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|. Definitionen: Projekt - Modellvorhaben - Projektmanagement

Projekt: Dieser Begriff stammt aus dem lateinischen Verb ,,projicere” (vorstrecken, vorwirts werfen)
und taucht im 17. Jahrhundert neulateinisch als ,,Projektum® (das Vorhaben) im deutschen Sprachraum
auf. Ein Projekt Iasst sich liber bestimmte Merkmale definieren: Ein Projekt ist ein komplexes Vorhaben
mit relativ neuartigem Charakter (jedenfalls keine Routineangelegenheit). Die Ziele sind eindeutig be-
stimmt und der Anfangs- und Endzeitpunkt ist genau festgelegt. Projekte kénnen auBerhalb oder inner-
halb von bestehenden Organisationen stattfinden. Auf jeden Fall wird eine eigene Projektorganisation
entwickelt, wo verschiedene Beteiligte zusammenwirken, die sonst nicht zusammenarbeiten wiirden.
Der Einsatz von Ressourcen fiir die Erreichung der Ziele ist begrenzt.

Modellvorhaben erfiillen in weiten Teilen die Projektkriterien. Sie grenzen sich durch den Aspekt der
Innovation, die Offenheit Uber die Umsetzbarkeit der Theorie in die Praxis sowie durch die fehlende
offentliche Férderfahigkeit ab. Das Bundesjugendkuratorium definiert es aus seinem Erfahrungsschatz so:
Modellvorhaben werden eingerichtet ,,wenn ein Sachverhalt nicht hinreichend geklart, eine &ffentliche
Férderung nicht méglich, oder eine tief greifende Anderung von Bedingungen der Organisationsstruktu-
ren nicht gewollt wurde, obwohl die Notwendigkeit dazu deutlich ist* und deshalb Alibi-Funktionen fir
die Vertagung von Reformen haben.

Management als Funktion beschreibt einen komplexen Inhalt, fiir den es im Deutschen keine wortli-
che Entsprechung gibt. Nach einer géngigen Definition beschreibt Management ,,das Handeln in einer
Organisation bezogen auf Zielsetzung, Planung, Controlling, Marketing und Finanzierung.

Projekt Management = Projektmanagement
Neuartig Zielsetzung
festgelegte Ziele Planung
zeitlich begrenzt Controlling
Marketing
Finanzierung

Abb. 1: Projektmanagement bezeichnet das Handeln in einem zeitlich begrenzten Vorhaben bezogen auf Zielset-
zung, Planung, Controlling und Fiihrung
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2. Rollen und Gremien im Projekt

2.1 Projektteam

Um dem Projektteam eine arbeitsfahige Grundlage zu verschaffen, sind vor allem folgende Fragen zu
klaren:

3%  Wie konnen wir die vorhandenen unterschiedlichen Kompetenzen und Fahigkeiten einsetzen?

3  Wie kénnen wir sie fiir das Projekt nutzbar machen

%  Wie konnen sie der Erweiterung der personlichen Fahigkeiten und Erfahrungen dienen?

3% Welche Regeln und Vereinbarungen brauchen wir dafir?

% Uber welche Vorerfahrung verfiigt das Projektteam?

% Welche Teambedirfnisse haben Einfluss auf den Projektverlauf und miissen angesprochen und ge-
klart werden?

% In welchem duBeren Rahmen findet das Projekt statt?

3 Welche weiteren Erkenntnisse hat die Auftragsklarung gebracht, tber die Projektmitarbeiter infor-
miert sein sollten?
Orientierungsbereiche fiir das Projektteam
- - Organisationsstruktur im Projekt

Abb. 2

2.2  Projektleiter

Der Projektleiter organisiert die Zusammenarbeit im Team, sorgt fiir die Bereitstellung der notwendigen
Ressourcen und achtet darauf, dass die Regeln der Projektarbeit eingehalten werden. In manchen Pro-
jekten ist der Projektleiter auch Tréger eines spezifischen, fir das Projekt notwendigen Know-hows. Er
muss deshalb sorgfiltig unterscheiden, in welchen Situationen er gleichberechtigtes Teammitglied ist und
wann er von seiner Organisations- und Entscheidungsbefugnis Gebrauch macht.

Er tragt nach auBen die Verantwortung fiir die Projektergebnisse des Teams. Er kann die Teilnahme an
Entscheidungs- und Informationsveranstaltungen an Teammitglieder delegieren, er bleibt aber zuletzt
verantwortlich fir die Ergebnisse.

Seine Fiithrungsaufgaben im Einzelnen:

1) Auf der Ebene der Ebene der Prozessgestaltung
klart er den Projektauftrag (was wird vom Projekt erwartet, was soll herauskommen, mit wem soll koope-
riert werden)
a) legt er den organisatorischen Rahmen fest (welche Ressourcen an Menschenpower, Zeit, Geld und
Hilfsmitteln stehen zur Verfligung und wie k6nnen sie eingesetzt werden)
b) klart er die Projektorganisation (welche Qualifikationen stehen zur Verfligung, welche Arbeitsweisen,
welche Projektzusammensetzungen)
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c) klért er den Fiihrungsanspruch (nach welchen Regeln wird in der Gruppe gearbeitet, welche Verant-
wortung tibernehmen welche Projektmitarbeiter)

2) Die Einbindung des Projektes in das Umfeld (Stellenwert des Projektes zum Gesamtauftrag,
potentielle Gewinner, bzw. Verlierer bei Projektergebnissen, Riickgriff auf Know-how von auB3en)

3) Die organisatorische Einbindung des Projektes in bestehende Kommunikations-, Ve-
rantwortungs- und Entscheidungsstrukturen

2.3 Projektbegleiter

Im Unterschied zum Projektleiter hat der Projektbegleiter vor allem die Aufgabe das Projekt zu beraten,
zu moderieren und Prozessabldufe zu qualifizieren. Seine origindre fachliche Aufgabe ist die Unterstdit-
zung in der Prozessgestaltung. Gerade in der Projektanbahnung ist er eine hilfreiche Stiitze fir Auftrags-
klarung und Zielsetzung des Projektes sowie Projektablaufplanung.

