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Hinweise zur Handhabung
dieses Ratgebers

Dervorliegende Ratgeber hat das Projektmanagement in der Gesundheits- und Sozialwirtschaft zum
Thema. Er bietet einen hohen Praxisbezug und ist bewusst als Arbeitsheft angelegt. Die im Anhang
beigefiigten Checklisten und Formbladtter sollen es dem Leser ermdglichen, seinen Arbeitsalltag hin-
sichtlich verschiedenster Aspekte zu bewerten und verbessern. Diese Arbeitsblatter dienen als
Kopiervorlagen. Wirhaben uns beim Textin derLdnge beschrankt und einige Abschnitte der besseren
Ubersichtlichkeit wegen als Aufzdhlung dargestellt.

Die Broschiire ist eingeordnet in die bisherigen Ratgeber der Berufsgenossenschaft fiir Gesundheits-
dienst und Wohlfahrtspflege (BGW). Sie stellt in dieser Reihe ein weiteres Modul zum betrieblichen
Gesundheitsmanagement darund soll Ihnen dabei helfen, die innerbetrieblichen Prozesse sowie den
Arbeits- und Gesundheitsschutz zu optimieren.

Wenn Sie Fragen oder Unterstiitzungsbedarf zum Management Ihrer Projekte zum Beispiel zum
betrieblichen Gesundheitsmanagement haben, wenden Sie sich bitte iber das E-Mail-Postfach
gesundheitsmanagement@bgw-online.de an uns. Die BGW verfiigt tiber einen Pool erfahrener Bera-
terinnen und Berater, die Sie kompetent bei Ihren Projekten vor Ort begleiten.

Hinweise zur Handhabung dieses Ratgebers



Return on Invest fiir MaR3-
nahmen der betrieblichen
Gesundheitsforderung

Effizienter Einsatz
von Ressourcen

1 Einfiihrung

Wir leben in einer Zeit des Umbruchs, besonders im gesundheits- und sozialwirtschaftlichen Bereich.
Dies erfordert eine rasche und gleichzeitig nachhaltige Anpassung der Einrichtungen und Unternehmen
an die sich drastisch @ndernden wirtschaftlichen und gesetzlichen Rahmenbedingungen. Fiir die
Beschaftigten bedeutet dies haufig Anpassung an neue Arbeitsabldufe und gednderte organisatorische
Rahmenbedingungen.

Projektmanagement ist eine geeignete Methode, um die Mitarbeiter zu beteiligen. Erfolgreich durchge-
fiihrtes Projektmanagement fordert die unternehmensweite und dauerhafte Akzeptanz der erarbeiteten
Verdnderungen und sorgt fiir einen nachhaltigen Erfolg der MaBnahmen. Es ist damit auch bei Verdn-
derungen im Arbeitsschutz, der seit einigen Jahren vermehrt ganzheitliche und vorausschauende Kon-
zepte verfolgt, die Methode der Wahl. Erfolgreiche und nachhaltige Modelle zeichnen sich dabei vor
allem durch integrative Ansédtze aus, die einem systematischen Management unterliegen.

Der Erfolg dieser Malnahmen zahlt sich fiir Unternehmen und Einrichtungen jeder Betriebsgrofie aus.
Die Uberlebensdauer der Unternehmen steigt signifikant an, die Personalfluktuation sinkt ebenso wie
der Krankenstand, wahrend die Zahl der eingereichten Verbesserungsvorschldge im betrieblichen Vor-
schlagswesen steigt. Wirtschaftliche Untersuchungen beziffern den Return of Invest fiir MaBnahmen
der betrieblichen Gesundheitsforderung mit 2,5 bis 4 pro eingesetztem Euro.

Projektmanagement sollte dabei professionell und ambitioniert betrieben werden, denn dieser positi-
ven Prognose stehen einige Risiken gegeniiber. Die Griinde fiir das Scheitern von Projekten sind aus
der Praxis bekannt. Zu viele parallel stattfindende oder ineffektive Projekte fiihren beispielsweise zu
zusatzlichen Belastungen der Beschéftigten und senken deren Motivation. Fehler, wie eine unklare
Auftragsvergabe zu Projektbeginn, das Andern der Ziele im Projektverlauf, inkonsequentes Projektcon-
trolling oder das Versanden eines Projekts auf Grund mangelnder Terminplanung, konnen das Erreichen
der gesteckten Unternehmensziele verhindern.

Projektmanagement ist ein Werkzeug zur Bearbeitung komplexer, einmaliger, zeitlich begrenzter Vor-

haben. Die Methode zielt auf einen effizienten Einsatz dervorhandenen Ressourcen und bedeutet einen
schonenden Umgang mit den Potenzialen der Beschiftigten.

1Einfiihrung



2 Was ist ein Projekt?

2.1 Definition Projekt

Ein Projekt ist die Gesamtheit aller Aktivitaten die notwendig sind, um innerhalb eines begrenzten Zeit-
raums und mit festgelegten Mitteln ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Kurz gesagt ist ein Projekt ein
Vorhaben, welches ein Team auBerhalb der betrieblichen Linie bearbeitet.

Projekte beschéftigen sich mit der Bearbeitung komplexer, einmaliger und neuartiger Aufgabenstellun-
gen jenseits vom Tagesgeschdft. Die DIN-Norm 69901 definiert ein Projekt als Vorhaben, das ,,im Wesent-
lichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie zum Beispiel
Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegeniiber
anderen Vorhaben und einer projektspezifischen Organisation.“

Sinnvollerweise spricht man von einem ,,Projekt* nur bei einem Vorhaben, das eine einzelne Person
bei der Bearbeitung iiberfordern wiirde.

Merkmale eines Projekts Erlduterung

neuartig, einmalig

komplex

bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

zeitlich befristet

definiertes Ergebnis

planmadfiges und systematisches Arbeiten

jedes Projekt beschaftigt sich mit einer innovativen, einmaligen
Aufgabenstellung

die im Projekt zu bearbeitende Aufgabenstellung ist komplex und
benotigt deshalb vielfdltige Ressourcen und Fahigkeiten

die im Projekt zu bearbeitende Aufgabenstellung betrifft mehrere — wenn
nicht sogar alle - Unternehmensbereiche und erfordert eine fachiiber-
greifende Zusammenarbeit mehrerer Beschéftigter und Abteilungen

jedes Projekt verfiigt iiber einen klar definierten Start- und
Abschlusstermin

jedes Projekt verfolgt ein spezifisches und eindeutig formuliertes
Ergebnis bei vorgegebenem Kostenrahmen und begrenztem personellen,
finanziellen und zeitlichen Aufwand

die Bearbeitung komplexer Aufgaben erfordert ein klares, systematisches
Vorgehen, vorbereitet durch eine detaillierte Planungsphase

Von einem Projekt im Sinne des Projektmanagements kann nur dann gesprochen werden, wenn alle in
derobigen Tabelle angefiihrten Bedingungen erfiillt sind. Da die Entscheidung ,,Bearbeitung als Projekt
oder in der Linie“ aus offensichtlichen Griinden sehr wichtig ist, soll sie in einer Checkliste {iberpriift
werden. Denken Sie an ein bestimmtes Vorhaben, das Sie moglicherweise geplant haben, und fiillen
Sie die folgende Checkliste aus.

Fragen Sie bitte stets: ,,Muss diese Aufgabe zwingend durch ein Projekt gelost werden?* Falls ja, verfligt
Ihr Unternehmen tiber die nétigen Voraussetzungen?



Merkmale eines Projekts

Ja, dieses Merkmal trifft
zu (Bitte ankreuzen)

Routinetdtigkeiten

dauerhafte, immer wiederkehrende Aufgaben O
dauerhaft implementierte Arbeitskreise (zum Beispiel Monatsmeeting) O
Aufgaben, bei denen die Leistung einer einzelnen Person zur O
Problemlésung ausreicht

Ergebnis muss zu keinem festgelegten Zeitpunkt vorliegen O

10

Sollte eines der in der folgenden Checkliste aufgefiihrten Merkmale gegeben sein, so handelt es sich
bei Ihrem Vorhaben nicht um ein Projekt. Es sollte dann besser in der Linienorganisation bearbeitet
werden.

Eine weitere wichtige Bedingung ist zu erfiillen: Fiir die sinnvolle Bearbeitung eines Vorhabens als Pro-
jekt muss diese Methode wesentliche Vorteile gegeniiber einer Bearbeitung in der Linie bieten.

Die Projektdefinition ist auch dann erfiillt, wenn sich der Projektauftrag auf die Erarbeitung von Ent-
scheidungsvorlagen beschrankt. Mit dem hier vorgestellten Instrumentarium kann sowohl allein die
Planung von Maf3nahmen als auch der gesamte Prozess aus Planung, Umsetzung und Controlling
bewerkstelligt werden. Auch ein Nacheinander ist moglich; auf Wunsch der Auftraggeber folgt mogli-
cherweise auf das Projekt ,,Planung” spater das Nachfolgeprojekt ,,Umsetzung®.

Hat sich das Unternehmen oder die Einrichtung entschieden, ein Vorhaben als Projekt zu bearbeiten,
so kommt es auf eine ressourcenschonende Arbeitsweise an. Zu den wesentlichen Kennzeichen des
Projektmanagements gehort, dass:

e ein schriftlicher Projektauftrag vorliegt,

e eine Projektleitung bestimmt wird,

e sich ein Projektteam bildet,

e eine Startsitzung stattfindet,

eine schriftliche Projektdefinition und eine schriftliche Projektplanung mit konkret

terminierten Aufgabenpaketen erfolgt,

eine kontinuierliche Projektdokumentation erstellt wird,

Meilensteine zum Ist-Soll-Abgleich des Projektfortschritts festgelegt werden und

ein offizieller Projektabschluss mit Reflexion und Abschlussbericht erfolgt.

Die Erfiillung dieser Bedingungen verhindert, dass gute Ansdtze und Ideen versanden, engagierte
Beschaftigte durch fehlende Unterstiitzung demotiviert werden, sinnvolle Vorhaben ins Leere laufen
oder das Unternehmen von einerVeranderungswelle in die ndchste taumelt (schlimmstenfalls mit sich
widersprechenden Zielen).

Die Entscheidung fiir ein Projekt bedeutet die klare Orientierung auf ein Ergebnis. Erst ein Erstellen von
konkret terminierten Aufgabenpaketen im Rahmen der Projektplanung macht aus einer Arbeitsgruppe
ein Projektteam. Projekte beinhalten eine klare Ergebnisorientierung innerhalb fest definierter Zeitab-
stande und das Arbeiten innerhalb des abgebildeten Regelkreises. Die Definition sowie die Merkmale
eines Projekts bediirfen einer eigenstdndigen Projektorganisation (siehe hierzu Seite 14).



Grofiere Projekte konnen in Teilprojekte gegliedert Uber.

werden. Als Teilprojekte werden solche Projekte fiihrung

bezeichnet, die zwar unter einer gemeinsamen Handlungs- Erste Problem-
Uberschrift stehen, jedoch fachlich eigenstindige P IS

Ziele verfolgen. Ein Teilprojekt liegt auch vor,

wenn im Rahmen eines Projekts ein einzelnes ~ Mafnahmen- Bestands-

Arbeitspaket zu bearbeiten ist, das gréf3ere Aus- entwiqgeng A
mafe annimmt. Die Leitungen von Teilprojekten r |
unterstehen der Leitung des iibergeordneten Pro- Strategie- y Potenzial-
jekts. Ein Projekt sollte nach Méglichkeit in nicht entwicklung __?ﬂm:fttl””g
mehr als fiinf Teilprojekte untergliedert werden. ke

2.2 Definition Projektmanagement

Der Begriff Projektmanagement beschreibt ein umfassendes Organisations und Fiihrungskonzept, das
es ermdoglicht, komplexe Vorhaben termingerecht, kostengiinstig und in hoher Qualitat durchzufiihren.
Es enthdlt die Organisation und alle Werkzeuge zur Planung, Koordination, Steuerung und zum Control-
ling des angestrebten Vorhabens. Projektmanagement ist die methodische Gestaltung von Prozessen
und ergdnzt die Linienorganisation.

