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Vorwort

Verwaltungsentwicklung und Projektarbeit

Ebenso wie andere Bereiche der Gesellschaft unterliegt auch die 6ffentliche Ver-
waltung mehr denn je einem starken Wandel. Sie kann auf Verdnderungsimpulse
von auBen nicht nur reagieren; vielmehr muf sie ihren Wandel zu Dienstleistungs-
formen und mehr Wirksamkeit, zu Offenheit und Biirgernihe, zu Dezentralisierung
und Autonomisierung selbst gestalten. Dabei werden Informations- und Kommuni-
kationstechnologien eingesetzt, Organisationsentwicklungen und Personalqualifizie-
rungen durchgefiihrt. Derartige Ansétze einer aktiven “Verwaltungsentwicklung”
fithren iiber traditionelle Arbeitsstrukturen der reinen Linienorganisation hinaus;
flexible Arbeitsformen und Organisationsmodelle gilt es umzusetzen. Das Fithrungs-
konzept “Projektmanagement” bietet erprobte Methoden fiir Planung und Controlling,
fiir Gruppenarbeit und ergebnisorientierte Dezentralisierung, fiir fachiibergreifende
Kommunikation und hierarchieiibergreifende Kooperation.

Das vorliegende Handbuch Projektmanagement Offentliche Dienste (PMOD)
entstand aus der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Senatskommission fiir das Personalwesen (SKP) und dem Institut fiir Projektmana-
gement und Wirtschaftsinformatik (IPMI) in der Universitit Bremen. Das PMOD
ist eines der Ergebnisse aus einem gemeinsamen Forschungs- und Entwicklungs-
vorhaben. Ziel des Vorhabens ist es, projektorientierte Denkweisen und Organisati-
onsformen sowie professionelle Methoden fiir die Projektarbeit in der 6ffentlichen
Verwaltung verstirkt zu nutzen.

Eingeflossen sind langjdhrige Erfahrungen des IPMI, das den Gedanken des Pro-
jektmanagements durch Pilotanwendungen, Organisations- und Personalentwick-
lung in die Wirtschafts- und Verwaltungspraxis, auch in der Bremer Region, trans-
feriert. Ferner brachten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der SKP ihre Erfahrungen
aus Reorganisations- und Investitionsvorhaben der Verwaltung und Erkenntnisse
tiber Organisationsentwicklung und Steuerungsprozesse in die gemeinsame Arbeit
ein.

Verwaltungsspezifische Besonderheiten wurden bei der Erarbeitung des PMOD
beriicksichtigt. Es lagen konstruktive Riickmeldungen aus gemeinsam durchgefiihrten
Seminaren fiir Beschiftigte des 6ffentlichen Dienstes vor. In den letzten eineinhalb
Jahren wirkten iiber 250 Teilnehmer/innen (Angestellte und Beamt(e)innen) aus
unterschiedlichen Dienststellen und Gehalts- bzw. Besoldungsstufen an dreitéigigen
Veranstaltungen mit. Fiir Fihrungskréfte fanden ergédnzend eintigige Workshops statt.



Die Seminare und Workshops machten Motive zur Verwaltungsentwicklung,
Defizite im Einsatz professioneller Methoden, verwaltungsspezifische Bedingun-
gen und mogliche Start-up-Hilfen fiir die praktische Projektarbeit deutlich. Einge-
flossen sind auch die konstruktiven Anregungen der Testleser/innen der Entwurfs-
fassung dieses Handbuchs.

Das PMOD bietet Definitionen, Methodenbeispiele und Empfehlungen, die den Be-
schiiftigten im Offentlichen Dienst die professionelle Arbeit in Projekten erleich-
tern konnen. Es soll aber auch dazu anregen, die reine Linienorganisation durch
flexible, projektorientierte Arbeitsformen zu erginzen. In Projektgruppen konnen
Verwaltungsangehorige fachiibergreifend zusammenarbeiten, sich dadurch weiter-
bilden und zeitlich begrenzt auch - vielleicht sogar zum erstenmal - Fithrungsaufga-
ben wahrnehmen. Die Verwaltung selbst profitiert von diesen Erfahrungen und
Verbesserungsvorschlidgen.

Das PMOD entstand als Pilotprojekt in der Verwaltungsreformpraxis - exempla-
risch sowohl im Ergebnis als auch in der regionalen Kooperation von Praxis und
Wissenschaft. Es ist Teil mehrerer Bemiihungen um ein “Verwaltungsmanagement
by Projects”, von Ansitzen wie: Seminare und Workshops, Projektfalistudien und
Project-Coaching, Kontraktierung und Anderungsmanagement, Aufgabendezentrali-
sierung und Autonomisierung, temporére Fithrungsformen und Ergebnisorientierung.

Das PMOD trifft heute bereits auf einen hohen Methodenbedarf und erkennbare
Motivation bei Mitarbeiter(n)innen und Fiihrungskriften der bremischen offentli-
chen Verwaltung.

Prof. Dr. Dr. h. c. Sebastian Dworatschek Biirgermeister Ulrich Nolle
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Institut fiir Projektmanagement Senator fiir Finanzen und Vorsitzender
und Wirtschaftsinformatik - IPMI der Senatskommission fiir das Personal-

wesen der Freien Hansestadt Bremen



Vorwort der Autoren

Ein Projektmanagement-Handbuch fiir 6ffentliche Dienste - warum eigentlich?
Es gibt doch schon viele Biicher zum Projektmanagement. Hinzu kommit, daB es in
der offentlichen Verwaltung die verschiedenartigsten Projekte gibt.

Diese Problematik wurde uns Autoren sehr schnell klar, als wir in den ersten
Sitzungen iiber den moglichen Inhalt diskutierten. Ein Handbuch, das auf alie Projekt-
arten anwendbar ist, wiirde zu umfangreich werden. Die Einschriankung auf einige
wenige Projektarten schien uns nicht gerechtfertigt zu sein. Daher stellte sich
die Frage:

Was ist das Besondere an Projekten und am Projektmanagement der offent-
lichen Dienste?

Uns waren Sachverhalte, Bedingungen und Regelungen wichtig, die unabhingig
von der Art der Projekte immer wieder auftreten - seien es Projekte fiir Bauvorha-
ben, Softwareentwicklungen, Organisationsentwicklungen oder andere Aktionen.
Sie beeinflussen nicht nur in Bremen Projektmitarbeiter, Betroffene, Auftraggeber
und andere Beteiligte, sondern gelten in dhnlicher Weise fiir 6ffentliche Organi-
sationen iiberhaupt.

