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1. Projektziel und Vorgehensweise

Ziel des vorliegenden Projektes war die systematische Darstellung der bisherigen
Projektergebnisse (Phasen 1 und 2) sowie die Erarbeitung eines Vorgehensplans fiir
die Phase 3 ("Realisierung") des Projektes Verwaltungsmanagement. Diese Unterla-
gen sollten als Grundlage fiir die Prioritdtensetzung und Projektbetreuung der Abtei-
lung IV/7 des Bundeskanzleramtes dienen und in Form einer Prisentationsunterlage
gegeniiber den Mitgliedern der Bundesregierung aufbereitet sein.

Zur Erreichung dieses Projektzieles war folgende Vorgehensweise geplant:

Erarbeitung einer "Bottom-Up"-Projektliste:

Zu diesem Zweck wurden in den Berichten der Phase 2 die genannten
MaBnahmen identifiziert. Die MaBnahmen wurden zu Arbeitspaketen fiir die
Realisierung zusammengefaBt und daraus eine erste Projektliste gebildet.
Diese Projektliste war der Ausgangs- und Bezugspunkt aller weiteren
Arbeitsschrittel):

Ergénzung der Projektliste um "Top-Down"-Projekte:

Die "Bottom-Up"-Projektliste wurde um jene Projekte ergéinzt, die sich nicht
aufgrund der Berichtsanalyse ergeben, jedoch Liicken der vorliegenden
Empfehlungen aus der Sicht politischer Ziele und Vorgaben oder aufgrund
fachlicher Erwégungen schlieBen.

Abstimmung der Projektliste und der vorldufigen Projektbeschreibungen mit
BKA IV/7 und dem Kabinett des Bundesministers fiir Verwaltungsreform.

Diskussion der Projektliste mit den Projektkoordinatoren:

In Einzelinterviews mit den Projektkoordinatoren sollten Detail- und Hinter-
grundinformationen der Projektkoordinatoren zu den sie unmittelbar
betreffenden und interessierenden Problemkreisen und Vorhaben gesammelt
werden, um diese nachfolgend in die Projektpléne einzuarbeiten. Dabei
sollten vor allem die ressortinternen Vorhaben mit den geplanten zentralen
Projekten abgestimmt werden.

1

Daran wird deutlich, daB die im Werkvertrag zum vorliegenden Projekt angefiihrten 11
Leistungspunkte nicht als streng aufeinanderfolgende Arbeitsschritte zu verstehen sind, sondern die
Projektarbeit eher als spiralformige Vorgangsweise charakterisiert werden kann. Es werden die
genannten 11 Grundfragen immer wieder von einem hoheren Informationsstand aus neu bearbeitet;
manche Methodiker sprechen in diesem Zusammenhang auch von einer iterativen und rekursiven
Arbeitsweise. Die Darstellung der Ergebnisse wiederum erfolgt nach den Gesichtspunkt der
ZweckmaBigkeit fiir die Projektleiter und Projektteammitglieder und entspricht daher nur teilweise
der Struktur der Leistungspunkte.
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- Konsolidierung der Projektplidne und Abstimmung mit Abteilung IV /7 und
dem Kabinett des Bundesministers fiir Verwaltungsreform.

- Prisentation des Projektmanagementkonzeptes in einem Workshop der
Projektkoordinatoren:

Hierbei sollten neben einer umfassenden Information iiber den Stand der
Planung im Gremium auch Umsetzungsempfehlungen auf Basis der Kenntnis
des Gesamtkonzeptes erarbeitet werden .

- Endausfertigung des Berichtes und Start der Projekte.

Wiihrend der Projektarbeit zeigten sich grundlegende Auffassungsunterschiede im
Projektteam beziiglich der Vorgangsweise im Projekt (vor allem iiber die Ziele und
die Gestaltung der Gesprichsrunde mit den Projektkoordinatoren) und auch
hinsichtlich der Struktur und des Inhalts des Endberichtes. Aus diesem Grund
konnten weder die Einzelinterviews noch der Workshop mit den Projektkoordina-
toren durchgefiihrt werden.

Da sich das fiir die Projektbearbeitung vorgesehene gemeinsame Projektteam des
Auftraggebers (vertreten durch BKA IV/7) und des Beraterteams ab Anfang Juni
1991 als nicht mehr arbeitsfihig erwies, wurde der vorliegende Bericht ohne die
weitere Mitwirkung der Abteilung IV/7 fertiggestellt.

Wien, 5. September 1991 2
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2. Priorititen der Bundesregierung

2.1. Auftrag der Bundesregierung an das Projékt Ver-
waltungsmanagement

Die Bundesregierung hat in einem MinisterratsbeschluB vom 3. Mai 1988 die Kon-
zentration und Intensivierung der Verwaltungsreformbemiihungen durch den Start
eines Projektes "Verwaltungsmanagement" beschlossen. Der damalige Bundesmini-
ster fiir Foderalismus und Verwaltungsreform, Dr. Heinrich Neisser, formulierte in
seinem Vorwort zum Projekthandbuch, das "allen am Projekt Beteiligten die volle In-
formation iiber die Ziele, die Organisation, den Projektablauf, ... liefern" sollte, den
politischen Stellenwert des Projektes wie folgt:

"Dieses Projekt soll gegeniiber der Offentlichkeit die feste Entschlossenheit der Regierung
zu wirksamen Sparmafinahmen auch innerhalb der Verwaltung signalisieren und vor al-

lem einen Beitrag zur Budgetsanierung leisten. Gleichzeitig aber sollen mit der Einleitung
der Rationalisierungsmafinahmen kiinftig die Leistungen gegeniiber dem Staatsbiirger ra-
scher und servicegerechter erbracht werden und damit das Image der Verwaltung und der
Beamten in der Offentlicheit gehoben werden."

Eine detaillierte Darstellung der Erwartungen der Bundesregierung an die Ergeb-
nisse des Projektes Verwaltungsmanagement wird im Projekthandbuch in Form von
sieben Zielen gegeben. Zu jedem Ziel (mit Ausnahme des Zieles S5) werden im Pro-
jekthandbuch auch Hinweise auf MaBnahmentypen gegeben, mit denen diese Ziele
erreicht werden sollen. Diese Hinweise auf MaBnahmen werden in diesem Berichts-
kapitel in gestraffter Form wiedergegeben, um die nachfolgend im Bericht darge-
stellten Vorschlége zur weiteren Gestaltung der Projektarbeit nicht nur auf ihre
Ubereinstimmung mit den vorgegebenen Zielen, sondern auch hinsichtlich ihrer
Ubereinstimmung mit den im Projektauftrag gegebenen Empfehlungen zur Realisie-
rung dieser Ziele beurteilen zu kénnen. Um den Bezug zu erleichtern, werden zum
Unterschied vom Projekthandbuch diese Unterpunkte mit Buchstaben gekennzeich-
net.

L Straffung der Aufgaben- und Fithrungsstruktur der 6ffentlichen Verwaltung
a Kompetenzbereinigungen innerhalb und zwischen Ressorts
b Ausgliederung von Aufgabenstellungen
c Ersatzloser Abbau von Aufgaben bzw. Reduzierung

2, Steigerung der Produktivitit innerhalb der Verwaltung um 20 % in den néch-
sten 4 Jahren

a Verbessertes Verhéltnis von Finanzmittel- und Personaleinsatz einer-
seits und Leistungsergebnissen andererseits
Wien, 5. September 1991 3
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b Uberpriifung der Effektivitéit der Aufgabenerfiillung
c Uberpriifung der Effizienz der Aufgabenerfiillung

3 Senkung der Kosten des Verwaltungshandelns
a Kosten- und Leistungskennzahlensystem als Fiihrungsinstrument
b Resultatorientierung des Verwaltungshandelns

4. Konzentration auf Fithrungsaufgaben

a Entlastung der Fiihrungskrafte von operativen Aufgaben und damit
mehr Raum fiir strategisches Denken und Erfiillung echter Fithrungs-

aufgaben
b Instrumente fiir eine resultatorientierte Fiihrung der Verwaltung
S. Ausgewogenere Arbeitsverteilung fiir die Mitarbeiter in der 6ffentlichen Ver-
waltung
6. Vermehrte Biirgerorientierung der Verwaltung
a Verstérken der Servicefunktion
b Raschere und qualitativ bessere Entscheidungen
c Geringere Kosten fiir die erbrachten Leistungen

T Wahrung der Ressorthoheit

a Projektdurchfithrung in den Ressorts
b Methodische Unterstiitzung durch zentrale Stellen
c Konzentration zentraler Stellen auf die Organisation ressortiibergrei-

fender Problemldsungen und Auswertung der Vorschlige

Der damit formulierte Auftrag an das Projekt wurde auch von der neu konstituierten
Bundesregierung aufrechterhalten. Im Koalitionsabkommen wird dazu wie folgt
Stellung genommen:

"Das Projekt 'Verwaltungsmanagement’ ist fortzufiihren. Effizienzsteigerung und Rationa-
lisierung bleiben die mafigeblichen Zielsetzungen.

