter Auflagen mit
Nachbesserung/Nachlieferung auRerhalb des
Projektumfangs).

Die Endabnahme erfolgt koordiniert auf zwei Ebe-
nen: Die zustdandigen Fachleute im Projektteam
prifen die fachliche Umsetzung der Losung, wah-
rend die spater verantwortlichen Linienstellen die
praktische Nutzbarkeit in den Blick nehmen. Sie
ist ein formales Prozedere, das sicherstellt, dass
das Projektergebnis sowohl den vereinbarten L6-
sungsanforderungen als auch den Organisations-
und Losungsanforderungen entspricht. Sie bildet
die Grundlage fiir die Ubergabe der Outputs in
den Regelbetrieb. Abnahmeprotokolle dienen da-
bei als Nachweis fiir Betrieb, Support oder ange-
dachte Folgeprojekte.

Auf diese Weise soll gewahrleistet werden, dass
die erarbeiteten Projektergebnisse (Output) den
fachlichen Erwartungen (Leistungsziele des Pro-
jekts und Losungsanforderungen) entsprechen
und dariiber hinaus die weiteren Voraussetzun-
gen im Sinne der Organisations- und Linienan-
forderungen erfiillt sind, um die ibergeordnet
angestrebten Ziele (Outcome) und Wirkungen
(Impact) perspektivisch erzielen zu kdnnen.

Erst nachdem Vollzug der formalen Abnahme
kann das Projekt offiziell abgeschlossen und die
Projektergebnisse an die Linienorganisation tber-
geben werden.



4.2 Umfeld, Stakeholder, Chancen, Risiken ma-
nagen

Wahrend der Durchfiihrungsphase eines Projekts
spielt das Stakeholdermanagement eine zentra-
le Rolle, um den Projekterfolg sicherzustellen. In
dieser Phase werden die geplanten MaRnahmen
aus dem Chancen- und Risikomanagement umge-
setzt.

Ein aktives Management umfasst daher die kon-
tinuierliche Kommunikation, das laufende Mo-
nitoring von Interessen sowie die friihzeitige
Identifikation potenzieller Konflikte. RegelmaRige
Statusberichte, Meetings und transparente Infor-
mationsfliisse tragen dazu bei, Vertrauen aufzu-
bauen und die Unterstiitzung der Stakeholder zu
sichern. Zudem ist es wichtig, Feedback einzuho-
len und Anpassungen vorzunehmen, um Risiken
zu minimieren und die Projektziele im Einklang
mit den Stakeholder-Erwartungen zu erreichen.

Mit der Komplexitat der Projekte nimmt auch die
Bedeutung der Kommunikation zu. Die Projektlei-
tung muss einen erheblichen Teil der Arbeit auf-
wenden, um Vernetzung, Abstimmung, Koordina-
tion und Dialog zu betreiben. Deshalb miissen fiir
die Umsetzung eines Kommunikationskonzepts
entsprechende Projektmittel (vor allem Zeitres-
sourcen) im Budget eingeplant und eingesetzt
werden.

Risiko Hierarchie

Risiken werden auf Flihrungsebene mitunter dann
kleingeredet oder nicht kommuniziert, wenn der po-
litische Druck groR ist oder die politische Opposition
solche Informationen ausnutzen kénnten oder die Of-
fentlichkeit nicht beunruhigt werden soll. Die Projekt-
leitung muss dann in enger Abstimmung mit Auftrag-
gebenden, Entscheidungsgremium und Stakeholdern
die Vertraulichkeit der Risikoberichterstattung herstel-
len und wahren, aber gleichzeitig auf eine interne offe-
ne und realistische Risikobewertung drangen.

Haufig erzeugt die Hierarchie der 6ffentlichen Verwal-
tung eine Praxis, in der ausschlieBlich Erfolge , nach
oben” vermeldet, Probleme oder Risiken dagegen ver-
schwiegen werden. Fiir Projekte ist diese Haltung ein
weiteres hohes Risiko. Projektleitungen miissen Risi-
ken offen adressieren und aktiv managen.

4.3 Ablauf und Termine steuern

Projektorganisation aufbauen

Ausgehend vom Projektauftrag und moglichen
weiteren Dokumenten wird von der Projektlei-
tung die Projektstruktur aufgebaut. Dazu gehoren
beispielsweise Aufgaben wie

» Bilrordaume beziehen oder temporaren Projekt-
raum einrichten

* OpenProject flr das Projekt konfigurieren
» VIS Ablage einrichten

* Regeln fiir die Zusammenarbeit im Projekt for-
mulieren

Kick-Off-Meeting durchfiihren

Wenn die notwendigen Arbeitsbedingungen
klar sind, startet die Umsetzungsphase 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 wer-
den die Verantwortlichen intensiver einbezogen
und der Kontakt zum Projektteam ist unmittel-
barer. Der Auftakt oder Kick-Off dient der Vor-
stellung des Projektes und der Motivation des
Projektteams. Das Kick-Off-Meeting ist keine 6f-
fentliche Informationsveranstaltung, sondern der
interne Auftakt fiir das Projektteam.

Das Projektmanagement sollte auch intensiv an MaR-
nahmen und Kommunikationsstrategien arbeiten, um
den Entscheidern Handlungsoptionen zu eréffnen.

Ein standig mahnendes Projektmanagement, das aber
keine Handlungsoptionen anbieten kann, wird schnell
zum einsamen Rufer in der Wiste.

Bei GroRprojekten in der offentlichen Verwaltung kom-
men politische Risiken als besondere Risikodimension
hinzu, deren Management die Kompetenz und Erfah-
rung der Projektleitungen bedarf. Sie muss Sachverhal-
te auf politischer Ebene so darstellen, dass richtig ge-
handelt werden kann. Gleichzeitig muss sie die richtige
Ansprache ins Projekt hinein beherrschen. Sie sollte
Risiken offen ansprechen, um Uberraschungen zu ver-
meiden und Erwartungen zu managen.
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Erst wenn das Projektteam gut aufgestellt ist, Zie-
le geeint und Aufgaben geklart sind, kann eine 6f-
fentlichkeitswirksame Veranstaltung durchgefiihrt
werden, die die Mitglieder der Organisation Uber
das Projekt informiert

Zeitplan tiberwachen und steuern

Ziel der Uberwachung des Zeitplans ist es, sicher-
zustellen, dass die Projektaufgaben planmaRig
ausgefiihrt und die Projektfristen eingehalten
werden. Die Projektleitung Giberwacht den Plan
regelmaRig und verfolgt die Abweichungen zwi-
schen geplanten, tatsachlichen und voraussichtli-
chen Tatigkeiten/Fristen.

Anderungen der Aufgaben (z. B. zusatzliche neue
Aufgaben oder Anderungen erforderlicher Res-
sourcen oder der Verschiebung von Start- oder
Endterminen), die sich auf den gesamten Projekt-
arbeitsplan auswirken, werden dokumentiert.

Ist der Zeitplan gefdahrdet bzw. sind erhebliche
Verzoégerungen vorherzusehen, muss der Projek-
tauftraggeber informiert werden. Dariber hinaus
mussen KorrekturmaRnahmen erarbeitet, ver-
einbart und durchgefiihrt werden. In diesem Fall
sollten auch die betroffenen Projektstakeholder
benachrichtigt werden.

Probleme und Entscheidungen managen

Die Projektleitung ist zustandig fiir den Umgang
mit Problemen und Entscheidungen, die im Zu-
sammenhang mit dem Projekt stehen. Probleme
konnen vielfaltiger Art sein: Personalengpésse,
Lieferschwierigkeiten, Konflikte im Team, Ressour-
cenkonkurrenzen zwischen Linie und Projekt u.a.

Haufig missen aufgrund von Problemen oder ver-
anderten Rahmenbedingungen Entscheidungen
gefallt werden. Diese miissen vom Projektma-
nagement vorbereitet und ggf. vom Auftraggeber

Projektfortschritt messen: Keine Angst vor ehrlicher
Bestandsaufnahme

Uber den Projektfortschritt sollte die Projektleitung proaktiv,
offen und ehrlich in der Entscheidungsinstanz berichten. Je fri-
her Probleme benannt werden, desto friiher kdnnen Losungen
erarbeitet werden. Die Auftraggeberin oder der Auftraggeber
hat die Aufgabe, die Projektleitung auch bei auftretenden Pro-
blemen im Projekt zu unterstiitzen und tragt die Verantwor-
tung dafir, dass die Projektleitung ihre Aufgabe bestmaoglich
wahrnehmen kann.

Abweichungen vom Plan sind in (fast) allen Projekten Alltag und
noch nicht unbedingt ein Problem. Problematisch wird es, wenn
beispielsweise Meilensteine nicht mehr erreicht werden oder
Konflikte die Arbeit erschweren. Wichtig ist, Ursachen realistisch
zu erkennen und Malnahmen zur Losung von Problemen zu er-
greifen. Die Projektleitung hat die Aufgabe, die Anzeichen fir
entstehende Probleme nicht zu ignorieren, sondern friihzeitig
zu handeln, damit aus in der Projektarbeit tblichen Problemen
keine Krisen werden.

Haufige Ursachen fiir Probleme sind:
= unrealistische Zielformulierung und/oder unrealistische Pla-
nung,

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

= organisatorische Ursachen (unklare Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten, fehlende Unterstiitzung durch die Auftragge-
berin oder den Auftraggeber),

= fehlende finanzielle Mittel.

78

genehmigt werden. Solche Entscheidungen mis-
sen zwingend dokumentiert werden.

Haufige Indizien fiir entstehende Probleme im Projekt sind:

= enormer Zeitdruck, standiger Stress,

= 90-Prozent-Syndrom: Arbeitspakete werden als , fast fertig”
gemeldet, aber dann nicht abgeschlossen,

= Motivationsverlust,

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

= Termine werden nicht eingehalten,

= Qualitaten werden nicht eingehalten.

Hilfreiche Steuerungsmafnahmen sind:

= Reduzierung des Leistungsumfangs, Erh6hung des Budgets,
Anpassung der Terminplanung,

* Reduzierung des Aufwandes durch Einkauf von Fremdleis-
tungen (Lizenzen, Auftragsvergaben etc.)

= Reorganisation des Projektteams (Anderung der Aufgaben-
verteilung oder der Kompetenzen, Austausch von Beschaf-

tigten, Team-Building-MalRnahmen, Personalgesprache, An-
wendung von KonfliktldsungsmaRnahmen).



Implementierung der Projektergebnisse
prazisieren

Einflhrungsmanagement gewahrleistet einen
kontrollierten und reibungslosen Ubergang von
dem bisherigen in einen neuen Zustand, in dem
das neue Produkt/die neue Dienstleistung zur
Anwendung kommt. Es beinhaltet die Steuerung
etwaiger zugehoriger Kommunikationsaktivitaten
und erfordert die enge Zusammenarbeit zwischen
der Projektleitung, der Projektauftraggeberin
oder dem Auftraggeber und den Verantwortli-
chen der Teile der Linienorganisation, die von den
Projektergebnissen betroffen sind.

Haufig werden Projekte so geplant, dass die ei-
gentliche Einflihrung nicht mehr im Rahmen des
Projektes vorgesehen ist. In diesem Fall sollte im
Projekt klar geregelt werden,

* an wen die Projektergebnisse (Liefergegenstan-
de) Gbergeben werden mit der Verantwortung
und Zustandigkeit der Einflihrung,

» wer die Kommunikation und ggf. Schulungen
Ubernimmt,

= wer flr Wartungs- oder Supportaufgaben zu-
standig ist,

» wie die relevanten Unterlagen aus dem Projekt
Ubergeben werden

» und dass das Eigentum der Projektergebnisse
an die nutzende Einheit (ibergeht.

4.4 Projektbudget steuern

In der Durchflihrungsphase werden die Budgetpla-
nungen mit der tatsachlichen finanziellen Entwick-
lung im Projekt verglichen und ggf. Steuerungs-
maflinahmen ergriffen oder Veranderungen in der
Planung vollzogen.

Bei einer notwendigen Ubertragung von Riicklagen
in das kommende Haushaltsjahr ist eine friihzeiti-
ge Abstimmung der Projektleitung mit dem Orga-
nisationsbereich , Haushalt” der Dienststelle zur
Mittellibertragung erforderlich.

Wenn in der Planungsphase noch nicht alle Fak-
toren flr eine Wirtschaftlichkeitsberechnung be-
kannt sind oder sich in der Durchflihrungsphase
Faktoren dndern oder neue hinzukommen, muss
auch in der Durchfiihrungsphase (erneut) die

Wirtschaftlichkeit geprift und ggf. die Wirtschaft-
lichkeitsberechnung angepasst/fortgeschrieben
werden.

Mitunter entspricht die urspriingliche Budgetpla-
nung nicht der spateren Projektwirklichkeit, weil
sich die anfallenden Kosten héher als erwartet
entwickeln (z. B. bei Softwareentwicklungen, bei
Kontingentvertragen statt Ausschreibungen etc.)
oder weil sich die Projektlaufzeit verschiebt und
die bewilligten Gelder nur im aktuellen Haushalts-
jahr verfiigbar sind — dann sind Nachbewilligun-
gen notwendig.

Die genauen Prozesse, die ressortspezifisch un-
terschiedlich sein konnen, kennt der zustandige
Organisationsbereich ,Haushalt” der jeweiligen
Dienststelle, an den sich die Projektleitung immer
zuerst wenden sollte, unabhangig von der Art des
Projektes.

Sollen die Mittel noch im laufenden Haushaltsjahr

ausgegeben werden, dann erfolgt die Beantragung
der Nachbewilligung bis 100.000 Euro per Anzeige,
ab 100.000 Euro mit Hilfe des A-Antrags.

Werden die Mittel erst im Folgejahr benotigt bzw.
werden Folgejahre belastet, dann ist eine Ver-
pflichtungsermachtigung mit Hilfe des VE-Antra-
ges zu beantragen.

Die finanzielle Abdeckung der Verpflichtungser-
machtigung muss gewahrleistet sein

4.5 Anderungen dokumentieren und managen

Das Anderungsmanagement umfasst die Ermitt-
lung, Dokumentation, Bewertung, Priorisierung,
Genehmigung, Planung und Kontrolle von Projek-
tanderungen. Es hilft auch, Anderungen gegen-
Uber allen relevanten Stakeholdern systematisch
zu kommunizieren.

Anderungen kdnnen sich tiberall ergeben, bei der
Terminplanung, den Zielen und Anforderungen,
dem Budget oder auch der geplanten Implemen-
tierung.

Anderungen kénnen wihrend des gesamten
Projektlebenszyklus von allen Stakeholdern des
Projekts angefordert (oder festgestellt und vor-
gebracht) werden. Anderungen miissen vom
Auftraggeber oder der Auftraggebern genehmigt
werden.
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Alle Anderungen werden schriftlich in einer tiber-
sichtlichen Tabelle dokumentiert (Anderungs-
protokoll). Ein solches Protokoll erleichtert die
Verfolgung von Anderungen und dient im Zweifel
der Legitimation der Projektleitung gegenliber
Stakeholdern, Projektteam und Auftraggeberin
oder Auftraggeber.

In Standard- und Grol3projekten ist die vollstandi-
ge Integration von Anderungen in allen relevan-
ten Planungsdokumenten ebenso entscheidend
wie die Dokumentation und Kommunikation an
samtliche Projektbeteiligte und Mitarbeitende.
Geschieht dies nicht, besteht auf Grund der Kom-
plexitat und der Anzahl der Anderungen die Ge-
fahr, dass Anderungen ganz oder teilweise nicht
bericksichtigt werden (z. B. in den Schulungsun-
terlagen).

4.6 Fortschritt messen

Fortschrittsmessung im Projekt hilft der Projekt-
leitung, dem Team aber auch den Auftraggebern
den Uberblick zu wahren und die Ziele im Blick zu
behalten.

Fortschrittsmessung findet statt z.B. tGber
= Plan/Ist-Vergleiche
* Meilensteintrendanalyse

= Uberwachung von Arbeitspaketen mit Hilfe von
Kennzahlen.

Das Projektmanagementtool OpenProject ermdg-
licht eine statusbezogene Fortschrittsberechnung
fir alle arbeitsbezogenen Elemente nach der
50:50 Methode (Nicht begonnen: 0%, in Bear-
beitung: 50%, Fertig 100%) und fiir Meilensteine
(Nicht begonnen: 0%, Abgenommen: 100%).

Auch kann der Status eines Projektes nach den
definierten Kategorien "PlanmaRig", "Gefahrdet",
"UnplanmaRig" etc. definiert werden.

Eine auf die Projektteammitglieder bezogene auf-
wandsbezogene Fortschrittsberechnung ist aus
Datenschutzgriinden nicht moglich.

Wichtig ist, dass die Projektleitung eine verbind-
liche Methode zur Fortschrittsmessung festlegt
und diese transparent kommuniziert.

Eine ungeschonte Fortschrittsmessung wird hau-
fig nicht vorgenommen, weil Auftraggeber oder
Auftraggeberin zu Recht positive Nachrichten er-
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warten. Aber sie sind auch in der Verantwortung,
mogliche Probleme aus dem Weg zu rdumen.
Eine realitdtsgetreue Fortschrittsmessung ist des-
halb auch ein Instrument der Projektleitung, um
Unterstlitzung durch den Auftraggeber oder die
Auftraggeberin zu erreichen.

4.7 Projektergebnisse abnehmen

Aus einem Projekt kénnen ein oder mehrere und
verschiedenartige Ergebnisse hervorgehen (Soft-
ware, Dokumente etc.). Sie kdnnen durch interne
Arbeitsgruppen erarbeitet oder von einem exter-
nen Dienstleister geliefert werden. Die Ergebnisse
werden von der Projektleitung abgenommen.



5. Abschlussphase managen

Waihrend der Projektumsetzung berichtet die Pro-
jektleitung regelmalig an die Auftraggeberin oder
den Auftraggeber (bzw. an die Entscheidungsins-
tanz), die Zwischenergebnisse abnimmt und Gber
Beschliisse den Fortgang des Projektes steuert.

Zum Ende der Durchfiihrungsphase 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 mog-
lichst rasch aufgenommen werden. Die letzten
Projektarbeiten werden dann eher nebenher und
hektisch erledigt oder bleiben teilweise ganz lie-
gen.

Dabei hat eine sorgfaltig durchgefiihrte Ab-
schlussphase fir die Organisation eine grol3e Be-
deutung:

» Sie sichert die erforderliche Dokumentation
der Projektergebnisse und gewahrleistet da-
durch, dass auch die mit dem Projekt inten-
dierten Wirkungen zum Tragen kommen kon-
nen;

= Sie wiirdigt die Leistungen aller Projektbeteilig-
ten und verstarkt damit Motivation und Zufrie-
denheit der Mitarbeitenden;

= Sie wertet Projekterfahrungen aus, um diese
im Sinne einer Lernenden Organisation der ge-
samten Dienststelle oder Verwaltung zur Ver-
fligung zu stellen. So kann bei Folgeprojekten
auf diese Erfahrung zuriickgegriffen und Fehler
kdnnen vermieden werden.

5.1 Projektergebnisse genehmigen lassen

Die Abschlussphase beginnt mit der Genehmi-
gung der Projektergebnisse durch die Auftragge-
berin oder dem Auftraggeber oder ggf. durch das
Entscheidungsgremium. Diese Genehmigung ist
der Startschuss fiir die Abschlussphase.

Dazu stellt die Projektleitung sicher, dass fir alle
vereinbarten Anforderungen ein dokumentier-
ter finaler Status vorliegt (fachlich abgenommen
oder bewusst ausgeschlossen). Dazu gehoren
der Abgleich der Anforderungen mit den bereits
vorliegenden Abnahmeergebnissen, die Doku-
mentation nicht umgesetzter oder verworfener
Anforderungen sowie die Bereinigung und Ver-
vollstandigung der Anforderungsdokumentation.

Fir output-bezogene Losungsanforderungen,

die fachlich nur eingeschrankt erfillt und daher
mit Auflagen abgenommen wurden, ist festzule-
gen, wie die vereinbarten Nachbesserungen oder
Nachlieferungen aulRerhalb des Projektumfangs
(z. B. als Gewahrleistung oder Folgeauftrag) um-
gesetzt werden.

Die vollstandige und nachvollziehbare Anforde-
rungsdokumentation ist Bestandteil der Geneh-
migung der Projektergebnisse.

5.2 Erfahrungen auswerten und fiir die Organisa-
tion sichern

In einem riickblickenden Lessons-Learned-Work-
shop werden Erkenntnisse aus dem Projektver-
lauf benannt und bewertet, die fir andere Pro-
jekte von Bedeutung sein konnen. Diese werden
der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber zur
Verfligung gestellt und dorthin kommuniziert, wo
sie zuklinftig zur Verbesserung von Projektarbeit
genutzt werden konnen.

Eine gute Vorbereitung flir den Lessons-Le-
arned-Workshop ist die Einfihrung eines Pro-
jekt-Logbuchs schon wahrend der Initiierungs-
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phase, in dem die Projektleitung wichtige
Erfahrungen, Situationen, Krisen, Losungen, Ide-
en, Diskussionen des Projektes dokumentiert.

Als Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Work-
shops sind alle aktiv am Projekt Beteiligten einge-
laden.