Dem Projekterfahrenen mogen der Aufbau des Buches und die inhaltliche Gewich-
tung zunéchst als etwas uniiblich erscheinen. Die Themenschwerpunkte entstanden
jedoch aus den in den Bremer Seminaren immer wieder genannten Problempunkten
und den praktischen Erfahrungen der Autoren. Das Autorenteam entwickelte die
Gliederungsstruktur gemeinsam. Einzelne Autoren bearbeiteten bestimmte Kapitel
jeweils federfiihrend. In gemeinsamen Sitzungen und Workshops des Autorenteams
wurden wiederum die Inhalte durchgesprochen. So entstanden Inhalte, in denen die
verschiedenen Betrachtungsweisen enthalten sind.

Ein erster Gesamtentwurf wurde von Mitarbeitern der bremischen Verwaltung Kor-
rektur gelesen. Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, Personen aus verschiede-
nen Fachbereichen mit unterschiedlichem Vorwissen einzubezichen. Fiir die Arbeit
der Testleser und ihre zahlreichen Anregungen bedanken wir uns.

Wir bedanken uns ferner bei Detlef Griesche (Institut fiir Projektmanagement und
Wirtschaftsinformatik, IPMI) und Henning Liihr (Senatskommission fiir das Perso-
nalwesen, SKP), die die Initiative fiir dieses Projekt ergriffen haben.



Der besondere Dank des Autorenteams gilt Herrn Christian Rolf (SKP) fiir seine
konstruktive Mitwirkung bei der inhaltlichen und strukturellen Ausgestaltung des
Themas wihrend der gemeinsamen Workshops und Diskussionen. AuBerdem dien-
te seine Diplomarbeit, die Projektmanagement-Methoden zum Thema hatte, als eine
wesentliche Grundlage fiir den Methodenkoffer.

Dariiber hinaus sind wir den Mitarbeitern des Senators fiir Finanzen, Herrn Block
und Herrn Meyer, fiir die von Thnen zu speziellen Kapiteln eingebrachten Hinwei-
se, Anregungen und Hilfestellungen, gerade in einer Zeit der Neustrukturierung des
Haushaltsvollzuges (u. a. dezentrale Ressourcenverantwortung) dankbar.

Dieses Buch wire allerdings nie in der Thnen vorliegenden optischen Gestaltung
zustande gekommen, wenn nicht Frau Karin Wagener in unermiidlicher Kleinarbeit
und mit unendlicher Geduld das Layout vorgenommen hitte. Bei ihr und auch bei
Frau Dr. Christine Forster vom SachBuchVerlag Kellner, die das Manuskript lekto-
riert hat, mochten wir uns an dieser Stelle fiir die Unterstiitzung bedanken.

Fiir die vorliegende Fassung des Projektmanagement-Handbuches und mégliche
Fehler oder Miflverstidndnisse bleiben jedoch die Autoren verantwortlich. Wir sind
fiir Anregungen und Vorschlége stets offen und dankbar.

Wir hoffen, Thnen mit unserem Handbuch viele Anregungen fiir Ihre eigene Pro-
Jektarbeit geben zu kdnnen, und wiinschen Thnen viel Mut bei der praktischen An-
wendung und viel Freude bei Ihrem nichsten Projekt.

Das Autorenteam

Dorte Kirschnick-Janssen (IPMI), Wolfgang Ewert (SKP),
Dr. Heike Papenheim-Tockhorn (SKP) Wiard JanBien (IPMI),
Gisela Schwellach (SKP)

PS: Zurbesseren Lesbarkeit wurde auf die sonst im 6ffentlichen Dienst tibliche weib-
liche und ménnliche Schreibweise verzichtet. Es sind aber immer beide gemeint.
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Teil T - Projekte und Projektmanagement - was ist das ?

Teil I - Projektmanagement ?!

Immer haufigér ist die offentliche Verwaltung mit Aufgaben oder Problemen! kon-
frontiert,

* fiir deren Bearbeitung eine interdisziplinire, dienststelleniibergreifende Zusam-
menarbeit erforderlich ist; ein gemeinsamer Vorgesetzter oder eine vorgesetzte
Koordinationsstelle laut Geschiftsverteilungsplan fehlt;

 die neue kreative Losungen benétigen und daher Gruppenarbeit erfordern;

+ fiir die die bestehende Organisations- und Entscheidungsstruktur zu umstind-
lich ist;

* die auch fiir Vorhaben innerhalb von Dienststellen - z. B. Referaten - andere
Formen der Bearbeitung erfordern, da alle Mitarbeiter/innen davon betroffen
sind und damit auch beteiligt werden sollen.

Fiir all diese Vorhaben gilt, daf} alles in einem vertretbaren zeitlichen und finanziel-
len Rahmen sowie unter einem begrenzten Ressourceneinsatz durchzufiihren ist.

1. Projekte und Projektmanagement - was ist das?

Fiir die oben genannten Aufgaben setzt sich verstdrkt das Projektmanagement durch.
Was mit Netzplantechnik begann, ist heute eine umfassende Vorgehensweise. Ne-
ben den urspriinglichen Methoden, wie u. a. die Entwicklung eines Projektstruktur-
plans und der Netzplantechnik, werden Methoden aus anderen Disziplinen, wie
z. B. Moderation fiir Gruppenprozesse oder Kosten-Nutzen-Analyse zur Entschei-
dungsfindung, integriert.

1.1 Was sind Projekte?

Der Einsatz von Projektmanagement ist nur dann sinnvoll, wenn es sich bei dem
Vorhaben tatséchlich um ein Projekt handelt. Wie vieles, so lassen sich auch Projek-
te anhand von DIN-Normen bestimmen. Nach der DIN-Norm 69 901 werden im
allgemeinen Vorhaben und Aufgabenstellungen als Projekt bezeichnet, die “im we-
sentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekenn-
zeichnet sind, z. B.

+ Zielvorgabe,
» zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen,

'vgl. Heintel/Krainz (1994), S. 9

11



Teil T - Projekte und Projektmanagement - was ist das ?

_ *» Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben und

73]

¢ projektspezifische Organisation®.