Die Arbeit der in der Phase 2 des Projektes 'Verwaltungsmanagement’ eingerichteten res-
sortiibergreifenden Projektgruppen ist abzuschliefien, die Ergebnisse sind ziigig umzuset-
zen.

Die Verantwortung eines jeden Mitgliedes der Bundesregierung fiir das Projekt 'Verwal-
tungsmangement’, insbesondere fiir die Umsetzung der im Rahmen dieses Projekte erar-
beiteten Reformmafnahmen in seinem jeweiligen Ressort, wird ausdriicklich betont.

Das Projekt "Verwaltungsmanagement" soll verstirkt zur Umsetzung des Budgetziels einer
weiteren Senkung des Personalaufwandes herangezogen werden. Die Umsetzung der in
Zukunft zu setzenden Einsparungsziele soll tiber geeignete ressortspezifische Reformpro-
Jekte erfolgen, die von den einzelnen Ressortministern vorgeschlagen werden. Als Rah-

Wien, 5. September 1991 4
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menvorgabe wird die Bundesregierung daher ein integriertes Organisations-, Verwaltungs-
und Budgetkonzept entwickeln.

Die Verwaltungsreform soll mit der Besoldungs- und Dienstrechtsreform abgestimmt wer-
den. Fiir alle Ressorts ist eine Personal- und Organisationsentwicklungsplanung aufzu-
bauen, die vom fiir Verwaltungsreform zustindigen Mitglied der Bundesregierung koordi-
niert wird.

Die Verwaltungsreform soll zur Weiterentwicklung des dffentlichen Dienstes beitragen.
Die Gebietskorperschaften brauchen zur Erfiillung ihrer Aufgaben auch weiterhin offent-
lich Bedienstete. Ob die Dienstverhdltnisse offentlich-rechtlich oder privat-rechtlich kon-
struiert sein sollen, muf3 nach Zweckmidifigkeit und Notwendigkeit entschieden werden.
Das "Verwaltungsmanagement" soll entsprechende Kriterien erheben.

Grundsdtzlich miissen die Prinzipien des pragmatischen Dienstverhdltnisses in jenen Ver-
waltungsbereichen aufer Streit stehen, wo dem Disziplinarrecht unterworfene und un-
kiindbare Beamte notwendig sind. Dies wird neben der Gerichtsbarkeit insbesondere die
Hoheitsverwaltung des Bundes sein, also jener Bereich der Verwaltungstditigkeit, der mit
den Mitteln hoheitlicher Befehls- und Zwangsgewalt besorgt wird (Exekutivdienst, be-
hordliche Tatigkeiten, militdrische Dienste).

Die Strukturverinderungen vom Ordnungs- zum Leistungsstaat erfordern laufend eine
kritische Auseinandersetzung mit den traditionellen Einrichtungen des Dienst- und Besol-
dungsrechtes der dffentlich Bediensteten. Im Rahmen des "Verwaltungsmanagements"
soll daher festegestellt werden, welche dieser Rechtsinstitute nicht mehr zeitgemdf} bzw.
leistungshemmend sind (z.B. Versetzungs- und Verwendungsinderungsschutz).

Durch Rationalisierungsmafinahmen auf allen Ebenen ist die staatliche Verwaltung effi-
zienter, rascher und biirgerndher zu organisieren. Dazu gehort auch eine weitere Verbesse-
rung der Informationstitigkeit iiber das von der Verwaltung gebotene Service und die
Vereinfachung von Formularen und Amtswegen.

In jedem Bundesministerium ist ein Verwaltungscontrolling-System aufzubauen. Kosten-
und Folgekostenrechnungssysteme fiir die Verwaltung sind zu entwickeln. Im Rahmen des
Projektes "Verwaltungsmanagement" und der Verwaltungsakademie sind die dafiir not-
wendigen Voraussetzungen anzubieten. Verwaltungscontrolling auf Ressortebene soll als
Managementinstrument fiir die effiziente Planung und Umsetzung der Vorhaben und
Programme des jeweiligen Ressorts eingesetzt werden und in weiterer Folge die Erfiillung
des Regierungsprogrammes darstellen kénnen.

Die behordliche Zustindigkeit der Bundesministerien sind auf jede Fille zu beschrinken,
in denen eine bundesweit zentrale Entscheidung absolut unerldplich ist. Schliefilich wer-
den effizienzhemmende Mehrfachkompetenzen der einzelnen Bundesministerien mit dem
Ziel abgebaut werden, dap fiir eine Angelegenheit nur mehr ein Bundesministerium zu-
stindig sein soll und nur in unbedingt erfolderlichem Mafe Mitwirkungs- und Einverneh-
menskonstruktionen bestehen bleiben."

Wien, 5. September 1991 5
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Zweifellos hat auch der Beschlu$} einer Plafondierung der Planstellen dem schon von
Minister Neisser betonten Beitrag des Projektes zur Budgetsanierung eine zusétzliche
Dimension gegeben. In einem Papier der Projektleitung vom Februar 1991 zu den
Grundsitzen der Phase 3 ("Umsetzung der Losungsvorschldge") des Projektes Ver-
waltungsmanagement wird dazu festgestellt:

Plafondierungen (Mindesteinsparquoten) als politischer Auftrag

Die Ernsthaftigkeit von vereinbarten Plafondierungen durch vorgegebene Minde-
steinsparungsquoten wird dadurch dokumentiert, daf nachtragliche Budget- oder
Planstellenzuweisungen ausnahmslos nicht mehr gewdhrt werden"

Zur "Realisierung der aus den Ergebnissen des Verwaltungsmanagements aufgezeig-
ten Einsparungsmdglichkeiten" hat die Bundesregierung zuletzt einen Bericht des
Bundeskanzlers vom 8. Juli 1991 an den Minsterrat zustimmend zur Kenntnis ge-
nommen, in dem dieser feststellt, da "ein neuer Weg zu einer wirksamen und umsetz-
baren Personalreduktion sowie zu einer aufgabenorientierten Personalumschichtung zu
finden" ist. Dabei sind "konkrete Mafnahmen der Verwaltungsreform, welche Umset-
zungspotentiale ermoglichen” die erste von 5 explizit genannten Grundlagen der neu zu
gestaltetenden Priifung der Notwendigkeit von "Nachbesetzungen freier Planstellen
durch Neuaufnahmen".

Wien, 5. September 1991 6
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2.2. Aktuelle Aussagen zum Projekt Verwaltungsmana-
gement in der offentlichen politischen Diskussion

Nicht zuletzt durch die ungewohnlich hohe Diskrepanz zwischen den Budgetforde-
rungen der einzelnen Ressorts fiir 1992 und den Konsolidierungszielen der Bundes-
regierung hat sich die Frage nach dem Beitrag des Projektes zur Budgetentlastung in
der Offentlichkeit deutlich verstirkt. Wie die oben angestellte Analyse jedoch
deutlich zeigt, ist diese Forderung nicht neu, sondern entspricht dem bei Projektstart
gegebenen Auftrag.

Die im Anhang enthaltene Zusammenstellung einer Reihe von typischen
Pressemeldungen zum Thema Verwaltungsreform zeigt die Budgetorientierung der
offentlichen Diskussion im Detail. Mehrfach geduBerte Kritik an den bisherigen Er-
gebnissen der Verwaltungsreformbemiihungen entziindet sich ausschlieBlich an der
mangelnden Erkennbarkeit von Beitrdgen des Projektes zur Budgetkonsolidierung.
Auch die vom Minister fiir Foderalismus und Verwaltungsreform zuletzt 6ffentlich
prisentierten Ergebnisse zu den Arbeitsbereichen "Informatikleitkonzept" und
"Personalentwicklung" wurden in der 6ffentlichen Diskussion nicht als Beitrédge zur
Budgetkonsolidierung gewertet.