Die DIN-Norm 69901 definiert Projektmanagement als die Gesamtheit von:
e Fiihrungsaufgaben,

e Fiihrungsorganisation,

e Fiihrungstechniken und

e Fiihrungsmitteln zur Abwicklung eines Projekts.

Projekt Management
einmalige Aufgabe
komplexe Struktur
festgelegte Ziele Planung
vorgegebener Abschlusstermin Steuerung

Koordination

limitierte Kosten Uberwachung

Projektmanagement

Effizientes Projektmanagement basiert auf:

e passenden strukturellen Voraussetzungen der Organisation

e Fachkenntnissen der Projektbeteiligten

e korrekter Anwendung der Methoden (zum Beispiel Moderation)
e guter Teamarbeit innerhalb der Projektgruppe
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Effizientes Projektmanagement benoétigt:

Spielregeln fiir eine wirkungsvolle Zusammenarbeit

Delegation von Entscheidungskompetenz und Verantwortung

Kenntnis und Einsicht in die Notwendigkeit von Projektmanagement-Werkzeugen

sowie den Willen, diese konsequent und ausgewogen anzuwenden

ausgepragte Kommunikations- und Teamfahigkeit

eine Kultur des Vertrauens

hohen Aufwand fiir vorausschauende Planung, um vorhersehbare Fehler

und Schwierigkeiten zu vermeiden

Konsequenz und Durchfiihrungsdisziplin, um die in der Planung erdrterten und festgelegten
Abldufe und Ziele folgerichtig und im Zeitplan zu realisieren

Transparenz des Geschehens im gesamten Verlauf, um frithzeitig Abweichungen zu erkennen
und geeignete Gegenmafinahmen zu treffen

@® Projektstart Projektmanagement
Planung
Steuerung
@® Projektdefinition und Koordination
Projektplanung Oberwachung

Y Durchfiihrungsphase

Umsetzung und Realisation

® Projektabschluss
Projektmanagement arbeitet ® I

in mehreren Phasen und
basiert auf mehreren Grundaufgaben.

Drei zentrale Ziele

Sachziele
(Qualitat)

Projektmanagement verfolgt eine
gleichberechtigte Steuerung
von Zeit, Kosten und Ergebnis.

Terminziele Kostenziele
((Teil-)Projektende) (Projektkosten)




Effizientes Projektmanagement beinhaltet:

e kontrolliertes Erreichen von Zielen
e Schaffen klarer Zustandigkeiten

e Dokumentation aller Abldufe, um Transparenz/Nachvollziehbarkeit zu gewdhrleisten

e interdisziplindres und paralleles Arbeiten

e friihzeitige Einbindung aller am Projekt Beteiligten
e ausgewogene Steuerung von Zeit, Kosten und Ergebnis

o effiziente Nutzung von Arbeitsmitteln

Projektumwelt
e Unternehmenskultur
e Organisationsstruktur

Schriftliche Projektplanung
und Projektcontrolling

1

Qualifikation

® Projektmethoden

Projekterfolg {_ * Moderation

Arbeitsfahige Projektgruppe

e Bereichsiibergreifende Zusammen-
setzung der Projektgruppe

e Gute Zusammenarbeit im Team

e Fachliche Kompetenz
von Projektleitung und
Projektgruppe

1L

Aufgabe
e Klare Zielsetzung (Projektqualitat,
Projekttermine, Projektkosten)

13
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Matrixorganisation als
Nebeneinandervon Linie
und Projekt

3 Projektstrukturen

Wie bereits aus der Definition ersichtlich, bendtigt Projektmanagement organisatorische Strukturen,
die von der klassischen Linienorganisation abweichen. Die folgende Abbildung verdeutlicht schema-
tisch das betriebliche Nebeneinander von Linien- und Projektorganisation, was oft als Matrixorganisa-
tion bezeichnet wird. Die in die Projektarbeit eingebundenen Personen teilen ihre Arbeitszeit zwischen
beiden Bereichen auf, in welchen auch unterschiedliche Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse gel-
ten. So sind zum Beispiel die Mitglieder einer Projektgruppe, unabhangig von ihrer Position in der Lini-
enorganisation, wahrend der Projektarbeit alle gleichberechtigt: Eine Leitungsperson tibt bei Teilnahme
an einer Projektgruppe ihre Weisungsbefugnis bewusst nicht aus.

Projektorganisation

Das Projekt lebt von Differenz und Spannung zwischen - - -
der Projektorganisation und der traditionellen Projekt- Projekt- Projekt-

hierarchischen (Linien-)Organisation sowie zwischen gruppe gruppe gruppe
der Projektkultur und der Alltagskultur.

Beispiel aus einem
Krankenhaus

S —

y S\

Beratung H Steuerungs-

gruppe
Moderation

3.1 Projektgruppe

Es gibt zwei verschiedene Wege, um an einer Projektgruppe teilzunehmen: Entweder durch Benennung,
zum Beispiel aufgrund von Expertenwissen, oder freiwillig nach eigenem Interesse. Das Arbeiten in der
Projektgruppe benotigt zumindest ein Basiswissen tiber Projektmanagement. Um eine gute Arbeitsfa-
higkeit zu ermoglichen, sollte die Projektgruppe nicht mehr als zwolf Personen umfassen. Die Mitglieder
der Projektgruppe vertreten moglichst unterschiedliche Qualifikationen; es ist empfehlenswert, sich
vor der Zusammenstellung tiber die gewiinschten Fachrichtungen und/oder Abteilungen klar zu werden.

Ein Projekt zur Einfiihrung eines neuen Arbeitszeitmodells im Pflegedienst eines Krankenhauses bei-
spielsweise ist zum Scheitern verurteilt, wenn die Projektgruppe ausschlief3lich mit einer Berufgruppe
arbeitet. Fiir eine erfolgreiche Projektarbeit ist es in diesem Fall unabdingbar, dass aufier Pflegekraften
verschiedener Stationen auch die entscheidenden Schnittstellenpartner teilnehmen.

3 Projektstrukturen



Dies sind beispielsweise Arztinnen/Arzte und Beschiftigte aus denjenigen Funktionsbereichen, die
eng mit der Station zusammenarbeiten. Bei Projektthemen, die mitbestimmungspflichtig sind, emp-
fiehlt sich auch die Einbindung der Interessenvertretung in die Projektgruppe. Haufig ist es auch sinn-
voll, interne oder externe Fachleute (unter Umstdnden nur zeitweilig) zur Projektgruppenarbeit hinzu-
zuziehen.

In einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung soll festgelegt sein, dass die Arbeit in einer Projektgruppe
als Arbeitszeit gilt. Mit dieser Manahme kann die Einrichtung nach innen wie nach auBen hin doku-
mentieren, dass sie Projektmanagement ernst nimmt. Bei der Gestaltung der Dienstplédne sollten die
Verantwortlichen daraufachten, dass die Projektgruppenmitglieder wahrend der Projektgruppensitzun-
gen ungestort (,funkfrei“) arbeiten kénnen.

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, in der ersten Sitzung einer Projektgruppe gemeinsame ,,Regeln der
internen Zusammenarbeit“ zu erarbeiten.

Uber die oben genannten hinaus wurden im folgenden Beispiel aus einem Krankenhaus zusétzliche
Vereinbarungen getroffen:
e piinktliches Erscheinen zu den Projektsitzungen
® Anstreben eines Teamkonsenses, im Zweifelsfall gilt der Mehrheitsentscheid
e striktes Beibehalten der Entscheidungs- und Durchfiihrungsdisziplin
(beschlossene Themen nicht wieder aufrollen)
¢ die Projektgruppenmitglieder bereiten sich auf die Projektsitzungen gut vor
e Es herrscht eine Informationsholschuld fiir die Projektmitglieder, das heif3t sie sind
selbst dafiir verantwortlich, sich zu informieren
e es gibt die Bereitschaft aller, Konflikte im Team friihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu l6sen
¢ die Projektgruppenmitglieder bemiihen sich um ,,aktives Zuhdren“, das heif3t um ein ehrliches
Interesse an den Auerungen der Gesprachspartner

Die Regeln aus diesem Beispiel sollten nicht ungedndert iibernommen werden, obwohl sie eine sehr
gute Grundlage darstellen. Wichtig ist, dass sich jede Gruppe die Regeln der internen Zusammenarbeit
selbst erarbeitet, nur dann passt das Regelwerk genau zur konkreten Situation der Projektgruppe. Es
empfiehlt sich, das Regelwerk bei allen Sitzungen sichtbar aufzuhangen, zum Beispiel auf einem Flip-
chart, damit es nicht in Vergessenheit gerat.

Die Projektgruppenmitglieder benétigen fiir die Projektarbeit sowohl die Fahigkeit, als auch den Willen
zur Teamarbeit. So beruht gute Arbeit in der Projektgruppe auf einer offenen Kommunikation unterein-
ander und der Bereitschaft, Konflikte (zum Beispiel Interessenskonflikte) moglichst friih aufzudecken
und konstruktiv zu l&sen.

3.2 Projektleitung

Die Projektleitung stellt die Verbindung zwischen Projektgruppe und Steuerungsgruppe sicher. Sie ist
formal als Auftragnehmerin zu verstehen.

Eine erfolgreiche Projekt(gruppen)leitung ist eine integrative Personlichkeit. Sie benétigt eine hohe
soziale Kompetenz. Sie kann eindeutig und unmissverstandlich kommunizieren. Es gelingt ihr, eine
vertrauensvolle und beteiligungsorientierte Arbeitsatmosphdre in der Projektgruppe herzustellen. Die
Projektleitung hat die Fahigkeit, mit kontroversen Projektgruppensitzungen, emotional geprdgten Dis-
kussionen oder Demotivation der Projektgruppe umzugehen. Sie ist fahig, in diesen Situationen glaub-
haft an die gemeinsamen Ziele zu erinnern und die genauen Ursachen fiir Konflikte oder Demotivation
durch einfallsreiche und passende Losungen zu beheben.

3 Projektstrukturen

Arbeit in Projektgruppe
sollte als Arbeitszeit gelten

Vereinbarungen fiir
gemeinsames Arbeiten

Regeln selbst erarbeiten
und individuell anpassen
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Projektbezogenes
Weisungs- und
Entscheidungsrecht

Aufgaben der Projektleitung:

Methodenkompetenz e bespricht zu Beginn der Projektarbeit den
* Projektmanagementmethoden Auftrag mit der Projektgruppe und klart
(Werkzeuge des Projektmanagements) eventuelle Anderungen des Auftrags mit der

* Moderationskenntnisse
e Organisationstalent
e EDV-Kenntnisse

Steuerungsgruppe ab

e achtet darauf, dass die Projektgruppe eine gut
durchdachte Projektdefinition erarbeitet

e tragt formal die Verantwortung dafiir, dass
Projektergebnisse im Rahmen dervorhandenen
Ressourcen (Finanzen, Einsatz von Arbeits-
kréften) sowie der definierten Termine erzielt

. . werden
Prolektleltung e zieht externe Expertinnen oder Experten

hinzu, falls spezielle Kompetenzen benétigt
werden

¢ hat die Verantwortung fiir die kontinuierliche
Information der Beschéftigen der Einrichtung —
im Besonderen aber der Steuerungsgruppe —

Sozialkompetenz uber die Arbeitsergebnisse. Sie muss diese
e Kommunikationsfahigkeit Informationen nicht selbst ausarbeiten, ist

* Motivations- und Integrationsfdhigkeit jedoch verantwortlich dafiir, dass dies

* Konfliktmanagement geschieht. Fiir die Position der Projektleitung
* Verbindlichkeit/Disziplin ist nur eine Person geeignet, die mit Infor-

mationen anderen gegeniiber offen umgeht.

