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\Vorwort

Rein Berchtold

Die Vorarlberger Landesregierung hat im Februar 2001 neue Richtlinien
fur die Projektarbeit in der Landesverwaltung erlassen. Gemeinsam mit
Professoren und Studierenden der Fachhochschule Dornbirn wurde im
Vorfeld auch ein Projekthandbuch gestaltet. Es freut mich, dass es gelun-
gen ist, erfahrene Gemeindeexperten mit den Inhalten dieses Handbuchs
zu befassen und nun eine auf die speziellen Bedarfe der Gemeinden ab-
gestimmte Grundinformation tber Projektarbeit zur Verfligung stellen zu
kénnen.

LR Manfred Rein Vorarlberger Landesregierung

Far viele Aufgaben, die unsere Gemeindeverwaltungen heute zu
bewéltigen haben, sind starre Organisationsstrukturen zu schwerfallig
geworden. Flexiblere Strukturen und Organisationsformen sind gefragt,
um den Anforderungen gerecht werden zu kdnnen. Das vorliegende
Projekthandbuch tragt diesem Umstand Rechnung und soll bei der Pla-
nung, Durchfilhrung und Steuerung von Projekten unterstitzen.

Bgm. Mag. Wilfried Berchtold Vorarlberger Gemeindeverband



Béheim GreuBing Ruepp

Das Handbuch ist wie ein Leitfaden: Es definiert den organisatorischen
Rahmen fir Projekte und umreit Projektablaufe, immer unter Berlick-
sichtigung der besonderen Bedingungen in dffentlichen Verwaltungen.
FUr die Ausbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Gemeinden
ist es eine wertvolle Unterstitzung.

Dr. Gabriele Boheim Gemeindeakademie, Schloss Hofen

Trotz der schwer vermeidlichen Fachsprache kann das Handbuch sehr
hilfreich sein in der Durchfihrung von Gemeindeprojekten. Es kann das
Verstandnis fur Ablaufe und auftretende Probleme erleichtern. Besonders
die angefuhrten Checklisten und Formulare sind eine groBe Hilfe beim Zu-
rechtfinden mit den ganzen Informationen und den Anforderungen, die die
Durchflihrung eines gréBeren, komplexen Projektes mit sich bringt.

Gabriele GreuBing Gemeindevertreterin Mader

Stadte und Gemeinden arbeiten immer mehr projektorientiert. Die
professionelle, zligige und kostenoptimierte Umsetzung der MaBnahmen
steht dabei im Vordergrund. Die Erfahrungen, die wir in Dornbirn gemacht
haben, sind durchwegs positiv. Gerne haben wir sie bei der Mitarbeit an
diesem Projekt eingebracht. Das Handbuch ist Hilfestellung und Leitfaden
fur alle, die in Projekten arbeiten wollen.

Martin Ruepp Vizebirgermeister Stadt Dornbirn
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Planung, Durchfuhrung und
Steuerung von Gemeindeprojekten
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Verwendete Symbole

|

Vorsicht, hier passieren haufig Fehler!
% Hinweis aus der Praxis
| Vorschlag zur elektronischen Verarbeitung

Formular ist im Anhang
|

Hinwels

Soweit in diesem Projekthandbuch personenbezogene Begriffe verwendet
werden, kommt ihnen keine geschlechtsspezifische Bedeutung zu. Sie
sind bei der Anwendung auf bestimmte Personen in der jeweils ge-

schlechtsspezifischen Form zu verwenden.



A Projekthandbuch

1 Zweck und Verwendung des Handbuchs 8
2 Warum Projektmanagement? 9
3 Projektbegriff 10
4 Projektorganisation 11
41 Rollen im Projekt 11
411  Auftraggeber 12
412 Lenkungsgremium 12
413 Projektleiter 12
414 Projektmitarbeiter 12
415 Externe Dienstleister 13
416 Projektkunden 13
417 Arbeitsgruppen 13
42 Besonderheiten in Gemeindeprojekten 14
5 Projektablauf 15
51 Vorprojektphase 16
511 Projektinitilerung 16
512 Grobplanung 16
513 Projektentscheidung 17
52 Projektdefinition 17
521 Gestaltung der Projektorganisation 18
522 Projektstartsitzung 18
523 Situationsanalyse 18
524 Projektzielsetzung 19
525 Projektabgrenzung und -kontext 21
526 Projektauftrag 23
53 Projektplanung 24
531 Projektstrukturplan und Arbeitspaketspezifikation 26
532 Meilenstein- und Terminplanung 28
533 Aufwandsschétzung und Ressourcenplanung 30
534 Kostenplanung 30
535 Kommunikationsplan 32
536 Risikoanalyse 33
54 Projektdurchfiihrung 35
541 Projektcontrolling 36
542 Projektstatusbericht 38
543 Projektdokumentation 38
544 Implementierung der Projektergebnisse 39

55 Projektabschluss 39



1 Zweck und Verwendung des Handbuchs

Das vorliegende Projekthandbuch soll als praxisorientierter Leitfaden
verstanden werden, welcher Mitarbeiter von Gemeinden in der professio-
nellen Planung, Durchfiihrung und Steuerung von gemeindeinternen und
-externen Projekten unterstitzt. Das Handbuch enthalt

¥ \orschlage zur Gestaltung einer adaquaten Projektorganisation,
¥ einen standardisierten Projektablauf,

¥ methodische Unterstitzung in Form von Planungsinstrumenten und
-techniken sowie

® Beispiele, Formulare und Checklisten, die Verstandlichkeit und Praxis-
bezug der einzelnen Inhalte verbessern sollen.

Es wurde darauf geachtet, die Inhalte dieses Projekthandbuches méog-
lichst neutral zu halten, sodass sie auf Projekte verschiedenster Groe,
Art und Komplexitat angewendet werden kdnnen. Spezielle Formen der
Projektarbeit wie beispielsweise jene im Bau- oder Informatikbereich
werden jedoch explizit ausgeklammert, da diese besonderer Vorgangs-
weisen der Themenbearbeitung bedurfen.

Neben der bestméglichen Anwendung der Projektmanagementmethodik
tragen folgende zuséatzliche MaBnahmen zur Professionalisierung der Pro-
jektarbeit bei:

® Optimierung der organisatorischen Rahmenbedingungen fir Projek-
te (durch klare Rollenverteilung, Institutionalisierung von Lenkungs-
gremien, Raumlichkeiten flr Projektarbeit, etc.)

¥ Qualifizierung der Projektleiter und —mitarbeiter in den Bereichen
Fach-, Methoden-, Fihrungs- und Sozialkompetenz (durch Work-
shops, Seminare, Erfahrungsaustausch, Lehrgénge, etc.)

® Verbesserung der internen und externen Projektkommunikation
(durch die Abhaltung regelméaBiger Projektstatussitzungen, Einrichtung
einer internetbasierten Kommunikations- und Informationsplattform,
etc.)

Dieses Handbuch will einen Beitrag zur Verbesserung der sogenannten
Projektmanagementmethodik liefern. Die oben angefiihrten und ebenso
wichtigen zuséatzlichen MaBnahmen sollten jedoch in den einzelnen
Gemeinden individuell konzipiert und organisiert werden und in maBge-
schneiderten gemeindeinternen ,Richtlinien flr Projektarbeit” festgehalten
werden.



2 Warum Projektmanagement?

Die Organisationsform und Arbeitsmethode des Projektmanagements ge-
winnt seit mehreren Jahren sowohl im 6ffentlich-rechtlichen als auch im
privatwirtschaftlichen Bereich enorm an Bedeutung. Immer haufiger wer-
den Organisationen mit komplexen, zeitlich begrenzten und neuartigen
Aufgabenstellungen konfrontiert, welche in der Stamm- oder Linienorgani-
sation nicht mehr optimal gelést werden kénnen. Solche Aufgaben verlan-
gen oft die bereichs- und abteilungsibergreifende Zusammenarbeit von
Spezialisten, welche durch Projekte gewahrleistet werden kann.

Die Vorteile von Projektarbeit in Gemeinden kdnnen wie folgt zusammen-
gefasst werden:

¥ birgerorientierte Form der Aufgabenbearbeitung durch intensive
Miteinbeziehung und Bertcksichtigung von Birgerinteressen

¥ Steigerung von Effektivitat (Qualitat) und Effizienz (Produktivitat) der
gesamten Gemeindearbeit

¥ optimale Arbeits- und Organisationsform zur bereichs- und abtei-
lungsiibergreifenden Zusammenarbeit

¥ schnelle und zielgerichtete Problemlésung

$

héhere Plantreue in Bezug auf Qualitat, Kosten und Termine

¥ erhdhte Akzeptanz der Arbeitsergebnisse bei Blrgern, Gemeindemit-
arbeitern und sonstigen beteiligten Zielgruppen durch Miteinbeziehung
in die Teamarbeit und laufende Projektkommunikation mit Interessens-
gruppen

¥ aktives Wissensmanagement innerhalb der Gemeinde durch Be-
richtswesen, Projektdokumentation, Projektevaluation und -reflexion,
bereichsUbergreifenden Erfahrungsaustausch, Projektabschluss-
berichte, etc.

Damit Projektmanagement in einer Gemeinde funktionieren kann, bedarf
es unter anderem qualifizierter Projektleiter, gemeindeinterner Promoto-
ren flr Projektarbeit, klarer Spielregeln (Richtlinien) far die Projektarbeit
sowie einer sorgféltigen Auswahl méglicher Projektthemen und -ideen.
Zusétzlich sollten sich an Projekten beteiligte Gemeindemitarbeiter in ge-
wissen Abstédnden treffen, um Erfahrungen und Wissen bezliglich Pro-
jektmanagement im &ffentlich-rechtlichen Bereich auszutauschen.



3 Projektbegriff

Der Terminus ,,Projekt” wird oft missbrauchlich und falsch verwendet.
Eine klare Abgrenzung zu der routinemaBigen Gemeindearbeit ist deshalb
notwendig.

Grundsatzlich sollten nur jene Aufgabenstellungen als Projekte definiert
und bearbeitet werden, die

® zeitlich begrenzt, einzigartig, komplex und neuartig sind,

Uber klare Ziele verfligen,

begrenzte, eindeutig definierte Ressourcen zur Verfligung haben,

4+ 4 ¢

aufgrund ihrer Einzigartigkeit und Komplexitdt ein gewisses Risiko des
Scheiterns in sich bergen und

® in Teamarbeit durchgefihrt werden.