Es muf} an dieser Stelle bemerkt werden, da3 einige der vom Bundeskanzler und vom
Finanzminister wiederholt genannten strukturellen Beitrédge zur Budgetkonsolidie-
rung (Bundesimmobilien AG, Privatisierung des Tiergarten Schonbrunn, Ausgliede-
rung der Wasserstra8endirektion) Ergebnisse des Projektes Verwaltungsmanagement
sind, dies jedoch in der Presse nicht registriert wird. Allein fiir die Schaffung der
Bundesimmobilien AG wird laut einer Zeitungsmeldung der Entlastungseffekt fiir
das Budget mit 2.5 Mrd. Schilling beziffert, wobei hier nur finanztechnische
Einmaleffekte eingerechnet sind, nicht jedoch die auf Dauer realisierbare
Betriebskostensenkung.

Die bereits im Oktober 1990 vom Leitungsstab des Projektes beschlossene Professio-
nalisierung und Intensivierung der Offentlichkeitsarbeit des Projektes ist offenbar
noch nicht wirksam geworden.

Bemerkenswert ist auch die in Zusammenhang mit der Nachfolgefrage des im Herbst
ausscheidenden Bundesministers Dipl.Ing. Riegler erdffnete Diskussion iiber eine
etwaige Zuordnung der Verwaltungsreformagenden zum Beamtenstaatssekretariat;
diese Diskussion wurde nicht zuletzt durch die regelméBige Beschrédnkung der
offentlichen Erklarungen des designierten Nachfolgers auf Foéderalismusfragen
ausgelost. Zuletzt wurde diese Kompetenzverschiebung auch vom politisch
"zustdndigen" Vizekanzler nicht grundsétzlich ausgeschlossen. Es ist nicht Aufgabe
dieser Studie, auf diese letztlich politisch zu entscheidende Frage néher einzugehen;
daB allerdings diese Diskussion iiberhaupt gefiihrt wurde, sollte als Hinweis auf die

Wien, 5. September 1991 7
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Notwendigkeit einer priziseren Positionierung der Verwaltungsreformagenden
innerhalb der Gesamtaufgaben und -ziele der Bundesregierung fiir die nichste
Projektphase gewertet werden.

Wien, 5. September 1991 8
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2.3. Politische Vorgaben des Bundesministers fiir Ver-
waltungsreform und Forderalismus

In der Anfangsphase der vorliegenden Studie wurde der Frage eines geeigneten An-
reizes fiir die Umsetzung der erarbeiteten Reformmafnahmen besondere Aufmerk-
samkeit gewidmet. Diese Uberlegungen wurden in Zusammenarbeit mit dem Kabi-
nett des Vizekanzlers schlieBlich zu einem "Sechs-Punkte-Programm des Vizekanz-
lers zur Verwaltungsreform" zusammengefa8it, das fiir die Veroffentlichung noch im
Mai 1991 vorgesehen war. Damit sollte das im Koalitionsabkommen angekiindigte
"integrierte Organisations-, Verwaltungs- und Budgetkonzept" konkretisiert werden.
Durch die zwischenzeitliche Entscheidung des Vizekanzlers, aus der Regierung aus-
zuscheiden, kam es nicht mehr zu einer 6ffentlichen Priasentation und Diskussion die-
ses Konzeptes. Fiir die Projektarbeit selbst konnte allerdings von der Giiltigkeit die-
ses Programmes ausgegangen werden, das nachfolgend dokumentiert ist (Stand
Anfang Mai 1991). '

Wien, 5. September 1991 9
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Sechs-Punkte-Programm des Vizekanzlers
zur Verwaltungsreform

1)  Strategisches Controlling
durch Budgetierung von Gesetzesvorhaben

Bereits in der Gesetzgebungsphase Abwégung von Nutzen und
Kosten im Sinne einer Aufgabenkritik durch den Gesetzgeber

Sicherung der Vollziehbarkeit von Gesetzen durch realistische
Mittelausstattung

Mittelzuteilung an jedes Ressort nach objektivierten und
stabilen Kriterien

2) Operatives Controlling
durch Gesamtbudgetierung pro Ressort

Entfall der gesonderten zentralen Bewirtschaftung der
Planstellen und sonstiger Einzelpositionen des Budgets (z.B.
ADV, Hochbau) und der damit gegebenen Zersplitterung der
Budgetverantwortung

Angleichung der Ministerverantwortung fiir Budgetiiberschrei-
tungen an die Rechtslage bei Geschéftsfiihrern von Kapitalge-
sellschaften (personliche Haftung bei grober Fahrldssigkeit
oder Vorsatz)

3) Kostentransparenz
durch Abkehr von der Kameralistik

Umstellung der Bundesverwaltung auf doppelte Buchhaltung
und damit Finanzierungs- und Erfolgsrechnung sowie Kosten-
arten-, Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung nach
allgemeingiiltigen Systemen

Abbau von Sonderregelungen des Bundes fiir die Buchhaltung
und sonstige betriebswirtschaftliche Systeme und damit Entfall
von Schulungs-, Organisations- und ADV-Kosten etc.
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4)  Volle Ministerverantwortung ‘
durch Abbau von Mehrfachkompetenzen

Entfall der Mitwirkung des Bundesministeriums fiir Finanzen
und des Bundeskanzleramtes bei Einzelentscheidungen

Flexibilitdt des Budgetvollzuges innerhalb des Budgetrahmens
jedes Ressorts

5) Effiziente Organisation
durch Aufgabenentflechtung

Differenzierte Gestaltung der Organisation entsprechend den
spezifischen Aufgaben jeder Dienststelle (insbesondere
Hoheits- und Leistungsverwaltung)

Kostentransparenz und KostenbewuBtsein durch Leistungsver-
rechnungssysteme innerhalb und zwischen Dienststellen,
dadurch auch Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit von
Leistungen der Verwaltung, die grundsétzlich auch von
Privaten erbracht werden kénnten

6) Motivation der Bediensteten
durch flexibles Dienstrecht

Aufgaben- und leistungsgerechte dienstvertragliche
Regelungen durch Anwendung der Instrumente des
allgemeinen Arbeitsrechtes (Kollektivvertrége,
Betriebsvereinbarungen) auf Grundlage von Rahmengesetzen
(vergleichbar dem Angestelltengesetz)

Bemessung und Zuerkennung von Zulagen, Pramien etc. durch
den Ressortschef innerhalb seines Budgetrahmens
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2.4. Konsequenzen fiir die Schwerpunktsetzungen der
Projektarbeit sowie die Gewichtung des Ressour-
ceneinsatzes in der Realisierungsphase

PlangemiB muB sich nach einer Phase der intensiven Arbeit an einer Reihe von De-
tailfragen und dem Vorliegen einer groBen Zahl von inhaltlichen Aussagen und
MaBnahmenempfehlungen aus der Phase 1 (Ressortinterne "Verwaltungsanalysen")
und der Phase 2 (Ressortiibergreifende und ressortinterne "Vertiefungsstudien") die
Projektarbeit voll auf die Sicherung des Umsetzungserfolges konzentrieren.

Die Beurteilung des Umsetzungserfolges wird anhand der urspriinglich gesetzten
Ziele des Projektes erfolgen, die - wie oben gezeigt - durch keine der aktuellen Ent-
wicklungen in Frage gestellt oder relativiert wurden.

In der bisherigen Projektarbeit offenbar unterschitzt wurde die Bedeutung einer
kontinuierlichen Offentlichkeitsarbeit fiir Zielgruppen auBerhalb der Verwaltung.
Dabei geht es nicht nur um eine Information der Offentlichkeit iiber Erfolge und
Probleme, sondern auch um eine Information der Projektleitung iiber die Ansprech-
barkeit der durch die Journalisten reprisentierten Offentlichkeit fiir verschiedene
Teilaspekte des Vorhabens. Das Image der Erfolglosigkeit, das mit dem Projekt re-
gelméBig verbunden wird, ist sicher eine wesentliche Ursache fiir die mangelnde Be-
reitschaft der Mitglieder der Bundesregierung, sich mit dem Projekt Verwaltungsma-
nagement entsprechend den programmatischen Aussagen des Koalitionsabkommens
offentlich zu identifizieren bzw. sich fiir die in diesem Projekt erarbeiteten MaBBnah-
men auch gegen Widersténde ressortintern zu engagieren.