Es empfiehlt sich, die Projektleitung nicht nur mit Verantwortlichkeiten, sondern auch mit Befugnissen
auszustatten. Dies konnte etwa in Form eines ,,projektbezogenen Weisungs- und Entscheidungsrechts®
geregelt sein. Esist dabei jedoch wichtig, dass die Mitglieder der Projektgruppe ihre Gestaltungsfreiheit
behalten und nicht auf die Ausfiihrung von Weisungen beschrankt werden. Generell gilt: Je geringer die
Befugnisse der Projektleitung sind, umso starker muss die Steuerungsgruppe als Schiedsstelle bereit
sein, bei Problemen zwischen Projekt und Linie einzugreifen und das Projekt zu stiitzen.

3.3 Steuerungsgruppe/Steuerungskreis

Das Projektmanagement verlangt von der Steuerungsgruppe das zentrale Wahrnehmen der folgenden

Aufgaben:

e Auswahl der zu vergebenden Projektauftrdge aus den eingegangenen Projektvorschlagen unter
Berticksichtigung der strategischen Ausrichtung und dervorhandenen Ressourcen des Unternehmens

e Ausschreibung von Projekten und konkrete Auftragsvergabe

¢ Ernennung der Projektleitung(en)

e Abnahme von Zwischenergebnissen und Berichten

e Unterstiitzung der Projektleitung, falls dies notwendig ist. Dies kdnnte beispielsweise
die Schlichtung bei Problemen zwischen der Linien- und Projektorganisation oder zwischen
verschiedenen Projektstellen sein.

e Abstimmung zwischen den Projekten

¢ Koordination unterschiedlicher Projekte

e Controlling

e Generieren von Ideen, Bewertung, Auswahl und Beschreibung als Projektantrag

Nur in kleinen Unternehmen kann die Betriebsleitung diese Aufgaben selbst wahrnehmen, in mittel-
standischen oder Grofunternehmen ware sie damit zeitlich {iberfordert. In diesem Fall empfiehlt es

3 Projektstrukturen



sich, eine eigenstandige Steuerungsgruppe (auch Steuerungskreis, Lenkungskreis oder Lenkungsaus-
schuss genannt) zur Wahrnehmung der oben aufgefiihrten strategischen und planerischen Aufgaben
neu zu installieren. In kleinen Unternehmen empfiehlt es sich schriftlich festzulegen, wer aus der Unter-
nehmensleitung die Aufgaben der Steuerungsgruppe ibernimmt. Bewdhrt hat sich dabei der Riickgriff
auf bereits vorhandene Strukturen, in einem Altenheim beispielsweise die Bereichsleitungsrunde.

Trager / Vorstand
Geschiftsfiihrung

Steuerungs-
gruppe

\/ \/
A4

In groBeren Unternehmen
eigenstdndige Steuerungs-
gruppe einsetzen

Projektleitung und unter-
einander gleichberechtigte
Projektgruppenmitglieder, Teilprojektgruppe

die jeweils die Verantwortung

fiir einzelne Arbeistpakete » Projekt- Projekt- Projekt-
iibernehmen gruppe gruppe gruppe

Da die Steuerungsgruppe den Auftraggeber (die Geschéftsfiihrung) bei der zentralen Frage ,,ressour-
censchonender Einsatz“ vertritt, ist es sinnvoll, nur eine Steuerungsgruppe einzusetzen — es gibt ja
auch nur einen Ressourcentopf.

Was die Zusammensetzung der Steuerungsgruppe betrifft, so sollten alle Abteilungen eines Unterneh-
mens vertreten sein. Dies sind im Einzelnen:
e Vertreter aller Organisationseinheiten (zum Beispiel im Krankenhaus die drei grofien Bereiche:
Pflege, Arztlicher Dienst, Verwaltung und Technik und, sofern vorhanden, der Wirtschaftsbereich
Mitglieder der oberen Leitungsebene (um das notwendige strategische Hintergrundwissen und
die Entscheidungskompetenz zu gewéhrleisten)
Betriebliche Interessenvertretung (Mitarbeitervertretung, Betriebsrat, Personalrat)
o Vertretung des betrieblichen Arbeitsschutzes (Sicherheitsfachkraft und/oder

Betriebsarztlicher Dienst, Gesundheitsbeauftragte/Gesundheitsbeauftragter)
e Vertretung des Vorstandes
Gegebenenfalls externe Beratung

Dariiber hinaus kann es sinnvoll sein, folgende Vertreter der Linienorganisation in der Steuerungsgruppe
einzubinden:

e Leitung der Qualitdtssicherung/Qualitditsmanagementbeauftragte

¢ Behindertenbeauftragte/Behindertenbeauftragter

¢ Hygienebeauftragte/Hygienebeauftragter

e Umweltbeauftragte/Umweltbeauftragter

3 Projektstrukturen

Zusammensetzung
Steuerungsgruppe
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Wichtig: Bereitschaft
zur Kooperation

Dringende und kleinere
Aufgaben eher fiir
Bearbeitungin Linie
geeignet

Auch sollte die personelle Besetzung der Steuerungsgruppe eine hohe Kontinuitat aufweisen, um ein
effektives Arbeiten zu ermoglichen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Bereitschaft aller Mitglieder
der Steuerungsgruppe zur Kooperation, denn nur so ist eine bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
moglich. Firr die Praxis bedeutet dies, dass die vorhandenen finanziellen und personellen Ressourcen
iber das gesamte Unternehmen hinweg gut verteilt werden miissen, es also keinen Alleingang von Sei-
ten beispielsweise der Pflege oder der Arzteschaft gibt.

Auswahl der zu vergebenden Projekte

Die Steuerungsgruppe soll daraufachten, dass die Gesamtanzahl der durchgefiihrten Projekte so gering
wie moglich bleibt: Alle genehmigten Projekte sollen angesichts derverfiigbaren Personal- und Finanz-
ressourcen bis zum Projektabschluss gut nebeneinander arbeiten konnen.

Ein typischer Fehler in der Praxis ist das Bearbeiten einer zu groBen Anzahlvon parallel laufenden Pro-
jekten. Im schlimmsten Fall ist diese Menge an Projekten der Steuerungsgruppe nicht vollstandig
bekannt, geschweige denn von ihr genehmigt, gesteuert und kontrolliert. Merke: ,,Menge sichert nur
selten Qualitat!“

Die Steuerungsgruppe achtet darauf, dass die Ziele neuer Projekte nicht der Gesamtstrategie des Unter-
nehmens oder den Zielen anderer Projekte innerhalb des Unternehmens widersprechen.

Die folgende Analysemethode ,,Portfoliomatrix“ stellt ein Werkzeug fiir die Entscheidung ob Projekt
oder Linienorganisation dar:

Portfoliomatrix

hohes eher
Aufgabenvolumen Projekt
niedriges eher
Aufgabenvolumen Linienaufgaben

aktuelle Problembewaltigung strategisches/innovatives Vorhaben

Zur Erlauterung dieser Methode: Je weiter oben rechts eine Aufgabe oder Problemstellung in dem Dia-
gramm angesiedelt ist, um so eher handelt es sich um eine Aufgabe, die als Projekt bearbeitet werden
sollte. Probleme dagegen, die unten links zur Darstellung kommen, sind Linienaufgaben und liegen in
der Verantwortung einer Leitungsperson. Gerade wenig komplexe Aufgaben, die rasch geldst werden
miissen, erfordern Entscheidungsfahigkeit im betrieblichen Alltag. Das Einsetzen einer Projektgruppe
wiirde fiir solch eine Aufgabe zu lange dauern und die oder den geméaf der Linienorganisation eigent-
lich Zustdndige/Zustandigen in ihrer/seiner Funktion entwerten.

Leitfragen fiir die Projektauswahl sind:

e st die Projektidee mit dem Unternehmensleitbild vereinbar?

e Passt das Projekt zu den strategischen Zielen des Unternehmens?
e |st das notwendige Know-how zur Projektbearbeitung vorhanden?
e Sind ausreichende Kapazitdten zur Projektbearbeitung vorhanden?
e Welche Schnittstellen zu anderen Projekten gibt es?

3 Projektstrukturen



Auch das Projektcontrolling ist eine Aufgabe des Steuerungskreises. Dazu gehort der Ist-Soll-Abgleich
(die durchgefiihrten Projektaktivititen werden mit dem Projektplan verglichen). Das Erreichen eines
Meilensteins bietet eine gute Gelegenheit dazu.

Beim Projektcontrolling geht es darum, leicht messbare, verstandliche, aktuelle und relevante Aspekte
zu erheben und auszuwerten. Hierbei gilt es bei der Menge der Daten einen Mittelweg zu finden. Zu
viele erhobene Daten bergen die Gefahr, dass die wesentlichen Aspekte in der Menge der Informatio-
nen untergehen; zu wenig Daten zu erheben kann ebenfalls ein Fehler sein, da von vornherein wesent-
liche Aspekte ausgeklammert sein kénnen.

Frithzeitiges und konsequent durchgefiihrtes Projektcontrolling ist ein wesentlicher Schritt hin zum
Projekterfolg. Es ermdglicht, auf Schwierigkeiten und Hindernisse rechtzeitig Einfluss zu nehmen und
gegenzusteuern. Controlling bedeutet aber manchmal auch den Mut, ein offensichtlich wenig Erfolg
versprechendes Projekt frithzeitig abzubrechen.

Bei Projekten ohne vorbereitende schriftliche Projektplanung ldsst sich ein sinnvolles Controlling nicht
durchfiihren. Der Arbeitsaufwand fiir Projektcontrolling sollte in einem sinnvollen Verhdltnis zum
Gesamtarbeitsaufwand im Projekt stehen. Er liegt in der Regel zwischen fiinf und zehn Prozent des
Gesamtvolumens.

Ist der durch Projektmanagement verursachte Aufwand sehrhoch, beispielsweise in gréf3eren Hausern
oder bei vielen gleichzeitig laufenden Projekten, so ist der Einsatz einer Projektkoordination sinnvoll.
Diese Aufgabe libernimmt ein Mitglied der Steuerungsgruppe. Die Projektkoordination ldsst sich als
L»2Administration“ des Steuerungsgremiums begreifen.

Die Aufgaben der Projektkoordination sind:

e Vorbereitung und Protokollierung der Sitzungen der Steuerungsgruppe

e zwischen den Steuerkreissitzungen Ansprechpartner fiir alle Belange des Projektmanagements sein

¢ Informationen managen zwischen Steuerungsgruppe, Projektgruppen und weiteren Stellen
(wie externen Sponsoren), beispielsweise durch einen Protokollverteiler

e Koordination der Prasentationstermine der Projektgruppen vor der Steuerungsgruppe

e Controlling der Zeitplane aller Projektgruppen im Haus

¢ allgemein administrative Aufgaben (beispielsweise Erstellen eines Gesamtzeitplanes fiir das
Multiprojektmanagement)

e Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen, beispielsweise Belegschaftsversammlungen

e Konfliktlosung und Mediation, zum Beispiel bei Budgetiiberschreitung einer der beteiligten Gruppen
oder bei verweigerter Freistellung durch die direkten Vorgesetzten

3 Projektstrukturen
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4 Ablaufphasen eines Projekts

Jedes gelungene Projekt durchlduft die folgenden Phasen: 1. Konzeption: Definition und Vorlauf;
2. Planung; 3. Durchfiihrung; 4. Kontrolle und Projektabschluss.

Projektphase Kerninhalte der jeweiligen Phase

Formulierung des Projektauftrags und Ernennung der Projektleitung
durch die Steuerungsgruppe. Bildung der Projektgruppe. Nach

der offiziellen Startsitzung Formulieren der Projektdefinition und
der Projektplanung. Priifung der Durchfiihrbarkeit des Projekts,
Bestimmung des Kosten- und Zeitrahmens.

