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Einleitung

Das Projektmanagementhandbuch ist die Grundlage fur die Durch-
fihrung von Projekten fur die Berliner Verwaltung. Es behandelt den
Projektgegenstand und die zu erzielenden Ergebnisse, die Organisa-
tionsform und Vorgehensweise bei der Projektarbeit, Fragen der zeit-
lichen Abfolge sowie die einzuhaltenden Verantwortlichkeiten. Au-
Rerdem soll es den Projektverantwortlichen als Leitfaden und
Hilfsmittel bei der Planung, Steuerung und Durchflihrung von Projek-
ten unterstutzen.

Durch die Anwendung des Handbuchs soll eine einheitliche, wirt-
schaftliche, qualitatsgerechte und risikoarme Durchfiihrung von Pro-
jekten in der Berliner Verwaltung erreicht werden. Auf die grundsatzli-
che Notwendigkeit der Evaluierung von Projektergebnissen wird
hingewiesen.

Berlin, im ......
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1 Geltungsbereich

1. Das Projektmanagementhandbuch gilt fir Projekte zur Organisati-
onsentwicklung und Informationstechnik der unmittelbaren Berliner
Landesverwaltung, also fur Senatsverwaltungen, deren nachge-
ordnete Behdrden und Bezirksverwaltungen.

2. Projekte im Sinne dieses Handbuchs sind Vorhaben, bei denen
ein klar abgegrenztes Ergebnis in einer bestimmten Zeit mit be-
stimmten Ressourcen in einer bestimmten Organisationsform er-
reicht werden soll. Sie sind charakterisiert durch eine klare bzw.
eindeutige:

e Zielsetzung mit Vorgabe der zu erreichenden Ergebnisse,
e Festlegung der zu leistenden Aufgaben,

e vereinbarte Qualitat der Ergebnisse,

e Ermittlung der Dauer und des Endtermins,

e Abschatzung der bendétigten Ressourcen und Kosten,

o Festlegung der Ergebnisverantwortung.

3. Das vorliegende Handbuch regelt die Grundlagen fiir Projekte von
besonderer Bedeutung im Land Berlin®.
Ein solches liegt vor, wenn mindestens zwei der folgenden Krite-
rien erfillt sind:

die Projektlaufzeit betragt mindestens 9 Monate.

der Projektaufwand (interne/externe Personal- und Sachkos-
ten) betragt mindestens 250.000 EURO.

das Projekt wird mit Beteiligten aus mehr als einer Verwaltung
durchgefihrt.

durch das Projekt werden mehrere Geschaftsprozesse neu
modelliert (weil sich z. B. Rechtsgrundlagen wesentlich gean-
dert haben, Zustandigkeiten neu geregelt worden sind, Aus-
wirkungen auf die internen oder externen Kunden sich andern
oder das Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhaltnis nachhaltig
verandert wird).

das Projekt ist von besonderer Bedeutung fir den Senat.

4. Fur andere Projekte wird eine der jeweiligen Projektbedeutung an-
gemessene Adaption der Regelungen dieses Handbuchs empfoh-
len.

5. Bei IT-Projekten kann es sich um MalRBhahmen der Konzeption,
Entwicklung oder Einfihrung von
IT-Verfahren (Fachverfahren oder Standardsoftware)
IT-Diensten
IT-Infrastruktur (Hardware, Netze)

! Fur solche Projekte sollte regelmaRig ein Projektkostentrager eingerichtet werden.
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sowie die Durchfihrung von MalRnahmen zur Schaf-
fung/Entwicklung von IT-Standards, IT-Richtlinien, Gutachten
zu IT-Verfahren/Produkten

handeln.

Im Rahmen von gréReren Vorhaben werden in der Regel mehrere
der vorgenannten Aufgabenstellungen zu bearbeiten sein, also
Mischformen auftreten. Dabei sind die Informationstechnik und
die (fachliche und betriebliche) Organisation untrennbar miteinan-
der verbunden bzw. bedingen sich gegenseitig.

6. Das Projektmanagementhandbuch soll auch dann angewendet
werden, wenn das Vorhaben vollstandig oder Teile des Vorhabens
an Verwaltungsexterne vergeben werden (z. B. verbindlich als Ver-
tragsbestandteil).
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2 Grundsatze

Die Projektarbeit wird von den Beteiligten in der Regel neben? der o-
rigindren Téatigkeit und in besonderen, oftmals ungewohnten Arbeits-
formen und Arbeitsgruppen ausgetbt. Daher kommt der Organisation
der Zusammenarbeit innerhalb des Projektes und den Schnittstellen
zur Linienverantwortung besondere Bedeutung zu.

Projekte erfordern eine zielgerichtete Fiihrung, Abwicklung und Kon-
trolle.

Projekte werden von den flr die zu bearbeitende Fachaufgabe Zu-
standigen, d.h. von den Produktverantwortlichen beauftragt®. Der Auf-
traggeber begleitet das Projekt maRgeblich in der Entscheidungsin-
stanz. Die Erarbeitung der Projektergebnisse erfolgt innerhalb der
jeweils festgelegten Projektorganisation. Die Ergebnisse eines Pro-
jektes werden dem Auftraggeber zur Umsetzung in dessen Linienver-
antwortung Ubergeben”.

Die das Projekt betreffenden Entscheidungen werden weitestgehend
innerhalb der Projektstruktur getroffen oder von dem Projekt initiiert.
Die in den Projektgremien getroffenen Entscheidungen ersetzen je-
doch nicht die Entscheidungskompetenz des Auftraggebers. Einer
adaquaten Besetzung der Projektgremien (insbesondere der Ent-
scheidungsinstanz, ggf. seitens des Auftraggebers auch mit politisch
Verantwortlichen) kommt daher eine besondere Bedeutung zu.