Im Workshop werden unter bestimmten Frage-

stellungen Aspekte des Projektes diskutiert und

ausgewertet. Beim Lessons-Learned-Workshop

geht es nicht um die Qualitat des Projektergebnis-

ses, sondern um die Qualitat des Projektprozes-

ses. Im Mittelpunkt stehen Fragen wie z.B.:

* Welche Formate haben besonders gut moti-
viert? Was hat uns demotiviert?

* Wie ist die Beteiligung der Stakeholder beson-
ders 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
nitzlich? Wie kdnnen wir sie kommunizieren?

* Welche Produkte kdnnen andere Projekte ver-
wenden?

= Welche Strukturen haben das Projekt unter-
stlitzt, welche haben es behindert?

Die Ergebnisse des Lessons-Learned-Workshops
werden der Auftraggeberin oder dem Auftragge-
ber zur Verfligung gestellt.
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5.3 Abschlusssitzung durchfiihren

Die Abschlusssitzung soll ein zufriedenes und mo-
tiviertes Team hinterlassen, das bereit ist, zu neu-
en Ufern aufzubrechen. Neben dem Projektteam
und der Projektleitung nimmt auch die Auftragge-
berin oder der Auftraggeber teil.

Sie dient aber auch ein letztes Mal dazu, die im
Team versammelte Kompetenz zu nutzen, um ge-
meinsam aus den Projekterfahrungen zu lernen. In
der Abschlussrunde sollten offen und selbstkritisch
auch Fehler, Probleme und Mangel benannt wer-
den, um Prozesse und Vorgehensweisen fir die
Zukunft zu verbessern. Oft sind es gerade proble-
matische Projekte, aus denen man viel Know-how
flr zukiinftige Projekte ziehen kann. Aber selbst-
verstandlich kann man auch aus erfolgreichen Pro-
jekten lernen und sich zusammen (iber 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?

» PersoOnliche Erfahrungen und Erlebnisse aller
Teammitglieder

* Wirdigung der erreichten Ergebnisse und
der Leistungen der Teammitglieder durch die
Auftraggeberin oder den Auftraggeber sowie
durch die Projektleitung

» Bescheinigungen liber Mitarbeit im Projekt

» Informationen zum Projektabschluss und zum
weiteren Verfahren (z. B. Riickfiihrung in die
Linie)

* Abschied



5.4 Projektabschlussbericht erstellen

Der Abschlussbericht wird von der Projektleitung
verfasst. Er stellt Projektergebnisse sowie wesent-
liche Abweichungen vom Plan dar und bewertet
die Ergebnisse. Mit dem Bericht legt die Projekt-
leitung gegeniber der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber (bzw. der Entscheidungsinstanz)
Rechenschaft ab. Darlber hinaus enthalt der Be-
richt alle wichtigen Informationen, damit die Lini-
enorganisation nach Abschluss des Projektes die
Ergebnisse auch verwerten kann.

Der Projektabschlussbericht sollte folgende The-
men umfassen:

» Projektauftrag und Ziele

= Uberblick iber das Projekt und den Projektver-
lauf

= 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 haushalterischen MalRnah-
men zur dauerhaften Sicherung der Projekter-
gebnisse

= Offene Fragen und/oder Bedarf an Nachfolge-
projekten

= Reslimee

Um die Projektergebnisse moglichst der gesam-
ten Organisation zur Verfligung zu stellen, sind
Formate wie eine Abschlussveranstaltung, ein Be-
richt im Intranet oder vergleichbare Moglichkei-
ten 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.

5.5 Projektstrukturen auflésen

Ressourcen zuriickfiihren und Projektorganisati-
on auflésen

Das Projektteam wird aufgelost, ggf. Zeugnis-

se oder Bestatigungen der Mitarbeit ausgestellt,
Endabrechnungen werden vorgenommen und
dokumentiert.

Projektabnahme erteilen

Die Projektabnahme ist der formale Abschluss
des Projektes und dient der ,,Entlastung” der
Projektleitung. Auf der Grundlage des Projektab-
schlussberichts wird das Projekt von der Auftrag-
geberin oder dem Auftraggeber abgenommen.
Die Projektabnahme wird dokumentiert.
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1. Konzeptioneller Rahmen Programmmanagement

1.1 Methodologische Grundlage

Dieser Standard fir Programmmanagement
(PgM) der Freien Hansestadt Bremen basiert auf
der PM?-Programmmanagement-Methodik der
Europdischen Kommission.

Die Standards der Europdischen Kommission fir
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
basieren auf international etablierten Standards
und Erfahrungen und sind eigens fiir die 6ffentli-
che Verwaltung angepasst.

Flr die FHB wurden die Standards fur die spezifi-
schen Rahmenbedingungen in der FHB adaptiert.

Die FHB-Standards fiir Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement bilden einen gemeinsa-
men und aufeinander bezogenen methodischen
Rahmen zur professionellen Durchfiihrung von
Projekten.

1.2 Was ist ein Programm?

Ein Programm ist eine Gruppe zusammenhangen-
der Projekte mit gemeinsamen libergeordneten
Zielen. Programme werden aufgelegt, um um-
fangreichere Veranderungen zu erzielen und die
dafiir notwendigen Projekte koordiniert durchzu-
fihren.

In einem Programm werden zeitliche, fachliche
oder technische Beziehungen der Projekte liber-
greifend gesteuert. Das Programmmanagement
sorgt flir eine hohe Projektmanagementqualitat
in den Projekten des Programms, schafft Transpa-
renz Uber Projektfortschritte und Probleme und
managt die Stakeholder.

Wenn die Verantwortung fiir die jeweiligen Ein-
zelprojekte in verschiedenen Organisationseinhei-
ten liegt - etwa in verschiedenen Ressorts - sorgt
das Programmmanagement auch organisations-
lbergreifend fir die notwendige organisatori-
sche, fachliche und strategische Koordination.

Programmmanagement erlaubt also eine struk-
turierte, professionelle und temporire Uber-
windung der sogenannten "Silostrukturen" und
fordert eine libergeordnete, auf gemeinsame
strategische Ziele fokussierte fachliche Zusam-
menarbeit.

Durch seine spezifischen Leistungen (Koordinati-
on, libergreifende Planung, Gibergreifendes Mo-
nitoring und Steuerung, Standardisierung etc.)
verstarkt das Programm die strategischen Nutzen
der Einzelprojekte und kann wichtige Verande-
rungsprozesse bewegen.

Ein Programm besitzt eine signifikant langere
Dauer als ein Projekt. Da Programme aber wie
Projekte zeitlich begrenzt sind, stellt sich der Nut-
zen eines Programms erst nach Abschluss ein.
Dieser Nutzen wird von der Linienorganisation re-
alisiert, indem sie die Ergebnisse des Programms
in ihre Arbeit Gbernimmt. Das Programmmanage-
ment bereitet daflir noch wahrend der Laufzeit
des Programms einen entsprechenden Imple-
mentierungsplan vor.

Praxisbeispiel

GroRes Projekt mit Teilprojekten: ,Neubau eines Schulzentrums*
Teilprojekte: Bau, IT-Ausstattung, Méblierung

Ziel: Schulzentrum betriebsbereit tibergeben

Ohne die Teilprojekte keine Nutzen.

Projektprogramm: , Digitale Bildung in der Kommune*

Projekt 1: Lernplattform

Projekt 2: Fortbildung Lehrkréfte

Projekt 3: Ausstattung Schiiler:innen

Projekt 4: Organisationsentwicklung

Einzelprojekte sind eigenstandig, Nutzen entsteht im Zusammenspiel.

Kurz gefasst:

Projekt = ,Wir liefern gemeinsam ein klar definiertes Ergebnis.”
Projekt mit Teilprojekten = ,Ein Ziel — mehrere strukturierende Umset-
zungseinheiten.”

Projektprogramm =, Mehrere Projekte — ein strategischer Nutzenrah-
men.”
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1.3 Was ist Programmmanagement?

Im Unterschied zum Management eines einzel-
nen Projektes handelt es sich beim Programm-
management um ein zeitlich befristetes Gber-
geordnetes Management des Zusammenspiels
derjenigen Projekte, die durch ein Programm
initiilert werden. Das Programmmanagement er-
setzt nicht das jeweilige Management der Einzel-
projekte.

Programmmanagement sorgt dafiir, dass die rich-
tigen Projekte im richtigen Zusammenspiel die
gewlinschte strategische Wirkung erzeugen. Das
Programmmanagement hilft, die richtigen Projek-
te flir die strategischen Ziele der Organisation zu
identifizieren und zu initiieren.

Kernaufgabe des Programmmanagements ist die
Integration und Koordination von Projekten:

= inhaltlich (Ziele, Zielgruppen, Losungslogik),

= zeitlich (Abhangigkeiten, Meilensteine),

= organisatorisch (Rollen, Zustandigkeiten),

= methodisch (Vorgehen, Standards).

Durch die Anwendung von Methoden zum Moni-

toring und zur Steuerung des Programms werden
die Ziele des Programms und damit die Giberge-

ordneten strategischen Ziele der Organisation
besser und schneller erreicht.

Das Programm selbst wird - wie ein Projekt - in-
itiiert, geplant, durchgefiihrt und abgeschlossen
(siehe Programmlebenszyklus).

Die Anwendung der hier vorliegenden Grundsat-
ze des Programmmanagements hilft Dienststellen
dabei,

= fiir groRere, komplexere Vorhaben die "richti-
gen" Projekte zu identifizieren,

» diese durch die gemeinsamen Ziele verbunde-
nen Projekte zu koordinieren,

» durch Gbergreifende Bewertung und Priorisie-
rung Ziel und Ressourcenkonflikte zu vermei-
den,

= Ressourcen effizienter einzusetzen,

* die erwarteten Nutzen zu realisieren,

* ein einheitliches Berichtswesen, Uberblick und
Transparenz zu schaffen,

» Veranderung und Komplexitdt zu managen,

» und besser auf veranderte Rahmenbedingun-
gen zu reagieren.

STRATEGIE DES

Flihrungsebene der

MANAGEMENTS Organisationseinheit
PORTFOLIO- ' '
MANAGEMENT Portfolio Portfolio Portfolio
PROJEKT-/ |
PROGRAMM-
Programm

MANAGEMENT ]

‘ Projekte m ‘ Projekte m ‘ Projekte m ‘ Projekte M

Abb. 1: Beziehung zwischen Portfolios, Programmen und Projekten
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1.4 Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment

Ein Projekt hat klar definierte Ziele, ist zeitlich be-
grenzt, einheitlich steuerbar und hat einen Auf-
traggeber oder eine Auftraggeberin. Projekte
lassen sich in Teilprojekte gliedern, dabei sind alle
Teilprojekte notwendig, um die Projektziele zu er-
reichen.

Programme sind eine temporare Flihrungsstruk-
tur zur koordinierten Steuerung eigenstandiger
Projekte. Zwar gibt es libergeordnete gemein-
same Programmaziele, aber jedes Projekt hat in
diesem Rahmen eigenstdandige Leistungsziele und
auch einen eigenen Auftraggeber oder eine eige-
ne Auftraggeberin.

Im Programm behalten die Projektleitungen ihre
operative Autonomie. Um den Nutzen des Pro-
gramms zu erzielen, miissen meist nicht zwin-
gend alle Projekte des Programms erfolgreich
durchgefiihrt werden.

Programme sind wie Projekte eine temporéare
Steuerungsstruktur neben der Linienorganisation,
die Projektleitungen der Einzelprojekte berich-
ten im Programm an die Programmleitung und an

ihren jeweiligen Auftraggeber oder ihre Auftrag-
geberin.

Portfolios dagegen sind unbefristet und werden
durch eine in der Linienorganisation verankerte
dauerhafte Organisation gesteuert. Die Projekte
oder Programme in einem Portfolio stehen nicht
notwendigerweise in einem fachlichen, organisa-
torischen oder terminlichen Zusammenhang.

Aus strategischer Sicht sind Portfolios den Pro-
grammen und Projekten (ibergeordnet. Das be-
deutet, dass Investitions- und Ressourcenent-
scheidungen sowie grundlegende Priorisierungen
auf der Ebene des Portfolios getroffen werden.

Im Rahmen des Programmmanagements werden
nur programminterne Priorisierungen getroffen.

Fiihrungsebene der
Organisation

[
Management der
Linienorganisation

Linienbetrieb

Strategische Zielsetzungen

Projekt Output

]
Portfolio-
management

Programm-
management

Projekt-
management

Abb. 2: Beziehung zwischen Strategie, Portfolio-, Programm- und Projektmanagement und der Linienorganisation
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1.5 Programmlebenszyklus

Wie ein Projekt besitzt auch ein Programm einen

Lebenszyklus vom Beginn des Programms bis zu

seinem Ende. Dieser Lebenszyklus umfasst vier

Phasen, in denen jeweils eine Gruppe von Akti-

vitdten gebiindelt ist, die fiir die jeweilige Phase

des Programms spezifisch sind.

= Initiierung: Identifizierung des Programmbe-
darfs, Beurteilung der Durchfiihrbarkeit

= Planung: Planung der Programmarbeiten und
Identifizierung der Nutzen.

* Durchfiihrung: Initiilerung von Projekten, Ko-
ordinierung von Projekten, Erzielung von Er-
gebnissen, ggf. Realisierung von Nutzen oder

Vorbereitungen zur Realisierung in Zusammen-

arbeit mit der Linienorganisation.

= Abschluss: Erfassung der Erfahrungen, Auf-
|6sung der Programmorganisation, Ubergabe
an die Linienorganisation zur Realisierung der
Nutzen.

Was sind die Leistungen eines Programms?

Programme erzeugen spezifische Leistungen, um Projekte zu
steuern, zu koordinieren und strategisch auszurichten. Dazu
gehoren Strukturen, Prozesse, Berichte und Steuerungsmecha-
nismen, z.B.

= Konsolidiertes Reporting (Statusberichte, Risikolibersichten) o
= Einflhrung von Rollen und weiteren Governance-Strukturen o
» Kommunikationskonzepte .

* Synchronisation von Abhangigkeiten zwischen Projekten (z.B. .
durch Sicherstellung, dass Projektergebnisse zusammenpas-

Monitoring und Steuerung werden wahrend des
gesamten Programms durchgefiihrt. Dazu geho-
ren:

Monitoring und Steuerung der Leistung des
Programms,

Monitoring und Steuerung der Termine und
Kosten des Programms,

Monitoring und Steuerung von Risiken, Proble-
men, Anderungen.

Was sind die Nutzen (Benefit) eines Programms?

Der Mehrwert, der durch die koordinierte Durchfiihrung meh-
rerer Projekte entsteht. Nutzen ergibt sich aus Synergien, stra-
tegischer Ausrichtung und libergreifenden Verbesserungen, z.B.

= Synergieeffekte (z. B. geteilte Ressourcen)

Verbesserte Transparenz fiir Entscheidungen
Effizienzsteigerungen durch harmonisierte Prozesse
Bessere Umsetzungsqualitdt durch koordinierte Steuerung

Mehrwert durch Kombination der Outputs mehrerer Projek-
te (z.B. verschiedene Outputs tragen zur Krisenresilienz der

sen)

Koordinierte Steuerung der Projekte (z. B. Gbergreifende Or-
ganisation, Reporting, Risiko- und Ressourcensteuerung)
Kommunikation strategischer Ziele der Programmorganisati-
on und Ausrichtung der Projektlandschaft auf diese gemein-
samen strategischen Ziele

Programmbezogene Aktivitdten (z.B. Stakeholder- und Ande-
rungsmanagement fiir das Programm)

Hohe und gemeinsame PM-Qualitat in den Projekten, Bereit-
stellung von Methoden, Handlungsempfehlungen, Tools zur
Uberwachung etc.
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FHB bei)

Verbesserung der Organisation (z.B. veranderte Ablaufe,
Qualitatsverbesserung, hohere Biirgerzufriedenheit)
Veranderungen nachhaltig verankern

Vermeidung von Doppelstrukturen (z.B. einheitliche Stan-
dards, gemeinsame technische Plattformen, Vermeidung von
Doppelarbeit, Mehfachnutzung von Lésungen)



2. Rollen und Gremien

2.1 Uberblick

Das Programmmanagement wird lber zwei insti-
tutionalisierte temporare Rollen geleistet:

* Programmauftraggeber oder Programmauf-
traggeberin
Der Programmauftraggeber oder die Program-
mauftraggeberin ist verantwortlich fir den Er-
folg des Programms. Er oder sie trifft Entschei-
dungen, sichert die bendtigten Ressourcen und
Uberprift kontinuierlich, ob das Programm auf
die strategischen Ziele der Organisation ein-
zahlt. Zur Unterstitzung setzt er oder sie einen
Programmlenkungsausschuss (PgLA) ein.

* Programmleiter oder Programmleiterin
Diese ist flr die operative Durchfiihrung des
Programmmanagements verantwortlich. Opti-
onal wird die Programmleitung durch ein Pro-
grammbiiro operativ unterstiitzt.

Die strategische Flihrungsebene der Organisation
muss das Programmmanagement mandatieren
und aktiv unterstiitzen, damit die Ziele des Pro-
gramms erreicht werden kdnnen. Ohne die akti-
ve Unterstitzung der strategischen Fiihrungsebe-
ne ist ein Programmmanagement nicht moglich.

2.2 Strategische Fiihrungsebene

Die strategische Flihrungsebene (fiir die FHB sind
das die Mitglieder des Senats und die Staatsrate
und Staatsratinnen) entwickelt strategische Ziele
flir die Organisation. Diese strategischen Ziele wer-
den lblicherweise aus der politischen Gesamtstra-
tegie abgeleitet und kénnen sich beispielsweise an
Koalitionsvereinbarungen, Senatsbeschliissen oder
auch fachlichen Zielen der Senatsmitglieder ori-
entieren. Die strategischen Zielsetzungen sind die
Richtschnur fir die Aktivitdten und Aufgaben der
Organisationseinheit flr die nachsten Jahre. Die
Aufgaben werden sowohl durch die Linienorganisa-
tion als auch in Projektorganisationen bearbeitet.

Projekte haben in diesem Zusammenhang eine
besondere Relevanz fiir die Erreichung strategi-
scher Ziele: Insbesondere wenn Aufgaben neu,
einmalig und risikoreich sind sowie neue, innova-
tive Losungen oder komplexe Organisationsveran-
derungen erforderlich sind, sind Projektorganisa-
tionen das Mittel der Wahl.

Um die angestrebten Veranderungen oder allge-
mein die strategischen Ziele der Organisation zu
erreichen, miissen haufig mehrere Projekte - ggf.
auch verteilt in verschiedenen Organisationsein-
heiten (Referaten, Abteilungen, Ressorts, Dienst-
stellen oder externen Partnern etc.) durchgefiihrt
werden. Die gemeinsame Steuerung in tempora-
ren Programmen hilft der strategischen Fiihrungs-
ebene die richtigen Prioritdten zu setzen und Res-
sourcen gezielter zu biindeln.

Die strategische Filihrungsebene tragt deshalb die
Ubergeordnete Verantwortung fiir die Program-
me und fordert durch den Einsatz dafir qualifi-
zierten Personals die professionelle Umsetzung
der Programme nach den Programm- und Pro-
jektmanagementstandards und -verfahrenswei-
sen der FHB.

Verantwortlichkeiten der strategischen Fiihrungs-
ebene

* Entscheidung zur Initiilerung eines Programms

» Definition der strategischen Ziele (Leitziele) des
Programms

* Ernennung des Programmauftraggebers oder
der Programmauftraggeberin

* Losung von Problemen, die nicht auf Pro-
gramm-Ebene gelost werden kdnnen.
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2.3 Programmauftraggeber oder
Programmauftraggeberin

Der Programmauftraggeber oder die Program-
mauftraggeberin ist fiir den Erfolg des Programms
verantwortlich und stellt sicher, dass es seine
Zielsetzungen erreicht und den erwarteten Nut-
zen ermoglichen kann. Diese Rolle erfordert eine
entsprechende Stellung in der Hierarchie und die
damit verbundene Autoritat.

Verantwortlichkeiten des Programmauftragge-
bers oder der Programmauftraggeberin

= Entwicklung und Vermittlung der Leistungsziele
des Programms

= Freigabe der Programmskizze und des Pro-
grammauftrags

» |nitiierung der Projekte des Programms

* Freigabe wichtiger Programmdokumente

= Treffen von Programmentscheidungen

» Sicherstellung personeller und organisatori-
scher Ressourcen

= Beseitigung eskalierter Konflikte, Probleme
und Risiken

= Vertretung der Interessen des Programms auf
der strategischen Flihrungsebene

* Vorsitz und Leitung des Programmlenkungsaus-
schusses (PglLA)

* Ernennung der Mitglieder des PgLA

* Ernennung der Programmleitung

= Formale Abnahme des Programmabschlusses.

2.4 Programmlenkungsausschuss

Der Programmauftraggeber oder die Program-
mauftraggeberin kann zur Unterstiitzung, Absi-
cherung und Starkung der Programmaziele einen
Programmlenkungsausschuss (PgLA) einberufen.
In diesem sollten die unterschiedlichen Perspekti-
ven aus den verschiedenen betroffenen Organisa-
tionseinheiten vertreten sein.