Die folgende Definition® prizisiert weiter:

Projekte sind Vorhaben mit definiertem Anfang und Abschlufi,
die durch die Merkmale

o zeitliche Befristung,

» Einmaligkeit,

» Komplexitit und

» Neuartigkeit gekennzeichnet sind

¢ und wegen ihres interdisziplindren Querschnittcharakters eine voriibergehende
organisatorische Verinderung und damit verbunden auch eine Neufestlegung
der Aufgabenbereiche in der 6ffentlichen Verwaltung bewirken konnen;

kurz: Ein Prejekt ist ein auflergewohnliches Vorhaben.*

Aus diesen beiden Definitionen, die Grundlage fiir die weiteren Ausfithrungen sind,
folgen mehrere Projektmerkmale:

Eindeutige inhaltliche und zeitliche Zieisetzung

Projekte miissen eindeutig formulierte Ziele haben. Sie enthalten konkrete Vorga-
ben, die erfiillbar sind und deren Erreichen tiberpriift werden kann. Aus den Zielen
miissen sich konkrete Aufgaben ableiten lassen. Nach Abschlufy des Projektes ent-
fallt normalerweise die Zielsetzung. Bleibt sie aktuell, ist zu iiberlegen, ob die mit
der Zielsetzung verbundene Aufgabenstellung nicht als regulidre Aufgabe in den
Geschiftsverteilungsplan zu tibernehmen ist.

Projektanfang und -ende sind eindeutig festzulegen. Sie werden hiufig als Meilen-
steine (Ereignisse mit Ergebniserwartung) bezeichnet. Eindeutig festgelegt heif3t
nicht, daB in den Kopfen der am Projekt Beteiligten ein Enddatum vorhanden ist,
das bei Bedarf nach hinten oder vorne verschoben werden kann. Wenn auch der
Beginn eines Projekts nicht immer genau bestimmt werden kann, so kann doch der
Endtermin schriftlich eindeutig fixiert werden. Bei Unklarheiten tiber den Projeki-
beginn bietet sich z. B. die erste Sitzung des Projektteams® als Anfangstermin an.

*Definition nach DIN 69 901

*Diese Definition ist Resultat einer umfassenden Analyse der Projektmanagementliteratur durch
Madauss (1994)

‘Madauss (1994), S. 499f.

Ssiehe Teil II, Kapitel 1



Teil 1 - Projekte und Projektmanagement - was ist das ?

Programme werden oft als Projekt “mi”verstanden. Programme haben jedoch kei-
ne eindeutig formulierten Ziele und oft auch keine zeitliche Zielsetzung. Damit ein
Programm umgesetzt werden kann, miissen aus dem allgemein formulierten Pro-
gramm einzelne, durchfithrbare Aufgabenbereiche (Projekte und/oder Wiederhol-
aufgaben) abgeleitet werden.

Beispiel:

Die Verwaltungsreform Bremens hat zum Ziel, die 6ffentliche Verwaltung in ein
modernes effizientes, biirgernahes und rechtsstaatliches ‘Dienstleistungsunter-
nehmen Offentliche Verwaltung’ umzuwandeln.

Bei der Verwaltungsreform handelt es sich nicht um ein Projekt. Es fehlt zom
einen die eindeutige zeitliche Zielvorgabe. Zum anderen ist die Zielsetzung sehr
allgemein definiert. Es handelt sich hierbei vielmehr um ein Programm, das durch
Ableiten verschiedener einzeln durchfithrbarer Projekte (z. B. “Einfiihrung der
Kosten- und Leistungsrechnung in der Stadtbiliothek™, “Wirtschaftliche Verselb-
stindigung von Amtern”, ...) und Wiederholaufgaben durchfiihrbar wird.

Gewisse Einmaligkeit und relative Neuartigkeit der Aufgabe und damit
ein hoheres Risiko als bei sich wiederholenden Aufgaben

Einmaligkeit und Neuartigkeit miissen sich nicht auf das Projekt als Ganzes bezie-
hen. Projekte haben bereits eine gewisse Einmaligkeit und relative Neuartigkeit,
wenn:

* ein Projekt unter anderen Rahmenbedingungen als beim vorangegangenen Mal
durchfiihrt wird oder

* die Aufgabenstellung fiir die Mitarbeiter, die das Projekt durchfiihren sollen,
neu ist.

Von abgeschlossenen Projekten (z. B. Pilotprojekten), die sich in modifizierter Form
wiederholen, lassen sich Planungserkenntnisse und -daten nutzen (Lernprinzip), um
den Neuplanungsaufwand zu reduzieren. Gelegentlich lassen sich sogar “Standard-
pline” entwickeln, die spiter nur variiert werden miissen.

Technische Komplexitat

Bei technisch komplexen Projekten gibt es nicht den Experten fiir alle fachlichen
Belange. Die Zusammenarbeit verschiedener Fachleute ist erforderlich. Alle tech-
nischen Einzelheiten und Auswirkungen (Zeit, Kosten, Nutzen fiir die Anwender)
sind nicht einfach zu iiberschauen. Beispiele fiir technisch hochkomplexe Projekte
in der bremischen Verwaltung sind standardisierter elektronischer Dokumentenaus-
tausch zwischen Verwaltungen, Polizeiinformationssystem, Centainerterminal im
Europahafen oder auch das KongreBzentrum.
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Teil I - Projekte und Projektmanagement - was ist das ?

Organisatorische und personelle Komplexitat

Viele Probleme und Aufgaben der dffentlichen Verwaltung betreffen nicht nur eine
Dienststelle, sondern sind dienststelleniibergreifend. Zusétzlich konnen Projekte die
Zusammenarbeit mit Externen, z. B. Firmen, erfordern. Ferner ist oftmals die Be-
teiligung von betroffenen Biirgern/Institutionen notwendig, damit ein Problem zur
Zufriedenheit aller Beteiligten gelost werden kann. Organisatorische und personel-
le Komplexitit entsteht aus der notwendigen Beteiligung von Organisationen (Am-
ter, Unternehmen, Verbénde etc.) und Personen (Experten, Biirger, Politiker, ...) an
einem Projekt und der sich daraus ergebenden Interessenvielfalt.

