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Offentliche Hand

Heutige Vorhaben und Problemstellungen stellen hohe Anforderun-
gen an die offentliche Hand. Auch wenn die traditionellen Arbeits-
und Organisationsformen weiterhin eine grosse Stabilitat garantie-
ren, werden doch zunehmend projektorientierte Arbeitsformen fir
die Bewaltigung von neuen oder temporaren Herausforderungen ge-
wahlt. Das Bedurfnis der Offentlichkeit sowie die verschiedenen Ein-
flussfaktoren aus Politik, Wirtschaft und Gesellschaft pragen diese
Projekte massgeblich.

In letzter Konsequenz sollen die Leistungen der 6ffentlichen Hand immer
der gesamten Gesellschaft zu Gute kommen. Seien es Projekte zur Ver-
besserung von Arbeitsablaufen oder Projekte mit thematischen Zielsetzun-
gen (Gesetze oder Strategien) — immer soll die Offentlichkeit davon profi-
tieren. Daraus ergibt sich als pragendes Element das Bedurfnis der Of-
fentlichkeit, das all diesen Projekten zugrunde liegt.

Besonderheiten

Projekte der offentlichen Hand sehen sich haufig zahlreichen Erwartungs-
haltungen des politischen, gesellschaftlichen und 6konomischen Umfelds
gegenubergestellt. Nur wenn diese Faktoren und die Anspriiche der Sta-
keholder umfassend bertcksichtigt werden, haben Projekte Aussicht auf
Erfolg und eine geniigend hohe Akzeptanz. Hier empfiehlt sich, bei der Ini-
tialisierung der Projekte eine gute Anbindung an die politische Ebene und
die Fuhrungskrafte sicherzustellen, um bereits beim Projektstart eine opti-
male Unterstutzung zu erreichen. Im Projektverlauf liegt es insbesondere
an der Projektleitung, aber auch am Projektausschuss, die Gesamtheit die-
ser fordernden und hemmenden Krafte stets im Auge zu behalten.

Kennzeichnend fur die Abwicklung von Projekten auf Stufe Bund ist die
Projektmanagementmethode HERMES, welche von der Schweizerischen
Bundesverwaltung zusammen mit weiteren Partnern entwickelt wurde.
HERMES ist in der Schweizerischen Bundesverwaltung Standard fur Infor-
matikprojekte, fur Projekte zur Entwicklung von Dienstleistungen und Pro-
dukten sowie fur Projekte zur Anpassung der Geschéaftsorganisation. Auch
in anderen Landern hat die Verwaltung eigene Methoden entwickelt. So gilt
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die europaweit zunehmend populare Methode PRINCE?2 in der englischen
Administration als Standard.

Organisation

Projekte der offentlichen Hand sind oft gepragt von historisch gewachse-
nen Aufbau- und Ablaufstrukturen, Organisationsprinzipien und rechtlichen
Rahmenbedingungen. Die manchmal rigiden Linienhierarchien sowie die
strenge Arbeitsteilung kénnen das interdisziplinare Arbeiten in vernetzten
und teamorientierten Organisationsformen erschweren. Zudem kann das
organisatorische Umfeld ausserst komplex sein, insbesondere dann, wenn
es sich nicht um rein betriebsinterne Projekte handelt.

Das Spannungsfeld zwischen Verwaltungskultur und Projektmanage-
ment kann sich vielfaltig zeigen. Oftmals fehlen Anreize und Wertschéatzung
und insbesondere abteilungstibergreifende Leistungen werden teilweise
kaum honoriert. Dies zeigt sich auch in einer grundsatzlich ablehnenden
Haltung gegenuber Projektmanagement, da der Nutzen dieser strukturier-
ten Vorgehensmethode nicht gesehen wird oder bewahrte Verwaltungs-
strukturen nicht gefahrdet werden sollen.

Fir die Projektleitung bedeutet dies, mit den Spannungsfeldern, Zielkon-
flikten und Widerspriichen gekonnt umzugehen, damit ein Projekt nicht
scheitert. Sie muss uber ausreichend Entscheidungs- und Handlungsspiel-
raum verfugen, um das Projekt mit den geplanten Ressourcen angemes-
sen leiten zu kdnnen.

Je nachdem, wie viele verwaltungsexterne Stakeholder von den Ergebnis-
sen des Projektes betroffen sind, kann es sich empfehlen, den Projektaus-
schuss breit abzustiutzen. Dies kann in der Folge bedeuten, dass z.B. Ver-
treter des Bundes, der Kantone, von Verbanden oder der Wissenschatft im
Projektausschuss eingebunden werden. Es ist davon auszugehen, dass
die einzelnen Partner die Projektergebnisse besser mittragen werden,
wenn sie bereits im Entstehungsprozess entscheidend eingebunden wur-
den.

Als weitere Besonderheit bei Projekten der offentlichen Hand, spielen
die politischen Gremien und einzelne politische Promotoren oft eine
zentrale Schlusselrolle. Der spezifische Fokus der politischen Ebene kann,
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z.B. durch tagesaktuelle Entwicklungen oder Wahltermine, die Zielsetzun-
gen eines Projektes stark beeinflussen, allenfalls werden diese auch sehr
kurzfristig geandert. Deshalb ist es fur die Projektverantwortlichen ent-
scheidend, den Kontakt mit den politischen Gremien aktiv zu pflegen und
die politische Sichtweise und deren Bedlirfnisse in die Projektarbeiten zu
integrieren.