Der PglLA unterstitzt bei der Findung guter Ent-
scheidungen, hilft Risiken zu mindern und unter-
stiitzt bei der Durchsetzung von Entscheidungen
in den betroffenen Organisationseinheiten.
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Verantwortlichkeiten des PgLA

» Unterstilitzung und Beratung des Program-
mauftraggebers oder Programmauftraggeberin

» Unterstlitzung bei der Beseitigung eskalierter
Konflikte, Probleme und Risiken

= Schaffung von Transparenz gegenliber Stake-
holdern

» Unterstiitzung bei Erarbeitung der strategi-
schen Richtung

» Mitarbeit bei Priorisierungen.

2.5 Programmleitung

Die Programmleitung stellt das Management des
Programms im Tagesgeschaft sicher. Sie arbeitet
eng mit den Projektleitungen zusammen und be-
richtet an den Programmauftraggeber oder die
Programmauftraggeberin bzw. den Programmlen-
kungsausschuss.

Sie verantwortet die Erstellung wichtiger Doku-
mente (wie Programmskizze, Programmauftrag,
Programm-Managementplan, Programm-Imple-
mentierungsplan, Programm-Kommunikations-
plan, Programm-Umfeld- und Stakeholderana-
lyse) und als Kernstiick der Programmarbeit das
Ubergeordnete Monitoring der Projekte.

Verantwortlichkeiten Programmleitung

» Erstellung der Programmdokumente (Skizze,
Auftrag, Managementplan, Kommunikations-
plan etc.)

= Management des Programms
* Monitoring der Projekte des Programms

= Steuerung von Abhangigkeiten, Synergien,
Schnittstellen zwischen den Projekten

» Erstellung von Statusberichten

= Stakeholder-, Kommunikations- und Risikoma-
nagement

* Ressourcen- und Budgetsteuerung

» Sicherstellung der PM-Qualitat

* Leitung des Programmbiiros
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Abb. 3: Beziehung zwischen Programm- und Projektmanagement

2.6 Programmbiiro

Optional kann die Programmleitung durch ein
Programmbiiro beim operativen Programmma-
nagement unterstitzt werden. Dies empfiehlt
sich vor allem bei groRen, risikoreichen oder poli-
tisch hochpriorisierten Programmen.

Das Programmbiiro wird von der Programmlei-
tung geleitet. Es besteht je nach Umfang, Dauer,
Komplexitdt des Programms aus Mitarbeitenden,
die ganz oder teilweise fiir die Mitarbeit im Pro-
grammbiiro entsendet werden.

Aufgaben Programmbiiro

Unterstiitzung der Programmleitung bei allen

Aufgaben des Programmmanagements, z.B.

» Vor- und Nachbereitung des PgLA

» Pflege der zentralen Programmdatenbank z.B.
Uber das PM-Tool OpenProject.

» Bereitstellung von PM-Dokumenten, Arbeits-
hilfen, Leitfaden, Methoden und Standards fur
die Projekte des Programms

= Beteiligung an der standigen Verbesserung der
Programm- und PM-Methodik z.B. durch Bera-
tung der Projektleitungen des Programms

* Vor- und Nachbereitung von Veranstaltungen
im Stakeholdermanagement

» Unterstiitzung beim Kommunikationsmanage-
ment

2.7 Projektleitungen und Projektauftraggeber
oder Projektauftraggeberin im Programm

Die Projekte eines Programms werden nach den
Regeln des Projektmanagements der FHB orga-
nisiert. Das bedeutet, dass fiir jedes Projekt ein
Projektauftraggeber oder eine Projektauftragge-
berin erforderlich ist und eine Projektleitung, die
das Management des Projektes verantwortet.

Die Projektauftraggeberinnen oder Projektauf-
traggeber sind verantwortlich fiir den Projekter-
folg. Im Rahmen eines Programms bedeutet dies
auch, dass das Projekt zu den lGibergeordneten
Zielen des Programms beitragen muss.

Die Projektleitungen der Projekte des Programms
sind verantwortlich fir die Qualitat der Manage-
mentprozesse und steuern die Lieferung der Pro-
jektergebnisse, die durch das fachliche Projekt-
team erarbeitet werden. Die Projektleitungen
planen, monitoren und steuern ihr Projekt und
bilden innerhalb ihres Projekts die Schnittstelle
zwischen Projektauftraggeber oder Projektauf-
traggeberin, Projektteam und Stakeholdern.

In einem Programm fallen weitere Aufgaben fir
die Projektleitung an: Sie arbeiten eng mit der
Programmleitung und dem Programmauftragge-
ber oder der Programmauftraggeberin zusammen
und berichten regelmaRig an die Programmlei-
tung insbesondere zu Projektfortschritt, Status
und moglichen Risiken.
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Dabei hat die Projektleitung bezogen auf das
Programm zu gewdhrleisten:

= Umsetzung der vom Programm vorgegebenen
Durchfiihrungsstandards und Verfahrenswei-
sen im Projekt,

» Projektstatus- und Projektfortschrittsberichte
an das Programmbiiro (dies kann iber das PM-
Tool OpenProject erfolgen),

= Anzeigen oder ggf. Eskalation von Stérungen
/ Problemen, die nicht innerhalb der eigenen
Projektstruktur gelést werden kdnnen.
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3. Programmlebenszyklus

3.1 Initiierungsphase

Die erste Phase eines Programms ist die Initiie-
rungsphase. Sie beginnt mit der Identifizierung
eines Bedarfs, eines Problems oder einer Chance
und endet mit der Freigabe der Programmskizze.

Die Erarbeitung der Programmskizze dient der
ersten Auftragsklarung vor der eigentlichen auf-
wandigeren und umfassenderen Programmpla-
nung.

Unter Bezugnahme auf die erforderliche orga-
nisatorische oder fachliche oder technische etc.
Veranderung werden in der Initiierungsphase die
Griinde fir und der angestrebte Nutzen des Pro-
gramms skizziert. Dazu wird geprift, ob zur Errei-
chung der angestrebten Ziele mehrere Projekte
notwendig sind und ob die Zusammenfassung der
Projekte zu einem Programm einen Mehrwert
ergibt.

Die Organisation als Programm ist sinnvoll, wenn
zur Erreichung eines Ziels mehrere Projekte (mog-
licherweise in unterschiedlichen Organisations-
einheiten z.B. in verschiedenen Ressorts) umge-
setzt werden miissen und diese Projekte in enger
Beziehung zueinander stehen und gemeinsame
Ziele haben.

Programmskizze

Die Programmeskizze erfasst

» Kontext (Problem, Gelegenheit)

* Leit- und Leistungsziele des Programms

* Erwartete Ergebnisse des Programms (Output,
Outcome)

= Erste Annahmen zu benotigten Ressourcen,
Umfang, Zeitraum, Organisation

= Beschrankungen und Risiken.

Die Programmskizze wird vom Programmauftrag-
geber oder der Programmauftraggeberin freigege-
ben und damit die Planung des Programms beauf-
tragt.

3.2 Planungsphase

Die zweite Phase eines Programms ist die Pla-
nungsphase. Ahnlich wie Projekte miissen auch
Programme geplant werden.

In der Planungsphase wird eine strukturierte Aus-
arbeitung aller inhaltlichen, organisatorischen
und steuerungsrelevanten Grundlagen fiir das
Programm erarbeitet. Dies sind insbesondere

* Programmleit- und Programmleistungsziele
und -nutzen

* Programmstruktur und Inhalte (Projekte des
Programms und zusatzliche MaBnahmen des
Programms zur flankierenden Unterstiitzung
der Ziele)

* Programmorganisation (Gremien, Rollen, Ver-
antwortlichkeiten)

» Definition von Entscheidungs- und Eskalations-
wegen

* Meilensteine, Zeitplanung, terminliche Abhan-
gigkeiten

» Ressourcen- und Budgetplanung

* Risiko- und Chancenmanagementplanung

» Stakeholdermanagement- und Kommunikati-
onsplanung

* Planung des Monitorings und der Steuerung
Es ist sinnvoll, dass der Programmauftraggeber
oder die Programmauftraggeberin fir die Pla-

nungsphase bereits die Programmleitung ernennt
und mit den konkreten Planungsarbeiten betraut.

Aus diesen Arbeiten entstehen die zentralen Do-

kumente zur Steuerung des Programms:

* Programmauftrag,

* Programm-Managementplan,

* Programm-Umfeld-, Stakeholder-, Chancen-
und Risikodokumentation,

* Programm-Kommunikationsplan und

* Programm-Implementierungsplan.
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Programmauftrag

Der Programmauftrag ist ein obligatorisches Do-
kument, in dem der Auftrag und der erwarte-

te Nutzen des Programms beschrieben wird. Er
enthalt eine Zusammenfassung der zu erreichen-
den Leit- und Leistungsziele des Programms. Der
Programmauftrag beschreibt den Mehrwert, den
eine Programmorganisation im Vergleich zu einer
Einzelbearbeitung der Projekte erzielen soll.

Dariber hinaus benennt er die Projekte, die fir
das Programm bendtigt werden und legt die Ver-
antwortlichen in ihren jeweiligen Programm-Rol-
len fest.

Programm-Managementplan

Der Programm-Managementplan definiert fir alle
Programmbeteiligten die Strukturen und Ablaufe
des Programms. Wahrend der Programmauftrag

Der Programmauftrag enthalt auch Programm-
meilensteine, einen Plan fir die Aktivitdten auf
Programmebene sowie einen Uberblick tiber das

Programmbudget.

Wann werden die Projekte fiir das Programm geplant?

Die Initiierung und Planung der Projekte eines Pro-
gramms beginnt nach der Freigabe des Programmauf-
trags, denn erst dann sind die Ziele des Programms ver-
bindlich festgelegt.

Allerdings missen in der Initiierungs- und Planungspha-
se des Programms bereits grobe Vorstellungen (iber die
spateren Projekte des Programms entwickelt werden.
Ohne diese Vorstellungen ist die Planung des Programms
kaum moglich.

In der Initiierungsphase eines Programms werden des-
halb Projektideen oder Projektkandidaten identifiziert.
Dies ist aber nicht gleichzusetzen mit der Initiierungs-
phase eines Projektes.

Programmskizze freigegeben,
damit Planung beauftragt

Programm- Programm-
skizze auftrag

PLANUNG
Programm

PROGRAMM

4

PROJEKTE

Projektplanung
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Programmauftrag freigegeben,
damit Durchfithrung beauftragt

den Startschuss fiir die Durchfiihrung des Pro-
gramms darstellt, dient der Programm-Manage-
mentplan als bestandig aktuell gehaltenes Steue-
rungsdokument.

Erst wenn die Ziele des Programms und seine Nutzen im
Programmauftrag freigegeben sind, kann in der Durch-
fiihrungsphase des Programms die eigentliche Initi-
ierungs- und Planungsphase fiir die Projekte des Pro-
gramms beginnen.

Die Durchfliihrungsphase des Programms endet erst,
wenn alle Projekte des Programms abgeschlossen sind.

Ein Programm umfasst deshalb immer einen wesentlich
grolReren Zeitraum als die Projekte des Programms.

Programm
beendet

Abschluss
-bericht

2

DURCHFUHRUNG
Programm

Projektdurchfiihrung




Im Programm-Managementplan werden

» der ibergeordnete Ansatz und die Arbeitswei-
se im Rahmen des Programms festgelegt (z.B.
Berichtspflichten, PM-Methoden des Projekt-
managements, Regeln),

= die Regeln zur Genehmigung von Projektskiz-
zen und Projektauftragen fiir die Projekte des
Programms definiert,

* Rollen, Aufgaben und Zustandigkeiten geklart.

Der Programm-Managementplan ist die Grundla-
ge fur das Management des Programms wahrend
der Durchfiihrungsphase und ist ein wichtiger
Bezugspunkt fiir alle Programmmitglieder und In-
teressensgruppen.

Programmumfeld-, Programmstakeholder-, Pro-
grammchancen- und Risikendokumentation

In dem Dokument werden das sachliche und das
soziale Umfeld des Programms analysiert und die
damit verbundenen Chancen und Risiken fest-
gehalten. Die Analyse bildet die Grundlage des
Chancen- und Risikomanagement sowie eng da-
mit verbunden des Stakeholdermanagements in
der gesamten Programmlaufzeit.

Programm-Kommunikationsplan

Der Programm-Kommunikationsplan definiert
und dokumentiert Inhalt, Format, Haufigkeit, Ad-
ressaten und Adressatinnen, erwartete Ergebnis-
se der Kommunikation und Verantwortlichkeiten
auf der Grundlage der Interessen, Erwartungen
und des Einflusses der Stakeholder.

Programm-Implementierungsplan

Der Plan ist ein wichtiges Dokument fiir die Li-
nienorganisation, damit diese nach Abschluss
des Programms die Programmergebnisse nutzen
kann. Er beschreibt, welche Nutzen das Pro-
gramm erbringen soll und wie sie realisiert wer-
den. Er benennt, wer fiir die Umsetzung verant-
wortlich ist und Indikatoren, mit denen der Erfolg
der Implementierung gemessen werden kann.

3.3 Durchfiihrungsphase

Die dritte Phase eines Programmes ist die Durch-
fliihrungsphase. Wahrend dieser Phase werden
die Projekte des Programmes initiiert, geplant,
durchgefiihrt und abgeschlossen. Dariber hin-
aus werden weitere Ubergreifende MaBnahmen
durchgefiihrt wie z.B. Schulungen, Offentlichkeits-
arbeit, Veranstaltungen o.a.

Im Programmauftrag sind die Ziele des Pro-
gramms bereits festgelegt und Projekte flir das
Programm identifiziert worden. Der Auftraggeber
oder die Auftraggeberin fir die einzelnen Projek-
te muss nun auf der Grundlage der Leitziele des
Programms die Leistungsziele des Projektes kon-
kretisieren oder erganzen und dafiir sorgen, dass
das Einzelprojekt im Einklang mit den Programm-
zielen steht und ein entsprechender Projektauf-
trag erarbeitet wird.

Die Programmleitung hat dafiir Sorge zu tragen,
dass die Projektauftrage fiir die Zielerreichung
des Programms erforderlich sind und die Einzel-
projekte sich sinnvoll ergdnzen.

Im Ergebnis bedeutet dies, dass die jeweiligen
Projektauftrage auf zwei unterschiedlichen Ebe-
nen von zwei unterschiedlichen Rollen freigege-
ben werden:

Der Programmauftraggeber oder die Program-

mauftraggeberin

» definiert Programmaziele,

» |egt fest, dass ein bestimmtes Projekt erforder-
lich ist,

= genehmigt das Projekt als Teil des Programms.

Der Projektauftraggeber oder die Projektauftrag-

geberin

= erstellt / verantwortet den Projektauftrag,

» gibt ihn formal frei,

» stellt Ressourcen und Entscheidungsfahigkeit
sicher.

Kurz gesagt:

» Der Programmauftraggeber oder die Program-
mauftraggeberin entscheidet, dass es ein Pro-
jekt gibt.

» Der Projektauftraggeber oder die Projektauf-
traggeberin entscheidet, wie dieses Projekt be-
auftragt und umgesetzt wird.
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Wiahrend der Durchfiihrung der verschiedenen
Projekte konzentriert sich das Programmmanage-
ment darauf, die einzelnen Projekte hinsichtlich
ihres Beitrags zu den Programm- und Termin-
zielen zu Giberwachen und ggf. Mallnahmen zur
Verbesserung zu ergreifen. Wesentliches Moni-
toringinstrument sind die regelmaRigen Projekt-
statusberichte der Projektleitungen der einzelnen
Projekte.

Programm-Statusbericht

Der Programm-Statusbericht vermittelt den Pro-
grammauftraggebenden und dem PgLA konsoli-
dierte Informationen Uber die Leistung und den
Zustand des Programms (z.B. Fortschritt der ein-
zelnen Projekte, Probleme in den Projekten, er-
wartete Risiken fur den Programmerfolg, Leistun-
gen des Programms etc.).

Die Programm-Statusberichte werden von der Pro-
grammleitung erstellt und an den Programmauf-
traggeber oder die Programmauftraggeberin (bzw.
dem PglLA) berichtet.

3.4 Abschlussphase

Die letzte Phase eines Programms ist die Ab-
schlussphase. Diese Phase beginnt, wenn der
Output des Programms innerhalb des vereinbar-
ten Zeitrahmens gemaR des Programmauftrags
erreicht wurde. Dies ist dann gegeben, wenn die
Projekte des Programms erfolgreich abgeschlos-
sen wurden und die Programmleistungen insge-
samt erbracht sind.

Als Programmleistung wird alles verstanden, was
das Programm hervorbringt und steuert, also ak-
tiv organisiert, koordiniert und ermdoglicht, damit
Projekte ihre Beitrage liefern kénnen.

Dazu gehoren z.B.

= fir das Programm genehmigte und innerhalb
des Programms priorisierte Projekte

= abgestimmte Inhalte, Zeitplane, Abhangigkei-
ten

= verbindliche Regeln fiir Fiihrung, Verantwor-
tung, Entscheidungen, Eskalationen, Rollen im
Programm (Governance)

* Programmmanagement-Dokumente (Road-
map, Nutzenlogik, Entscheidungen, Methoden)
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* integrierte Kommunikation und Stakehol-
der-Management.

Solange sich Projekte noch in der Durchflihrungs-
oder Abschlussphase befinden, kann die Ab-
schlussphase des Programms nicht starten.

Die Entscheidung zum Abschluss des Programms
muss vom Programmauftraggeber oder der Pro-
grammauftraggeberin (ggf. nach Beratung im
PgLA) genehmigt werden.

Um den Programmabschlussbericht zu erstellen,
muss die Programmleitung verschiedene Akti-
vitaten durchfiihren u.a. einen Lessons Learned
Workshop, um Erfahrungen aus dem Programm
flr weitere Programme zu sichern.

Der letzte Schritt der Abschlussphase ist der ad-
ministrative Abschluss des Programmes. Zu die-
sem Zeitpunkt wird die Organisationsstruktur des
Programms aufgel6st. Dies markiert das offizielle
Ende des Programms

Programm-Abschlussbericht

Der Programm-Abschlussbericht dient der Uber-
prifung der Leistungen und Outputs des Pro-
grammes.

Mit seiner Erstellung wird begonnen, wenn die
Durchfihrungsphase abgeschlossen ist.

Der Bericht enthélt folgende Informationen:

= Uberblick Giber die durchgefiihrten Projekte
und die erzielten Projektergebnisse

= Uberblick iiber das durchgefiihrte Programm,
die Programmleistungen und die erzielten Pro-
grammergebnisse

» Beschreibung, wie der erzielte Nutzen dauer-
haft von der Organisation genutzt wird (Emp-
fehlungen, Anweisungen, Vereinbarungen)

» Best Practices, Erfahrungen, Fallstricke und
Losungen fiir aufgetretene Probleme, die als
Wissensgrundlage fir zukiinftige Programme
herangezogen werden sollten



4. Monitoren und steuern

Wihrend aller Phasen des Programms kommt
dem Monitoren und Steuern eine zentrale Bedeu-
tung fur den Erfolg des Programmmanagements
zu.

Monitoren und steuern beinhaltet die systema-
tische Erfassung und Analyse von Statusinforma-
tionen und Leistungsindikatoren, um sowohl die
im Programm enthaltenen Projekte als auch die
Gesamtleistung des Programms zu bewerten mit
dem Ziel, Abweichungen vom Plan rechtzeitig zu
erkennen, um geeignete MalRnahmen einzuleiten.

Die Programmleitung - ggf. operativ unterstitzt
vom Programmbiiro - ist fiir die Uberwachung
und Steuerung des Programms verantwortlich.
Sie steht deshalb in engem Kontakt mit den Pro-
jektleitungen und ergreift spezifische Mallnah-
men, um das Programm bei problematischen
Abweichungen wieder auf Kurs zu bringen. Dazu
entwickelt die Programmleitung Vorschlage, legt
diese dem Programmlenkungsausschuss zur Ge-
nehmigung vor und gewahrleistet die Umsetzung
der geplanten MaRnahmen.

Die Programmleitung erhebt regelmaRig Daten
zu:

= Kosten, Termintreue, Anderungen, Risiken,
Output der Projekte des Programms

» Daten zur Umsetzung des Kommunikations-
plans und weiterer StakeholdermaRnahmen

» Erfassung von Aktivitaten des Programms (z.B.
Daten zur Umsetzung und zum Erfolg von MaR-
nahmen der Programmleitung zur Behebung
von Problemen oder Risiken oder Daten zur
Umsetzung von Beschliissen des PfLA)

4.1 Programmanderungen managen

Aus verschiedenen Griinden kann es zu Verande-
rungen im Programm kommen:

» Veranderungen des externen Umfelds (z.B. ver-
anderte politische, rechtliche, organisatorische
Rahmenbedingungen),

» Verdnderungen des Terminplans (Verzégerun-
gen, Veranderung von Umsetzungsfristen),

» Verdanderungen des Budgets des Programmes,

» fachlich begriindete Veranderungen.

Solche Veranderungen miissen aktiv gesteuert
werden, MaRnahmen geplant und ergriffen oder
Veranderungen transparent dargestellt und vom
Programmauftraggeber oder der Programmauf-
traggeberin genehmigt werden.

Programmanderungen zu managen ist ein zentra-
ler Aspekt des Programmmanagements, der dem
Schutz der strategischen Zielsetzungen oder Nut-
zen des Programms und seines entsprechenden
Aufbaus dient.

Anderungen und die ggf. notwendige Genehmi-
gung von Anderungen werden deshalb in der Pro-
gramm-Anderungsdokumentation kontinuierlich
erfasst.