Die Projektarbeit orientiert sich an folgenden grundlegenden Leitsat-
zen:

2.1 Fdhrungsverstandnis

Projekte ...

- basieren auf einem klaren Auftrag, der durch den Auftraggeber
verantwortet wird.
werden umfassend durch den Auftraggeber von der Vorbereitung
bis zum Abschluss begleitet.
haben eindeutig definierte und vereinbarte Ziele.
liefern Ergebnisse, die im Rahmen der Verantwortung des Auf-
traggebers umgesetzt werden.
haben Mitarbeiter/innen, die im Rahmen der Projektarbeit Gber
klare und ausreichende Entscheidungskompetenz verfligen.

? Dies bedeutet, dass Projektarbeit in der Regel zusatzliche Arbeit bedeutet und das dafiir herangezogene
Personal entsprechend freizustellen ist, z.B. durch konkrete Vereinbarungen mit dem jeweiligen
(Linien-)Vorgesetzten oder durch Aufnahme in den Projektauftrag.

% Dies schlieR3t die Beauftragung durch die Hausleitung (z. B. BzBm, StS) selbstverstandlich ein.

* Dies kann im Falle von IT-Projekten z. B. auch die Festsetzung durch den IT-Staatssekretar nach vorheri-

ger Befassung in den Gremien gemaR VV-IT-Steuerung beinhalten.
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2.2 Strukturiertes Vorgehen
Projekt

Die

2.3 Beteiligung
Projekt

2.4 Kommunikation und Vertr
Projekt

2.5 Kompetenz
Projekt

Grundsatze

e..
werden geordnet und der jeweiligen Aufgabenstellung ange-
messen vorbereitet und geplant.

sind Uber alle Phasen controllinggesttitzt zu steuern, d.h. sie
unterliegen einem ziel- und wirkungsorientierten Steuerungs-
prozess.

werden geordnet abgeschlossen, dokumentiert und ausge-
wertet, auch dann, wenn das angestrebte Projektziel nicht er-
reicht werden kann.

Projektergebnisse werden evaluiert.

e..
beziehen alle von dem Projekt Betroffenen in angemessener
Form in die Projektarbeit ein.

beteiligen alle maf3geblich Betroffenen an der Entscheidungs-
findung.

sollten die Beschéftigtenvertretungen rechtzeitig einbeziehen®.

auen

e..
bringen Menschen mit unterschiedlichem fachlichen Hinter-
grund aus verschiedenen Bereichen zusammen. Kommunika-
tion ist daher ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Projektarbeit.
leben davon, dass offen, genau und zielgerichtet kommuni-
ziert wird, dass Konflikte konstruktiv aufgegriffen und gel6st
werden und dass alle Beteiligten stets Gber einen aktuellen In-
formationsstand verfigen.

werden auch Unsicherheiten, Angste und Widerstande erzeu-
gen, die es durch gezielte Projektkommunikation zu beseiti-
gen gilt.

leben von dem gegenseitigen Vertrauen in die Leistungsfahig-
keit der Anderen, vom Erfolgswillen und der Erfolgsfahigkeit
aller Beteiligten.

e..
bendtigen qualifizierte Projektleitungen und Projektmitarbei-

tende.

definieren gezielt Anforderungen fir die Auswahl der Mitglie-
der des Projektteams.

werden bei Bedarf durch externe Mitarbeit (Projektmanage-

ment, Coaching, Qualitatssicherung) unterstitzt.

® Dies ersetzt nicht formale Beteiligung nach den einschlagigen Rechtsvorschriften (z. B. PersVG).
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sind ein Motor fir die bedarfsgerechte Qualifizierung von Mit-
arbeitenden.

liefern Informationen fur die Absicherung von projektspezifi-
schen Ausbildungsgangen.

2.6 Qualitat

Projekte ...
haben eine klar definierte Ergebnisqualitat.
haben eine Kklar definierte Prozessqualitat.
stellen die Erreichung der vereinbarten Qualitat durch adaqua-
te Verfahren zur Qualitatssicherung sicher.

2.7 Einbettung in die IT-Strategie des Landes Berlin

IT-Projekte ...

- orientieren sich an der VV IT-Steuerung und den IT-
Organisationsgrundsatzen sowie den weiteren Regelungen flr
den IT-Einsatz in der Berliner Verwaltung.
nutzen und befordern die landesweite IT-Infrastruktur.
entwickeln mdglichst wieder verwendbare Ergebnisse, die in
anderen IT-Projekten nachgenutzt werden kdnnen.
informieren die IT-Manager Uber die IT-Gremien zeitnah Uber
den Projektverlauf und wesentliche Ergebnisse und berick-
sichtigen deren Hinweise.
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3 Grundlagen

3.1 Projektauftrag
Grundlage der Projektarbeit ist ein schriftlicher Projektauftrag®.

Sinnvollerweise wird die Projektvorbereitung durch projekterfahrene
und fachkundige Mitarbeitende begleitet und unterstitzt. Empfeh-
lenswert ist die Ubertragung der Durchfiihrungsverantwortung der
Projektvorbereitung an die designierte Projektleitung.

Die Erstellung eines Projektauftrags fur sehr komplexe Vorhaben
kann im Rahmen einer Voruntersuchung oder Vorstudie erfolgen.

3.2 Die Projektorganisation

Zweck der Projektorganisation ist es, einen geordneten, zielfihren-
den und ergebnisorientierten Ablauf der Projektarbeit sicherzustellen.
Insbesondere geht es darum, die Projektleitung, die Arbeitsgruppen,
die Entscheidungsinstanz, sowie die erforderlichen Abstimmungen
und Qualitatssicherungsmaflinahmen personell zu besetzen sowie
Kompetenzen und Entscheidungs- und Informationswege festzule-
gen.

