Instrumente zum Projektmanagement: Leitfaden Projektsteuerung

Leitfaden Projektsteuerung

1.

Zweck und Ziele des Leitfadens Projektsteuerung

1.1. Zweck

Der Leitfaden Projektsteuerung zeigt, wie die Verantwortlichen — ausgehend von den Projektzielen —
den Projektfortschritt und seinen Kontext kontinuierlich beobachten (Monitoring), wie sie im Rahmen
mindestens jahrlicher Standortbestimmungen (Selbstevaluationen) Einschatzungen zu wichtigen As-
pekten des Projekts vornehmen, auf der Basis dieser Beurteilungen das weitere Vorgehen bestimmen
(Controlling) und Uber den je aktuellen Projektstand informieren.

Er schlagt Vorgehensweisen und Instrumente vor, mit denen diese Aufgaben zielgerichtet und struktu-
riert realisiert werden kdnnen.

1.2.

a)

Ziele

Die Tragerschaft, respektive die Steuergruppe nimmt ihre Verantwortung systematisch wahr:

- Zu fixen Zeitpunkten im Jahreslauf werden — in Zusammenarbeit mit der Projektleitung — die
erbrachten Leistungen und deren Wirkungen bewertet und das weitere Vorgehen festgelegt.

- Die zu erreichenden Teilziele und die Beurteilungskriterien (Indikatoren) sind vorgangig fest-
gelegt und Bestandteile des Auftrags an die Projektleitung.

Die Steuerung des Projekts stiitzt sich auf nachvollziehbare Daten und Einschatzungen:

- Entscheide zu strategischen und operationellen Aspekten des Projekts werden aufgrund der
Daten getroffen, die im Rahmen des Monitorings erhoben und durch die Projektverantwortli-
chen interpretiert werden (Selbstevaluation).

Die Berichterstattung zum Projekt ist aussagekraftig und erfolgt regelmassig:

- Die Information der Tragerschaft, der Finanzierenden und weiterer Anspruchsgruppen stitzt
sich auf die Daten aus dem Monitoring, die Einschatzungen aus der Evaluation und die Ent-
schiede zum weiteren Vorgehen.

- Mindestens nach der jahrlichen Festlegung des weiteren Vorgehens (Jahresplanung) erfolgt
eine Information der Anspruchsgruppen und allenfalls der Offentlichkeit.

Dieses Dokument wurde von der Website Werkstattbuch "Gutes Zusammenleben im landlichen Raum" herunterge-
laden. Die Eidgendssische Migrationskommission EKM, die das Bundesprogramm Periurban in den Jahren 2008 —
2021 durchfiihrte, stellt die Instrumente fiir das Projektmanagement kostenlos zur Verfligung.

Urspriinglich wurden die Instrumente von der Periurban-Programmleitung der EKM in Zusammenarbeit mit KEK —
CDC Consultants, Zurich und Biel, konzipiert und laufend optimiert. Die vorliegende Fassung wurde aufgrund der
Erfahrungen in den letzten Programmjahren und der Evaluation 2016 - 2020 von Schiess — Beratung von Organi-
sationen AG, Aarau und Bern, erstellt.
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2. Projektlogik

Grundséatzlich sind alle Projekte ahnlich aufgebaut und folgen derselben Logik: Ausgehend von einer
Situationsanalyse, die einen (Optimierungs)Bedarf beschreibt, werden Ziele definiert, die mit bestimm-
ten Massnahmen erreicht werden sollen. Die Umsetzung der geplanten Massnahmen bilden die Akti-
vitaten des Projekts. Die durchgefiihrten Aktivitaten und die erreichten Ziele werden dokumentiert
(Monitoring und Reporting). Die beobachtbare Wirkung wird mit der beabsichtigten Wirkung vergli-
chen (Evaluation) und in regelmassigen Abstanden sowie am Projektende legen die Projektdurchfiih-
renden Rechenschaft ab (Jahresberichte, Schlussbericht).

Ein Projekt ist ein "Versuchslabor", es erprobt neue Angebote, Massnahmen und Vorgehensweisen in
der Praxis. Die erfolgreichen Elemente des Projekts sollen Iangerfristig gesichert (verstetigt) und in die
Regelstruktur Gberfihrt werden.