Die wesentlichsten Projektkriterien sind in der Regel die zeitliche Begren-
zung sowie das Vorhandensein klarer Ziele. Es sollte jedoch darauf ge-
achtet werden, dass nur verhaltnismaBig komplexe und umfangreiche
Problemstellungen der Gemeindearbeit als Projekte definiert werden. An-
dernfalls besteht die Gefahr, dass eine Vielzahl von Projekten definiert
wird, welche dann nicht professionell abgearbeitet werden kénnen. Durch
die Einzigartigkeit und Komplexitat von Projekten bergen diese auch im-
mer das Risiko des Scheiterns in sich. Durch eine gewissenhafte Projekt-
planung kénnen diese Gefahren jedoch im Regelfall minimiert werden.
DarUber hinaus sollte versucht werden, Projekte in Teams von mindestens
drei Personen durchzufihren.

Eine klare Trennung und Abgrenzung von Projekten und routineméaBiger
Linienarbeit ist in Gemeinden von groBer Bedeutung. Andernfalls besteht
die Gefahr, dass auch jene Aufgaben in Form von Projekten abgewickelt
werden, die eigentlich effizienter und effektiver in der Linie erarbeitet
werden kénnten.

Typische Projektaufgaben sind beispielsweise die Planung und Durchfiih-
rung eines Tages der offenen Tir im Rathaus anlésslich eines Jubildums,
der Aufbau einer Jugendbetreuung oder die Sanierung einer Volksschule.
Typische Linienaufgaben sind hingegen die von der Gemeinde jéhrlich
durchgefihrte Sperrmillsammliung, die Abhaltung von regelméBigen Ge-
meinderatssitzungen oder die Publikation des Gemeindeblattes.
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4 Projektorganisation

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in Gemeindeprojekten ist die verbindliche
Festlegung von Verantwortlichkeiten, Informations- und Kommunikations-
flussen, Entscheidungsbefugnissen, Aufgabenbereichen, etc. Diese
Zusammenhange und Rahmenbedingungen werden in der sogenannten
Projektorganisation definiert. Eine einfache und trotzdem effektive Form
der Gestaltung einer Projektorganisation ist die Definition von Projekt-
rollen.

41 Rollen im Projekt

In Gemeindeprojekten kdnnen folgende Projektrollen abgegrenzt werden:

1 Auftraggeber

6 Projektkunden : Projektbegleiter | 2 Lenkungsgremium

@ ~ Projektteam - ’\
SN~ -_— 5 Externe Dienstleister

—— —

Q@

‘ 3 Projektleiter
@ 4 Projektmitarbeiter

@ 7 Arbeitsgruppe

11



411 Auftraggeber

Auftraggeber in einem Gemeindeprojekt ist grundséatzlich jene Person
oder Personengruppe, welche die finanziellen Mittel zur Verfigung stellt.
Er ist weiterhin der wesentlichste Entscheidungstrager und Erfolgsverant-
wortliche eines Projekts, da er Zwischen- und Endergebnisse Uberwacht
und bei Bedarf steuert.

412 Lenkungsgremium

Ein Lenkungsgremium (Steuerungsgremium, Lenkungsausschuss) repra-
sentiert die Interessen des Projektauftraggebers und der sachlich mitbe-
troffenen Entscheidungstréager. Die Mitglieder eines solchen Gremiums
mussen regelmaBig Uber den aktuellen Projektstatus informiert werden,
damit sie bei Bedarf rechtzeitig in den Projektverlauf eingreifen kdnnen.
Das Lenkungsgremium setzt sich Ublicherweise aus politischen Vertre-
tern, Experten und Représentanten wichtiger Anspruchsgruppen des
Projekts (z.B. Blrgervertreter) zusammen.

413 Projektleiter

Der Projektleiter ist fir die gesamte Koordination eines Projekts verant-
wortlich. Zu seinen Hauptaufgaben gehoren folglich die Gestaltung der
Projektkommunikation, die Grobplanung und Definition eines Projekts, die
detaillierte Projektplanung und -koordination sowie die laufende Uber-
wachung und Steuerung des Projektverlaufs. Wenn der Projektleiter zu-
satzlich der maBgebliche Fachmann fiir den GroBteil der inhaltlichen Fra-
gen eines Projekts ist, besteht die Gefahr, dass er seine Projektleiterfunk-
tion vernachlassigen muss. Besonders in kritischen Projektsituationen
sollte ein Projektleiter primér Moderator, Motivator und Konfliktléser fir
ein Projektteam sein.

Da vor allem kleinere Gemeinden oft nicht Gber die entsprechend qualifi-
zierten Personalressourcen verfligen, um komplexe Projekte professionell
durchzufihren, besteht die Mdéglichkeit, speziell ausgebildete Projektbe-
gleiter zu beauftragen. Primére Aufgabe eines Projektbegleiters ist es, die
Gemeinde bei der Definition, Planung und Durchfliihrung von Projekten in
fachlicher und methodischer Hinsicht zu unterstttzen.

414 Projektmitarbeiter

Die Mitarbeiter eines Projekts sollten Uber das notwendige Wissen und
die Erfahrung verfiigen, um zur inhaltlichen Lésung eines Problems beizu-
tragen. Darliber hinaus sind soziale Kompetenzen (Teamféhigkeit,
EinflUhlungsvermdgen, Hilfsbereitschaft etc.) von enormer Wichtigkeit, da
Gemeindeprojekte im Regelfall auch immer teilweise in Teamarbeit
bearbeitet werden. Gegebenenfalls ist es ratsam, Gemeindeburger als
Projektmitarbeiter zu gewinnen, um die Birgerinteressen optimal zu

12



bertcksichtigen. Die Mitarbeiter eines Gemeindeprojekts sollten grund-
séatzlich so friih wie mdéglich in den Projektprozess miteinbezogen werden,
damit sie diesen auch aktiv beeinflussen kénnen und so persdnliche Iden-
tifikation mit dem jeweiligen Projekt entsteht.

4 15 Externe Dienstleister

In vielen Gemeindeprojekten werden Projektplanung und -durchfiihrung
teilweise oder zur Ganze an externe Dienstleister (meist Berater, sonstige
Spezialisten, Marktforschungsinstitute etc.) Gbertragen. Dies ist immer
dann notwendig, wenn die jeweilige Gemeinde nicht Uber die personellen
Ressourcen verfugt, um das Projekt in Eigenregie durchzufiihren.

416 Projektkunden

Als Projektkunden (Zielgruppe) werden jene Personen und Anspruchs-
gruppen bezeichnet, welche direkt oder indirekt durch das Projekt-
ergebnis beeinflusst werden bzw. davon profitieren. Es ist notwendig,
diese Projektrolle moglichst klar zu definieren und auch mit den Kunden
eines Projekts zu kommunizieren. Bei Gemeindeprojekten sind die Pro-
jektkunden meist Teile oder die Gesamtheit der Ortsbevélkerung.

417 Arbeitsgruppen

Bei sehr umfangreichen und komplexen Projekten kénnen Arbeitsgruppen
gebildet werden, die Teilaufgaben des Projekts eigenstéandig bearbeiten.
Mitglieder solcher Arbeitsgruppen sind meist Gemeindebedienstete, Ver-
treter von Bevdlkerungsgruppen, Experten, Berater sowie andere externe
Dienstleister. Arbeitsgruppen werden in der Regel von einzelnen Projekt-
mitarbeitern koordiniert.

Die Projektorganisation wird primér dadurch bestimmt, auf welche Art
und Weise die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen im Projekt gere-
gelt sind. Hierbei gilt es darauf zu achten, dass nicht sémtliche Entschei-
dungsbefugnis und Verantwortung beim Projektleiter bzw. beim Auftrag-
geber geblindelt ist, sondern dass alle am Projekt beteiligten Personen
und Gremien fir den Projekterfolg mitverantwortlich sind und diesen
auch aktiv beeinflussen kénnen.

13



42

Organisatorische Besonderheiten in Gemeindeprojekten

Die Gestaltung einer adaquaten Projektorganisation ist in Gemeinde-
projekten ein wesentlicher Erfolgsfaktor zur Zielerreichung.
Gemeindeprojekte bedtirfen aus Grinden ihrer Positionierung im
politischen Umfeld einer besonders gut Gberlegten und widerstands-
féahigen Organisation.

Dies kann beispielsweise dadurch erreicht werden, indem

-

L

die Projektrollen méglichst klar definiert und verteilt werden (Kompe-
tenzen, Verantwortlichkeiten, Rechte, Informationspflichten, etc.),

die im Projekt mitwirkenden Personen professionell auf ihre Aufgaben
vorbereitet werden,

klare Spielregeln der Teamarbeit vereinbart werden,

auf eine bestmoégliche Kommunikation der gesamten Projekt-
organisation geachtet wird und

die Projektmitarbeiter angemessenen Freiraum flr selbstverant-
wortliches und unternehmerisches Handeln erhalten.

Erste Uberlegungen beziiglich der Projektorganisation sollten méglichst
noch vor Beginn eines Projekts gemacht werden. Typischerweise disku-
tieren und gestalten Projektauftraggeber und Projektleiter in der Vorpro-
Jjektphase die mégliche Projektorganisation. Sobald die Projektorganisa-
tion festgelegt ist, werden die am Projekt beteiligten Personen in den
Projektprozess miteinbezogen.

14



5 PROJEKTABLAUF

Auf den folgenden Seiten wird ein mdglicher Projektablauf fir Gemeinde-
projekte beschrieben. Dieser phasenorientierte Ansatz bildet jedoch nur
eine denkbare Variante der Vorgehensweise und kann bzw. sollte bei Be-
darf adaptiert und verédndert werden.

Vorprojekt- Projekt-
phase definition

&
oy
g
.OQ
(S
Q

Phase 01 Vorprojektphase

Projektinitiierung, Grobplanung des Projekts, erste Uberlegungen zur Ge-
staltung der Projektorganisation, erste Analyse mdglicher Projektrisiken
und -chancen, Vorbereitung der Projektentscheidung

Phase 02 Projektdefinition

Formierung der Projektorganisation, Analyse der Ausgangssituation,
exakte und moglichst detaillierte Zieldefinition (Qualitat/Kosten/Zeit),
Spielregeln der Zusammenarbeit, Projektabgrenzung, Projektkontext-
analyse, Projektauftrag

Phase 03 Projektplanung

Projektstrukturplan / Arbeitspaketspezifikation, Meilenstein- und
Terminplan, Aufwandsschétzung / Ressourcenplan, Kostenplan,
Kommunikationsplan, Risikoanalyse

Phase 04 Projektdurchfiihrung

Umsetzung der Projektplanung, Projektcontrolling, Berichtswesen,
gegebenenfalls Implementierung der Projektergebnisse (z.B. bei
Reorganisationsprojekten)

Phase 05 Projektabschluss

Fertigstellung der Projektdokumentation, Projektreflexion und
-evaluation, (feierliche) Abschlusssitzung
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In Gemeindeprojekten sind gerade die friihen Projektphasen von beson-
derer Wichtigkeit. Hier werden sémtliche Rahmenbedingungen des Pro-
jekts festgelegt, die spéter nur noch schwer korrigierbar sind. Hierzu zéh-
len beispielsweise die friihe Miteinbeziehung méglicher Projektmitglieder,
Projektkunden und sonstiger Anspruchsgruppen, die realistische Ab-
schétzung des wahrscheinlichen Projektaufwandes (Personal, Zeit, Bud-
get) sowie die vorausschauende Konzeption einer effizienten Implemen-
tierung und Umsetzung geplanter Projektergebnisse.