Es ist besonders wichtig, dass die Abstimm- und Entscheidungsin-
stanz regelmaRig Uber den Stand des Projekts informiert sind und
Verfahrensweisen flr kritische Projektsituationen festgelegt werden.

3.2.1 Rollen in einem Projekt

a) Auftraggeber

Aufgabe

Der Auftraggeber entscheidet durch die Erteilung des Projektauftra-
ges Uber die Ziele, Prioritaten und Ressourcenzuteilung des Projekts
sowie Uber die Organisation des Projektes und Uber die in die Pro-
jektarbeit einzubeziehenden Fachbereiche/Behérden. Die Bereitstel-
lung von Informationen und Ressourcen und die Schaffung von not-
wendigen Rahmenbedingungen fir die Projektdurchfiihrung werden
durch ihn verantwortet.

Der Auftraggeber leitet aus den Ergebnissen eines Projektes die wei-
teren MalRnahmen zu deren Umsetzung und Evaluierung in seiner Li-
nienverantwortung ab’.

Der Auftraggeber wirkt maf3geblich in der Entscheidungsinstanz und
damit an der Projektarbeit mit.

® Der Projektauftrag stellt eine Projektvereinbarung im Sinne des VGG dar.
" Dies kann im Falle von IT-Projekten z. B. auch die Festsetzung durch den IT-Staatssekretar nach vorheri-
ger Befassung in den Gremien gemaR VV IT-Steuerung beinhalten.
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Zusammensetzung

Der Auftraggeber ist die Person oder Personengruppe, die als Pro-
jektinitiator verantwortlich fiir die Projektvorbereitung ist und das Pro-
jekt genehmigt bzw. beauftragt.

Auftraggeber von IT-Projekten kénnen Produkt-, IT-Dienste- oder
Verfahrensverantwortliche und Infrastrukturbetreiber sein.

Arbeitsweise

Der Auftraggeber bestimmt die Projektleitung. Diese Entscheidung ist
fur den Projekterfolg von zentraler Bedeutung, da die Projektleitung
den durch den Projektauftrag gesetzten Rahmen eigenverantwortlich
ausfillt.

b) Entscheidungsinstanz®

Aufgabe

Die Entscheidungsinstanz entscheidet zu den grundlegenden Aspek-
ten der Projektarbeit (Abnahme der Meilensteinergebnisse, Ressour-
cenkonflikte, Anderungsnotwendigkeiten, etc.). Sie verantwortet den
Erfolg des Projekts maRgeblich mit. Sie unterstitzt die Projektleitung
in Konfliktsituationen, nimmt das Ergebnis des Projekts formal ab und
entlastet das Projektteam.

Zusammensetzung

Die Besetzung der Entscheidungsinstanz wird durch den Auftragge-
ber im Rahmen der Beauftragung des Projektes vorgenommen.

Die Entscheidungsinstanz ist mit entsprechend entscheidungsbefug-
ten (ggf. auch politisch verantwortlichen) Vertretern des Auftragge-
bers (ggf. auch behdrdentbergreifend) oder durch den Auftraggeber
selbst und im Falle der Beauftragung externer Partner ggf. mit deren
Vertretern zu besetzen.

Arbeitsweise

Die Entscheidungsinstanz wird von einem vom Auftraggeber zu be-
stimmenden Mitglied geleitet. Die Sitzungsfrequenz wird so festge-
legt, dass eine zlgige und kontinuierliche Projektarbeit gefordert wird.
Die Sitzungen werden von der Projektleitung vor- und nachbereitet. In
den Entscheidungsvorlagen sind die Voten der Abstimminstanz dar-
zustellen. Die Projektleitung informiert die Entscheidungsinstanz an-
hand eines einfachen Schemas ("Projektampel”, s.a Mustersammlung
- Statusbericht) Uber den Stand der Projektarbeit, so dass kritische
Situationen friihzeitig erkannt und von der Entscheidungsinstanz
Mafnahmen beschlossen und initiiert werden kénnen.

Die Ergebnisse der Entscheidungsinstanz werden den Projektmitar-
beitenden und den Mitgliedern der Abstimminstanz zeithah zugang-
lich gemacht.

8 Diese Rolle wird in Projekten auch “Projektlenkungsausschuss”, “Lenkungsgremium” etc. genannt.
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c) Abstimminstanz

Aufgabe

In der Abstimminstanz werden die Projektergebnisse mit den vom
Projekt Betroffenen abgestimmt. Sie unterstitzt die Projektleitung bei
der Priifung, ob die im Projekt erarbeiten Ergebnisse die Projektziele
erflllen und erfolgreich in den Dauerbetrieb ibernommen werden
kénnen. Die Mitglieder der Abstimminstanz

fordern die Sicherstellung der Akzeptanz der Projektergebnisse
im Kontext ihrer jeweiligen Verantwortung in der Linienorganisati-
on,

fuhren die fachlich-inhaltliche Qualitatssicherung der Projekter-
gebnisse durch,

geben dem Projektteam Anregungen zur Nachbearbeitung bei
fachlichen Mangein,

kénnen eigene Alternativvorschlage tUber die Projektleitung in die
Entscheidungsinstanz einbringen

und leisten damit wesentliche Beitrdge zur Qualitatssicherung und le-
gen eine entscheidende Grundlage fir eine erfolgreiche Umsetzung
der Projektergebnisse.

Zusammensetzung

Die Projektleitung stimmt mit der Entscheidungsinstanz die Zusam-
mensetzung und Arbeitsweise der Abstimminstanz ab. In der Ab-
stimminstanz sind die wesentlichen von den Projektergebnissen be-
troffenen Bereiche vertreten. Hierzu gehéren auch Gremien und
Kontrollinstanzen der Verwaltung und ggf. externe Stellen (z. B. Ver-
treter von Betroffenen oder der Wirtschatt).

