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Was ist ein Projekt?

Projektorganisation allgemein

Projekte sind temporare Wirtschaftsunternehmen mit nur vertraglicher (nicht
dirigistischer) Bindung der Beteiligten. Deshalb ist zur Erreichung des Pro-
jektzieles die Festlegung der Verfahrensregeln besonders wichtig, da die ,Fir-
menleitung® (= Projektleitung) ebenfalls nur temporarer Natur ist und keine
hierarchische Struktur anwenden kann, wie dies in Permanenzunternehmen
regelmalig vorkommt.

[Zitat aus Honorarleitlinie fur Projektsteuerung, HO-PS 1.1.2001 idF 1.1.2004]
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Was ist ein Projekt - Mindestkriterien

Ein Projekt (im Sinne dieser Richtlinie) muss folgende
Mindestkriterien erflllen:

* klar definierbarer Anfang
* klar definierbares Ende
« organisationsubergreifende Aufgabenstellung

Projektteammitglieder sind Fachleute unterschiedlicher
Fachrichtungen bzw. Arbeitsbereiche. Die Projektteam-
mitglieder haben in der Hierarchie keinen gemeinsamen
direkten Vorgesetzten.

[Stmk. Krankenanstaltenges.m.b.H.: Fachrichtlinie Projektmanagement]
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Was ist ein Projekt — KANN-Kriterien/1

FUr ein Projekt kbnnen dartber hinaus (in Abgrenzung zu
Linien-Aufgaben) folgende Kann-Kriterien sprechen:

* Umfang:  Anzahl der Einzelaufgaben im Verhaltnis zur
Grolde der Organisation

» Besonderheit: Mal an Vertrautheit der beteiligten
Mitarbeiter mit dem Projektgegenstand

» Komplexitat: Art u. Ausmal der sachlogischen
Zusammenhange der einzelnen
Teilaufgaben
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Was ist ein Projekt — KANN-Kriterien/2

» Bedeutung: Einfluss des Projektes auf die Zielsetzung der
Gesamtorganisation

* Risiko: Malf fur die Hohe des Schadens, der der
Stammorganisation bei Nichterreichung der
Projektziele erwachsen kann

* Kosten: Im Rahmen der Projektbearbeitung
entstehende finanzielle Aufwendungen

 Schwierigkeit: Mal fur die Wahrscheinlichkeit der
Nichterreichung der Projektziele

[Stmk. Krankenanstaltenges.m.b.H.: Fachrichtlinie Projektmanagement]

Krankenhausmanagement Marisischlagan

CONSULTING

Projektorganisationsformen

A Einfluss-Projektorganisation /
Stabsprojektorganisation

B Reine Projektorganisation /
Autonome Projektorganisation

C Matrix-Projektorganisation

D Pool-Organisation

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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A  Einfluss-Projektorganisation

Der Projektmanager ubt eine Stabsfunktion ohne Weisungs-
befugnis aus. Er verfolgt den Ablauf des Projektes und berat
seinen Vorgesetzten Uber durchzufuhrende Mallnahmen.

Geschifts- |
flhrung
Projekt- Controling
| manager |
Einkauf Veft;eb ;FDI‘SC}EIHQ und7 Pfoduktioﬁ ' El;lanzen
| Entwicklung

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]

Krankenhausmanagement e ek atens Marisischlagan

CONSULTING

B  Reine Projektorganisation

Alle projektbezogenen Kompetenzen werden formell an den
Projektmanager Ubertragen. Alle an der Durchfuhrung eines

Projektes Dbeteiligten internen  Organisationsteilnehmer
werden dem PrOJektmanager unterstellt.

| . S\/- L ;
| ijektorganlsatlon Stammorganisation ‘

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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C  Matrix-Projektorganisation

Zwei Kompetenz- und Verantwortungssysteme werden
miteinander  kombiniert.  Die  vertikal verlaufenden
funktionalen Verantwortungen werden horizontal von der
Projektverantwortung Uberlagert.
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D  Pool-Organisation

Die Projektleiter rekrutieren ihre Teams aus fachlich
gruppierten Personenpools. Die Poolmanager sind nicht fr
die ordnungsgemale Projektausfihrung sondern nur fur die
Zurverfugungstellung qualifizierter Spezialisten zustandig.
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Tipps zur Projektorganisation

+ Ist das Kerngeschaft eines Unternehmens die (erfolgreiche)
Projektabwicklung, eignet sich die Reine PO oder die Pool-
Organisation (Anlagenbau, Bauwesen, Berater, etc.)