Von entscheidender Bedeutung fiir den zuletzt auch von Minister Riegler konstatier-
ten mangelnden Umsetzungserfolg diirfte aber wohl das fehlende Eigeninteresse der
Ressorts an einer Realisierung der im Projekt erarbeiteten MaBnahmen sein. In diese
Richtung zielten schon die im Februar von der Projektleitung formulierten
"Grundsitze der Phase 3", wenn als "Anreiz: freie Verfiigbarkeit der Ressorts iiber
50 % ihrer Einsparungen" vorgeschlagen wird. Dieser Vorschlag wurde vom amtie-
renden Bundesminister kiirzlich mit einer auf 1/3 reduzierten Quote 6ffentlich pré-
sentiert. Diese Mafnahme zielt zweifellos in die richtige Richtung, wiirde jedoch auf
die Dauer zu einer nur noch schwer administrierbaren Zweigleisigkeit der Budgetie-
rung fithren. Zusétzlich konnten Budgetbelastungen durch (angeblich) neue Aufga-
ben sowie Folgekosten aus den mit den freien Mitteln gesetzten MaBnahmen diese
Einsparungserfolge zu Lasten des Gesamtbudgets wieder kompensieren.

Ein konkreter Schritt zum Abbau zentral bewirtschafteter Sonderbudgets wurde im
Projekt Verwaltungsmanagement am Beispiel des Bundeshochbaus gesetzt. Durch
den Transfer der bisher zentral beim Bundesminister fiir wirtschaftliche Angelegen-
heiten gefiihrten Budgetmittel zu den Nutzern bei gleichzeitiger Einfithrung von
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marktorientierten Nutzungsentgelten an die Bundesimmobilien AG wird den Res-
sorts ein Anreiz zur Einsparung von Flichen bzw. zur Aufgabe von Standorten in
“teuren Lagen" gegeben. In die gleiche Richtung zielen die ebenfalls in Projekten der
Phase 2 erarbeiteten Konzepte zur Verrechnung der Leistungen des Statistischen
Zentralamtes an die Nutzer sowie zur Griindung von Servicerechenzentren mit einer
Leistungsverrechnung an die Nutzer.

Waihrend der Laufzeit dieser Studie wurden zu diesem Thema neue Vorschldge des
Finanzministers zum Haushaltsrecht présentiert, die durch eine Kombination von
Ziel- und Budgetplinen den Ubergang zu einer Gesamtbudgetierung pro Ressort
(d.h. eine iiber alle Kostenarten hinweg giiltige Quote am Gesamtbudget) ermdgli-
chen sollten. Damit ergibt sich auf hochster politischer Ebene eine Konvergenz mit
den schon im Sechs-Punkte-Programm des Vizekanzlers geforderten Rahmenbedin-
gungen der Verwaltungsreform.

Alle von den Projektgruppen bisher genannten Strukturverinderungen klammern je-
doch das bedeutendste Sonderbudget aus, nimlich die zentrale Planstellenbewirt-
schaftung. In der Praxis 148t sich dadurch z.B. die mégliche Amortisation einer ADV-
Investition durch Planstellenreduzierungen schon allein wegen der Jahrlichkeit der
Budget- und Stellenplanerstellung und den damit verbundenen Problemen einer -
zentralen Kontrolle der sich iiber mehrere Jahre verteilenden Verénderungen nicht
zwingend regeln. Bei dem systembedingt gegebenen mangelnden Eigeninteresse des
Ressorts an der Realisierung der moglichen Personaleinsparungen ergeben sich
daher geniigend Moglichkeiten einer begriindeten Abwehr des spéteren Abbaus von
Planstellen. Die Auswirkungen dieser negativen Regelkreise kénnen in der Praxis an
der bisherigen Erfolglosigkeit des Versuchs von substantiellen Personaleinsparungen
beobachtet werden.

Der am Beispiel der Planstelleneinsparung beschriebene negative Regelkreis ist in
analoger Weise fiir alle MaBnahmen der Verwaltungsreform wirksam, sofern es sich
um MaBnahmen der Verwaltungsrationalisierung handelt. Jeder Versuch, dem durch
eine verstirkte "Uberwachung" der Ressorts - und sei es auch unter dem Titel
Projektcontrolling - hinsichtlich der Umsetzung von definierten MaBnahmen zu
begegnen, muf} systembedingt ebenso wenig Erfolg zeigen wie der bisherige Versuch,
auf diese Weise Planstellen einzusparen. Wahrscheinlich nicht nur aus verfas-
sungsrechtlichen Griinden, sondern wohl auch in Kenntnis dieser Mechanismen hat
das Projekt Verwaltungsmanagement die "Wahrung der Ressorthoheit" als Ziel fest-
geschrieben; das Koalitionsabkommen hat diesen Akzent fiir die Realisierungsphase
sogar noch verstirkt.

Fiir die Planung der Realisierungsphase stellte sich in Kenntnis dieser Probleme
schon friih die Frage, wie eine Dynamik zugunsten einer intensiven Realisierung der
erarbeiteten Konzepte und Manahmen erreicht werden konnte. In einem Workshop
mit den Projektkoordinatoren am 13. Februar 1991 war nachdriicklich darauf hinge-
wiesen worden, da3 die Arbeit der Realisierungsphase innerhalb der Ressorts gelei-
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stet werden miisse; dies entspricht vollig den Aussagen des Koalitionsabkommens zu
diesem Thema. Kernfrage der Planung fiir diese Phase war daher, wie sowohl die
ressortintern als auch die ressortiibergreifend erarbeiteten Konzepte mit den Eigen-
interessen der Ressorts so gekoppelt werden kénnen, daB die Ressorts selbst an einer
Umsetzung interessiert sind.

Diese Uberlegungen fanden im nach dem Projektkoordinatorenworkshop verfaBten
Papier der Projektleitung zu den Grundsitzen der Phase 3 insofern Eingang, als mit
der Verfiigbarkeit eines Teils der Einsparungen ein positiver Anreiz, mit der Forde-
rung, da} iiber die vereinbarten Plafondierungen hinausgehende "nachtrégliche Bud-
get- oder Planstellenzuweisungen ausnahmslos nicht mehr gewihrt werden" anderer-
seits ein negativer Anreiz geschaffen werden sollte. Diese volkstiimlich als
"Zuckerbrot und Peitsche" bekannte Strategie erschien als die einzige Moglichkeit,
das in Form von Reorganisationskonzepten aus den Phasen 1 und 2 vorliegende An-
gebot innerhalb iiberschaubarer Zeitrdume "flichendeckend" umzusetzen (wie dies
im genannten Grundsatzpapier als Ziel der Phase 3 genannt wurde). Das oben
dokumentierte 6-Punkte-Programm ist als geschlossenes Konzept solcher
flankierender MaBnahmen zu werten.
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3. Grundsitze des Projektmanagement-
konzeptes fiir die Realisierungsphase

Bei der Gewichtung der in den Phasen 1 und 2 erarbeiteten MaBnahmen fiir die Pla-
nung der Realisierungsphase wurde aufgrund der dargestellten politischen Vorgaben
und unter Beachtung der Regeln des Projektmanagements von folgenden Grundsit-
zen ausgegangen:

- Eine moglichst groBe Zahl von Projekten muf von den betroffenen Ressorts
eigenstidndig durchgefiihrt werden konnen, die Zahl der zentral gefiihrten
Projekte ist zu minimieren. 2)

- Jedes Projekt soll hinsichtlich der fachlichen Schwerpunkte und den daraus re-
sultierenden Qualifikationsprofilen der Projektmitarbeiter méglichst homogen
sein, um eine ziigige Umsetzungsarbeit ohne fachbedingte
Kommunikationsprobleme zu ermoglichen. 3)

- Jedes Projekt sollte moglichst gleichgerichtete Ziele beinhalten, um Verzoge-
rungen durch die Diskussion von Zielkonflikten zu vermeiden.