Arbeitsweise

Je nach Projekt kann es sinnvoll sein, ein festes Gremium einzurich-
ten, Anhérungen oder Workshops durchzufiihren oder schriftliche
Stellungnahmen einzuholen. Die Projektleitung ist verantwortlich,
dass die Hinweise der Abstimminstanz bei der Projektarbeit und bei
der Entscheidungsfindung angemessen bertcksichtigt werden.

d) Projektleitung

Aufgabe
Die Projektleitung tragt die Gesamtverantwortung fur die erzielten
Ergebnisse, unter anderem die Einhaltung

von Terminen,

der Budgets und

der Ergebnisqualitat des Projekts.

Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit zur eindeutigen Zuordnung von
Budgets und Handlungskompetenzen zum Projekt (im Sinne der
Steuerung mit Zielen und auf Abstand zu den eigentlichen Linienfunk-
tionen). Ferner ist zu beachten, dass die Projektleitung Flhrungs-
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kompetenz besitzt und bei grolReren Projekten ausreichende Projekt-
erfahrung mitbringt.

Die Projektleitung verantwortet den Prozess der Qualitatssicherung

(siehe Rolle QS-Manager). Je nach konkretem Erfordernis (Umfang
des Projekts etc.) kann die Projektleitung diese Aufgabe an weitere

Personen Ubertragen. Zur Entlastung von administrativen Aufgaben
kann eine Projektassistenz im Sinne eines Projektbiiros eingerichtet
werden.

Zusammensetzung

Die Projektleitung, die vom Auftraggeber bestimmt wurde, ist / sind
die Person/en, welche die operative Fihrung des Projekts oder von
Teilprojekten (Teilprojektleitung) tbernimmt/ibernehmen und den
Projektmanagement-Prozess verantwortet/verantworten. Sie hat die
Fuhrung der Arbeitsgruppe(n), die ggf. aus Mitarbeitenden unter-
schiedlichster Fachbereiche/Behdrden und von Externen zusammen-
gesetzt ist/sind, inne. Innerhalb kurzer Zeit sind regelmafig neue
Aufgabenstellungen erfolgsorientiert zu bearbeiten.

Die Projektleitung der Verwaltung wird in dem Projektauftrag benannt.
Ihr kann eine Projektleitung/Leistungskoordination eines externen
Auftragnehmers zur Seite stehen. Die Projektleitung kann die Arbeit
in Teilprojekte mit Teilprojektleitungen unterteilen.

Arbeitsweise

Die Projektleitung beauftragt die Arbeitsgruppen (vgl. Unterpunkt “Ar-
beitsgruppen”) bzw. externe Auftragnehmer (vgl. Unterpunkt “Exter-
ne”) im Einvernehmen mit der Entscheidungsinstanz.

Die Projektleitung koordiniert die Arbeit der Arbeitsgruppen, der Ab-
stimminstanz, der Qualitatssicherung und des Projektcontrolling. Au-
Rerdem unterstutzt die Projektleitung den Auftraggeber bei den erfor-
derlichen Beteiligungen (Gremien, Parlament usw.). Sie berichtet
Entscheidungs- und Abstimminstanz und bereitet deren Sitzungen
vor.

e) Projektcontroller/in

Aufgabe
Projektcontroller/in ist die Person oder die Personengruppe, welche
die Projektleitung bei der Durchfiihrung

e der Uberwachung des Terminstatus

e Einhaltung von Verabredungen

e Bereitstellung des Projektberichtswesens
e Uberwachung der Projektkosten

unterstitzen.

Zusammensetzung

Der / Die Projektcontroller/in wird grundsétzlich durch die Projektlei-
tung (und ggf. im Einvernehmen mit der Entscheidungsinstanz und
entsprechenden Linienvorgesetzten) eingesetzt.
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Arbeitsweise

Das Projektcontrolling kann in kleinen Projekten gemeinsam mit der
Rolle der Projektleitung von einer Person wahrgenommen werden.

f) Qualitatssicherungs-Manager/in

Aufgabe

Der / Die Qualitatssicherungs-Manager/in ist die Person, die die Absi-
cherung der vereinbarten Ergebnisqualitat und der erforderlichen
Prozessqualitat steuert. Dies schlief3t die termin- und sachgerechte
Durchfuihrung der Mafnahmen zur Qualitatssicherung sowie die Bes-
tatigung der Qualitat der Ergebnisse nach Durchflihrung der Quali-
tatssicherung ein.

Zusammensetzung

Der / Die Qualitatssicherungs-Manager/in wird grundsatzlich durch
die Projektleitung (und ggf. im Einvernehmen mit der Entscheidungs-
instanz und entsprechenden Linienvorgesetzten) eingesetzt.

Diese Rolle kann in kleinen Projekten gemeinsam mit der Rolle der
Projektleitung von einer Person wahrgenommen werden.

Arbeitsweise

Fur die Prafung der Ergebnisqualitat sind geeignete Qualitatskriterien
und Prufverfahren festzulegen und anzuwenden. Die Projektleitung
ist Uber die Ergebnisse der Qualitatssicherung zu unterrichten und es
sind ggf. Vorschlage zur Qualitatsverbesserung zu unterbreiten.