Jede Projektphase beginnt und endet mit einem wesentlichen Projekt-
ereignis, einem sogenannten Meilenstein. Anlasslich der Meilensteine
treten nach Mdoglichkeit alle projektbeteiligten Personen zusammen, um
Uber die weitere Vorgangsweise zu beraten. Die Phasen der Projektdefini-
tion und Projektplanung kdnnen bei weniger komplexen Projekten auch
zu einer einzigen Phase zusammengefasst werden. Meilensteine sollten
generell flr jedes Projekt spezifisch gesetzt werden. In der Phase der
Projektdurchfihrung gibt es meist mehrere Meilensteine, um die inhalt-
liche Erarbeitung der Projektziele bestmdglich steuern zu kénnen.

51 Vorprojektphase

511 Projektinitiierung

Projektideen in Gemeinden kénnen durch verschiedenste Anlasse oder
Personen entstehen. Grundsétzlich unterscheidet man gemeindeinterne
(Gemeindebedienstete, Gemeinderat, Burgermeister etc.) und gemein-
deexterne (Burger, Experten, Politiker etc.) Projektinitiierungsquellen. Wird
eine Projektidee fur grundsétzlich interessant befunden, sollte nach Még-
lichkeit eine Grobplanung der Projektaufgabe gemacht werden.

512 Grobplanung

Um die meist unstrukturierten und wenig konkreten Projektideen in eine
strukturierte Form zu bringen, wird eine sogenannte Grobplanung durch-
gefuhrt. Die Projektentscheidung, die Ublicherweise der Gemeindevertre-
tung bzw. dem Birgermeister obliegt, wird dadurch bedeutend verein-
facht.

Eine Projektgrobplanung kann folgende Punkte enthalten:

kurze Beschreibung der Ausgangs- oder Problemsituation
mogliche Projektinhalte, -ziele und Projektnutzen

mogliche Projektorganisation

Projektstart und -ende

geschéatzte Projektkosten, Finanzierbarkeit (ggf. Folgekosten)

+ 4 ¢ 449

kurze Analyse mdglicher Projektrisiken und -chancen

—_
(0))



Die Grobplanung sollte den Umfang von einer bis drei DIN A4 Seiten
nicht wesentlich Gberschreiten. Ziel einer Grobplanung ist es, eine Ent-
scheidungsgrundlage fir den Auftraggeber zu schaffen, ob die Projekt-
idee tatsédchlich realisiert, auf einen spéteren Zeitpunkt verschoben oder
génzlich verworfen werden soll. [Formular Seite 45]

Wenn die Mbglichkeit besteht, die Projektidee bereits in der Vorprojekt-
phase mit méglichen spéteren Projektmitgliedern, Experten oder exter-
nen Dritten zu diskutieren, sollte diese unbedingt genttzt werden. Durch
diese unterschiedliche Betrachtungsweise der Problemstellung wird in
der Regel schnell klar, ob die Realisierung einer Projektidee sinnvoll ist
oder nicht.

513 Projektentscheidung

Die Entscheidung Uber die Realisierung einer Projektidee obliegt in der
Regel dem Projektauftraggeber (Blrgermeister, Gemeindevertretung,
sonstige Gremien und Entscheidungstrager). Dieser entscheidet Uber die
Vergabe der Ressourcen (personell, finanziell, raumlich, etc.) und stellt
somit die finale Entscheidungsinstanz fir Gemeindeprojekte dar. Bei
positiver Projektentscheidung sollte mdglichst schnell eine Projekt-
organisation formiert werden, damit das Projekt offiziell gestartet werden
kann.

52 Projektdefinition

Zu Beginn des tatsachlichen Projekts sollte ein Projektvorhaben mdglichst
detailliert definiert und abgegrenzt werden. Ziel der Projektdefinition ist
es, die Projektidee aus der Vorprojektphase weiter zu konkretisieren und
daraus messbare Projektziele und Erfolgskriterien abzuleiten.

Eine der gréBten Gefahren in Projektarbeiten besteht darin, die friihen
Projektphasen (Vorprojektphase, Definition, Planung) zu schnell und ohne
aktive Beteiligung der Projektmitglieder, des Auftraggebers und sonstiger
Anspruchsgruppen (betroffene Blrger, Experten, Politiker etc.) zu durch-
laufen. Besonders der gemeinsamen Festlegung und gewissenhaften
Dokumentation der Projektziele sollte gréBte Aufmerksamkeit zukommen.
Andernfalls besteht die Gefahr, dass mit der Problemlésung begonnen
wird, ohne dass jedem Projektmitglied klar ist, wo genau das Problem
liegt bzw. welche Ziele mit dem Projekt verfolgt werden.
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521 Gestaltung der Projektorganisation

Nach positiver Projektentscheidung ist es die Aufgabe des Projektleiters,
geeignete Mitarbeiter fir das Projekt zu gewinnen und die verschiedenen
Rollen zu verteilen. Dies sollte in stadndiger Abstimmung mit dem Auftrag-
geber sowie den bereits flr das Projekt gewonnenen Mitarbeitern gesche-
hen.

522 Projektstartsitzung

Bei der Projektstartsitzung (auch Kick-off Meeting) missen alle am Pro-
jekt beteiligten Personen anwesend sein. Ziel dieses ersten Zusammen-
treffens ist es, das Projekt so weit wie mdglich zu konkretisieren und des-
sen Umfang abzugrenzen. Bei kleineren Projekten kann zum Schluss der
Projektstartsitzung der Projektauftrag formuliert und unterzeichnet wer-
den, bei groBen, komplexen Projekten sind im Regelfall mehrere Sitzun-
gen notwendig.

Mdogliche Tagesordnungspunkte einer Projektstartsitzung sind:

¥ Diskussion und Analyse der Ausgangssituation bzw. Problemstellung

¥ Konkretisierung und Festlegung der Projektziele (zeitlich, sachlich,
finanziell)

¥ Abgrenzung des Projektumfanges, Analyse des Projektkontextes
¥ Gemeinsame Formulierung des Projektauftrags

¥ Festlegung von Spielregeln der Zusammenarbeit, diverser Rahmen-
bedingungen, etc.

Die oben genannten Inhalte einer Projektstartsitzung werden auf den fol-
genden Seiten dieses Projekthandbuches genauer beschrieben.

523 Situationsanalyse

Zu Beginn eines Projektes sollte die Ausgangs- und Problemsituation so
detailliert wie nétig (nicht wie méglich) betrachtet werden. Durch diese
Vorgangsweise kann sichergestellt werden, dass sdmtliche weiteren Uber-
legungen im Rahmen des Projektes auf einem realistischen Bild der Ist-
Situation aufbauen.
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Diverse Arbeits- und Kreativitdtstechniken eignen sich besonders fur eine
detaillierte Situationsanalyse. Erfahrene Moderatoren und Projektleiter
verstehen es, mit Hilfe von Techniken wie z.B. Brainstorming oder -wri-
ting, der grafischen Aufbereitung und lllustration am Flip-Chart oder
Kértchen-Techniken an der Pinwand in klrzester Zeit mit einem kleinen
Arbeitsteam die entscheidenden Faktoren einer Ist-Situation zu erkennen
und zu benennen. Diese Ist-Analyse bildet die Grundlage aller weiteren
Uberlegungen und ist deshalb hdufig von groBer Wichtigkeit fiir eine ef-
fektive Definition, Planung und Durchfihrung eines Projektes.

524 Projektzielsetzung

Ein entscheidender Unterschied zwischen Projekt- und Linienarbeit be-
steht in Detaillierungsgrad und Umfang der Zielformulierung. Die im Rah-
men der Grobplanung formulierten Projektziele werden in der Phase der
Projektdefinition weiter konkretisiert und so weit wie mdglich quantifiziert
(messbare Erfolgskriterien). Nur so ist am Ende eine objektive Projekt-
bewertung maoglich.

Eine unzureichende oder schlampige Zieldefinition stellt erfahrungsge-
méB einen der wesentlichsten Griinde dar, warum Projekte scheitern
oder nicht den gewdinschten Erfolg bringen. Der exakten und umfangrei-
chen Definition der Projektziele kommt deshalb in jedem Projekt beson-
dere Bedeutung zu. Es gilt der Grundsatz: Kein Projekt ohne klare
Projektziele!

Die in einem Projekt verfolgten Ziele kdnnen grundséatzlich in drei
Zielbereiche unterteilt werden:

® Qualitatsziel

¥ Kostenziel

¥ Zeitziel

Diese Zielbereiche stehen in einem direkten Spannungsfeld zueinander.
Veradndert man einen der Bereiche (beispielsweise erhdhte Qualitat), so
muss dies zwingend Auswirkungen auf einen oder beide der anderen Be-
reiche haben (beispielsweise hdhere Kosten und langere Dauer).
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Qualitat

Kosten Zeit

Qualitat

® Was sind Umfang und Inhalt des Projektes?
¥ Welches Endprodukt soll erreicht werden?
® Welches Qualitatsziel ist zu erreichen?

Kosten

¥ Wie hoch ist das Projektbudget?
® Wieviele Ressourcen werden flr das Projekt bereitgestellt?

Zeit

® Wann soll das Projekt fertig gestellt sein?
® Welche Meilensteine werden gesetzt?

Projektziele sollten in Teilziele und/oder messbare Erfolgskriterien
unterteilt werden. Es sollte immer versucht werden, Projektziele so weit
wie méglich in konkreten Zahlen und Fakten auszudriicken, da sie
wesentliche SteuerungsgréBen fir die Projektlenkung und das Projekt-
controlling darstellen. [Formular Seite 48]

Um ein Gemeindeprojekt klar von anderen Vorhaben der Gemeinde
(diverse Projekte, Routinetétigkeiten, etc.) abzugrenzen, besteht die
Méglichkeit, sogenannte ,,Nicht-Ziele* zu formulieren. Dadurch kann
festgelegt werden, was eindeutig nicht Inhalt und Ziel des jeweiligen
Projektes ist. Diese Technik ist jedoch in der Praxis nur in begrenztem
MaBe anwendbar und sinnvoll, da flr jedes Projekt theoretisch
unendlich viele Nicht-Ziele definiert werden kénnten.
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Projektziele sollten

unmissverstandlich formuliert,

messbar,

kontrollierbar,

zeitgebunden,

schriftlich dokumentiert,

in Teil- und Erfolgskriterien unterteilt,

fur das Projektteam akzeptabel und erstrebenswert sowie

4 ¢ ¢ ¢4 99

erreichbar sein.