Projektlogik schematisch
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3. Projektstruktur

Tragerschaft strategische Ebene
resp. Steuergruppe

U wahlt und fihrt

Projektleitung operative Ebene

v v

Teilprojektleitung 1 Teilprojektleitung 2 Arbeitsgruppe XY

3.1 Verantwortlichkeiten

Tragerschaft/Steuergruppe

Die Tragerschafts, respektive eine von der Tragerschaft eingesetzte Steuergruppe ibernimmt die
strategische Verantwortung fir das Projekt. Sie gibt die Ziele vor, die mit dem Projekt erreicht werden
sollen. Diese Ziele nennt man strategische Ziele oder Oberziele, sie beantworten die Frage: "Was soll
in einem langeren Zeitraum, z.B. in 4 oder 8 Jahren erreicht werden?"

Weiter ist die Tragerschaft, resp. die Steuergruppe verantwortlich fir die Anstellung und Fihrung der
Projektleitung sowie — gemeinsam mit der Projektleitung — fiir die Steuerung des Projekts. Diese be-
steht aus regelmassigen Standortbestimmungen (Selbstevaluationen) und der Genehmigung der Jah-
resplanung. Zudem sichert die Tragerschaft/Steuergruppe die Finanzierung des Projekis.

Projektleitung

Die Projektleitung ist verantwortlich fir die operative Umsetzung des Projekts. Sie muss die aus den
strategischen Zielen abgeleiteten Teil- oder Jahresziele mit der Umsetzung geeigneter Massnahmen
und Aktivitaten erreichen oder zumindest zu erreichen versuchen. Grundsatzlich ist die Projektleitung
in der Wahl der geeigneten Massnahmen frei, sinnvollerweise vereinbart sie diese aber im Rahmen
der Jahresplanung mit der Tragerschaft/Steuergruppe.

Die Projektleitung fuhrt und unterstiitzt die Teilprojektleitungen und Arbeitsgruppen bei der Realisie-
rung der vereinbarten Massnahmen und Aktivitaten.

4. Ausgangslage und Zielsetzung
4.1 Ziele des Projekts

Aufgrund einer Situationsanalyse in einem bestimmten gesellschaftlichen Bereich (z.B. Integration /
gutes Zusammenleben) werden die Projektziele bestimmt. Jedes Projekt verfolgt in der Regel ein
Oberziel, das sich in Projektzielen und Teilzielen' konkretisieren lasst.

1 Diese Zielhierarchie wird mit unterschiedlichen Begriffen beschrieben. Gebrauchlich sind auch: Leitziel — Mittlerziele — Handlungs-

ziele oder Projektziel — Teilprojektziele — Jahresziele usw.
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4.2 Ziele und Indikatoren

Es hat sich bewahrt, zu den Zielen bereits bei Projektstart die Indikatoren festzulegen, mit denen die
Zielerreichung Uberpruft werden kann und soll.

Mit den Indikatoren kann Uberprift werden, ob das formulierte Ziel erreicht wurde. Aussagekraftige
Oberziele benennen immer die angestrebte Wirkung. Projektziele und insbesondere die Teilziele ge-
ben auch Leistungsziele vor. Fir die ZielUberprifung sind in der Regel mehrere Indikatoren nétig. Ein-
zelne dieser Indikatoren dienen der Uberpriifung der Leistung (z.B. welche Aktivitaten wurden in wel-
cher Anzahl durchgefiihrt?) andere fokussieren die Wirkung (z.B. die Zielgruppe ist besser informiert).

Was ist ein guter Indikator??

Indikatoren dienen sowohl zur Uberprifung der Leistung wie auch der Wirkung.

Leistungsmessung

Die Anzahl der durchgeflihrten Aktivitaten, die Anzahl Teilnehmenden an bestimmten Anlassen, die
Anzahl der Berichte in den Medien usw. kdnnen ausgezahlt werden. Abweichungen von den Zielvor-
gaben sind zu begriinden.

Wirkungsmessung

Wirkungsmessung ist schwieriger. Damit Wirkung gemessen und das Erreichen von (Wirk-)Zielen
Uberprift werden kann, missen diese in objektiv messbaren oder beobachtbaren Gréssen konkreti-
siert werden. Ein entsprechender Indikator gibt Antwort auf die Frage "Wie werden wir wissen, ob das,
was wir geplant haben, auch tatsachlich eingetroffen ist und dass wir unser Ziel erreicht haben?"