Zur Absicherung der Prozessqualitat sind Arbeits- und Zeitplane auf-
zustellen und zu Uberwachen. Zur Qualitatssicherung gehért auch,
gemeinsam mit dem Projektcontrolling auf die Effizienz der Projektar-
beit zu achten und die Projektleitung bei der fiir eine erfolgreiche Pro-
jektarbeit erforderlichen Akzeptanzsicherung zu unterstiitzen.

g) Projektblro

Aufgabe

Das Projektbiro ist die Stelle, die im Sinne einer Projektassistenz die
Projektleitung von administrativen Aufgaben wie zum Beispiel

der Terminkoordination,
der Dokumentation,
dem Schriftverkehr und

der Vor- und Nachbereitung von Sitzungen der Projektgremien
(Entscheidungsinstanz und Abstimminstanz)

entlastet.
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Zusammensetzung

Die Einrichtung eines Projektbiiros ist von der Grof3e und Bedeutung
des Projektes und dessen Koordinierungsbedarf abhangig.

h) Arbeitsgruppen

Aufgabe

Die Projektmitarbeitenden nehmen klar definierte, ergebnisorientierte
inhaltliche Aufgaben wahr. Die Erledigung von durch die Projektlei-
tung zugewiesenen Aufgaben wird durch die Projektmitarbeitenden
verantwortet.

Zusammensetzung

Arbeitsgruppen, die von der Projektleitung eingesetzt werden, beste-
hen aus den Personen, die im Rahmen des Projekts aktiv Arbeiten
zur Erledigung der inhaltlichen Projektaufgaben Glbernehmen. Dies
kénnen Mitarbeitende des Auftraggebers, weitere Mitarbeitende von
Behorden oder von externen Partnern sein.

Sind Mitarbeitende nicht mit inrer gesamten Arbeitszeit einem Projekt
zugeordnet, sind konkrete Absprachen zum Einsatz mit den entspre-
chenden Linienvorgesetzten zu treffen.

Die Mitglieder der Arbeitsgruppen werden im Regelfall von der Pro-
jektleitung (ggf. in Abstimmung mit der Entscheidungsinstanz) be-
stimmt.

Arbeitsweise

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe(n) unterliegen der fachlichen Wei-
sung® der Projektleitung, die die Gesamtverantwortung fiir die erziel-
ten Ergebnisse tragt.

i) Testergruppe (bei IT-Projekten)

Aufgabe

Bei IT-Projekten ist ein Testszenario vorzusehen. Fir die Projektlei-
tung ist es daher von entscheidender Bedeutung, tber eine ausrei-
chende und qualifizierte Testumgebung zu verflgen.

Der fachliche Test der Projektergebnisse hat bei IT-Projekten einen
besonders hohen Stellenwert und ist gleichzeitig besonders arbeitsin-
tensiv. Durch unzureichende Tests und ungeniigende Testbedingun-
gen werden Fehler Ubersehen. Akzeptanzprobleme, Zeitverziige und
kostenintensive Nachbesserungen sind die Folge.

Zusammensetzung

Die Testergruppe wird von der Projektleitung zusammengestellt, die
sich dabei von der Abstimminstanz beraten lassen sollte. Es ist dar-
auf zu achten, dass sich eine Testergruppe weitgehend aus den kinf-
tigen Anwender/innen zusammensetzen sollte. Insofern missen die

® Fachliche Weisung ist in diesem Kontext einer inhaltlichen und organisatorischen Rahmensetzung der
Arbeitsgruppen zu verstehen. Der Projektleitung steht es ferner frei, Arbeitsergebnisse von Arbeitsgruppen
nur teilweise oder gar nicht in die Projektarbeit zu ibernehmen.
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einsetzenden Stellen ausreichende und qualifizierte Testkapazitaten
zur Verfiigung stellen.

Arbeitsweise

Die Arbeitsweise der Testergruppe und die eingesetzten Testmetho-
den werden sind im Projekt festzulegen (s.a. Muster Projekthandbuch
sowie Testkonzeption).

}) Externe

Aufgabe
In Projekten kann es externe Partner geben, die Spezialwissen oder
weitere personelle Kapazitaten einbringen.

Denkbare Kooperationsformen sind z. B.

o vollig selbstandige Erledigung von Arbeitspaketen seitens exter-
ner Mitarbeitender auRerhalb der Arbeitsgruppe(n).

e Beratung und Unterstiitzung der Projektleitung.

e Mitarbeit in einer Abstimminstanz, externe Qualitatssicherung,
Teilnahme an der Entscheidungsinstanz.

e dauerhafte, unmittelbare Mitarbeit in der/den Arbeitsgruppe(n)
mit Bereitstellung entsprechender Arbeitsplatze.

e Projektcontrolling.
¢ Qualitatsmanagement.

Zusammensetzung

Der externe Partner schlagt der Projektleitung die konkreten Perso-
nen vor, die im Projekt entsprechend dem erforderlichen Aufgaben-
profil eingesetzt werden sollen.

Arbeitsweise

Je nach Auspragung ist die Einbeziehung der externen Partner in
der/den Arbeitsgruppen, der Projektleitung und der Projektgremien zu
regeln.

Ergédnzende Hinweise

Bei der Vertragsgestaltung ist besonders darauf zu achten, dass der
externe Partner zur vertrauensvollen Zusammenarbeit mit allen Pro-
jektbeteiligten verpflichtet wird, dass die Verwaltung mdglichst unein-
geschrankte Einsichtsmdglichkeiten, sowie Verwertungsrechte an
den Ergebnissen erhalt und dass eine Mdglichkeit zur vorzeitigten
Projektbeendigung vorgesehen wird™.

Neben der sorgfaltigen Auswabhl ist die fortgesetzte Prifung geboten,
ob der Externe weiterhin zur Erfillung der ihm obliegenden Aufgabe
fachlich geeignet ist. Infolgedessen ist eine sorgfaltige Anleitung des
Externen, sowie eine planmalige Kontrolle erforderlich. Art und Aus-
malf3 der Kontrolle richten sich nach den Umstanden des Einzelfalls.

