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1 Einleitung

Projekte sind wichtige Vorhaben, oft mit langfristiger Wirkung. Ihre Durchfiih-
rung verursacht erheblichen Aufwand. Projektmanagement stellt das Potenzial
bereit, um diese Vorhaben erfolgreich, zeitgerecht und wirtschaftlich durchzufiih-
ren.

Der Bundesrechnungshof (BRH) hat in seinen Bemerkungen 2007 zur Haushalts-
und Wirtschaftsfithrung! die Bedeutung einer strukturierten Vorgehensweise fiir
einen erfolgreichen Projektverlauf hervorgehoben und die kritischen Erfolgsfak-
toren benannt. Projekte konnen nur wirtschaftlich durchgefiihrt werden, wenn
hierbei ein besonderes Augenmerk auf die Bedeutung von Terminen, Zeit, Kosten,
Ressourcen und Qualitit gelegt wird.

Dieser Leitfaden soll Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
unterstiitzen und durch einheitlich definierte Begriffe und Konzepte das Ver-
stindnis sowie die Zusammenarbeit iber Behérden- und Ressortgrenzen hinweg
sowie den Erfahrungsaustausch und das Benchmarking erleichtern.

Der Leitfaden berticksichtigt
B die DIN 69901 fiir Projektmanagement und

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

1 BT-DRS 16/7100 (Nr. 68.2) vom 21. November 2007:
http://www.bundesrechnungshof.de/veroeffentlichungen/bemerkungen-jahresberichte/
bemerkungen-2007.pdf, Seiten 45, 237.


http://www.bundesrechnungshof.de/veroeffentlichungen/bemerkungen-jahresberichte/bemerkungen-2007.pdf
http://www.bundesrechnungshof.de/veroeffentlichungen/bemerkungen-jahresberichte/bemerkungen-2007.pdf

2 Grundlagen

2.1 Geltung

Der vorliegende Praxisleitfaden gibt Empfehlungen fiir Fach- und IT-
Projekte in der 6ffentlichen Verwaltung des Bundes. Weitere Regelungen, wie
zum Beispiel

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

B der Projektleitfaden zur Einfiihrung der IT-gestiitzten Vorgangsbearbeitung,
B die BundOnline-Projekte und

B das Vorgehensmodell fiir Organisationsuntersuchungen

bleiben unberihrt.

2.2 Definitionen
2.2.1 Projekt

Ein Projekt im Sinne dieses Leitfadens ist ein einmalig durchzufiihrendes
Vorhaben, mit dem die Verwaltung auf besondere Anforderungen reagiert, indem
sie zum Beispiel neue oder bessere Leistungen fiir die Biirger, neue Konzepte fiir
eine wirksamere Aufgabenwahrnehmung, interne Veranderungen zur Steigerung
der Effizienz oder Erhohung der Qualitit entwickelt.

Solche Vorhaben stellen besondere Anforderungen und unterscheiden sich damit
von den tiblichen (Dauer-)Aufgaben. Sie erfordern besondere Strukturen und
Verfahrensweisen, um erfolgreich, zeitgerecht und wirtschaftlich durchgefiihrt zu
werden.

2 DasV-Modell XT ist ein flexibles Vorgehensmodell fiir Behérden und Unternehmen fiir die
Strukturierung von IT-Projekten, um eine erfolgreiche Durchfiihrung zu unterstiitzen. Es dient als
Leitfaden fiir Projektmanager, um die Reihenfolge von Aktivitaten in einem Projekt optimal
abzustimmen. Dabei definiert es die in einem Projekt zu erstellenden Ergebnisse und beschreibt die
konkreten Vorgehensweisen, mit denen diese Ergebnisse erarbeitet werden. Dariiber hinaus legt das
V-Modell die Verantwortung jedes Projektbeteiligten fest. Es regelt also detailliert, ,wer®, ,wann®,
,was“ in einem Projekt zu tun hat - sowie die Kommunikation innerhalb eines Projektes -, um
typische Quellen fiir Missverstdndnisse zwischen den Beteiligten auszuschlieRen. In der wissenschaft-
lichen Literatur werden Leitfaden wie das V-Modell XT auch haufig als ,Prozessmodelle“ bezeichnet.
http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_
node.html


http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_node.html
http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_node.html

Es ist Aufgabe des Projektmanagements, dafiir zu sorgen, dass Vorhaben, die
projektwiirdig sind, als solche identifiziert und in geeigneter Weise organisiert
werden (strategisches Projektmanagement?).

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

1) Einmaligkeit (keine dauerhafte oder stindig wiederkehrende Aufgabe)

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

3) Komplexitit und Neuartigkeit (kein Riickgriff auf vorhandene Ablaufmuster
moglich)

4) Mehrere hierarchietibergreifende Zustdndigkeiten, die fiir das Vorhaben eine
intensive Zusammenarbeit erfordern

5) Zusatzliche Merkmale, die fiir die Durchfithrung als Projekt sprechen:
a) Es ist hauptamtliches Personal aus mehreren Organisationseinheiten (OE)

fiir das gemeinsame Arbeiten erforderlich und

b) das Vorhaben ist innovativ und risikobehaftet.

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

Projekte mit besonderer Aufbauorganisation

Fiir Projekte, die komplex und aufwendig sind, ist eine besondere Projektaufbau-
organisation zu bilden (Einzelheiten siehe Abschnitt 5.4).

Erfordert die Durchfiihrung des Projektes einen {ibergreifenden Per-
sonaleinsatz?, ist dies in der Regel eine Organisation mit Projektgruppe und
Lenkungsausschuss (vgl. § 10 Abs. 2 GGO sowie Abschnitt 5.4).

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

4 Dieses Merkmal ist nur dann erfillt, wenn hauptamtlicher Personaleinsatz fiir das Projekt
erforderlich ist, der formliche organisatorische und personelle Entscheidungen voraussetzt.



Kleinprojekte
Fiir Kleinprojekte, die keinen zustindigkeitsiibergreifenden hauptamtlichen
Personaleinsatz rechtfertigen, kommt die Durchfiihrung

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

B gegebenenfalls die Einrichtung einer Arbeitsgruppe mit nebenamtlicher
Besetzung

in Betracht.

Bei der Durchfithrung von Kleinprojekten sollten die Regeln dieses Praxisleitfa-
dens entsprechend angepasst und berticksichtigt werden. Mindestens aber die
Regeln fiir Kleinprojekte sollten angewendet werden (vgl. Abschnitt 10).

2.2.2 Projektmanagement

Projektmanagement hat die Aufgabe, wichtige, schwierige und aufwendige
Vorhaben zum Erfolg zu fithren. Es umfasst die Gesamtheit von Fiihrungsaufga-
ben, Fihrungsorganisation, Fiithrungstechniken und -mitteln fiir die Initiierung,
Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.