Wenn eine Wirkung beobachtet und gemessen werden kann, darf aber nicht automatisch daraus ge-
schlossen werden, dass die Wirkung allein wegen des Projektes zustande kam. Zu viele externe Fak-
toren kdnnen das Ergebnis positiv oder negativ beeinflussen. Aber das Ergebnis der Wirkungsmes-
sung dient als Plausibilisierung.

Indikatoren

= .. sind Konkretisierungen der Ziele

= ... geben das erwartete Ergebnis vor

= ... geben vor, wann ein definiertes Ziel erfillt ist

= ... sind quantitative oder qualitative Messgrossen, d.h. sie sind messbar oder beobachtbar
= ... sind in der Regel mit JA/NEIN oder einer Zahl zu beantworten

Bei der Formulierung von Indikatoren sollten folgende Aspekte beachtet werden:

2 Diese Ausfiihrungen zu Indikatoren sind das Ergebnis eines Workshops der Periurban-Projektverantwortlichen im

Jahr 2017
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= Es gibt keine allgemein giiltigen Regeln fiir die Erstellung von Indikatoren. Es braucht einen ,krea-
tiven Akt“, um geeignete Messzahlen und Messverfahren zu entwickeln.

= Indikatoren missen oft gleichzeitig theoretischen, methodischen, praktischen und politischen An-
forderungen gentigen.

= Ein guter Indikator muss fiir alle Beteiligten akzeptabel sein.

= Die Entwicklung guter Indikatoren ist oft nicht durch eine Person allein zu bewerkstelligen, son-
dern erfordert die Beteiligung von Fachpersonen und Praktiker/innen.

= Zu jedem Indikator gehdrt auch die Angabe, aus welcher Quelle die Daten zum Indikator stammen
und mit welcher Methode diese erhoben werden.

= In der Regel sind mehrere Indikatoren nétig, um das Erreichen eines Ziels Gberpriifen zu kénnen.

= ABER: Nur so viele Indikatoren anwenden wie absolut nétig. Keine unnétigen Datenmengen pro-
duzieren!

Definitionen fiir "gute Indikatoren™

Beispiel Uhr

Qualitatsanspruch
Was?

Qualitatsindikator
Wie erkennbar?

Datenquellen
Wo sichtbar?

Die Uhr ist sporttauglich.

Sie ist wasserdicht.

Uhr ins Wasser legen

Sie hat eine Stoppfunktion.

Testen

Sie hat eine Leuchtanzeige.

Lesbarkeit im Dunkeln

Definition 1

Ein guter Indikator trifft eindeutig den angestrebten theoretischen Sachverhalt, ist messbar und fiir
den gewinschten Arbeitskontext anwendbar, zur Lésung der anstehenden Probleme relevant und
fur die Beteiligten nachvollziehbar.

Definition 2
Ein guter Indikator ist SMART (specific, measurable, achievable, relevant, time-bound).

Spezifisch: Der Indikator muss eindeutig und klar sein.

Messbar: Der Indikator muss messbar sein - mit angemessenen Kosten.
Achievable: Der zu einem Indikator vorgegebene Sollwert muss erreichbar sein.
Relevant: Die Information, die der Indikator liefert, soll relevant sein.

Time-bound: Der Indikator muss angeben, bis wann das Ziel erreicht werden soll.

Indikatoren messen Output, Outcome oder Impact

» Indikatoren messen Output, d.h. erbrachte Leistungen, quantifizierbare Einheiten
z.B. Indikator ,Anzahl durchgefiihrte Schuldenberatungen in der Stadt X im Jahr 2017 /
SOLL= 80

» Indikatoren messen Outcome, d.h. die direkte Wirkung, welche die erbrachte Leistung bei der
Zielgruppe auslost
z.B. Indikator ,Prozentsatz der Personen, welche nach der ersten Schuldenberatung innerhalb
von 24 Monaten ihre Schulden halbiert haben / SOLL= 60%

= Indikatoren messen Impact (langerfristige Wirkung, die tber die Wirkung bei der Zielgruppe
hinausgeht)
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z.B. Indikator ,Armutsquote in der Stadt X / SOLL= Reduzierung der Armutsquote um 50% bis
2020“

NB: Das Erfassen von Leistungen auf der Output-Ebene reicht nicht aus, um die Wirkung einer Mass-
nahme zu beurteilen. Die Leistungserfassung ist aber Voraussetzung fir die Wirkungsmessung.

Als Hilfsmittel zur Erfassung der Ziele und Indikatoren kann das Instrument «Vorlage Ziele und Indika-
toren» eingesetzt werden.