Beispiel:

Im Zuge der Verwaltungsreform im Projekt “Einfiihrung der Kosten- und
Leistungsrechnung® sollen im Rahmen eines Teilprojektes in einer Dienststelle
neue technikunterstiitzte Bearbeitungsverfahren eingefiihrt werden. Anderungen
in dieser Dienststelle betreffen unmittelbar auch die Biirger. Damit das neue
Verfahren auch akzeptiert wird, miissen die betroffenen Mitarbeiter und Biirger
beteiligt werden. Hinzu kommen verschiedene andere Dienststellen (z. B.
BreHoch fiir die erforderlichen UmbaumaBnahmen) und Firmen (z. B. Software-
entwicklungsfirmen, Lieferanten von Biiromobeln), die Aufgaben an diesem
Projekt tibernehmen, wie folgende Darstellung zeigt:

betroffene Mitarbeiter/innen
Biirger/innen der Dienststelle
N Y S
BreKom - > 7. . (... Senator

Einflihrung eines neuen, fiir Finanzen 5
technikunterstiitzten =
}Ela:lelﬁ:gg/zr- > Bearbeitungsverfahrens < 1D Bremen 2
7 A N X 3
Personalrat 5
tec ‘Software- BeHoch é
entwicklungsfirma g
©

Abb. 1: Mogliche organisatorische Komplexitiit eines Projektes
“Einfiithrung eines neuen, technikunterstiitzten Bearbeitungsverfahrens”®

SBreHoch, BreKom und ID Bremen sind Eigenbetriebe der Stadtgemeinde Bremen

(nach § 26 LHO, Abs. 2):

BreHoch = Bremer Hochbaumanagement (ehemals Hochbauamt)

BreKom = Bremer Kommunikationstechnik (ehemals Fernmeldetechnisches Amt)

1D Bremen = Informations- und Datentechnik Bremen (ehemals Rechenzentrum der bremischen
Verwaltung)

14 ’



Teil I - Projekte und Projektmanagement - was ist das ?

Projektspezifische Organisation

Die zur Losung von Projektaunf-
gaben notwendige Zusammenar-
beit sprengt oft den normalen or-
ganisatorischen Ablauf innerhalb
der offentlichen Verwaltung. Pro-
jektauftrige erfordern die Bildung
einer arbeitsfahigen Form der Pro- }‘
jektorganisation, die eine interdis- B
ziplindre, intensive, sachbezoge-
ne, und qualifizierte Zusammen-
arbeit ermoglicht.

|
ot

“-.._ sondern so !!!

Deshalb miissen fiir die projekt-
bezogenen Aufgaben wihrend der
Projektlaufzeit die “normalen”
hierarchischen Amterschranken
und Zustindigkeiten iiberwunden
werden. In der Praxis bieten sich
unterschiedliche Projektorgani-
sationen an.” Abb. 2: Zusammenarbeit in Projekten

© SachBuchVerlag Kellner

Gewisses Risiko

Die relative Neuartigkeit und die Komplexitit von Projektaufgaben bewirken eine
deutlich hohere Wahrscheinlichkeit des Scheiterns als bei Routineaufgaben. Das
Risiko nimmt bei steigendem Anteil von Projektkomponenten mit absolutem
Neuheitsgrad zu. Daf} Projekte scheitern konnen, kann daher nicht ausgeschlossen
werden. Projekte, die in nicht behebbarer Krise bewufit abgebrochen und nicht end-
los weitergefiihrt werden, begrenzen erfolgreich ihre Risiken und Defizite. Denn
auch hier gilt das Sprichwort: “Lieber ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken
ohne Ende”.

Finanzielle Begrenzung
- Begrenztes und klar zugeordnetes Budget -

Einem Projekt ist ein begrenztes Budget zugeordnet. Das Budget soll die Kosten,
die infolge der Projektaufgaben wihrend der Projektlaufzeit anfallen, abdecken.

siehe Teil II, Kapitel 1.2
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Ein Projektbudget kann sich aus den folgenden drei Komponenten zusammenset-
zen:

e Personalmittel (Kapazititen der am Projekt beteiligten Mitarbeiter)
e Konsumtive Sachmittel (Miete, Reisekosten, Literatur, Schreibbedarf, u. a.)
e Investive Sachmittel (PC, Baumafinahmen, u. a.).

Zu bedenken ist, daB das Projektbudget nur die Mittel abdeckt, die im Rahmen des
Projektes anfallen, und nicht die Mittel, die der nach Projektablauf in die Nutzung
libergehende Gegenstand des Projektes noch bendtigt.

Beispiel:
Das Projekt ‘Einfiihrung eines neuen Tul-Verfahrens’ ist mit Beginn der Nut-
zung des neuen Verfahrens beendet. Trotzdem fallen wihrend der Nutzung Ko-
sten fiir u. a. dic Wartung der Netze an. Diese sind nicht mehr im Projektbudget
enthalten, miissen jedoch bei der Kostenplanung und Wirtschaftlichkeitsrechnung
fiir dieses neue Tul-Verfahren unbedingt beachtet werden.

Eine Aufgabenstellung 146t sich demnach als Projekt anhand der folgenden Merk-
male identifizieren:

 Eindeutige inhaltliche und zeitliche Zielsetzung,

» gewisse Einmaligkeit und relative Neuartigkeit der Aufgabe,
¢ technische Komplexitt,

 Organisatorische und personelle Komplexitit,

» Projektspezifische Organisation,

e gewisses Risiko und

» finanzielle Begrenzung.

Die Grofe des Projekts ergibt sich dabei aus der Ausprigung der einzelnen Merk-
male. Ein Projekt mit z. B. einem sehr hohen Projektbudget und einer geringen
technischen sowie organisatorischen und personellen Komplexitit kann mit weni-
ger Aufwand durchgefiihrt werden als ein Projekt mit einem geringen Projektbudget
und einem z. B. hohen Grad an organisatorischer und personeller Komplexitit.

16
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1.2 Was bedeutet es, Projekte zu managen?

Von der Projektidee bis zur Nutzung des zu entwickelnden Projektgegenstandes ist
es ein langer Weg.