Ziel des Projektmanagements ist es,

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

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

B die Ergebnisorientierung und Problemlésungskompetenz zu erhéhen und

B die Eigenverantwortung und die Identifikation der Beschiftigten mit ihrer
Arbeit zu erhéhen.

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

Vor Beginn des Projektes ist in erster Linie zu klaren, welche Ziele das Projekt
verfolgen soll (Produkt/Leistung, beabsichtigte Wirkungen), wie die Projektbetei-
ligten zu diesen Zielen stehen und ob das Projekt angesichts der Rahmenbedin-
gungen realisierbar ist. Es gilt der Grundsatz: ,Besondere Sorgfalt in der Definiti-
onsphase” Frithzeitige Festlegungen tiber die Umsetzung der Ziele sollten
dagegen in dieser Phase grundsitzlich vermieden werden.

Grundsitzlich ist eine Gliederung von Projekten in fiinf Phasen zu empfehlen, die
aber je nach den Bedingungen des Projektes (Grof3e, Komplexitit, Zeitbedarf usw.)
an die Bediirfnisse des Einzelfalles angepasst werden kénnen.

Es ist sinnvoll, das Projekt insgesamt als Prozess und die Phasen als Teilprozesse
zu verstehen. Jede Phase hat deshalb einen Input, der von aufien kommt oder das
Ergebnis der vorhergehenden Phase ist, und einen Output, der an die nichste
Phase weitergegeben wird. Jede Phase muss ein klar definiertes Ergebnis haben,
mit dem sie abgeschlossen werden kann und die in der Regel eine Fiihrungsent-
scheidung erfordert. Allgemein wird die Fihrungsentscheidung fiir die Fortset-
zung des Projektes als ,Freigabe“ bezeichnet (siehe Abbildung 1, Seite 10).

Abbildung 1: Projektmanagementphasen mit Ergebnissen und
Fihrungsentscheidungen®

Phase/Aktivitaten u. a. Ergebnis Fihrungs-

entscheidung

1 Initialisierung Projektskizze Freigabe Phase 2
Projektidee, Zustandigkeiten klaren, (Planungsauftrag)
Ziele skizzieren

2 Definition (Grobplanung) Projektdefinition ~ Freigabe Phase 3
Projektkernteam bilden, Ziele (grober Projektauftrag)
definieren, Projekt grob strukturieren,

Meilensteine festlegen, Aufwand
schatzen’, Projektumfeld analysieren,
Machbarkeit bewerten
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Phase/Aktivitaten u. a. Ergebnis Fihrungs-

entscheidung

3 Planung (Feinplanung) Projektplanung, Freigabe Phase 4
Projektstrukturplan erstellen, Projekthandbuch (prazisierter
Ablauf- und Zeitplan erstellen, Projektauftrag)

Personalressourcen planen,
Projektorganisation festlegen,
Kosten- und Finanzplan erstellen,
Wirtschaftlichkeit priifen,
Risikoanalyse durchfthren,
Qualitatssicherung planen,
vergaberechtliche Bedingungen
klaren, Projekthandbuch erstellen

4 Durchfiihrung/Steuerung Produkt/Leistung, ggf. Abnahme
Diese Phase ist je nach den Teilergebnisse (Teilergebnisse/
Besonderheiten des Projektes zu Meilensteine,
untergliedern, insbesondere wenn Gesamtergebnis)

Zwischenergebnisse bei
Meilensteinen abgenommen
werden sollen. Projektstart
durchfiihren, Projektcontrolling,
Berichtswesen steuern, Dokumen-
tation pflegen

5 Abschluss Abschlussbericht Abnahme/Entlastung,
Abschlussbericht (inklusive ggf. Entscheidung tiber
Erfolgskontrolle) erstellen, FolgemalRnahmen

Abschlusssitzung durchfiihren,
Ressourcen riickfiihren und
Projektorganisation auflésen

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


http://www.olev.de/p/projekt.htm
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Abhingig von Umfang und Inhalt des Vorhabens kdnnen die Projektphasen auch
abweichend ausgestaltet werden. So ist insbesondere denkbar, dass

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

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

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

2.4 Magisches Dreieck des Projektmanagements
Das ,Magische Dreieck* ist eine Erfahrungsregel des Projektmanagements, dass

bei allen Planungen und Entscheidungen immer alle drei Zieldimensionen
berticksichtigt werden miissen:

Abbildung 2: Magisches Dreieck des Projektmanagements®

+ Sachziel (Projektergebnis nach Art und Qualitat) Sachziel
- Zeitziel

« Kostenziel

Zeitziel Kostenziel

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


http://www.olev.de/p/projekt.htm

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

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

Das bedeutet insbesondere:

B Projektplanung immer fiir alle drei Ziele

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

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

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

Typische Gefahren im Projekt sind:

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

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

B die Vorverlegung des Zeitziels und/oder fehlende Pufferzeiten im Projekt-
verlauf
Die Kiirzung und Komprimierung von Projektaktivitidten erzeugt Fehler, die
Kosten verursachen und letztlich die Projektlaufzeit sogar verlingern kénnen.



3 Initialisierung (Phase 1)

Die Initialisierungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitaten:

Abbildung 3: Aufgabenstruktur , Initialisierung”

Projektidee

Zustandigkeit klaren Ziele skizzieren Freigabe erteilen

Planungsauftrag

Die Phase ,Projektinitialisierung” beginnt mit der Projektidee und endet mit der
Freigabe der Projektskizze als Einstieg in die weitere Projektplanung. Ziel der
Projektinitialisierung ist es, im Hinblick auf den Projektauftrag einzelne Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu bestimmen, die zunéchst eine grobe Vorstellung iber
die Zielsetzungen des Projektes entwickeln.

Wie unter Abschnitt 2.3 erwihnt, kann bei Kleinprojekten in der 6ffentlichen
Verwaltung die Initialisierungsphase mit der nachfolgenden Definitionsphase
zusammenfallen. Oftmals skizziert die Auftraggeberin oder der Auftraggeber die
Ziele bereits hinreichend und beauftragt Projektverantwortliche mit der weiteren
Detaillierung der Ziele und Planung. In diesem Fall kann unmittelbar mit der Pro-
jektdefinition (Phase 2) fortgefahren werden.



3.1 Zustandigkeiten kldren

Um eine Projektidee oder -initiative sinnvoll weiterverfolgen zu kénnen, ist
zunichst zu kldren, wer die Verantwortung fiir die ersten Schritte im Projekt trigt
und wie das Projekt organisiert wird. Wenn méglich sollte bereits eine Person
benannt werden, die spéter auch die Projektleitung tibernimmt, und es sollten
gegebenenfalls weitere Teammitglieder bestimmt werden.