4.2 Programmleistung liberwachen

Die Uberwachung und Steuerung der Leistung ei-
nes Programms (z.B. genehmigte und priorisierte
Projekte, abgestimmte Inhalte, Zeitplane, Abhan-
gigkeiten, definierte Entscheidungs- und Eskalati-
onswege und Rollen, Standards, Methoden, Pro-
grammmanagement-Dokumente, Kommunikation
und Stakeholdermanagement) sind wesentliche
Bestandteile des Programmmanagements.

Im Programmauftrag sind die Ziele des Pro-
gramms definiert, der Programm-Manage-
mentplan definiert Strukturen und Ablaufe des
Programms. Auf dieser Grundlage wird das Pro-
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gramm regelmaRig tGberprift:

= Wird der Programm-Managementplan einge-
halten?

* Werden die vom PglLA beauftragten MaRnah-
men erfolgreich durchgefiihrt?

* Werden Termine gehalten?

* Wird das Budget eingehalten?

= Liefern die Projekte des Programms die geplan-
ten Outputs? u.a.

4.3 Stakeholder managen

Das Management der Programm-Stakeholder ist
eine wichtige Aktivitit im Rahmen der Uberwa-
chung und Steuerung, die dazu beitragt, das Pro-
gramm gegenlber internen und externen Stake-
holdern zu vertreten und fir das Programm zu
werben.

Im Rahmen des Stakeholder-Managements wer-
den die Programm-Stakeholder identifiziert und
analysiert und ihre Erwartungshaltungen mit Blick
auf die Programmergebnisse in den Blick genom-
men. In der Stakeholder-Matrix werden die Stake-
holder und ihr Einfluss auf das Programm festge-
halten. Das Management der Stakeholder und die
anschlieRenden Kommunikations-MalRnahmen
sind Aufgabe der Programmleitung.

4.4 Risiken managen

Das Risikomanagement ist ein systematischer,
fortlaufender Prozess zur ldentifizierung, Bewer-
tung und Steuerung von Risiken im Einklang mit
der Risikobereitschaft der Organisation. Es gibt
allen Beteiligten zusatzliche Sicherheit, indem po-
tenzielle Ereignisse, die sich positiv oder negativ
auf die Zielsetzungen des Programms auswirken
kdnnten, proaktiv aufgegriffen werden.

Risiken konnen auf der Programmebene entste-
hen. Es kénnen aber auch Risiken auf Projektebe-
ne von so hoher Relevanz und Auswirkung sein,
dass sie zum Risiko fiir das Programm werden.

Risiken auf Programmebene sind oft umfassen-
der und erstrecken sich lber die gesamte Band-
breite der verschiedenen Projekte im Programm
(z.B. ist das Fehlen von qualifizierten Projektlei-
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tungen zwar auch ein Risiko fiir die einzelnen
Projekte, aber ganz sicher auch ein Risiko fur das
Programm).

Die Programmleitung entwickelt Mallnahmen,
um Risiken zu minimieren. Die MaBnahmen wer-
den vom PgLA genehmigt und von der Programm-
leitung umgesetzt und controllt.

4.5 Nutzenrealisierung managen

Der erwartete Programmnutzen wird in der Pla-
nung des Programms definiert und ist der eigent-
liche Anlass fiir das Programm. Dabei geht es um
die angestrebte Wirkung des Programms, also die
beabsichtigte, messbare Veranderung, die durch
das Zusammenwirken der Projekte entsteht.

Dieser Nutzen wird erst nach Beendigung des
Programms vollumfanglich sichtbar und muss ak-
tiv von der Linienorganisation durch Nutzung des
Outputs des Programms realisiert werden.

Das Programm selbst erzeugt zundchst einen Out-

come wie beispielsweise

» verbesserte Kompetenzen einer Zielgruppe,

» verdndertes Verhalten von Organisationen,
etablierte neue Prozesse,

* nachhaltige strukturelle und organisatorische
Effekte,

= strategische Zielerreichung.

Die eigentlich angestrebten Nutzen des Pro-
gramms werden erst realisiert, wenn dieser Out-
come von der Linienorganisation genutzt wird,
um beispielsweise

zuklinftig Projekte effektiver und effizienter
durchzufiihren,
Kosten zu sparen,

» Birgerinnen und Biirgern Leistungen schneller
zu erbringen

» oder weniger Fehler bei der Leistuingserbrin-
gung zu machen.

Im Programm-Implementierungsplan ist festge-
legt, wie Nutzen dauerhaft in der Organisation
verankert werden sollen und wer nach Abschluss
des Programms verantwortlich fir die Implemen-
tierung und fir das Monitoring der Implementie-
rung ist.
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Portfoliomanagement
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1. Konzeptioneller Rahmen Portfoliomanagement

1.1 Methodologische Grundlage

Dieser Standard fiir Projektportfoliomanagement
(PfM) der Freien Hansestadt Bremen basiert auf
der PM?-Programmmanagement-Methodik der
Europdischen Kommission.

Die Standards der Europdischen Kommission fir
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
basieren auf international etablierten Standards
und Erfahrungen und sind eigens fiir die 6ffentli-
che Verwaltung angepasst.

Flr die FHB wurden die Standards fir die spezifi-
schen Rahmenbedingungen in der FHB adaptiert.

Die FHB-Standards fiir Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement bilden einen gemeinsa-
men und aufeinander bezogenen methodischen
Rahmen zur professionellen Durchfiihrung von
Projekten.

1.2 Was ist ein Portfolio?

Ein Portfolio ist die Gesamtheit aller laufenden
und geplanten Projekte und Programme einer
Organisation. In groRen Organisationen konnen
auch mehrere Portfolios gebildet werden. Das
Portfolio dient dazu, Projekte bewusst zu initiie-
ren, zu priorisieren und zu steuern, um den grof3t-
moglichen strategischen Nutzen zu erzielen.

Ein Portfolio ist kein Umsetzungsinstrument, son-
dern ein Flihrungs- und Entscheidungsrahmen.
Ein Portfolio besteht im Gegensatz zu Projekten
und Programmen dauerhaft und wird deshalb
durch ein dauerhaft in der Linienorganisation ver-
ankertes Portfoliomanagement gesteuert.

STRATEGIE DES

Flihrungsebene der

MANAGEMENTS Organisationseinheit
PORTFOLIO- I |
MANAGEMENT Portfolio Portfolio Portfolio
PROJEKT-/ |
PROGRAMM-
Programm

MANAGEMENT |

‘ Projekte m ‘ Projekte m ‘ Projekte m ‘ Projekte m

Abb. 1: Beziehung zwischen Portfolios, Programmen und Projekten
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1.3 Was ist Portfoliomanagement?

Eine Organisation hat meist permanent mehr Vor-
haben als Kapazitaten. Portfoliomanagement ist
die Antwort auf Fragen wie:

= Was passt zur Strategie?

= Was hat heute Prioritdt — und was (noch)
nicht?

* Wo liberfordern wir unsere Organisation?

= Wofir dbernehmen wir Verantwortung — und
woflr nicht?

Portfoliomanagement ist strategische Flihrung,
nicht Projektverwaltung. Das Portfoliomanage-
ment Ubersetzt Organisations- oder Politikziele in
konkrete Prioritdten und stellt sicher, dass Projek-
te und Programme nicht zufallig, sondern zielge-
richtet ausgewahlt werden.

Portfoliomanagement entscheidet, welche Vorha-
ben gestartet werden, welche warten und welche
beendet werden. Es schiitzt die Organisation vor
Uberlastung durch zu viele Projekte oder durch
"Dauerprojekte".

Portfoliomanagement hilft

= strategische Entscheidungen zu treffen und
umzusetzen,

= aus der Strategie entwickelte Investitionsent-
scheidungen zu treffen,

EFFEKTIVITAT

... die richtigen Projekte machen

bisher ungenutzte
Programm- und Leistungsféhigkeit
Portfoliomanagement
(weiter-) entwickeln
Derzeitige .

Leistungsfahigkeit UL S

. (weiter-) entwickeln

Organisation

EFFIZIENZ

... die Projekte richtig machen

Abb. 2: Portfoliomanagement ergdnzt Projektmanagement

106

= wichtige Projekte ausreichend mit Kapazitaten
und Kompetenzen auszustatten,

» unklare, ineffiziente oder unpassende Projekte
abzubrechen,

= unerkannte Abhingigkeiten, Uberschneidun-
gen, Dopplungen, Ziel- und Ressourcenkonflik-
te zu erkennen und zu managen,

» Standards zur professionellen Durchfiihrung
von Projekten und Programmen zu etablieren.

Portfoliomanagement ersetzt kein Projekt- oder
Programmmanagement. Es entscheidet, ob,
wann und wie viel, aber nicht wie genau.

Kurz gesagt: Portfoliomanagement sorgt dafir,
dass die Organisation die richtigen Projekte zur
Umsetzung ihrer strategischen Ziele verfolgt.

Damit dies gelingt, muss die Organisation tGber
die Fahigkeit verfligen, Projekte und Programme
einheitlich nach Standard der FHB durchzufiihren.
Ggf. kann das Portfoliomanagement flankierend
Unterstitzungsleistungen anbieten (Schulungen,
Beratungen, Bereitstellung von PM-Dokumen-
ten), um damit den PM-Reifegrad der Organisa-
tion zu erhdhen - auch wenn das nicht originare
Aufgabe eines Portfoliomanagements ist.

Mit einem systematischen und professionellen
Projektportfoliomanagement

= entsteht ein Uberblick tiber alle aktiven Projek-
te sowie deren Status und Fortschritt,

* lassen sich Personalressourcen fiir Projektma-
nagement besser planen und einsetzen,

* werden bessere Entscheidungen zu Priorisie-
rung und Ressourcenausstattung ermoglicht,

* lassen sich Synergien in der Projektlandschaft
der Organisation nutzen,

* lassen sich Probleme l6sen, die auf der Projekt-
managementebene nicht |6sbar sind und

» kann fokussiert werden auf die Durchfiihrung
der wichtigsten, wirksamsten und machbarsten
Projekte.

Eine Organisation kann ein Projektportfolio fiir alle
Projekte und Programme der Organisation oder
mehrere Portfolios mit verschiedenen Merkmalen
aufsetzen. Diese Portfolios miissen (iberschnei-
dungsfrei definiert sein, damit sichergestellt ist,
dass alle Projekte und Programme immer nur ei-
nem Portfolio zugeordnet sind.



Flihrungsebene der
Organisation

[
Management der
Linienorganisation

Projekt Output

Linienbetrieb

Strategische Zielsetzungen

]
Portfolio-
management

Programm-
management

Projekt-
management

Abb. 3: Beziehung zwischen Strategie, Portfolio-, Programm- und Projektmanagement und der Linienorganisation

Zu einem Portfoliomanagement gehdéren ver-
schiedene Ebenen des Managements:

Auf der Ebene des strategischen Managements
werden die strategischen Ziele der Organisati-
on festgelegt. Diese sind strukturierend fiir das
Portfolio. Das strategische Management ent-
scheidet auch (ber die Einrichtung und Defini-
tion von Portfolios.

Auf der Ebene des Portfoliomanagements wer-
den die Portfolios, nicht aber die einzelnen
Projekte, gemanagt: Dazu gehéren Genehmi-
gung von Projekten, Priorisierung, Monitoring
und Ressourcensteuerung.

Auf der Ebene Projektmanagement steuern
Projektleitungen gemeinsam mit dem Auftrag-
geber oder der Auftraggeberin die konkreten
Projekte und berichten an das Portfolioma-
nagement.

Das Portfoliomanagement umfasst die

Identifizierung,

Bewertung,

Priorisierung,

Genehmigung und

das strategische Monitoring von Projekten.

1.4 Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment

Ein Projekt hat klar definierte Ziele, ist zeitlich be-
grenzt, einheitlich steuerbar und hat einen Auf-
traggeber oder eine Auftraggeberin. Projekte las-
sen sich in Teilprojekte gliedern, alle Teilprojekte
sind notwendig, um die Projektziele zu erreichen.

Programme sind eine temporare Fihrungsstruk-
tur zur koordinierten Steuerung eigenstandiger
Projekte. Zwar gibt es Uibergeordnete gemein-
same Programmaziele, aber jedes Projekt hat in
diesem Rahmen eigenstdndige Leistungsziele und
auch einen eigenen Auftraggeber oder eine Auf-
traggeberin.

Im Programm behalten die Projektleitungen ihre
operative Autonomie. Um den Nutzen des Pro-
gramms zu erzielen, missen nicht zwingend alle
Projekte des Programms erfolgreich durchgefiihrt
werden.

Programme sind wie Projekte eine temporéare
Steuerungsstruktur neben der Linienorganisation,
die Projektleitungen der Einzelprojekte berich-
ten im Programm an die Programmleitung und an
ihren jeweiligen Auftraggeber oder ihre Auftrag-
geberin.
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Portfolios dagegen sind unbefristet und werden
durch eine in der Linienorganisation verankerte
dauerhafte Organisation gesteuert. Die Projekte
oder Programme in einem Portfolio stehen nicht
notwendigerweise in einem fachlichen, organisa-
torischen oder terminlichen Zusammenhang.

Aus strategischer Sicht sind Portfolios den Pro-
grammen und Projekten (ibergeordnet. Das be-
deutet, dass Investitions- und Ressourcenent-
scheidungen sowie grundlegende Priorisierungen
auf der Ebene des Portfolios getroffen werden.

Sollte eine Organisation mehrere Portfolios auf-
legen, dann missen zusatzlich Gbergeordnete
Strukturen zur Steuerung aller Portfolios aufge-
baut werden.

1.5 Uberblick: Aufbau und Umsetzung eines per-
manenten Portfoliomanagements

Der Aufbau und die Umsetzung eines Portfolio-
managements umfasst eine Reihe von Aufgaben,
die zu unterschiedlichen Zeitpunkten und in un-
terschiedlicher Frequenz durchgefiihrt werden.

Festlegung der Organisation des Portfolios

Dies umfasst die Definition des Portfolios, die
Festlegung der Zustandigkeiten, Rollen und erfor-
derlichen Prozesse zur Steuerung der Portfolios
und zur Einbeziehung der Stakeholder und Gremi-
en. In der Regel wird dies im Rahmen des initialen
Aufbaus des Portfoliomanagements in der Orga-
nisation einmalig erarbeitet, im Portfoliohand-
buch dokumentiert und wahrend der Laufzeit des
Portfolios regelmaRig tiberpriift.

Zusammensetzung des Portfolios

Die aktuelle Zusammensetzung des Portfolios
wird laufend geprift und angepasst. Der Prozess
der Zusammensetzung des Portfolios umfasst die
Identifizierung von Portfoliokandidaten, die Be-
wertung und Priorisierung, die Kapazitatsplanung
und die Genehmigung der Zusammensetzung des
Portfolios sowie die Beendigung oder den Ab-
bruch von Projekten.
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Monitoring und Steuerung des Portfolios

Das Portfoliomanagement erhebt laufend Da-
ten der Portfolioprojekte und -programme, um
die Fortschritte zu sichten, Probleme, Risiken

und Stérungen zu erkennen und um Unterstit-
zungs- und Entscheidungsbedarfe zu identifizie-
ren. Auch die Leistung des Portfolios als Ganzes
wird regelmaRig auf der Grundlage des Status der
Portfolioprojekte evaluiert. Das Monitoring und
die Steuerung des Portfolios umfasst auch ein re-
gelmaRiges Risikomanagement und Kommunika-
tions- bzw. Stakeholdermanagement. Auch wenn
die Projekte des Portfolios zeitlich befristet sind,
wird der Prozess der Portfoliosteuerung fir die
Dauer des Bestehens des Portfolios kontinuierlich
und regelmaRig durchgefiihrt

Fiir das Monitoring wird eine Datenbank beno-
tigt. Die Projektmanagement-Software OpenPro-
ject ermoglicht den Aufbau einer Portfoliodaten-
bank, Berichterstattung und Management des
Portfolios.



2. Rollen und Gremien

2.1 Uberblick

Das Portfoliomanagement wird Gber zwei institu-
tionalisierte permanente Rollen geleistet:

Portfolioauftraggeber oder Portfolioauftragge-
berin

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin ist die zentrale Filhrungs- und Ver-
antwortungsrolle fiir das Projekt- und Programm-
portfolio einer Organisation.

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin sorgt dafiir, dass die richtigen Vor-
haben ausgewahlt, priorisiert, legitimiert und

— wenn noétig — auch beendet werden, um die
strategischen Ziele der Organisation zu erreichen.
Kurz gesagt: Er oder sie verantwortet nicht das
Gelingen einzelner Projekte, sondern den Ge-
samtnutzen des Portfolios.

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin legitimiert Projekte und nicht die Pro-
jekte sich selbst. Denn das Aufsetzen von Projek-
ten ist eine Investitionsentscheidung, die nur auf
dieser strategischen Ebene gefallt werden kann.

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin ersetzt aber nicht die Rolle eines Pro-
jekt- oder Programmauftraggebers oder -auftrag-
geberin. Dieser oder diese hat die unmittelbare
Verantwortung fiir den Erfolg des konkreten Ein-
zel-Projektes oder des Programms.

Zur Unterstlitzung setzt er oder sie optional einen
Portfoliolenkungsausschuss (PfLA) ein.

Portfoliomanagement-Office (PfMO)

Das Portfoliomanagement-Office ist fiir die ope-
rative Durchfiihrung des Portfoliomanagements
verantwortlich.

Strategische Ebene

I

Fiihrungsebene der
Organisationseinheit

formuliert
strategische Ziele

v

Portfolio Ebene

Portfolioauftraggeber +
Portfoliolenkungsausschuss (PfLA)

Portfoliomanagement-Office (PfMOQ)

trifft

managt Portfolio

v

Programmauftraggeber +
Programmlenkungsausschuss
Programm Ebene ¥
Programmleitung

\
Projektauftraggeber +

. Projektlenkungsausschuss
Projekt Ebene ] 1g

Projektleitung

managt Programm

Projektauftraggeber +
Projektlenkungsausschuss

!

Projektleitung managt Projekt

Abb. 4: Rollen und Aufgaben im Portfoliomanagement
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Mindset fiir das Portfoliomanagement

Im Portfoliomanagement spielt neben Strukturen, Pro-
zessen, Tools und Techniken das Mindset eine wichtige
Rolle. Aufgrund der zahlreichen involvierten Stakehol-
der kommt Portfoliomanagement mit einer gewissen
Komplexitat daher.

Das PfM-Mindset hilft allen Beteiligten, sich auf die
wichtigen Aspekte zur Erreichung der Portfolioziele zu
konzentrieren.

Haltungen (Mindset) flr alle Beteiligten am Portfolio-
management:

* Wir verstehen Portfoliomanagement als Gewinn fiir
die Organisation und nicht als eine weitere Ebene
der Kontrolle und Birokratie.

= Wir nutzen das Portfoliomanagement aktiv, um un-
sere strategischen Ziele besser zu erreichen.

* Wir respektieren, dass das Portfoliomanagement
eine eigenstandige Organisationsstruktur neben
der Linienorganisation erfordert und unterstiitzen
es aus der Linie gemal unserer Rollen heraus. Wir
begreifen Projekte als willkommene und notwendi-
ge Unterstitzung zur Erarbeitung neuer Losungen.

= Wir arbeiten auf der Grundlage genauer und ver-
gleichbarer Informationen und Daten und leisten
auf diese Weise mit dem Portfoliomanagement ei-
nen wichtigen Beitrag zur Entscheidungsfindung in
der Organisation.

= Im Portfolio-Lenkungsausschuss genehmigen wir
nur dann Projekte, wenn ausreichend Kapazitaten
und Ressourcen (zeitlich, finanziell, ausreichend
qualifiziert) fur die Durchfiihrung der Projekte und
die Pflege des Portfolios sichergestellt sind.
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2.2 Strategische Fiihrungsebene

Die strategische Flihrungsebene (fiir die FHB sind
das die Mitglieder des Senats und die Staatsrate
und Staatsratinnen) entwickelt strategische Zie-
le fiir die Organisation. Diese strategischen Ziele
werden Ublicherweise aus der politischen Ge-
samtstrategie abgeleitet und kénnen sich bei-
spielsweise an Koalitionsvereinbarungen, Se-
natsbeschliissen oder auch fachlichen Zielen der
Senatsmitglieder orientieren. Die strategischen
Zielsetzungen sind die Richtschnur fir die Aktivi-
taten und Aufgaben der Organisationseinheit fir
die nachsten Jahre. Die Aufgaben werden sowohl
durch die Linienorganisation als auch in Projek-
torganisationen bearbeitet.

Projekte und Programme haben in diesem Zu-
sammenhang eine besondere Relevanz fiir die Er-
reichung strategischer Ziele: Insbesondere wenn
Aufgaben neu, einmalig und risikoreich sind sowie
neue, innovative Lésungen oder komplexe Orga-
nisationsveranderungen erforderlich sind, sind
Projektorganisationen das Mittel der Wahl.

Um die angestrebten Veranderungen oder allge-
mein die strategischen Ziele der Organisation zu
erreichen, sollen Projekte und Programme in ei-
nem Ubergeordneten Portfolio sichtbar und steu-
erbar werden. Das Portfoliomanagement ist ein
Instrument der strategischen Flihrungsebene, um
die richtigen Prioritaten zu setzen und Ressour-
cen gezielter zu bundeln.