Stakeholder Management

Projekte der 6ffentlichen Hand zeichnen sich oftmals durch eine grosse An-
zahl an verwaltungsinternen und -externen Stakeholdern aus. Deshalb ist
ein gutes Stakeholder Management ausserst wichtig. In der Projektphase
der Initialisierung sind von der Projektleitung und dem Auftraggeber die
relevanten Stakeholder zu identifizieren und zu analysieren. Relevante Sta-
keholder sind fir die nachfolgenden Phasen in das Projekt miteinzubezie-
hen und zu informieren.

Die interne und externe Kommunikation ist bei Projekten der 6ffentlichen
Hand sehr wichtig. Gerade, wenn das Projekt zahlreiche Stakeholder, wie
mehrere Amter, Verwaltungen oder das Parlament betrifft, obliegt es der
Projektleitung, regelmassig zielgruppenorientierte Informationen zu vertei-
len. Dies konnen Prasentationen, ausserordentliche Sitzungen oder Medi-
enkonferenzen sein. Mangelhafte Kommunikation kann zum Scheitern des
Projektes fuhren.

Schliesslich ist auch die Verwaltungskultur zu berticksichtigen. Unsicher-
heiten, Risiken und Fehler, die charakteristisch fir Projekte sind, lassen
sich schwer mit einer Verwaltung vereinbaren, die traditionell auf Stabilitat,
Kontinuitat und Rechtssicherheit ausgerichtet ist. Dazu kommt, dass lang-
fristiges und ganzheitliches Denken und Handeln in der Verwaltung teil-
weise noch zu wenig ausgepragt sind. Dies kann an stabilen Aufgabenfel-
dern und Rahmenbedingungen, einem fehlenden unmittelbaren Wettbe-
werb sowie an dominanter politischer Einflussnahme liegen. Auch spielt
das Verhalten der Fihrungskréfte eine wichtige Rolle, da sie die bewahrten
Verwaltungsstrukturen teilweise nicht verandern méchten, Projektmanage-
ment ablehnen und nicht die notwendigen Rahmenbedingungen schaffen.
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Controlling und Risikomanagement

Ein gutes Projektcontrolling kimmert sich um einen sorgfaltigen Einsatz
von Ressourcen und nimmt den Anspruch der Offentlichkeit auf, eine sinn-
volle Verwendung von Steuergeldern zu erreichen. Gerade im Bereich des
Risikomanagements hilft das Controlling, kritische Entwicklungen friihzeitig
zu erkennen und zu beheben.

In der 6ffentlichen Hand kénnen hinsichtlich des Risikomanagements acht
Kernrisiken identifiziert werden, die regelmassig zu Uberprifen sind.

o Risiken aus dezentraler Zustandigkeit: Unklare Zustandigkeiten,
insbesondere im Bereich der Finanzierung, sind zu vermeiden. Die
Zustandigkeiten sind vertraglich klar zu beschreiben.

« Konzeptionelle Risiken: Fachliche sowie technische Konzeptionen
sind rechtzeitig fertigzustellen. Dies ist in der Verwaltung aufgrund
der meist grossen Anzahl involvierter Akteure nicht einfach zu koor-
dinieren.

« Managementrisiken: Das Projektmanagement ist nach innen, wie
nach aussen gut zu organisieren. Nach innen sind etwa die Rol-
len sowie das Berichtswesen friihzeitig festzulegen sowie ein Pro-
jekthandbuch mit den Zielen, der Organisation und den Prozessen
zu erstellen und regelmassig nachzufihren. Nach aussen muss die
Arbeit mit anderen Institutionen und Unternehmen abgestimmt wer-
den.

e Ressourcenrisiken: Bendtigte Projektressourcen sind in der 6ffent-
lichen Verwaltung friihzeitig bereitzustellen. Kurzfristige Aufstockun-
gen sind nur schwer moglich. Die Ressourcen sind daher voraus-
schauend zu planen.

« Beschaffungs- und vergaberechtliche Risiken: Das Vergabe-
recht kann die kurzfristige Bereitstellung von Mitarbeitern und tech-
nischen Ressourcen behindern. Rahmenvertrage erlauben diesbe-
zuglich mehr Spielraum als Einzelvertrage.
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Qualitatsrisiken: Qualitatsmanagementprozesse sind aufzusetzen.
Fehlt dazu in der Verwaltung die Erfahrung, muss auf externe
Dienstleister ausgewichen werden. Bei der Projektdokumentation ist
auf die Revisionssicherheit zu achten.

Kostenrisiken: Hinsichtlich der Bereitstellungsleistung, ist die Leis-
tungsfahigkeit und Termintreue der oOffentlichen Mitarbeiter realis-
tisch einzuschatzen, da sonst Budgetliberschreitungen resultieren
konnen.

Risiken fur den Rollout-Plan: Der Rollout-Plan ist sorgfaltig zu er-
arbeiten. Beteiligte Akteure sind rechtzeitig einzubinden, um man-
gelnde Akzeptanz zu vermeiden.