3.2 Ziele skizzieren

Die Beschreibung, Detaillierung und gegebenenfalls Anpassung von Zielen gehort
zu den schwierigsten und zeitaufwendigsten Arbeiten im Projektmanagement,
die hauptsichlich in Phase 2 stattfindet (vgl. Abschnitt 4.2).

In der Initialisierungsphase geht es zunichst ,nur” darum, aus der Projektidee
eine erste Vorstellung abzuleiten, welche Ziele mit dem Projekt verfolgt werden
sollen und welche Rahmenbedingungen bestehen. Projektteam und Auftraggebe-
rin oder Auftrageber sollen dabei ein gleiches Verstindnis tiber die Zielsetzung
des Projektes entwickeln. Unklarheiten und falsche Erwartungen hinsichtlich der
Zielsetzung bei der weiteren Projektplanung werden dadurch vermieden.

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

3.3 Freigabe erteilen fiir Phase 2

Ergebnis der Phase 1 ist eine Projektskizze, in der Zustidndigkeiten vorgekldrt und
Ziele grob beschrieben sind. Die Zustimmung durch die Auftraggeberin oder den
Auftraggeber ist als Planungsauftrag zu verstehen, mit dem das Projekt fiir die
zweite Phase freigegeben wird.
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4 Definition (Phase 2)

Die Definitionsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitaten:

Abbildung 4: Aufgabenstruktur ,Definition”

Planungsauftrag

PrOJekaernteam L 3| Ziele definieren PrOJektgrob Mellgn.stelne _
bilden strukturieren definieren
L Aufwand Projektumfeld Machbarkeit Freigabe
schitzen analysieren bewerten erteilen

grober
Projektauftrag

Die Phase ,Projektdefinition” beginnt mit der Bildung eines Projektkernteams
und endet mit der Freigabe einer konkreten Projektdefinition als Einstieg in die
Feinplanung. Ergebnis der Projektdefinition ist die Zusammenstellung entschei-
dungsrelevanter Informationen in Form eines groben Projektauftrages. Aus ihm
geht hervor, welche konkreten Ziele verfolgt werden sollen, welcher Aufwand zur
Erreichung dieser Ziele erforderlich ist und welche Bedingungen das Projekt
beeinflussen kénnten. Dariiber hinaus enthilt er eine erste Bewertung der
Machbarkeit aus Sicht der Projektleitung.



4.1 Projektkernteam bilden

Nach der Freigabe fiir die Definitionsphase wird das Projektkernteam gebildet.
Hierzu wihlt der in der vorigen Phase bestimmte Projektverantwortliche jene
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, die fiir die Arbeit in der Definitionsphase
notwendig sind. Sofern noch nicht geschehen, wird die Projektleitung bestimmt.
Damit eine moéglichst optimale Zusammenarbeit in dieser Phase erreicht wird, ist
eine Organisationsform - die durchaus noch vorliufig sein kann - festzulegen und
die weitere Vorgehensweise abzustimmen. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern im Kernteam sind notwendige Arbeitsmittel zur Verfiigung zu stellen. Die
Festlegung der endgiiltigen Projektorganisation ist in diesem frithen Stadium
noch nicht sinnvoll, erfolgt daher erst in der anschlief}enden Projektplanungs-
phase (vgl. Abschnitt 5).

4.2 Ziele definieren

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

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

spezifisch

messbar

anspruchsvoll

realistisch

terminiert

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

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

Die Zielerreichung erfordert eine gewisse Anstrengung
beziehungsweise ist herausfordernd.

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

Die Ziele sind zumindest durch einen Endtermin, gegebenenfalls
auch durch Zwischentermine/Meilensteine beschrieben.

Der erarbeitete Zielkatalog ist anschliefiend auf Vollstindigkeit und Lésungsneut-
ralitit zu priifen. Das heifit, dass alle Ziele mit einem nennenswerten Gewicht
aufgefiihrt sind und diese Ziele unterschiedliche Losungen erlauben. Sie diirfen
nicht von vornherein nur eine Losung zulassen, denn hierdurch wiirden bei der
Projektvorbereitung noch ungesehene gute Losungsalternativen ausgeschlossen.

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



4.3 Projekt grob strukturieren

In Gbersichtlicher Form ist das Projekt in seine Hauptbestandteile aufzugliedern
und die Abhingigkeiten und Beziehungen der wesentlichen Bestandteile (Teilpro-
jekte, Arbeitspakete) zueinander sind darzustellen. Die Grobstruktur des Projektes
dient allen Beteiligten zur besseren Orientierung, insbesondere fiir die ndchsten
Schritte in der Definitionsphase. Sie ist spater in der Planungsphase des Projektes
(vgl. Abschnitt 5.1) in Gestalt des Projektstrukturplanes weiter zu verfeinern. Sie
dient aufierdem als Grundlage fiir die zeitliche Planung und die Ermittlung des
Ressourcenbedarfs.

4.4 Meilensteine definieren

Neben der Erstellung der Grobstruktur des Projektes sind in der Definitionsphase
des Projektes auch erste Entscheidungspunkte iiber nachprifbare Teilergebnisse
(Meilensteine) zu beschreiben, in eine zeitliche Reihenfolge zu bringen und mit
(groben oder vorlaufigen) Terminen zu versehen. Fiir jeden Meilenstein ist ein
verantwortliches Projektteammitglied zu bestimmen.

Ein Muster fiir den so entstehenden Meilensteinplan befindet sich im Anhang
(vgl. Abschnitt I). Da in der jetzigen Phase nur eine grobe Vorstellung tiber den
Projektverlauf bestehen kann, sind die Meilensteine im Laufe der weiteren
Planung noch zu aktualisieren und zu verfeinern. Dies muss insbesondere in der
spateren Durchfithrungsphase berticksichtigt werden, wenn das Erreichen eines
Meilensteins durch Priifung und Bewertung der vorgelegten Arbeitsergebnisse als
steuerungsrelevanter Indikator herangezogen wird (vgl. Abschnitt 6.2).



4.5 Aufwand schitzen

Die Aufwandsschitzung findet auf Grundlage der Grobstruktur des Projektes (vgl.
Abschnitt 4.3) statt. Hierbei werden die zu erwartenden Ressourcen und Ausgaben
iber alle Kostenarten grob geschitzt und schliefflich zu einem Projektbudget
verdichtet. Zur Berechnung der Personal- und Materialkosten ist es empfehlens-
wert, die jahrlich vom Bundesministerium der Finanzen (BMF) ver6ffentlichten
Personalkostensitze und Sachkostenpauschalen® heranzuziehen.

Bei der Aufwandsschitzung ist es tiblich und sinnvoll, dass Projektleitung und
erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Aufwand fiir die einzelnen
Arbeitspakete unter Heranziehung von Erfahrungswerten gemeinsam schéitzen.
Liegen den Beteiligten zu wenige Erfahrungen vor, sollte eine Expertin oder ein
Experte zu Rate gezogen werden (sogenannte Expertenschitzung).

