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Seite 1 von 24
Gutes besser steuern — Projektmanagement, das wirkt!




Inhaltsverzeichnis
BINFUNTUNG .ttt
I.  Basics: Uberblick ProjeKtmanagement.............ccocceuoveueeeueeereeeeeeseeeesee e seseenenes
1. Merkmale VON ProjeKten ........ooui ittt
2. Merkmale vOn Management...........ccveciveieiieiice et
II.  Erste Schritte: INitialiSIErUNG........ccoovieriieieieeeeee e
Il Projektbegleitende ANalySen............ccooiiiiiiiinii e
1. Ist-Analyse Mit SWOT ... eneas
1.1.  Einfache SWOT-ANGIYSE .....ccvooieieeeeee ettt nne s
1.2.  SWOT-Analyse (StrategiSCh).......cccveieieeciee e
2. BedarfSANAIYSE .........coiiriiiieiiie e

3. StaKehOIder-ANAIYSE .......ccoiiiiiieiee e e

N/ lnitinliciariinAa 1inA Nafinitinn

Seite 2 von 24
Gutes besser steuern — Projektmanagement, das wirkt!




Einfiihrung

Dieser Praxisleitfaden soll Ihnen den schnellen Einstieg fiir ein anstehendes Projekt erleichtern.
Bei allen Inhalten beschranke ich mich auf die wesentlichen Aspekte, so dass Sie direkt loslegen
konnen! Dafir finden Sie auf allen Seiten die zugehdrigen Links zum Download der entsprechen-
den Vorlage und kénnen diese fir Ihre Organisation und |hr Projektvorhaben anpassen. Darliber
hinaus gibt es Verweise zu dem entsprechenden Video des Kurses ,Projektmanagement im Um-

feld sozialer Arbeit".

I. Basics: Uberblick Projektmanagement

In diesem ersten Kapitel finden Sie die absoluten Grundlagen Uber Projektarbeit. Wenn lhnen
diese aus friiheren Seminaren bekannt sind, Gberspringen oder iberfliegen Sie diese gerne kurz.

1. Merkmale von Projekten

Projekte sind durch folgende Merkmale gekennzeichnet:
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insbesondere im Projektmanagement eine zentrale Rolle spielt. Bei der Planung sollen
Unsicherheiten reduziert, Prognosen ermdglicht und Ziele als Grundlage fiir die Kontroll-
funktion definiert werden.

e Organisation: ,Alles ist Organisation und Organisation ist alles.” So kdnnte man diese
Funktion beschreiben. Geplante Vorhaben und Prozesse werden so analysiert und orga-
nisiert, dass sie umsetzbar werden. Dazu gehdren Ablaufe wie Aufgaben und Aktivitaten,
mit denen gemeinsame Ziele erfolgreich bearbeitet werden kénnen.

Gib es keinen organisatorischen Rahmen, dient Ihnen dieser Praxisleitfaden als Vorlage, mit dem
Sie Projektmanagement auch strukturiert bei sich einfiihren kénnen. Vielleicht als eigenes Pro-
jekt?

1l Erste Schritte: Initialisierung

In diesem Stadium beginnen die grundlegenden Uberlegungen unter folgenden Fragstellungen:

- Wer verfolgt das Projekt federfiihrend weiter?
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- Wer kdnnte daran beteiligt sein, wessen Kompetenzen werden bendtigt?
- Welche Aufgaben stehen als nachstes an?
- Welche Freigaben werden fir diese Schritte bendtigt?

Holen Sie sich zunachst so viele Freigaben wie notwendig und eventuell noch einige dartber
hinaus. So bleiben Sie von Beginn an handlungsfahig. Wenn Sie aus einer anderen Abteilung
Personen stundenweise zu Ihrem Projekt hinzuziehen wollen bendtigen Sie Freigaben. Zum Bei-
spiel von lhrem eigenen Vorgesetzten, aber auch von dessen Vorgesetzten.