Projektbegleiter und Projektleiter nehmen ihre Aufgaben in enger Abstimmung und im verabredeten
Austausch wahr. Die Gesamtverantwortung fiir das Projekt sollte jedoch beim Projektleiter liegen. Dies
ist bei der Auftragsklarung unbedingt fest zu halten.

Fir die Rollenkldarung des Projektbegleiters ist es wichtig und entlastend, sich neutral zu verhalten, dem
Projektleiter als auch den beteiligten Projektmitgliedern beratend zur Seite zu stehen. Der Projektbeglei-
ter kann seine Erfahrungen fiir die Prozessgestaltung einbringen, sollte aber Projektentscheidungen ak-
zeptieren und respektieren.

Der Projektbegleiter zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass er

Strukturieren kann

Fahigkeit zu vernetztem Denken hat

Fahigkeit zur Situationsbeurteilung mitbringt

Sein eigenes Handeln kritisch tUberprift

Freude und Einfihlungsvermégen im Umgang mit Menschen hat
Keine Scheu vor Konflikten hat

Erfahrungen aus der Projektarbeit mitbringt

¥ K KKK K K

2.4 Entscheidungstriger

Obwohl im Projektteam bestandig Entscheidungen getroffen werden, ist ein Teil von ihnen durch so
genannte Entscheidungstréager zu treffen:

Ziele und Rahmenbedingungen
Auftragskldarung und -verfeinerung
Grundsatzliche Weichenstellung
"Go" oder "no go" Entscheidungen
Freigabe zur Umsetzung

* K K K K

Entscheider haben oft Probleme, wenn Projekte prozessorientiert durchgefiihrt werden. Diese Vorge-
hensweise ist auch fiir erfahrene Mitglieder von Entscheidungsgremien ungewohnt. In diesem Fall sollten
die wechselseitigen Erwartungen und Anforderungen zwischen Projektleiter und den Entscheidern re-
gelméaBig besprochen und vereinbart werden. Dabei sollten folgende Fragen geklart werden:

Welche Entscheidungen werden im Projektteam genau erwartet?
Welche Entscheidungen behilt sich das Steuerungsgremium vor?
Welche Informationen werden dazu benétigt?
Welche Vorarbeiten muss das Projekt leisten?

* K K K
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% Wann und wo wird das entschieden?

3% Wie genau sollten die Vorarbeiten aufbereitet und prasentiert werden?

Prasentationen in Entscheidergremien sollten der gemeinsamen Diskussion und dem gegenseitigen Aus-
tausch dienen. Deshalb sollten sie

% systematisch vorbereitet werden

¥ eine klare Zielsetzung haben

%  kurz sein (Diskussion dagegen ausfiihrlich)

% eine klare Handlungsorientierung besitzen und die nachsten Schritte beschreiben

2.5 Externes Know-how

Viele Projekte benétigen fallweise zusétzliches Fachwissen, wie z.B. Expertisen Uber Problemsituationen
oder zukiinftige Trends, Hilfen bei der Organisation und Durchfiihrung und méglichen Markteinfiihrung.
Sofern dieses Know-how nicht anderweitig eingebracht werden kann, missen Externe als Experten in
das Projektteam eingebunden werden. Dies kann zu Schwierigkeiten fiihren, bestehende Regeln im Pro-
jektteam gebrechen, wenn die Aufgabe einen projektpragenden Umfang einnimmt und fertige Lésungen
empfohlen werden.

Den beteiligten Instanzen ist insbesondere bei Hinzunahme von externem Know-how eine interne Ge-
schaftsordnung im Projekt und mit dem Projekt zu verabreden, die folgende Vereinbarungen enthilt:

Wie kommen Entscheidungen zustande?

Wie kénnen Konflikte legitim ausgetragen werden?

Wer vertritt das Projekt nach auBen?

Welche Informationen diirfen nach auBen getragen werden und wer ist dazu wem gegentiiber be-
rechtigt?

* K K K

Akademie der Katholischen Landjugend, Thomas Tschoke Seite 6 von 25



3. Rollen und Gremien im Prozess

Projekte sind eingebunden in Projektzusammenhéange. Dies kénnen mehrere Partnerprojekte sein, die
ein gemeinsames Ziel verfolgen. In programmspezifischen Férdervorhaben sind dies in erster Linie Hand-
lungsfelder. Mehrere Handlungsfelder bilden unter dem Dach eines regionalen Entwicklungskonzeptes
eine Projektlandschaft ab, die in einem vorgegebenen Zeitraum mit unterschiedlichen Vorhaben eine
gemeinsame regionale Entwicklungsstrategie umsetzen wollen.

Einzelprojekte sind daher in einen Gesamtrahmen eingebunden, indem zeitliche wie organisatorische
Koordinierungs- und Entscheidungsstrukturen angelegt sind und ausgefiillt werden miissen.

Organisation von Projekten

Handlungsfeld Handlungsfeld Handlungsfeld 3 Querschnitts-
1 projekte

Offentlichkeitsarbeit

Projektebene

Verdndert nach Gothe 2006
Akademie der Katholischen Landjugend e.V.

Abb. 3

Regionale Partnerschaften und Vorstand tibernehmen die klassische Entscheiderrolle gegeniiber Projek-
ten. Sie setzen den Rahmen, bestimmen Zielsetzungen und nehmen grundsatzliche Weichenstellungen
vor.

Regionalmanagement, Arbeitskreise und Projekttragerrunden fiillen die Prozesskoordination aus. Sie
bereiten die Entscheidungsgremien vor, sammeln Projektideen und fassen unterschiedliche Projektvor-
haben zusammen und erdrtern mit Projekttrdgern mégliche Umsetzungsschritte. Sie bilden die Briicke
zwischen Projektragern und Entscheidern.

Fur die Gesamtumsetzung benétigen die Projektzusammenhinge des weiteren Offentlichkeit. Dies kann
Uber ein Regionalforum oder Projektb&rsentage organisiert werden.