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

Um die Gblichen Fehler bei der Schitzung des Aufwands zu vermeiden, ist zu
beachten:

B Sind aus anderen Projekten hilfreiche Daten und Erfahrungen vorhanden,
sollten diese genutzt werden.

B Schitzungen ohne Erfahrungshintergrund fallen in der Regel zu niedrig aus,
deshalb sollte bei Unsicherheit ein Puffer eingeplant werden. Soweit keine
projektspezifischen Annahmen méglich sind, kénnen hierfir als Erfahrungs-
wert circa zehn Prozent des ermittelten Aufwandes fiir die Hauptaufgaben
angesetzt werden.

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

9 http://www.bundesfinanzministerium.de/Content/DE/Standardartikel/ Themen/Oeffentliche_Fi-
nanzen/Bundeshaushalt/personalkostensaetze-2011.html
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B Der Aufwand fiir Querschnittsaufgaben (Projektmanagement, Qualitétssiche-
rung, Dokumentation usw.) und , Reibungsverluste“ (Kommunikation,
Koordination, Abstimmung) werden hiufig nicht eingeplant oder
unterbewertet.

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

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

4.6 Projektumfeld analysieren

Ziel der Projektumfeldanalyse ist es, alle moglichen Einfliisse auf das Projekt zu
identifizieren und ihre Auswirkungen auf die Zielerreichung zu analysieren. Sie
schafft erste Klarheit, wie das direkte und indirekte Umfeld denkt und handelt,
welche Widerstdnde dem Projekt drohen und aus welchen Bereichen Unterstiit-
zung erwartet werden kann. Zu kliren ist vor allem, welche Anforderungen die
Projektbeteiligten an die Projektinhalte und an das Projektziel stellen. Aus den
gesammelten Informationen sind entsprechende Konsequenzen und Mafinahmen
fiir das Projekt (zum Beispiel im Hinblick auf Information, Kommunikation,
Projektmarketing, Berichtswesen) abzuleiten und zu bewerten.

4.7 Machbarkeit bewerten

Mit der Bewertung der Machbarkeit des Projektes wird eine Entscheidung iber
das weitere Vorgehen im Projekt vorbereitet. Dazu werden alle vorliegenden
Informationen ausgewertet, mit den Projektzielen verglichen und vor allem im
Hinblick auf Wirtschaftlichkeit, technische Machbarkeit und rechtliche Ein-
schrinkungen bewertet. Die Bewertung wird dabei auf Basis der Starken und
Schwichen sowie unter Abwagung von Chancen und Risiken des Projektes
vorgenommen.



Methodisch sind zentrale Bausteine dieser Machbarkeitsbewertung eine erste
Wirtschaftlichkeitsberechnung (WiBe) beziehungsweise Nutzwertanalyse (vgl.
Abschnitt 5.6) und eine Stirken-Schwichen-Analyse (SWOT-Analyse?).

4.8 Freigabe erteilen fiir Phase 3

Ergebnis der Phase 2 ist ein grober Projektantrag, der mit den Projektbeteiligten
weitgehend abgestimmt ist und anschlieffend der Auftraggeberin oder dem
Auftraggeber zur Freigabe vorgelegt wird. Mit der Zustimmung durch die Auftrag-
geberin oder den Auftraggeber erhilt die Projektleitung einen groben Projektauf-
trag und kann mit einer detaillierten Projektplanung (Phase 3) fortfahren.

Der grobe Projektauftrag sollte grundsitzlich folgende Informationen enthalten
(vgl. Musterformular, Abschnitt I):

Ausgangssituation (Problemstellung/Anlass des Projektes)
Projektziele und erste Losungsansitze

Projektgegenstand (genaue Abgrenzung)

Projektorganisation (Projektkernteam)

Projektdauer, -zeitraum und erste Meilensteine
Aufwandsschitzung (Zeit, Kosten und Ressourcen)
Projektumfeldanalyse (Rahmenbedingungen, Schnittstellen zu
anderen Mafnahmen)

Machbarkeitsbewertung (Erfolgsfaktoren, Risiken)

10 Das Akronym SWOT ist ein gangiger Begriff aus dem Bereich der Betriebswirtschaft und steht fiir
LStrengths® (Starken), ,Weaknesses* (Schwéchen), ,Opportunities“ (Chancen) und ,, Threats*
(Gefahren).
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5 Projektplanung (Phase 3)

Die Planungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivitaten:

Abbildung 6: Aufgabenstruktur ,,Planung*“

grober
Projektauftrag

Projektstrukturplan Ablauf- und Zeitplan > Personalressourcen N Projektorganisation
erstellen erstellen planen festlegen
L, Kosten- und Finanz- ertsch?ftllchkelt I R|5|koaTalyse > Qualitatssicherung
plan erstellen priifen durchfiihren planen —|
L' Vergaberechtliche Bedingungen klaren > PrOler(;(th:lrll:nbuch —>»| Freigabe erteilen

Projektauftrag

Die Phase ,Projektplanung” beginnt mit der Erarbeitung einer Projektstruktur
und endet mit der Freigabe eines schriftlichen, prézisierten Projektantrags als
Voraussetzung fiir die inhaltliche Durchfithrung und Steuerung des Projektes.
Unmissverstindliche Projektantrige beugen Konflikten vor und sichern die
Projektleitung gegentiber der Auftraggeberin oder dem Auftraggeber beziehungs-
weise dem Lenkungsausschuss ab.!! Ziel der Projektplanung ist die Zusammen-
stellung planungsrelevanter Informationen in Form eines prizisierten Projektan-
trages, die so fundiert und realistisch sind, dass sie als Basis fiir die weitere
Projektarbeit tauglich sind.

11 Vgl. Bemerkungen des Bundesrechnungshofs 2007 zur Haushalts- und Wirtschaftsfiihrung, BT-DRS
16/7100 (Nr. 68).
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Dazu gehort im Wesentlichen die Strukturierung des Projektes in Vorginge und
Arbeitspakete, deren Terminierung, die Planung von Ressourcen und der zur
Verfligung stehenden Sachmittel sowie eine Analyse der Risiken.

5.1 Projektstrukturplan erstellen

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

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

Die Darstellung des Projektstrukturplans in Form eines Baumdiagramms oder

auch als Gliederungsliste ermoglicht eine relativ einfache Priifung der Projektpla-
nung auf Vollstindigkeit.

Abbildung 7: Modell eines Projektstrukturplans als Baumdiagramm

Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt ...