Dazu muf
« der Projektablauf selbst und
* die Projektorganisation® (die Organisation zwischen den Mitarbeitern des Pro-

jektes und die Beziehung zu den entsprechenden Fachabteilungen)

zielgerichtet geplant und entlang des Weges immer wieder gesteuert werden. Fol-
gende Aktivitédten fallen dabei immer in einer Art Kreislauf® an:

Vorgegebene
Rahmenbedingungen

——% Vorkoppeln

o ——

r

| | i
: | planen « Abweic}}ungen
analysieren

Entscheiden

T erhebliche
Keine baw. Soll gll—lst \‘ Abweichun;
geringe Abweichung _\ Vergleich 4

Einwirken Organisieren Ist-Ermitteln

—

R

© SachBuchVerlag Kellner

Abb. 3: Regelkreis der Managementfunktionen

8siche hierzu Teil I, Kapitel 1.1 Projektmerkmal “Projektspezifische Organisation” und
Teil 1T, Kapitel 2 “Projektorganisation und Qualifikation”

*vgl. IPMI-Arbeitsbericht Nr. 7, S. 91ff. Dieser Regelkreis wurde als Denkrahmen fiir eine
Fernsehserie (24 Sendungen zu je 30 Minuten) tiber das Thema “Management” entwickelt.
In der Zwischenzeit arbeiten eine Reihe von Industrie-, Dienstleistungsunternehmen und
offentlichen Betrieben mit diesem Modell.
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Ziele setzen: ZielentwickiungsprozeB einleiten und zur Zielentscheidung
fiihren.'?

Planen, Soll-Vorgaben werden entwickelt: Einerseits Ablaufplanung!!, in der
die mogliche Reihenfolge von Arbeitsschritten im Projektablauf durchdacht wird.
Andererseits Alternativplanung, in der mogliche Handlungswege und deren
potentielle Konsequenzen gedanklich entwickelt werden.

Entscheiden: Entscheidungen kénnen an vielen Stellen im Projekt anfallen. Zwi-
schen verschiedenen Alternativen muf ausgewdihlt (d. h. zielgerichtet entschie-
den) werden. Oder aufgrund von Soll-Abweichungen muf3 {iber Planrevisionen
entschieden werden. Geringfiigige Soll-Abweichungen fiihren zu Routine-
entscheidungen - “alles lduft so weiter wie geplant”.

Einwirken: Projektarbeit bedeutet in besonderem Mafle die Zusammenarbeit
mit den unterschiedlichsten Personen. Mitarbeiter aus verschiedenen Dienststel-
len iibernchmen Projektaufgaben. Die Leitungspersonen miissen daher direkt
kommunikativ - meist aus aktuellem AnlaB - Einflu nehmen. Sie veranlassen
die Bearbeitung von Arbeitspaketen'?; weisen neue Projektmitarbeiter ein;
Arbeitspaketverantwortliche unterweisen die Mitarbeiter, die die Aufgaben be-
arbeiten; informieren Betroffene und Auftraggeber; koordinieren; motivieren,
bestitigen die erfolgreiche Abarbeitung eines Arbeitspaketes; erkennen an, wenn
einzelne Projektmitarbeiter Probleme erkennen und selber 16sen; korrigieren,
kritisieren Falschaussagen von Arbeitspaketverantwortlichen hinsichtlich des
Arbeitsfortschritts; fragen an, um den Arbeitsfortschritt zu ermitteln; etc.

Organisieren: Bestimmte Dinge werden fiir die Dauver des Projekts generell
geregelt und damit dauverhaft festgelegt. Hier geht es u. a. um die Regelung der
Struktur der Zusammenarbeit (Projektorganisation) und Regelungen, die das Be-
richts- und Dokumentationswesen betreften.

Ist-Ermitteln: Anhand von Riickmeldungen durch die Personen, die die Arbei-
ten im Projekt erledigen, wird der derzeitige Arbeitsstand- bzw. Arbeitsfortschritt
ermittelt.!

Soll-Ist-Vergleich: Die Ist-Daten werden mit den geplanten Soll-Daten vergli-
chen. Kommt es bei Abweichungen zu einer Uberschreitung einer (vorher defi-
nierten) Toleranzgrenze, muf} eine Abweichungsanalyse durchgefiihrt werden.
Abweichungen innerhalb der Toleranzgrenze fiihren zu Routineentscheidungen.

0siehe hierzn Teil II, Kapitel 3 “Zielplanung”

"siche hierzu Teil II, Kapitel 4 “Projektplanung”

2 Arbeitspakete sind Aufgabenpakete, die einer Person oder einer Gruppe zur eigenverantwort-
lichen Abarbeitung iibergeben werden. Niheres zu “Arbeitspaketen” siehe unter Kapitel 4.1.

"siehe hierzu Teil II, Kapitel 5 “Integrierte Projektsteuerung”
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* Abweichungen analysieren: Haufige und/oder erhebliche Abweichungen fiih-
ren zu einer Ursachenanalyse. Ergebnis kann eine Planrevision und/oder unter
Umsténden die Verdnderung bzw. eine andere Gewichtung der Projektziele sein.

* Riickmeldungen: Es miissen Riickmeldungen an die Auftraggeber des Projekts
erfolgen. Dies geschieht regelmiBig in Form von verdichteten Informationen
und in Ausnahmefillen bei Problemen, die nicht innerhalb des Projekts selber
geldst und damit entschieden werden konnen.

* Vorkoppeln: Durch das sich stindig verdndernde Projektumfeld ist es wichtig,
vorausschauende Uberlegungen hinsichtlich Erwartungsinderungen der Betrof-
fenen, Richtungsinderungen in der Politik etc. anzustellen. So kann frithzeitig
reagiert bzw. besser noch agiert werden.

Selbst ausfiihren: Selbstverstandlich iibernehmen im Projekt auch die leitenden
oder koordinierenden Projektmitarbeiter inhaltliche Aufgaben (Arbeitspakete).

Erfolgreiche Projektarbeit beruht unter anderem darauf, dafl die Projektverantwort-
lichen erkennen, daf3 sie nicht Experten fiir alle Projektfragen sein kénnen. Leitungs-
personen mussen die Verantwortung fiir die Erledigung einzelner Aufgaben (Arbeits-
pakete) delegieren. Die Inhalte der Aufgaben werden mit den jeweiligen Fachexperten
abgestimmt und kénnen dann an die Verantwortlichen fiir diese Aufgaben (Arbeits-
paketverantwortliche) abgegeben werden.

Hier noch einmal die Management- und Fithrungsfunktionen im Uberblick:

Ziele setzen; Entscheiden; Planen; Organisieren; Einwirken; Ist-Ermitteln; Soll-
Ist-Vergleich; Abweichungen analysieren; Riickmeldungen; Vorkoppeln und (selbst)
Ausfiihren.