Fur das begleitende Projektmanagement ist es daher entscheidend, die unterschiedlichen Gremien den
unterschiedlichen Funktionen zu zuordnen und in eine zeitlich aufeinander abgestimmte Reihenfolge zu
bringen.
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Zeitliche Ordnung von Gremien und Projektsitzungen
Entscheider —@ @ @
Koordination =~ O——O O—0O—0 O—
Handlungsfeld 1 —0
Projekt A 0—0 o
Projekt B O— O
Handlungsfeld 2 — O o
Projekt C —0—0 i o—0—
Projekt D —O—0 O o—
Projekt E O—O o O
Handlungsfeld 3 ———0——0—0— -
Regionalforum @
Akademie der Katholischen Landjugend e.V.

Abb. 4

4. Prozessphasen und deren Funktion

In der Regionalentwicklung verlaufen Prozess- und Projektentwicklung entlang der Aufgabenstellung von
Analyse, Konzeption und Planung, Umsetzung und Auswertung. Dabei werden idealerweise aufeinander
aufbauende Phasen durchlaufen, die sich in vier Abschnitte unterteilen lassen: Klarungsphase, Modellie-
rungsphase, Realisierungsphase, Transferphase (sieche Abbildung 5). In realen regionalen Entwicklungs-
prozessen sind diese Phasen nicht immer unterscheidbar, gehen oftmals ineinander tiber und verlaufen

selten parallel zueinander.

Prozess-

verlauf

Ab. 5 Prozessverlauf, Gothe 2006, Straub 2001
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Dennoch gilt es sowohl flir den gesamten Prozess als auch die einzelnen Projekte die einzelnen Phasen
zu bestimmen, da in diesen Phasen bestimmte Funktionen flir den Gesamtablauf erfiillt werden. Werden
wesentliche Funktionen in einer Phase nicht ausgefiillt, so kénnen in den nachfolgenden Phasen erhebli-
che Schwierigkeiten auftreten. Sind bspw. in der Modellierungsphasen die Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen nicht hinlanglich festgelegt, so fiihrt dies zu erheblichen Reibungsverlusten und Konflikt-
potentialen in den nachfolgenden Phasen.

Im folgenden sind die wichtigsten Funktionen den einzelnen Phasen zugeordnet.

Klarungsphase

In dieser Phase wird die Ausgangssituation des Prozesses und der Projekte analysiert, Organisations-
struktur und Beteiligte bestimmt und Zielsetzungen und Handlungsfelder entwickelt. Am Ende dieser
Phase steht ein erster Entwurf, ein Grobkonzept und Leitlinien fir die Vorgehensweise.

Modellierungsphase

In dieser Phase werden Beteiligungs- und Entscheidungsstrukturen aufgebaut, Projekte entwickelt und
geplant und Offentlichkeitsarbeit konzipiert. Am Ende dieser Phase stehen definierte Leitprojekte sowie
Beteiligungs-, Organisations- und Entscheidungsstrukturen fiir den Gesamtprozess.

Realisierungsphase

In dieser Phase werden geplanten Projekte umgesetzt, Projektteams gebildet und begleitet, Umsetzungs-
schritte bilanziert sowie Entscheider in Umsetzungsprozesse eingebunden. Diese Phase sollte durch jahr-
liche stattfindende Projektbdrsen und Bilanzierungs-workshops begleitet werden, um Zwischenergebnis-
se und Prozessverlaufe zu dokumentieren.

Transferphase

In dieser Phase werden Prozesse abgeschlossen und Ergebnisse bilanziert. Hauptaufgaben sind dabei
Auswertung von Erfahrungen, Ermittlung von Konsequenzen fiir zukiinftige Aufgabenstellungen sowie
Wiirdigung der geleisteten Arbeit. Am Ende dieser Phase stehen Entscheidungen zur Beendigung bzw.
Fortfiihrung der Aufgabenstellung als auch konkrete Empfehlungen fiir zukiinftige Aufgaben.

In den vergangenen Prozessen der Regionalentwicklung hat es sich als sinnvoll erwiesen, in der Model-
lierungsphase folgende Fragestellungen zu vertiefen:

- Bietet das Regionale Entwicklungskonzept genligend Ansatze fiir umsetzungsfahige Projekte und
was ist ggf. zu ergdnzen?

- Welche Umsetzungsgruppen sind in den bisherigen Prozess eingebunden gewesen und welche sind
noch zu beteiligen?

- Wie ist es um Beteiligungs- und Entscheidungsstrukturen bestellt — sind sie belastbar, entscheidungs-
freudig, transparent und nachvollziehbar, etc.?

- Gibt es ,,umsetzungsreife® Projekte?

- Gibt es Ziel- und Zeitperspektiven fiir sog. Leitprojekte?

- Wie wird das Vorhaben (Prozess oder Projekt) von der Offentlichkeit bewertet und was ist dafiir
zu tun?

In Regionalentwicklungsprozessen ist es wichtig, stets die Verldufe nach ihren Phasen zu beurteilen und
die jeweiligen Funktionen zu reflektieren. Wo stehen wir im Prozess, in welcher Phase befinden wir uns?
Was haben wir fir die Funktionen in der jeweiligen Phase getan bzw. nicht getan? Welche Schritte sind
zu unternehmen. Dies hilft grundlegende Aufgabenstellungen zu identifizieren.

5. Kommunikation

Mangelnde oder unzureichende Information wird bei fast jeder Projektteamentwicklung beklagt. Infor-
mationen sind gleichsam die Nahrung, von denen Projekte leben. Von ihrem "Nahrwert", ihrer "Ver-
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wertbarkeit" und ihrer "Zubereitung" hangt die Prozessqualitit aber auch die Arbeitsfreude letztendlich
ab.
Projektarbeit ist fachiibergreifende Arbeit, fur die es selten Standardprozesse gibt.

Zudem beeinflusst die Informationspolitik die Stimmung unter den Beteiligten bzw. nicht Beteiligten.
Grundsatzlich stellt sich immer wieder die Frage, ob Informationen eine Hol- oder eine Bringschuld ist.
Die Schuld wird immer gern beim Anderen gesucht, ndmlich demjenigen, der sie entweder nicht ge-
bracht hat oder sie sich nicht geholt hat.

