Seite 38

BeschaffungCeBIT

Behorden Spiegel / Marz 2006

Was heifit das fiir die Behorde? Die
priméren Kunden sind junge Min-
ner, im Regelfall um die 20 Jahre alt.
Sie sind aufgewachsen in einer Zeit
der schnellen Informationsgewin-
nung, geforderter hoher Mobilitit
und Flexibilitit. Sie stellen daher
auch an den Staat, hier vertreten
durch das Bundesamt fiir den Zivil-
dienst, der auf ihre Lebensplanung
Einfluss nimmt, den berechtigten
Anspruch auf aktuelle und umfas-
sende Information sowie schnelle
und kompetente Unterstiitzung bei
ihren Anliegen. Das BAZ muss sich
diesen Anspriichen stellen. Das er-
fordert Umdenken und aktive Mit-
wirkung der Beschiftigten im Verin-
derungsprozess. Die Prozesse miis-
sen optimiert werden, um die Aufga-
ben effektiv und effizient wahrneh-
men zu konnen. Dabei liegt ein be-
sonderer Fokus auf der bedarfsge-
rechten Unterstiitzung durch die In-
formationstechnik.

Die Vielzahl der anstehenden teil-
weise neuen Aufgaben, deren Kom-
plexitit und die wechselseitigen Ab-
hidngigkeiten sowie Zeitdruck und
knappe Ressourcen erfordern eine
besondere Arbeitsform. Daher wer-
den viele der im Rahmen des Moder-
nisierungsprozesses aufgesetzten
Aktivitdten in Projekten bearbeitet.
Es handelt sich um organisatorische
und strukturelle Projekte, aber eben
auch um sehr komplexe IT- Projekte.
So werden z. B. derzeit die Daten-
banksysteme migriert und im Kern-
prozess des Hauses die elektronische
Akte eingefiihrt. Zeitweise liefen
zehn Projekte parallel und das immer
unter der Pramisse, dass der laufende
Betrieb, also die Durchfiihrung des
Zivildienstes, sichergestellt sein
muss.

Projektarbeit hat sich somit neben
der Linienarbeit zu einer bedeutsa-
men Arbeitsform im BAZ ent-
wickelt. Sie bietet den Beschiftigten
die Moglichkeit, ihre individuelle
Beschiftigungsfihigkeit durch Kom-
petenzentwicklung zu erhalten und
weiterzuentwickeln. Angesichts der
begonnenen Reformen im Bereich
des Offentlichen Dienstes und der
vorgesehenen verstirkten Leistungs-
orientierung der Bezahlung wird sich
die Bedeutung der Kompetenzent-
wicklung in der Projektarbeit noch
wesentlich erhohen.

Fiir die Behorde sichert die Projekt-
arbeit Handlungsfihigkeit. Projekte
im BAZ schaffen geeignete techni-
sche bzw. organisatorische Voraus-
setzungen fiir ein modernes und kun-
denorientiertes Dienstleistungsange-
bot. Sie ermdglichen eine schnelle
und gezielte Reaktion auf gesetzli-
che, politische und gesellschaftliche
Veridnderungen. Durch Projekte wer-
den Grundlagen geschaffen, um be-
stehende Aufgaben weiterzufiihren
und neue Aufgaben iibernehmen zu
konnen. Damit bleibt das BAZ auch
in Zukunft handlungsfihig.

Von einer tatsdchlich erfolgreichen
Aufgabenerfiillung der Behorde
kann aber nur die Rede sein, wenn
Projektarbeit mit der Linienarbeit
”Hand in Hand” geht und ein gegen-
seitiges Verstdndnis aufgebaut ist.
Eine weitere Herausforderung im
Veridnderungsprozess, der man ange-
messen nur — wie dieser Artikel
schon vermuten ldsst — mit einem
Projekt begegnen kann. Es ldsst sich
als ein strukturelles Projekt bezeich-
nen mit einem hohen Anteil von kul-
turellen Inhalten. Der Name dieses
Projekts “Projektkompetenz zur
Behordenmodernisierung” ist das
Programm, das es gilt umzusetzen.