Wer verfolgt das Projekt federfiihrend weiter?

Sofern Sie sich selbst als Projektleitenden sehen oder von Ihrem Vorgesetzten damit beauftragt
worden sind, ist die Frage leicht zu beantworten. Dennoch kann es durchaus sein, dass Sie nicht
die Kapazitadten haben und das Projekt begleiten mdchten, aber nicht als Projektleitung. Schaffen
Sie von Beginn an Klarheit!

Wer kénnte daran beteiligt sein, wessen Kompetenzen werden benétigt?

An dieser Stelle findet sich noch einmal das Thema der Komplexitat: Wozu brauchen Sie andere
Kompetenzen aus anderen Bereich lhrer Organisation? Notieren Sie zundchst einmal alle Mitar-
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Die SWOT-Analyse ist ein Werkzeug aus dem strategischen Management und sehr gut fir die
Projektarbeit geeignet. In dieser ,Starken-Schwachen-Analyse* machen Sie sich im Rahmen des
Projekts Gedanken, welche Starken Ihre Organisation dafir mitbringt, welche Schwéachen sie hat,
welche Chancen sich nach aulien hin ergeben und welche Bedrohungen es von aulierhalb der
Organisation geben kann (immer vor dem Hintergrund des Projektgegenstands).

1.1.Einfache SWOT-Analyse

In dieser Version machen Sie sich nur Gedanken Ulber die vier Faktoren Starken, Schwéachen,
Chancen und Bedrohungen:

Blick in die Organisation

Stérken Schwachen
- Hohe Fachkompetenz - Kommunikation und Informati-
- Zeitliche Ressourcen onsmanagement
- Kontakte zu - Zeitliche Ressourcen werk
Sponsoren, die fir Gesprache mit - Nachfrage bei Partnern,
den sozialen Auf- Sponsoren nutzen wie diese bei Projekten ihre
trag unterstitzen Kommunikation gestalten
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- DIdUUIIL E5 CALCIIIC E)\pUI LUsSerl v
- Missen gesonderte Erhebungen im Vorfeld erfolgen (Interviews oder Modellprojekt)?
- Wie sind die Ressourcen einzuschatzen?

Im Zentrum der Bedarfsanalyse steht also das Generieren von Informationen fir das Projekt.

Ein Beispiel: Wenn ein Trdger eine neue Zielgruppe erschlieBen méchte und 20 Plétze fiir die
Vermittlung Jugendlicher ohne Ausbildungsplatz schafft, dann ist es hilfreich zuvor eine Erhebung
zu veranlassen, ob diese 20 Plétze auch belegt werden kénnen oder ob es am Ende nur fiinf oder
zehn Plétze sind.

Hinterfragen Sie auch den Bedarf, wenn Sie von Vorgesetzten dazu beauftragt wurden, so ein
Projekt ins Leben zu rufen!

3. Stakeholder-Analyse

Ein weiteres Analyseinstrument ist die Stakeholderanalyse. Mit ihr wird zum einen gewahrleistet,
dass alle Interessengruppen im Verlauf des Projekts mit einbezogen werden und zum anderen
werden MaRRnahmen abgeleitet, sollten Widerstdnde oder Problemstellungen zu erwarten sein.
Auch hier ist es hilfreich, mit Fragestellungen in die Analyse einzusteigen:
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- Wer hat allgemein Interesse an der Projektidee?

- Wer kann die Entscheidung beeinflussen?

- Wer wirde einen Projektantrag unterstiitzen, wer nicht?

- Wie werden sich die identifizierten Stakeholder in Bezug auf das Projekt auRern und ver-
halten?

- Ist mit Widerstanden zu rechnen?

Anschliel3end werden interne und externe Stakeholder in einer Tabelle aufgelistet (in Anlehnung
an Pfetzing und Rhode 2009) und Malinahmen abgeleitet.