Zusatzlich ist darauf zu achten, dass nicht zu viele Projektziele definiert
werden. Andernfalls besteht die Gefahr, dass nicht alle Ziele im Rahmen
eines Projektes realisiert werden kdnnen. Auch hier gilt der Grundsatz:
~Weniger ist mehr.“ Dies bezieht sich jedoch nicht auf die Konkretisie-
rung und Detaillierung von Projektzielen in Form von Teilzielen und mess-
baren Erfolgskriterien, sondern lediglich auf die sorgféltige Auswahl der
Projektziele.

525 Projektabgrenzung und -kontext

Eine exakte Festlegung der Grenzen eines Projektes ist flr den erfolgrei-
chen Projektverlauf von entscheidender Bedeutung. Diese Projektabgren-
zung erfolgt in zeitlicher, sachlicher und sozialer Hinsicht. Nur was ab-
grenzbar ist, ist auch planbar!

¥ Die zeitliche Projektabgrenzung erfolgt durch die Festlegung von
Projektstart, Projektende und der diversen Meilensteine.

% Die sachliche Projektabgrenzung erfolgt durch die exakte und detail-
lierte Definition der Projektziele, des -inhaltes sowie des -nutzens.

¥ Die soziale Projektabgrenzung erfolgt durch die Benennung der Pro-
jektorganisation und Beschreibung der Projektrollen.

Die in weiterer Folge durchgeflhrte Kontextanalyse hat den Zweck, das
Projekt vernetzt in einem System von Rahmenbedingungen, Personen,
Institutionen, anderen Projekten etc. im Sinne einer ganzheitlichen Be-
trachtungsweise zu analysieren. Die Kontextanalyse erfolgt — gleich wie
die Projektabgrenzung - in zeitlicher, sachlicher und sozialer Hinsicht.

Um die Kontextanalyse eines Projektes zu illustrieren, folgen nun einige
Beispiele (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit).
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Zeitliche Kontextanalyse

Was ist vor Beginn Welche Konsequenzen
des Projekts passiert, ergeben sich aus der

was das Projekt in Realisierung des Projekts?

irgend einer Weise (> Realisierungskosten [!],
beeinflussen kdnnte? Nachfolgeprojekte, sonstige

Wie sah die Welt vor MaBnahmen etc.)
dem Projekt aus? Wie sieht die Welt nach Been-

digung des Projekts aus?

Projektanfang Projektende

Sachliche Kontextanalyse

Ubergeordnete
Ziele und
Strategien
Projekt A
Finanzieller
Rahmen

Gemeinde-
entwicklungs-
konzept

Projekt B

Gutachten

Veranstaltung X

Rechtliche
Rahmenbedingungen
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Soziale Kontextanalyse

Projektkunden

Auftraggeber
Burger

Projektleiter,
Projektteam

Gemeinde-
mitarbeiter

Politiker

externe

Lenkungs- Spezialisten

gremium

= Die Kontextanalyse kann mit MS Power Point einfach und sauber

D dargestellt werden. Unter ,Autoform — Verbindungen® finden Sie
verschiedenste Verbindungslinien, mit denen die duBeren Einfluss-
faktoren mit dem inneren Kreis verbunden werden kénnen.

5 2 6 Projektauftrag

Der Projektauftrag sollte am Ende der Definitionsphase vom Projektleiter
und seinen -mitarbeitern formuliert werden. Der vom Projektleiter stell-
vertretend unterzeichnete Projektauftrag wird dem Auftraggeber zur end-
gultigen Genehmigung vorgelegt. [Formular Seite 49]
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Ein Projektauftrag enthélt in der Regel folgende Punkte:

¥ Projekttitel

¥ Projektorganisation (Auftraggeber, Lenkungsgremium, Projektleiter,
Projektmitarbeiter, externe Dienstleister, etc.)

Kurzbeschreibung der Ausgangs-/Problemsituation
Projektziele (eventuell auch Projektnutzen und -inhalte)
Projektstart und -ende

Projektbudget

wesentliche Termine, Meilensteine, Projektphasen
Projektrisiken und -chancen

+ 4 ¢ 4 ¢ 4

Ein Projektauftrag ist ein Vertrag zwischen Projektauftraggeber, Projekt-
leiter und Projektmitarbeitern Gber den Inhalt eines Projektes. Aus die-
sem Grund muss unbedingt darauf geachtet werden, dass der Projekt-
auftrag unmissverstéandlich und klar formuliert ist. Die am Projekt be-
teiligten Personen sollten sich schon im Vorhinein tberlegen, welche
mdglichen Konflikte und Missverstdndnisse im Zusammenhang mit dem
Projektauftrag auftreten kénnten und wie diese schon im Vorfeld geklért
und umgangen werden kénnen. Erst wenn der von Auftraggeber und
Projektleiter unterschriebene Projektauftrag vorliegt, sollte die nédchste
Projektphase gestartet werden.

53 Projektplanung

Nach Genehmigung des Projektauftrags kann das Projekt im Detail
geplant werden. Die Projektplanung baut inhaltlich auf der Grobplanung
sowie der Projektdefinition auf, welche in den vorangegangenen Projekt-
phasen erstellt wurden.

Eine gewissenhafte und detaillierte Projektplanung ist flr die erfolgreiche
Zielerreichung eines Projektes von entscheidender Bedeutung. In dieser
frihen Phase des Projektes entstehen noch verhéltnisméaBig geringe Pro-
jektkosten, die Entscheidungsfreiheit in Bezug auf die Gestaltung des
Projektinhaltes und seiner Ziele ist hingegen noch sehr groB.
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Entscheidungsfreiheit

Projektkosten

D)

Obige Grafik soll den Zusammenhang zwischen Entscheidungsfreiheit
und Projektkosten verdeutlichen. Dies ist nur eine mdgliche Begrindung
fur die Wichtigkeit der friihen Projektphasen (Vorprojektphase, Definition,
Planung).

Projektplanung ist immer zukunftsorientiert. \Verénderungen wéhrend
des Projektverlaufs sind deshalb die Regel und nicht die Ausnahme. Aus
diesem Grund ist es praktisch in jedem Projekt notwendig, die anfénglich
erstellte Projektplanung regelméBig zu Gberarbeiten und zu korrigieren
(rollierende Projektplanung). Andernfalls kann es vorkommen, dass zwar
die zu Beginn festgelegten Projektziele zu 100% erreicht werden, dass
diese Ziele aber mittlerweile Gberfliissig geworden sind.

Sollten umfangreiche Anderungen der Zieldefinition des Projektauftrags
(Projektinhalt und -ziele, Budget, Ressourcen, Termine etc.) notwendig
werden, so ist es zwingend erforderlich, den urspringlichen Auftrag zu
adaptieren und vom Auftraggeber neu genehmigen zu lassen.

Planen wird in diesem Projekthandbuch als das ,,systematische Durch-
leuchten und Durchdringen einer Projektaufgabe“ verstanden. Hierzu
gibt es in der Fachliteratur eine Fulle von Projektplanungsinstrumenten
und -methoden, welche jedoch nur in bedingtem MaBe fur Gemeindepro-
jekte praktikabel und sinnvoll sind. Die in diesem Projekthandbuch be-
schriebenen Planungsschritte stellen hdufig verwendete Standardmetho-
den dar, welche fir Gemeindeprojekte in der Regel ausreichend sind. Dies
sind:

¥ Projektstrukturplan und Arbeitspaketspezifikation

¥ Meilenstein- und Terminplan

¥ Aufwandsschéatzung und Ressourcenplan

® Kostenplan

¥ Kommunikationsplan

¥ Risikoanalyse
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Sobald in Projekten im Team gearbeitet und diskutiert wird, sollten so oft
wie méglich grafische Hilfsmittel verwendet werden. Es ist oft sehr hilf-
reich, komplexe Zusammenhénge und Problemstellungen am Flip-Chart
oder am Overhead-Projektor grafisch darzustellen und die lllustration ge-
meinsam zu diskutieren.

531 Projektstrukturplan und Arbeitspaketspezifikation

Der Projektstrukturplan ist das zentrale Planungsinstrument eines jeden
Projektes. Anhand des Strukturplans wird die komplexe Projektaufgabe in
Uberschaubare Teilaufgaben und Arbeitspakete gegliedert. Der Projekt-
strukturplan bildet die Grundlage fir alle weiteren Planungsschritte und
sollte deshalb mdglichst detailliert erarbeitet werden.

Wenn das gesamte Projektteam (Projektleiter, Projektmitarbeiter) den
Projektstrukturplan von Beginn an gemeinsam entwickelt, so kann dies
mit nicht zielfiihrenden Diskussionen und somit ineffizienten Arbeitssit-
zungen verbunden sein. Die Praxis hat gezeigt, dass es sinnvoll ist, wenn
ein Projektmitglied — meist der Projektleiter — einen ersten Entwurf des
Projektstrukturplans gestaltet und dieser Entwurf im Projektteam disku-
tiert und gegebenentalls adaptiert wird.

Ein Projektstrukturplan gliedert sich in mehrere Strukturierungsebenen. In
der 1. Ebene wird der Projekttitel eingetragen, die 2. Ebene strukturiert
das Projekt in Ubergeordnete Teilaufgaben. Diese kbnnen

® funktionsorientiert,

¥ objektorientiert,

® phasenorientiert oder
¥ gemischtorientiert sein.

Bei funktionsorientierten Projektstrukturpldnen werden die Teilaufga-
ben nach Funktionen zusammengefasst (z.B. Ist-Analyse, Soll-Konzept,
Implementierung). Objektorientierte Projektstrukturplane sind nach
konkreten Objekten bzw. Ereignissen gegliedert (z.B. Rohbau, Dachstuhl,
Installationen, etc.). Bei phasenorientierten Projektstrukturplanen bil-
den verschiedene Projektphasen (z.B. Konzeption, Entwurf, Detaillierung,
etc.) die Teilaufgaben des Projektes. Der gemischtorientierte Projekt-
strukturplan enthalt Elemente aus den drei zuvor genannten Herange-
hensweisen. Diese Form ist in der Praxis haufig zu finden.