Verzahnung der
”Gestaltungselemente”

Die Erbringung von qualitativ
hochwertigen Dienstleistungen kann
auf Dauer nur durch kompetente
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hergestellt werden, die in einer adi-

Ausbau der vorhandenen Infrastruktur

Projektkompetenz als Element der Verwaltungsmodernisierung

(BS/Antje Mader/Leonhard Limburg*) Das Bundesamt fiir den Zivildienst (BAZ) ist eine obere Bundesbehorde im Bereich des Bundesministe-
riums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, die als selbststindige Behorde seit 1973 die Durchfiihrung des Zivildienstes in Deutschland
sicherstellt. Dabei handelt es sich um die Kernaufgabe des Amtes, die einem stindigen Wandel und somit immer neuen Anforderungen aus ver-
schiedenen Bereichen unterliegt. Das Bundesamt fiir den Zivildienst stellt sich auch den Herausforderungen der Verwaltungsmodernisierung.
Alle Aktivitiaten der letzten Jahre richten sich danach aus, das BAZ zu einer zukunftsfihigen und modernen Dienstleistungsbehorde zu gestal-
ten. Dabei spielen drei Saulen, an denen sich die Aufgabenerledigung ausrichtet, eine zentrale Rolle: externen Kunden, interne Kunden — Be-

schiftigte und Prozesse — Qualitiat und Wirtschaftlichkeit der Produkte.

henden Anpassung des Dienstleis-
tungsspektrums reagieren zu konnen.
Im Verlauf des Projektprozesses
kristallisierten sich drei elementare
Ansatzpunkte heraus:
- Kompetenzentwicklung
- Projektinfrastruktur
- Organisationsgestaltung
Dieses sind die Gestaltungselemen-
te auf dem Weg zur Verwaltungsmo-
dernisierung, zu welcher das Projekt
einen wichtigen Beitrag leisten soll-
te. Gleichzeitig ist damit klar, dass es
sich um den Beginn eines langfristi-
gen Prozesses handelt, der nur durch
die gemeinsame Arbeit aller Be-
schiftigten aller Hierarchieebenen
erfolgreich gestaltet werden kann.

Kompetenzentwicklung

Aufbau und Entwicklung von Pro-
jektkompetenz bedeutet ’die Fahig-
keit, intelligent im Sinne des Ganzen
zu handeln”. Projektkompetenz um-
fasst die Entwicklung der Kompe-
tenz der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sowie den Auf- und Ausbau
der vorhandenen Infrastruktur, Pro-
zesse und Verfahren. Somit wird die
“Fahigkeit des BAZ” insgesamt ent-
wickelt, Projekte im Kontext der
Behordenziele erfolgreich durchzu-
fiithren. Gleichzeitig beinhaltet sie
auch die Befahigung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter fiir die Uber-
nahme neuer Aufgaben. Die Wir-
kung der in der Projektarbeit erwor-
benen Kompetenzen ist dabei nicht
allein auf die Projektarbeit begrenzt,
sondern zeigt auch in der Linienar-
beit Wirkung!

Die Kompetenz der Projektleitung
und des Teams ist von entscheiden-
der Bedeutung fiir den Projekterfolg.
Soll nachhaltig Einfluss auf den Er-
folg der Projektarbeit — auf Prozess
und Produkt — genommen werden,
so gilt es, die Kompetenz aller Pro-
jektbeteiligten weiterzuentwickeln.
Dies soll mittel- und langfristig aus
“eigener Kraft” des BAZ erfolgen!

Im Projekt wurden verschiedene
Kompetenzentwicklungsmoglichkei-
ten gewihlt:

- interne QualifizierungsmaBnah-
men
- Coaching

Alle Qualifizierungsmafinahmen
erfolgten vor dem Hintergrund der
im BAZ verfiigbaren Infrastruktur
bzw. Geschiftsprozesse und wurden
gezielt mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aus verschiedenen Or-
ganisationseinheiten besetzt. So war
von Beginn an sichergestellt, dass —
wie in der Projektarbeit usus — ver-
schiedene Perspektiven zusammen-
wirken. Gleichzeitig wurden so so-
ziale Netzwerke gekniipft, welche
fiir die weitere Arbeit in Projekt und
Linie genutzt werden konnen. Ein
weiterer Nebeneffekt war die Ent-
wicklung von Verstdndnis fiir die
Sichtweise der Kolleginnen und Kol-
legen aus anderen Bereichen sowie
eine gemeinsame Orientierung fiir
die Projektarbeit auf allen Organisa-
tionsebenen. Es entstand iiber die
verschiedenen Veranstaltungen hin-
weg eine gemeinsame Kommunika-
tionsbasis, die im Weiteren von den
Beschiftigten auch in der Linienar-
beit intensiv genutzt wurde.

