
20  |  .public 03-16  |  management

elb-Philharmonie, Stuttgart 21 und der neue Berliner flughafen 

sind markante Projekte der öffentlichen verwaltung, die sofort 

präsent sind, wenn von aus dem ruder gelaufenen großprojek-

ten die rede ist. Doch es gibt weitaus mehr negativbeispiele. 

Dass sie nur selten öffentliche Beachtung finden, liegt daran, 

dass die entstandenen Schäden geringer ausfallen oder, wie 

meist bei iT-Projekten, nicht in der Öffentlichkeit sichtbar sind. 

Die ursachen sind jedoch dieselben: unrealistische, oft zu opti-

mistische Kostenansätze in der wirtschaftlichkeitsbetrachtung 

(wiBe) in Kombination mit

•   zu wenig Zeit für eine gründliche anforderungsanalyse und 

den Systementwurf,

•   einem schlechten Stakeholder-management und  

•   fehlendem oder unzureichendem Change-management

sorgen für eine vielzahl von Änderungen und nachbesserungen 

(sogenannte Change requests), welche wiederum zu einer un-

verhältnismäßig hohen Überschreitung der Kosten und zu mas-

siven verschiebungen im Zeitplan führen. warum kommt es zu 

diesen Situationen? 

|  von anDrEas KahnErt

Kompetentes Projektcoaching  
kann die erfolgschancen von 
iT-Projekten in der öffentlichen 
verwaltung erheblich verbessern. 
Dieser artikel zeigt, wie es geht. 

KriTiSChe erfolgSfaKToren fÜr ProJeKTe  
in Der ÖffenTliChen verwalTung auS SiChT 
eineS ProJeKTCoaCheS
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oftmals liegt die ursache im System. eine fachabteilung einer 

Behörde benennt einen Projektleiter aus den eigenen reihen. 

Der besitzt zwar sehr gute fachkenntnisse, ist aber selten ein 

erfahrener Projektleiter. Bei iT-Projekten kommt hinzu, dass mit-

arbeitern der fachabteilung meist wichtige Kenntnisse aus dem 

iT-Bereich fehlen. wird der benannte Projektleiter dann auch nur 

teilweise oder gar nicht von seiner regulären (fach-)arbeit ent-

bunden, sind die Probleme vorprogrammiert. 

abhilfe schafft der einsatz eines in iT-Projekten erfahrenen ex-

ternen Projektcoaches. als kundiger allrounder kennt er nicht 

nur die erfolgsfaktoren und fallen aus einer vielzahl von iT-Pro-

jekten, sondern weiß auch um die besonderen herausforderun-

gen im umfeld der öffentlichen verwaltung. in verbindung mit 

dem internen fach-Projektleiter der Behörde ergibt sich ein ge-

spann, das durch das gemeinsame wissen und die gemeinsame 

erfahrung auftretende Probleme auf fachlicher, technischer und 

managementebene frühzeitig erkennt und ihnen angemessener 

begegnen kann. Dadurch erhöhen sich die Chancen, schneller, 

kostensparender und mit einem qualitativ hochwertigeren er-

gebnis ans Ziel zu kommen. und es kann, trotz der zunächst als 

„zusätzlich“ erscheinenden Kosten, ein mehrwert für alle Betei-

ligten erzielt werden.