Die Teilaufgaben eines Projektstrukturplans werden in der 3. Ebene
wiederum in diverse Arbeitspakete untergliedert. Arbeitspakete stellen die
kleinste Planungseinheit des Projektstrukturplans dar. Sie definieren die
tatsachliche Arbeit, die im Projekt bewaltigt werden muss.
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|Arbe|tspaket1 | |Arbe|tspaket1 | |Arbe|tspaket1 | |Arbe|tspaket1 [ | PrOJektdef|n|t|0n1

|Arbe|tspaket2 | |Arbe|tspaket 2| |Arbeitspaket 2 | |Arbe|tspaket2 [ | Prolektplanung 2 |
|Arbeitslpaket3 | |Arbeitslpaket3 | [ Arbeitspaket 3 | |Arbeits;laaket3 [ | Projektoontroling 3 |
| Abettspaket 4 | [Arbeitspaket4 | [ Arbeitspaket4 | | Abatspaket [ | ProjektdokL:mentation4|
|Arbeitslpaket 5 | |Arbeitslpaket 5| [Areitspakets | [ Arbeitspaket5 | | Projektmarketing 5 |

Es ist Ublich, am rechten Rand des Projektstrukturplans all jene Aufga-
ben aufzulisten, welche im Rahmen des Projektmanagements anfallen
(z.B. Projektdefinition und -planung, Projektcontrolling, Projektdokumen-
tation, etc.).

Die Organigrammfunktion in MS Power Point eignet sich hervorragend

zum Erstellen eines sauberen Projektstrukturplans. Gehen Sie auf ,,Datei
Neu*” und wéhlen Sie das Baumdiagramm-Folienlayout aus. Ein Doppel-
klick auf das entsprechende Icon 6ffnet den Baumdiagrammassistenten.

Checkliste fur die Erstellung eines Projektstrukturplans

¥ Die Gesamtaufgabe wird in ca. 5 bis 10 logische Teilaufgaben geglie-
dert. Eine Teilaufgabe ist immer auch das Projektmanagement, wel-
ches am rechten Rand des Projektstrukturplans aufscheint.

¥ Die einzelnen Teilaufgaben und Arbeitspakete kdnnen und sollen sogar
zeitlich parallel erledigt werden. Es ist somit nicht zwingend notwen-
dig, dass die Teilaufgaben quasi von links nach rechts abgearbeitet
werden (wie bei einem phasenorientierten Projektstrukturplan tblich).

¥ Die Gliederung in Teilaufgaben und Arbeitspakete ist immer dann be-
endet, wenn Arbeitspakete erreicht sind, die (theoretisch) einer organi-
satorischen Stelle (Projektmitarbeiter, externer Dienstleister, etc.) zur
vollen Verantwortung und Realisierung Ubergeben werden kdnnen.

¥ Arbeitspakete missen so formuliert werden, dass sie ein klar abge-
grenztes Aufgabengebiet umfassen. Deshalb sollte versucht werden,
fur jedes Arbeitspaket ein eindeutiges Ziel zu definieren.

¥ Der zeitliche Aufwand fir die Umsetzung eines Arbeitspaketes sollte
im Vergleich zum gesamten Projektaufwand so gering sein, dass eine
kurzfristige und effiziente Steuerung noch méglich ist.

¥ Das Kostenvolumen eines Arbeitspaketes sollte im Verhéltnis zu den
Projektgesamtkosten verhaltnismaBig gering sein (max. 5 bis 10 % der
Gesamtkosten), damit ein wirkungsvolles Projektcontrolling mdglich
ist.
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Nach der Erstellung des Projektstrukturplans sollten die Arbeitspakete in
der sogenannten Arbeitspaketspezifikation detailliert beschrieben werden
(Ziele, Verantwortung, Kosten, Termine etc.). [Formular Seite 52]

Die Arbeitspaketspezifikation kann erst gegen Ende der Planungsphase
eines Projektes komplettiert werden, da die Ergebnisse der Zeit-,
Ressourcen- und Kostenplanung in die Arbeitspaketspezifikation eingear-
beitet werden mussen. Trotzdem ist die stufenweise und parallele Vervoll-
standigung der Arbeitspaketspezifikation von Nutzen, da hier die zentra-
len Planungsergebnisse in einem Dokument komprimiert sind.

Eine (verhéltnismaBig umfangreiche) Arbeitspaketspezifikation kénnte fol-
gendermalBen gestaltet sein:

Arbeitspaket (AP): Information der Anrainer

Ziel: Die Anrainer werden Uber Art und Umfang der baulichen
MaBnahmen umfassend informiert.

Verantwortung: Fr. Mayer, Hr. Ender
Arbeitsaufwand: Fr. Mayer: 15 Std., Hr. Ender: 5 Std.
Fixkosten: € 1.200 fur Informationsunterlagen, Verpflegung bei

Info-Veranstaltung

Gesamtkosten des AP: € 2.125
Dauer: 2. Feb. 2002 bis 15. Méarz 2002
Inhalt/Ergebnisse: Informationsunterlagen fur Anrainer

Info-Veranstaltung (1 Abend)
Anlaufstelle fir Anrainer eingerichtet (Service-Hotline)

532 Meilenstein- und Terminplanung

Um Projekte leichter steuern zu kénnen, empfiehlt sich eine grobe zeitli-
che Strukturierung des Projektverlaufes in verschiedene Projektphasen.
Vor allem die Durchfiihrungs- und Implementierungsphase eines Projek-
tes sollte durch Meilensteine in mehrere Teilphasen gegliedert werden.

Ein Meilenstein stellt ein wesentliches Projektereignis oder -ergebnis dar,
welches mdglichst genau definiert sein sollte. Es ist sinnvoll, fir jedes
Projekt — je nach Umfang — 5 bis 10 Meilensteine festzulegen. Projektstart
und -ende stellen immer Meilensteine dar.
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Nach der Festlegung mdglicher Meilensteine eines Projektes sollte eine
detaillierte Terminplanung vollzogen werden. Diese kdnnte nach dem
folgenden Schema ablaufen:

¥ Jedem Arbeitspaket des Projektstrukturplans wird eine geschatzte Be-
arbeitungsdauer (meist in Tagen oder Wochen) zugewiesen. Diese Be-
arbeitungsdauer bezeichnet jenen Zeitraum, der fir die Erledigung ei-
nes Arbeitspaketes zur Verfligung steht und nicht den geplanten Ar-
beitsaufwand der verantwortlichen Mitarbeiter!

¥ In der Regel bestehen Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Ar-
beitspaketen. So kénnen diverse Arbeiten erst dann aufgenommen
werden, wenn andere bereits abgeschlossen sind. (Mit dem Aufstellen
der Bierbanke bei einem Gemeindefest kann beispielsweise erst dann
begonnen werden, wenn das Festzelt aufgebaut ist.)

¥ Wenn das Projekt Uber einen fix definierten Endtermin verfugt (z.B. ein
Tag der offenen Tir, der zu einem ganz bestimmten Datum stattfinden
muss), so missen die Bearbeitungsdauern der Arbeitspakete so koor-
diniert und angepasst werden, bis samtliche Arbeiten innerhalb der
Projektdauer untergebracht sind.

Eine weit verbreitete Methode zur Vereinfachung der Terminplanung ist
der sogenannte Balkenplan. Mit Hilfe des Balkenplans werden die Bear-
beitungsdauern und Abhéngigkeiten der diversen Arbeitspakete visuali-
siert. Ein Balkenplan eignet sich dariber hinaus sehr gut zur Kommunika-
tion der terminlichen Rahmenbedingungen eines Projektes an die ver-
schiedensten projektbeteiligten Personen (Auftraggeber, Projektmitarbei-
ter, etc). Ein Balkenplan kann &hnlich der folgenden Grafik gestaltet sein:

_ Jan Feb Mar Apr Mai

25 Tage
40 Tage >
26 Tage

55 Tage I
80 Tage

20 Tage _1
70 Tage
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Ein Balkenplan ist verhéltnisméaBig einfach in MS Excel zu erstellen. So
kdnnen die vertikalen Spalten beispielsweise folgende Projekinforma-
tionen enthalten: Arbeitspaket / Bearbeitungsdauer / Anfangsdatum /
Enddatum / Verantwortliche Personen / geschétzter Arbeitsaufwand /
KW 20 (Kalenderwoche) / KW 21/ KW 22 / KW 23 / ...

533 Aufwandsschatzung und Ressourcenplanung

Die zuvor beschriebene Terminplanung geht flieBend in die Aufwands-
schatzung und Ressourcenplanung eines Projektes Uber. Folgende
Vorgehensweise ist moglich:

® FUr jedes Arbeitspaket wird der geschétzte Arbeitsaufwand (in
Stunden) festgelegt. Diese Aufwandsschatzung ist umso einfacher,
je kleiner der Umfang des Arbeitspaketes ist.

% In Abstimmung mit den betroffenen Personen (Projektleiter und -mit-
arbeiter, externe Projektbeteiligte) wird die Verantwortung fur die
Bearbeitung einzelner Arbeitspakete festgelegt.

® Durch die bereits bestehende zeitliche Auslastung der Projektbetei-
ligten (aufgrund Linientatigkeit, sonstige Projekte etc.) kommt es
haufig vor, dass diese nur zu bestimmten Zeiten flr ein Projekt ein-
satzbereit sind. Aus diesem Grund muss in der Regel eine detaillier-
te Uberarbeitung und Koordination der gesamten Termin- und
Ressourcenplanung vorgenommen werden, um Terminkollisionen
und Ressourcenengpdasse zu umgehen.

Im Zuge der Ressourcenplanung ergibt sich oft eine Uberlastung ein-
zelner Schliisselpersonen des Projektes. Diese kann beispielsweise
durch die Hinzuziehung zusétzlicher Personalressourcen, die génzliche
Ubertragung der Verantwortung einzelner Arbeitspakete an andere Per-
sonen oder die teilweise Freistellung der betroffenen Mitarbeiter von
der Linienarbeit behoben werden.

534 Kostenplanung
Kosten in Gemeindeprojekten kénnen grundséatzlich in

® ausgabenwirksame (Beratungskosten, Materialkosten, Reisekos-
ten, Verpflegung, externe Dienstleitungen, etc.) und

¥ nicht ausgabenwirksame Kosten (laufende, gemeindeinterne Per-
sonalkosten) unterteilt werden.

30



Es liegt im Ermessen der Entscheidungstrager des Projektes (Auftragge-
ber, Lenkungsgremium), ob die ,,nicht ausgabenwirksamen Kosten* in
das Projektbudget miteingerechnet werden (im Sinne einer Kosten-
wahrheit zu empfehlen!), oder ob diese durch die laufenden Personal-
aufwendungen der Gemeinde gedeckt sind.