Die Qualifizierungsveranstaltungen
dienten nicht der ”Vermittlung von
Wissen” im Sinne des "Niirnberger
Trichters”. Stattdessen wurde gezielt
die Kompetenz der Mitarbeiterinnen
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Kompetenzentwicklung

quaten Infrastruktur mit angemesse-
nen Prozessen arbeiten. Diese Pro-
zesse miissen flexibel gestaltbar sein
um auf den fortlaufenden Wandel der
Gesellschaft und der damit einherge-

und Mitarbeiter zur Erarbeitung der
fiir die Projektarbeit erforderlichen
Infrastruktur und Entwicklung von
Problemlosungen genutzt und wei-
terentwickelt. So wurde im Rahmen

der Veranstaltungen “Projektplanung
und -kalkulation” von den Teilneh-
mern die Grundstruktur fiir die
zukiinftige Mitarbeitereinsatzpla-
nung in der Projektarbeit erarbeitet.
Diese Grundstruktur wurde im Ver-
laufe des Projektes weiter verfeinert
und schlieBlich umgesetzt. Die fiir
die erfolgreiche Einfiihrung in die
Praxis erforderliche Akzeptanz wur-
de in den QualifizierungsmafBnah-
men schon “angelegt”. Da die Mafi-
nahmen sich iiber einen ldngeren
Zeitraum erstreckten, konnten Pro-
jektergebnisse sukzessive in den Ver-
anstaltungen reflektiert und weiter-
entwickelt werden. So wurde ein ge-
meinsames Problembewusstsein ent-
wickelt und die Akzeptanz der Pro-
jektergebnisse weiter gesteigert.

Zielgruppe der Qualifizierungs-
mafBnahmen waren Projektmitarbei-
terinnen und Projektmitarbeiter so-
wie Projektleitungen. So war es nahe
liegend, die Ergebnisse aus den Qua-
lifizierungsmafBnahmen in Form von
Coaching gezielt tiefer im BAZ zu
verankern. Das Coaching wurde von
externen Projektmitgliedern durch-
gefiihrt. So wurden der direkte
Transfer der Projektergebnisse sowie
die unmittelbare Riickkoppelung aus
der Praxis sichergestellt.

Coaching war grundsitzlich, neben
dem Ziel der personlichen Kompe-
tenzentwicklung, als “Hilfe zur
Selbsthilfe” ausgelegt! Gleichzeitig
wurde so die vorhandene Projektin-
frastruktur in der Praxis verifiziert
und ein wichtiger Beitrag zum Pro-
jekterfolg geleistet.

Projektleitung und Team agieren im
weiteren Modernisierungsprozess als
Multiplikatoren, welche sich auch
aktiv an der weiteren Entwicklung
und Gestaltung der Infrastruktur be-
teiligen. Ein weiterer wichtiger
Schritt in Richtung Modernisie-
rungsprozess wurde durch die be-
gonnene Umsetzung des Mentoring-
konzeptes gemacht. Grundidee ist,
im BAZ vorhandene Kompetenzen
konsequent fiir die Entwicklung des
Nachwuchses einzusetzen.

Das Projekt wurde auch gezielt zur
Kompetenzentwicklung des Projekt-
teams genutzt. Das Team arbeitete in
vielen Veranstaltungen im “Tan-
dem”, bestehend aus internen und
externen Mitarbeitern. So erfolgte
der Know-how Transfer unmittelbar
in der Projektpraxis und konnte im
Anschluss reflektiert und gesichert
werden. Die Projektleitung wurde
von einer internen Mitarbeiterin und
einem externen Projektleiter wahr-
genommen.