Die strategische Flihrungsebene férdert durch
den Einsatz dafiir qualifizierten Personals und
durch die Anwendung des PM-, PgM- und
PfM-Standards der FHB die professionelle Umset-
zung von Projekten, Programmen und Portfolios.



2.3 Portfolioauftraggeber oder Portfolioauftrag-
geberin

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin ist fir den Erfolg des Portfolios ver-
antwortlich und stellt sicher, dass es den strategi-
schen Vorgaben der strategischen Fiihrungsebene
entspricht, seine Zielsetzungen erreicht und den
erwarteten Nutzen ermdglichen kann. Diese Rolle
erfordert eine entsprechende Stellung in der Hie-
rarchie und die damit verbundene Autoritat.

Verantwortlichkeiten des Portfolioauftraggebers

oder der Portfolioauftraggeberin

* Entwicklung und Vermittlung der strategischen
Steuerungsziele des Portfolios

* Freigabe der Portfolioskizze und des Portfolio-
auftrags

* Freigabe wichtiger Portfoliodokumente

= Treffen von Portfolioentscheidungen ggf. in
Zusammenarbeit mit dem PfLA (insbesondere
Definition der Zusammensetzung des Portfo-
lios, Aufnahme von Projekten und Program-
men ins Portfolio oder Abbruch von Projekten
und Programmen, Initiilerung neuer Projekte,
die bisher im Portfolio fehlten)

» Definition der Kriterien zur Bewertung und
Priorisierung des Portfolios (Welche Projekte
sollen mit den vorhandenen Kapazitaten umge-
setzt werden? Welche Projekte werden zuriick-
gestellt?)

» Beseitigung eskalierter Konflikte, Probleme
und Risiken und Abstimmung und Lésung von
Interessenskonflikten zwischen den am Portfo-
lio beteiligten Organisationseinheiten

= Sicherstellung personeller und organisatori-
scher Ressourcen

= Vorsitz und Leitung des Portfoliolenkungsaus-
schusses (PfLA)

* Ernennung der Mitglieder des PfLA

* Ernennung des Portfoliomanagement-Office

2.4 Portfoliolenkungsausschuss (PfLA)

Der Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin kann zur Unterstlitzung, Absicherung
und Starkung der Portfolioziele einen Portfolio-
lenkungsausschuss einberufen. In diesem sollten
FOhrungskrafte vertreten sein, die die Investiti-
onsentscheidungen der Organisation (mit-)treffen
kénnen.

Der PfLA unterstitzt bei der Findung guter Ent-
scheidungen, hilft Risiken zu mindern und unter-
stlitzt bei der Durchsetzung von Entscheidungen
in den betroffenen Organisationseinheiten.

Letzte Entscheidungsbefugnis hat der Portfolio-
auftraggeber oder die Portfolioauftraggeberin.

Verantwortlichkeiten des PfLA

» Unterstlitzung und Beratung des Portfolioauf-
traggebers oder der Portfolioauftraggeberin

* Beseitigung eskalierter Konflikte, Probleme
und Risiken

» Schaffung von Transparenz gegeniiber Stake-
holdern

» Unterstlitzung bei Erarbeitung der strategi-
schen Richtung

» Mitarbeit bei Priorisierungen

2.5 Portfoliomanagement-Office (PfMO)

Das Portfoliomanagement-Office stellt das Ma-
nagement des Portfolios im Tagesgeschaft sicher.
Es arbeitet eng mit den Projekt- und Programm-
leitungen zusammen und berichtet an den Port-
folioauftraggeber oder die Portfolioauftraggebe-
rin bzw. den PfLA.

Das PfMO verantwortet die Erstellung wichtiger
Dokumente und das Gibergeordnete Monitoring
der Projekte und Programme.

Das PfMO sollte je nach GrolRe des Portfolios mit
einer oder mehreren Personen besetzt werden,
die liber ausgewiesene Kompetenzen und Erfah-
rungen im Bereich des Projekt- und Portfolioma-
nagements verfigt/verfigen.

Verantwortlichkeiten PfMO

» Erstellung der Portfoliodokumente (Portfoli-
ohandbuch, Portfolio-Umfeld-, Stakeholder-,
Chancen- und Risikodokumentation, Portfo-
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lio-Kommunikationsplan, Portfolio-Statusbe-
richt, Portfolio-Anderungsdokumentation)

» Unterstiitzung der Strategieplanung und der
Strategiekommunikation in der Organisation,
Erarbeitung von Entscheidungsvorschlagen

= Aufbau und Pflege der Portfolio-Datenbank

= Monitoring der Projekte und Programme des
Portfolios

= Steuerung von Abhangigkeiten, Synergien,
Schnittstellen zwischen den Projekten und Pro-
grammen

» Kapazitatsanalyse und -planung

= Erstellung von Statusberichten

= Stakeholder-, Kommunikations- und Risikoma-
nagement

= Ressourcen- und Budgetsteuerung

2.6 Verantwortliche aus Projekten und Program-
men

Die Projekte und Programme eines Portfolios
werden nach den Regeln des Projektmanage-
ments der FHB organisiert. Das bedeutet, dass fir
jedes Projekt oder Programm ein Auftraggeber
oder eine Auftraggeberin erforderlich ist und eine
Leitung, die das Management des Projektes oder
des Programms verantwortet.
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Die Leitungen der Projekte und Programme sind
verantwortlich fur die Qualitdat der Management-
prozesse und steuern die Lieferung der Projekt-
und Programmergebnisse.

Die Projekt- und Programmleitungen arbeiten eng
mit dem Portfoliomanagement-Office zusammen
und berichten regelmaRig insbesondere zu Fort-
schritt, Status und moglichen Risiken und gewahr-
leisten

» die Umsetzung der vom Portfolio vorgegebe-
nen Durchfiihrungsstandards und Verfahrens-
weisen im Projekt,

= die Ubermittlung von Projektstatus- und Pro-
jektfortschrittsberichten an das PfMO (dies
kann Gber das PM-Tool OpenProject erfolgen),

» das rechtzeitige Anzeigen oder ggf. Eskalation
von Stérungen / Problemen, die nicht inner-
halb der eigenen Projekt- oder Programmstruk-
tur gel6st werden kdnnen.



3. Einfuhrung eines Portfoliomanagements

3.1 Uberblick

Zu Beginn der Einflihrung eines permanenten
Portfolios erfolgt einmalig die Definition des Port-
foliomanagement-Rahmenwerks.

Dieser Prozess umfasst die Definition der Struk-
tur, Merkmale und Bewertungskriterien des Port-
folios sowie der Portfolioprozesse, Gremien und
Verantwortlichkeiten, die zusammengenommen
ein vollstandiges Rahmenwerk fiir das Portfolio-
management ergeben.

Die Einrichtung ist abgeschlossen, wenn in einem
Portfolio-Handbuch das Rahmenwerk des Portfo-
liomanagements definiert ist, die darin definier-
ten Organisationselemente aufgebaut sind (Auf-
gaben und Verantwortungen im GVP verankert
bzw. neue Stellen geschaffen) und die definierten
Prozesse etabliert sind.

In diesem Kapitel werden die notwendigen Bau-
steine zur einmaligen Definition des Portfolioma-
nagement-Rahmenwerks beschrieben. Obwohl
dies zu Beginn der Einflihrung einmalig geschieht
empfiehlt es sich, dieses Rahmenwerk regelmaRig
zu Uberpriifen und ggf. an verdnderte Bedingun-
gen anzupassen.

3.2 Portfolio definieren

Der erste Schritt bei der Einfihrung eines Portfo-
liomanagements besteht darin, die Struktur des
Portfolios zu definieren.

Die anfangliche Definition wird nur einmal durch-
gefihrt, jedoch regelmaRig Gberpriift, wenn sich
die Anforderungen der Organisation dandern.

zu Beginn
einmalig

laufend

zyklisch

Abb. 5: Einmalige, laufende und zyklische Prozesse im Portfoliomanagement
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Definition des Portfoliomanagement —-Rahmenwerks

Reviews
definieren

Prozesse
definieren

Portfolio
definieren

Organisation
definieren

Abb. 6: Alle Definitionsprozesse zum Portfoliomanagement-Rahmenwerk
werden im Portfoliohandbuch zusammengefasst und dokumentiert.

In kleinen Organisationen mit begrenzter Investi-
tionskapazitat genligt moglicherweise ein ein-
ziges Portfolio. In gréBeren Organisationen mit
einer betrachtlichen Anzahl von Projekten und
Programmen ist es vorteilhaft, diese in mehrere
Portfolios zu unterteilen. Dies verbessert das Mo-
nitoring durch das Management und erleichtert
die Prozesse der Portfoliozusammensetzung und
-realisierung.

Infolgedessen zeichnet sich jedes Portfolio durch
spezifische, einzigartige Merkmale aus. Bei der
Einordnung von Programmen und Projekten in
eine Portfoliostruktur sind folgende Faktoren zu
beriicksichtigen:

= Wer trifft die Entscheidungen?

= Woher stammen die Mittel?

= Wer sind die Auftraggeberinnen und Auftrag-
geber?

* Welcher Geschaftsbereich ist betroffen?

* Um welche Arten von Projekten handelt es sich
(z. B. neue Kompetenzen, Effizienzverbesserun-
gen, regulatorische Compliance etc.)?

* Wie ist die Projektlaufzeit im Vergleich zur
durchschnittlichen Laufzeit der Portfoliobe-
standteile (relativ kurz, mittel, lang)?

= Gibt es Abhdngigkeiten mit anderen Portfoli-
obestandteilen?

Zur Definition eines Portfolios kénnen mehrere
Merkmale herangezogen werden. Die Merkmale
dienen dazu, kiinftige Programme und Projekte in
der Portfoliozusammensetzungsphase dem richti-
gen Portfolio zuzuordnen und den Entscheidungs-
prozess und die Durchfiihrung des Portfolioma-
nagements zu erleichtern.

Typische Merkmale kénnen sein:

= Alle Projekte einer Organisationseinheit

= Alle Projekte, die einen fachlichen Bezug haben
(z.B. Digitalisierung, Personalentwicklung, Or-
ganisationsentwicklung, Stadtplanung etc.)
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» GroRe, Risiko, Komplexitdt, Dauer, Kosten
= Alle Projekte, die referats-, abteilungs- oder
ressortiibergreifend bearbeitet werden miissen
Die Definition von Bewertungskriterien fiir das
Portfolio schafft die Voraussetzung fiir eine objek-
tive, ausreichende und umfassende Beurteilung
von Programmen/Projekten, um eine Priorisie-
rung zu ermoglichen. Sie sollten auf jeden Portfo-
liobestandteil angewandt werden.

3.3 Portfolioprozesse definieren

Es ist notwendig, Prozesse fir die

» Zusammensetzung des Portfolios (periodisch)
* Management des Portfolios (laufend)

* Einbeziehung der Portfolio-Stakeholder (lau-
fend)

zu definieren. (siehe Abb. 6)

3.4 Rollen und Gremien besetzen

Um den Aufbau des Portfoliomanagements zu
managen, missen die in Abschnitt 2 beschrie-
benen Rollen und Gremien besetzt werden. Dies
sind

» Portfolioauftraggeber

» Mitglieder des PfLA (optional)

» Portfoliomanagement-Office

» Mitarbeitende im Portfoliobiiro (optional)

Wichtig ist aber zu definieren und zu kommuni-
zieren, dass die Portfoliorollen spezifische Ver-
antwortlichkeiten beinhalten, die nicht deckungs-
gleich mit den Aufgaben in der Linieorganisation
sind.



3.5 Portfoliokandidaten identifizieren

Nach der Definition des Portfolios missen die
Projekte identifiziert werden, die gemal der De-
finition ins Portfolio gehéren — die sogenannten
Portfoliokandidaten.

Dazu werden zunachst alle bestehenden und vor-

geschlagenen Projekte zusammengetragen, die

flir das Portfolio in Betracht kommen. Anhand der

Projektskizzen findet eine erste Einordnung statt.

Hilfreiche Fragen sind:

» Erflllt der Kandidat die grundsatzliche Definiti-
on des Portfolios?

» Wer ist Auftraggeber oder die Auftraggeberin
des Projektes?

» Wer ist die Projektleitung?

* Welche weiteren Personen sind in welcher Rol-
le an Entscheidungen zum Projekt beteiligt?

* Welcher Bereich der Organisation ist durch die
Projektergebnisse betroffen?

* Um welche Art von Projekt handelt es sich?
(z.B. neue Kompetenzen, Effizienzverbesserung
etc.)

* Wie ist der Bezug des Projektes zu den strategi-
schen Zielen der Organisationseinheit?

» Gibt es Abhangigkeiten zu anderen Projekten
im Portfolio?

= Werden Produkte erarbeitet, die auch in ande-
ren Projekten des Portfolios so oder in dhnli-
cher Weise erarbeitet werden?

» Welches Durchfiihrungsrisiko besteht?

* Wie hoch ist der Grad der Komplexitat des Pro-
jektes?

» |Ist die Aufgabe gesetzlich vorgeschrieben?

Es empfiehlt sich, flr die jeweilige Organisation

die passendsten Fragen auszuwahlen.

Sollen mehrere Portfolios aufgebaut werden,

dient die Erhebung auch der richtigen Zuordnung
des Projektes in das jeweilige Portfolio.

Projektskizze

Beurteilung der
Projekte + Programme

Planung der
Kapazitaten

Priorisierung der
Projekte + Programme

Genehmigung der
Zusammensetzung des
Portfolios

Identifizierung der
Projekte + Programme

Portfoliodatenbank

(OpenProject)

Abb. 7: Der Prozess der Portfoliozusammensetzung erfolgt zyklisch. Das Portfoliohandbuch definiert alle Be-
dingungen, um die einzelnen Schritte zur Portfoliozusammensetzung durchzufiihren. Grundlage flr die Iden-
tifizierung und Bewertung von Portfoliokandidaten sind Projekt- oder Programmskizzen. Erst nach Genehmi-
gung wird die Planung der Projekte oder Programme beauftragt.
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3.6 Portfoliokandidaten bewerten und
priorisieren

Projekte in einem Portfolio stehen haufig in einer
Ressourcenkonkurrenz untereinander. Projektlei-
tungs- und Projektteamkapazitdten, Kosten und
Folgekosten der Projekte miissen bei knappen
Ressourcen auf die Projekte des Portfolios ver-
teilt werden. Eine Verteilung nach dem ,Gielkan-
nenprinzip” oder nach dem Motto ,wer zuerst
kommt, mahlt zuerst” soll durch das Portfolioma-
nagement verhindert werden.

Das Portfoliomanagement erméglicht es, dass
die wichtigsten, wirksamsten und erfolgverspre-
chendsten Projekte durchgefiihrt werden.

Um diese Projekte zu identifizieren, miissen alle
Projekte des Portfolios vergleichend betrachtet
und bewertet werden. Die Bewertung von Projek-
ten erfolgt nach transparenten und einheitlichen
Kriterien. Sie werden in der Aufbauphase festge-
legt und im Portfoliohandbuch dokumentiert.

Mogliche Kriterien sind:

= Ausrichtung auf die strategischen Ziele

= Wertschopfung (geschéftlich, politisch, admi-
nistrativ, governancebezogen, sozial, nutzerbe-
zogen etc.)

* Ressourceneinsatz (finanziell und personell) im
Vergleich zum Nutzen

= Einfluss auf das strategisches Risiko: z.B. an der
Frage "Was sind die Folgen, wenn das Projekt
nicht durchgefiihrt wird?"

= Realisierungsrisiken: neue Technologie, fehlen-
de Erfahrung, Auswirkung auf kritische Ge-
schaftsprozesse

» Grad der Notwendigkeit und Dringlichkeit
(rechtlich, politisch, technisch etc.)

Nicht alle aufgefiihrten Kriterien passen zu allen
Portfolios. Gute Kriterien lassen sich daran erken-
nen, dass sie einfach anzuwenden und verstand-
lich sind und in der Organisation auf breite Akzep-
tanz stolRen.

Ausnahme bilden immer diejenigen Projekte, die
gesetzlich vorgeschrieben sind und zu den Merk-
malen des Portfolios passen. Diese miissen ins
Portfolio aufgenommen werden und kénnen nicht
depriorisiert werden.
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3.7 Portfoliokapazitidten planen

In herkdmmlichen Organisationen werden Projek-
te nach (vermeintlicher) Dringlichkeit ohne sys-
tematischen Bezug zu vorhandenen Kapazitdten
beauftragt. Dies flihrt dazu, dass

» zu viele Projekte gleichzeitig umgesetzt wer-
den,

* Projekte mit zu wenig Projektmanagementka-
pazitdten umgesetzt werden,

» die Linienorganisation von zu vielen Anforde-
rungen seitens der Projekte Uberfordert ist,

* Projekte ,,nach Eingang” oder tagespolitischer
Dringlichkeit abgearbeitet werden,

» Zusammenhdnge und Schnittstellen zwischen
Projekten nicht erkannt werden,

* Dopplungen und Abhéangigkeiten nicht beriick-
sichtigt werden.

Folgen sind zu lange Projektlaufzeiten, ineffektive
Projektstrukturen und unabsehbare Mehrkosten.

Das Portfoliomanagement verbindet Projektbe-
auftragungen mit Kapazitatsplanungen. In der
Aufbauphase werden die Grundlagen dafiir ge-
schaffen, um in der spateren Umsetzungsphase
des Portfoliomanagements nur so viele Projekte
ins Portfolio aufzunehmen, wie auch sinnvoll be-
waltigt werden kénnen. Diese Obergrenze setzt
den Rahmen fiir die Priorisierung: Anhand der Ka-
pazitatsgrenze entscheidet sich, bis zu welchem
Priorisierungsgrad Projekte umgesetzt werden.

Diese Verbindung von Kapazitatsplanung und Pri-
orisierung ermoglicht verschiedene Regulierungs-
maRnahmen:

* Die Kapazitdten werden erhéht (mehr Projekt-
leitungsressource, mehr Budget).

* Projekte werden bewusst unter- oder abge-
brochen, um Ressourcen fiir héher priorisierte
Projekte zu schaffen.

= Die Projektmanagementqualitdt wird durch
Schulungen und Beratungen erhéht, um den
Projekterfolg zu erhohen.

Eine umfassende Kapazitatsplanung bezogen auf
Personalressource, Projektmittel und Sachres-
sourcen ist herausfordernd. Sie ist umso schwie-
riger, je komplexer das Portfolio angelegt ist. Auf
der Ebene eines Referates ist dies noch leicht zu
steuern, da die Referatsleitung sowohl Linien-
aufgaben als auch Projektaufgaben in Beziehung



zueinander priorisieren und mit entsprechenden
Zeitressourcen hinterlegen kann.

In komplexen z.B. abteilungstibergreifenden Port-
folios ist eine gemeinsame Kapazitatsplanung
deshalb schwierig, weil die Abteilungen lber ei-
gene Haushalte verfligen. Um eine gemeinsame
Planung von Kapazitadten fiir Portfolioprojekte zu
ermoglichen, muss gemeinsamer Projekthaus-
halt definieren werden. Dieser misste dann auch
noch mit den Kapazitaten fir Linienaufgaben ab-
gestimmt werden.

In ressortibergreifenden Portfolios ist dies nur
moglich, wenn ein dafiir vorgesehener Haushalts-
posten definiert wird, in dessen Rahmen dann die
einzelnen Projekte mit Kapazitaten ausgestattet
werden.

Ein Portfoliomanagement sollte sich aber zumin-
dest immer einen Uberblick verschaffen {iber die
zur Verfligung stehenden Zeitressourcen der fiir
Projektmanagement geeigneten Personen, um
zumindest eine ungefdhre Schatzung vornehmen
zu kdnnen, wie viele Projekte welcher GroRRen-
ordnung im Portfolio (iberhaupt bewegt werden
kdnnen. Dies kann zum Beispiel erfolgen durch
Priifung der vorhandenen Zeitressourcen bei der
Beauftragung von Projekten und durch Nachver-
folgung frei werdender Ressourcen bei der Been-
digung von Projekten.

3.8 Portfoliozusammensetzung genehmigen

Das PfMO erarbeitet auf der Grundlage der Pri-
orisierung und der Kapazitatsplanung einen Vor-
schlag fiir die Portfoliozusammensetzung.

Der PfLA berat und genehmigt die Portfoliozu-
sammensetzung.

3.9 Review festlegen

In der Schlussphase des Aufbaus des Portfolio-
managements sind die Definition des Portfolios,
der Prozesse, Gremien, Rollen und Aufgaben des
Managements festgelegt. Alle diese Festlegungen
bilden den Rahmen fiir das zukiinftige Portfolio-
management.

Dieser Rahmen ist verbindlich und festgelegt,
muss aber regelmaRig Gberprift werden. Ziel ist

es, die Leistung und Wirksamkeit des Portfolio-
managements zu bewerten und aus den gemach-
ten Erfahrungen Verbesserungsmafinahmen und
Anpassungen in der Organisation des Portfolio-
managements vorzunehmen.

Flr ein solches Review sind in der Aufbauphase
zeitliche Zyklen und ein verbindlicher Prozess zu
definieren.

3.10 Organisation des Portfolios festlegen

Zum Abschluss der Aufbauphase wird die Organi-
sation des Portfolios definiert und alle erarbeite-
ten Definitionen, Kriterien, Rollen, Aufgaben und
Gremien im Portfoliohandbuch zusammengefasst
und dokumentiert.