5. Planung und Umsetzung

Die zentrale Aufgabe der Projektleitung ist die Planung, Organisation und Umsetzung der zur Errei-
chung der Projekt- und Teilprojekiziele festgelegten Aktivitaten und Massnahmen. Je nach Umfang
der Aufgaben und der Anzahl beteiligter Organisationen und Personen muss die Aufgaben- und Rol-
lenteilung angepasst werden. Idealerweise kdnnen die einzelnen Teilprojekte von spezifischen Pro-
jektgruppen durchgefiihrte werden und die Projektleitung ist hauptsachlich fir die Koordination der
Aktivitaten verantwortlich.

Regelkreis

Die Projektplanung und -umsetzung beruht auf einem Re-
gelkreis zur Projektsteuerung und -tberprifung. Ausgehend
von den angestrebten Teilprojektzielen (Soll-Vorgaben) wer-
den bestimmte Massnahmen bzw. Aktivitaten festgelegt und
geplant (plan). Diese werden in einem zweiten Schritt umge-
setzt (do). Nach der Umsetzung werden die erreichten Ziele
(Leistungen und Wirkungen) mit den urspriinglichen Zielen
verglichen (Soll-Ist-Vergleich). Falls die urspriinglichen Ziele
nicht erreicht wurden (check), werden Optimierungsmass-
nahmen und Anpassungen an den Aktivitdten und Massnah-
men beschlossen (act). So kommt das Projekt seinen Zielen
Schritt fur Schritt naher.

Soll-
Vorgaben

act

Massnahmen /

Umsetzung
Anpassungen

do

N~

Soll-Ist
Vergleich

Jahresplanung

Die Jahresplanung in Projekten folgt dem Schema des Re-
gelkreises. Allerdings sind die fiir die einzelnen Schritte ein-
setzbaren Zeitraume nicht regelmassig Gber das Jahr ver-
teilt: Die Uberpriifung der Zielerreichung, das Festlegen von
Anpassungen und die Planung fiir das Folgejahr konzent-
rieren sich auf ein relativ kleines Zeitfenster vor und kurz
nach dem Jahreswechsel.

Als Hilfsmittel fur die (Jahres-)Planung und das Controlling der Aktivitdten kann das Instrument «Vor-
lage Aktionsplan» eingesetzt werden.

Fur die Detailplanung der einzelnen Teilprojekte ist das Instrument «Vorlage Jahresplanung detailliert
2021-2024»hilfreich.
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6. Monitoring und Selbstevaluation

6.1 Form

Die Projektleitung flihrt ein laufendes Monitoring der erbrachten Leistungen (Angebote, Prozesse,
usw.) durch und realisiert jahrlich eine Selbstevaluation des Projekts.

6.2 Durchfiihrende

Monitoring:

Verantwortlich fiir die Durchfiihrung des Monitorings ist die Projektleitung. Dazu kann das Instrument
«Vorlage Monitoring- und Evaluationsraster» eingesetzt werden.

Selbstevaluation:

Fir die Selbstevaluation, die Einschatzung der Wirkungen der durchgefihrten Aktivitaten, sind die
Projektleitung und die Tragerschaft/Steuergruppe gemeinsam verantwortlich. Sie kdnnen dazu wei-
tere Stakeholder und/oder Vertreterinnen der Zielgruppen beiziehen, um maoglichst viele Perspektiven
auf das Projekt zu erfassen und dadurch Uber eine breite Grundlage fiir die Einschatzungen zu verfi-
gen. Dazu dient ebenfalls das Instrument «Vorlage Monitoring- und Evaluationsraster».

Die jahrlichen Selbstevaluationen umfassen mindestens die folgenden Fragestellungen und Be-
obachtungsfelder:

- Aktivitaten / Umsetzung

- Wirkung (Erreichung der Projektziele)

- Prozesse, Ablaufe

- Veranderungen im Umfeld

- Analyse von Starken, Schwachen, Chancen und Risiken

- Stand/Fortschritte im Prozess der Verstetigung

6.3 Adressaten und Verwendung
Die Adressaten der Ergebnisse von Monitoring und Selbstevaluationen sind
% Die Tragerschaft/Steuergruppe: sie stiitzt allféllige Prazisierungen der strategischen Ziele auf

die Ergebnisse der Selbstevaluation und nutzt die Resultate des Monitorings zur Fiihrung der
Projektleitung;