Die Informationsfliisse in einem Projekt werden stark von der Kultur der Zusammenarbeit, d.h. von
gegenseitigem Vertrauen und Wertschitzung gepragt. Auch bei der Wechselseitigen Information stellt
sich die Frage, ob Geben und Nehmen ausgeglichen sind, d.h. ob sich die Weitergabe von Informationen
fir den Einzelnen lohnt. Wenn sich hier ein Ungleichgewicht ergibt, muss gepriift werden, durch welche
MaBnahmen ein Gleichgewicht erreicht werden kann.

Worauf man achten sollte:

% jede Information sollte auf ihre Funktionalitdt hin gepriift werden, welche Information leistet einen
sinnvollen und notwendigen Beitrag zur Erreichung der Projektziele

% wiederkehrender Informationsbedarf sollte standardisiert und in der Verantwortlichkeit klar gere-
gelt werden

% die Informationsweitergabe lebt auch von der Nutzungskultur, d.h. was gelingt in der Projektarbeit

besser, wenn die Information gegeben wird, bzw. was wiirde nicht gelingen, wenn die Information

fehlt

Informationen haben auch strategische Bedeutung bezogen auf Entscheidungstrager und Umfeld des

Projektes

mit Informationen wird auch eine Wertschitzung und Wiirdigung gegeniiber Dritten erbracht

schlieBlich dienen Informationen zur Bilanzierung des Projektverlaufs.

* *

6. Die Zielsetzung / Ziele richtig setzen

Die Ziele eines Projektes mussen klar und verstandlich formuliert sein. Wird diese Binsenweisheit miss-
achtet, ist das Projekt zum Scheitern verurteilt. Ohne eindeutiges Ziel ist bekanntlich jeder Weg der
richtige. Daraus folgt, dass eine prézise Zielformulierung die Richtung angibt, in die geplant werden
muss. Gleichzeitig sind Ziele die Kriterien fiir die Erfolgskontrolle, ohne die eine Beurteilung der Projekt-
ergebnisse unmoglich wird. Das bedeutet, dass Ziele so zu formulieren sind, das deren Uberpriifbarkeit
ohne allzu groBen Aufwand méglich ist.

Ein Beispiel: Die Birgerinitiative ,,Lebendige Stidwest-Stadt* méchte ein Blirgerhaus errichten. Als Pro-
jektziel wird genannt ,,Mehr Lebensqualitdt durch Geselligkeit®, was durch das besagte Biirgerhaus um-
zusetzen sei. Rein analytisch gedacht lasst sich Lebensqualitit unterschiedlichen verwirklichen: durch
weniger Autoverkehr, mehr Griinflichen, mit StraBencafés etc. So kommt es dann bei der ersten Be-
sprechung mit Gemeinderéten zu heftigen Auseinandersetzungen. Es wird darliber gestritten, was denn
Lebensqualitat sei, anderen Stadtteilen ginge es ja schlieBlich schlechter, die értlichen Vereine wiirden
doch genug bieten, wobei ein Blrgerhaus grundsitzlich keine schlechte Sache sei. Eben deshalb sollte
»das Blrgerhaus als Ort der Begegnung® als Projektziel genannt werden.

Genauso wichtig wie die Formulierung des Projektziels ist es, eine Uibersichtliche Zieldifferenzierung
vorzunehmen (Abb. 6). Was ist damit gemeint? Jedes Ziel besteht aus einer bestimmten Anzahl von
Teilzielen. Lautet das Projektziel ,,Errichtung eines Blirgerhauses® lassen sich damit mannigfaltige Vorstel-
lungen, Bestrebungen und Interessen verbinden. Diese gilt es schriftlich zu bestimmen und in eine Syste-
matik zueinander zu bringen Dabei hat sich in der Praxis folgendes Verfahren bewihrt: alle Zielvorstel-
lungen, die zum Beispiel mit einem Biirgerhaus verbunden sind, werden auf Papierkértchen geschrieben.
Es fallen Nennungen an wie: Errichtung einer Kegelbahn, Aufbau einer Mutter-Kind-Gruppe, Ausstattung
eines Musikraums, Bepflanzung einer Blumenterasse usw. AnschlieBend werden die Nennungen nach
mittelfristigen Rahmenzielen und kurzfristig umsetzbaren Ergebnisziele sortiert. Den entsprechenden
Rahmenzielen sind dabei die geeigneten Ergebniszielen zuzuordnen. Was ,,mittelfristig“ und was ,,kurz-
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fristig* bedeutet, muss bei jedem Projekt von der Projektleitung neu bestimmt werden. Bei einem drei-
jahrigen Projekt ist es sinnvoll, alle Teilziele, deren Verwirklichung langer als ein Jahr dauert, als mittel-
fristige Rahmenziele zu definieren. Alles was in kiirzerer Zeit umsetzbar ist, gilt als Ergebnisziel. Mit die-
ser Methode lasst sich ohne groBBen Zeitaufwand eine Zielpyramide erstellen: an der Spitze das Projekt-
ziel, gefolgt von den Rahmenzielen und diese wiederum definiert durch Ergebnisziele. Es ist rasch sicht-
bar, ob in Teilbereichen Liicken bestehen. Diese sind bei einer weiteren Zielbestimmung (Brainstorming)
zu schlieBen.

Ziele richtig setzen
Projektziel

Rahmenziele

Ergebnisziele

Abb.6: Ziele sind die Richtschnur und der MaBstab fiir alle weiteren Projektaktivitdten. Die Zieldifferenzierung
kann nach Projekt-, Rahmen- und Ergebnisziel erfolgen. Alle Ziele sollten ohne gréBeren Aufwand iiberpriifbar
sein.

Eine gut gemachte Zieldifferenzierung bietet einen raschen Uberblick iiber das Gesamtvorhaben, ist
wesentlicher Bestandteil einer Konzeption und schafft die nétige Transparenz fiir den weiteren Fortgang
der Projektplanung. Nachdem die Zielsetzung und die Zieldifferenzierung vorliegen, sollte eine grof3e
Machbarkeitsstudie durchgefiihrt werden. Dazu ist es eventuell nétig, externe Experten zu befragen, die
in etwa den finanziellen, personellen und sachlichen Ressourcenaufwand schatzen.