1% bie Hinweise des Bundesrechnungshofes zum wirtschaftlichen Einsatz externer Berater vom 29. Januar
2007 sollten beachtet werden.
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3.2.2 Zusammenwirken der Rollen bei der Projektdurchfiihrung

Das Zusammenwirken der beschriebenen Rollen nach deren Festle-
gung ist der Abbildung zu entnehmen™*:

Verwaltung
Externe
Projekt Linie
Management Entscheidungsinstanz - —=p Auftraggeber
2 g - -
A -
Cd
. rd
. e
7
.7 Betroffene
. Vg
. 4 Fithrungs-
\ 7 krafte
o REE o
Projektleitung Projektleitung Abstimminstanz = B Mitarbei-
tende
. Experten
Mitarbeitende Arbeitsgruppe Beschaftigten-
vertretungen
Legende
Ednljz;f:ii- » 4 e o o einformatione e o e > - e _|erén:3;)r?_ —»

Abbildung 1: Projektorganisation mit Informations- und Entscheidungsstrangen nach Projektstart

" Bezuglich der Zusammensetzung und Arbeitsweisen wird auf den Abschnitt 3.2.1 hingewiesen. Dies gilt
insbesondere auf die Rolle des Auftraggebers und seine Reprasentanz im Projekt.
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4 Erlauterungen zu den Abschnitten 2 und 3

a. Grundregeln fir die Projektarbeit

Projekt vorbereiten

Bei der Projektvorbereitung werden klare Vorgaben hinsichtlich der
Zielsetzung, der Ergebnisse, der Aufgaben und der erwarteten Quali-
tat festgelegt, die Risiken ermittelt und die Termine, Aufwande, Res-
sourcen, Wirtschaftlichkeit und Kosten abgeschéatzt. Zentrales Ergeb-
nis ist der Projektauftrag mit einem groben Projektplan.

Bei komplexen Vorhaben kann die Vorbereitung im Rahmen eines
Projekts in den Strukturen der Voruntersuchung*? gemaR Vorge-
hensmodell (s. Abschnitt 4.1.4) durchgefuhrt werden.

Die Aufgabenstruktur der Projektvorbereitung wird in der Anlage na-
her detailliert.

Phasen der Projektarbeit
Projekte gliedern sich in die Phasen

Projekt initialisieren,
Projekt durchfiihren (Arbeit nach dem Vorgehensmodell),
Projekt abschliel3en.

Projekt Projekt Projekt
initialisieren durchfihren abschlieRen
Projektorganisation B Durchfiihrung B Projektreview

besetzen planen durchfiihren

Projektablauf B Projektarbeit | Projekt abnehmen

planen durchfiihren und dokumentieren
] Ressourcen ] Durchfiihrung | Abschlussveranstal-
sichern messen u. analysieren tung durchfiihren

Projektregeln ] Durchfiihrung | Ressourcen

festlegen steuern und berichten freigeben
Projekthandbuch
abst.-/verabschieden
—| Auftaktveranstaltung
durchfiihren

Abbildung 2: Phasen der Projektarbeit

2 1m Verwaltungskontext auch “Vorstudie”, “Machbarkeitsstudie” genannt
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Projekt initialisieren

Projekt durchfihren

Verbindliche Grundlage ist der im Rahmen der Projektvorbereitung
entstandene Projektauftrag mit einem groben Projektplan. Wesentli-
ches Ergebnis ist ggf. ein Projekthandbuch mit einem feinen Pro-
jektplan. Naheres siehe Anlage.

Die Projektdurchfiihrung besteht aus der Planung, Koordinierung und
Steuerung der Projektarbeit. Die Vorgehensweisen zur Durchfiihrung
der Projektarbeit ("Projektarbeit durchfihren”) und die zu erreichen-
den Ergebnisse sind lber das Vorgehensmodell festgelegt. Ergeb-
nisse im Rahmen des Projektmanagements werden auf Basis der
einzelnen Arbeitsergebnisse (Arbeitsauftrag und —bericht) in Status-
berichten inkl. Soll-Ist-Vergleichen dargestellt.

Das Vorgehensmodell ist die Schablone fir den ziel- und ergebnis-
orientierten Zuschnitt der Ablaufe der inhaltlichen Arbeit eines Pro-
jekts. Es gliedert das Projekt in drei Phasen:

Voruntersuchung (Erstellung des Entwurfs mit Entscheidung zum
weiteren Vorgehen auf Grundlage eines Handlungsvorschlags),
Hauptuntersuchung (Erstellung der Konzepte) und

Realisierung (Erstellung/Beschaffung und Einfihrung der Ge-
schaftsprozesse oder Verfahren sowie Handbui-
cher/Arbeitsanweisungen).

Vorgehensmodell

[
s I
8
£ Voruntersuchung Hauptuntersuchung Realisierung

| Anforderungen L Anforderungen Entwicklung

definieren spezifizieren Beschaffung
=
2
s )
2 || Ist-Zustand beschreiben | FaCh"ChEt’ lﬁonzepte Einftihrung
s Handlungsbedarf ableiten ESelel
3
@
I
Organisatorische Konzepte
|_{Handlungsvorschlag erstellen | | 9 erstellen P
Entscheidung herbeifiihren
Technische Konzepte
erstellen

o e T e S ———
@ Entwurf und eingefuhrte
2 Handlungs- Prozesse/
s vorschlag Konzept ¥ IT-MaBnahme
S Handbiicher
i —

Abbildung 3: Wesentliche Aufgaben und Ergebnisse des Vorgehensmodells
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Das Vorgehensmodell wird in der Anlage im Hinblick auf die Ergeb-
nisqualitat naher detailliert.