- Projekte mit einem Beitrag zur Budgetsanierung miissen Vorrang vor Projek-
ten zur Steigerung der Leistungsqualitdt haben, um die Moglichkeiten der
Bundesregierung zur ausreichenden Dotierung der Vorhaben zu férdern. 4)

- Die Projekte miissen eine kontinuierliche Folge von verwaltungsintern und 6f-
fentlich anerkannten Realisierungsergebnissen ermdglichen, um das Image der
Erfolglosigkeit zu brechen.

- Begleitend zu den budgetorientierten Projekten miissen langfristig wirksame
Qualitdtsverbesserungen der Bundesverwaltung eingeleitet werden, da
andernfalls die langfristig notwendigen strukturellen Verbesserung zugunsten
von Kurzfristerfolgen mit beschriankter Wirkung versdumt werden konnten. 3)

2 Die Realisierung von MaBnahmen bedarf der Vertrautheit mit den Details und kann daher von
zentralen Stellen der Verwaltung oder Beratungsfirmen nur wirksam unterstiitzt werden, wenn die
Betroffenen selbst die Realisierung vorantreiben.

Es muB davon ausgegangen werden konnen, daB die Projektgruppen der Phase 2 die
interdisziplinaren Aspekte aller Vorhaben in hinreichendem MaBe beriicksichtigt haben, so daB der
Vorteil eines in fachlich homogenen Teams rascheren Fortschreitens der Realisierungsarbeit ohne
negative Folgen die Qualitat des Projektergebnisses genutzt werden kann

4 Andernfalls kann keine Bereitschaft zur ausreichenden Bereitstellung der fiir die Realisierung
erforderlichen Budgetmittel erwartet werden.

Eine Beschriankung auf kurzfristige Einsparungen wiirde den Zielen des Projektes widersprechen.
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- Die Projekte miissen den Ressorts ein umfassendes und attraktives Angebot
zur Weiterentwicklung des Ressorts im Sinne der Ziele des Projektes Verwal-
tungsmanagement ermoglichen, dessen sich die Bundesverwaltung auch nach
Auslaufen des Projektes bedienen kann. 6)

- Die Durchfiihrung der Projekte darf nicht vom Goodwill aller Ressorts ab-
héingig sein, sondern es muf auch ein "Vorpreschen" einzelner Ressorts
moglich sein; diese Pionierrolle muB fiir das Ressort bei Einhaltung der Ziele
des Projektes Verwaltungsmanagement schon mittelfristig mit substantiellen
Vorteilen verbunden sein.

- Sowohl das Haushaltsrecht als auch das Dienst- und Besoldungsrecht miissen
in der Realisierungsphase als Hebel der Realisierungsmotivation eingesetzt
werden und miissen daher ins Projekt integriert werden. 7)

- Engpal} des Projekterfolges ist nicht der Mangel an Ideen und Konzepten,
sondern der Mangel an nach au8en wirksamen Darstellungen der Realisie-
rungserfolge. 8)

6 Das Projekt Verwaltungsmanagement ist als Starthilfe fiir langfristige MaBnahmen zur
Weiterentwicklung der Verwaltungsorganisation zu sehen. Die Zuordnung der Projekte zu den
Komponenten Strategie, Finanzen, Personal, Organisation, Informatik eines allgemeingiiltigen
"Unternechmensmodells” erleichtert die Ubernahme von Projektergebnissen in die ressortinterne
Entwicklungsarbeit unabhingig von der Art der Beteiligung des Ressorts an den Projektarbeiten.

7 Dazu auBert sich das Koalitionsabkommen sehr deutlich und die zwischenzeitlichen Vorschlige des
zusténdigen Staatssekretirs gehen durchwegs in diese Richtung.

8 Konzeptionelle Projekte sind daher im Rahmen des Projektes Verwaltungsmanagement nicht mehr
aufzunehmen.
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4. Projektbeschreibungen

Im folgenden Abschnitt sind die zur Realisierung anstehenden MaB8nahmen zu
Projekten zusammengefaBt und diese Projekte nach einer einheitlichen Struktur
beschrieben.

Die Projekte sind fiinf thematischen Bereichen zugeordnet, die an einem allgemeinen
Modell einer Verwaltungsorganisation orientiert sind. Gegeniiber den Phasen 1 und 2
in besonderem MaBe akzentuiert ist hier der Bereich Strategie, in dem alle den
Zielen 1, 4 und 6 des Projektes Verwaltungsmanagement zuzuordnenden
MaBnahmen zusammengefa8t sind. Vor allem das Projekt "Aufgabenbereinigung" ist
mit dem Projekt "Haushaltswesen" ein typisches "Top-Down-Projekt" (vgl. dazu
Kapitel 1), das nicht direkt aus MaBnahmen der Phasen 1 und 2, sondern aus
Notwendigkeiten der Zielerreichung bis zum Jahre 1993 abgeleitet wurde.

Nachstehend einige Anmerkungen zu den Inhalten der Projektbeschreibungen:
"MaBnahmen/Projektaufgaben/Meilensteine":

Bei der Auflistung der Projektaufgaben wurde versucht, eine Reihenfolge
einzuhalten, die auch fiir die MaBnahmenumsetzung in der Projektarbeit gilt;
allerdings ist auch hier die in Kapitel 1 fiir dieses Projekt genannte spiralférmige
Vorgangsweise giiltig. Projektmeilensteine sind dabei mit einem * gekennzeichnet.
Als Meilenstein gelten markante Zwischenergebnisse der Projektarbeit, die
insbesondere auch den nicht direkt am Projekt beteiligten Stellen eine Buerteilung
des Fortschritts der Projektarbeit ermdglichen.

Bei der Auswahl der Pilotressorts gilt generell, daB ein fiir die Aufgabenstellung des
Projektes reprisentativer Anteil von Aufgaben der Hoheits-, Leistungs- und
Forderungsverwaltung in den gewdhlten Ressorts angestrebt werden soll.

"Erfolgspotential":

Analysiert man die Ziele des Projektes Verwaltungsmanagement unter dem
Gesichtspunkt ihres Beitrages zur Erfiillung jener Kriterien, an denen die Erfolge des
Projektes anléBlich des im Jahr 1993 zu erstellenden SchluBberichtes an die
Bundesregierung aller Voraussicht nach gemessen werden, so lassen sich die
nachfolgend angefiihrten Kriterien ableiten:

Budgetentlastung:

Dieses Kriterium korreliert vor allem mit der Erreichung der Ziele 1, 2, 3 (sieche
Kapitel 2.1)

Leistungssteigerung:

Dieses Kriterium korreliert vor allem mit der Erreichung der Ziele 1, 2, 4 und 6
(siehe Kapitel 2.1)
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Motivationsforderung:

Dieses Kriterium korreliert vor allem mit der Erreichung der Ziele 4 und 5 (siehe
Kapitel 2.1)

Angesichts der in der 6ffentlichen Diskussion immer wieder erkennbaren Kritik an
mangelnden Kurzfristerfolgen wurde die Fristigkeit der durch ein Projekt erzielbaren
Erfolge ebenfalls bewertet. Dabei wurde von folgendem Kategorienschema
ausgegangen:

Kurzfristiges Erfolgspotential: ~ Erkennbare Wirkung innerhalb eines Jahres ab
Projektstart zu erwarten

Mittelfristiges Erfolgspotential: ~ Erkennbare Wirkung zwischen einem und drei
Jahren nach Projektstart zu erwarten

Langfristiges Erfolgspotential: =~ Erkennbare Wirkung erst nach mehr als drei
Jahren zu erwarten

Ein kurzfristiges Erfolgspotential gilt natiirlich auch mittel- und lingerfristig, so da8
jedes Erfolgspotential nur im Rahmen der kiirzesten Frist angefiihrt werden mu8.

Es muB darauf hingewiesen werden, daB in den Projektberichten der Phasen 1 und 2
nur punktuelle Aussagen zu den Erfolgspotentialen vorhanden sind, die iiberdies
nach unterschiedlichen Gesichtspunkten gegliedert sind. Alle Angaben in den
Projektbeschreibungen sind daher mit groBen Unschérfen behaftet, umso mehr, als
die Projektbetreuer und -koordinatoren der Phasen 1 und 2 fiir die Erstellung dieses
Berichtes aus den anfangs genannten Griinden nicht zur Verfiigung standen. Die
Projektteams sollten aber trotz dieser Einschrdnkungen einen hilfreichen Ansto8 und
eine erste Grundlage fiir eine Nutzenbewertung ihres Projektes erhalten, die iiberdies
- einer projektiibergreifend einheitlichen Systematik folgt.