Konzeption: e Problemanalyse
Definition und e Zielklarung
Vorlauf ¢ Potenzialanalyse

¢ Projektdefinition

¢ Grobplanung

¢ Durchfiihrbarkeitspriifung
e Wirtschaftlichkeitspriifung

Vervollstandigung der Projektplanung seitens der Projektgruppe.
Genehmigung der Planung durch die Steuerungsgruppe.
e Definition der Arbeitspakete
e Lastenhefte
Planung e Feinplanung
e Verantwortung kldren
e Risikoanalyse
¢ Definition der Schnittstellen

Bearbeitung konkreter Projektthemen. Kontinuierliche Information
der Steuerungsgruppe und der Beschaftigten. Laufende Kontrolle
der Projektdefinition.
¢ Informationsweitergabe vor allem beim Erreichen
eines Meilensteins
e Abnahme der bisherigen Arbeitsergebnisse und Umsetzung in der
Linienorganisation (sofern dies zum Projektauftrag gehort)
e Aktualisierung der Planung
e Steuerung bei Abweichungen
e Abarbeiten der Arbeitspakete

Durchfiihrung

Formulierung des Projektabschlussherichts und offizielle Abnahme
seitens der Steuerungsgruppe. Reflexion der gemeinsamen Arbeit in
der Projektabschlusssitzung. Projektabschlussfeier und Auflésung
der Projektgruppe.

e Abgleich zu den eingangs gesteckten Zielen

e Projektabschlussbericht

¢ Informationsweitergabe an Kollegen, Vorgesetzte et cetera

¢ Feier des Endergebnisses

Kontrolle und
Projektabschluss
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Einen Uberblick tiber die wichtigsten Inhalte der einzelnen Phasen gibt die folgende Aufstellung:

Am Beginn eines jeden Projekts steht die Auswahl des Projektvorhabens durch die Steuerungsgruppe,
welche anschlieffend einen schriftlichen Projektauftrag formuliert und die Projektleitung ernennt. Es
werden Anforderungskriterien fiir die Mitglieder der Projektgruppe formuliert, in der Folge bildet sich
die Projektgruppe. Nachdem die notwendigen Rahmenbedingungen geschaffen wurden, kann nun das
Projekt starten. Der Projektstart beginnt mit einer konstituierenden Sitzung, auch ,,Kick-off-Sitzung*
genannt. An dieser Projektstartveranstaltung nehmen der Auftraggeber, die Projektleitung, die Mitglie-
der der Projektgruppe und die Interessenvertretung teil. Hierbei erldutert der Auftraggeber den Inhalt
und die grobe Zielsetzung des Projekts.

Inhalte der Projektstartsitzung:

o offizielle BegriiBung durch den Auftraggeber

e Information tiber die Ausgangssituation des Projekts und die Rahmenbedingungen
e kennen lernen der Projektbeteiligten (,Wir-Gefiihl“ entwickeln)

e sicherstellen eines einheitlichen Informationsstandes

In den folgenden Sitzungen formuliert die Projektgruppe die Projektdefinition und die Projektplanung.
Bei der Feinplanung werden die Projektaktivitdten in sogenannte Arbeitspakete unterteilt. Fiir jedes
Arbeitspaket ist eine Person aus der Projektgruppe (haupt)verantwortlich. Sie erhalt einen schriftlich
formulierten Arbeitsauftrag.

In der Praxis mag so manchem Mitglied der Projektgruppe die Phase der Planung allzu lang erscheinen.
Esistjedoch sehrsinnvoll, zu Beginn eines Projekts detailliert zu planen, da die Einflussmoglichkeiten
auf die Ziele des Projekts in seinem spdteren Verlauf zunehmend geringer werden, die Kosten gleich-
zeitigjedoch steigen. Kurz gesagt: Ergeben sich unerwartete aber unvermeidliche Anderungen, so sind
diese zu einem weit fortgeschrittenen Stand des Projekts nur noch sehr teuer zu erkaufen. Eine aus-
flihrliche Planung zu Beginn hatte diese Zielanderungen vielleicht vorausgesehen und vermieden.

Vergleichbarist dieser Zusammenhang mit dem Bau eines Hauses. Verdnderungen sind in der Planungs-
phase (zum Beispiel der Wunsch, die Terrasse nach Westen hin auszurichten statt nach Stiden) noch
leicht moglich. Verdnderungen in der Durchfiihrungsphase dagegen verursachen enorme Kosten und
Terminverzégerungen.

Kosten A

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

100% —]

Entscheidungsspielraum Projektkosten

<& <& < —

<@ = Meilensteine 100% Zeit

4 Ablaufphasen eines Projekts

Konstituirende Sitzung =
Kick-Off-Sitzung

Effiziente Projekte verfiigen

iber eine griindliche
und ausreichend lange
Planungsphase
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Projektabschlusssitzung

wichtig fiir weitere Projekte

Unternehmenskultur
der Anerkennung und
des Lobes

Eine angemessene Dosierung der Planungsgenauigkeit ist entscheidend fiir den Projekterfolg:

* nursoviele Planungsinstrumente wie nétig einsetzen (dies gilt vor allem fiir die PC-gestiitzte Planung)
e die Planung so einfach wie mdglich, aber auch so ausfiihrlich wie notig halten

e mit einem ganzheitlichen Verstandnis an die Planung herangehen

Die folgende Abbildung zeigt das Ablaufschema, nach dem die einzelnen inhaltlichen Fragestellungen
in der Durchfiihrungsphase abgearbeitet werden:

wahrend des gesamten Prozesses:
Informationsebene schaffen

Beginn

Soll-Analyse

Ergebniskontrolle/ ' Zielsetzung

. Ist-Analyse '

Umsetzung der

erarbeiteten MaBnahmenplan .. .
Lésungen/ ‘ (Aktivitatenkatalog) ‘ MEEICEELEEl ‘ i
Mafinahmen

Zur Bearbeitung der einzelnen Aufgabenstellungen bedient sich die Projektgruppe der klassischen
Moderationsmethoden. Hat sie den Projektauftrag erfiillt, so folgt der Abschlussbericht. Er wird vom
Auftraggeber abgenommen, dieser erkennt das Projektergebnis damit formal an.

Das offizielle Projektende schlie3t eine Projektabschlusssitzung ein. Hier reflektiert das Projektteam
den Verlauf und die Zusammenarbeit wahrend des gesamten Projekts.

Hilfreich fiir diesen Riickblick kénnen die folgenden Leitthemen sein:

e Erreichen der gesetzten Ziele

¢ Zufriedenheit mit dem Projektergebnis (von Seiten der Projektgruppe und des Auftraggebers)
e Zufriedenheit mit dem Projektverlauf (Was lief gut? Was hitte besser laufen kénnen?)

e Zusammenarbeit im Projektteam

e Konsequenzen und Erfahrungen fiir zukiinftige Projekte

Die Mitglieder eines Projekts reflektieren in der Projektabschlusssitzung also sowohl die Sachergeb-
nisse wie auch die Art und Weise der Zusammenarbeit. Um dies auf eine konstruktive Art tun zu kénnen,
ist eine Kultur ndtig, in der Fehler offen besprochen werden und in der Fehler als Lernpotenzial verstan-
den werden. Eine griindliche Reflexionsphase stellt ein hohes Potenzial fiir zukiinftige Projekte dar.

Betriebliches Gesundheitsmanagement benétigt auch eine Unternehmenskultur der Anerkennung und
des Lobes fiir vollbrachte Leistungen. In diesem Zusammenhang empfiehlt sich die Wiirdigung der
erbrachten Leistungen der Projektmitglieder unter anderem im Rahmen einer Feier. Nach dieser Feier
folgt das Auflosen der Projektgruppe.

4 Ablaufphasen eines Projekts



5 Vom Projektauftrag zur Projektplanung

Der Weg vom Projektauftrag zur Projektplanung hat eine Schliisselfunktion fiir den gesamten Projekt-
verlauf. Es ist wichtig, dafiirausreichend Zeit zur Verfiigung zu stellen. Dari{iber hinaus sollte man darauf
gefasst sein, dass im Lauf der Projektplanung viele Ideen gefasst und wieder verworfen werden — jeder
dieser Gedanken ist wertvoll und sollte reflektiert werden. Fiir die Phase der Projektplanung benotigt
die Projektgruppe einen ungestérten Besprechungsraum und das notwendige Material zur Visualisie-
rung (Moderationskoffer, Flipchart, Metaplanwande et cetera).

Die Projektplanung sollte immervon der gesamten Projektgruppe erstellt werden. Die Ausarbeitung der
Projektplanung durch nur eine Person oder durch ein Zweierteam wird der Komplexitdt des Projekt-
themas nicht gerecht, es ist dringend davon abzuraten.

Der Projektauftrag, den die Steuerungsgruppe an die Projektgruppe vergibt, istin der Regel relativ offen
gefasst. Er beinhaltet eine Formulierung des groben Projektrahmens:

e Projektinhalt

e Grobziel des Projekts

e erste Angaben zum Projektumfang

Die genaueren Vorstellungen zu Ressourcen, Erfolgskriterien und Risikofaktoren werden erstim Rahmen
einer Projektdefinition durch die Projektgruppe konkretisiert. Zur weiteren Konkretisierung miindet die
Projektdefinition in einen Projektplan, der nach einer Prasentation der Projektgruppe mit dem Auftrag-
geber gemeinsam diskutiert, gegebenenfalls ergdanzt und durch den Auftraggeber verabschiedet wird.

Ein wesentliches Merkmal eines Projekts, das schon bei der Beauftragung bedacht werden muss, ist
der Projektumfang. Es gibt Projekte unterschiedlichsten Umfangs. So kann ein Projektauftrag lauten:
e Priifen Sie, welche Hilfsmittel fiir den Patiententransfer in der Orthopéadie sinnvoll sind.“

Oder auch:

e Fiihren Sie aufallen Stationen der Orthopddie ein Projekt zur Pravention von Riickenbeschwerden ein.“

Der erstgenannte Projektauftrag wird bis zu seiner Erledigung deutlich weniger Zeit benotigen als der
zweite, der auch die Umsetzung und das Controlling einschlief3t. In der Praxis werden beide Arten von

Projektauftragen verwandt, wobei der erstgenannte dem zweiten haufig vorgeschaltet ist.

Die Abbildung auf der folgenden Seite verdeutlicht den Weg vom Projektauftrag zum Projektplan.

5 Vom Projektauftrag zur Projektplanung

Die Projektinformation
enthalt konkrete und
detailierte Beschreibungen
im Bezug auf das Ziel und
den Zweck des Projekts

Projekte in dertheoretischen
Vorbereitung oder Projekte,
die Umsetzung einschliefRen
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Projektauftrag
Vom Auftraggeber formuliert
= noch recht offen formuliert

) &

Projektdefinition
Enthalt: Ziel, Zweck und Szenario.
Von der Projektgruppe formuliert und vom Auftraggeber genehmigt.
= das Was und Warum des Projekts

) &

Projektplan
Von der Projektgruppe erarbeitet und
prdsentiert sowie vom Auftraggeber genehmigt

Projektstrukturplan Projekt- Projektablaufplan
phasenplan

enthdlt alle Aktivitaten, teilt das Projekt in grobe listet alle Vorgange in eine

aber ohne Termine Zeitabschnitte/Phasen sinnvolle Reihenfolge der

(alle ,,To-do‘s* bis hin zu (Meilensteine) ein Erledigung mit friihest- und

den Arbeitspaketen) = beschreibt, welche letztmoglichen Anfangs-

= beschreibt, was Ergebnisse bis zu den und Endzeitpunkten

durchzufiihren ist einzelnen Meilensteinen (inklusive Pufferzeiten)
vorliegen miissen = beschreibt, wann was

gemacht wird

5.1Der Projektauftrag

Der Projektauftrag umfasst Aussagen zu den folgenden Themen:

kurzer Problemaufriss (Begriindung fiir das Projekt)

gewiinschter zukiinftiger Sollzustand

angesprochene Fachabteilungen und Stabsstellen

gewiinschter Projektendtermin

allgemeine Rahmenbedingungen der Projektarbeit, beispielsweise (externe) Moderation durch xy,
bezahlte Arbeitszeit/Freistellung, Budget fiir Expertisen, Tagungsraum, (Zwischen-)berichtim Steu-
erkreis, mogliche oder obligatorische Schulungen (in Projektmanagement, EDV-Benutzung oder
anderes) et cetera.

Damit kann er gleichzeitig als offizieller Ausschreibungstext und Aufruf zur Mitarbeit dienen.