— Arbeitspaket1.1 — Arbeitspaket 2.1 Arbeitspaket ...
I
I
1
—  Arbeitspaket 1.2 — Arbeitspaket 2.2 -9
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Ein transparenter PSP dient zur Orientierung fiir die nachfolgenden Planungs-
schritte und hilft, das Risiko einer nachtréiglichen Erweiterung beziehungsweise
Anderung zu verringern. Zudem ist er ein hervorragendes Kommunikationsmit-
tel (vor allem in Prasentationen), in dem jedes Projektmitglied sofort seinen
Beitrag zum Gesamtprojekt erkennen kann. Nicht zuletzt eignet er sich als
Gliederungsschema fiir Projektdokumente und deren systematische Ablage.

Basis fiir die Erstellung des PSP bilden die in Phase 2 erarbeitete Grobstruktur
und der Meilensteinplan. Die Erstellung erfolgt Giblicherweise ,,Top-Down® Dabei
wird mit der Hauptaufgabe begonnen, welche Schritt fiir Schritt in die Teilaufga-
ben und Arbeitspakete aufgegliedert wird. Ein Arbeitspaket ist dabei eine Teilauf-
gabe, die nicht weiter sinnvoll zu unterteilen und eindeutig einem Teammitglied
zuzuordnen ist. Die Gliederung der einzelnen Teilaufgaben kann, je nach Zweck-
maifigkeit, sowohl funktions- als auch objektorientiert vorgenommen werden.'?
Dabei muss allerdings darauf geachtet werden, dass es nicht zu Uberschneidun-
gen zwischen Arbeitspaketen oder Aufgaben kommt.

Nach der Erstellung des PSP sollte dieser noch einmal auf Vollstindigkeit, Eindeu-
tigkeit und Uberschneidungsfreiheit gepriift werden.

5.2 Ablauf- und Zeitplan erstellen

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

Der Ablauf- und Terminplan dient dazu, eine realistische Terminierung der
Arbeitspakete vornehmen zu kdnnen, und stellt das zentrale Instrument fiir eine
effektive Projektsteuerung und -tiberwachung dar (vgl. Abschnitt 6.3). Oft ist er
spater noch anzupassen, wenn im Laufe der Projektdurchfiihrung neue Erkennt-
nisse gewonnen werden.

12 Zur Methodik der Aufgabengliederung sieche www.orghandbuch.de,
Abschnitt 6.2.1 ,,Aufgabengliederung*.



Folgende Uberlegungen sind Grundlage zur Erstellung eines Ablauf- und Termin-
plans:

B Welche Meilensteine wurden im Meilensteinplan definiert?
B Gibt es einen zwingenden Endtermin fir die Erreichung der Projektziele?

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

B Gibt es Aktivitéten, die parallel ausgefiihrt werden kénnen?
B Wie hoch ist die Bearbeitungsdauer fir die einzelnen Aktivitdten?

B Wie hoch werden die planbaren Ausfallzeiten (durch Urlaub, Fortbildung usw.)
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wihrend des Projektes konkret sein?

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

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich die Ablaufstruktur des Projektes, die in der
Regel iber ein Balkenplandiagramm dargestellt wird. Ergdnzend dazu kommen fiir
die Darstellung komplexer und besonders zeitkritischer Projekte besondere Darstel-
lungsformen (zum Beispiel Netzplidne) in Betracht (siehe Abbildung 8, Seite 27).

Der Detaillierungsgrad der Planung ist vor allem abhingig von der Gréfie und
Komplexitit und vom Zeitrahmen des Projektes. Wird ein Projekt zu ,.grob“ geplant,
besteht die Gefahr, dass wichtige Einzelheiten verloren gehen und die Projektleitung
ihre Koordinations-, Fiihrungs- und Kontrollfunktion nicht addquat wahrnehmen
kann. Eine zu detaillierte Planung kann zur Folge haben, dass die Projektdurchfiih-
rung und -steuerung sehr aufwendig und kostenintensiv wird.
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Abbildung 8: Ausschnitt aus einem Balkendiagramm
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Bedeutsam im Zusammenhang mit der Terminplanung und dem spateren
Projektcontrolling ist der kritische Pfad. Als kritischer Pfad wird im Projektmanage-
ment der kiirzeste Weg vom Anfang bis zum Ende eines Projektes bezeichnet. Auf
diesem Weg befinden sich nur zu erledigende Aufgaben ohne Pufferzeiten. Diese
Aufgaben werden als kritische Aufgaben bezeichnet. Tritt bei einer dieser Aufgaben
eine Verzogerung auf, hat dies automatische Auswirkungen auf die Gesamtlaufzeit
des Projektes. Die Kenntnis des kritischen Pfades ist sehr wichtig, um Entschei-
dungsspielrdume richtig zu nutzen und die Priorititen im Projekt richtig setzen zu
kénnen.



5.3 Personalressourcen planen

Nach der Terminplanung ist es nun Aufgabe der Projektleitung, die Projektteam-
mitglieder einerseits unter ,quantitativen®, anderseits unter ,qualitativen”
Aspekten einzuplanen, eventuell erforderliche Personalverstirkungen festzustel-
len und gegebenenfalls die Notwendigkeit und das Ausmaf} des Einsatzes externer
Beraterinnen und Berater zu priifen.

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

5.4 Projektorganisation festlegen

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

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

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

Fiir die Aufbauorganisation haben sich in der Praxis im Wesentlichen drei géngige
Modelle herauskristallisiert. Dabei sind die Auspragung von Weisungskompetenz
und die zeitliche Verfiigbarkeit von Projektmitgliedern jeweils unterschiedlich.



Die zweckmaifige Projektorganisation kann nur ausgewéhlt werden, wenn den
Verantwortlichen die Stirken und Schwichen der verschiedenen Organisations-
formen bekannt sind.

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

B Matrix-Projektorganisation
Die Durchfithrung eines Projektes wird der Linienorganisation, die Fithrung
dagegen der temporér eingerichteten Matrix-Organisation {ibertragen. Es
entstehen zwei sich tiberlappende Weisungssysteme, bei denen die Projektlei-
tung aus der Linienorganisation herausgegliedert wird und die anderen
Projektmitglieder in ihrem bisherigen Unterstellungsverhiltnis verbleiben. Die
Matrix-Instanz entscheidet uber das ,,Was bis wann® die Linieninstanz trifft die
Verfahrensentscheidung, das ,Wie“ Diese Projektform greift nur in sehr
geringem Umfang in die bestehende Organisation ein. Sie ermdéglicht einen
flexiblen ressourcenschonenden Personaleinsatz. Hier ist sicherzustellen, dass
im Projekt die Interessen der Fachabteilungen und des Projektes angemessen
berticksichtigt werden. Die sich tiberlappenden Weisungssysteme bereiten in
der Praxis Schwierigkeiten. Auftrags- und Weisungsverhiltnisse miissen
permanent abgestimmt werden (siehe Abbildung 9, Seite 30).
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Abbildung 9: Modell einer Projekt-Matrix-Organisation
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Als weitere Nachteile konnen ein hoher Koordinierungsaufwand sowie Konflikte
um knappe Ressourcen entstehen.