"Projektschnittstellen":

Hier wird angegeben, mit welchem anderen Projekt die Notwendigkeit der
Abstimmung oder zumindest des Informationsaustausches besteht. Der Inhalt des
Koordinationserfordernisses wird jeweils in Klammern angefiihrt. Auch hier miissen
die Projektteams noch wesentliche Schritte zur Prézisierung und auch Ergénzung
leisten.
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6. Aufgaben des Projektmanagements in
der Realisierungsphase

6.1. Generelle Aussagen zu den Aufgaben des Projekt-
managements |

Unter Projektmanagement wird nach DIN 69001 die Gesamtheit von Fiihrungsaufga-
ben, -organisation, -technik und -mittel fiir die Abwicklung eines Projektes verstan-
den.

Projekte unterscheiden sich von Linienaufgaben durch folgende typische
Merkmale!4):

- Abgrenzung des Leistungsumfanges (inhaltliche Abgrenzung)
- Vereinbarung der Projektdauer (zeitliche Abgrenzung)
- Vereinbarung des Projektaufwandes (quantitative Abgrenzung).

"Die héufigsten Fehler in Projekten sind zu hoch gesteckte Ziele, Illusionen iiber den
Zeitbedarf, fehlende Motivation, mangelnde Qualifikation der Beteiligten, schlechte
Kommunikation, kein methodisches Vorgehen"’s).

"Kein Projekt - ob gro8 oder klein - darf gestartet werden, ohne daB die nachfolgen-
den Fragen eindeutig beantwortet sind:
WARUM?, WAS?, WIE?, WER?, WO0?, WANN?, WOMIT?"16)
Generell konnen zwei Gruppen von Projektmanagementaufgaben unterschieden
werden:17)
- Projektplanung und -kontrolle
Planung und Kontrolle der Projektleistungen (qualitativ, quantitativ)
Planung und Kontrolle des Projektablaufes und der Projekttermine

Planung und Kontrolle der Projektressourcen (personell, finanziell,
etc.)

14 In Anlehnung an die Literaturzusammenfassung von H. Rattinger, Dissertation an der TU Wien,
1989

15 W. Wintersteiger in der Teilnehmerunterlage zum Informationsforum Verwaltungsmanagement zum
Thema Projektmanagement

16 ibid.
17 Gareis, Projektmanagement: Was? Wie? Wozu?, PMI an der WU Wien, 1987
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- Projektorganisation
Aufgaben-, Kompetenzen- und Verantwortungsverteilung
Kommunikation und Kooperation '

Entwicklung und Anwendung von organisatorischen Regeln, Normen,
Werten

Personaleinsatz und projektbezogene Personalentwicklung

Da der Aufbau der fiir die Projektabwicklung der Phase 3 notwendigen Personalka-
pazititen in der Abteilung BKA IV/7 aus den schon beschriebenen Griinden nicht
mdglich ist, wird eine Beschrénkung der dort wahrgenommenen Projektmanagemen-
taufgaben auf die Projektplanung und -kontrolle (in Anlehnung die Formulierungen
des Projekthandbuches konnte man den Terminus "Gesamtprojektleitung" verwen-
den) vorgeschlagen.

Die Wahrnehmung des Aufgabenbereiches Projektorganisation sollte hingegen durch
die jeweiligen Projektleiter erfolgen.
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6.2. Aufgaben der Gesamtprojektleitung

Als Grundlage fiir die kiinftige Téatigkeit der Gesamtprojektleitung liegt hiermit ein
Projektmanagementkonzept vor, das zu allen Teilaufgaben der Projektplanung und
-kontrolle Aussagen auf Grundlage der Ergebnisse der Phasen 1 und 2 des Projektes
Verwaltungsmanagement enthélt.

Es ist zu beachten, daB ein solches Konzept nicht nur aufgrund der Fiille des zu
verarbeitenden Materials zwangsldufig immanente Unschérfen und Fehler enthdlt,
sondern jede Projektarbeit unvorhergesehenen externen Einfliissen (z.B. politische
Entscheidungen, budgetdre Restriktionen) unterliegt. Nicht zuletzt ist auch die
inhaltliche und terminliche Erreichbarkeit der Projektziele von den im Projekt
titigen Personen abhingig.

Der vorliegende Plan mu daher von der Gesamtprojektleitung begleitend zur Pro-
jektarbeit regelmaBig fortgeschrieben und wo notwendig korrigiert werden; dafiir er-
scheint eine vierteljahrliche Aktualisierung angemessen.
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6.3. Gemeinsame Aufgaben der Gesamtprojektleitung
und der Leiter der ressortiibergreifenden Einzel-
projekte | |

Seitens der Gesamtprojektleitung sind folgende Schritte zur Aufnahme der Arbeit an
den ressortiibergreifenden Projekten zu setzen:

- Uberpriifung des Projektmanagementkonzeptes in Zusammenarbeit mit den
Projektkoordinatoren und Abstimmung mit der Ressortleitung

- Sicherung der budgetéiren Voraussetzungen fiir die Projektdurchfithrung und
notigenfalls Anpassung des Projektplanes

- Nominieren der Projektleiter und gemeinsame Uberpriifung der Projektpline

- Gemeinsam mit den Projektleitern Auswahl der fiir die Projektrealisierung er-
forderlichen Mitarbeiter und Vereinbarung der notwendigen Verfiigbarkeit
dieser Mitarbeiter fiir die Projektarbeit

- Initiieren und eventuell Leitung von Kickoff-Meetings (allenfalls auch mit ex-
terner Unterstiitzung)

Die nominierten Projektleiter iibernehmen gemeinsam mit den Projektmitarbeitern
nachfolgende Arbeitsschritte:

- Weitere Detaillierung der Projektplanung auf Grundlage der vorliegenden
Projektauftrige und des "MaBnahmeninformationssystems vertiefende Analy-

sen" unter Beriicksichtigung der tatsédchlich verfiigbaren Ressourcen und Ist-
Termine

Planung der Arbeitsschritte, Balkenterminterplan

Verteilung der Aufgaben auf die Mitglieder des Projektteams, Uber-
priifung der Zusammensetzung des Projektteams hinsichtlich Kapazitét
und Verfiigbarkeit der erforderlichen Qualifikationsprofile

Budgetplan (Aufwand intern und extern, Finanzbedarf fiir externe Un-
terstiitzung)

Kosten-/Nutzenbewertung des Projektes und eventuell Anpassung des
Projektplanes (z.B. Einschrankung des Projektumfanges, des Detaillie-

rungsgrades) bis zum Erreichen einer angemessenen Kosten-Nutzen-
Relation oder Empfehlung zur Einstellung des Projektes

- Durchfiihrung eines Projekt-Audits gemeinsam mit der Gesamtprojektleitung
(eventuell mit externer Unterstiitzung durch Projektmanagementexperten)

Uberpriifung der von der Projektgruppe erstellten Projektplanung hin-
sichtlich ihrer Ubereinstimmung mit dem Projektgesamtkonzept
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Festlegung des weiteren Vorgehens, insbesondere der Termine und des
Umfangs von Fortschrittsberichten bei Erreichen der definierten Mei-
lensteine und der Projekt-Dokumentation

Vereinbarung des Projektberichtswesens (Protokollstandards, Verteiler
fiir Protokolle, Fortschrittsberichte und Ergebnisberichte, Abstimm-
termine mit der Gesamtprojektleitung und anderen Projekten)
Vereinbarung der Richtlinien fiir die Projektdokumentation
Vereinbarung der Aufzeichnung des monatlichen Aufwandes fiir die

Projektarbeit durch die Teammitglieder als Grundlage fiir die Erstel-
lung von Plan-/Ist-Vergleichen

- Wihrend der Projektarbeit monatliche Erstellung von standardisierten Fort-
schrittsberichten der Projektleitung an die Gesamtprojektleitung betreffend

Stand der Projektarbeit (Ergebnisse, Aufwand Ist und Plan)
Probleme der Projektarbeit

Erforderliche Ma3nahmen

Weiteres Vorgehen

Bewertung des Projektfortschrittes (Ergebnis, Termine, Aufwand)

- Wihrend der Projektarbeit i.d.R. Teilnahme des Projektkoordinators an den
Sitzungen des Projektteams, nicht jedoch an Arbeitsbesprechungen

- Wihrend der Projektarbeit vierteljahrliche Berichte der Gesamtprojektleitung
an die politische Ebene unter Bezugnahme auf die definierten Erfolgspoten-
tiale und die im Projekthandbuch genannten Projektziele

- Aufnahme der Arbeit an der Phase 4 des Projektes ab Mitte 1992 auf Grund-
lage der Quartalsberichte der Gesamtprojektleitung
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6.4. Gemeinsame Aufgaben der Gesamtprojektleitung
und der Leiter der ressortinternen Einzelprojekte

Die fiir die ressortiibergreifenden Projekte angefiihrten Aufgaben der Gesamt-
projektleitung sollten bei den ressortinternen Projekten durch die Projekt-
koordinatoren wahrgenommen werden.