Einin derPraxis immerwieder auftauchendes Problem ist das Andern des Projektauftrages im Verlauf
eines Projekts. In einigen Fallen ist dies auf Grund von sich plétzlich &ndernden Rahmenbedingungen
nicht zu umgehen, hiufig aber hat sich ein Auftrag unbemerkt ,verselbststindigt“ und diverse Ande-



rungen durchlaufen. Generell gilt deshalb: Keine Anderungen im Projektverlauf ohne offizielle Abstim-
mung mit der Steuerungsgruppe! Diese iiberpriift die Folgen der gewiinschten Anderungen fiir den
Projektendtermin und die Projektkosten.

Die Steuerungsgruppe sollte sich dessen bewusst sein, dass jede Anderung des Projektauftrages
wdhrend der Umsetzungsphase die Kosten enorm in die Hohe treibt, die gesetzten Termine gefahrdet
und mehrfache Anderungen eine starke Belastung fiir die Projektgruppenmitglieder darstellen.

5.2 Projektdefinition

Die Projektdefinition wird vom Projektteam auf Basis des Projektauftrages erarbeitet und vom Auf-
traggeber genehmigt.

Die Projektdefinition:
e dient zur Orientierung aller Beteiligten.
e beschreibt das Was und Warum eines Projekts.
e gliedert sich in 3 Aspekte:
— Zweck (dahinterliegendes Grobziel)
— Ziel (konkrete Feinziele)
— Szenario (bildhafte Beschreibung des Projektendes)
¢ sollte wahrend der Laufzeit eines Projekts mdglichst nur kontrolliert gedndert werden.

Das Formulieren von Projektzweck, -ziel und -szenario legt den Rahmen fiir die gesamte Projektarbeit
fest und muss sehr sorgfaltig und gut durchdacht ausgefiihrt werden. Dies ist der geeignetste Punkt
wahrend der Planung, um inhaltliche Differenzen zu kldaren und fiir das Gesamtprojekt ein méglichst
hohes Maf} an Akzeptanz zu bewirken. Ein geeigneter Rahmen fiir diese Arbeit ist ein Zielfindungs-
workshop, wahrend dessen sich die Projektgruppe fiir einen halben oder ganzen Tag zuriickzieht und
moderiert arbeitet.

5.2.1Zweck

Der Zweck beschreibt, warum dieses Projekt tiberhaupt notwendig ist und welchen Beitrag es zur
Lésung eines Problems leisten soll. Hier werden die Motivationsinhalte beschrieben und eine Art
»Vision“ des Projekts festgelegt.

Beispiele:

e _Beitrag zur Verbesserung der Gesundheit der Beschaftigten
e Optimierung derinternen Abldufe*

e .Senkung der Anzahl der Wegeunfalle“

5.2.2 Ziel

Mit dem Ziel wird beschrieben, was (Ergebnis gemaf Projektdefinition) bis wann (Termin) und womit
(Ressourcen) erreicht werden soll. Alles Handeln im Projekt ergibt sich aus den Zielformulierungen —
Ziele dienen als Richtschnur und Maf3stab. Das Projektziel erlautert moglichst detailliert das ange-
strebte Projektergebnis und beziffert die Projektkosten. Klare und verbindliche Zielformulierungen
sind eine wichtige Voraussetzung fiir eine effiziente Projektplanung. Im giinstigsten Fall verfiigt das
Unternehmen {iberein Leitbild, aus dem sich eine Unternehmensstrategie ableitet. Darauf aufbauend
konnen die Ziele fiir das Projekt entwickelt werden. Ein Projekt, dessen Ziele im Widerspruch zum
Leitbild des Unternehmens stehen, ist zum Scheitern verurteilt.

5 Vom Projektauftrag zur Projektplanung
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Das Formulieren geeigneter Projektziele ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Die Ziele miissen die fol-
genden Kriterien erftllen:

Kriterien der Zielformulierung | das heif3t ... (Erlduterung)

schriftlich fixiert die Ziele konnen jederzeit nachgelesen werden

die Ziele beinhalten Aussagen zum Zielinhalt,
konkret formuliert ZielausmaB und der Zeit der Zielerreichung (siehe
nachste Seite oben)

die Ziele werden von unabhé&ngigen Leserinnen und

eindeutig und klar formuliert Lesern sofort verstanden

die Ziele passen sowohl untereinander wie auch

widerspruchsfrei . .
P mit den Unternehmenszielen zusammen

eine Zielerreichung ist moglich, aber gleichzeitig

WAL e U el e e auch attraktiv oder anspruchsvoll genug, um fiir die

attraktiv . . .
Zielerreichung zu motivieren
es muss jederzeit iberpriifbar sein, ob ein Ziel
erreicht wurde — in diesem Zusammenhang ist die
messbar

Uberlegung wichtig, welche konkreten Indikatoren
eine Uberpriifung der Zielerreichung erméglichen

Ziele sind keine Beschreibung eines negativen
oder fehlerhaften Ausgangszustandes, sondern
beschreiben den gewliinschten positiven Zustand
am Ende des Projekts

positiv formuliert

losungsneutral formuliert Ziele geben keine Losungswege vor

Konkret formulierte Ziele beinhalten Aussagen zu:

e Zielinhalt =Was soll erreicht werden?

e ZielausmaBl = Wie genau und mit wie viel Kraft soll das Ziel erreicht werden?
e Zielzeit = Wann soll das Ziel erreicht werden?

Praxisbeispiel:

Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege“

Zielinhalt Zielausmafd Zielzeit
Versorgung aller mit praxistauglichen (das heit in der Pflege bis zur
Stationen angewendeten) Hilfsmitteln zum Patiententransfer 30. Kalenderwoche

Weitere Praxisbeispiele:
¢ Projekt ,,Sichere Mobilitat“
Ziel: Halbieren der Verkehrsunfallrate bis zum Jahresende.
¢ Projekt ,Einfithrung eines innerbetrieblichen Vorschlagswesens*
Ziel: Erstellen einer dreiseitigen schriftlichen Vorlage fiir eine Betriebsvereinbarung bis zur 36. KW.
¢ Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege*
Ziel: Information aller Beschaéftigten in der Pflege iiber die Kerninhalte des Projekts bis zur 16. KW.



¢ Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege*
Ziel: Optimierung der Abldufe beziiglich der Patientenaufnahme und -entlassung zum Abbau
der erhobenen Arbeitsspitzen in der Zeit von 8.30 Uhr bis 11.00 Uhr auf den inneren Stationen um
50 Prozent bis zur 52. KW.

Ja, dieses Merkmal trifft

Uberpriifen Sie lhre formulierten Ziele anhand
zu (Bitte ankreuzen)

der folgenden Kernfragen:

Ermoglichen die formulierten Ziele das Festlegen von Aufgaben und O
Aktivitaten im weiteren Projektverlauf?

Sind die formulierten Ziele sowohl fiir Projektmitglieder als auch fiir O
AufBienstehende eindeutig und unmissverstandlich?

Ermoglichen die formulierten Ziele zum Abschluss des Projekts O
eine eindeutige Beurteilung des Projekterfolgs?

Sollten Sie eine der angegebenen Fragen nicht bejahen kdnnen, so ist es sinnvoll, die formulierten
Ziele nochmals zu bearbeiten.

5.2.3 Szenario

Das Szenario beschreibt das Projektende bildhaft und verdeutlicht damit die Zielvorgaben. Es soll
allen Beteiligten helfen, Missverstdndnisse in der Planungsphase zu vermeiden. Die Beschreibung
des Szenarios sollte anschaulich und konkret formuliert sein; sie sollte auf keinen Fall eine wissen-
schaftliche oder abstrakte Ausdrucksweise verwenden. Ansonsten kann es dazu kommen, dass die
Projektgruppenmitglieder prinzipielle Unterschiede im Verstandnis des Projekts in dieser frithen
Phase nicht erkennen und so nicht bearbeiten und kldren kénnen. Fatal ist es, wenn die Projektgruppe
auf die Formulierung eines Szenarios verzichtet hat und wahrend der Durchfiihrungsphase auf die
folgende Aussage eines ihrer Mitglieder stoft: ,,Das habe ich mir so aber gar nicht vorgestellt*.

Ein Praxisbeispiel zeigt, wie solch ein Szenario formuliert sein konnte (Auszug aus einem Szenario
zum Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege®):

Die neu eingestellte Mitarbeiterin der Pflege, Frau Maier, wird durch die,, Stddtischen Kliniken A-Stadt“
gefiihrt. Auf den Stationen sieht Frau Maier, dass Informationsmaterial zum Thema ,,Riickenprdven-
tion“ angeboten wird. Sie liest Plakate mit aufgelisteten Kerninhalten des Riickenprojekts, aber auch
Ausziige zum Thema ,,Unser Riicken — Belastungen und Ressourcen®. Ein Mitarbeiter aus der Inneren
Station zeigt Frau Maier die Intranetseite zum Thema ,,Prdvention von Riickenbeschwerden in der
Pflege“, welche im Projektverlauf entstanden ist und nach wie vor stdndig aktualisiert wird. Die Seite
zeigt aktuelle Hinweise, Informationen und Tipps rund um das Thema. Der Mitarbeiter berichtet auch
von einer Ausstellung zu dem Themengebiet, die im Mai stattgefunden hat.

Frau Maier féllt bei ihrem Rundgang auf, dass jede Station (iber entsprechende Hilfsmittel zum Pati-
ententransfer verfiigt und diese konsequent von allen Beschdiftigten eingesetzt werden. Aufihre Nach-
frage hin antwortet eine angesprochene Pflegekraft, dass dies nicht immer so gewesen sei. Wihrend
des Riickenprojekts haben aber, so sagt sie, die Pflegekrdifte in Zusammenarbeit mit den Hilfsmittel-
lieferanten die Hilfsmittel sehr sorgfiltig gepriift und ausgewdbhlt, so dass jetzt das Erforderliche auf
jeder Station vorhanden sei.

Ferner beeindruckt Frau Maier das ruhige und konzentrierte Arbeiten der Friihschicht. Sie fragt eine

Pflegekraft, die den Grund dafiir schildert: ,,Friiher war das Arbeiten in der Friihschicht hektischer, seit
dem Riickenprojekt ist es viel besser geworden. Die Patientenaufnahmen und -entlassungen sind nun
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Der Projektplan beschreibt
ohne Ausnahme alle
Aktivitaten eines Projekts

Projekt-
strukturplan

enthalt alle Aktivi-
taten, aber ohne
Termine (alle ,,To-
do‘s“ bis hin zu den
Arbeitspaketen)
= beschreibt, was
durchzufiihren ist

Arbeitspakete beschrieben
Teilaufgaben, die nicht
weiter untergliedert werden
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iiber den ganzen Tag verteilt, so dass fiir uns eine grofSe Belastungsspitze weggefallen ist.“ Ein Arzt
fiigt erlduternd hinzu: ,,Solche Verringerungen organisatorischer Belastungen wurden im Rahmen der
neu strukturierten Stationsleitungskonferenz entwickelt und gemeinsam mit dem drztlichen Team
umgesetzt.“...

5.3 Projektplan

Der Projektplan enthdlt Aussagen zu allen Aufgaben und Aktivitdten, die notwendig sind, um das
Projekt erfolgreich abzuschlieBen. Er ermoglicht die Umsetzung der Projektziele in die Realitdt und
lasst die Kalkulation der anfallenden Kosten (Personalkosten, Materialkosten) zu.

Der Projektplan sollte ohne Ausnahme alle Aktivitaten beschreiben, die fiir das Projekt durchgefiihrt
werden miissen. Um dies zu erreichen, gilt das Planungsprinzip der ,Vollstandigkeit“ und der,,Schrift-
lichkeit“.

Zu Beginn der Projektplanung empfiehlt sich eine Analyse des Projektumfeldes anhand derfolgenden
Fragestellungen:

e Welche Krdfte der Organisation werden das Projekt unterstiitzen, welche werden es hemmen?

e Welche Einflussfaktoren ergeben sich aus dem Umfeld?

¢ Aufwelche Informations- und Kommunikationskanéle kann das Projekt zuriickgreifen?