Das Portfoliohandbuch erldutert:

» Definition des Portfolios

» Definition der Merkmale und ihrer Gewichtung
zur Bewertung der Projekte

» Definition der Kapazitatsbemessung

» Definition der Portfolioprozesse

* Definition der Gremien, Rollen und damit ver-
bundenen Aufgaben

» Definition der Aufgaben des PfMO

* Festlegung des Review

Etat / Budget

Fiir das Portfoliomanagement ist ein eigenes Bud-
get zu definieren. Dies bezieht sich nicht auf die
Projektkosten der Projekte des Portfolios, son-
dern ausschlieRlich auf die Kosten fiir das Ma-
nagement des Portfolios. Diese bestehen im We-
sentlichen aus:

= Personal- und Betriebskosten fur das PfMO,

» Aufwande fir Workshops, Sitzungen, Doku-
mentationen, Kommunikation, Offentlichkeits-
arbeit u.a. im Rahmen des Stakeholderengage-
ments und der Arbeit mit dem PfLA,

» Aufwénde fir UnterstitzungsmaRnahmen
flr Projektleitungen und Auftraggeber*innen
(Schulungen, Training, Beratung, Arbeitshilfen,
Lizenzen OpenProject u.a.),

» Aufwande fiir Portfoliomonitoring (z.B. Soft-
waretool).
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3.11 Portfolio-Datenbank aufbauen

Zur Steuerung des Portfolios ist eine (digitale)
Portfoliodatenbank notwendig. Diese erfasst alle
Eckdaten der Projekte, die fiir die Aufnahme ins
Portfolio und fir die Bewertung nach einheitli-
chen BewertungsmaRstaben notwendig sind und
gibt Auskunft Giber den Fortschritt der Projekte im
Portfolio.

Das V-Biiro empfiehlt allen Dienststellen in Bre-
men und Bremerhaven die Nutzung von OpenPro-
ject als einheitliches Projekt-, Programm- und Port-
foliomanagement-Tool. OpenProject kann auch als
Portfoliodatenbank genutzt werden.

Das Tool wurde vom V-Biiro so konfiguriert, dass
es optimal zu den Projekt-, Programm- und Port-
foliomanagement-Standards der FHB passt. Diese
vom Gesamtpersonalrat mitbestimmte Standard-
konfiguration kann von allen interessierten Dienst-
stellen genutzt werden.

In OpenProject wird das Projekt-, Programm- und
das Portfoliomanagement digital und kollaborativ
organisiert. Mit Hilfe des Tools findet das projekt-
bezogene Berichtwesen (Statusmeldungen) statt,
werden alle relevanten Informationen zum Projekt
geblindelt, wird das Projekt und der Projektfort-
schritt geplant und iberwacht und organisieren
Projektteams ihre Arbeitspakete und ihre Zusam-
menarbeit.
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Wenn ein Projekt abgeschlossen oder vorzeitig
eingestellt wird, werden anschlieRend die Pro-
jektstrukturen aufgelost. Entsprechend muss mit
Projekten auch in OpenProject umgegangen wer-
den. Das Tool bietet eine integrierte Losung fir
die Archivierung von Projekten.

Das Tool Open Project ersetzt nicht das Dokumen-
tenmanagementsystem VIS. Alle aktenrelevanten
Projektmananagementdokumente (PM-Dokumen-
te) sind in einer obligatorischen VIS-Projektablage
abzulegen und kénnen in OpenProject per Link mit
einem Arbeitspaket verkniipft werden. Aktenrele-
vant sind nach den Regelungen zur elektronischen
Kommunikation und Dokumentenverwaltung alle
Informationen, die erforderlich und geeignet sind,
um die getroffenen Entscheidungen, den mal3-
geblichen Entscheidungsprozess und die beteilig-
ten Stellen jederzeit nachvollziehbar und tiber-
prifbar zu machen.



4. Monitoren und steuern

4.1 Daten erheben

Sobald ein Portfolio aufgebaut ist, ist es die zen-
trale Aufgabe des PfMO, die laufenden Projekte
des Portfolios im Blick zu halten und das Portfo-
lio zu Gberwachen. Nur auf Grundlage aktueller
Daten kann erkannt werden, ob Anderungen in
den Projekten auftreten, wo mit erhéhten Res-
sourcenaufwanden oder zeitlichen Verzégerun-
gen zu rechnen ist oder ob andere Probleme oder
Risiken vorliegen. Derartige Ereignisse erfordern
frihestmoglichen Handlungsbedarf und bestim-
men auch dariber, wann neue Projekte beauf-
tragt werden kénnen.

Die Erhebung und Analyse der Portfoliodaten ist
daher eine laufende Aufgabe des PfMO. Sie bildet
die Grundlage fir sowohl regelmaRige als auch
anlassbezogene Berichterstattung an den PfLA.

Das PfMO erfasst alle quantitativen und qualita-
tiven Daten der laufenden Portfolioprojekte, die
flr die Steuerung des Portfolios benotigt werden,
in einer Portfolio-Datenbank (z.B. OpenProject).
Idealerweise erfolgt dies in einer integrierten Pro-
jekt- und Portfoliomanagement-Software, in der
die Projektleitungen die Daten fiir das Portfolio-
management bereits im Rahmen ihrer Projektlei-
tungstatigkeit generieren.

Wichtige zu erfragende Projektdaten kbnnen sein:

Projektstammdaten:

» Titel und Kurzbeschreibung des Projektes

= Auftraggeber*in, Projektleitung, PM-Qualifika-
tion der Projektleitung, Projektteam

* Projektstart und -ende

» Leit- und Leistungsziele des Projekts

* Meilenstein- und Terminplanung

* Projektbudget (Plan)

* Folgewirkungen durch das Projekt

Projektstatus/-fortschritt:

* Projektbudget (Ist)

* (Neue) Abhéangigkeiten und Risiken

* Probleme, Konflikte, Stérungen, die einen we-
sentlichen Einfluss auf den Projekterfolg haben
(kbnnten)

* (Neue) Projektrisiken und -chancen

* Notwendige strategische Entscheidungen, um
(effizient) weiterarbeiten zu kbnnen

* Bei Abschluss: Produkte, Wissen, Strukturen
und Erfahrungen aus dem Projekt, die fiir an-
dere Projekte ebenfalls genutzt werden kon-
nen.

Neben der Datenerhebung zu laufenden Projek-
ten sondiert das PfMO auch Projektideen oder
notwendige Nachfolge- oder Weiterentwicklungs-
projekte. Dies kann durch regelmafige Abfrage
bei Stakeholdern oder durch Bereitstellung einer
digitalen Ideenplattform erfolgen.

Alle Daten werden projektiibergreifend fiir das
Portfolio erfasst und allen relevanten Stakeholdern
in Form einer detaillierten und dynamischen Pro-
jektliste (z.B. digital Gber OpenProject) angezeigt.

4.2 Daten analysieren und Risiken erkennen

Das PfMO uberprift laufend die erhobenen Da-
ten zu den Projekten hinsichtlich Zielerreichung,
Kostenentwicklungen, Termintreue, Anderungen,
Risiken, Problemen und Projektfortschritt. Dabei
wird auch Uberprift inwieweit Abweichungen oder
Anderungen in den Projekten Auswirkungen auf
das Gesamtportfolio oder andere Projekte oder
Programme im Portfolio haben.

Abhadngigkeiten konnen beispielsweise in Bezug
auf Ressourcen (z.B. Verfligbarkeit von geeigne-
ten Projektleitungen), Projekt(zwischen)ergebnis-
se und Terminpldne bestehen.

119



Das PfMO untersucht das Portfolio auf systemati-
sche Probleme. Dies kdnnen z.B. unzureichende
PM-Kompetenzen bei Projektleitungen, fehlende
Anwendung von PM-Methoden, Probleme mit
Dienstleistern, Probleme in der Zusammenarbeit
zwischen Linie und Projekt u.a. sein.

Im Rahmen der fortlaufenden Portfolioanaly-

se fihrt das PfMO ein systematisches Risikoma-
nagement durch. Dies umfasst die kontinuierliche
Identifizierung, Bewertung und Steuerung von
Risiken des Portfolios. Dabei ist das Vorgehen im
Grunde das gleiche wie im Projektmanagement
(vgl. PM-Handbuch der FHB; Kapitel Umfeld, Sta-
keholder, Chancen, Risiken).

Portfoliorisiken kdnnen Risiken sein,

= die sich aus der Zusammensetzung des Portfo-
lios ergeben (nicht erkannte Dopplungen oder
Abhangigkeiten, Ressourcenmangel u.a.),

= die sich aus technischen, organisatorischen,
politischen oder rechtlichen Rahmenbedingun-
gen ergeben,

= die sich aus Stakeholderinteressen ergeben

= oder aus den Projekten oder Programmen her-
aus an das Portfolio eskaliert werden und nicht
auf der Ebene der Projekte und Programme ge-
|6st werden kdnnen.

Das PfMO sollte besonders auf mogliche negati-
ve Synergieeffekte im Zusammenspiel von Risiken
der einzelnen Projekte achten, da diese zu neuen
Portfoliorisiken flihren konnen.

Aber auch auRerhalb des Portfolios kdnnen Ri-
siken entstehen, die die Portfolioleistung beein-
trachtigen oder die Umsetzbarkeit einer oder
mehrerer Portfolioprojekte gefdhrden (z.B. neue
gesetzliche Bestimmungen, Strukturveranderun-
gen in der Organisation, etc.). Daher muss bei der
Risikoanalyse auch immer das Portfolioumfeld in
den Blick genommen werden.

Das PfMO fiihrt die Informationen aus der Daten-
analyse des Portfolios sowie der Risikoanalyse zu
einer Ubersicht zusammen. Die Ubersicht tiber
Probleme und Risiken hilft dem PfMO geeignete
Empfehlungen und MaRnahmenvorschlage fir
den Portfolioauftraggeber oder die Portfolioauf-
traggeberin bzw. den PfLA zu formulieren.
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4.3 Probleme und Risiken managen

MaBnahmen vorschlagen

Auf Basis der kontinuierlichen Analyse des Portfo-
lios lassen sich notwendige MaBBnahmen fiir die
Steuerung des Portfolios erarbeiten. Das PfMO
bereitet Vorschlage fir Korrektur- und Praventiv-
maBnahmen zur Vermeidung, Verlagerung oder
Begrenzung der identifizierten Probleme und Risi-
ken vor und kommuniziert diese zur Entscheidung
und Priorisierung an den PfLA.

Wenn beispielsweise Abweichungen bei einem
Portfolioprojekt Auswirkungen auf andere Port-
folioprojekte bzw. auf das Portfolio als Ganzes
haben, kann dies MaRnahmen auf Projekt- und/
oder auf Portfolioebene erfordern. So missen
ggf. Portfolioprojekte zeitlich verschoben werden
oder Ressourcen umgesteuert werden. Auch kann
das PfMO vorschlagen, Projekte vorzeitig zu be-
enden, wenn diese permanent schlechte Ergeb-
nisse erzielen oder die Bedingungen nicht mehr
zutreffen, unter denen sie initiiert wurden.

In den MaRnahmenvorschldgen ist festgehalten,
wo die Umsetzungsverantwortung liegen muss.
Das ist insbesondere fir die Priorisierung von
Malinahmen in Hinblick auf Ressourcenverfiig-
barkeiten von Bedeutung.

MafBnahmen genehmigen

Im Rahmen einer regelmaRigen Berichterstattung
kommuniziert das PfMO die kritischen Probleme
und Risiken sowie deren Ursachen an den Portfo-
lioauftraggeber oder die Portfolioauftraggeberin,
bzw. optional an den PfLA. Die durch das PfMO
erarbeiteten Mallnahmenvorschlage zur Bewal-
tigung der Probleme und Risiken werden auf der
Entscheiderebene bewertet. Moglicherweise sind
Malnahmen notwendig, die erhebliche zusatzli-
che Folgen verursachen. Dann muss der Portfo-
lioauftraggeber oder die Portfolioauftraggeberin
bzw. der PfLA abwagen, ob sich dieser Einsatz
lohnt, also das vorhandene Risiko mehr Kosten
verursachen wird als die MaRnahme des Risiko-
managements.

Im Anschluss genehmigt und priorisiert der PfLA
die vorgeschlagenen MalRnahmen und beauftragt
damit die Umsetzung.



Portfoliodatenbank
(OpenProject)

Risiken managen

Probleme managen

Anderungen managen

Stakeholder +
Kommunikation managen

Portfolio
Uberwachen + steuern

Abb. 8: Die Portfoliodatenbank erfasst die Daten aus den Programmen und Projekten, die zum Monitoring und zur
Steuerung des Portfolios notwendig sind. Das Portfoliohandbuch liefert alle Definitionen, die fiir die Steuerungsent-

scheidungen notwendig sind.

Auch anlassbezogen kann eine Genehmigung von
MafRnahmen erfolgen, um unmittelbar auf neu
entstandene Stérungen, Probleme, Konflikte und
Risiken reagieren zu kdnnen.

MaRnahmen kommunizieren und umsetzen

Das PfMO dokumentiert die durch den PfLA
genehmigten MaRRnahmen in einem MaRnah-
menplan und kommuniziert diese an die Um-
setzungsverantwortlichen. Das kdnnen sowohl
Programm- und Projektleitungen der Portfolio-
projekte, das PfMO selbst, aber auch Fachberei-
che in der Linienstruktur sein (z.B. Entwicklung ei-
ner Schulung am Aus- und Fortbildungszentrum).

Erfolg der MaRnahmen iiberpriifen

Das PfMO hat die Aufgabe die Umsetzung der
Korrektur- und PraventivmalBnahmen regelma-
Rig zu Uberprifen. Dabei beurteilt das PfMO den
Stand der Umsetzung und steuert ggf. nach. Auch
Uberprift das PfMO, ob bereits durchgefiihrte
MalRnahmen das gewiinschte Ergebnis erzielen.
Sinnvoll ist es, die Bearbeitung des Status geplan-
ter MaRnahmen in das regelmaRige Monitoring
der Portfolioprojekte mit aufzunehmen.

Die standige Aktualisierung der systematischen
Problem- und Risikoanalyse und weitere Arbeit
mit den MalRnahmen ist ein zentrales Steuerungs-
instrument fir das PfMO in engem Zusammen-
spiel mit dem Portfolioauftraggeber oder der
Portfolioauftraggeberin bzw. dem PfLA.
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5. Kommunikationsmanagement

5.1 Portfoliokommunikation managen

Die Kommunikation des Portfolios hat die Aufga-
be, durch Information und Beteiligung Unterstit-
zung fiir das Portfolio zu gewinnen. Die Unter-
stlitzung ist so vielfaltig wie die Adressaten der
Kommunikation: Erzeugt werden soll politische,
strategische, fachliche und operative Unterstiit-
zung fir das Portfolio.

Wichtigste Zielgruppe der Kommunikation sind
die Stakeholder. Dartiber hinaus ist es fiir den
Erfolg des Portfolios aber auch hilfreich, in eine
interessierte Offentlichkeit hinein zu kommunizie-
ren. Dies kann die Gesamtorganisation sein oder
auch eine Ubergreifende ggf. auch bundesweite
fachliche Offentlichkeit, falls es sich um ein fach-
lich definiertes Portfolio handelt.

Es liegt auf der Hand, dass die Kommunikation
mit einer breiten Offentlichkeit sich deutlich un-
terscheidet von internen Portfolioberichten.

Um die Portfoliokommunikation zu managen, ist
die Erstellung einer Kommunikationsmatrix not-
wendig. In dieser Matrix werden alle Personen
oder Gruppen verzeichnet, mit denen regelhaft
kommuniziert wird — an erster Stelle die Stake-
holder. Ebenfalls dokumentiert die Matrix die
jeweiligen Interessen bzw. Ziele und das zu Zielen
und Zielgruppe passende Format und Turnus der
Kommunikation.

5.2 Stakeholderkommunikation managen

Stakeholder des Portfoliomanagements sind alle
Personen, die berechtigte Interessen an den Aus-
wirkungen und Ergebnissen des Portfoliomanage-
ments haben.

Die Stakeholder des Portfolios sind nicht identisch
mit den Stakeholdern der Projekte im Portfolio.
Da das Portfoliomanagement ein Instrument der
strategischen Steuerung ist, sind es vornehmlich

die strategischen Ebenen einer Organisation, die
als Stakeholder einzubeziehen sind.

Typische Stakeholder im Portfoliomanagement

sind:

» Flhrungskrafte der Projektorganisation (Pro-
jektleitungen, Teilprojektleitungen)

» Flhrungskrafte der Linienorganisation

» Strategische Entscheider*innen

» Vorsitzende*r und Mitglieder des Lenkungs-
ausschusses

» Mitarbeiter*innen des Portfoliomanage-
ment-Office

Das Management der Portfolio-Stakeholder ist
eine wichtige Aktivitat im Rahmen des Portfolio-
managements. Es ermittelt die Bedirfnisse der
Stakeholder beziglich des Portfolios und ver-
sucht, diese im Portfoliomanagement zu bertick-
sichtigen.

Flr das Stakeholdermanagement ist das PfMO
zustandig. Es bezieht bei der Planung und Umset-
zung des Stakeholdermanagements den Portfo-
lioauftraggeber oder die Portfolioauftraggeberin
bzw. den PfLA intensiv ein.

Das Stakeholdermanagement wird in diesen
Schritten aufgebaut (vgl. PM-Handbuch der FHB;
Kapitel Umfeld, Stakeholder, Chancen, Risiken):

» |dentifikation der Stakeholder

* Analyse der Stakeholdererwartungen (z.B.
Informations- und Einflussbedarfe). Die-
se werden nicht einmalig erhoben, sondern
fortlaufend z.B. in systematisierten Feedback-
schleifen. Die Erwartungen der Stakeholder
werden dokumentiert.

* Entwicklung angemessener Kommunikations-
strategien. Diese verfolgen das Ziel, die Stake-
holder einzubeziehen und ihnen aktive Mitge-
staltung zu erméglichen. Fir unterschiedliche
Stakeholder muss es unterschiedliche Kommu-
nikations- und Beteiligungsstrukturen geben,
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da die Interessen der Stakeholder nicht gleich
sind. (Projektleitungen haben andere Erwar-
tungen an das Portfolio als strategische Fiih-
rungskrafte.) Dazu entwickelt das PfMO einen
Kommunikationsplan.

= Umsetzung und Uberwachung der Kommuni-
kation mit den Stakeholdern. Zur Umsetzung
missen Formate und Verfahren entwickelt
werden, deren Erfolg regelmaRig Gberprift
wird.

5.3 Kommunikationsformate entwickeln

Die Kommunikationsformate haben das Ziel,
passgenau zur Zielgruppe zu kommunizieren und
Beteiligung und Unterstiitzung zu erzeugen.

Die wichtigsten Formate sind:

Portfoliobericht

Der Portfoliobericht ist das zentrale Kommunika-
tionsinstrument des Portfoliomanagement-Office.
Ziel des Berichtes ist es, der obersten Fiihrungse-
bene diejenigen Informationen zur Verfligung zu
stellen, die sie bei strategischen Entscheidungen
unterstutzen.

Basis des Berichtes sind die Daten, die aus den
Projekten an das PfMO gemeldet werden. Dieses
analysiert die Daten und arbeitet die fiir die stra-
tegische Ebene wichtigen Inhalte heraus. Wichtig
fir die strategische Fliihrungsebene sind Informa-
tionen (ber das Verhiltnis eingesetzter Personal-,
Zeit- und Finanzressourcen zu erreichten Zielen
und Wirkungen.

Mogliche Gegenstande des Portfolioberichts sind:

» Beurteilung und Genehmigung von Projektan-
tragen (Aufnahme von Kandidaten ins Portfo-
lio)

= Portfolioleistung (eingesetzte Ressourcen)

= Portfoliostatus (Uberblick)

= Fortschritte der Projekte, durchschnittliche
Dauer

= Risiken im Portfolio (z.B. zu wenig zertifizier-
te Projektleitungen, Probleme mit externen
Dienstleistern, Reibungsverluste zwischen Lini-
en- und Projektstrukturen)

= Risiken in einzelnen Projekten (hier geht es
nicht um alltagliche Projektsorgen, sondern
um erhebliche Probleme, die den Projekterfolg
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strategisch wichtiger Projekte gefahrden z.B.
durch erhebliche Mehrkosten 0.3.)
» |dentifizierung fehlender Projekte, die fir die
Zielerreichung des Portfolios relevant waren
» Ressourcenkapazitatsplanung
= Empfehlungen und Aktionen fiir das Portfolio
* Nutzen und Mehrwert des Portfolios
» Portfolioentscheidungsvorlagen

Protokolle

Alle Entscheidungen werden ausreichend pro-
tokolliert und an die betroffenen Personen und
Gruppen kommuniziert. Protokolle werden digital
im Dokumentenmanagementsystem (z.B. VIS)
den jeweiligen Gruppen zur Verfligung gestellt.

Portfoliohandbuch

Das Portfoliohandbuch dokumentiert alle fiir das
Portfoliomanagement relevanten Definitionen
und Bestimmungen. Diese sind

» Portfoliodefinition, Bewertungskriterien, Re-
view des Rahmenwerks

» Ziele des Portfolios

* Rollen, Gremien und Aufgaben im Portfolio

» Portfoliomanagementprozesse

Interaktive Formate

Wichtiges Mittel der Kommunikation sind interak-
tive Formate wie Workshops, Videokonferenzen
oder Befragungen. Sie dienen dazu, die Interes-
sen, ldeen und Kritik der Stakeholder zu identi-
fizieren und zur Verbesserung des Portfolioma-
nagements zu nutzen.