B Einflussprojektorganisation
Projektfihrung und -durchfithrung liegen in vollem Umfang in der Linienor-
ganisation, es gibt lediglich eine Projektkoordinatorin oder einen Projektko-
ordinator (kommt dem Stabsprinzip gleich). Dieses Prinzip lésst sich leicht
verwirklichen, da die bestehende Organisation nur minimal beeinflusst wird.
Die Linieninstanzen behalten ihre vollen Kompetenzen. Nachteile kénnen
jedoch vor allem fehlende eigene Kapazititen und Entscheidungsverantwor-
tung des Projektes sein.

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

5.5 Kostenfinanzplan erstellen

Der Ausgabenbedarf eines Projektes ist zu ermitteln oder muss zumindest geschatzt
werden. Es ist Aufgabe der Projektleitung, die voraussichtlichen Kosten anhand der
Aufwandsschitzung (vgl. Abschnitt 4.5) detailliert zu planen und in den Projektauf-
trag aufzunehmen. Als Grundlage fir die Ausgabenplanung dienen der Projektstruk-
turplan und die Daten der Aufwandsschétzung.
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Aus Haushaltssicht ist zum Beispiel an folgende haushaltsrelevante Mafnahmen
zu denken:

externer Beratungsbedarf

Kosten der IT-Umsetzung

zusitzlicher externer Fortbildungsbedarf
zusitzlicher Reisekostenbedarf
Sachmittelbedarf

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

Folgende Kostenarten sind fiir die Kostenplanung des Projektes relevant:

Abbildung 10: Ubersicht der Kostenarten fiir die Kostenplanung
eines Projektes

Erldauterung Ermittlung

Personalkosten Kosten fiir alle Der durch Schiatzungen
Projektbeteiligten ermittelte Aufwand wird mit
den entsprechenden Verrech-
nungssatzen®® multipliziert.

Sachmittelbedarf Kosten fiir alle Verbrauchsmateriali-  Die Ermittlung der Kosten
en, die fiir die Bearbeitung der erfolgt Giber Erfahrungs- und
Arbeitspakete beschafft werden Schéatzwerte oder Daten der
missen. Beispiele: Papier, Druckkos-  Kosten- und Leistungsrechnung
ten, Kosten durch die Anschaffung (KLR).
von Geraten zur Unterstiitzung des
Projektes. Da diese Gerate in der
Regel iiber das Projektende hinaus
genutzt werden, ist es sinnvoll, die
Anschaffungskosten nur anteils-
maRig auf das Projektbudget
anzurechnen. Beispiele: Computer,

Software(-Lizenzen), Drucker.

13 Soweit im Einzelfall nicht eine besondere Kostenrechnung geboten ist oder keine KLR-Daten
vorliegen, sollen fiir interne Beschaftigte die jeweils aktuellen, im BMF-Rundschreiben zu den
Personalkostensdtzen genannten Durchschnittskosten zugrunde gelegt werden.
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Erlauterung Ermittlung

Sonstige Kosten  Kosten, die den obigen Kostenarten  Die Ermittlung der Kosten
nicht zuordenbar sind. Beispiele: erfolgt Giber Schatzwerte oder
Fortbildungskosten, Reisekosten, Daten der KLR.
Versicherungskosten, Kosten fir
externe Dienstleistungen.

Aus dem Kostenplan, einer tabellarischen Ubersicht der Arbeitspakete und den
fir die einzelnen Kostenarten anfallenden Kosten werden durch Addition die
geplanten Gesamtkosten des Projektes errechnet. Von den unmittelbar zur
Durchfiihrung des Projektes erforderlichen Ausgaben sind die sich aus den
Projektergebnissen ergebenden finanziellen Auswirkungen (Umsetzungs- und
Folgekosten) zu unterscheiden. Dieser Ausgabenbedarf ist im Rahmen des
Projektes zu ermitteln und in den Projektabschlussbericht aufzunehmen.

Kosten in Projekten der Bundesverwaltung kénnen weiterhin in haushaltswirksa-
me (Kosten externer Beratung, Materialkosten, Geritekosten, sonstige Kosten)
und nicht haushaltswirksame Kosten (laufende Personalkosten interner Projekt-
teammitglieder) unterteilt werden. Die Betriebskosten der IT sollten zumindest
als Folgekosten des Projektes grob kalkuliert werden, um die Nachhaltigkeit der
Projektergebnisse gewihrleisten zu kénnen.

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

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

B Die Kostenplanung sollte immer sorgfiltig, genau und unter Beteiligung
mehrerer Projektteammitglieder durchgefithrt werden.

B Die Kostenplanung sollte ausreichend dokumentiert sein (inklusive aller
Planungspriamissen und Annahmen), damit sie auch spéter noch nachvoll-
ziehbar ist.



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

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

Wird erkennbar, dass die tatsachlichen Gesamtkosten oder die Haushaltsmittel
des Projektes die veranschlagten Betrige {ibersteigen, muss die Projektleitung
unverziiglich eine Entscheidung des Lenkungsausschusses einholen.

5.6 Wirtschaftlichkeit priifen

Nach § 7 Abs. 2 Satz 1 Bundeshaushaltsordnung (BHO) muss eine Wirtschaftlich-
keitsberechnung fiir alle finanzwirksamen Mafinahmen durchgefiihrt werden.
Dies gilt unabhingig davon, ob die Aufgabe im Rahmen der Linien- oder der
Projektorganisation durchgefiihrt wird.*

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

B ,Minimalprinzip“: Ein bestimmtes Ergebnis wird mit moglichst geringem
Einsatz von Mitteln erreicht.

B ,Maximalprinzip“: Mit einem bestimmten Einsatz von Mitteln wird das
bestmogliche Ergebnis erzielt.

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

14 Zu den Methoden und Verfahren von Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen vgl. § 7 VV-BHO und die
Arbeitsanleitung Einfiihrung in Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen, Anlage zum Rundschreiben des
BMF vom 31. August 1995 - I A 3 - H 1005 - 23/95 - (GMBL 1995, Seite 764).



Das Bundesministerium des Innern hat Empfehlungen fiir die Durchfiihrung von
Wirtschaftlichkeitsberechnungen herausgegeben (WiBe 4.1).° Diese gelten
insbesondere fiir IT-Vorhaben. Die dort beschriebene Methodik ist allgemeingtil-
tig und lésst sich ohne Weiteres auch auf Fachprojekte ohne IT-Bezug anwenden.