Lenkungsausschuss Sinnvoller Umgang mit Res- | Planungsgréfen in Projekt-
sourcen prasentation transparent und

schlissig erlautern
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Kein Projekt ohne klare Ziele! Es gibt verschiedene Zielsysteme, bei denen Ziele in drei Ab-
schnitte gegliedert werden, im Kern aber sehr ahnlich beschrieben sind. Eines der bekanntesten
ist die Formulierung nach Beywl und Schepp-Winter (2000). Sie unterteilen Ziele hierarchisch ein
in Leitziele, Mittlerziele und Handlungsziele:
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Geben die zentrale Richtung vor
Legen Werte und Normen zugrunde
Definieren einen Idealzustand

Haben langerfristige Giiltigkeit

Enger fassen eines Leitziels

Die Tabelle muss nicht zwingend um den Punkt ,s.m.a.r.t. formuliert® erganzt werden, ist jedoch
in der Praxis hilfreich, weil es das Prinzip in Erinnerung ruft.

Abschliellendes Praxisbeispiel:
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Beispiele fir Meilensteine:

OO OO0 O

Projektantrag/ Projektfreigabe Projektmachbarkeit Planung Projekt erfolgreich ~ Abschlussarbeiten
Vorgespriche erhalten bestatigt abgeschlossen umgesetzt durchgefiihrt

Ein Meilenstein markiert dabei keinen langeren Arbeitsprozess, sondern das Erreichen eines be-
stimmten, Uberprufbaren und abgeschlossenen Zustands.

Der Meilensteinplan selbst ist eine vereinfachte Darstellung, mal in Tabellenform oder als Zeit-
leiste (z. B. in einem Balkendiagramm oder Gantt-Diagramm). Er enthélt alle wesentlichen Mei-
lensteine mit den dazugehérigen Terminen. Dadurch entsteht ein klarer Uberblick (iber den Pro-
jektverlauf, ohne dass alle Detailaufgaben aufgefiihrt werden missen:
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Die Vorteile eines Meilensteinplans liegen in der Transparenz und Steuerbarkeit: Projektbeteiligte,
Auftraggeber und Stakeholder erhalten schnell ein gemeinsames Verstandnis Uber den Stand
und die nachsten Schritte. Gleichzeitig ermdglicht der Plan eine Erfolgskontrolle, weil Abweichun-
gen friihzeitig erkennbar sind.

Eine gute Darstellung fiir Prasentationen ist die ,Roadmap®:
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- Worum geht es?

- Warum wird das Projekt durchgefiihrt?

- Wer ist beteiligt?

- Welche Ziele und Rahmenbedingungen gelten?

Damit schafft er Transparenz und erleichtert die Kommunikation zwischen Auftraggeber, Projekt-
leitung, Team und weiteren Stakeholdern.

Ein Projektsteckbrief sollte folgende Themen beinhalten:

Der Projektsteckbrief kann grundsatzlich den Bedarfen und Vorgaben der Organisation ange-
passt werden. Eine ausflhrlichere Version ist hilfreich, um Klarheit zu schaffen. Grundsatzlich
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https://docs.google.com/document/d/18cdbGsnsrw-oYpJb8G2j0jjkrjl5YTZ3Q1ESsCnxF54/edit?usp=sharing

empfehle ich, den Steckbrief auch einen Steckbrief zu lassen. Er soll zu Beginn des Projekts
schlicht Klarheit schaffen und dies zu einem Zeitpunkt, an dem viele Themen noch unklar sind.

Sehen Sie den Projektsteckbrief deshalb als ,atmendes Dokument®, das im Verlauf der Bespre-
chungen noch einmal angepasst werden kann.