Die Ausgestaltung der einzelnen Funktionen ist vor allem von der GroBe des Pro-
jekts, dem Umfeld und der daraus resultierenden spezifischen Projektorganisation
mit dem entsprechenden Grad der Ubertragung von Verantwortung und Entschei-
dungsbefugnis an die Projektleitung abhingig.

1.3 Chancen und Risiken

Das Arbeiten in Projekten mit professionellen Methoden des Projektmanagements

zeigt viele positive Wirkungen's:

» Die systematische Planung reduziert das Entwicklungsrisiko und damit das
Risiko des Scheiterns.

* Nicht realisierbare Entwicklungsschritte werden frithzeitig erkannt und
vermieden.

"*ygl. hierzu Teil 11, Kapitel 4.7 “Informationen und Dokumentation”
¥ ygl. Mees/Oefner-Py/Siinnemann (1995)
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Auswirkungen von Schwierigkeiten im Projektablauf auf Termine und Kosten
kénnen frithzeitig erkannt werden, die Projektleitung bzw. Projektgruppe kann
“gegensteuern”.

Entscheidungen werden dezentral, problem- und zeitnah getroffen.

Durch eigenverantwortliche Ubernahme von Teilaufgaben wachsen Verantwor-
tungsbewuBtsein, Engagement und betriebswirtschaftliches Denken bei den
Projektmitarbeitern.

(Technikunterstiitzte) Informationssysteme informieren den Auftraggeber iiber
den Stand des Projektes.

Vernetztes, bereichsiibergreifendes Denken und Synergien entstehen.
Die Mitarbeiter werden mobiler, die Organisation dadurch flexibler.

Verschiedene Interessenlagen und mogliche Konflikte konnen frithzeitig erkannt
werden.

Aktiv eingebundene Betroffene akzeptieren “ihre” Losung eher.

Neue Vorgehensweisen konnen im Projekt ausprobiert und dann als erprobte
Standards iibernommen werden.

Wie vieles, so hat auch das Projektmanagement zwei Seiten. Es birgt auch Risiken,
die aber ausgeschaltet oder minimiert werden kénnen. Risiken kdnnen in folgenden
Fillen auftreten:

20

Projekte sind nicht hinreichend klar genug an die Linie angebunden. Es entste-
hen Reibungen zwischen Linie und Projekt.

Unklare Aufgabenverteilung im Projektteam erhoht den Koordinationsaufwand.
Die Neuordnung der Weisungsstrukturen erzeugt Machtkonflikte und Unruhe in
der betroffenen Linienorganisation.

Die (befristete) Mitarbeit in mittleren oder grofien Projekten belastet die Projekt-
mitarbeiter {iber ihre Linienfunktionen hinaus.

Projekte verselbstindigen sich.

Um Risiken von Kosten- und Terminiiberschreitung zu minimieren, neigen Pro-
jektleiter und Arbeitspaketverantwortliche dazu, vorab groBziigige Kosten- und
Zeitpuffer einzuplanen.

Projekiteammitarbeiter werden verunsichert, wenn ihnen gegen Ende des Pro-
jektes nicht rechtzeitig mitgeteilt wird, welche Aufgaben sie anschlieBend tiber-
tragen bekommen werden.
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Man sollte sich von dieser Aufzéhlung nicht abschrecken lassen. Es gilt, Risiken zu
kennen und zu Vorteilen umzugestalten. Sich der Risiken bewuBt zu sein, bedeu-
tet vorbeugend aktiv zu werden, wie das folgende Beispiel zeigt:

Beispiel:

“Projekte sind nicht hinreichend klar genug an die Linie angebunden.”
Aufgaben, die nicht von dem Projektteam selbst erledigt werden konnen, sind
an die Linie abzugeben. Unklarheiten filhren zu demotivierenden Reibungs-
verlusten durch Abstimmungsprozesse zwischen der Projektgruppe und der
Linienorganisation. Zeitverzug ist die Folge. Das Problem wiirde jedoch nicht
auftreten, wenn bereits im friihen Projektstadium die Beitriige (Arbeitspakete)
vom Projektteam und Linie gemeinsam erarbeitet und zugeteilt worden wiiren.
(Siehe Teil I, Kapitel 2)

Viele Aufgaben der &ffentlichen Verwaltung kénnen durch die Anwendung von
Projektarbeit sinnvoll gestaltet und durchgefiihrt werden. Dies zeigen u. a. auch die
jlingsten Berichte der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGST). Durch den ver-
mehrten Einsatz von Projektmanagement kann es zu positiven und negativen Ver-
dnderungen kommen. Beides sollte als Chance aufgefaBt und genutzt werden. Die
Risiken konnen durch eine professionelle Anwendung der Methoden und Instru-
mente des Projektmanagements minimiert werden.
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2. Grundgedanken zum Projektmanagement

In den nun folgenden Kapiteln finden Sie wichtige Gedanken und Anregungen fiir
die Projektarbeit, die sich nicht unmittelbar einzelnen Abschnitten des Projektma-
nagements und damit auch nicht Teil II “Wie werden Projekte zum Erfolg gefiihrt?”
zuordnen lassen.

2.1 Bildung von sinnvellen Zusammenhéangen oder
ganzheitliche Betrachtungsweise

Viele der heutigen Probleme und Vorhaben der 6ffentlichen Verwaltung stellen im-
mer hohere Anforderungen an die beteiligten Organisationen und Personen. Dies
insbesondere deswegen, weil sowoh! der Verflechtungsgrad als auch Einflu3fakto-
ren politischer, gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Art standig zunehmen.

Der Projektgegenstand (die Projektaufgabe) darf daher nicht isoliert betrachtet wer-
den, da er Teil eines umfassenden Systems ist:

zu entwickelnder
Projektgegenstand

Abb. 4: Der Projektgegenstand als Black-Box

Der Projektgegenstand ist von einem Projektumfeld umgeben, das maBgeblichen
Einfluf} auf seine Ausgestaltung hat.