Geht es dann in die Umsetzung, ist es unerldsslich, mit allen am Projekt Beteiligten eine Zielvereinbarung
zu treffen. Zweck dieser Vereinbarung ist es, alle Beteiligten auf ein gemeinsam ausgehandeltes Ziel fest-
zulegen, Uber dessen Inhalte jeder informiert ist.

7. Planen mit Methode

Planen heiBt, das kiinftige Handeln im Projekt zu durchdenken und mit den zur Verfiigung stehenden
Mitteln das geforderte Ziel zu erreichen. Grundsétzlich gilt, dass die Planungsmethoden dem Projekt
anzupassen sind und nicht das Projekt den Planungsmethoden. Ein Projekt ist das Gegenteil eines stan-
dardisierten Vorgangs.

Der Planungsprozess selbst ist Bestandteil des gesamten Projektes. Je nach ProjektgréBe muss fir die
Projektplanung bereits mit personellem und finanziellem Aufwand kalkuliert werden. Denn: Planung ist
keine Nebensache, sondern eine der Voraussetzungen fiir erfolgreiche Projektarbeit. Im Folgenden wer-
den fuinf Planungsmethoden dargestellt: Der Phasenplan, der Projektstrukturplan, der Ablaufplan, das
Balkendiagramm und der Projektterminkalender.
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Der Phasenplan

Das Projekt wird in aufeinander folgende Phasen zerlegt (Abb. 7). Je nach Projektart und —umfang vari-
ieren die Anzahl und die Art der Phasen. Der Projektplan unterteilt den Marsch bis zum Projektziel in
kleinere Uberschaubare Schritte, in Meilensteine. Am Ende jedes Meilensteines liegt ein Zwischenergebnis
vor, das die Arbeit der gerade abgeschlossenen Phase bewertet. Von der Bewertung dieses Zwischener-
gebnisses hdngt es entscheidend ab, ob das Projekt abgebrochen wird, Korrekturen fiir die ndchste Pro-
jektphase vorgenommen werden missen oder ob alles ,,wie am Schniirchen® weiterlauft.

Ziele setzen — Phasenplan

Phasenplan
gibt einen groben Uberblick tiber den Projektablauf (Bsp.:
Ubernahme Mehrfamilienhaus)

Bewertung/
Ideenfindung ntscheidun

Wohnidee Konzeption
Gemeinsam/ | Machbarkeits-
privat studie
Phase Finanzierung Entwurf

I Umbauplan Durchfilhrung
Meilenstein - |
| Zeitbedarf Renovierung Einzug

Akademie der Katholischen Landjugend e.V.

Abb. 7: Der Phasenplan gibt einen groben Uberblick iiber den Projektablauf, ist einfach zu handhaben du ermog-
licht eine rasche Darstellung der aktuellen Situation.

Der Projekt-Strukturplan

Der Projekt-Strukturplan zergliedert ein Projekt in Teilaufgaben und Arbeitspakete, um ein mdglichst
effizientes MaB an Transparenz zu schaffen (Abb. 8). Der Trick dabei ist, dass jede Teilaufgabe so lange
zergliedert wird, bis sie in Arbeitspakete aufgeteilt ist. Ein Arbeitspaket ist dabei eine Aufgabenstellung,
die ein Mitarbeiter aufgrund seiner Qualifikation, Erfahrung und Motivation ohne weitere Zergliederung
bewdltigen wird. Von diesen drei Faktoren hédngt es natiirlich ab, was als Arbeitspaket oder noch als
Teilaufgabe angesehen wird.

Durch den Projekt-Strukturplan entstehen mehrere Ebenen, je nach Komplexitit der Aufgabenstellung.
Es versteht sich von selbst, dass erst eine Ebene durchdacht sein muss bevor die nichste in Angriff ge-
nommen wird. Auch hier gilt: Die Planung muss so genau wie nétig erfolgen, d.h. durch knappe und
prézise Bestimmungen Uberfliissige Zergliederung vermeiden. Transparenz wird zwar immer durch In-
formation hergestellt. Der Grad der Detaillierung wird mit zunehmender zeitlicher Entfernung vom ak-
tuellen Projektstatus abnehmen.

Akademie der Katholischen Landjugend, Thomas Tschioke Seite 12 von 25



Projektstrukturplan

Bsp.: Ubernahme

Gemeinsames

Mehrfamilienhaus Wohnen
I\;Ir:r\lgt- TA 1 TA?2 TA3 TA4
Finanzierung Objektkauf Renovierung Aufenarbeiten
beobachtung
VorA:s 1r.;che AP 2.1 AP 3.1 AP 4.1
gesp Besichtigung vor Ort |Installationsarbeiten Putzarbeiten
Banken
QeF::r%ts AP 2.2 AP 3.2 AP 4.2
Baurechtgutachten Elektrik Anstrich
beratung
AP13 AP23 hess
Finanzmodelle Kaufvertrag .
arbeiten
AP 1.4 -
Maler-
Darlehensvertrag .
arbeiten

Akademie der Katholischen Landjugend e.V.

Abb. 8: Strukturplan des Projektes ,,Gemeinsam wohnen

Die Ergebnisse des Strukturplanes kénnen anhand folgender Fragen kontrolliert werden:

e Ist die Gliederung richtig und logisch (ja, teilweise, ungeniigend)?
e Fihrt die Bearbeitung aller Arbeitspakete zum vollstandigen Projekt?
e Konnen die jeweiligen Arbeitspakete den einzelnen Mitgliedern der Projektgruppe zugeordnet wer-

den?

e Ist jedes Arbeitspaket beziiglich der zu erbringenden Leistung klar genug bestimmt?
e Haben Sie den finanziellen und zeitlichen Arbeitsaufwand pro Arbeitspaket grob geschéatzt?