prOjEKtinitialisiErung

ohne Zweifel weiß jeder Projektleiter um die wichtigkeit der 

Projektinitialisierungsphase. Dennoch unterschätzen viele die 

Bedeutung des Stakeholder-managements in dieser Phase, 

denn einige Keyplayer können schnell identifiziert und über 

das Projektvorhaben informiert werden. Die erfahrung zeigt je-

doch, dass das nicht ausreicht. gerade in der öffentlichen ver-

waltung gibt es viele organisationseinheiten, wie zum Beispiel 

die Beschaffungsstelle, den Personalrat, das BSi und vor allem 

die Betriebsreferate, die schon frühzeitig einbezogen werden 

sollten, um spätere Überraschungen zu vermeiden. auch wenn 

es zunächst ausreichend scheint, diese später „ins Boot zu ho-

len“, kann es – selbst bei größtem wohlwollen – aufgrund lan-

ger Durchlaufzeiten zu unerwünschten verzögerungen in emp-

findlichen Projektphasen kommen, beispielsweise beim warten 

auf freigaben oder abnahmen. eine frühzeitige und ehrliche 

Stakeholder-analyse identifiziert diejenigen Stakeholder, die 

sinnvollerweise schon während der Projektinitialisierung für das 

Projekt gewonnen werden sollten: von Sicherheits- und gleich-

stellungsbeauftragten über haushaltsplaner und, bei politisch 

sichtbaren Projekten, die Pressestellen bis hin zu denjenigen, 

die nach Übergang des Projekts in die nutzungsphase mit dem 

Projektergebnis arbeiten müssen. 

abbildung 1 zeigt den einfluss der Stakeholder und die Kosten 

von Änderungen im verlauf eines Projekts. weil die Änderungs-

kosten im Zeitablauf immer teurer werden, können die Stake-

holder gegen Projektende kaum noch einfluss nehmen. Je früher 

sie also beteiligt werden, desto geringer die Änderungskosten. 

Späte Änderungswünsche können dagegen aus Kostengründen 

meist nicht mehr berücksichtigt werden. Das führt zu unzufrie-

denheit bis hin zu ablehnung!

 

wer in dieser frühen Phase bereits einen Projektcoach einsetzt, 

bekommt zu einer Zeit, in der die eigenen Strukturen noch nicht 

auf das kommende Projekt ausgerichtet sind, nicht nur eine auf-

stockung seiner arbeitsleistung, sondern auch dessen erfahrun-

gen und verhandlungsgeschick. 

Ziele und möglicher nutzen lassen sich in Kenntnis der erwartun-

gen und wünsche aller beteiligten Stakeholder klarer formulieren 

und objektiver bestimmen. Der erste und wichtigste Schritt hier-

bei ist, sich der unterstützung der Behördenleitung zu versichern. 

in intensiven gesprächen, je nach reichweite des Projekts bis  

hinauf auf politische ebenen, muss das Commitment der ent-

scheider eingeholt werden. wichtig ist dabei, herauszuarbeiten, 

was überhaupt ein realistisches Ziel ist und wie es zur strategi-

schen ausrichtung der Behörde und ihrer fachabteilungen passt. 

geht es beispielsweise um die Beschaffung oder erstellung einer 

Software, kann der Projektcoach eine professionelle marktana-

lyse beisteuern beziehungsweise einholen und interpretieren. 

Dank seiner marktkenntnis liefert er wertvolle einschätzungen, 

die dem Projekt die richtige richtung und den angemessenen 

rahmen geben. 
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Projektlaufzeit

abbildung 1: einfluss der Stakeholder auf die Kosten von Änderungen im Projektverlauf

Kosten von Änderungen

Einfluss der Stakeholder
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viele aktuelle und anstehende Projekte sind iT-Projekte und 

werden durch das e-government-gesetz getrieben. hier sollte 

die Projektleitung von anfang an dessen Bedeutung ebenso wie 

das regierungsprogramm „Digitale verwaltung 2020“ mit seinen 

vielen Projekten kennen, um die auswirkungen auf das anste-

hende vorhaben realistisch einschätzen zu können. 

neben strategischen aspekten der Projektinitialisierung gilt es 

in dieser frühen Phase ebenfalls, die organisatorischen und wirt-

schaftlichen rahmenbedingen zu beleuchten: Soll es beispiels-

weise einen lenkungsausschuss geben? ist eine aufteilung in 

Teilprojekte sinnvoll? mit welchen Kosten (wiBe 1) ist zu rechnen?

So gestärkt, kann das Duo aus behördeneigenem Projektleiter 

und Projektcoach ein erfahrenes und motiviertes Projektteam zu-

sammenstellen. gemeinsam wissen sie besser, wer, wann und in 

welchem umfang benötigt wird, da sowohl die fachliche als auch 

die technische Sachkenntnis in die auswahl einfließen.