Die Gesamtprojektleitung sollte bei den ressortinternen Projekten nur in der Start-
phase und auch dies nur auf Anforderung des Ressorts tétig werden. Von besonderer
Bedeutung fiir den Erfolg der Projektarbeit in den Ressorts ist der Informationstrans-
fer zwischen Projekten und die Unterstiitzung bei der Auswahl externer Berater auf-
grund der von der Gesamtprojektleitung gesammelten Erfahrungen.

Die von den Projektkoordinatoren erstellten Quartalsberichte an den Ressortminister
sind jedoch nach Abstimmung mit diesem auch der Gesamtprojektleitung zur Verfii-
gung zu stellen. Diese wird nur bei erkennbaren gravierenden Abweichungen von der
urspriinglichen Planung im Sinne eines Projekt-Controllings aktiv und erarbeitet ge-
meinsam mit dem Projektkoordinator eine korrigierte Planung bzw. MaBnahmen zur
Vermeidung von Zielabweichungen.
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6.5. Schulungs- und Unterstiitzungserfordernisse

Die weitestgehende Verlagerung der Projektarbeit in die Ressorts und die erforderli-
che Rekrutierung zusitzlicher Mitarbeiter fiir die Wahrnehmung der Projektkoordi-
nation erfordert die Durchfiihrung von SchulungsmaBnahmen begleitend zur Projekt-
arbeit. Dabei sollte schon aus Zeitgriinden von generellen Schulungsangeboten mog-
lichst abgesehen werden, da der Transfer des erworbenen Wissens in die praktischen
Erfordernisse der Projektarbeit mit zu hohen Risken behaftet ist.

Bei allen Projekten mit externer Unterstiitzung sollte bei der Auswahl der Bera-
tungsfirmen darauf geachtet werden, daB diese eine projektspezifische Schulung qua-
lifiziert anbieten konnen. Dabei sollte auch bedacht werden, daB der Einsatz von oh-
nehin bereits projekterfahrenen Mitarbeitern der Bundesverwaltung im Rahmen sol-
cher Schulungen die hochste Erfolgswahrscheinlichkeit bringt.

Das projektbezogene Schulungsangebot sollte vordringlich folgende Themen abdec-
ken, sich dabei jedoch auf den fiir die spezifische Projektarbeit angemessenen
Umfang beschrinken:

- Leitung und Moderation von Projektgruppen, Gesprichsfiihrung
- Methoden und Techniken der Projektplanung und -steuerung

- Instrumente des Projektmanagements (siehe die Ubersicht auf der néchsten
Seite)

- Prisentationstechniken, Public Relations

Eine fachliche Schulung ist nicht Gegenstand der Projektarbeit, sondern muf} bei den
Projektgruppenmitarbeitern vorausgesetzt werden konnen.
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Instrument

Strukturierte Projektbeschreibung

Projektstrukturplan
Meilensteinterminplan

Aufwandsschétzungen

Prdjektauﬁnandsverfog ung
Projektschnittstellenmatrix

Protokollstandards

ProjektausschuB
Projekthandbuch
Projektcharakterisierungen

Kickoff-Meetings

Projekt-Audits

Projekt-Review

Einsatzzweck
* Vergleichbare Projektdarstellung

* Darstellung der thematischen Struktur der Projekte
* Prifung auf Vollstandigkeit und gleiche Detaillierungsgrade

* Darstellung der Ecktermine als Basis fur Detailplanungen
* Ergebnisorientierung der Terminplanung

* Frihzeitiges Ausscheiden von unrealisierbaren Vorhaben
* Rechtzeitige Sicherung von Zusatzkapazitaten fur kritische
Aufgaben (Meilensteine, Schnittstellen)

* Rasches Erkennen von Uber- und Unterdotierungen der Projekt-
arbeit gemessen an projekt- und personenbezogenen Planwerten

* Erkennen von Abhangigkeiten
* Aufzeigen von Abstimmerfordernissen zwischen Projekten

* Sicherung des Informationsaustausches

* Erhéhung der Effizienz von Sitzungen

* Frihzeitiges Erkennen von Fehlentwicklungen durch Gesamt-
leitung

* Linientibergreifendes Entscheidungs- und Steuerungsorgan
* RegelmaBige und zwingende Prasentation des Projektstatus

* Sicherung von Standards der Projektarbeit
* Terminliche Entscharfung der Schulungsproblematik

* Hinweis auf Gleichartigkeiten und Unterschiede von Projekten
zwecks rechtzeitiger Koordination und Abstimmung

* Vermeiden eines schleifenden Projektbeginns
* Frihzeitiges Erkennen und Beeinflussen von kritischen Faktoren
* Férderung des GruppenbewuBtseins im Projekt

* Abstimmung von Projekten mit zentralen Erfordernissen
* Feed-Back von und an Projekte seitens der Gesamtprojektleitung

* Ruckblick auf die Projektarbeit durch die Projektmitarbeiter als
Grundlage far Lernprozesse
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6.6. Empfehlungen zur Gesamtprojektorganisation in
der Realisierungsphase

In der Realisierungsphase sollte die Projektorganisation so gestaltet werden, daB ein
moglichst hohes Realisierungstempo gewihrleistet ist. Dies erfordert:

a) Weitestgehende Vereinfachung und Straffung der Entscheidungs- und Be-
richtswege

Es erscheint zweckméBig, die bisher dem Leitungsstab zufallenden Aufgaben
der Abteilung BKA IV/7 zu iibertragen, die bereits in den SchluBphasen der
Phase 2 de facto in dieser Funktion tétig war.

Den Projektkoordinatoren kommt in der Phase 3 noch mehr als bisher eine
Schliisselstellung zu. Auch hier ist auf Grundlage der im Workshop der Pro-
jektkoordinatoren im Februar 1991 formulierten Anforderungen ein Konsens
mit den Ressortleitern iiber die Aufgaben und das damit zwingend verbundene
Pouvoir der Projektkoordinatoren herzustellen. Es ist zu bedenken, daB in ei-
nigen Ressorts auch die politische Leitung seit Start des Projektes gewechselt
hat, so daB eine Aktualisierung der zu Projektbeginn getroffenen Entschei-
dungen schon allein aus Informationsgriinden zweckméBig wire.

b) Sicherung eines hinreichenden Interesses an der Realisierung der erarbeiteten
MaBnahmen durch die einzelnen Ressorts

Es erscheint zweckmaBig, die personelle Zusammensetzung des Koordinati-
onskomitees den Erfordernissen der nunmehr anstehenden Projekte anzupas-
sen und jedenfalls Vertreter der Parlamentsklubs und des Rechnungshofes
einzubeziehen.

Die Verkoppelung des Projektes Verwaltungsmanagement mit den vom Bun-
desminister fiir Finanzen geplanten Budgetbegleitgesetzen erscheint als eine
neue Chance in dieser Frage und konnte durch das Strategie-Projekt
"Aufgabenbereinigung" eine wesentliche Erhohung der Akzeptanz des Projek-
tes Verwaltungsmanagent bringen.