5.3.1Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan beschreibt die Inhalte des Projekts und macht den Umfang des gesamten
Vorhabens transparent. In diesem Plan werden in zeitlich unabhangiger Form samtliche Aktivitdten
des Projekts aufgelistet, es wird hierarchisch in kleinere, tiberschaubare Aufgaben zergliedert. Erst
diese Aufgliederung macht es moglich, den erforderlichen finanziellen und personellen Aufwand bei
der Projektdurchfiihrung zu erfassen und so die Kosten zu schatzen.

Der Strukturplan ist wahrend der gesamten Projektlaufzeit giiltig und sollte an allen Meilensteinen
tberpriift werden. Da er ein Teil des Projektplanes ist, wird er von der Projektgruppe formuliert und
von der Steuerungsgruppe genehmigt. Zur Erstellung eines Projektstrukturplans empfiehlt es sich,
in einem Brainstorming zundchst die Aufgaben zur Erfiillung der Projektziele zu sammeln, um sie
anschlieend in Teilaufgaben und Arbeitspaketen zu biindeln oderzu unterteilen. Bei der Bearbeitung
ist jeweils ein Projektgruppenmitglied fiir ein Arbeitspaket verantwortlich.

Die hierarchisch niedrigste Position in jedem Zweig eines Projektstrukturplans sind die Arbeitspakete,
wie die folgende Abbildung zeigt:

Teilaufgabe A Teilaufgabe B Teilaufgabe C

Arbeitspaket Arbeitspaket  Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket
Al A2 B1 B2 B3 Cc1

5 Vom Projektauftrag zur Projektplanung



Sollten Sie eine der drei angegebenen Fragen nicht mitja beantworten, so ist der Projektstrukturplan
noch einmal zu tiberarbeiten.

Ja, dieses Merkmal trifft

Kontrollfragen fiir die Erstellung eines Projektstrukturplans zu (Bitte ankreuzen)

Sind alle zur Projektzielerfiillung notwendigen Aufgaben im O
Projektstrukturplan aufgefiihrt?

Sind die Arbeitspakete iiberschneidungsfrei und eindeutig formuliert? O
Gibt es fiir jedes Arbeitspaket ein verantwortliches Projektgruppenmitglied? O

5.3.2 Projektphasenplan

Der Projektphasenplan ist ein Ordnungs- und Denkschema, um komplexe Projekte beherrschbar zu
machen. Er gliedert das Projekt in Phasen, an deren Ende Entscheidungen notwendig sind, die nur
der Auftraggeber treffen kann. So wird das Projekt in grobe Zeitabschnitte mit definiertem Ergebnis
unterteilt (Meilensteine). Der Projektphasenplan stellt eine wertvolle Hilfe bei der Projektiiberwa-
chung dar.

Jeder Meilenstein stellt das Ende eines konkret festgelegten(!) Zeitabschnitts mit vorher definierten
Projektaufgaben dar.

Definition Meilenstein aus der DIN 69900: Ein Meilenstein ist ein Ereignis besonderer Bedeutung mit Projekt-
eplanten Projektergebnissen (Meilensteininhalten) und einem Plantermin (Meilensteintermin).

gep jekterg ( ) ( ) phasenplan

Meilensteine markieren den Ubergang von einer Projektphase in die ndchste; sie kénnen erst dann teilt das Projekt in

iberschritten werden, wenn die verkniipften Anforderungen tatsachlich erfillt wurden. grobe Zeitabschnitte/
Phasen (Meilen-

Meilensteine sind im Projektverlauf wichtige Zeitpunkte, an denen: steine) ein

e der Projektfortschritt tiberpriift wird = beschreibt, welche

Ergebnisse bis zu den
einzelnen Meilen-
steinen vorliegen

mussen

(Abgleich des Ist-Standes mit dem Soll-Stand laut Projektplanung)
e die weitere Planung tberpriift wird
(Planungsrevision; Anderungen miissen mit der Steuerungsgruppe abgestimmt werden)
e die aktuellen Projektinformationen an die Steuerungsgruppe und gegebenenfalls an
die Belegschaft weitergegeben werden

Beispiele: Ausgewdhlte Meilensteine aus dem Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden®

Projektabschnitt Zeitpunkt

Meilenstein 1 Information aller Beschéftigten in der Pflege tiber das Riickenprojekt bis 16. KW

Bestandsanalyse der vorhandenen Hilfsmittel zum Patiententransfer

e el und Durchfiihrung einer Arbeitssituationsanalyse auf den Pilotstationen LR
Meilenstein 3 Einholen entsprechender Hilfsmittelangebote bis 26. KW
. . Praxiserprobung ausgewdhlter Hilfsmittel .
. . . - . . . KW
EETSER Erarbeitung von Alternativstrategien zur Optimierung der Arbeitsablaufe REES
Meilenstein 5 Verbindliche Auswahl der Hilfsmittel bis 38. KW
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Aktivitdten

B Dauer der Aktivitdten
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5.3.3 Projektablaufplan

Aus dem Projektstrukturplan leitet sich der Projektablaufplan ab. Erenthélt alle anfallenden Vorgange
und bringt diese in eine logische Reihenfolge. Er kennzeichnet, was wann in welcher Folge erledigt
werden muss und zeigt inhaltliche und terminliche Abhéngigkeiten (friihest-/letztmoglicher Anfangs-
termin, Bearbeitungsdauer, Pufferzeiten, ,kritische Pfade®). Er zeigt permanent den Projektstatus
hinsichtlich des Projektendtermins und der Projektphasen. Beirichtiger Planung ist er das wichtigste
Steuerinstrument wahrend der Umsetzungsphase eines Projekts.

Bestimmte Aktivitdaten kénnen erst nach der Erledigung anderer durchgefiihrt werden. Beispielsweise
kann die Testphase fiir Hilfsmittel zum Patiententransfer erst nach der Recherche, dem Einholen und
dem Auswdhlen der attraktivsten Angebote beginnen. Die gegenseitige Abhdngigkeit dieser Aktivi-
tdten fiihrt zum sogenannten ,,zeitkritischen Pfad*“. Jede Aktivitadt auf dem zeitkritischen Pfad ist mit
einem Anfangs- und einem Endtermin versehen. Zusatzlich wird noch ,,Pufferzeit“ fiir das Bearbeiten
unvorhergesehener Komplikationen eingebaut. Der , kritische Pfad“ verldauft entlang der Pufferzeiten.
Wird ervon einzelnen Aktivitaten liberschritten, so ist die gesamte Zeitplanung des (restlichen) Pro-
jekts gefdhrdet.

Bei hoher Planungsgenauigkeit geniigen Pufferzeiten von etwa 20 Prozent, bei geringer Planungs-
genauigkeit sollte eine Pufferzeit von bis zu 50 Prozent eingeplant werden.

Die beschriebenen Zusammenhadnge werden haufig als Planungswerkzeug benutzt und in ein
Balkendiagramm eingetragen:

Arbeitstage, Monate oder Kalenderwochen

% K2 K2 KN B3 K1 KN
-0

&\\

N\
\\

Das Balkendiagramm kann von Hand auf Millimeterpapier oder auf einen groen Wandkalender ein-
gezeichnet werden. Die Darstellung empfiehlt sich fiir kleine, gut iberschaubare Projekte. Das Erstel-
len eines Balkendiagramms bendotigt deutlich weniger Know-how als das Erstellen eines Netzplanes;
allerdings ist die Uberarbeitung oder Ergdnzung von handgezeichneten Balkendiagrammen sehr zeit-
aufwendig.

NN Puffer-Zeit esee Zeitkritischer Pfad



6 Einsatz von Software

Das Angebot von Software zur Projektsteuerung ist vielfdltig und umfangreich. Zu den Aufgaben, die
Software erleichtern kann, gehdren etwa Koordinations- und Controllingaufgaben.

Ja, dieses Merkmal trifft

Priifen Sie vor der Anschaffung von Software sorgfiltig: zu (Bitte ankreuzen)

O
O
O
O

Verfiigen Sie iiber ausreichend Personalressourcen fiir die Bedienung
und Pflege dieser Software?

Verfiigen Sie iiber die notwendigen Finanz- und Zeitressourcen zur
Schulung im Umgang mit der Software?

Sind fiir die Prokjektgruppenmitglieder dauerhaft Computer zugéanglich?

Rechtfertigen der Koordinations- und Controllingaufwand der Projekte
die Anschaffungs- und Einfiihrungskosten der Software?

Bei der Steuerung komplexer Groprojekte ist eine Unterstiitzung mittels Software sehr empfehlens-
wert, da die Aufbereitung, Veranderung und Darstellung grofier Datenmengen sehr vereinfacht wird —
auf der anderen Seite kann die Auswertung der Daten immer nur so gut sein wie die Qualitdt der erho-
benen Daten.

Eine mogliche Zwischenldsung ist das bewusste Einsetzen der im Haus vorhandenen Software:
e Tabellenkalkulationsprogramme fiir die Kostenplanung

e Terminverwaltungssoftware fiir die Projektplanung

e Textverarbeitungssoftware fiir die Projektdefinition

e Datenbanksoftware fiir die Projektdokumentation

Fiir den Fall, dass Sie sich fiir die Anschaffung der entsprechenden Projektmanagementsoftware ent-
scheiden, erkundigen Sie sich vorab nach einer Probeversion, die Sie besonders auf Anwenderfreund-
lichkeit hin testen. Es lohnt sich auch, nach den Namen zufriedener Anwender zu fragen und diese um
einen kurzen Praxisbericht zu bitten. Geeignete Software verfiigt tiber eine gute Programmdokumenta-
tion, ein verstandliches Benutzerhandbuch und Serviceleistungen (wie Wartung, Beratung und Schulung
der Beschdiftigten), sowie liber eine Vereinbarung beziiglich der Lieferung neuer Programmversionen.

Generell aber gilt, dass der Kaufvon Software kein fehlendes Projektmanagementkonzept ersetzen kann

und immer erst der zweite Schritt nach der Implementierung der hausinternen Vereinbarungen und Ver-
fahren ist.
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Projektgruppe hat
Bringschuld fiir
Projektstatusbericht

7 Projektdokumentation

Die Projektdokumentation erfiillt im Projektmanagement eine wichtige Aufgabe. Sie sorgt dafiir, dass
die im Projekt durchgefiihrten Aktivitdten sowohl fiir die Mitglieder der Projektgruppe als auch fiir Dritte
nachvollziehbar sind. Ein Kernelement der Projektdokumentation sind die Protokolle der Projektgrup-
pensitzungen. Sie sind iberwiegend fiir den internen Gebrauch der Projektgruppe bestimmt. Ein Bei-
spiel fiir ein Formular, das Sie fiir diesen Zweck verwenden kdnnen, findet sich als Kopiervorlage im
Anhang dieses Ratgebers.

Samtliche Protokolle sollten in einem Ordner gesammelt werden; dieser Projektordner wird an einem
fiir alle Projektmitglieder zugénglichen verbindlichen Ort aufbewahrt. Zu Beginn des Projekts wird ein
verbindliches Inhaltsverzeichnis fiir diesen Ordnervereinbart, so lassen sich auch bei fortgeschrittenem
Projektverlauf Informationen ziigig wiederfinden. Gleiches gilt fiir die Ablage in einem PC-Ordner.

Das regelmafiige Informieren der Steuerungsgruppe liber den aktuellen Projektfortschritt ist Aufgabe
des sogenannten Projektstatusberichtes (auch Projektfortschrittsbericht genannt). Die Projektgruppe
hat in diesem Zusammenhang eine Bringschuld gegeniiber der Steuerungsgruppe, das heifit sie ver-
sorgt die Steuerungsgruppe unaufgefordert mit dem Projektstatusbericht. Hier wird knapp und prazise
ein Ist-Soll-Vergleich angestellt. Dariiber hinaus gibt die Projektgruppe Empfehlungen zum weiteren
Vorgehen. Wichtig ist hierbei, dass der Projektstatusbericht schnell aktualisiert wird, da eine lange
Zeitverzogerung eine sinnvolle Reaktionen auf eine eventuelle Ist-Soll-Differenz verhindern wiirde.