Da der Prophet (häufig) im eigenen land nichts zählt, ist es kaum 

verwunderlich, dass beim Team-Kickoff die Zahl der Zweifler oft 

wächst. hier kann ein guter Projektcoach helfen, Bedenken zu 

zerstreuen und den wichtigen zündenden funken überspringen 

zu lassen. 

Bei den fragen, was nötig und was wichtig ist, was zurückge-

stellt oder auf was vielleicht sogar ganz verzichtet werden kann, 

ist erfahrung nötig. gemeinsam mit dem internen Projektleiter 

gestaltet der Projektcoach das Projektvorgehen, zum Beispiel 

durch geeignetes Tailoring des v-modells xT. 

prOjEKtDurchführung: fachKOnzEpt unD lEistungs-

bEschrEibung

Bei fachkonzept und leistungsbeschreibung stellt sich häufig 

die frage, warum der Projektcoach beteiligt werden sollte. er 

ist meist fachfremd und kennt im allgemeinen die fachlichen 

Prozesse der Behörde nicht. Die antwort ist einfach: gerade 

deshalb, und zwar aus gleich mehreren gründen. So herrscht in 

fachabteilungen oft eine art fachsprache, die sich aus fachbe-

griffen und einem stillschweigenden verständnis für bestimm-

te Sachverhalte, die man aus der gemeinsamen historie kennt, 

zusammensetzt. Der „externe“ macht durch sein nachfragen 

die Beteiligten darauf aufmerksam und trägt Sorge, dass solche 

Begriffe und Sachverhalte in den nach außen gewandten Doku-

menten und Kommunikationen ausreichend erläutert werden. 

So werden missverständnisse zwischen anbietern und der aus-

schreibenden Partei – und später zwischen auftragnehmer und 

auftraggeber – verringert. 

faktor
Kompetenzträger

tipp
behörden-pl projektcoach

frühes Stakeholder-management x x Je früher, desto besser!

Ziele klar und ehrlich formulieren x
gegen die strategische  ausrichtung der  
Behörde prüfen!

Kenntnis der regierungsprogramme  
und -projekte x egovg, Digitale verwaltung 2020

unterstützung der Behördenleitung sichern x x
ein unterschriebener Projektauftrag ist Silber, aber eine 
überzeugte und motivierte Behördenleitung ist gold!

Teamauswahl x x
um potenzielle Teammitglieder kämpfen und sich 
nicht durch Sachzwänge einschüchtern lassen

moderation des Team-Kickoffs x Bedenken ernst nehmen, motivieren, mut machen

Projektmanagement x x So viel wie nötig, so wenig wie möglich: Tailoring

gemeinsam Sprache etablieren x und unausgesprochenes aussprechen

Kostentreiber kennen x und ehrlichen Business Case erstellen

  
Tabelle 1: erfolgsfaktoren der Projektinitialisierung
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oftmals wurden die Prozesse in einem fachverfahren im laufe 

der Jahre – zum Beispiel aufgrund neuer gesetzeslagen – geän-

dert, angepasst und optimiert. Diese liegen nur implizit fest und 

sind nicht explizit dokumentiert. Jeder anwender kennt sie, kann 

sie aber häufig nicht so beschreiben, dass die mit der umsetzung 

beauftragten Dienstleister wissen, worauf es ankommt. Daraus 

resultierende falsche funktionalitäten werden meist erst sehr 

spät erkannt. oft sogar erst beim ersten vollständigen System-

test des auftraggebers nach der Bereitstellung zur abnahme. 

Die folgen: teure Change requests zulasten des auftraggebers.

eines der wichtigsten argumente für den einsatz eines Projekt-

coaches ist sein verständnis für die umsetzung funktionaler und 

nichtfunktionaler anforderungen durch individuell entwickelte 

Software-anwendungen oder durch Produkte und angebote des 

iT-marktes. Bei der erstellung von fachkonzept und leistungs-

beschreibung weiß er, welche anforderung technisch umsetzbar 

ist, und erkennt, welche anforderungen wie wirtschaftlich umge-

setzt werden müssen. 

hier bieten sich bei praktisch jedem Projekt möglichkeiten, Kos-

ten einzusparen. leider wird trotzdem oft mehr geld ausgegeben 

als nötig. Denn ohne umfangreiche erfahrung in der iT-erstellung 

sind die wirklichen Kostentreiber schwer zu erkennen. ein gut 

ermittelter, ehrlicher Business Case führt dazu, dass nur solche 

funktionalitäten umgesetzt werden, die sich auch rechnen. eine 

vielzahl der wiBes in der Öv erfüllt diese anforderungen – wenn 

auch unbeabsichtigt – nicht.