Das Projektumfeld kann je nach Projekt bestimmt sein durch

* politische Leitlinien,

e Bediirfnisse der Mit- T R .
- - ‘Schnittstellen zu technische
arbeiter der betroffe- anderen Vorhaben - deungen

nen Bereiche oder der —

Biirger, @}f{k/
e wirtschaftliche und /\ P..'.kt
IS _ (- Biirger: rojext-
technologische Ent Nt umfeld

wicklungen und

 Schnittstellen zu an- ﬁiﬁschaftlichh T \~>

deren Vorhaben etc. @wisklungy s Mt

BNEE
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Abb. 5: Das Projektumfeld
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Wird dieses Umfeld nicht beriicksichtigt, besteht die Gefahr, dafl
¢ das Ergebnis spiter nicht allgemein akzeptiert wird oder

e Verzdgerungen und damit erhdhte Kosten durch notwendige Nacharbeiten
entstehen.

Das Umfeld unterliegt hiufig jedoch Verdnderungen, die dazu fithren konnen, dafl
der geplante Projektgegenstand angepafit werden muf3. Ebenfalls kann die Entwick-
lung des Projektgegenstandes selbst Ursache dafiir sein, daB sich Anderungen im
Projektumfeld ergeben.

Der Projekige- —
genstand muf da- (Chniﬁﬁmﬂien TR technische
her unter Beriick- \a\n\d\efn Vor}_xfben \ Entwicklungen /
sichtigung seiner \ e A
weghselse1t1gen zu entwickelnder |7 60 g
Beziehungen zum Biireer ,4 #Prqektgegenstandi Projekt- 3
Projektumfeld ge- g e D umfeld <
staltet werden. / J— 7’ E :TS
wirtschaftliche 5T, S
\Entwicklung@ (@ g
T &
o

Abb. 6: Bezichungen zwischen Projektgegenstand und Projektumfeld

Organisatorisch, technisch und/oder personell komplexe Aufgaben erfordern daher
eine Herangehensweise, die es erméglicht,

» das gesamte Vorhaben mit seinen vielféltigen Beziehungen zu iiberblicken,

e die notwendige Arbeit im Detail durchzufiithren, ohne die Ubersicht zu
verlieren,

¢ eine Gesamtplanung und -steuerung sicherzustellen und

» dabei eine Losung zu erarbeiten, die eine grofie Akzeptanz erreicht.

Das Projektmanagement bedient sich hier des Systemsdenkens bzw. der ganzheitli-
chen Betrachtungsweise. Das Projekt wird als ein zu erstellendes System aufgefafit,
das in ein bereits vorhandenes umfassendes System - das Projektumfeld - inte-
griert werden muB. Jede einzelne Aufgabe, die im Laufe des Projekts erledigt wird,
jede Gestaltungskomponente ist wiederum Teil des zu erstellenden Systems. Das
Projekt wird in verschiedenen Stufen betrachtet und bearbeitet. Dabei bleibt die
Beziehung zum Ganzen erhalten, und trotzdem ist effektives Arbeiten moglich.
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Abb. 7: Bildung von sinnvollen Zusammenhiingen
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Stufe A:

Um durch die Komplexitit nicht handlungsunfihig zu werden, wird der Projekt-
gegenstand auf der obersten Stufe als Black-Box betrachtet. Die inhaltliche Ausge-
staltung und die damit verbundenen Tétigkeiten werden erst einmal aufier acht ge-
lassen. Hier geht es um die Erfassung der wechselseitigen Beziehungen mit dem
Projektumfeld.

Beispiel:

In einer Dienststelle mit Publikumsverkehr soll ein neues, technikunterstiitztes
Bearbeitungsverfahren eingefiihrt werden. Dazu wird eine Verdnderung der bis-
herigen Arbeitsweise notwendig. Auf der obersten Betrachtungsebene geht es
um die Anforderungen der betroffenen Mitarbeiter, Biirger und der Politik (poli-
tische Rahmenbedingungen wie z. B. Einsparungen) an das neue Bearbeitungs-
verfahren, um Schnittstellen zu anderen Dienststellen und um die Auswirkun-
gen des neuen Bearbeitungsverfahren auf die Mitarbeiter, Biirger und andere
Dienststellen. Ziele werden gemeinsam mit den Betroffenen entwickelt. Die in-
haltliche Ausgestaltung und damit die Auswirkungen des Projektgegenstands
werden kontinuierlich in gemeinsamen Sitzungen abgestimmt.

Stufe B:

Auf der néchsten Stufe wird die Black-Bex geoffnet. Der Aufbau des Projekt-
gegenstands wird betrachtet. Dabei geht es um zwei Aspekte:

1. die inhaltliche Ausgestaltung und

2. die Tatigkeiten und Arbeitsschritte, die notwendig sind, um die inhaltliche Aus-
gestaltung zu verwirklichen.

Die einzelnen Elemente und Arbeiten, die erforderlich sind, um die inhaltlichen
Komponenten des Projektgegenstands zu realisieren, werden gesammelt und struk-
turiert. So entsteht eine Ubersicht iiber das gesamte Vorhaben.

Beispiel:
Das Projektteam '® entwickelt die Aufgaben durch ein Brainstorming. Die ge-
nannten Aufgaben werden aus verschiedenen Perspektiven diskutiert und ge-
ordnet. Eine strukturierte Ubersicht iiber das gesamte Vorhaben ist entstanden.
Diese Ubersicht ist Ausgangspunkt fiir die detaillierte Planung und Steuerung
des gesamten Vorhabens.

'® Niheres zum Projektteam siehe Teil II, Kapitel 2
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Stufe C:

Nun werden die gegenseitigen Abhéngigkeiten der einzelnen Aufgaben und inhalt-
lichen Komponenten erfat. Es entstehen “Arbeitspakete”, die unabhéngig vonein-
ander arbeitsteilig bearbeitet werden konnen. Jedes Paket kann - losgelost von den
anderen - detaillierter geplant und gesteuert werden. Die Beziehung zu den anderen
bleibt trotzdem erhalten. Die Pakete, die eine Auswirkung auf das Projektumfeld
haben, miissen besonders beachtet werden. Sie beeinflussen die Akzeptanz des Pro-
jekts erheblich.

Beispiel:

Das Projektteam iiberpriift die einzelnen Aufgaben auf ihre wechselseitigen Ab-
hangigkeiten hin. Es entstehen Pakete, die unabhéngig voneinander von ver-
schiedenen Mitarbeitern, Amtern (z. B. der BreKom fiir die Kabelverlegung)
oder auch Fremdfirmen (z. B. fiir die Zusammenstellung der benétigten Hard-
ware) bearbeitet werden konnen. Die Verantwortlichen haben die Moglichkeit,
ihre eigenen Pakete noch feiner zu planen. Die Pakete konnen dann bei der Be-
arbeitung einzeln gesteuert werden.