Empfehlung: Es lohnt sich, ein Formular fiir das Arbeitspaket zu erstellen (Abb. 9): Alle beschriebenen
Arbeitspakete stellen ein Pflichtenbuch dar. Jedes Arbeitspaket muss von der Projektleitung genehmigt
werden. Je arbeitsteiliger das Projekt umgesetzt wird, umso wichtiger sind solche internen ,,Vertrage®.
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Grobe Projektplanung

Aktivitit

Person

Aufwand

Termin

Abb.9: Formular fiir eine internes oder externes Pflichtenbuch der Arbeitspakete
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Kein Projekt ohne Auftrag

Der Projektauftrag

Formulieren Sie eine Aufgabenstellung, die Sie in den ndchsten Monaten als Projekt angehen wollen und
erstellen Sie hierflr einen Projektauftrag

Projektauftrag

Projektleitung

Zielsetzung

Aufgabenstellung
(Erlauterung der Zielsetzung)

Zu erstellende Ergebnisse
(bezogen auf die Aufgabenstellung)

Kosten Personalaufwand Investitionen

Meilenstein-Termine

Zusatzlicher Klarungsbedarf

Auftraggeber Projektleitung
Datum: Datum:
Abb. 10
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Kontrollfragen fiir Projektziele:

Woran kénnen die Beteiligten erkennen,
dass das Projektziel erreicht worden ist?

Kann das Projektteam genau festlegen,
welche Aufgaben und Aktivitdten erledigt
werden missen, um das Projektziel zu erreichen?

Kénnen die formulierten Projektziele im
Team oder von AuBenstehenden
Unterschiedlich gedeutet werden?

Kann nach der Durchfiihrung des Projektes
ein begriindetes Urteil Gber Erfolg/Misserfolg des
Projektes abgegeben werden?

Die Qualitiat von Projektzielen:

=

=

Ziele missen konkret und messbar sein
Ziele mussen schriftlich festgehalten sein
Ziele missen terminiert sein

Ziele mussen realistisch sein

Ziele missen lohnenswert sein

Ziele missen von allen akzeptiert sein

Alle Beteiligten missen ein einheitliches
Verstdndnis der Projektziele haben
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Der Ablaufplan

Mit dem Projektstrukturplan wurden die Arbeitspakete festgelegt (Abb. 8). Wahrscheinlich konnten
einige Ergebnisziele des Zielfindungsprozesses direkt als Arbeitspaket tibernommen werden. Jetzt gilt es
festzulegen, in welcher Reihenfolge die einzelnen Arbeitspakete angepackt werden missen. So entsteht
ein Projektablaufplan. Spatestens hier muss die Aufwandsschétzung erfolgen.

Netzplan/Ablaufplan

Bsp.: Ubernahme Gemeinsames
Mehrfamilienhaus Wohnen
AP 1.1 AP 3.1
Vorgesprache Installationsarbeiten
Banken
Q;ﬁtf AP 2.2 AP 2.3
b Baurechtgutachten Kaufvertrag
eratung
St AP LS AP 1.4 AP 3.2
gung Finanzmodelle Darlehensvertrag Elektrik
vor Ort
TAO AP 3.3
Markt- Maurer-
beobachtung arbeiten

Akademie der Katholischen Landjugend e.V. g

Abb. 11: In welcher Reihenfolge die einzelnen Arbeitspakete angepackt werden miissen, das legt der Projektab-
laufplan fest

Das Balkendiagramm

Fur kleinere, weniger komplexe Projekte sind Balkendiagramme als Planungsinstrument hervorragend
geeignet (Abb.12). Es werden Anfangs- und Endpunkte von Vorgdngen, mégliche Pufferzeiten, Termin-
verschiebungen etc. tibersichtlich dargestellt. Das Balkendiagramm eignet sich gut, um eine rasche Uber-
sicht tiber den aktuellen Projektstatus zu erhalten und damit den Fortschritt des Gesamtvorhabens effi-
zient zu kontrollieren.
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Balkendiagramm

J 1997 1998
. an Feb Mrz Apr IMei Jun Jul Auf Sept Okt Nov DezJan Feb Mrz Apr Mai JunjJul Auf Sep Okt Noy z
»  Grobkonzept =
e Autorenbriefing E—
» Basis-Layout :
e Texterfassung
und erste
Korrekturen
e Zweite Kor
rekturen
» Montage —
e Druck ==
* Rezension und e
Vertrieb

Akademie der Katholischen Landjugend e.V.

Abb. 12

Resiimee
Die chronologische Vorgehensweise bei einer komplexen Projektplanung lasst sich wie folgt darstellen:

(Hier soll eine Reihenfolge dargestellt werden)

= Ziele formulieren

= Phasenplan erstellen

= Projektstrukturplan entwickeln

= Arbeitspakete definieren

= Terminplanung erstellen

= Meilensteine als Kontrollpunkte setzen

= Balkenpldne als Statusbeschreibung erstellen
= Detaillierten Kapazitdtenplan erstellen

= Kostenplanung durchfiihren

Bei weniger komplexen Projekten stellt sich die Projektplanung méglicherweise anders dar: Zielformu-
lierung, Planungsinstrumente festlegen, Vorgange und Arbeitspakete definieren, Terminplan erstellen,
Meilensteine benennen, Kostenplanung durchfiihren.
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8. Struktur eines Projektantrages

Projekte bediirfen in der Regel einer eigenen Finanzierungsstrategie. Fur die Projektdarstellung bietet
sich diese Gliederung an, soweit eine solche aufgrund der formatierten Antragsblattern nicht abweichend
vorbestimmt ist:

1.

10.

Titelblatt mit Hauptprojektdaten: Projektbezeichnung, -trager, -leiter; Zeitrahmen, Gesamtkosten,
Zuschussanteil

Ausgangslage /Situationsbeschreibung: An diese Stelle gehért einen allgemein anerkannte Analyse
der Ist-Situation. Hier I4Bt sich Uber Medienbelege, Befragungen etc. ein Bild entwickeln, das eine
Anderung der Situation fiir die Geldgeber als wiinschenswert erscheinen la6t.

Zielsetzung: Zuerst ist klar herauszustellen, was das Neuartige /das Innovative im Projektzusam-
menhang ist. In der Zielsetzung ist dann das politisch wiinschenswerte beim Namen genannt und in
greifbare Néhe gertickt. Es ist unverzichtbar, Erfolgschancen des Vorhabens zu benennen und durch
Vergleiche mit anderen (wissenschaftlichen) Untersuchungen zu belegen. Ziele miissen so formuliert
sein, dass sie erreichbar und tberprifbar sind.