* Gibt es im Unternehmen nur wenige, sehr grof3e und
wichtige Projekte, so ist die Reine PO zu empfehlen

* Gibt es im Unternehmen viele mittlere und kleine Projekte,
so ist die Matrix-PO anzuraten

+ Bei strategisch wichtigen Entwicklungsprojekten eignet sich
als Entlastung der Geschaftsfihrung die Einfluss-PO

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Projektbezogene Rollen

Interner Projektauftraggeber

Ev. Projektbeauftragter

Ev. Projekt-(Lenkungs-)Ausschuss

Projektleiter

Ev. Projekt-Controller

Projektteam

[modfiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Projektbezogene Rollen

Projektorgane - Minimalvariante

Auftraggeber

Projektteam

Projektleiter

Projekt-
team-
mitglieder

Projektorgane - Maximalvariante

Auftraggeber

Projekt-
beauftragter

Projekt-
ausschuf}

/ Projektleiter \
Projektteam Gesamtprojekt

Projektleiter
Subprojekt

Projektleiter
Subprojekt

Projektleiter
Subprojekt

Projekt-
team-
mitglieder

Subprojekt

Projekt-
team-

Projekt-
team-

mitglieder

Subprojekt

mitglieder
Subprojekt

_/
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Interner Projektauftraggeber - Aufgaben

» Auswahl des Projektleiters, Erteilung des Projektauftrages

» Vermittlung der Unternehmenskultur

 Treffen projektbezogener, strategischer Entscheidungen im
Eskalationsfall (in Abstimmung mit dem Projektleiter)

« Wahrnehmung von strategischen Controllingaufgaben

» Vertretung der Projektinteressen nach auf3en,

Projektmarketing

« Sicherung organisatorischen Lernens

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Projektleiter - Aufgaben

Projektdefinition in der Startphase

« Zusammensetzung und FUhrung des Projektteams

Gestaltung der Projektorganisation und-kultur

Erstellung und Wartung der Projektplane

* Management interner und externer Schnittstellen

Gestaltung des Projektinformationssystems und der
Kommunikation

 Projektcontrolling, -dokumentation und -abschluss

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Projektteam - Auswabhl

Die zentrale Herausforderung bei der Teamzusammen-
setzung ist es, jene Projektmitarbeiter auszuwahlen, die
gemeinsam flr das konkrete Projekt fachlich, kommunikativ
und kapazitatsmagig in der Lage sind, den Anforderungen des
Gesamtprojektes zu entsprechen.

Teams sollen sich aus Personen zusammensetzen, die
gemeinsam folgende Bereiche abdecken:

. Fachkompetenz

. Sozialkompetenz

. Anwendungskompetenz

. Entscheidungskompetenz

[Patzak, Gerold u. Giinter Rattay: ,Projektmanagement®. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Der Projektauftrag

Eine zielorientierte, effiziente Durchfihrung eines Projektes
verlangt, dass Projektziele klar formuliert, der Projekt-
umfang abgesteckt und die organisatorische Einbettung des
Projektes vereinbart sind. Daher ist der schriftliche
Projektauftrag eine der ersten Aufgaben des
Projektmanagements.

Meist wird der Projektauftrag vom Projektleiter entworfen
(Paradoxon: Der Auftragnehmer entwirft sein eigenes
Auftragsschreiben) und nach Abstimmung mit dem
Auftrageber zum  definitiven  Projektauftrag  (auch
Projektdefinition, Projektvereinbarung, Projekt-Steckbrief)

[modifiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Der Projektauftrag — Mindestbestanteile / 1

* Projektbezeichnung — Projektname - Projektnummer

« Darstellung der Ausgangssituation, Vorgeschichte,
Problemstellung

* Projektziele

* Nichtziele — Abgrenzung zum Tagesgeschaft und zu
anderen Projekten oftmals leichter durch die
Beschreibung von Nichtzielen

» Projektinhalte - Hauptaufgaben
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Der Projektauftrag — Mindestbestanteile / 2