Um eine Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen in der Bundesverwaltung sicherzustellen, legt das BMF Personalkostensitze,
Sachkostenpauschalen und Kalkulationszinssitze fiir Kostenberechnungen und
Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen fest.'

Die Durchfithrung und Fortschreibung einer Wirtschaftlichkeitsberechnung ist je
nach Komplexitit des Projektes sehr zeitintensiv. Dies sollte bei der Zeit-,
Ablauf- und Ressourcenplanung des Projektes ausreichend berticksichtigt werden.

5.7 Risikoanalyse durchfiihren”

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

Aufgabe der Risikoanalyse ist es, den Projekterfolg gefiahrdende Faktoren
(hinsichtlich Leistung, Kosten und Termine) zu identifizieren, mittels definierter
Kriterien zu bewerten, in einem Risikoportfolio abzubilden und gegebenenfalls
entsprechende Gegenmafinahmen festzulegen. Hierfiir ist folgende Methodik
empfehlenswert:

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

15 http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_
node.html

16 http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/Wirtschaft__und__ Verwaltung/Finanz__
und__Wirtschaftspolitik/Bundeshaushalt/002.html?__nnn=true

17 Das Thema Risikomanagement wird im Abschnitt 7.2 www.Orghandbuch.de
(Managementinstrumente/-ansatze) ausfihrlich behandelt, da es sich um eine vielseitig verwendba-
re Managementmethode handelt, die sich nicht auf Projektrisiken beschrankt. Im Abschnitt 6.5.1
»Quantitative Bewertungsmethoden“ werden mit der Sensitivitatsanalyse und dem Korrekturverfah-
ren auch zwei Methoden zur Bewertung von finanzwirksamen MaRnahmen unter Unsicherheit
vorgestellt und erldutert.


http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_node.html
http://www.cio.bund.de/DE/Architekturen-und-Standards/V-Modell-XT-Bund/vmodellxt_bund_node.html
http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/Wirtschaft__und__Verwaltung/Finanz__und__Wirtschaftspolitik/Bundeshaushalt/002.html?__nnn=true
http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_4314/DE/Wirtschaft__und__Verwaltung/Finanz__und__Wirtschaftspolitik/Bundeshaushalt/002.html?__nnn=true

Zu den relevanten Risikofaktoren zéhlen erfahrungsgemafi:

B Ressourcenengpasse (Verfiigbarkeit von Sachmitteln und Personal) fithren zu
Verzbdgerungen, gegebenenfalls zum Scheitern einer Maf3nahme.

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

B Ungentigende Unterstiitzung durch die Beh6rdenleitung (fehlender Promo-
tor) und Widerstand von den betroffenen Projektbeteiligten verzégern die
Durchfiihrung des Vorhabens.

B Frithzeitige Fixierung auf ein bestimmtes System/Vorgehen beziehungsweise
ungeniigende Berticksichtigung von Losungsalternativen fithren gegebenen-
falls in eine Umsetzungs-/Anwendungssackgasse.

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

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

B Das Fehlen konkreter Messgrofien fiir den Erfolg des Vorhabens lésst eine
Einschitzung tiber die Effizienz und Effektivitit des Vorhabens und seiner
Umsetzung nicht zu.

Alle gesammelten Risiken werden anschliefiend eindeutig benannt, beschrieben
und in eine Risikoliste aufgenommen. Die erfassten Risiken werden hinsichtlich
ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrer Schadenshéhe bewertet und priori-
siert. Die Priorisierung erfolgt in Abhédngigkeit zur qualitativen Bewertung
anhand des folgenden Bewertungsschemas:



Abbildung 11: Bewertungsschema fiir die Risikobewertung

Eintrittswahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt der Bewertung

Schaden bei Eintritt

Wenig wahr- Wahrscheinlich Sehr
scheinlich 25%-75% wabhrscheinlich
<25% >75%
1 2 8
Gering
(wenig relevante Griin Grin Grln
Ergebnisse gefahrdet)
Mittel
(Teilergebnisse Griin Gelb Gelb
gefahrdet)
Schwer
(Erfolg des gesamten Gelb Rot Rot
Projektes gefihrdet)

In Abhingigkeit von der Priorisierung der Risiken werden diese mit konkretem
Handlungsbedarf und gegebenenfalls mit erforderlichen Mafinahmen versehen.
Dazu gehort eine Festlegung, ob das Risiko zu beseitigen, zu vermeiden, einzu-

grenzen oder zu akzeptieren ist.

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




5.8 Qualitdtssicherung planen

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

B die Qualititsplanung,
B die Qualititsrealisierung und
B die Uberpriifung der Qualitit im Rahmen der Nutzung der Projektergebnisse.

Ziel der Qualititsplanung ist es, bereits im Vorfeld (im Zusammenhang mit der
Planung) eines Projektes Qualititsmerkmale auszuwihlen/festzulegen, zu
klassifizieren und gegebenenfalls zu gewichten. Basis fir die Festlegung der
Qualitdtsmerkmale ist dabei die Zielsetzung des Gesamtprojektes beziiglich der
Realisierbarkeit und der (Detail-)Anforderungen an die Projektergebnisse.

5.9 Vergaberechtliche Bedingungen kldren

Das Vergaberecht hat in seiner Komplexitét in den vergangenen Jahren erheblich
zugenommen. Die Fiille von Regelungen und Rechtsprechung ist kaum noch zu
uberblicken.

Vergabeverfahren sind gerichtlich nachpriifbar. Es ist schon ein vorausschauen-
der Blick erforderlich, damit insbesondere grofie Vorhaben in ihrem Verlauf nicht
ins Stocken geraten, weil die Vergabevorschriften nicht rechtzeitig und hinrei-
chend beachtet wurden. Von Beginn eines Projektes an sind daher vergaberechtli-
che Uberlegungen sowie die spiteren Akteure in das Projekt und seine Entwick-
lung einzubeziehen.

Folgende Grundsatze sind deshalb bei der Projektarbeit in diesem Zusammen-
hang zu beachten:

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

B Die Auswirkungen vergaberechtlicher Regelungen miissen friihzeitig in die
Anforderungen an das Projekt einbezogen werden.



B Die Vergabestelle, die spater das/die Vergabeverfahren durchfiihren soll, und
die fachlich zustindige Stelle missen frithzeitig beteiligt werden.

B Sachverhalt und Sachverhaltsentwicklungen beziehungsweise -dnderungen
miissen umfassend und frithzeitig den zustindigen Akteuren mitgeteilt
werden.

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

B Leistungsbeschreibung und Vertragsentwurf miissen friithzeitig und parallel
aus dem Bedarf entwickelt werden; erst hieraus kdnnen die jeweils sachge-
rechten Anforderungen an Unternehmen (Eignungskriterien) und far die
Bewertung der Angebote (Wertungskriterien) abgeleitet und festgelegt
werden.