Zielgruppe: Ein Denken in Zielgruppen ist fiir Zuschussgeber in der Regel von groB3er Bedeutung.
Dabei ist eine genaue Abgrenzung der Zielgruppen bezlglich der unterschiedlichen MaBnahmen
wichtig. Ein zielgruppenspezifisch zugeschnittenes Projekt findet leichter Freunde.

MaBnahmen: Bei der Entwicklung von MaBBnahmen empfiehlt es sich, die Nutzung der vorhandenen
Ressourcen in die Uberlegung mit einzubeziehen. Dies ist bei der derzeitigen Sparpolitik ein wichti-
ger Baustein, der die Akzeptanz wesentlich erhéht und die Zusténdigen in ihrer Arbeit wirdigt.

Zeitrahmen fiir das Projekt und die Arbeitsschritte: Die MaBnahmen und die Arbeitsschritte sind in
ihrer zeitlichen Reihenfolge kenntlich zu machen, damit ein Ablaufsplan entsteht, der tberpriift wer-
den kann. Gleichzeitig richtet sich auch der Finanzierungsplan daran mit aus.

Tragerstruktur und Kooperationspartner: Die Tlcke liegt auch hier im Detail. Es ist vorweg eine
Untersuchung der Akzeptanz der einzelnen Trager vorzunehmen. Kooperationspartner sollten ent-
sprechend der Zielsetzung dargestellt werden. Integrierte, vernetzte Ansétze erfordern dies umso-
mehr.

Personalstruktur: Die Einbeziehung vorhandener Ressourcen sollte gepriift, die Erweiterung des
Personals begriindet werden. Da bei der Schaffung von unbefristeten Personalstellen haufig gréBere
Bedenken vorliegen, sollten auch Honorare als Entgelt angedacht werden.

Raum- und Materialbedarf: Auch hier gilt es die vorhandenen Ressourcen genau zu erheben, um
dann im Antrag einen entsprechenden Mehrbedarf begriinden zu kénnen.

Kosten- und Finanzierungsplan: Dieser ist nach Abrechnungszeitraumen zu gliedern und sollte sich
an entsprechende Kostenstellen aus den betroffenen Haushaltstiteln orientieren. Die Ubersichtlich-
keit und Lesbarkeit sind haufig entscheidend fiir die Akzeptanz des Antrags. Das Antragsvolumen
sollte zu den Ublicherweise ausgeschiitteten Betrdgen passen (vorher informieren!). Im Finanzie-
rungsplan sind Eigenmittel und beantragte Zuschisse kenntlich zu machen.
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9. Projektcontrolling

Controlling ist eine englische Wortschépfung und ldsst sich am ehesten mit Steuern und Lenken tberset-
zen. Die Aufgabe eines Controllers kommt der eines Steuermannes gleich. Wer steuert blickt in die
Zukunft, versucht kiinftige Entwicklungen oder Schwierigkeiten vorherzusehen und diese in sein Kalkdl
einzubeziehen. Controlling ist daher immer zukunftsorientiert. Dies gelingt jedoch nur, wenn man tber
die aktuelle Situation gut Bescheid weiB3 und alle notwendigen Informationen erhdlt oder beschafft. Mit
anderen Worten: das einzige, was der Controller kontrolliert, ist zunichst die Sicherung des optimalen
Informationsflusses (Abb. 13). Fiir die Steuerung eines Projektes ist immer die Projektleitung verant-
wortlich, fir die Steuerung der einzelnen Arbeitspakete sind es die Teammitglieder.

Projektcontrolling

Informationen

Anal

n Be ‘
\-/ Steuern

Informationen

Abb. 13: Informationserfassung und -bearbeitung sind Grundlagen des Controlling

Eine gute Projektplanung mittels eines Ablaufplanes, eines Balkendiagramms oder eines Projektterminka-
lenders ist eine solide Grundlage fiir ein erfolgreiches Controlling. Wichtig ist, dass ein verbindliches
Informationssystem aufgebaut wird.

Fur das Controlling ist es wichtig, nicht nur Daten und Informationen zu erhalten, die den bisherigen
Projektablauf beschreiben, sondern vor allem auch zukunftsorientierte Daten auswerten.

Die Ist-Daten des Controllers bestehen deshalb aus zwei Teilen:

= der zukunftsbezogene Teil dient der Projektsteuerung (wie lange brauchen wir noch?),
= der vergangenheitsbezogene Teil sichert das bisher Geleistete (was wurde bisher erreicht?).
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Was lésst sich steuern? Bei gravierenden Abweichungen kann auf drei Bereiche steuernd eingewirkt
werden:

e Der gesamte Leistungsumfang: Lassen sich hier Verdnderungen vornehmen, Teilaufgaben evt. strei-
chen?

e Die finanziellen Ressourcen: Sind Einsparungen durch eine Abminderung der Qualitdt méglich oder
lassen sich zusatzliche Mittel organisieren?

e Das Zeitbudget: Lassen sich einzelne Arbeitspakete verdichten; sind alle Pufferzeiten ausgereizt?

Monate im Jahr ........

Code |MaBnahme verant- AZ* |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 (10|11 |12
wortlich Tag

1 Projektmanagem. Braun 80

2 Schulung Maier 25

3.1 Bestandsaufn. Huber 5

3.2 | Starke/Schwich Huber 3

3.4 Leitbildentw. Huber 15

3.5 |Planung Braun 3 B

4 Produktentw. Klausner 25

5 Marketing Mdller 10

* AZ - effektive Arbeitszeit
Abb. 14: Steuern mit dem Balkenplan.

Die Planungsinstrumente sind eine gute Grundlage fiir ein wirkungsvolles Controlling: Auf einem Balken-
plan wird ein Ist-Balken einem Soll-Balken gegeniibergestellt. Der Soll-Balken reprasentiert den urspriing-
lichen Planungsansatz mit Anfang, Ende und Dauer. Dem wird der Ist-Balken gegeniiber gestellt, der das
bisher geleistete représentiert. Rechts der ,,Heute“-Linie liegt die Zukunft. Alle Angaben des Ist-Balkens
sind ab dieser Linie geschatzt und stellen (sofern dies méglich ist) eine Kalkulation dar. Nattrlich kann
jeder Balken mit zusétzlichen Informationen, wie Name des Verantwortlichen, Arbeitsstundenbudget
etc. versehen werden.