* Projektstruktur — Projektorganisation definieren

» Grobterminplan - Start, Meilensteine, Ecktermine,
voraussichtliches Projektende

» Grober Budgetplan inkl. Personalressourcen
 Kritische Erfolgsfaktoren, Risiken definieren
* Projektreporting, -dokumentation und —marketing

« Unterschrift Auftrageber, ev. Projektbeauftragter und
Projektleiter

Krankenhausmanagement Marisischlagan
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Projektinformationswesen

Aktivitdten und Instrumente, die dem Austausch von
projektrelevanten Daten und dadurch der Zusammenarbeit
zwischen allen am Projekt beteiligten Personen und
Personengruppen dienen (mundliche Kommunikation wie
schriftliche Berichte).

Das Projektinformationswesen besteht aus:

. Mundlicher Kommunikation
. Berichtswesen
. Dokumentation

[modifiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Mundliche Kommunikation

Auftragsklarungsgesprache zwischen Auftraggeber und
Projektleiter

Einladungsgesprache zu Kick-off oder Start-Workshop
Informelle Gesprache (haufig 2er-Gesprache)
Expertenrunden

Lenkungsausschuss-Sitzungen

Arbeitssitzungen (Projektteam, Arbeitsgruppen, Z2er-
Gesprache)

Meilenstein-, Teilergebnis- und Ergebnis-Prasentationen
Projektabschluss-Sitzungen

Feedback-Workshop, etc.

[modifiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Berichtswesen

Projektauftrag

Festlegungen zum Projektinformationssystem
Protokolle

Projektfortschrittsberichte

To-do-Listen

Aufbereitung von Entscheidungsunterlagen
Prasentationen

Dokumentation von Ergebnissen und Entscheidungen
Projektabschlussberichte, etc.

[modifiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Dokumentation

Projekthandbuch

Projekttagebuch / Logbuch
Projektablage
Bestandsdokumentation des Projektes

[modifiziert nach: Patzak, Gerold u. Glnter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Einige Tipps aus der Praxis / 1

Deutlich sichtbarer Projektstart

Alle Projekte sollten deutlich nachweisbar gestartet
werden, bei groleren Projekten meist in Form eines
Kick-off-meetings

Konflikte im Projektteam

Drohen im Projektteam konflikthafte Entwicklungen, so ist
es haufig gunstiger, eine Teamentscheidung zu vertagen
und in Kleingruppen- (2er-)gesprachen die eigentlichen
Ursachen fur die unterschiedlichen Sichtweisen zu klaren

Krankenhausmanagement Martetschlager
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Einige Tipps aus der Praxis / 2

Entscheidungen in Varianten beantragen

Sind zu Teilergebnissen Entscheidungen seitens der
Projekt-Auftraggeber erforderlich, so hat sich die Vorlage
von bewerteten Varianten mit einer Empfehlung fur die
Vorzugsvariante bewahrt

Meilenstein-Informationen

Wurden Meilensteine erfolgreich erreicht, so sollte dieser
Zwischenerfolg auch, z.B. in Form von Meilenstein-
Reviews prasentiert werden

Krankenhausmanagement
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Einige Tipps aus der Praxis / 3

Projektfortschrittsberichte

Das regelmafige schriftliche Reporting an den
Projektauftraggeber sollte auch dann erfolgen, wenn alles
im Plan ist bzw. wenn positive Nachrichten zu berichten
sind. Es ist ein Fehler, Projektfortschrittsberichte nur zum
Uberbringer schlechter Nachrichten zu machen.

Protokollierung

Protokolle sind ebenso unverzichtbar wie lastig. Auf die
Projektdauer betrachtet sind konsensuelle Ergebnisse im
Projektteam, im Lenkungsausschuss oder mit dem
Auftraggeber nur soviel wert, wie deren Protokollierung

Krankenhausmanagement
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Einige Tipps aus der Praxis / 4

* Geordnetes Ergebnis-Feedback

Die Ergebnisse und Erfahrungen eines Projektes sollten —
positiv wie negativ — konsequent dokumentiert werden und
fur ahnliche Folgeprojekte gesichert werden