Sie kdnnen auch gezielt eingesetzt werden, um
Konflikte im Portfolio (z.B. Interessenskonflikte
zwischen Linie und Projekt) zu bearbeiten und L6-
sungen zu erarbeiten. Aullerdem kdnnen sie der
Abstimmung von Kommunikationsstrategien zwi-
schen Projekten dienen.

Newsletter, Blog oder vergleichbare Formate

Auf der Grundlage des Portfolioberichtes werden
vor allem Nutzen und Fortschritte des Portfolios
kommuniziert. In diesem Format ist auch Platz,
um einzelne Projekte hervorzuheben oder be-
stimmte Projekterfolge und -fortschritte zu feiern.
Dieses Format dient dazu, einer breiten internen



Offentlichkeit Uberblick zu verschaffen und auf
die strategischen Ziele der Organisation zu orien-
tieren, die im Portfolio deutlich werden.

Veranstaltungen

Veranstaltungen kénnen das Portfolio, seine Zie-
le, seinen Wert fiir die Organisation in die inter-
ne Offentlichkeit kommunizieren. Beispielsweise
kénnte eine , Portfoliomesse” allen Projekten die
Moglichkeit geben, sich in ihrer Organisation ein-
mal vorzustellen. Eine Diskussionsveranstaltung
kann helfen, strategische Ziele oder den Mindset
in der Organisation starker zu verankern.
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Projektmanagement-Dokumente

Projektmanagement-Dokumente

Projektskizze

Projektauftrag

Projektmanagementplan
Wirtschaftlichkeitsberechnung
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungs-Ubersicht
(WU-Ubersicht)

Meilensteinplan

Projektstrukturplan

Ablaufplan- und Terminplan

Umfeld-, Stakeholder-, Chancen- und Risikodo-
kumentation

Kommunikationsplan
Arbeitspaketbeschreibung(en)
Anforderungsdokument (ggf. Lastenheft)
Implementierungsplan
Projektstatusbericht
Anderungsdokumentation
Vergabevermerk

Abrechnung

Gremienprotokoll

Abnahmeprotokoll
Projektabschlussbericht

Bericht Lessons Learned
Endabrechnungen

Programmmanagement-Dokumente

Programmeskizze
Programmauftrag
Programm-Managementplan

Programm-Umfeld-, Stakeholder -, Chancen-
und Risikodokumentation

Programm-Kommunikationsplan
Programm-Statusbericht
Programm-Anderungsdokumentation
Programm-Abschlussbericht

Portfoliomanagement-Dokumente

Portfoliohandbuch
Portfoliodatenbank

Portfolio-Umfeld-, Stakeholder-, Chancen- und
Risikodokumentation
Portfolio-Kommunikationsplan
Portfolio-Statusbericht
Portfolio-Anderungsdokumentation
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Glossar

Abnahmeprotokoll

Formales Dokument, das die Endabnahme eines
Projektergebnisses durch Fachleute im Projekt-
team und die spater verantwortlichen Linien-
stellen festhalt. Es bestatigt, dass die definierten
Losungsanforderungen erfiillt sind und die orga-
nisatorischen Voraussetzungen fiir die Nutzung
vorliegen. Das Abnahmeprotokoll ist die Grundla-
ge fir die Ubergabe in den Regelbetrieb und Vor-
aussetzung fiir den offiziellen Projektabschluss.

Ablaufplan

Bringt die im Projektstrukturplan (PSP) benann-
ten Aufgaben in eine chronologische Reihen-
folge und legt die voraussichtliche Dauer der
einzelnen Arbeitspakete fest. Er zeigt, welche
Aufgaben nacheinander oder parallel bearbeitet
werden kdnnen und bildet damit die Grundlage
fiir die zeitliche Planung des Projekts. Die zeitli-
chen Aufwdnde werden auf Basis von Erfahrun-
gen, Vergleichen mit dhnlichen Projekten oder
durch strukturierte Schatzmethoden ermittelt.
Die Darstellung erfolgt meist als Balkendiagramm
(Gantt-Diagramm) mit Meilensteinen.

Abschlussbericht

Ein von der Projektleitung gemeinsam mit dem
Projektteam erstelltes Dokument, das die Pro-
jektergebnisse sowie wesentliche Abweichungen
vom urspriinglichen Plan darstellt und bewer-
tet. Er dient der Rechenschaft gegeniber der
Auftraggeberin oder dem Auftraggeber bzw. der
Entscheidungsinstanz und enthélt alle relevanten
Informationen fiir die weitere Nutzung durch die
Linienorganisation. Typische Inhalte sind: Projek-
tauftrag und Ziele, Projektverlauf, Plan/Ist-Ver-
gleich, Bewertung externer Leistungen, Empfeh-
lungen zur Sicherung der Ergebnisse, Ergebnisse
der Lessons Learned, offene Fragen und ein Resi-
mee.

Agiles Projektmanagement

Wird eingesetzt, wenn die L6sung eines Projekts
zu Beginn noch nicht vollstandig bekannt ist und
sich im Verlauf erst entwickeln muss. Statt einer
vollstandigen Durchplanung werden nutzba-

re Zwischenergebnisse (Inkremente) in kurzen,
aufeinanderfolgenden Arbeitsschleifen (Sprints)
konzipiert, erstellt, getestet und weiterentwickelt,
idealerweise im engen Austausch mit spateren
Nutzerinnen und Nutzern. Die Arbeit erfolgt in
selbstorganisierten, interdisziplindren Teams, die
regelmaRig planen, prifen und anpassen. Die-

se iterative Arbeitsweise ermdoglicht eine hohe
Flexibilitat und eignet sich besonders fiir dynami-
sche Umfelder, in denen sich Anforderungen und
Rahmenbedingungen haufig verdandern. Agiles
Projektmanagement erfordert Erfahrungen im
Projektmanagement und einen hohen PM-Reife-
grad der Organisation.

Anderungsdokumentation

Formelles Dokument, das dazu dient, genehmig-
te Anderungen an den grundlegenden Rahmen-
bedingungen eines bereits gestarteten Projekts
verbindlich festzuhalten. Sie stellt ein Update des
urspriinglichen Projektauftrags dar und wird not-
wendig, wenn sich wesentliche Aspekte (u. a. Ter-
minplanung, Ziele und Anforderungen, Budget,
geplante Implementierung) signifikant andern.
Die Vereinbarung wird von der Projektleitung
vorbereitet und von der Auftraggeberseite unter-
zeichnet bzw. digital freigegeben. Das Dokument
wird bei Bedarf fortlaufend ergénzt und bietet so
einen immer aktuellen Uberblick tiber alle rele-
vanten Verdnderungen im Projekt.
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Anforderung

Beschreibt, welche Eigenschaften, Funktionen
oder Rahmenbedingungen eine Losung erfiillen
muss, damit die Winsche und Bedurfnisse der
Stakeholder erfillt werden. Sie kdnnen aus lber-
geordneter Verwaltungs- bzw. Flihrungssicht als
Organisations- und Linienanforderungen formu-
liert werden oder als Erwartungen an die konkre-
ten Leistungen, Funktionen und Eigenschaften
einer Loésung. Dann spricht man von Lésungsan-
forderungen.

Anforderungsdokument

Ubergeordneter Begriff fiir die strukturierte
Sammlung und Dokumentation aller ermittelten
Organisations- und Linienanforderungen sowie
Losungsanforderungen. Die Anforderungsdoku-
mentation halt alle relevanten Anforderungen
prazise, nachvollziehbar und Gberprifbar fest
und dient im gesamten Projektverlauf als zentrale
Referenz fir die Prifung, Abstimmung und Ver-
waltung der Anforderungen, um das Projekt ,auf
Kurs” zu halten. Die Anforderungsdokumentation
beginnt bereits in der Initiierungsphase und wird
im weiteren Projektverlauf fortgefiihrt. Bei Bedarf
kann sie in freigegebener Form als Lastenheft ver-
wendet werden.

Arbeitspaket (AP)

Eine klar abgegrenzte Aufgabenstellung inner-
halb eines Projekts, die bis zu einem festgelegten
Zeitpunkt mit definiertem Ergebnis und Aufwand
erbracht werden kann. Stellt die kleinste Einheit
im Projektstrukturplan dar und wird nicht wei-
ter untergliedert. Fir jedes Arbeitspaket ist eine
verantwortliche Person benannt, die die Planung,
Durchfihrung und Qualitatssicherung (iber-
nimmt. Bildet die Grundlage fiir Aufwandsschat-
zung, Terminplanung und Fortschrittskontrolle.
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Auftraggeberin oder Auftraggeber

Person mit Gesamtverantwortung fiir den Pro-
jekterfolg, die die Planung und Durchfiihrung von
Projekten beauftragt, die Projektleitung ernennt
und die notigen Ressourcen bereitstellt. Arbeitet
eng mit der Projektleitung zusammen, weist Mit-
arbeitende zu, unterstitzt wahrend der Durch-
flihrung und nimmt Projektergebnisse ab. Sorgt
fr die nachhaltige Nutzung der Ergebnisse und
Lessons Learned in der eigenen Organisationsein
heit.

Autonome Projektorganisation

Organisationsform, bei der ein fiir die Projekt-
arbeit freigestelltes Projektteam auBerhalb der
Linienstruktur arbeitet und sich ausschlieflich
auf die Umsetzung des Projekts konzentriert. Die
Projektleitung tragt sowohl die fachliche als auch
die disziplinarische Verantwortung, was klare
Entscheidungswege und eine hohe Fokussierung
ermoglicht.

Chancen- und Risikomanagement

Umfasst die Identifikation, Analyse, Planung und
Steuerung von Risiken und Chancen, um die Er-
reichung der Projektziele zu unterstiitzen. Es ist
ein fortlaufender Prozess, der sich tber den ge-
samten Lebenszyklus des Projekts erstreckt und
die Entscheidungsfindung und Handlungen im
Projekt unterstiitzt. Das Chancen- und Risikoma-
nagement ermoglicht es den Entscheidungstra-
gern, fundierte Entscheidungen zu treffen und
zwischen verschiedenen Vorgehensweisen zu un-
terscheiden.

Diversitat in Projekten

Ansatz, bei dem unterschiedliche Sichtweisen und
Bedarfe bewusst einbezogen, Diskriminierung ab-
gebaut und Gleichbehandlung geférdert werden.
Ein diversitatsbewusstes Projektmanagement
starkt Kreativitat, Problemlésungskompetenz und
die Fahigkeit, komplexe Herausforderungen aus
verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.



Einflussorganisation

Eine Form der Projektorganisation, bei der die
Projektleitung direkt dem oder der Auftragge-
ber*in unterstellt ist (Stabsstruktur) und kein ei-
genes Projektteam zur Verfligung steht.

Entscheidungsinstanz

Hochstes Entscheidungsgremium in einem Pro-
jekt. Tragt die Gesamtverantwortung im Namen
der Linienorganisation. Wird bei Bedarf von der
Auftraggeberin oder dem Auftraggeber einge-
setzt. Bildet die Vielfalt der fachlich relevanten
Perspektiven des Projekts auf Flihrungsebene ab.
Entscheidet (iber alle Fach- und Planungsfragen,
die auBerhalb der Befugnisse der Projektleitung
liegen. Unterstitzt die Zuweisung von Mitarbei-
tenden aus der Linienorganisation und nimmt
Projekt(zwischen)ergebnisse ab. Den Vorsitz fiihrt
die Auftraggeberin oder der Auftraggeber. Inter-
essenvertretungen konnen beratend ohne Stimm-
recht teilnehmen.

Folgekosten

Bezeichnen die Auswirkungen eines Projekts, die
Uber die unmittelbare Projektdurchfiihrung hin-
ausgehen. Dazu gehoren insbesondere dauerhaft
anfallende Personal- und Sachaufwande sowie
Ausgaben oder auch Einnahmen, die aus dem
Einsatz und der operativen Nutzung der Projek-
tergebnisse im Regelbetrieb der Linie entstehen.
Solche Folgekosten sind friihzeitig zu identifizie-
ren und realistisch zu bewerten. Sie sind haufig
im Haushalt zu verankern und beeinflussen maf3-
geblich, ob ein Projekt langfristig tragfahig umge-
setzt werden kann.

Gantt-Diagramm

Zeitbasierte Darstellung des Projektablaufs in
Form eines Balkendiagramms. Vorgange, Ar-
beitspakete und Meilensteine werden entlang
einer Zeitachse visualisiert. Zeigt Start- und End-
termine, Abhangigkeiten und die geplante Dauer
der einzelnen Elemente und unterstitzt damit die
Erstellung, Kommunikation und Uberwachung der
Ablauf- und Terminplanung im Projekt.

Hybrides Projektmanagement

Verbindet klassische und agile Methoden, um die
Vorteile beider Anséatze situationsgerecht zu nut-
zen.

Implementierungsplan

Ein detailliertes Dokument, das die notwendigen
Malinahmen, Aufgaben, Verantwortlichkeiten,
Ressourcen und Zeitplane beschreibt, um den
Output eines Projektes dauerhaft in die Linienor-
ganisation zu implementieren.

Interessenvertretung

Vertretung von Beschéftigteninteressen, wie (Ge-
samt-)Personalrat, (Gesamt-)Schwerbehinderten-
vertretung oder Frauen- und Gleichstellungsbe-
auftragte, die bei Projekten mit Auswirkungen auf
Mitarbeitende zu beteiligen sind. Sie bringen die
Perspektiven der Mitarbeitenden ein, achten auf
die Einhaltung rechtlicher Vorgaben und férdern
eine transparente und faire Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen. Die Beteiligung richtet sich
nach Projektgegenstand und den jeweiligen ge-
setzlichen Grundlagen.

Kick-Off-Meeting

Erstes offizielles Treffen des Projektteams ge-
meinsam mit dem Auftraggeber oder der Auf-
traggeberin zu Beginn der Durchfiihrungsphase.
Schafft ein gemeinsames Verstandnis zu Zielen,
Vorgehen, Rollen und Erwartungen, stellt zentrale
Planungsdokumente vor und vereinbart Kommu-
nikationswege. Bereitet die Zusammenarbeit im
Team vor und markiert den Ubergang von der Pla-
nung in die Durchfiihrung.

Kommunikationsmanagement

Umfasst die zielgerichtete Planung, Steuerung
und Dokumentation der Kommunikationspro-
zesse im Projekt. Dazu gehoren interne Abstim-
mungen, die Information relevanter Stakeholder
sowie die Gestaltung eines transparenten und
unterstilitzenden Projektumfelds. Ziel ist es, klare
Kommunikationswege zu sichern, Missverstand-
nisse zu vermeiden und alle Beteiligten rechtzeitig
Uber wesentliche Entwicklungen zu informieren.
Es ist eine zentrale Aufgabe der Projektleitung
und tragt malRgeblich zum Projekterfolg bei.
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Kommunikationsplan

Der Kommunikationsplan legt fest, wie Informati-
onen im Projekt gesammelt, aufbereitet, verteilt,
gespeichert und kommuniziert werden —intern
wie extern — und wer fir welche Aufgaben ver-
antwortlich ist. Er dient dazu, klare Kommunikati-
onswege zu schaffen, Transparenz sicherzustellen
und ein gemeinsames Projektverstandnis aufzu-
bauen. Analog dazu werden auch in Programmen
und Portfolios Kommunikationspldne erstellt.

Kompetenzmodell IPMA/GPM

Der kompetenzbasierte Ansatz stellt die Hand-
lungskompetenz der Projektbeteiligten in den
Mittelpunkt und basiert auf dem Kompetenzver-
standnis der IPMA. Er umfasst fachlich-metho-
dische, personliche und soziale sowie kontext-
bezogene Kompetenzen, die fir eine wirksame
Projektarbeit erforderlich sind. Der Ansatz bildet
die Grundlage fiir Rollen- und Stellenbeschrei-
bungen, QualifizierungsmalRnahmen und die Wei-
terentwicklung der Projektkultur.

Kostenziele

Im Projektbudget kalkulierte, konsumtive (Per-
sonal- und Sachausgaben) und investive Ausga-
ben, die zur Durchfiihrung des Projekts bewilligt
und bereitgestellt werden. Dazu gehoren auch
die Aufwendungen fiir das Projektmanagement.
Sie bilden gemeinsam mit Leistungs- und Termin-
zielen den Zielrahmen des Projekts (siehe ,Magi-
sches Dreieck”).

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Werkzeug, das Projektleitungen und Projektteams
unter anderem bei Aufgaben des Projektmanage-
ments und in der fachlichen Projektarbeit unter-
stitzen kann. Kl kann Informationen bereitstellen,
strukturieren oder analysieren, ersetzt jedoch
nicht die Verantwortung der Projektleitung.
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Lasten- und Pflichtenheft

Dokumente zur strukturierten Erfassung, Defini-
tion und verbindlichen Abstimmung von Anfor-
derungen: Im Lastenheft werden die relevanten
Organisations- und Linienanforderungen sowie
die Anforderungen an die Losung aus Bedarfs-
sicht beschrieben. Das Pflichtenheft wird vom
Auftragnehmer erstellt und konkretisiert, wie die
im Lastenheft benannten Anforderungen in ei-
ner Losung umgesetzt werden. Beide Dokumen-
te bilden in freigegebener Form die verbindliche
Grundlage fiir weitere Beschaffung, Konfiguration
oder Entwicklung der Losung sowie fiir Tests und
alle formalen Abnahmen.

Leistungsziele

Ziele, die die gewiinschten Projektergebnisse
oder Produkte (Output) konkret beschreiben und
festlegen, was inhaltlich im Projekt erreicht wer-
den soll. Sie sind realistisch, messbar und erreich-
bar formuliert. Leistungsziele sind eine der drei
klassischen Zieldimensionen, neben Termin- und
Kostenzielen, und werden im Projektauftrag ver-
bindlich festgelegt.

Leitziele (Wirkungsziele)

Beschreiben die libergeordneten strategischen
Wirkungen, zu denen ein Projekt beitragen soll.
Sie leiten sich aus den politisch-strategischen Zie-
len der Freien Hansestadt Bremen (FHB) ab und
bilden den Orientierungsrahmen fir die Projekt-
ziele. Leitziele gehen Uber das konkrete Projekter-
gebnis hinaus und beschreiben den langfristigen
Nutzen oder die gewiinschte Veranderung (Im-
pact), die durch das Projekt unterstiitzt wird.

Lessons Learned

Bezeichnet die systematische Auswertung und
Dokumentation der im Projektverlauf gewon-
nenen Erfahrungen wahrend und am Ende des
Projekts. Ziel ist es, diese Erkenntnisse fiir das
laufende und zukiinftige Projekte sowie die Or-
ganisation nutzbar zu machen. Lessons Learned
sind Teil der Abschlussphase und tragen dazu bei,
erfolgreiche Vorgehensweisen zu sichern und aus
Schwierigkeiten fliir kommende Vorhaben zu ler-
nen.



Magisches Dreieck

Beschreibt das Spannungsverhaltnis zwischen
den drei zentralen ZielgroRen eines Projekts: Leis-
tungsziele, Kostenziele und Terminziele. Verdnde-
rungen in einer dieser Dimensionen wirken sich
auf die beiden anderen aus. Wird beispielsweise
die Leistung erhoht, steigen in der Regel Kosten
und/oder Zeitbedarf. Werden Budget und Zeitrah-
men reduziert, lasst sich nicht mehr die gesamte
Leistung erbringen. Es macht diese Abhangigkei-
ten sichtbar und definiert den Rahmen fiir die
Planung und Steuerung von Projekten.

Matrixorganisation

Form der Projektorganisation, bei der Mitar-
beitende aus der Linienorganisation mit einem
definierten Zeitkontingent fiir die Projektarbeit
freigestellt werden, aber weiterhin in ihrer Linie
verankert bleiben. Die Projektleitung tibernimmt
die fachliche Steuerung, wahrend die disziplinari-
sche Verantwortung bei den jeweiligen Fihrungs-
kraften der Linie liegt. Dieses Modell erfordert
eine enge Abstimmung zwischen Projekt und Li-
nie, insbesondere bei Ressourcen und Prioritaten,
und ist in der FHB die am haufigsten genutzte Or-
ganisationsform.

Meilenstein

Markiert das Erreichen eines wichtigen Zwische-
nergebnisses oder Ereignisses im Projekt, besitzt
keine eigene Dauer und dient als Prifpunkt sowie
als moglicher Entscheidungsmoment, etwa fiir
Freigaben oder Richtungsentscheidungen. Mei-
lensteine strukturieren den Projektverlauf, unter-
stitzen die Terminplanung und erméglichen eine
klare Fortschrittskontrolle.

Meilensteinplan

Instrument, das die zeitliche Abfolge und die
zentralen Entscheidungspunkte im Projektver-
lauf darstellt. Der Meilensteinplan zeigt, wann
wesentliche Zwischenergebnisse oder Freigaben
erforderlich sind und dient als Grundlage fir die
Ablauf- und Terminplanung.