Projekt abschliel3en

Ein geregelter Projektabschluss dient dem Ziel, die Projekt-
organisation systematisch aufzulésen und die Ergebnisse des Pro-
jekts fur eine mogliche Wiederverwendung aufzubereiten. Damit wird
die vollstandige Freigabe aller im Projekt gebundenen Ressourcen
sichergestellt.

Das Projekt endet mit einem Abschlussbericht. Dieser enthalt eine
erste Evaluation der Projektergebnisse und eine kritische Analyse
des Projektverlaufs sowie Hinweise, die bei einer spéateren Evaluie-
rung zu beachten sind.

Evaluierung der Projektergebnisse

Zur Sicherstellung, dass die Projektergebnisse nach Abschluss des
Projekts erfolgreich in bzw. durch die Linienorganisation umgesetzt
wurden, sind die Projektergebnisse nach einem (vom jeweiligen Um-
fang des Projekts abhangigen) festgelegten Zeitraum durch die Li-
nienorganisation zu evaluieren.

Eine Evaluierung verfolgt insbesondere folgende Zielstellungen:

. Abarbeiten von ggf. offen gebliebenen Punk-
ten/Fragestellungen,

° Klarung, ob die Projektziele erreicht wurden und Darstellung
von Nachsteuerungsbedarf,

. Wissenstransfer bezogen auf die Projektergebnisse und das
Vorgehen im Projekt.

Die Evaluation von Projektergebnissen kann auch die Bildung eines
bzw. weiterer Projekte zur Folge haben.
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b. Projektleitung

Aufgaben der Projektleitung

Zu den Aufgaben der Projektleitung, d.h. dem Projektmanagement,
gehoren folgende wesentliche Aufgabenstellungen:
Projektplan erstellen und pflegen,
Beauftragung von externen Partnern
Arbeitsauftrage erteilen und Fortschritt kontrollieren,
Berichterstattung zum Projektstatus durchfiihren,
Vertragserfillung bei externen Partnern Gberwachen,
Anderungsanforderungen bearbeiten,
Abnahmen planen und tberwachen,
Risiken analysieren und Gberwachen,
mit allen Projektbeteiligten (insbesondere mit dem Auftraggeber)
kommunizieren und Offentlichkeitsarbeit zum Projekt durchfih-
ren
Qualitatssicherung initiieren und Gberwachen
Projektergebnisse aufbereiten und dokumentieren (z. B. im Pro-
jektportal).

Vor Beginn der Projektarbeit sind die wesentlichen Risiken zu ermit-
teln, die einen erfolgreichen Projektabschluss verhindern kénnten.
Die Projektleitung sorgt dafiir, dass diese Risiken der Entscheidungs-
instanz bekannt sind, dass diese Risikofaktoren im Rahmen des Pro-
jektcontrollings besonders beachtet werden und dass MaRhahmen
zum Umgang mit diesen Risiken eingeleitet werden.

Obwohl bei der Projektplanung und Vorbereitung der Anderungsbe-
darf im laufenden Projekt mdglichst gering gehalten werden soll, sind
Anderungen an der Aufgabenstellung bzw. am Lésungsweg ein we-
sentliches Merkmal der Projektarbeit. Insbesondere muss die Projekt-
leitung in der Lage sein, flexibel auf sich &ndernde fachliche Anforde-
rungen einzugehen und erkannte Fehler und Unzulénglichkeiten
abzustellen. Hierzu sind im Projekthandbuch klare Vorgehens- und
Entscheidungswege fiir Anderungsanforderungen®® zu definieren
und in der Ressourcenplanung entsprechende Reserven vorzusehen.
Wenn in der Projektarbeit nicht auf sich &ndernde Anforderungen
eingegangen werden kann, besteht die Gefahr, dass die Akzeptanz
bei den Projektpartnern oder —betroffenen sinkt.

In der Vertragsgestaltung mit externen Auftragnehmern sind Rege-
lungen fiir ein Anderungsverfahren vorzusehen. Insbesondere ist
darauf zu achten, dass auch bei Veranderungen die Projektpartner
weiterhin die volle Verantwortung fir ihre Aufgaben und Ergebnisse
behalten. Die Projektleitung muss ein besonderes Augenmerk auf die
Vertragserfullung durch externe Partner haben und sorgt dafir,

13 wird regelméaRig auch als “Change Request” bezeichnet
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dass die im Vertrag vereinbarten Ergebnisse, Termine und Budgets
eingehalten werden.

Die Projektleitung muss zu jeder Zeit in der Lage, sein mit allen Pro-
jektbeteiligten zu kommunizieren. Dies bedeutet u.a., dass die Pro-
jektleitung alle Projektergebnisse kennt und inhaltlich nachvollziehen
kann, um diese innerhalb sowie aulRerhalb des Projektes darzustel-
len.

Die Projektleitung ist verantwortlich fir die Kommunikation mit der
Entscheidungsinstanz, der Abstimminstanz und den Arbeitsgruppen.
Aulerdem sorgt sie fur die rechtzeitige Information und Beteiligung
von Kontrollgremien (z. B. Datenschutzbeauftragter, Rechnungshof,
Parlament), der Beschaftigtenvertretungen sowie fiir die Offentlich-
keitsarbeit des Projektes.

Die Projektleitung legt fiur diese Kommunikationsbeziehungen die ge-
eigneten Hilfsmittel und Arbeitsweisen (z. B. Protokollformen, ge-
meinsame Projektablage, Projektplattform im Intranet/Internet, Pro-
jekthomepage, Projektportal) fest.