(Manoverkritik)
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

1. Identitat

C

\Ziolitik, Strategie, Programme

D

3 Struktur

(

4. Menschen, Gruppen, Klima

Wﬁonen, Organe

6. Prozesse, Ablaufe

C

7. Physische Mittel

D

Kulturelles
Subsystem

Soziales
Subsystem

Technisch —
instrumentelles
Subsystem
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

1. Identitat

/ Zum Umfeld \

Image bei Kunden, Lieferanten,
Banken, Politik, etc.;
Konkurrenzprofil;

Position im Markt und in der
Gesellschaft;

Selbstandigkeit / Abhangigkei

-

Krankenhausmanagement
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

2. Politik, Strategie, Programme

/ Zum Umfeld \

Leitsatze fiir den Umgang mit
Kunden, Lieferanten, etc.;
PR-Konzepte;

Marktpolitik / Marktstrategie;
Corporate Governance

\ /

Krankenhausmanagement
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

3. Struktur

/ Zum Umfeld \

Strategische Partnerschaften
zu externen Gruppierungen;
Prasenz in Verbanden;
Vertrage / Vereinbarungen

- /

. Martetschlager
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

4. Menschen, Gruppen, Klima

/ Zum Umfeld \

Informelle Beziehungen zu
externen Stellen;
Beziehungsklima in der
Branche;

Stil im Umgang mit Macht
egenuber dem Umfeld; /

9
\
Martetschliger
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

5. Einzelfunktionen, Organe

/ Zum Umfeld \

Verhaltnis zum Ublichen
Branchenverstandnis tber
Arbeitsteilung;

Pflege der externen Schnitt-
stellen;

Berufsbilder; Kollektivvertr

Ny =

Krankenhausmanagement
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

6. Prozesse, Abldufe

/ Zum Umfeld \

Beschaffungsprozesse;
Lieferprozesse;
Externe Logistik;
Beschaffung externer
Informationen;

\ /

Krankenhausmanagement
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Organisations- und psychosoziale Aspekte

7. Physische Mittel

a

Im Innensystem \

/ Zum Umfeld \

.

PM — Instrumente, IT, etc.;
Raumliche Unterbringung;
finanzielle Ausstattung;

>

Platz im Umfeld;
Verkehrssysteme;
Finanzierungsform — Verhaltnis
Eigenmittel — Fremdmittel;

- )
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Grundlagen der Teamarbeit / 1

Hierarchische Linienorganisationen sind aufgrund ihrer

starren,

auf Routinetatigkeiten ausgelegten Strukturen

wenig geeignet, den Erwartungen und Anforderungen der
(Unternehmens-) Umwelt hinsichtlich Flexibilitat bei neu-
artigen, komplexen Aufgabenstellungen zu genlgen.

Immer ofter sind das Know-how und die Kapazitaten von
unterschiedlichen Abteilungen und Bereichen erforderlich,
um eine komplexe Aufgabenstellung erfolgreich zu
bewaltigen.

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Grundlagen der Teamarbeit / 2

Von einem Team spricht man ganz allgemein, wenn

mehrere Personen in gegenseitiger Abhangigkeit bemuht

sind, etwas derart zu vollbringen, dass die Handlungen

eines Mitglieds Einfluss auf den Erfolg aller anderen
besitzen.

Ein Team ist weiters eine aufgabenorientierte
Arbeitsgruppe mit starkem personlichen Kontakt und
direkter Kommunikation. Ein gemeinsames Ziel ist
demnach Voraussetzung.

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Grundlagen der Teamarbeit / 3

Traditionelles . o
Abteilungsdenken Projektorientierte
Teamarbeit

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement”. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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Merkmale erfolgreicher Teams

» Klare akzeptierte Zielsetzungen im Team (moglichst fur
alle Teammitglieder herausfordernd, inspirierend,
bedeutend)

* Ausgewogene Teamzusammensetzung und —struktur
(Rollenklarheit, offene Kommunikation, Anerkennung der
Einzelleistung)

* Fachliche und soziale (Team-) Kompetenz
(Wertschatzung, Toleranz, Altruismus, Langfristiges
Denken, Vertrauensfahigkeit, Herausforderungsfahigkeit)

* Unterstutzung und Anerkennung von aulen

[Patzak, Gerold u. Glinter Rattay: ,Projektmanagement“. 2004: Wien, Linde Verlag Wien]
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