Das Vorgehen in mehreren Stufen beim Herangehen an ein Projekt erméglicht so-
wohl die Verbindung einzelner Arbeitsteile und -pakete als auch deren Betrachtung
im einzelnen, um Aufgaben detailliert zu planen und arbeitsteilig zu bearbeiten.

2.2 Wie wichtig ist Planung?

Planung " ist ein systematisches Durchleuchten und Durchdringen einer Aufgabe.
Im Planungsprozefl werden Informationen gesammelt, alternative Wege zum Ziel
gesucht und bewertet sowie geeignete Mafinahmen, das Ziel zu erreichen, ausge-
wiithlt. Planung prognostiziert zukiinftige Entwicklungen, setzt Pramissen, macht
Annahmen iiber die Abhingigkeiten und Wirkungszusammenhange zwischen ver-
schiedenen Teilproblemen, -aufgaben bzw. -komponenten, legt zu beriicksichtigen-
de Faktoren, Ungereimtheiten, Problemfelder, inhaltliche und zeitliche Abhéngig-
keiten zwischen Mafinahmen offen. Im Rahmen der Planung sollen Risiken und
Chancen, mogliche Konfliktfelder sowie kritische Erfolgsfaktoren frithzeitig erkannt
werden.

Planungstechniken und -instrumente (vgl. Methodenkoffer in Teil IV) iiben einen
gewollten Zwang zum Analysieren, Systematisieren und zur Auseinandersetzung
mit der Zukunft aus. Die enorme, nicht zu unterschitzende Leistung der Planung
liegt darin, Komplexitit tiberschaubar und handhabbar zu machen. Die vielfiltigen

17 zu den folgenden Ausfiithrungen vgl. Steinmann/Schreyogg (1990), S. 123ff.
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Gedanken im Kopf (vor lauter Baumen den Wald nicht sehen!) miissen geordnet
und strukturiert, auf ihre Machbarkeit und Umsetzbarkeit hin untersucht werden.
Der Weg zum Erreichen der Projektziele wird in Projektstruktur-, Mafnahmen-,
Termin-, Kostenpldnen usw. konkretisiert 8.

Durch Planung ergibt sich der
“rote Faden", an dem dann
entlanggearbeitet werden kann.

|

Planung unterstiitzt den optimalen Einsatz knapper Ressourcen und die qualitiits-
und sachgerechte Erstellung des Projektgegenstandes. Planung ist unverzichtbar
zur Steuerung der Projektabwicklung und zur Kontrolle des Projektfortschritts.
Welche Planungstechniken und -methoden in welcher Detailliertheit einzusetzen
sind, ist abhiingig von

* der GroBe und Komplexitit des Projektes sowie

*» der jeweiligen Projektphase (VerhiltnisméBigkeit der Mittel beachten!).

Planung bietet wichtige Vorteile:
* Sie gibt dem ganzen Entwicklungsgeschehen Richtung und Form.

¢ Chaoftische oder widerspriichliche Einzelschritte, aber auch Doppelarbeiten, rei-
ner Aktivismus oder eilige Notlosungen werden verhindert.

* Die Informationsgewinnung und die Entscheidungsfindung werden rationalisiert.
¢ Auswahlkriterien werden offengelegt.

* Das Risiko von Fehlentscheidungen wird vermindert.

* Risiken konnen frithzeitig erkannt und reduziert werden.

Planung ermdglicht “Know-How-Aufbau” (Lernprozesse). Abweichungen vom Plan

konnen auf ihre Ursache hin untersucht werden; die gewonnenen Erkenntnisse kon-
nen auf neue (Projekt-) Situationen iibertragen werden.

"8ygl. Teil 11, Kapitel 4 “Projektplanung”
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Wer plant, mu3 aber auch wissen:

* Planung ist immer zukunftsorientiert. Jeder Plan ist daher mit Unsicherhei-
ten und auch unvollstdndigen Informationen behaftet. (Morgen tritt ein uner-
wartetes Ereignis ein, und alles mufl dann ganz anders ablaufen, als heute ge-
plant.) Je linger der Planungshorizont ist, um so mehr nimmt die Unsicherheit
der Erwartungen zu. Langfristige Vorhersagen konnen nur noch grobe Konturen
angeben.

¢ Projekte sind komplex und (relativ) neuvartig. Deshalb kénnen bei der Planung
nicht alle zukiinftig auftretenden Probleme, Wechselwirkungen, Zusammenhén-
ge und Verédnderungen vorab bedacht werden.

¢ Das Projekt ist keine Insel: Es gibt zahlreiche AuBlenbeziige zum Projektum-
feld wie zum politischen System, zu Blirgern und Birgerinnen, zu Interessens-
vereinigungen, Unternehmen usw. Diese Auflenbeziige und Rahmenbedingun-
gen des Projektes sind dadurch gekennzeichnet, daf sie nicht statisch sind. Sie
veriindern sich - je nach Art und GroBe des Projektes natiirlich unterschied-
lich - héufig und stark im Zeitablauf, z. B. durch politischen Richtungswechsel,
neue Gesetzgebung, verdnderte Dienstleistungsangebote/neue Produkte am
“Markt”, veranderte Erwartungen und Einstellungen der Biirger und Biirgerin-
nen.usw. Die Projektumwelt ist niemals v6llig transparent und verstehbar und
damit auch in ihren Anforderungen niemals vollig erwartbar; sie ist immer eine
Quelle potentieller Uberraschungen und Diskontinuititen.

Verdnderungen gehéren dazu.
Projektmanagement darf
Verdnderungen nicht ignorieren.

Warum soll dann iiberhaupt geplant werden?

Die obigen Ausfithrungen diirfen auf keinen Fall in dem Sinne miflverstanden
werden, daf} - wenn ohnehin alles anders kommen kann - auf eine gewissenhafte
Planung kein Wert zu legen sei bzw. auf jegliche Planung verzichtet werden konne.
Denn Planung bietet die bereits angefiihrten Vorteile.

Planung muf} gewissenhaft und so gut wie moglich erfolgen; die zugrundeliegen-
den Annahmen miissen realistisch sein. Planung mufl dokumentiert werden
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