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

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

Vergaberecht erfordert vordenken - nachdenken geniigt nicht!

5.10 Projekthandbuch erstellen

Im Projekthandbuch werden alle Einzelplédne, die im Rahmen der bisherigen
Projektarbeit erstellt worden sind (wie zum Beispiel Ressourcenplan, Kosten- und
Finanzplan, Qualititssicherungsplan, Projektstrukturplan, Meilensteinplan),
zusammengefihrt, auf Unstimmigkeiten und Verbesserungsmoglichkeiten hin
uberprift und gegebenfalls noch einmal angepasst.



5.11 Freigabe erteilen fiir Phase 4

Ergebnis der Phase 3 ist ein prazisierter Projektplan in Gestalt eines Projekthandbu-
ches, der nach Billigung durch den Lenkungsausschuss verbindliche Grundlage far
die Projektdurchfiihrung (Phase 4) wird.
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6 Durchfiihrung (Phase 4)

In der Phase der Projektdurchfiithrung kommt es wesentlich auf das Zusammen-
spiel von Projektsteuerung und -controlling an.'® Die Aufgabe der Projektsteuerung
obliegt der Projektleitung. Die notwendigen Fithrungsinformationen hierfar erhélt
die Projektleitung aus dem Projektcontrolling.

Die Durchfiihrungsphase eines Projektes umfasst folgende Aktivititen:

Abbildung 12: Aufgabenstruktur ,,Durchfiihrung®

Projekthandbuch

Projektstart Projektcontrolling
durchfiihren einfiihren

Y

—>> Projekt steuern -—|

Berichtswesen
steuern

Y

Dokumentation pflegen

Abnahme
Teilergebnisse

6.1 Projektstart durchfiihren (,,Kick-off“)

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

B Vorstellungsrunde:
Die Teammitglieder sollten sich untereinander kennenlernen. Es soll herausgestellt
werden, wer welche Erfahrungen besitzt, um spéter auch die direkte Kommunika-
tion im Projektteam sicherzustellen. Aufierdem ist dies der geeignete Zeitpunkt,

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



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

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

B Herstellen eines gemeinsamen Informationsstandes fiir alle Projektbetei-
ligten:
Die Teammitglieder sollten zu Beginn insbesondere tiber das genaue Projekt-
ziel sowie die sonstigen Rahmenbedingungen informiert werden. Falls
moglich, ist es sinnvoll, das Ziel noch einmal zur Diskussion zu stellen und so
auch die Teammitglieder am Prozess der Zielfindung zu beteiligen.

B Festlegen von Spielregeln fiir die Zusammenarbeit:
Die Zusammenarbeit im Projektteam kann mit der Vereinbarung von
Spielregeln konfliktfreier gestaltet werden. Sie sollten von allen Teammitglie-
dern gemeinsam erarbeitet werden, damit von Beginn an eine hohe Akzep-
tanz vorhanden ist.

6.2 Projektcontrolling einfithren

Um ein leistungsfihiges Projektcontrolling einfithren zu kdnnen, muss sich die
Projektleitung zunichst iberlegen, welche Informationen den Zustand des
Projektes so wiedergeben kdnnen, dass daraus giiltige Schlussfolgerungen gezogen
werden kénnen. Die zu erhebenden Projektdaten miissen unbedingt mit geplanten
Daten vergleichbar sein.

Zusatzlich zu Kontrollobjekten aus dem 6konomischen Bereich (Termine, Kosten)
sind auch inhaltliche Aspekte zu priifen. Hier ist primér die Qualitét der Arbeits-
ergebnisse bedeutend, aber auch die Aktualitidt der Dokumentation kann ein
Indiz fir die Entwicklung des Projektes sein. Auch die Einhaltung von formalen
Vorgaben kann Hinweise geben und sollte regelméfig gepriift werden. Dazu zdhlt
unter anderem die Einhaltung von Stellvertreterregelungen und vertraglichen
Vereinbarungen. Entscheidungsrelevant fiir den weiteren Projektverlauf kann
auch die Einhaltung der geplanten Meilensteintermine sein.
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Sind die relevanten Controllinginhalte festgelegt, muss entschieden werden, wie
die Erfassung der Controllingdaten erfolgen soll. Hier bieten sich verschiedene

Methoden an:

Abbildung 13: Moglichkeiten der Datengewinnung fiir das Projektcontrolling

aus dem Team

- Rundgange

« Checklisten
- Reviews

« Termin-/Ablaufmeldungen

- Kostenerfassungsbelege

« Stundenaufschreibung/
Arbeitszeiterfassung

- Riickmeldelisten flr Arbeitspakete

- Statusbesprechungen
- informelle Riickmeldungen

« Vorteil: durch schriftliche
Dokumentation gute Nach-
vollziehbarkeit

+ Nachteil: mégliche emotionale
Ablehnung bei Projektteammit-
gliedern, hoher Zeitaufwand

- Vorteil: Informationen kénnen
wahrend der Gewinnung direkt
abgesichert und verteilt werden

- Nachteil: Besprechung muss
diszipliniert ablaufen, um wirklich
alle relevanten Daten sammeln zu
konnen

Bemerkung:

besonders zur Erhebung
,weicher” Daten geeignet
(Stimmung, Motivation)

Bemerkung:
detaillierte Analyse der Arbeits-
ergebnisse anhand von Vorgaben

Aus den gewonnenen Controllingdaten werden aussagefidhige Kennzahlen

gebildet.

6.3 Projekt steuern

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



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

Dartiber hinaus kénnen auch sonstige ,,schwache” Signale wie geringe Mitarbei-
termotivation oder Kommunikationsprobleme Aufschluss iber Fehlentwicklun-
gen im Projekt geben.

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

B unrealistische Zielformulierung und/oder Planung

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

B organisatorische Ursachen (unklare Aufgaben und Kompetenzen, fehlende
Unterstltzung durch die Auftraggeberin, den Auftraggeber oder die
Behordenleitung)

Sobald Indikatoren fiir Abweichungen vom Plan auftreten, sind entsprechende
Steuerungsmafinahmen einzuleiten, um das Projekt wieder auf einen erfolgrei-
chen Weg zu fiihren. Anwendbare Steuerungsmafinahmen kénnen sein:

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

B Restrukturierungsmafinahmen im Projekt durch:
» Zielreduktion, Konzentration auf die Muss-Ziele
« Akzeptanz von Risiken (Untersuchungsgenauigkeit senken)

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

B Veridnderung in der weiteren Vorgehensweise (zum Beispiel Wiederholung
einzelner Arbeitspakete, Projektabbruch)

Hinsichtlich der geeigneten Kontrollzeitpunkte gibt es keine feste Regel. Die
Kontrollzeitpunkte sind abhédngig von d