Das Gesamtkonzept der Projektorganisation ist nachfolgend grafisch im Uberblick
dargestellt.
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Ubersicht der Projektorganisation
in Phase 3

Ressorttibergreifende Projekte

Projekt 1
Projektkoordinatoren ki
(= Projektleitung)

Projekt 3

- Projektorganisation

Projektplanung

e -kontroll . .
Gesamiprojekt- 2 "2 °" 3 | - Projektdurchfithrung

durch 1V/7 ‘Fortschﬁttsbcrichte (fachlich)
A
ae
|
18 |8 . .
38 |% Ressortinterne Projekte
ga-
Projekt 1
L4 Ressortinterne Projot
. Projektleitung:
Minister far
Verwaltungs- 4 Quartalsberichte Projekt 3
reform | - Projektorganisation
- Projektdurchfithrung
proj-org.cdr
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6.6.1. Personalbedarf fiir die Wahrnehmung der Gesamtprojektleitung

Der fiir die Realisierungsphase erforderliche Aufbau zusitzlicher personeller
Kapazititen zur Wahrnehmung der Aufgaben der Gesamtprojektleitung durch die
Abteilung BKA IV/7 ist durch Neuaufnahmen nicht mehr zeitgerecht méglich und
wohl auch budgetir nicht durchsetzbar. Neuaufnahmen sind aus Griinden der
notwendigen Erfahrung in der Bundesverwaltung keinesfalls geeignet, diese
Aufgaben abzudecken, aber auch die Besetzung von zusétzlichen Planstellen der
Abteilung durch Versetzungen wird angesichts des vorgesehenen Auslaufens des
Projektauftrages im Jahre 1993 und auch durch die Imageprobleme des Projektes
kaum moglich sein, da eine solche Versetzung fiir die Betroffenen mit Karriererisiken
verbunden wire. Daher bietet sich eine projektbezogene Personalbeistellung (siche
dazu auch die Vorschlige zur Schaffung eines "Projekt-Pools" aus der Phase 2) ohne
disziplindre Einordnung in die Abteilung BKA IV/7 an; diese konnte sich eventuell
an die fiir den EG-Beamten-Pool vorgesehenen vertraglichen Regelungen orientieren

(die allerdings noch nicht auf ihre Eignung fiir diesen Zweck gepriift werden
konnten).

Bei allen nachfolgend dargestellten Kapazitétsiiberlegungen sind Linienaufgaben der
Abteilung BKA IV/7 (z.B. Mitwirkung an der Begutachtung von Gesetzesentwiirfen,
Informationstétigkeit) nicht beriicksichtigt und miissen daher gesondert veranschlagt
werden. Auch die administrative Betreuung der ressortinternen Projekte
(Unterstiitzung bei der Vertragsgestaltung mit Beratern, Bereitstellung von
Informationen aus den Phasen 1 und 2 etc.) wurde diesem Aufgabenbereich
zugerechnet.

Die absehbaren Restriktionen des Bundesbudgets fiir das Jahr 1992 werden zu
derzeit noch nicht absehbaren Rahmenbedingungen fiir die Weiterfiihrung des
Projektes Verwaltungsmanagement fiihren. Die im Kapitel 4.9 gegebene
Zusammenstellung des Projektaufwandes gibt bei allen Unschirfen im Einzelfall
doch insgesamt die Grofenordnung an, mit der zu rechnen ist.

Bei der "Ubersetzung" der erarbeiteten Personalbedarfsschitzungen in eine
Personalbedarfs- und Budgetplanung fiir die Gesamtprojektleitung wurde von
folgenden Annahmen ausgegangen:

Ein Leistungsjahr umfaBt 200 Arbeitstage (das sind 10 Leistungsmonate a 20 Tage).
Damit sind Abwesenheitszeiten (Urlaub, Weiterbildung, Krankheit) bereits
beriicksichtigt, so da3 vereinfacht ein Leistungsjahr mit einer Stelle gleichgesetzt
werden kann.

Aufgrund der bei der Erstellung dieses Konzeptes aufgetretenen Verzégerungen aber
auch in Hinblick auf den bevorstehenden Wechsel an der Spitze des Ressorts wurde
der Start der definierten Projekte ausnahmslos in das Jahr 1992 verlegt. Selbst dieser
(auf den ersten Blick als spét erscheinende) Starttermin erfordert eine duBerst ziigige
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Vorgangsweise bei der Vorbereitung, insbesondere ist sofort mit dem Aufbau eines
entsprechenden Mitarbeiterstabes (Projekt-Pool) bei der Abteilung BKA IV/7 zu
beginnen.

Fiir die quantitative Personalbedarfsplanung muf zusétzlich zum Personalbedarf der
Projekte die Laufzeit beriicksichtigt werden und dabei ist gleichzeitig auf eine
Vermeidung von unrealistischen Bedarfsspitzen zu achten. Als Grundlage dieser
Abschitzung wurde der in Kapitel 4.9 geschitzte Aufwand aliquot der vorgesehenen
Laufzeit auf die Kalenderjahre aufgeteilt; eine detaillierte Planung wére nicht nur
schwer durchzufiihren, sondern aufgrund der zahlreichen unvorhersehbaren Einfliisse
auf den tatséchlichen Projektbeginn und die fiir das Projekt zur Verfiigung stehenden
Mitarbeiter ohne Realitétsbezug.

Fiir die qualitative Personalbedarfsplanung ist der Personalbedarf nach
Themenbereichen differenziert zu betrachten. Es kann allerdings davon ausgegangen
werden, da3 Mitarbeiter fiir den Projekt-Pool gewonnen werden konnen, die Projekte
aus zwei verwandten Bereichen betreuen kénnen (wie dies auch schon in der Phase 2
der Fall war). Daraus und unter Beriicksichtigung der unvermeidlichen Unschérfen
der ermittelten Schidtzwerte kann der Bedarf an Mitarbeitern nach
Qualifikationsgruppen bei Zugrundelegung der vorliegenden Gesamtplanung fiir die
Jahre 1992/1993 wie folgt veranschlagt werden:

‘92 93 94
Projektbereiche Strategie und Finanzen: 3 2 1  Mitarbeiter
Projektbereiche Personal und Organisation: 5 4 1 Mitarbeiter
Projektbereich Informatik: 3 3 2  Mitarbeiter.

Konnen diese Kapazititen (aus welchen Griinden immer) nicht zeitgerecht
bereitgestellt werden, so miissen auf Grundlage der erstellten Prioritéitenplanung
Projekte verschoben oder génzlich gestrichen werden.

Fiir den Einsatz externer Berater muf auf Grundlage der vorliegenden
Aufwandsschitzungen und den zu erwartenden Tagsétzen (dazu liegen geniigend
Erfahrungswerte aus den Phasen 1 und 2 vor) ebenfalls budgetar vorgesorgt werden.
Es erscheint nicht zielfiihrend, interne Personalengpdsse durch verstirkten externen
Einsatz zu kompensieren, da dies wohl fiir eine Analyse- und Konzeptphase, nicht
jedoch fiir die Realisierungsphase zum gewiinschten Erfolg fiihren kann.
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6.7. Empfehlungen zum weiteren Vorgehen

Nach Vorliegen der Eckwerte des Budgets 1992 und unter Beriicksichtigung der noch
im Jahre 1991 zur Verfiigung stehenden Mittel sollte in Zusammenhang mit dem
Wechsel der politischen Leitung eine Prioritidtenbestimmung fiir die Gesamtheit der
zu realisierenden Projekte vorgenommen werden.

Projekte, deren Durchfiihrung und AbschluB unter Beriicksichtigung des in diesem
Bericht geschitzten Ressourcenbedarfs im Rahmen der Verwaltung selbst,
insbesondere aber in der fiir die Gesamtprojektleitung zustéindigen Abteilung

BKA IV/7 nicht machbar bzw. nicht finanzierbar scheinen, sollten nicht in Angriff
genommen werden. Die Giiltigkeit des Projektkonzeptes ist zwar nicht an die
Durchfiihrung aller definierten Projekte gebunden, allerdings kann nicht jede Liicke
gleichermaBen durch Anpassungen der Projektpléine in anderen Bereiche
kompensiert werden; bei der Ressourcenallokation ist daher auf die gegenseitigen
Abhingigkeiten der Projekte zu achten.
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