Eine Moglichkeit zur Erstellung eines Projektstatusberichtes bietet die so genannte Ampeltechnik. Bei
der Kurzbeschreibung des Ist-Zustandes (wichtig: hier auf Details verzichten!) werden die Fakten den
Ampelfarben zugeordnet:

Rot = gravierende Abweichung vom Projektplan

Gelb = es deuten sich Probleme an

Griin = alles lauft nach Plan

Eine mogliche Gliederung des Projektstatusberichtes kdnnte folgendermafien aussehen:
® Projekt

e Projektphase

e |st-Soll-Vergleich (mittels Ampelsystem)

e Entscheidungs- und Handlungsbedarf

Jedes Projekt endet mit der Erstellung eines Projektabschlussberichtes, der vom Auftraggeber abge-
nommen wird. Ein Projektabschlussbericht sollte folgendermaen aufgebaut sein:

1. Projektauftrag, Projektziele; 2. Projektplanung; 3. wesentliche Aspekte der Projektdurchfiihrung;

4. Projektergebnis; 5. abschlieende Empfehlungen.

7 Projektdokumentation



8 Kommunikationswege/
Offentlichkeitsarbeit

Ein zentraler Aspekt im Projektmanagement ist die Kommunikation der Projektgruppe mit dem restli-
chen Unternehmen. Es soll moglichst jede und jeder Beschiftigte erreicht werden. Dies ldsst sich am
besten vollbringen, wenn die verschiedenen Berufsgruppen einer Einrichtung auf dem jeweils geeigne-
ten Weg mit dem passenden Medium angesprochen werden. Nurwenn beispielsweise auch der Nacht-
dienst oder die Mitarbeiterin in der Patientenaufnahme {iber die aktuell durchgefiihrten Projekte infor-
miert sind, lduft die Projektoffentlichkeitsarbeit erfolgreich.

Folgende Wege der Kommunikation stehen bespielsweise zur Verfiigung:

Schriftlich:

o Artikel in der Mitarbeiterzeitschrift oder Zeitschrift der Mitarbeitervertretung

e Aushadnge (zum Beispiel in einem separaten Schaukasten fiir den Bereich des Projektmanagements)
® |ntranet

® Anhang einer schriftlichen Information an die Gehaltsabrechnung

® Projektzeitung oder Projektinformationsblatter, Poster, Plakate, gestaltete Moderationswande

Mundlich:

¢ Weitergabe von Informationen bei Besprechungen (Ubergabe, Stationsleitungsrunde;
Meetings im Arztlichen Dienst, Abteilungsbesprechungen)

e Betriebsversammlung

e Workshops

Schriftlich und miindlich:
e Einrichtung eines Informationsmarktes mit vorbereiteten Ausstellungswanden

Auch ein Zuviel an Information kann dem Projekt hinderlich sein. Es ist wichtig, dass die Beschaftigten
eines Unternehmens iiber die Projektziele und Inhalte, vor allem jedoch iiber die Projektergebnisse
informiert werden — Informationen {iber jedes Detail und jeden einzelnen Arbeitsschritt waren sicherlich
zuviel.

Eine gelungene Offentlichkeitsarbeit ist von zentraler Bedeutung. Aus diesem Grund empfiehlt es sich,
dass die Projektgruppe in ihrer Projektplanung diese wie ein Teilprojekt behandelt.

8 Kommunikationswege/Offentlichkeitsarbeit

Offentlichkeitsarbeit als Teil

des Projekts behandeln

33



Ausstattung
Besprechungsraum

9 Moderierte Projektgruppensitzungen

Eine erfolgreiche Projektarbeit verlangt von den Projektgruppenmitgliedern deutlich mehr Kommunika-
tionsbereitschaftals in den Arbeitsprozessen der Linienorganisation gewohnlich gefordert wird. Zu den
Basiskommunikationstechniken fiir die Projektleitung gehéren neben der Moderation und Présentation
auch das Fiihren von Verhandlungs- und Konfliktgesprachen.

Ein Besprechungsraum mit entsprechender Ausstattung ist einer guten Kommunikation innerhalb der
Projektgruppe sehrforderlich. Der Besprechungsraum sollte iiber ausreichendes Moderationsmaterial
(Flipchart, Metaplanwénde, Moderationskoffer mit Moderationskarten, Klebepunkten und Moderati-
onsstiften) verfligen. Unter Umstanden sind weitere Medien fiir die Prasentation, wie Overheadprojek-
tor oder Beamer, notig.

Im Besprechungsraum hangen im Idealfall fiir alle Mitglieder der Projektgruppe sichtbar:
¢ das Balkendiagramm oder der Netzplan aus der Projektplanung
e die in der Projektgruppe gefundenen Regeln der internen Zusammenarbeit

Moderierte Projektgruppensitzungen bendotigen eine gute Vorbereitung und eine klare Rollenverteilung
von Projektleitung, Protokollfiihrung und Moderation. Es ist wichtig, dass in den Projektsitzungen das
inhaltliche Ergebnis von der Projektgruppe erarbeitet wird und nicht von der Projektleitung oder der
Moderation. Mit anderen Worten: Die Moderation tibernimmt allein die Verantwortung fiir den Prozess,
nicht jedoch fiir die Inhalte.

9.1 Die Projektleitung

In einer moderierten Projektgruppensitzung sind sowohl die Projektleitung als auch die Moderation
anwesend.

Die Projektleitung ist verantwortlich dafiir, dass:

e die Projektsitzung moderiert wird (von einem Mitglied der Projektgruppe oder einer externen
Moderation)

e ein Mitglied der Projektgruppe tber die Projektsitzung Protokoll fiihrt

e dervorgesehene Zeitrahmen eingehalten wird (ein Mitglied der Projektgruppe tibernimmt
die ,,Zeitwichterfunktion®)

e die in der letzten Sitzung vereinbarten Aufgaben bearbeitet wurden (die Moderation tiberpriift dies)

e im Sinne der Ergebnissicherung konkrete Aufgaben bis zur ndchsten Sitzung vereinbart werden
(die Moderation befragt hierzu die Projektgruppe)

e organisatorische Rahmenbedingungen fiir die ndchste Projektsitzung geklart werden
(die Moderation befragt hierzu die Projektgruppe)

9 Moderierte Projektgruppensitzungen



10 Einfiihrung von Projektmanagement

Die Einfiithrung von Projektmanagement in einer Organisation bedeutet das Erlernen von Spielregeln,
die es ermdglichen, dass Vorhaben, Auftrage und Aktivitaten:

e einheitlich interpretiert werden

¢ fiir die Beteiligten genau und konkret sind

e einen liberschaubaren Zeit- und Finanzrahmen haben

Die Einfiihrung von Projektmanagement gelingt nur, wenn die Fiihrungskrafte Projektmanagement klar
befiirworten.

Projektmanagement ist nur da erfolgreich, wo es von den Fiihrungskraften verstanden und unterstiitzt
wird.

Ein funktionierendes Projektmanagement bedeutet zum Beispiel das konkrete Festlegen verbindlicher
Projektstrukturen in Form einer Dienst- oder Betriebsvereinbarung.

Unklare Projektstrukturen ziehen mehrere Risiken nach sich:

e steigende Belastungen durch unklare Strukturen bei den Beschaftigten

e Motivationsverlust durch unklar formulierte Rahmenbedingungen

e ineffizienter Umgang mit den vorhandenen Ressourcen

In der Dienst- oder Betriebsvereinbarung werden alle Regelungen verbindlich und schriftlich festgehal-
ten. Dabei sollten folgende Themen geklart werden:

e Wege zum Einreichen von Projektvorschlagen

e Zustandigkeit fiir die Projektauswahl

e Zusammensetzung und Aufgaben der Steuerungsgruppe

e Aufgaben und Zustandigkeiten des Projektkoordinators

e Zusammensetzung und Aufgaben der Projektgruppe

¢ Aufgaben und Zusténdigkeiten der Projektleitung (projektgebundene Weisungsbefugnis)

e Wege und Zustandigkeiten fiir einen funktionierenden Informationsfluss

Die professionelle Einfiihrung von Projektmanagement beinhaltet auch das Erstellen eines Projektma-
nagementleitfadens.

Neben einer Dienst- oder Betriebsvereinbarung zum Projektmanagement bedarf es auch der Schulung
der Beschéftigten im Bereich des Projektmanagements. Fiir die Einfiihrungsphase hat sich eine Pro-
zessbegleitung, beispielsweise in Form von Supervision oder Coaching, als sehr niitzlich erwiesen.
Dariiber hinaus sollten sich die Projektleiter regelmafRig zu einem Erfahrungsaustausch treffen.

10 Einfiihrung von Projektmanagement

Schulung zum Umgang
mit Projektmanagement
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Im Folgenden und abschlieBend mochten wir einige erprobte

Praxistipps fiir die Unternehmensleitung geben:

Die Unternehmensleitung unterstiitzt die Projekte,
die Projektteams und die Projektleiter.

Regeln und Standards fiir das Projektmanagement werden erarbeitet,
verabschiedet und in der Praxis mit Leben erfiillt.

An der Entwicklung der Regeln und Standards werden Betroffene beteiligt.

Es wird ein Projektmanagementkonzept eingefiihrt und gelebt, dann
folgt gegebenenfalls der Kauf von Projektmanagementsoftware.

Die Projektauswahl geschieht nach objektiven und fiir die Beschaftigten
nachvollziehbaren Griinden.

Die Projektmitglieder verfiigen iiber sachliche, methodische
und soziale Kompetenz.

Die im Projekt involvierten Beschéftigten werden von ihrer
taglichen Arbeit zumindest teilweise entlastet.

Die Projektteilnehmer sind mit Projektverantwortung und mit
entsprechenden Befugnissen ausgestattet.

Alle Projekte haben einen klaren Projektauftrag.

Bei allen Projekten steht ausreichend Zeit fiir die Projektdefinition
und Projektplanung zur Verfiigung.

Die Werkzeuge des Projektmanagements werden verbindlich eingesetzt.

Die Projektgruppe nimmt die Meilensteine regelmaflig zum Anlass,
vom Projektfortschritt zu berichten.

Die Unternehmenskultur férdert die Einstellung, dass Fehler ein Anlass
zum Lernen sind.
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11 Anhang

11.1 Formblatt fiir die Aktivitatenplanung

e | ong | wer | painpate] temin | gt
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11.2 Protokollvorlage

Ergebnisprotokoll

Projektgruppe: Teilgenommen haben:

Treffen am:

Tagesordnung zu erledigen

verantwortlich Termin
Das ndchste Treffen findet am um Uhr statt. Ort:
Protokoll:
Verteiler:
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11.3 Zu vermeidende Fehler bei der Projektdurchfiihrung

Zu vermeidende Fehler

eine systematische Auswahl von Projekten existiert nicht

Projekte werden ohne schriftlichen Projektauftrag gestartet

es fehlt eine offizielle Projektliste mit samtlichen Projekten des
Unternehmens

es gibt keine schriftliche Projektdefinition und Projektplanung

es fehlen verbindliche Meilensteine, an denen die Zwischenergebnisse
tiberpriift werden

die Steuerungsgruppe wird nicht regelmaBig iiber den Projektfortschritt
informiert

die Beschdftigten in den Projekten werden nicht ausreichend von der
taglichen Routinearbeit entlastet

es fehlen interne Richtlinien und Standards fiir die Abwicklung von Projekten

Projektleiter und Projektteam haben nicht die notwendigen Kenntnisse
fiir ein erfolgreiches Projektmanagement

die Informationen aus den Projekten werden nicht an alle Beschéftigten
der Einrichtung weitergegeben

es gibt keine Riickmeldung iiber ausgearbeitete Vorschldge

Nein, diesen Fehler

haben wir nicht gemacht

O

ONONONONONONORONG
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11.4 Schnellcheck fiir Projekte

| JahatunserPoi

einen offiziellen, schriftlichen Projektauftrag
eine Eintragung in die unternehmensinterne Projektliste

eine Projektstartsitzung

eine schriftlich fixierte und von der Steuerungsgruppe genehmigte
Projektdefinition und Projektplanung mit konkret aufgefiihrten Arbeitspaket-
beschreibungen, Terminen und Meilensteinen

eine regelmaflige Weitergabe von Informationen
klare Regeln der Projektdokumentation
eine offizielle Projektabschlusssitzung

einen offiziellen Projektabschlussbericht

O0O0O0O0 0O 0OO0O0

11.5 Erfolgreiches Projektmanagement

11.5.1 Projektorganisation

e T i =

es existiert eine Steuerungsgruppe O

die Mitglieder der Steuerungsgruppe setzen sich zusammen aus Vertretern der
Hauptunternehmensbereiche, einem Mitglied der Interessenvertretung und einer
Person aus dem Arbeitsschutz (Sicherheitsfachkraft/BA)

die Steuerungsgruppe hat einen schriftlich formulierten Auftrag von der
Unternehmensleitung zur Wahrnehmung der folgenden Aufgaben; Projektauswahl,
Vergabe des Projektauftrages, Projektcontrolling, bei Bedarf: Unterstiitzung der
Projektleitung

die Steuerungsgruppe hat eine kontinuierliche Besetzung

die Mitglieder der Steuerungsgruppe sind Personen aus dem oberen
oder mittleren Management