4. Berichtswesen

Ich empfehle ein sparsames, aber aussagekraftiges Berichtswesen. Berichte sind flr viele Kolle-
ginnen und Kollegen lastiges Beiwerk, weshalb sie gerne unter den Tisch fallengelassen werden.
Es ist aber eine gute Moglichkeit, den Projektprozess zu reflektieren und die Arbeit des Projekt-
teams insgesamt zu bewerten. Und aus ergebnisorientierten Sitzungsprotokollen lassen sich
oft sehr gut Zusammenfassungen als Statusbericht schreiben. Mit diesen einfachen Tabellen ist
schnell eine hohe Verbindlichkeit erreicht und jeder weil3, wann er einen Bericht bis wann verfas-
sen muss und wer die Sitzungsprotokolle erhalt.

Berichtsart Ersteller Empfanger Turnus Verteilungsart
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Drei-Punkt-Schatzung: Kombination aus optimistischer, pessimistischer und realisti-
scher
Schatzung.

Bei der Aufwandsschatzung sollte berlicksichtigt werden, dass einerseits der geschatzte Aufwand
hoch ausfallen kann und andererseits keine Ressourcen daflir vorhanden sind. Wenn dem so ist,

ist das bereits ein Hinweis darauf, dass Drittmittel akquiriert werden muassen.

Projekthack: Auch hier kann Kl eine Hilfestellung fiir die

GIbt es rachliche Risiken (Z.B. tenlendes Wissen zur Durchtunrbarkeit)? | ] I X |

Organisatorische Machbarkeit

Sind die organisatorischen Strukturen fir das Projekt gegeben? X O

Andert sich die Aufbau- bzw. Ablauforganisation oder die bisherige

Zusammenarbeit von Organisationseinheiten?
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Wahrend der Beantwortung der Fragen im zugehdérigen Fragebogen zur Projektmachbarkeit, be-
kommt ein/e Projektverantwortliche/r ein Geflhl daflr, ob das Projekt mit den vorhandenen Daten
und Schatzungen gut durchfihrbar ist oder ob es weitere Prifungen, Gesprache oder Ressour-
cen fur eine reibungslose Durchflhrung braucht.

V. Planung

Wahrend zu Beginn eines Projekts die Prozesse der Initialisierungs- und Definitionsphase bear-
beitet werden und so mehr Klarheit im Hinblick auf den Projektgegenstand geschafft wird, werden
die Erkenntnisse daraus in der Planungsphase konkretisiert. Wichtig ist mir an der Stelle noch zu
erwahnen: Die Phasen sind keine klar abgrenzbaren Abschnitte, sondern gehen flieiend ineinan-
der uber, kdnnen noch einmal rekapituliert und neu gedacht werden. Viel wichtiger ist es, die
einzelnen Prozesse (Steckbrief, Machbarkeit, Stakeholder...) konsequent durchzuarbeiten. Dies
auch gerne in einer anderen Reihenfolge, als hier aufgezeigt.

fii Teams vrd Kiionten

Phase Ill_|Umsetzung & Steuerung
s %
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Hier finden sich auch die als Raute dargestellten Meilensteine wieder. Fir die Erstellung eines
Gantt-Diagramms gibt es zahlreiche Online-Plattformen, die unterschiedlich gut fir die eigene
Projektplanung sind. Uber ein Gantt-Diagramm hat man alle Vorgange mit zeitlichen Ablaufen im
Blick. Einziger Wehrmutstropfen: Es ausreichend zu fillen benétigt oftmals etwas mehr Zeit.

Darlber hinaus wird es bei gréReren Projekten schnell untbersichtlich, so dass es fir mich nicht
immer das Mittel der Wahl ist. Durch die technischen Mdéglichkeiten von Online-Kalendern, in die
man seine Aufgaben eintragen kann, ruckt das Gantt-Diagramm hin und wieder in den Hinter-
grund oder verschwindet aus manchen Projekten ganz.

2. Ressourcen- und Finanzplanung

Die Ressourcenplanung ermdglicht es, friihzeitig Engpasse zu erkennen, Zustandigkeiten klar zu
definieren und den Einsatz vorhandener Mittel effizient zu gestalten. Sie schafft Transparenz,
fordert die Zusammenarbeit im Team und bildet die Grundlage fir eine realistische Projektsteue-
rung.