Projektinfrastruktur

Im Verlauf des Projektes wurden ei-
ne Vielzahl von Hilfsmitteln, Form-
blittern und Checklisten fiir die Pro-
jektarbeit entwickelt. Alle Hilfsmit-
tel werden unmittelbar in der Pro-
jektpraxis eingesetzt und fortlaufend
an die tatsdchlichen Bediirfnisse an-
gepasst. Sie dienen den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern als Orientie-
rungsrahmen fiir die Projektarbeit im
BAZ.

BAZ-Toolbox

Neben der Toolbox wird auch eine
Software eingesetzt. Ziel ist die sinn-
volle Werkzeugunterstiitzung bei
- Projektplanung, -steuerung und

-controlling,

-+ Verwaltung der Projektergebnisse,

- Anforderungsmanagement,

- Mitarbeitereinsatzplanung und
Projektzeiterfassung im Projekt,
projektiibergreifender Mitarbeiter-
einsatzplanung und Multipro-
jektmanagement.

Die Basis der Projektarbeit wird
durch die Konzepte
- Bewertung und Priorisierung von

Projekten,

- Rolle und Verantwortung in der
Projektarbeit,

- Qualititsmanagement in BAZ-
Projekten und

- Kompetenzentwicklung in der
Projektarbeit

gelegt. Diese werden den Projekten
im Intranet durch das Projektbiiro
(siehe auch Artikel auf dieser Seite)
angeboten. Dariiber hinaus erhilt je-

wurden die in der Projektarbeit exi-
stierenden Rollen ndher spezifiziert
bzgl. Aufgaben, Berichtswege und
Eskalationsstufen. Dieses Konzept

Vordrucke

ToDo-Liste

Checklisten

Kenzepte

Protokolle

Empfehlungen

Ablaufbeschreibung

der Projektleiter zum Projektbeginn
seine Toolbox fiir die Projektarbeit.
Alle Hilfsmittel und Werkzeuge fiir
die Projektarbeit werden iiber die
Software bereitgestellt und in den
Kompetenzentwicklungsmafinahmen
genutzt. Der Nutzen fiir die Projekt-
praxis ergibt sich durch das abge-
stimmte Zusammenspiel von “Theo-
rie und Praxis”: die Toolbox ist
“Lerngegenstand” und wird gleich-
zeitig reflektiert, hinterfragt und wei-
terentwickelt. Die Beschiftigten
werden in der Projektpraxis — der
realen Projektinfrastruktur des BAZ
— in der "Anwendung” der Toolbox
qualifiziert. Sie konnen somit in der
Projektpraxis je nach zu losender
Aufgabe situationsadidquat Werkzeu-
ge aus der Toolbox auswihlen und
gemeinsam neue entwickeln.

Organisationsgestaltung

Aus den Kompetenzentwicklungs-
maBnahmen und der Weiterentwick-
lung der Projektinfrastruktur ergaben
sich im Verlauf des Projektes neue
Aufgaben und Verantwortlichkeiten,
welche in der bestehenden Organisa-
tionsstruktur nicht sinnvoll zu veran-
kern waren:

Die Verantwortung fiir den Erfolg
einzelner Projekte liegt primér bei
den jeweiligen Projektleitern; die
projektiibergreifende Verantwortung
war nicht klar geregelt.

Viele Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter arbeiten in mehreren Projekten
und in der Linie; mit der Wahrneh-
mung dieser iibergreifenden Verant-
wortung sind sie jedoch "iiberfor-
dert”.

Im Behordenalltag kommt es im-
mer wieder zu Ressourcenkonflikten
(Projekt vs. Linie; Projekt vs. Pro-
jekt); diese konnen von den Beschif-
tigten nicht gelost werden.