OO0 O O
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11.5.2 Projektkoordination (bei umfangreichen Projekten)

I YT

es gibt eine feste Ansprechpartnerin/einen Ansprechpartner
oder eine Koordination fiir alle Projektfragen

O

sie ist bereit, eng mit allen Beteiligten des Projekts zusammen zu arbeiten

die Koordination ist mindestens zeitweise von der reguldren Arbeit freigestellt

sie steht in allen Belangen des Projekts als Ansprechpartnerin zur Verfiigung

sie kommuniziert die Beschliisse des Steuerungsgremiums an alle Beteiligten
(auch Protokolle)

sie kontrolliert die vollzogene Umsetzung

sie plant (Info-)Veranstaltungen und setzt diese um

sie lost Konflikte zwischen den Beteiligten

ONORONONONON®

sie unterstiitzt die Projektgruppen und Zirkel bei der Suche nach Experten/Expertinnen

11.5.3 Projektleitung

I N

das Projekt verfiigt iiber eine von der Steuerungsgruppe ernannte Projektleitung
die Projektleitung wurde schriftlich von der Steuerungsgruppe beauftragt

die Projektleitung verfiigt iiber eine hohe soziale Kompetenz

die Projektleitung pflegt gute Beziehungen zum Auftraggeber (der Steuerungsgruppe)
und zum Projektteam

die Projektleitung hat Organisationstalent und die Fahigkeit,
die Mitglieder der Projektgruppe zu motiviern

O O 0O OO0
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11.5.4 Das Projekt

I N

die Zielsetzungen des Projekts sind mit der Gesamtstrategie des Unternehmens und
den sich daraus abzuleitenden Unternehmenszielen vereinbar

die Zielsetzung des Projekts ist mit den Zielen anderer Projekte innerhalb des
Unternehmens vereinbar

das Projekt hat einen klar definierten Anfangstermin
das Projekt hat einen schriftlich festgehaltenen Endtermin

im Projekt wird interdisziplindr zusammengearbeitet

es wurde vor Projektbeginn ein schriftlicher Projektauftrag vom Auftraggeber oder von
der Steuerungsgruppe erteilt

zu Projektbeginn wurde der zur Verfiigung stehende finanzielle und
personelle Rahmen eindeutig schriftlich festgelegt

die Projektgruppe hat eine Projektdefinition und eine Projektplanung
schriftlich formuliert

die Projektplanung und die Projektdefinition wurden von der Steuerungsgruppe
genehmigt

jeder Meilensteintermin wird als Anlass fiir ein ausfiihrliches Projektcontrolling
(Abgleich Ist und Soll) genutzt

im gesamten Projekt gilt: Planungen sind eine wichtige Grundlage fiir Entscheidungen

die Projektgruppe informiert kontinuierlich die Steuerungsgruppe und die restlichen
Beschiftigten iiber den Projektverlauf

ONOHONOROROROHORONORORG

11.5.5 Projektgruppensitzungen

T i

die Projektgruppensitzungen werden moderiert
(von einem Mitglied der Projektgruppe oder extern)

die Projektgruppenmitglieder achten auf die Einhaltung des Zeitplans
(der jeweiligen Projektsitzung wie des Zeitplans fiir das Gesamtprojekt)

die AuBerungen der Projektgruppe werden auf einer Metaplanwand oder auf einem
Flipchart verldsslich dokumentiert

die Projektgruppe achtet auf Ergebnisorienierung; sie hdlt am Ende jeder Sitzung das
weitere Vorgehen schriftlich fest (zum Beispiel in einem Aktivitdtenkatalog)

jede Problembearbeitung beginnt mit einer ausfiihrlichen Analyse

auf jegliche Veranderung der Projektplanung folgt eine erneute Analysephase

OO0OO0O000O0

jede Projektgruppensitzung wird durch ein Ergebnisprotokoll dokumentiert

42



11.5.6 Offentlichkeitsarbeit

I N

die Projektgruppe informiert kontinuierlich die Steuerungsgruppe
und die restlichen Beschdftigten der Einrichtung

die Projektgruppe achtet darauf, dass die weitergegebenen Informationen aktuell sind Q
die Projektgruppe achtet darauf, dass die Informationen nicht zu detailiert O
sind (keine Informationsflut)

11.5.7 Projektbericht

I T

die Projektgruppe erstellt anldsslich eines jeden Meilensteins kurze, lesefreundliche
Projektfortschrittsberichte fiir die Steuerungsgruppe

die Projektfortschrittsberichte erméglichen es, den aktuellen Ist-Zustand zu erkennen O

11.5.8 Projektcontrolling

I N

das Projektcontrolling iiberwacht die Schliisselfaktoren des Projekts

beim Projektcontrolling werden leicht messbare, verstandliche, aktuelle O
und relevante Aspekte der Projektdurchfiihrung tiberwacht

11.5.9 Projektabschluss

—————

die Projektgruppe schreibt einen Projektabschlussbericht

die Steuerungsgruppe nimmt diesen Abschlussbericht formal ab

das Projektteam reflektiert die Projektarbeit
(was lief gut; was sollte im nichsten Projekt besser laufen)

die einzelnen Projektergebnisse werden im Rahmen einer Feier gewiirdigt

O O O O
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Kontakt — lhre BGW-Kundenzentren

So finden Sie lhr zustandiges Kundenzentrum

Auf der Karte sind die Stadte verzeichnet, in denen die BGW mit einem Standort vertreten ist. Die farbliche Kennung zeigt,
fiir welche Region ein Standort zustandig ist. Jede Region ist in Bezirke unterteilt, deren Nummer den ersten beiden Ziffern
der dazugehérenden Postleitzahl entspricht. Ein Vergleich mit lhrer eigenen Postleitzahl zeigt, welches Kunden-

zentrum der BGW fiir Sie zustédndig ist.

Auskiinfte zur Prdvention erhalten Sie bei der Bezirksstelle, Fragen zu Rehabilitation und Entschadigung beantwortet

die Bezirksverwaltung Ihres Kundenzentrums.

Berlin - SpichernstraBBe 2-3 - 10777 Berlin

Bezirksstelle Tel.: (030) 896 85 - 37 01 Fax: - 37 99
Bezirksverwaltung Tel.: (030) 896 85 -0 Fax: - 36 25
schu.ber.z* Tel.: (030) 896 85 -36 96 Fax: - 36 24

Bochum - Universitadtsstrafie 78 - 44789 Bochum

Bezirksstelle Tel.: (0234) 30 78 - 401 Fax: - 425
Bezirksverwaltung Tel.: (0234) 3078-0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (0234) 30 78 - 650 Fax: - 651
studio78 Tel.: (0234) 3078 - 780 Fax: - 781

Delmenhorst - FischstraBBe 31- 27749 Delmenhorst

Bezirksstelle Tel.: (04221) 913 - 42 41 Fax: - 4239
Bezirksverwaltung Tel.: (04221) 913-0 Fax: - 42 25
schu.ber.z* Tel.: (04221) 913 - 4160 Fax: - 42 33

Dresden - Gret-Palucca-Strafe 1a - 01069 Dresden

Bezirksstelle Tel.: (0351) 86 47 - 402 Fax: - 424
Bezirksverwaltung Tel.: (0351) 86 47 -0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (0351) 86 47 - 801 Fax: - 840
BGW Akademie Tel.: (0351) 457 - 28 00 Fax: - 28 25

Konigsbriicker Landstrafie 4 b - Haus 8
01109 Dresden

Hamburg - Schéferkampsallee 24 - 20357 Hamburg

Bezirksstelle Tel.: (040) 4125 - 648 Fax: - 645
Bezirksverwaltung Tel.: (040) 4125-0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (040) 73 06 - 34 61 Fax: - 34 03

Bergedorfer StraBe 10 - 21033 Hamburg
Hannover - Anderter StraBBe 137 - 30559 Hannover
AuBenstelle von Magdeburg
Bezirksstelle Tel.: (0511) 56359 99 - 47 81 Fax: - 47 89

*schu.ber.z = Schulungs- und Beratungszentrum
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Karlsruhe - Philipp-Reis-Stra3e 3 - 76137 Karlsruhe

Bezirksstelle Tel.: (0721) 97 20-5555 Fax: - 5576
Bezirksverwaltung Tel.: (0721) 9720-0 Fax: - 5573
schu.ber.z* Tel.: (0721) 9720-5527 Fax: - 5577

Koln - Bonner Strafie 337 - 50968 Koln

Bezirksstelle Tel.: (0221) 3772 - 440 Fax: - 445
Bezirksverwaltung Tel.: (0221)3772-0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (0221) 3772 -368 Fax: - 525

Magdeburg - KeplerstraBBe 12 - 39104 Magdeburg
Bezirksstelle Tel.: (0391) 60 90 - 608 Fax: - 606
Bezirksverwaltung Tel.: (0391) 6090 -5 Fax: - 625

Mainz - Gottelmannstrafie 3 - 55130 Mainz

Bezirksstelle Tel.: (06131) 808 - 201 Fax: - 202
Bezirksverwaltung Tel.: (06131) 808 - 0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (06131) 808 - 150 Fax: - 545

Miinchen - Wallensteinplatz 3 - 80807 Miinchen

Bezirksstelle Tel.: (089) 350 96 - 141 Fax: - 149
Bezirksverwaltung Tel.: (089) 350 96 - 0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (089) 350 96 - 550 Fax: - 528

Wiirzburg - Rontgenring 2 - 97070 Wiirzburg

Bezirksstelle Tel.: (0931) 3575 - 501 Fax: - 524
Bezirksverwaltung Tel.: (0931)3575-0 Fax: - 525
schu.ber.z* Tel.: (0931) 3575 - 700 Fax: - 777
Hinweis:

Einige Standorte erhalten neue Durchwahlen. Die Anwahlen
bleiben erhalten, ebenso die Durchwahl ,,0“ fiir die je-
weiligen Zentralen. Lassen Sie sich gegebenenfalls weiter-
verbinden.
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lhre BGW-Standorte

Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst
und Wohlfahrtspflege (BGW)

Hauptverwaltung

Pappelallee 33/35/37 - 22089 Hamburg
Tel.: (040) 20207 -0

Fax: (040) 202 07 - 24 95
www.bgw-online.de

Versicherungs- und Beitragsfragen

Tel.: (01803) 670 671

Dieser Anruf kostet aus dem Inlands-Festnetz
0,09 Euro pro Minute, aus Inlands-Mobilfunk-
netzen maximal 0,42 Euro pro Minute.

Tel.: (040) 202 07 -1190

Dieser Anrufist flir Nutzer einer Flatrate
inlandischer Festnetz- oder Mobilfunkanbieter
kostenlos.

E-Mail:
beitraege-versicherungen@bgw-online.de

Annahme von Medienbestellungen

Tel.: (040) 202 07 - 97 00

Fax: (040) 202 07 - 34 97

E-Mail: medienangebote@bgw-online.de
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BGW - Pappelallee 33/35/37 - 22089 Hamburg

www.bgw-online.de
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