Eine in der Praxis haufig verwendete und bewéhrte Methode zur Kosten-
planung stellt die Kostenstrukturierung dar. Diese Kostenermittlungs-
methode basiert auf dem Projektstrukturplan, der Arbeitspaketspezifika-
tion sowie der Ressourcenplanung. Die Projektkosten werden folgender-
maBen ermittelt:

® FUr jedes Arbeitspaket wird der geschatzte Arbeitsaufwand (in Stun-
den) mit den Stundensétzen der verantwortlichen Mitarbeiter multipli-
ziert. Daraus ergeben sich die Personalkosten des Projektes (ausga-
benwirksam oder nicht ausgabenwirksam).

¥ Soweit im Projektstrukturplan und der dazugehdérigen Arbeitspaket-
spezifikation bereits Fixkosten (wie etwa Beratungskosten, Reisekos-
ten, Verpflegung, externe Dienstleistungen, etc.) definiert wurden, sind
diese zu addieren.

¥ Daraus ergibt sich eine Gesamtkostensumme fiir das Projekt.

Es empfiehlt sich, die Projektkosten in MS Excel zu berechnen. Hierzu
kann — falls vorhanden — der Balkenplan herangezogen werden. Andern-
falls sollte eine neue Datei mit z.B. folgenden Spaltenbezeichnungen
erstellt werden: Arbeitspaket / bearbeitet von / geschétzter Arbeitsauf-
wand / Stundensatz / Fixkosten / Plankosten AP

Folgende Planungsgrundsétze sollten bei der Kostenplanung beachtet
werden:

¥ Kostenplanung sollte nie im Alleingang oder zwischen Tur und Angel
erfolgen. Es sollten (wenn méglich) alle Projektmitglieder und Experten
in die Aufwandsschatzung und anschlieBende Berechnung der Kosten
miteinbezogen werden.

¥ Die Kostenplanung sollte ausreichend dokumentiert sein (inkl. Pla-
nungspramissen, Annahmen, etc.), damit sie auch spater noch nach-
vollziehbar ist.

¥ FUr jene Arbeitspakete, welche an externe Dienstleister vergeben wer-
den, sollte eine moéglichst detaillierte Kostenaufschlisselung gefordert
werden.
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535 Kommunikationsplan

Eine wesentliche Aufgabe des Projektleiters ist es, fir eine mdglichst effi-
ziente und reibungslose Projektkommunikation zu sorgen. Hierunter fallt
sowohl die Kommunikation innerhalb der Projektorganisation als auch
nach auBen hin zu den externen Anspruchsgruppen des Projektes (Steue-
rungsgremium, Auftraggeber, Blrger, Politiker, etc.).

In den vergangenen Jahren ist im modernen Projektmanagement der Be-
griff ,Projektmarketing“ entstanden. Projektmarketing bezeichnet die Not-
wendigkeit, Projekte und ihre (Zwischen-)Ergebnisse offensiv zu vermark-
ten und dafir zu werben. Fir Gemeindeprojekte liegt im Projektmarketing
eine enorme Chance. Gerade in Projekten 6ffentlich-rechtlicher Institutio-
nen ist die externe Projektkommunikation mit Blrgern, dem Lenkungsgre-
mium, Politikern und sonstigen Anspruchsgruppen von entscheidender
Bedeutung.

Im Rahmen der Projektplanung sollte ein Kommunikationsplan fir das
Projekt entworfen werden, in dem festgelegt wird, wer, wann (in welchen
Absténden), wie und in welchem Umfang Informationen Uber das Projekt
erhéalt.

Ein Kommunikationsplan kann beispielsweise folgende Inhalte umfassen:
Bezeichnung der Anspruchsgruppe (Auftraggeber, Lenkungsausschuss,
Projektkunden, etc.), Art der Information (Projektstatus bzgl. Qualitét /
Kosten / Zeit, aktuelle Risikoanalyse, Probleme, ndchste Schritte, etc.),
Frequenz, Kommunikationsmedium, Rickmeldung in X Tagen. [Formular
Seite 56]

Um die Projektkommunikation effizient zu gestalten, eignen sich neben
den klassischen Mdéglichkeiten der Kommunikation (Schriftverkehr, Infor-
mationsveranstaltungen, Gemeindemedien, etc.) auch moderne Kommu-
nikationstechnologien wie e-Mail, Internet-Lésungen, Hanady, etc.

Die Projektkommunikation sollte jedoch nicht als reine ,,Bringschuld” des
Projektleiters verstanden werden, sondern auch als ,Holschuld® jedes
einzelnen Projektbeteiligten.
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5 3 6 Risikoanalyse

Gerade bei komplexen und umfangreichen Gemeindeprojekten wird drin-
gend empfohlen, eine umfassende Risikoanalyse durchzuflhren. Poten-
zielle Projektrisiken, die zu Kosten- und Termindberschreitungen, Verfeh-
lung des Sachziels oder gar zum Scheitern des gesamten Projektes flih-
ren kénnen, sollten bereits in der Planungsphase erkannt, analysiert, ver-
mindert oder ganz vermieden werden.

Jedes Projekt birgt aufgrund der besonderen Aufgabenstellung und Rah-
menbedingungen diverse Projektrisiken. Beispiele hierflir sind:

¥ Es fehlen wesentliche Inhalte in 6ffentlichen Ausschreibungen oder
Pflichtenheften. Kosten- und Zeitliberschreitungen durch Nacharbeiten
drohen.

¥ Die zur Verfligung stehende Zeitdauer ist fur einzelne Projektphasen
oder Arbeitsschritte zu knapp bemessen. Zeitiberschreitungen kdnnen
die Folge sein.

¥ Die Anspruchsgruppen fuhlen sich nicht gentigend informiert, Wider-
stdnde gegen das Projekt kbnnen aufgebaut werden.

¥ Das angestrebte Sachziel kann mit dem vorhandenen Projektbudget
nicht erreicht werden.

Die Risikoanalyse im Projektmanagement hat in den vergangenen Jahren
stark an Bedeutung gewonnen. Einer der Griinde hierfur liegt in dem sich
permanent &ndernden Umfeld flr Projektarbeiten, was die Projektteams
oft vor ungeahnte Probleme stellt.

Mogliche Vorgangsweise einer qualitativen Risikoanalyse:

¥ Die in der Definitionsphase gemachte Kontextanalyse wird herangezo-
gen, um potenzielle Schnittstellenprobleme aufzuspiren und zu unter-
suchen.
Beispiele hierfir waren Gefahren durch schwierige rechtliche Rahmen-
bedingungen, Einfluss politischer Vertreter, Nichtberticksichtigung we-
sentlicher Ergebnisse anderer Projekte oder zu geringe Integration der
Burgerinteressen.

¥ Eine weitere einfache Methode der Risikoanalyse ist das Uberpriifen
der einzelnen Arbeitspakete des Projektstrukturplans auf ihren Risiko-
gehalt.

Folgende Fragen kdnnten durch das Projektteam beantwortet werden:
Was kénnte uns davon abhalten, dass wir dieses Arbeitspaket in der
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vorgeschriebenen Zeit erledigen kénnen? Was kdnnte die Kosten
unkontrolliert ansteigen lassen? Welche technischen Risikofaktoren
kénnten die Losung des Arbeitspaketes behindern oder unmdéglich
machen? etc.

Fir die eruierten Risiken sollten jeweils MaBnahmen zur Vermeidung oder
Verminderung Uberlegt und dokumentiert werden.

Mogliche Vorgangsweise einer quantitativen Risikoanalyse:

Bei der quantitativen Risikoanalyse wird versucht, mégliche Projektrisiken
und deren Auswirkung auf die Projektzielbereiche Qualitédt/Kosten/Zeit zu
analysieren und GegenmaBnahmen festzulegen. Diese Risikobetrachtung
kann nach dem folgenden Schema durchgefiihrt werden:

Auswirkung auf

Eintrittswahrscheinlichkeit [l Qualitatsziel GegenmaBnahmen

Geringe Besucher-
zahlen bei Abschluss-
veranstaltung

0 = Keine Auswirkung 1 = Geringe Auswirkung 2 = Erhebliche Auswirkung 3 = GroBe Auswirkung

Sollte die geschéatzte Eintrittswahrscheinlichkeit einzelner Projektrisiken
wesentlich Gber 25% gehen, so sollte versucht werden, das Risiko
génzlich zu vermeiden (z.B. durch veranderte Zielsetzung, zusatzliche
Ressourcen, etc.) oder auf Dritte zu Gbertragen (z.B. Versicherung,
Auftraggeber, Lenkungsgremium, etc.).

Nach Abschluss aller Planungsschritte sollte die Projektplanung (oder
Auszlige) dem Auftraggeber bzw. dem Lenkungsgremium zur Prifung
und Bewilligung vorgelegt werden. Gegebenenfalls muss an dieser Stelle
auch der Projektauftrag adaptiert oder neu verfasst werden, da in der
Planungsphase oft neue Erkenntnisse gewonnen werden, welche zu
Beginn des Projektes nicht bedacht wurden.
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54 Projektdurchfliihrung

In der Phase der Projektdurchfiihrung wird die Projektplanung realisiert.
Generell sollte hierbei darauf geachtet werden, dass die in der Planung
festgelegten Kosten- und Terminvorgaben nicht wesentlich Uberschritten
und die Qualitdts- und Sachziele erreicht werden. Hierzu muss effizientes
Projektcontrolling betrieben werden (meist durch Projektleiter, Auftrag-
geber und Steuerungsgremium), welches es mdglich macht, auftretende
Abweichungen schnell zu erkennen und zu bekdmpfen.

Durch die gedankliche Vorwegnahme des Projektverlaufs in der
Planungsphase ist es Ublich, dass der tatséachliche Projektverlauf mit der
urspriinglichen Projektplanung nicht 1:1 tberein stimmt. Je nach
Neuartigkeit, Komplexitdt oder verwertbaren Erfahrungen, die im Laufe
des Projektes gemacht werden, treten diverse Abweichungen auf, die so-
wohl positive als auch negative Auswirkungen auf den Projektverlauf
haben kénnen.

Abweichungen kénnen sich beispielsweise ergeben,

% weil sich das politische Umfeld im Laufe des Projektes verandert hat
und dadurch die Zielsetzung des Projektes adaptiert werden muss,

% weil unvorhersehbare Ereignisse eingetreten sind (technische
Schwierigkeiten, Krankheit, etc.),

% weil der geplante Arbeitsaufwand fir einzelne Arbeitspakete zu gering
angenommen wurde,

% weil Arbeitspakete aufgrund von Ressourcenproblemen nicht recht-
zeitig bearbeitet werden konnten oder

% weil Meilensteine zu friih angesetzt wurden.