% die Projektleitung: sie stiitzt inre operativen Entscheide zur Umsetzung des Projekts — unter
Berlicksichtigung der Planungsunterlagen — auf die Ergebnisse des Monitorings und der
Selbstevaluationen;

%  Projektbeteiligte: Organisationen und Individuen werden nach Bedarf informiert. Die Gelegen-
heit kann immer auch dazu genutzt werden, Interesse am Projekt und Co-Ownership herzu-
stellen;

% Finanzgeber: eidgendssische und kantonale Integrationsforderstellen sowie die Gemeinden
werden im Rahmen der Berichterstattungen des Projekts in zusammengefasster Form Uber
die Ergebnisse des Monitorings und der Selbstevaluationen informiert.

6.4 Produkte

Folgende Produkte resultieren aus den Monitoring- und Evaluationsaktivitaten:
e Aktionsplan / Jahresplanung fiir das Folgejahr (inkl. Budget)
e Jahresberichte
e Schlussbericht nach Projektabschluss
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7. Berichterstattung

Regelmassig sollten die finanzierenden Stellen und die Offentlichkeit Giber das Projekt und die aktuel-

len Entwicklungen informiert werden. Eine gute Gelegenheit dazu bietet sich nach dem Jahresab-
schluss und der durchgefiihrten Selbstevaluation: Die im vergangenen Jahr erbrachten Leistungen
(Angebote und Aktivitaten) und die Einschatzung der Zielerreichung und Wirkung durch die Projekt-

verantwortlichen ermdglichen eine substanzielle Rlickmeldung.

Als Basis fiir die Berichterstattung an die Tragerorganisation(en) und weitere finanzierende oder inte-
ressierte Stellen eignet sich das Instrument «Vorlage Berichterstattung».

8. Exemplarischer Ablauf

Der folgende Jahresplan zeigt bespielhaft wie mit Hilfe der hier vorgestellten Instrumente die Projekt-
steuerung wahrgenommen werden kann.

8.1 Tabelle Jahresablauf

Zeitraum Tatigkeit Instrument Zustandigkeit Resultat(e)
November Evaluation der Monitoring- und Projektleitung Einschatzung der
Projekttatigkeit Evaluationsraster | und Steuer- Leistung und der
und -wirkung im gruppe Wirkung des Pro-
laufenden Jahr Einbezug weite- | Jekts
rer Stakeholder Grundlage fur die
Weiterentwick-
lung des Projekts
Teilgrundlage fur
die Berichterstat-
tung
November — Erstellen der Jah- | Aktionsplan Projektleitung Aktionsplan und
Januar resplanung fur Jahresplanung Genehmigung Jahresplanung
das kommende detailliert durch die Steuer- | Jahresplanungen
Jahr gruppe der Teilprojekte
November/ Detailbudget Projektleitung Verlassliches
Dezember Folgejahr erstel- Genehmigung Budget
len durch die Steuer-
gruppe
Februar/Marz Jahresrechnung Buchhaltung und | Abrechnung fir
erstellen Projektleitung die Berichterstat-
Genehmigung tung
durch Steuer-
gruppe
Marz Berichterstattung | Vorlage Projektleitung Jahres-,
erstellen Berichterstattung | Mitbeteiligung der | £wischen- oder
Teilprojektleitun- | Schlussbericht
gen zum Projekt (inkl.
Verabschiedung Jahresrechnung)
durch Steuer-
gruppe
April Offentlichkeit in- Projektleitung o- Wahrnehmung in
formieren zum der Arbeitsgruppe | der Offentlichkeit
vergangenen PR
Projetjahr und die
nachsten Schritte
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Zeitraum Tatigkeit Instrument Zustandigkeit Resultat(e)
Januar — Dezem- | Laufende Erfas- Monitoring- und Projektleitung Prazise Leis-
ber sung und Doku- Evaluationsraster tungserfassung
mentation der Ak-
tivitaten
8.2 Grafik Jahresablauf
Jan. i Febr. i Marz : April { Mai { Juni i Juli i Aug. i Sept. i Okt. i Nov. i Dez. i Jan. i Febr. | Marz
(
— Anpassungen
Aktionsplan Aktivitaten / Umsetzung ? Aktivitaten
w Akt|onspla
S H
>Jahresbudget > >Abrechnung E
>Jahresbudget x+1 >

>> Berichterstattu ng>
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