10. Was kann Regionalberatung bewirken?
Wie evaluiere ich Wirkung?

Beteiligungsorientierte und prozesshaft angelegte Entwicklungs- und Umsetzungsschritte missen sich auf
Dauer lohnen. Es liegt in der Natur der Sache, dass jemand, der knappe Ressourcen (Geld, Zeit, Enga-
gement etc.) in Planung, Umsetzung und Durchfiihrung eines Projektes bzw. einer Aktivitét investiert,

e vorher abzuschitzen versucht, ob sich sein Engagement voraussichtlich lohnt oder nicht (Ex-Ante-
Evaluierung),

e durch laufende Uberpriifung versucht, ob alles wie geplant verlduft, evtl. Korrekturen erforderlich
werden (Prozess-Monitoring bzw. -Evaluierung)

e nach der Implementierung des Projektes herauszufinden versucht, ob alles reibungslos verlaufen ist,
ob die Erstellung ordnungsgemafB und wie geplant erfolgt ist, ob das Projekt den gestellten Anforde-
rungen entspricht (Ergebnis-Evaluierung), und
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e schlieBlich prifen will, ob das Projekt die gesellschaftlichen Ziele, die damit angestrebt wurden, tat-
sachlich auch erfillt (Erfolgs-Evaluierung) oder wie geplant vorrausichtlich erfillen wird.

Daraus wird deutlich, dass Evaluation unterschiedliche Ziele verfolgt: Prozesse, Ergebnisse, Auswirkun-
gen, Bilanzen.

Fur Evaluationen gibt es keine einheitliche Definition, die allgemein anerkannt ist. Dartiber hinaus sind
BezugsgroBen und BewertungsmalBstdbe sehr unterschiedlich. Es ist daher zu Beginn jeder Evaluation
geboten, sich Uber das Ziel und die BewertungsmaBstédbe einer Evaluation zu verstandigen. Dabei ist vor
allem zwischen den Polen ,,harte® Kriterien und ,,weiche® Kriterien zu unterscheiden bzw. in Beziehung
zueinander zu setzten. Vor allem die Bewertung ,,weicher® Kriterien erfordert die Schaffung eines eige-
nen Rahmens. Gegenlber Dritten, in der Regel den Geldgebern, ist aber sowohl im Vorfeld wie auch in
der Durchfiihrung nachzuweisen, dass die eingesetzten Mittel im Sinne der Ziele effektiv eingesetzt wur-
den.

In den letzten Jahren sind zur Bewertung von Projekten und offenen Regionalentwicklungs-Konzepten
verschiedene Ansdtze von Evaluationsverfahren erarbeitet worden. Im Folgenden sind eine Systematisie-
rung sowie mdgliche Beispiele aufgefiihrt.

Evaluation
Eine Systematisierung:

Ex-Ante Evaluierung

— Entscheidungshilfe

» Prozess-Monitoring, Prozess-Evaluierung
— laufendes Controlling
Ergebnis-Evaluierung

— erflllt Projekt die Anforderungen
Erfolgs-Evaluierung

— erfullt Projekt die gesteckten Ziele
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Abb. 15

Evaluation
Grundsatzliche Unterschiede:

* Selbst-Evaluation

— Erfolgskontrolle im Eigeninteresse
» Externe-Evaluation

— Erfolgskontrolle im Auftrag Dritter
¢ Out-put

— sichtbare Ergebnisse
* Qut-come

— feststellbare Wirkungen
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Abb. 16
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Evaluation
Auswahlkriterien fir E.-Methoden

Welcher Gegenstand, welches Objekt?

Welchen Zweck erfiillt die Evaluation?

Wieviel Ressourcen stehen zur Verfligung?

» Welche raumliche, zeitliche personelle
Abgrenzung?

Akademie der Katholischen Landjugend e.V.
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Abb. 17

Evaluation- auf welche Arten

1. Ergebnisevaluation
- Ziele des ILEK/REK, in den
Handlungsfeldern, Ziele der Einzelprojekte

Maogliche Kategorien:

- Anzahl der umgesetzten Projekte

- Schaffung von Einrichtungen, Dienstleistungen
- Anzahl der erreichten Akteure

- Anzahl der Beratungen

- Anzahl Arbeitskreise, Fortbildungen, usw

Akademie der Katholischen Landjugend e.V.
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Abb. 18

Evaluation- auf welche Arten

2. Erfolgsevaluierung —Erfassung der Wirkung
in den Einzelprojekten, den Handlungsfeldern

Mdgliche Kategorien:

- Schaffung/Sicherung von Arbeitsplatzen

- ErschlieBung zusétzlicher Fordermittel

- ErschlieBung von Privatinvestitionen

- Steigerung von Besucherzahlen/Géstezahlen

- Steigerung regionaler Wertschopfung
- Erfassung von Einsparpotentialen (Energie,...)

- Erfassung der Verdffentlichungen
- Erfassung der Bekanntheit
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Abb. 19

Akademie der Katholischen Landjugend, Thomas Tschoke

Seite 23 von 25



Evaluation- auf welche Arten

3. Effizienzkontrolle — Erfassung des Verhéltnisses
von Aufwand und Ertrag (RM)

Mdgliche Kriterien:

- Anzahl neuerartiger Produkte und Dienstleistungen
- Anzahl neuartiger Betriebskooperationen

- Verhéltnis von Aufwand (REK + RM) in einem
Zeitraum zu aquirierten Férdermitteln, zu investierten
Privatmittel, ...
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Abb. 20

Evaluation- auf welche Arten

4. Prozess-evaluierung

=> zielt vor allem auf interne Optimierung
Magliche Kriterien:
- Bewertung der Abstimmungsprozesse

- Bewertung der Kooperationsformen (Auftraggeber,
Arbeitsgruppen, Projektleitung)
- Auswirkungsgrad von Stérungen von Aul3en
- Einbindung von Eigeninitiative
=> Nutzung von Selbst-evaluations-bdgen

siehe www.leaderplus.de E
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Abb. 21
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