Ein besonderer Fokus liegt auf der Kosten- und Finanzplanung. Diese dient dazu, den finanziellen
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Ziel des Risikomanagements ist es, mogliche Risiken frihzeitig zu identifizieren, ihre Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Auswirkungen einzuschatzen und geeignete GegenmalRnahmen zu pla-
nen. Dazu gehdrt, sowohl interne Faktoren (z. B. Personalfluktuation, unklare Zustandigkeiten)
als auch externe Einflisse (z. B. politische Entscheidungen, gesellschaftliche Krisen) zu berick-
sichtigen.

Die Planung von GegenmalRnahmen dient dazu, Risiken nicht nur zu vermeiden, sondern aktiv
zu steuern. Praventive MalRnahmen — etwa klare Kommunikationsstrukturen, Reserven im
Budget oder regelmafige Zwischenbewertungen — erhéhen die Stabilitat des Projekts. Ebenso
wichtig ist ein Notfallplan, um im Ernstfall schnell und gezielt reagieren zu kénnen.

4. Projektstrukturplan erstellen

Die Erstellung eines Projektstrukturplans (PSP) ist ein zentraler Schritt im Projektmanagement,
um ein Projekt systematisch zu gliedern und Uberschaubar zu machen. Der PSP dient dazu, das
gesamte Projekt in handhabbare Teilaufgaben zu zerlegen und somit eine klare Ubersicht tiber
alle notwendigen Arbeitspakete zu schaffen. Ausgangspunkt ist dabei das Projektziel, das als
oberste Ebene im Plan steht (z.B. Aufbau einer Tagesstatte flr suchtkranke Personen). Anschlie-
Rend wird das Projekt hierarchisch in Teilprojekte, Teilaufgaben und Arbeitspakete unterteilt:
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Exemplarisch:

Projekt
“Aufbau Tagesstatte™

zugeordnet werden. Arbeitspaketé. .

... mussen eindeutig im Hinblick auf die Aktivitaten formuliert werden.

... sind eigenstandig und klar von anderen Arbeitspaketen abzugrenzen.
.. werden einzelnen Personen oder einer Personengruppe zugeordnet.
.. haben einen Verantwortlichen.

.. werden in einem eigenen Format oder Formular ausgewiesen.

Ein Arbeitspaket beschreibt klar, was zu tun ist, welches Ziel erreicht werden soll, welche Res-
sourcen benétigt werden, welcher Zeitrahmen gilt und welche Ergebnisse erwartet werden. Oft
wird dies in einem sogenannten Arbeitspaketblatt dokumentiert, das alle relevanten Informationen
enthalt — etwa Aufgabenbeschreibung, Verantwortliche, Schnittstellen und Meilensteine.
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Der Zusammenhang mit dem PSP ist dabei eng: Der Projektstrukturplan zeigt die hierarchische
Gliederung des Projekts, wahrend die Arbeitspakete die operative Ebene darstellen, auf der tat-
sachlich gearbeitet wird. Jedes Arbeitspaket ist somit ein Baustein des Gesamtprojekts und tragt
direkt zur Erreichung der Gbergeordneten Projektziele bei. Durch die klare Definition und Abgren-
zung der Arbeitspakete wird Transparenz geschaffen, Doppelarbeit vermieden und die Grundlage
fur eine effiziente Termin- und Kostenplanung gelegt.

wurde, ergeben sich ganz sicher im weiteren Verlauf Anderungen, Anpassungen, Neuausrichtun-
gen und weitere unvorhersehbare Themen, die zu jedem Projekt dazugehdren. In dieser Phase
geht es bei den zugehorigen Prozessen darum, sie so zu steuern, dass man jederzeit auf sich
verandernde Gegebenheiten angemessen reagieren kann.