Die Projektleitung ist eine Filhrungsaufgabe, die befristet fur den
Projektverlauf wahrgenommen wird. Sie erteilt Arbeitsauftrage an
Mitarbeitende, nimmt Ergebnisse ab, organisiert die Zusammenarbeit
und sorgt ggf. fir die Qualifikation der Projektmitarbeitenden.

Die Projektleitung kiimmert sich darum, dass eine Qualitatssiche-
rung der Projektergebnisse erfolgt. Abhangig von der Projektgrofie
wird die Qualitatssicherung von der Projektleitung selbst organisiert
oder dies ggf. sogar einem externen Partner Ubertragen.

Das im Projektauftrag zugewiesene Projektbudget wird von der Pro-
jektleitung verwaltet.

Das nachfolgende Prozessschema erlautert im Uberblick den Zu-
sammenhang wesentlicher Fihrungsaufgaben im Projekt:
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Projekt
vorbereiten

Projektauftrag

Projektstart

Projekt
initialisieren
Projekthandbuch und Projektplan:
Ergebnisse .
Aufgaben Risiken Risi k_en
. . Ressourcen analysieren
Projektdurchfuhren _________________.__. L IS -
|
H .-
E Statusbericht . H Anderungs—
i (Korrekturmafinahmen) DUI’C:‘I;;JL‘III;UI"IQ < ?enehmime i anforderungen
H -
! P ! bearbeiten
H H —
i Planen i Vertrags- Vertrage abschliefen
1 c 1 controlling Vert £l
: S v ! ertragserfullung
i (i %] = . . i Uberwachen
! Durchfuhrung steuern, 3 = PrOJektarbelt !
' berichten und Ent- c = d hiiih + -
H scheidungen initiieren @ o urchrunren i mit
: ry = E H Projektbeteiligten
! : kommunizieren
H Messen : -
H ' Projektteam
: Soll-Ist-Vergleich Durchfuhrung i Jhotallon— - nd -mitarbesiter
H Arbeitsergebnisse abnehmen messer:l und H fihren
! analysieren : —_————
L T LT R ' Qualitatssicherung
Projektergebnisse Q% Pin initiieren und
Bausteine e g Uberwachen
dokumentieren
N
Proj Projekt
abschliel3en

Projekt-
AbschluBbericht mit
erster Evaluation

Projektende

Abbildung 4: Prozessschema "Projektmanagement” als Regelkreis

Dokumente der Projektleitung

Zur Organisation und Dokumentation der Projektarbeit werden Pla-
nungs- und Berichtsdokumente erstellt und den Projektbeteiligten zur
Verfiigung gestellt. Musterdokumente stehen in der Mustersammlung
sowie im Projektportal zur Verfliigung.

Planungsdokumente

Projektplan grob ...

... wird zusammen mit dem Projektauftrag erstellt und beplant die
Aufgaben des Projekts auf einer groben Ebene von Phasen und
Hauptaktivitdten des Vorgehensmodells.

Projektplan fein ...

wird zusammen mit dem Projekthandbuch erstellt und ist die Prazisie-
rung des Projektplans grob aus dem Projektauftrag. Der Projektplan
fein kann bei Bedarf im Projektverlauf fortgeschrieben werden.
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Berichtsdokumente

Ressourcenkontrakt ...

... regelt die Zuordnung von Ressourcen (Personal, Sach- oder Fi-
nanzmittel) zu einem Projekt.

Arbeitsplan ...

... ist die konkrete Arbeitsplanung fur einen definierten Zeitraum des
Projekts und beplant die Aufgaben des Projekts auf der Ebene von
Arbeitsschritten (Konkretisierung der Zielereichung durch Maf3nah-
men). Er bildet damit die Grundlage fir die Erstellung der Arbeitsauf-
trage.

Offene Punkte Liste ...

... ist die Zusammenstellung der nicht erledigten Arbeitsauftrage oder
Fragestellungen einschlief3lich Terminen und Verantwortlichkeiten.

Arbeitsauftrag ...

... ist die Beauftragung von (internen und/oder externen) Projektmit-
arbeitenden, die geplanten Arbeiten im vorgegebenen Zeitrahmen mit
einer definierten Qualitat zu erledigen. Die Beauftragung erfolgt héu-
fig im Rahmen von Projektbesprechungen, per eMail oder implizit
durch Versand der Arbeitsplane. Nur im Ausnahmefall wird ein Ar-
beitsauftrag schriftlich erteilt.

Arbeitsbericht ...

... ist die Ruckmeldung der (internen und/oder externen) Projektmit-
arbeitenden zur Durchfihrung der im Arbeitsauftrag beauftragten Ar-
beiten.

Soll-Ist-Vergleich ...

... entsteht aus der direkten Gegeniberstellung von Sollwerten (zu
Zeit, Budget, Qualitat etc.) und Ist-Werten. Er stellt die Abweichungen
im Hinblick auf die geplanten Aufwande und den Erledigungsstatus
dar.

Statusbericht ...

... fasst die aktuellen Erkenntnisse des Projektgeschehens zusam-
men und ist Grundlage fir die Behandlung des Projektstatus in den
Projektgremien (Abstimm- und Entscheidungsinstanz). Bei Projekten
von strategischer Bedeutung kann der Statusbericht in normierter
Form erstellt und bei IT-Projekten dem zentralen IT-Controlling zur
Verfligung gestellt werden.

Ergebnisprotokoll

Die Ergebnisse von Arbeitsgruppen- und Gremiensitzungen sowie
Arbeitsbesprechungen sind schriftlich, in der Regel in Form eines Er-
gebnisprotokolls, festzuhalten.

Abschlussbericht ...

... ist die abschlieRende Bewertung des Projekts auf Grundlage des
Projektauftrags und fasst die wichtigsten Ereignisse und Erfahrungen
des Projekts zusammen.
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