In der Projektdurchfiihrung ist es primér die Aufgabe von Projektleiter,
Auftraggeber und Lenkungsgremium, den Projektverlauf so zu steuern,
dass die geplanten Projektziele bestmdéglichst erreicht werden. Dazu ist
ein standiger und konsequenter Soll-Ist-Vergleich notwendig (Projekt-
controlling).
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541 Projektcontrolling

Der Begriff ,,Controlling” geht deutlich tber jenen der reinen ,,Kontrolle“
hinaus. Das Controlling eines Projektes ist vielmehr eine unterstitzende
Funktion, welche sdmtliche Ablaufe und Arbeitsschritte laufend Uber-
wacht, notwendige Informationen bereitstellt und sammelt sowie einen
permanenten Soll-Ist-Vergleich durchflhrt.

Projektcontrolling wird Gblicherweise primér mit der Durchfihrungsphase
von Projekten in Verbindung gebracht. Besonders in diesem Projekt-
abschnitt muss der Projektablauf laufend kontrolliert, gesteuert und
liberwacht werden. Moderne Projektmanagementansétze gehen jedoch
davon aus, dass effizientes Controlling flr den gesamten Projektablauf
(von der Projektdefinition bis zum -abschluss) wichtig ist. Die Mitarbeiter
eines Projektes sollten sich permanent die Frage stellen, ob das Projekt
auf dem richtigen Weg ist oder ob Gefahr droht, die festgelegten Ziele zu
verfehlen.

Die Aufgabe des Projektcontrollings liegt im Wesentlichen darin,

® mogliche Abweichungen zwischen Projektplanung und Projektverlauf
frihzeitig zu prognostizieren ( > Controlling im Vorhinein),

® Dbereits eingetretene Abweichungen zu erkennen und rechtzeitig ge-
eignete GegenmaBnahmen zu treffen ( > laufendes Controlling) sowie

¥ eingetretene Abweichungen und Schwierigkeiten zu evaluieren und
daraus Schlisse und Erfahrungen fir weitere Projekte zu ziehen
(> Controlling im Nachhinein).

Controlling im Vorhinein wird hauptsachlich durch eine intensive Risiko-
analyse in der Definitions- und/oder Planungsphase eines Projektes ge-
wébhrleistet.

Das laufende Controlling geschieht vor allem unter der Federfihrung
des Projektleiters, der aktuelle Informationen Uber den Projektverlauf
sammelt und der Projektorganisation zur Verfigung stellt, regelméaBige
Soll-Ist-Vergleiche erstellt und nach mdglichen Lésungsstrategien bei
kritischen Planabweichungen sucht.

Controlling im Nachhinein wird in der Phase des Projektabschlusses
vorgenommen. Hier wird das Projekt gemeinsam mit samtlichen Projekt-
beteiligten evaluiert, Probleme und Fehler werden kritisch besprochen, die
gewonnenen neuen Erfahrungen werden optimalerweise schriftlich
dokumentiert und offen kommuniziert (Stichwort: lernende Organisation,
Wissensmanagement).
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Grundsétzlich sollte beim Projektcontrolling darauf geachtet werden,
dass zwischen Eintreten, Erkennen und Bekdmpfen einer Planabwei-
chung méglichst wenig Zeit verstreicht. Ansonsten besteht die Gefahr,
dass die Abweichungen schon zu weit fortgeschritten sind und somit
nicht mehr unter Kontrolle gebracht werden kénnen.

Meilensteine bieten eine besonders gute Gelegenheit fir das Controlling
eines Projektes. Anlasslich dieser definierten Zwischenergebnisse kénnen
die bisherigen Projektphasen und -schritte kritisch hinterfragt und
eventuell notwendige Korrekturen der Projektplanung beschlossen
werden. Bei Meilenstein-Sitzungen sollten alle Projektbeteiligten
anwesend sein!

Neben den Meilensteinmeetings mussen auch regelmaBige Arbeits-
sitzungen (Projektsitzungen, Statusmeetings, Koordinationstreffen, etc.)
abgehalten werden. Solche Arbeitssitzungen dienen

® dem gemeinsamen Erarbeiten von gemeinschaftlichen, inter-
disziplindren Losungen, die nicht oder nur schwer in Einzel-
arbeit gelost werden kénnen,

® dem Austausch von Erfahrungen und Informationen,

® der Klarung des aktuellen Projektstatus (Zwischenergebnisse,
Konflikte, Schwierigkeiten, Abweichungen in Bezug auf Qualitat,
Kosten und Zeit),

¥ dem Abstimmen des weiteren Vorgehens und

® der eventuellen Uberarbeitung der Projektplanung (bei
wesentlichen Verdnderungen der Rahmenbedingungen).

In gemeinsamen Arbeitssitzungen sollten nur jene Arbeitspakete und
Probleme bearbeitet werden, die in Einzelarbeit nicht oder nur schwer
I6sbar sind. In der Regel sind sehr viele Aufgaben eines Projektes in
Einzelarbeit oder kleinen Arbeitsgruppen am effizientesten und schnell-
sten zu I6sen! Zu viele Projektsitzungen machen den Projektverlauf
ineffizient und fihren oft zu Demotivation der Projektbeteiligten.

Die Qualitdt und Effizienz des Projektcontrollings kann durch computer-
gestutzte Lésungen entscheidend optimiert werden. Hierzu eignet sich
vor allem MS Excel, da hier — aufbauend auf den Plandaten — sehr
einfach Ist-Werte eingegeben, Abweichungen ermittelt und Kosten- /
Zeittiberschreitungen festgestellt werden kénnen.
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54 2 Projektstatusbericht

Um den Auftraggeber, das Lenkungsgremium und alle weiteren Projekt-
beteiligten Uber den aktuellen Stand eines Projektes zu informieren, ist es
in der Phase der Projektdurchfiihrung notwendig, regelméaBige Status-
berichte (Projektfortschrittsberichte) zu erstellen. Der Zyklus dieser Infor-
mationsbereitstellung (wéchentlich, 14-tagig, etc.) sollte mit Auftraggeber
bzw. Lenkungsgremium vereinbart und in der Kommunikationsplanung
festgehalten werden.

Der Projektstatusbericht wird tblicherweise nach einer Vorlage erstellt.
Folgende Punkte kann bzw. sollte ein Statusbericht enthalten: allgemeine
Projektdaten (Bezeichnung, Leitung, etc.), Kurzbeschreibung Projektsta-
tus, Status Qualitdtsziele, Status Terminziele, Status Kostenziele, Status
Teamarbeit, weitere Vorgangsweise, Datum, Unterschrift. [Formular
Seite 58]

54 3 Projektdokumentation

In einem Projekt sollten sémtliche wichtigen Arbeitsschritte Ilickenlos do-
kumentiert und gegebenenfalls kommentiert werden. Der Projektleiter hat
in der Regel dafiir zu sorgen, dass diese Projektdokumentation sténdig
aktualisiert und ergéanzt wird. Er kann aber auch andere Mitarbeiter
(projektintern oder -extern) mit der Erstellung und Fortfihrung der
Projektdokumentation beauftragen.

Eine Projektdokumentation kann folgende Punkte enthalten:

¥ Beschreibung der Vorprojektphase

¥ Beschreibung des Projektinhaltes (Ausgangssituation, urspriingliche
Ziele, Nutzen, Ressourcen, Budget, etc.)

¥ Projektdefinition und -planung (Sach-, Kosten- und Terminziele, Pro-
jektstrukturplan, etc.)

¥ Beschreibung der Projektdurchfiihrung (Anderungen der Rahmenbe-
dingungen, Planabweichungen, Erfolge, erarbeitete Lésungen, etc.)

® Beschreibung der Teamarbeit
¥ Gewonnene Erfahrungen ( > lessons learned)

Die Projektdokumentation dient in der Regel als Grundlage fir den
Schlussbericht, falls dieser gefordert und erstellt wird. Dieser Schlussbe-
richt wird am Ende des Projektes dem Auftraggeber und dem Lenkungs-
gremium zur Kenntnisnahme vorgelegt.
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54 4 Implementierung der Projektergebnisse

Bei einigen Gemeindeprojekten stellt nicht die Erarbeitung von Lésungen
die Hauptaufgabe dar, sondern vielmehr die Implementierung der Ergeb-
nisse (in der Linie oder in der Bevdlkerung). Beispiele hierfur sind Projekte
zur internen Reorganisation und Optimierung einer Gemeindeverwaltung
oder all jene Projekte, die eine groBe Anzahl von Burgern direkt betreffen.
Bei sehr komplexen und kritischen ImplementierungsmaBnahmen wird
diese Aufgabe auf eines oder mehrere Folgeprojekte verlagert, um den
gréBtmaoglichen Erfolg zu erzielen.

F Die Praxis hat gezeigt, dass es teilweise ungemein schwieriqg ist, Lésun-

% gen und Ergebnisse effizient zu implementieren, wenn im Vorfeld

%/ (Vorprojektphase, Projektdefinition und -planung) Gber die Képfe der
betroffenen Personen hinweg entschieden wurde. Besonders hilfreich
kann es deshalb sein, wenn von Beginn an sogenannte Promotoren
(Sozial-, Fach- und Machtpromotoren) in den verschiedensten Zielgrup-
pen gefunden werden, welche die Meinung der jeweiligen Zielgruppe
vertreten und auch entscheidend beeinflussen kénnen.

Wenn die erarbeiteten Losungen aus irgendwelchen Griinden (z.B. man-
gelhafte Kommunikation mit den Betroffenen; zu wenig Rucksichthahme
auf die Probleme und Angste der Betroffenen; Nichtberiicksichtigung von
Meinungspromotoren, die das Projekt bekdmpfen, etc.) von den betroffe-
nen Personen nicht angenommen und umgesetzt werden, so kann das
Projekt keinesfalls erfolgreich gewesen sein. Gerade der Projektkommuni-
kation (Projektmarketing) kommt bei diesen schwierigen Projekten eine
Schlusselfunktion zu.

55 Projektabschluss

Um ein Projekt offiziell zu beenden, sollte unbedingt eine Abschluss-
sitzung einberufen werden. Bei diesem Treffen aller Projektbeteiligten
kann das Endergebnis prasentiert, diskutiert, reflektiert und gemeinsam
bewertet werden. Besonders im Hinblick auf die bereits mehrfach ange-
sprochenen gemeinsamen Lerneffekte von Projekten (Projektcontrolling
im Nachhinein, lessons learned, Wissensmanagement) sollte der Projekt-
abschluss und die dazugehdérige Sitzung sinnvoll genutzt werden.