1. Kick-Off

Ein Kickoff Termin erfolgt gemal der Norm erst zu einem spaten Zeitpunkt. namlich dann, wenn
alle Pakete geschniirt sind, jeder weil was er zu tun hat und bereits einige Pakete im Rollen sind.
Der spate Zeitpunkt in der Norm ist vermutlich deshalb gewahlt, weil dann tatsachlich alle Pakete
und die Gesamtplanung komplett abgeschlossen sind.
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Das bedeutet, man kann durchaus einen finalen Kick-Off gemaf Norm durchfiihren und durchaus
noch einmal den finalen Anstol3 zur Umsetzung der geplanten Pakete geben. Dennoch empfiehlt
es sich, einen Kick-Off Termin zu einem frihen Zeitpunkt im Projekt zu machen. Dies kann zum
Beispiel im Rahmen eines Workshops geschehen, in dem Analysen gemeinsam durchgefiihrt
werden, eine grundsatzliche Machbarkeit bewertet wird und erste Arbeitspakete geschnurt wer-
den. daraus ergeben sich dann die anstehenden Aufgaben, die bereits in Arbeitspaketen ge-
schnirt wurden und etwaige weitere Arbeitspakete ergeben. So ist aus meiner personlichen Sicht
der finale Kick-Off Termin nur noch einmal ein finaler Startschuss und eine Uberpriifung der Um-
setzung bereits erfolgter Arbeitspakete und noch anstehender Arbeitspakete.

Uberpriifung aller Arbeitspakete (auch bereits bearbeiteter)

Besprechung von etwaigen Unklarheiten

Justierung bestehender Arbeitspakete

Anstolen aller
Arbeitspakete

Der Vorteil eines Kick-Off-Workshops zu Beginn liegt ganz klar im Commitment aller Beteilig-
ten. Durch die gemeinsame Planung, gemeinsame Analysen und gemeinsame Bewertungen des
Projekts, sind alle Beteiligten auf dem gleichen Stand und identifizieren sich mit den Projektinhal-
ten. Dies ist fir den weiteren Projektverlauf essentielll Der spatere Kick-Off-Termin dient lediglich
noch einmal der Uberpriifung und des finalen AnstoRes aller Vorgéange, die zu dem Zeitpunkt
noch nicht angestoRen wurden.

2. Umsetzung der Arbeitspakete und Projektsteuerung

Es mag trivial klingen, dennoch sind die Arbeitspakete bereits geplant und es geht hier lediglich
darum, den letzten AnstoR zur Umsetzung der Arbeitspakete zu geben. Zentral ist dabei die Uber-
wachung des Status jedes einzelnen Arbeitspakets sowie die zeitlich, finanzielle und qualitative
Steuerung nach dem Regelkreis:
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Soll/ Ist Vergleich

Wirksamkeits- Abweichungen
Kontrolle feststellen
. Projk .

Steuerung

Bewertung der
Malinahmen- Konsequenzen &
Planung Vorschlage fir
Mafnahmen

Achtung: Ist in der Organisation bereits ein Qualitdtsmanagement (z.B. nach ISO 9001) vorhan-
den, kann es gut sein, dass es bereits ein standardisiertes Vorgehen zur Projektsteuerung gibt.

Der in QM-Normen verwendete PDCA-Zyklus, auch Demingkreis genannt, bildet die gleichen
Themen ab wie der Regelkreis des Projektcontrollings.
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Gleichzeitig ist das Risiko grof3, dass wichtige Informationen im Sinne des Kommunikationsma-
nagements verloren gehen. Gerade dieses Risiko muss wahrend dieser Arten von Projekten stets
bewertet sowie MalRhahmen geplant und evaluiert werden.

5. Zielerreichung priifen

Mit der in Punkt zwei genannten Projektsteuerung geht auch die Prifung der Zielerreichung ein-
her. Jedem Arbeitspaket liegt ein Ziel zugrunde das wahrend der Umsetzung im Hinblick auf seine
Erreichung geprift werden muss.
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