Die daraus resultierenden Aufgaben
des Multiprojektmanagements wer-
den im BAZ seit einiger Zeit vom
neu eingerichteten Gremium Pro-
Prio+ wahrgenommen. Dieses Gre-
mium, bestehend aus Leitung und
Vertretern aus verschiedenen Refera-
ten, koordiniert die Interessen der
verschiedenen Organisationseinhei-
ten der Linie und der Projekte. Es
gestaltet das Projektportfolio und
entscheidet behordenweit iiber die
Priorisierung von Vorhaben bzw.
Start oder Stopp der Projekte. Das
werkzeuggestiitzte Projektportfolio
spiegelt dabei die effektive und effi-
ziente Umsetzung der Behordenziele
wider:

- Prioritit der Vorhaben und Projek-
te

- Einsatzplanung und Bindung der
Ressourcen (Wirtschaftlichkeit,
Mitarbeitereinsatz, Haushaltsmit-
tel)

Unterstiitzt wird das Gremium
durch das Projektbiiro. Das Projekt-
biiro wurde als Stabstelle des Abtei-
lungsleiters Z neu geschaffen. Es
bietet ein breites Dienstleistungs-
spektrum fiir die erfolgreiche Gestal-
tung der Projektarbeit:

- Beratung und Unterstiitzung von
Projekten

- Weiterentwicklung der Projektin-
frastruktur

Flankierend zu den neuen Organi-
sationseinheiten erfolgte im Projekt
die Kldrung von "Rollen & Verant-
wortung in der Projektarbeit”. So

dient den Projektmitarbeitern als
Orientierung, welche Aufgaben und
Verantwortung im Projektverlauf
auszufiillen sind.

Prozessgestaltung

Der im Projekt entwickelte Prozess
fiir die Projektarbeit wurde vom
Team selbst im Projekt angewandt
und gelebt. Wir "erwecken die Pro-
jektkompetenz zum Leben”!

Dabei wurde immer wieder deut-
lich:

- Das gemeinsame Verstdndnis

muss sich entwickeln, damit z. B.
die Infrastruktur wirkungsvoll ge-
nutzt werden kann.

- Die kulturellen Aspekte (Leitbild,
Fiihrungsverhalten, ...) miissen
beachtet und bearbeitet werden.

Die Riickkoppelung von “Projekt
zur Linie” ist ebenfalls elementarer
Bestandteil des “kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses”. Mit ande-
ren Worten: die im Projekt gemach-
ten Erfahrungen werden anderen
Projekten und der Linie zur Verfii-
gung gestellt mit der Idee, einen um-
fassenderen Lernprozess der gesam-
ten Organisation zu unterstiitzen.

Die Mitverantwortung fiir den Ver-
dnderungsprozess, die bisher durch
das beschriebene Projekt wahrge-
nommen wurde, muss zukiinftig von
allen Beschiftigten des BAZ und
den vorhandenen sowie neu geschaf-
fenen Organisationseinheiten tiber-
nommen werden.

Dieser Kreislauf wird im Laufe der
Zeit mehrmals durchlaufen; die Qua-
litdt bzw. das Niveau des Verwal-
tungshandelns steigen mit jedem
Durchlauf. Es handelt sich selbstver-
stindlich  um einen offenen
Kreislauf. AuBere Einflussfaktoren,
z. B. gesetzliche Anderungen oder
ein erweitertes Verstiandnis des Zivil-
dienstes aus dem gesellschaftspoliti-
schen Blickwinkel werden beriick-
sichtigt, reflektiert und eingebaut.
Der gemeinsame Lern- und Verstin-
digungsprozess fiir die Beschiftigten
und die Behorde darf nie enden.

Antje Mdder ist interne Projektlei-
terin im Bundesamt fiir den Zivil-
dienst, www.zivildienst.de, Leon-
hard Limburg ist externer Projekt-
leiter, QUi Gesellschaft fiir Qualitit
und Innovation mbH, www.qui.de

Das Projektbiiro

Motor des BAZ IT Project Governance

(BS/Petra Mittag*) Die projektmaBige Gestaltung von Veranderun-
gen in Institutionen des wirtschaftlichen und des o6ffentlichen Berei-
ches - insbesondere die (Um-) Gestaltung von IT-unterstiitzten be-
trieblichen Aufgaben hat in den letzten Jahren signifikant zugenom-
men. Dabei hat sich mittlerweile die Erkenntnis durchgesetzt, dass —
trotz einzelner Projekterfolge — die Chancen, Projekte erfolgreich
durchzufiihren, spiirbar zunehmen, wenn diese bereichs- bzw. unter-
nehmensweit koordiniert und gestaltet werden. Das neue Schlagwort

lautet: IT Project Governance.