4%, Im Anschluss an den formellen Teil der Abschlusssitzung sollte eine
| gesellige Projektfeier veranstaltet werden, um die geleistete Arbeit auch
geblhrend zu wirdigen!
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Checkliste Vorprojektphase

Projekttitel:

Datum:

Wie bzw. durch wen ist die Projektidee entstanden?

Welche relevanten Projekte, Studien, MaBnahmen und/oder Entscheidungen wurden be-
reits durchgefihrt bzw. beschlossen?

Hat dieses Projekt derzeit Prioritéat, oder sollten andere Vorhaben zuerst realisiert werden?

Wie lautet das mogliche Projektziel? (Mdglichst in einem Satz)

In welchem zeitlichen Rahmen soll das Projekt abgewickelt werden?

Welche Personen bzw. Qualifikationen werden fir das Projekt benétigt?

Welche Ressourcen kdnnen bzw. missen bereit gestellt werden (finanziell, personell,
rdumlich etc.)?

Wer ist von den Projektergebnissen direkt oder indirekt betroffen? Wie setzt sich die
Zielgruppe des Projektes zusammen?

Gibt es potenzielle Projektrisiken, welche das Vorhaben behindern kénnten?

Nach welchen Kriterien soll das Projekt bewertet werden?
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Projektgrobplanung

Projekttitel:
Grobplanung erstellt von:

Datum:

Projektbeschreibung
Ausgangssituation/Problemstellung:
Projektinhalte/Projektnutzen:

Projektziele/MessgréBen:

Projektorganisation
Projektleiter:
Projektteam:

Externe Dienstleister:

Projektdaten
Projektstart:
Projektende:
Projektkosten:

davon ausgabewirksam:

Realisierungskosten (nach Projektende):

Mogliche Projektrisiken:

Ersteller Grobplanung

Gesehen (Projektauftraggeber)
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Projektorganisation

Projekttitel:

Datum:

Projektrollen

Auftraggeber

Lenkungsgremium

Projektleiter

Projektmitarbeiter ...

Projektmitarbeiter ...

Projektmitarbeiter ...

Projektmitarbeiter ...

Externe Dienstleister

Arbeitsgruppe ...
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Checkliste Projektstartsitzung

Projekttitel:

Datum:

Einzuladende Personen:

Ort der Sitzung:

Dauer der Sitzung:

Mogliche Tagesordnungspunkte:

4 4 ¢4

4

4+ 4% 4¢ ¢ ¢ 44

BegriBung
Vorstellungsrunde (Erwartungen, individuelle Ziele, Qualifikation etc.)
Erlauterung der Vorprojektphase

Gemeinsame Diskussion und Analyse der Ausgangssituation/ Pro-
blemstellung

Konkretisierung méglicher Projektziele (Qualitats- und Sachziel,
Zeitziel, Kostenziel)

Festlegung Projekttitel

Projektabgrenzung und -kontextanalyse (zeitlich, sachlich, sozial)
Sonstige Rahmenbedingungen des Projektes

Formulierung Projektauftrag

Festlegung von Spielregeln der Zusammenarbeit, eventuell
Formulierung eines Teamvertrages

Offene Punkte
Weitere Vorgangsweise
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Projektzieleplan

Projekttitel:

Datum:
Teilziele / messbare Adaptiertes

Projektziel Erfolgskriterien Projektziel per
.
L
L
L
L
L
.
L
L
L
L
.
L
L
.
L
L
.
.
.
L
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Projektauftrag

Projekttitel:

Datum:

Projektorganisation
Auftraggeber:
Lenkungsgremium:
Projektbegleiter:
Projektleiter:
Projektteam:

Externe Dienstleister:

Projektbeschreibung:
Ausgangssituation:
Kurzbeschreibung Projektinhalt:

Projektziele: ]

w
w
Projektdaten:
Projektstart:
Projektende:
Projektkosten: davon ausgabewirksam:

Meilensteine: W

»
L
Projektphasen:
Projektrisiken: %
v
»

Projektleiter Projektauftraggeber



Vorprojekt-/Nachprojektphase

Projekttitel:

Datum:

Beschreibung der Vorprojektphase

Wie ist es zum Projekt gekommen?

Welche relevanten Projekte, Ereignisse oder MaBnahmen gab es vor dem Projekt?

Welche Erfahrungen aus friiheren Projekten kdnnen genutzt werden?

Beschreibung der Nachprojektphase

Welche Folgeaktivitdten bzw. -projekte sind geplant?

Wie und von wem sollen die gewonnenen Erfahrungen und Ergebnisse weiter verwertet
werden?

Wie sollen die Projektergebnisse langfristig genutzt und weiter verwertet werden?
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Projektstrukturplan
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Arbeitspaketspezifikation

Arbeitspaket AP
Verantwortung:

Mitarbeit:

Arbeitsaufwand (in h):

Kosten AP:

Dauer:

Arbeitspaket AP
Verantwortung:

Mitarbeit:

Arbeitsaufwand (in h):

Kosten AP:

Dauer:

Arbeitspaket AP
Verantwortung:

Mitarbeit:

Arbeitsaufwand (in h):

Kosten AP:

Dauer:
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Ergebnisse/Ziele

-

4+ 4 ¢ 4

Ergebnisse/Ziele
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Ergebnisse/Ziele
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Funktionen- und Rollendiagramm
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Arbeitspaket

Legende:

\%

Verantwortung

Mitarbeit

Entscheidung
| = Information

M
E
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Meilensteinplan

Projekttitel:

Datum:

Meilenstein

Datum

Ergebnisse / Ziele

A 30 3L A BB I AR b OB N B BE AR BB B BE B B AR BB OB
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Projektkostenplan

Projekttitel:

Datum:

Arbeitspaket

Verantwortlich

Arbeitsaufwand

Stundensatz

Fixkosten

Gesamtkosten
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Projekt-Kommunikationsplan

Projekttitel:

Datum:

Anspruchsgruppe Art und Umfang Frequenz
der Information

Informations-
medium

Rickmeldung
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Risikoanalyse

Projekttitel:

Datum:

Methoden der qualitativen Risikoanalyse:

¥ Diskussion
¥ Brainstorming
¥ Analyse der Schnittstellen des sozialen Projektkontextes

® Untersuchung des Risikogehaltes der einzelnen Arbeitspakete des
Projektstrukturplanes

® Erfahrungen aus friheren Projekten
¥ Kommunikation und Diskussion mit Zielgruppen/Projektkunden

Quantitative Risikoanalyse:

Auswirkung auf

Projektrisiko

wahrscheinlichkeit ziel ziel

Eintritts- Qualitats- | Kosten- Zeitziel GegenmaBnahmen
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Statusbericht

Projekttitel:
Datum:

Verteiler:

|:| Projektkrise
[ ] Projekt ist kritisch

OO0

|:| Projekt ist planmé&Big

Kurzbeschreibung
Projektstatus:

Status Qualitat (Sachziele)

Korrektive MaBnahmen:

Status Zeit (Terminziele)

Korrektive MaBnahmen:

Status Kosten (Budgetziele)

Korrektive MaBnahmen:

AuBergewdhnliche Ereignisse

Status Teamarbeit

Weitere Vorgehensweise

Ersteller Statusbericht
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Sitzungsprotokoll

Projekttitel:
Sitzung vom:

Zeit:

SchriftfUhrer:

Anwesend/Funktion:

Entschuldigt:
Tagesordnungspunkte:
1.

2

3

4.

5

Sitzungsergebnisse:

4 4 ¢ 49 4

Schriftflhrer Gesehen

59



Checkliste Projektdokumentation

Projekttitel:

Datum:

Mdogliche Inhalte:

-
-
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Beschreibung der Vorprojektphase (Wie kam es zu dem Projekt?)

Beschreibung des Projektinhaltes (Was soll mit dem Projekt erreicht werden?)

. Ausgangssituation, Problemstellung

. urspringliche Projektziele

. Projektkunden/Zielgruppe

. Projektnutzen

. eingesetzte Ressourcen (personell, finanziell, rAumlich etc.)
. Rahmenbedingungen

OOk WN =

Projektdefinition und -planung

1. Sachziele (Pflichtenheft, Teilziele, Ergebnisse)

2. Kostenziele (Budget, ausgabenwirksame Kosten, nicht ausgabe-
wirksame Kosten, Personalkosten etc.)

3. Terminziele (Projektstart und -ende, Meilensteine, Projektphasen)

4. Planungsschritte (Projektstrukturplan, Ablaufplanung, Ressourcen-
einsatzplanung, Risikoanalyse, Kommunikationsplan etc.)

Beschreibung der Projektdurchfliihrung und -realisierung

1. Veranderungen der urspringlichen Rahmenbedingungen
2. Abweichungen vom Plan und deren Grinde

3. Losungsstrategien, Vorgangsweise

4. Zwischenergebnisse

5. Schlussendliche Lésung(en)

Evaluation der Teamarbeit

Evaluation des gesamten Projektes (Zielerreichung in Bezug auf
Qualitat/Kosten/Zeit, gewonnene Erfahrungen, etc.)

Weitere Schritte, Ausblick



Schriftenreihe Raumplanung

Folgende Broschiiren sind in dieser Schriftenreihe erschienen
(groBteils bereits vergriffen):
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1976
1976
1978
1980
1981
1983
1984
1987
1989
1990
1991
1991
1992
1992
1992
1995
1995
1996
1996
1996
1997
2001
2002

Verkehrsplanung Vorarlberg, Entwurf 1976

Betriebliche Abfallerhebung in Vorarlberg

Vorarlberger Fremdenverkehrskonzept

Konzeot flr den Ausbau der touristischen Aufstiegshilfen im Montafon
Der Grenzraum des Landes Vorarlberg gegentiber Bayern
Grundlagen und Probleme der Raumplanung Vorarlberg
Energiebericht Vorarlberg

Abfallkonzept der Vorarlberger Landesregierung

Energiekonzept Vorarlberg

Die Realisierung des Vorarlberger Abfallkonzepts
Bauflachen im Rheintal

Bauflachen im Walgau

Verkehrsplanung Vorarlberg 1992

Bodenschutzkonzept Vorarlberg

Tourismuskonzept Vorarlberg 1992

Wanderwege-Konzept Vorarlberg

Einkaufszentren — Ziele der Raumplanung

Raumplanung in Vorarlberg 1970 — 1995

Raumplanung durch das Land - Grundsétze der Vorgehensweise
Strukturdaten Vorarlberg

Das raumliche Entwicklungskonzept — Ein Leitfaden fir Gemeinden
Ortszentren als Einkaufsschwerpunkte

Projekthandbuch fir Gemeinden