Multiprojektmanagement

Bezeichnet allgemein die koordinierte Planung
und Steuerung mehrerer Projekte innerhalb ei-
ner Organisationseinheit. Umfasst Priorisierung,
Ressourcenabstimmung und das Erkennen von
Abhangigkeiten. In diesem Sinne wird Multipro-
jektmanagement haufig als Oberbegriff fir die
spezifischeren Begriffe Portfoliomanagement und
Programmmanagement verwendet.

Portfoliomanagement (PfM)

Die strategische und dauerhafte Planung, Pri-
orisierung und Ubergreifende Steuerung aller
Projekte und Programme einer Organisationsein-
heit. Portfoliomanagement richtet die Vorhaben
auf die Gbergeordneten Ziele aus und stellt einen
wirksamen Ressourceneinsatz sicher.

Portfoliomanagement-Office (PfMO)

Dauerhafte Organisationseinheit zur Steuerung
eines Portfolios.

Programmmanagement (PgM)

Programmmanagement dient der koordinierten
Steuerung mehrerer miteinander verbundener
Projekte, um strategische Ziele wirksam umzuset-
zen und einen Ubergreifenden Nutzen zu erzielen,
der mit einzelnen Projekten allein nicht erreich-
bar ware. Programmmanagement ist eine tem-
porare Organisationsform, die wie Projekte initi-
iert, geplant, durchgefiihrt und beendet werden.

Projektabnahme

Formaler Schritt, bei dem die Verantwortung fir
die Projektergebnisse und deren weitere Nutzung
in die Linienorganisation tibergeht. Die Projektab-
nahme erfolgt in der Abschlussphase durch die
Auftraggeberin oder den Auftraggeber und besta-
tigt, dass die Projektergebnisse vollstandig vorlie-
gen und den im Projektauftrag definierten Zielen
und Abnahmekriterien entsprechen. Die Projek-
tabnahme bezieht sich auf das gesamte Projekt
und ist von der Abnahme einzelner Leistungen im
Projektverlauf zu unterscheiden.
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Projektauftrag

Bildet die verbindliche Grundlage fiir die Durch-
fiihrung des Projekts und setzt hierfiir den for-
mellen, schriftlichen Rahmen. Er wird von der
Auftraggeberin oder dem Auftraggeber erteilt
und legt Ziele, Umfang, Organisation, Rollen, Res-
sourcen, Termine, Meilensteine, Risiken, Kom-
munikationswege und die erforderlichen Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchungen fest. Mit dem
Projektauftrag werden Projektleitung und Pro-
jektteam offiziell eingesetzt und der verbindliche
Rahmen fiir Monitoring und Steuerung geschaf-
fen. Das V-BURO stellt fiir die FHB ein standardi-
siertes Projektauftragsformular zur Verfligung.
Analog dazu wird ein Programm und ein Portfolio
ebenfalls Gber einen Auftrag eingesetzt. Der Port-
folioauftrag dient der Einrichtung einer dauerhaf-
ten Managementstruktur fiir das Portfolio.

Projektbiiro

Temporare Organisationseinheit, die bei groRen
und komplexen Projekten zur Unterstitzung der
Projektleitung eingerichtet wird. Es Gbernimmt
Aufgaben wie Offentlichkeitsarbeit, Finanzsteue-
rung, Dokumentation oder andere Teilaufgaben
des Projektmanagements und entlastet so die
Projektleitung wahrend der Projektlaufzeit. Ana-
log dazu wird in Programmen ein Programmbiiro
zur operativen Unterstiitzung der Programm-
leitung eingesetzt. In dauerhaften Portfolios
unterstiitzt ein Portfoliobiro das Portfolioma-
nagement. Im Unterschied zu Programm- und
Projektbiros ist dies eine dauerhafte Organisati-
onsstruktur in der Linienorganisation.

Programmbiiro

Temporare Organisationseinheit zur operativen
Unterstiitzung der Programmleitung.

Projektbudget

Beinhaltet die fir ein Projekt vorgesehenen finan-
ziellen Mittel. Wird im Projektauftrag festgelegt
und in der Planung weiter konkretisiert. Dient

als Grundlage fir die Kostensteuerung. Wahrend
des Projekts wird das Budget Gberwacht, um Ab-
weichungen zu erkennen und bei Bedarf Steue-
rungsmalnahmen einzuleiten. Anderungen des
Projektbudgets miissen von der zustdandigen Auf-
traggeberin oder dem Auftraggeber beschlossen

werden.
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Projektkernteam

Diejenigen Mitarbeitenden, die fir die kontinu-
ierliche Projektarbeit dauerhaft benétigt werden
und regelmalig zusammenarbeiten, bilden das
Projektkernteam. Weitere Fachleute (siehe Pro-
jektteam) werden nur zeitlich begrenzt fiir spe-
zifische Aufgaben hinzugezogen und nehmen an
Projektsitzungen dann teil, wenn sie eine aktive
Rolle Gbernehmen.

Projektklassen / Klassifizierung der Projekte

Klassifizierung von Projekten, die dazu dient, An-
forderungen an das Projektmanagement an die
GroRe und Komplexitat eines Projekts anzupas-
sen. Die Projektklasse (Mini, Standard, GroRpro-
jekt) legt fest, in welchem Umfang und welcher
Tiefe Methoden angewendet werden, wie die
Projektorganisation ausgestaltet ist und welche
Anforderungen an Planung, Steuerung und Doku-
mentation gelten.

Projektlebenszyklus

Beschreibt den gesamten Verlauf eines Projekts
von der Initiierung Gber die Planung und Durch-
flihrung bis zum Abschluss. Er umfasst damit ei-
nen groBeren Zeitraum als die eigentliche Durch-
fihrung, da Projektmanagement bereits vor
Beginn der Arbeiten startet und erst nach Aus-
wertung, Dokumentation und Auflésung der Pro-
jektstrukturen endet.

Analog dazu beschreibt der Programmlebenszyk-
lus den Verlauf eines Programms von der Initiie-
rung Uber die Planung und Durchfiihrung bis zum
Abschluss.

Projektmanagement (PM)

Der Begriff umfasst die Initiierung, Planung,
Durchfihrung und den Abschluss von Projekten
auf Grundlage klar definierter Ziele, Rollen, Ver-
antwortlichkeiten und Prozesse. Es nutzt ver-
bindliche Instrumente wie Projektauftrag, Projek-
torganisation, Projektstrukturplan, Termin- und
Ressourcenplanung, Risikomanagement, Kommu-
nikation, Berichtswesen und Wirtschaftlichkeits-
untersuchungen, um Projekte transparent und
zielgerichtet umzusetzen und die Einhaltung von
Kosten, Terminen und Ergebnissen sicherzustel-
len. Analog dazu werden auch Programme und
Portfolios von einer eigens dazu bestimmten Lei-
tung gemanagt.



Projektmanagementmethodologie

Methodischer Rahmen fiir das Projektmanage-
ment in der FHB, der sich auf etablierte nationale
und internationale Referenzrahmen stiitzt. Dazu
zahlen die Kompetenzmodelle der Internatio-

nal Project Management Association (IPMA), die
PM?2-Methodik der Europdischen Kommission,
das PMflex-Rahmenwerk des Bundesverwaltungs-
amts sowie die DIN-Normenreihe 69901. Diese
Standards sichern ein einheitliches, praxisnahes
und anschlussfahiges Projektmanagement in der
Verwaltung.

Projektmanagementoffice (PMO)

Dauerhafte Organisationseinheit, die das Pro-
jektmanagement in einer Organisation unter-
stltzt. Sorgt fur die Einhaltung von Standards,
stellt aktuelle PM-Dokumente bereit, bereitet
Projekterfahrungen auf und bietet oder organi-
siert Schulungen, Beratung und Vernetzung fir
Projektleitungen und Auftraggeber:innen an. Ein
PMO kann ggf. auch das Management der Port-
folios der betreffenden Organisationseinheit leis-
ten. In der Freien Hansestadt Bremen Gbernimmt
das V-BURO des Senators fiir Finanzen als Quer-
schnittsressort die Rolle eines zentralen PMO und
entwickelt Standards, zentrale Schulungen und
Fortbildungsangebote sowie weitere Beratungs-
und Unterstitzungsleistungen fir die gesamte
FHB.

Projektmanagementphasen

Bezeichnet die zeitliche und inhaltliche Glie-
derung des Projektmanagements fiir ein Pro-
jekt nach einem verbindlichen standardisier-

ten Phasenmodell. Unterschieden werden die
Phasen Initiierung, Planung, Durchfiihrung und
Abschluss. In jeder Phase sind bestimmte Aufga-
ben, Entscheidungen und Projektdokumente zu
erarbeiten, etwa die Projektskizze in der Initi-
ierung, der Projektauftrag in der Planungspha-
se, Status- und Steuerungsinformationen in der
Durchfiihrungsphase sowie der Abschlussbericht
in der Abschlussphase. Die Phasen umfassen und
strukturieren den gesamten Projektlebenszyklus,
unterstiitzen die Vorbereitung von Entscheidun-
gen und Gremienbefassungen und erleichtern die
transparente Steuerung des Projekts.

Projektmanagementplan

Im Projektmanagementplan wird beschrieben
und festgelegt, in welcher Weise und in welchem
Umfang der PM-Standard der FHB auf ein spezi-
fisches Projekt angewendet wird (z. B. in Abhan-
gigkeit von der GréRe, Komplexitat, politischen
Relevanz des Projekts). Er dient als Anleitung
dafir, wie ein Projekt aus Projektmanagement-
sicht geplant, Gberwacht und gesteuert sowie
abgeschlossen wird. Der Projektmanagementplan
enthalt auch die Regelungen zum Anforderungs-
management und sorgt dafir, dass Projekt- und
Anforderungsmanagement Hand in Hand arbei-
ten.

Analog dazu definiert der Programm- und der
Portfoliomanagementplan alle wichtigen Regeln
des betreffenden Managements.

Projektmanagementsoftware fiir Projekt-, Pro-
gramm- und Portfoliomanagement

Digitales Werkzeug zur Planung, Steuerung und
Dokumentation von Projekten, Portfolios und Pro-
grammen. In der FHB kommt die Software Open-
Project zum Einsatz. Die Ablage aktenrelevanter
Projektdokumente erfolgt einheitlich im Doku-
mentenmanagementsystem VIS.

Projektmonitoring

Laufende Uberwachung des Projektfortschritts
wahrend der Durchfiihrung. Es umfasst den re-
gelmaRigen Abgleich von Plan- und Ist-Stand in
Bezug auf Leistung, Zeit und Budget/Aufwand so-
wie die frihzeitige Identifikation von Abweichun-
gen. Projektmonitoring beinhaltet die fortlaufen-
de Beobachtung von Risiken, die Erstellung von
Statusberichten fiir die Auftraggeberin oder den
Auftraggeber. Projektmonitoring stiitzt sich auf
Meilensteine, Berichte und definierte Steuerungs-
instrumente und bildet die Grundlage flr Ent-
scheidungen zur Anpassung oder Stabilisierung
des Projektverlaufs.
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Projektorganisation

Struktur, die zweckmaRig zur Zielerreichung, zur
Organisation der Dienststelle und zur Komplexi-
tat der Aufgabe gewahlt wird. Projekte kdnnen
grundsatzlich als Matrixorganisation, autonome
Projektorganisation oder Einflussprojektorganisa-
tion aufgebaut werden. Die Wahl der Organisati-
onsform richtet sich nach den Anforderungen des
Projekts und der jeweiligen Rahmenbedingungen.
Analog dazu verfligen auch temporére Program-
me und dauerhafte Portfolios liber eine definierte
Struktur mit klar zugewiesenen Rollen, Aufgaben,
Gremien und Zustandigkeiten.

Projektphasen

Abschnitte, in die die Durchfiihrung eines Projekts
gegliedert wird und deren Bezeichnungen und
Inhalte sich an der fachlichen Aufgabe orientie-
ren. Typische Phasen sind beispielsweise Analyse
und Anforderungsermittlung, Konzeption (Mo-
delle, Prototypen, technische Plane), Realisierung
(Beschaffung, Konfiguration, Herstellung, Testung,
Verbesserung) sowie abschlieBend Implementie-
rung, Inbetriebnahme oder Einfliihrung.

Projektskizze

Dokument, das die Ergebnisse der Initiierungs-
phase zusammenfasst und als Grundlage zur
Entscheidung des Auftraggebers oder der Auf-
traggeberin dient, ob die Planung des Projektes
beauftragt werden soll. Analog dazu wird am
Ende der Initiilerung eines Programms oder Port-
folios eine Skizze vorgelegt als Entscheidungs-
grundlage flr den Auftrag zur Planung.

Projektstrukturplan (PSP)

Ubersichtliche, sachlogische Darstellung aller
Aufgaben eines Projekts, die zur Zielerreichung
notwendig sind. Der PSP schafft Transparenz liber
alle in einem Projekt zu leistenden Arbeiten. Auf
der Grundlage des Uberblicks iber die umzuset-
zenden Arbeitspakete erfolgt dann die Zuwei-
sung der Arbeit an die Teammitglieder. Er dient
als Grundlage fiir alle weiteren Planungsarbeiten
(Ablauf-, Ressourcen-, Kostenplanung).
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Projektteam

Gruppe von Fachleuten aus der Linienorganisati-
on, die fiir die Bearbeitung der Projektaufgaben
ganz oder teilweise von ihren Linienaufgaben ent-
bunden werden. Der Umfang ihrer Mitarbeit wird
mit den Linienvorgesetzten im Projektauftrag
schriftlich vereinbart. Die Projektteammitglieder
bringen ihren fachlichen Hintergrund ein, Gber-
nehmen die Bearbeitung der fachlichen Aufgaben
des Projekts, arbeiten engagiert und I6sungsori-
entiert im Team und sind der Projektleitung fach-
lich unterstellt.

Projektumfeld

Umfasst alle dufReren Rahmenbedingungen, die
ein Projekt beeinflussen. Dazu gehoren organisa-
torische, politische, rechtliche und gesellschaft-
liche Faktoren sowie interne Strukturen und
Prozesse der Verwaltung. Das Projektumfeld ist
in der Initilerung, Planung und Durchfiihrung zu
analysieren, da es Anforderungen, Risiken und
Gestaltungsspielrdume des Projekts pragt.

Projektumfeldanalyse

Instrument zur systematischen Erfassung und
Bewertung aller Einfliisse auf ein Projekt. Be-
reits zu Beginn werden relevante sachliche (z.

B. technische, rechtliche, organisatorische) und
soziale (z. B. Stakeholder) Faktoren identifiziert,
recherchiert und in einer Matrix nach intern und
extern geordnet. Im weiteren Verlauf werden
diese Faktoren gemeinsam mit Fachexpertinnen
und -experten bewertet, um Risiken und Chancen
frihzeitig zu erkennen und gezielte MaRnahmen
zur Steuerung des Projektumfelds sowie zur Ein-
bindung wichtiger Akteure abzuleiten.



Projektziele

Beschreiben die messbaren Ergebnisse, die mit
einem Projekt erreicht werden sollen. Sie leiten
sich plausibel aus den Leitzielen ab und diirfen
ihnen nicht widersprechen. Projektziele umfassen
Leistungs-, Termin- und Kostenziele. Gemeinsam
definieren sie den Rahmen des Projekts und ste-
hen im wechselseitigen Zusammenhang des ,,Ma-
gischen Dreiecks”: Anderungen an Leistung, Zeit
oder Kosten erfordern Anpassungen der jeweils
anderen ZielgroRen. Projektziele werden in der
Planungsphase prazisiert, hierarchisch geordnet
und abschliefend SMART formuliert. Sie dienen
als Grundlage fir die Projektplanung, die Erken-
nung von Zielkonflikten und die Einschdtzung der
Realisierbarkeit im verfligbaren Ressourcen- und
Budgetrahmen.

Rollierende Planung

Die schrittweise, fortlaufende Aktualisierung und
Konkretisierung der Projektplanung. Da Projekte
oft nicht vollstandig im Voraus detailliert planbar
sind, werden nahe liegende Aktivitaten genauer
geplant, wahrend weiter entfernte Phasen nur
grob vorgeplant und im spateren Verlauf tiber-
priift, aktualisiert, konkretisiert und liberarbeitet
werden. Diese Methode eignet sich besonders
bei langeren Laufzeiten und hoher Unsicherheit.

Stakeholder

Stakeholder sind Personen oder Gruppen, deren
Interessen durch ein Projekt berihrt werden. Sie
umfassen interne und externe Akteure wie Mitar-
beitende, Fliihrungskrafte, Interessenvertretungen,
politische Gremien oder externe Organisationen.

Stakeholderanalyse

Instrument zur systematischen Identifikation und
Bewertung aller Personen oder Gruppen, die vom
Projekt betroffen sind oder Einfluss darauf neh-
men kénnen. Ziel ist es, deren Interessen, Erwar-
tungen und moglichen Einfluss auf das Projekt

zu erfassen, um gezielte Kommunikations- und
Einbindungsmalinahmen zu planen. Die Analy-

se erfolgt meist im Team, bleibt vertraulich und
bildet die Grundlage fiir ein wirksames Stakehol-
dermanagement wahrend des gesamten Projekts.
Sowohl Stakeholder- als auch Umfeldanalyse wer-
den fortgeschrieben.

Statusbericht

RegelmaBige Information liber den aktuellen
Stand des Projekts. Er bezieht sich auf den Pro-
jektfortschritt, die absehbare Einhaltung der
Projektziele sowie auf relevante Veranderungen.
Die Projektleitung erstellt Statusberichte in fest-
gelegten Intervallen und lGibermittelt sie an die
Auftraggeberin oder den Auftraggeber und/oder
an die zustandige Entscheidungsinstanz. In der
Standard-PM-Software fiir die FHB ,,OpenProject”
werden Statusinformationen strukturiert erfasst
und fortgeschrieben. Das System unterstiitzt die
Projektleitung dabei, Fortschritt, Abweichungen
und Anderungen transparent darzustellen und
diese Informationen als Grundlage fir die regel-
maRigen Statusberichte zu nutzen.

Teilaufgabe

Abgegrenzter Teilaspekt der Gesamtaufgabe ei-
nes Projekts, der sich aus den definierten Leis-
tungszielen ableitet. Teilaufgaben werden im
Projektstrukturplan (PSP) als hierarchische Ebene
unterhalb der Gesamtaufgabe dargestellt und
bilden einen wichtigen Zwischenschritt auf dem
Weg von der Grob- zur Feinplanung. Teilaufga-
ben werden daher weiter in klar abgrenzbare Ar-
beitspakete untergliedert.

Terminplan

Ein von der Projektleitung und dem Projektteam
erstelltes Instrument, das den Ablaufplan weiter-
entwickelt, indem konkrete Termine fir die ein-
zelnen Aufgaben festgelegt werden. Dabei wer-
den die geschatzten Dauern mit den verfligbaren
Personalressourcen, Feiertagen und weiteren
Rahmenbedingungen abgeglichen. So entsteht
eine realistische und umsetzbare Projektterminie-
rung, die als verbindliche Grundlage fiir die Steu-
erung und Uberwachung des Projekts dient.

Terminziele

Legen fest, bis wann die geplanten Projektergeb-
nisse verfligbar sein missen. Sie bilden zusam-
men mit Leistungs- und Kostenzielen den Rah-
men des Projekts und stehen im wechselseitigen
Zusammenhang des ,Magischen Dreiecks“: An-
derungen an Leistung oder Kosten wirken sich auf
die Terminziele aus.
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Unterstiitzende Strukturen

Unterstiitzende Strukturen sind organisatorische
Einheiten, die Projektleitungen entlasten und bei
Planung, Steuerung und Umsetzung unterstitzen.
Dazu gehoren das Projektbiiro, das Projektma-
nagementoffice (PMO), das Portfoliomanagement
Office (PfMO) sowie das Programmmanagement
Office (PgMO).

Verdnderungsmanagement

Die aktive Gestaltung der organisatorischen Ver-
anderungen, die durch ein Projekt ausgeldst wer-
den. Stellt sicher, dass Auswirkungen auf Ablau-
fe, Rollen, Strukturen und Ressourcen friihzeitig
erkannt und bericksichtigt werden. Dazu gehort
insbesondere, betroffene Stakeholder einzubin-
den, Akzeptanz aufzubauen und die Umsetzung
der Veranderungen in die Linie zu begleiten.

Vergabe

Die Beschaffung externer Leistungen, die fiir die
Durchflihrung eines Projekts erforderlich sind. Sie
umfasst die Auswahl geeigneter Anbieterinnen
und Anbieter sowie die Durchfiihrung des forma-
len Vergabeverfahrens nach den geltenden recht-
lichen Vorgaben.

Wirtschaftlichkeitsberechnung

Verpflichtender Bestandteil der Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung, der der quantitativen Be-
wertung von MaRnahmen, z. B. durch Barwert-
berechnung oder erganzende Nutzwertanalyse,
dient.

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

Systematisch durchgefiihrte und dokumentier-
te Untersuchung zur Uberpriifung geplanter
Malnahmen auf die Wirtschaftlichkeit unter
Verwendung anerkannter Verfahren. Nach § 7
Landeshaushaltsordnung (LHO) ist fir alle finanz-
wirksamen MaRRnahmen eine angemessene Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung durchzufiihren. Sie
umfasst stets eine Wirtschaftlichkeitsberechnung
und wird bei Gremienbefassungen in einer Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchungsiibersicht (WU-Uber-
sicht) zusammengefasst.
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