IT Project Governance versteht
sich als Teilmenge von IT Gover-
nance. Es représentiert die Regel-
werke, nach denen IT Projekte
durchzufiihren sind und es umfasst
die Mechanismen, die sicherstellen,
dass diese Regelwerke auch ange-
wandt werden.

Wesentliche Elemente eines effek-
tiven IT Project Governance bilden
z. B.:

- Mechanismen zur Bewertung der
Ubereinstimmung von Projekter-
gebnissen mit den urspriinglichen
Zielsetzungen

- Bestimmung aller ,,stakeholder*,
die an einem Projekt interessiert
sind

- Festlegung von Kommunikati-
onsverfahren mit den beteiligten
,.stakeholdern*

- Abgestimmte Spezifikationen fiir
alle Projektergebnisse

- Die Bestimmung eines geeigne-
ten Projektleiters

- Klare Zuordnung von Rollen und
Verantwortlichkeiten

- Ein laufend aktualisierter Ge-
samt-Projektplan

. Ein Berichtswesen, auf dessen
Grundlage Status- und Projekt-
fortschrittsberichte erstellt wer-
den

- Ein zentrales Ablagesystem fiir
Projektergebnisse

- Ein zentrales Projektglossar

- Ein Verfahren zur Erfassung und
Bearbeitung von wéhrend der
Projektdurchfiihrung auftretenden
Anforderungen

- Ein Verfahren zur Erfassung und
Behandlung von auftretenden
Projektrisiken

- Ein Verfahren zur Sicherstellung
der geforderten Qualitidt von Pro-
jektergebnissen

Neben der Gewdihrleistung der
Einhaltung dieser Elemente in ein-
zelnen Projekten ist dariiber hinaus
sicherzustellen, dass die Projekte
des Hauses aufeinander abge-
stimmt, ziel- und strategiekonform
und unter Beriicksichtigung eines
,»optimalen* Ressourceneinsatzes
geplant und durchgefiihrt werden.

Die professionelle Gestaltung all
dieser Aufgaben in einem Multipro-
jekt-Umfeld wird idealer Weise
durch ein zentrales Projektbiiro de-
finiert und gesteuert. Es stellt sich
als Organisationseinheit innerhalb
der Behorde dar, welches durch sei-
ne Mitarbeiter Management-,

Administrations-, Trainings-, Bera-

tungs- und technische Leistungen

den Projekten der Behorde anbietet.

Das Projektbiiro bildet damit sozu-
sagen den Motor des Aufbaus und
der nachhaltigen Sicherstellung ei-
ner behordenweiten IT Project Go-
vernance.

Zum schwerpunktmiBigen Aufga-
benspektrum eines Projektbiiros
sind folgende Aufgaben zu zdhlen:

- Entwicklung, Sammlung, Bereit-
stellung und Uberwachung von
“best practice” Projektstandards /
-ergebnissen

- Unterstiitzung bei der Initialisie-
rung von Projekten und bei der
Wahrnehmung weiterer Pro-
jektmanagement-Aufgaben

- Erstellung und Fortschreibung ei-
nes projektiibergreifenden Be-
richtswesens

- Erstellung und Fortschreibung
des Projekts ,,Road Map*

. Zentrales Ressourcenmanage-
ment

- Vertragsmanagement

- Management von Projektmanage-
ment-Qualifizierungsmafinahmen

In der Aufbauphase sollten jedoch
nicht alle Aufgaben gleichzeitig in
Angriff genommen werden. Hier
gilt es, eine geeignete Auswahl zu
treffen, die auf die besonderen
Dringlichkeiten, die verfiigbaren
Ressourcen und deren Qualifikation
Riicksicht nimmt. Ein durch ein
zentrales Projektbiiro gefordertes
und gesteuertes IT Project Gover-
nance triagt signifikant zu einer wirt-
schaftlicheren (Um-)Gestaltung der
Behordenaufgaben bei.

* Petra Mittag ist Referatsleiterin
Z5 (IT-Analyse,Softwareentwick-
lung, IT-Beschaffung) und Leiterin
des Projektbiiros beim Bundesamt
fiir den Zivildienst.