Da es nicht im interesse eines auftragnehmers ist, das auf-

tragsvolumen nach unten zu korrigieren, wird er eher selten den 

auftraggeber gegen dessen in der leistungsbeschreibung be-

kundeten willen davon überzeugen, eine zu teure anforderung 

wegfallen zu lassen. ein iT-erfahrener Projektcoach kann hier als 

Sachverständiger, als neutraler interessenvertreter des Budgets 

oder als „Staatsanwalt“ gegenüber dem auftragnehmer den Pro-

jektleiter des auftraggebers tatkräftig unterstützen.

prOjEKtDurchführung: rEalisiErung

fast jeder Projektleiter kennt den Zusammenhang zwischen 

einsparungspotenzial und fehlerkosten: 

1. Je besser die Planung, desto geringer die folgekosten. Je frü-

her maßnahmen zur Kostenreduktion identifiziert werden, desto 

größer das einsparungspotenzial!

2. Je später fehler erkannt werden, desto teurer die Änderungs-

kosten!

abbildung 2 zeigt diese Zusammenhänge.  

   

Doch trotz bester Planung gibt es Sachverhalte, die sich zu Be-

ginn eines Projekts (noch) nicht überschauen oder einschätzen 

lassen. Je größer und komplexer Projekte sind, desto höher ist 

auch die wahrscheinlichkeit von fehleinschätzungen und unge-

planten Änderungen. hier bieten sich agile verfahren wie Scrum 

oder feature Driven Development an, die mittlerweile in immer 

mehr öffentlichen Software-entwicklungsprojekten zum einsatz 

kommen. Sie sind vor allem dann sinnvoll, wenn Projekte auf sich 

schnell ändernde gesetzliche anforderungen reagieren müssen, 

die unter umständen zu Projektbeginn nicht vollständig oder nur 

mit einigen unsicherheiten beschrieben werden können. 

Kurze iterationen und lieferzyklen, frühes feedback und die 

Bereitschaft zur veränderung erfordern von der fachseite un-

gewohnte arbeitsweisen. So muss der auftraggeber die funk-

tionalitäten bestimmten arbeitspaketen zuordnen und mit dem 

auftragnehmer die mögliche reihenfolge abstimmen. Die anfor-

derungen sind anfangs nur grob zu beschreiben, müssen aber zu 

Beginn eines jeden Sprints detailliert werden. (Teil-)abnahmen 

erfolgen in kurzen Zyklen. erfahrungen mit den bereits gelie-

ferten funktionalitäten beeinflussen oft den oder die nächsten 

Sprints, was eine intensive auseinandersetzung mit der bereits 

gelieferten (Teil-)anwendung erzwingt. ein in agilen methoden 

erfahrener Projektcoach weiß, worauf es ankommt, und kann die 

fachseite methodisch sicher anleiten. ohne solch eine versierte 

unterstützung kann es schnell passieren, dass der Dienstleister 

den auftraggeber steuert und nicht umgekehrt. 

auch bei klassischem vorgehen unterstützt ein Projektcoach den 

auftraggeber effizient bei der Dienstleistersteuerung. Der Coach 

„spricht“ spätestens nach der erstellung des fachkonzepts  

abbildung 2: Zusammenhang zwischen Projektlaufzeit, einsparungspotenzial und 
fehlerkosten

FehlerkostenEinsparungspotenzial
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die Sprache des auftraggebers und, aufgrund seines iT-hinter-

grunds, gleichzeitig auch die Sprache des auftragnehmers. er 

erkennt früher sich anbahnende abweichungen und Probleme 

und kann bei unterschiedlichen interessen vermitteln, moderie-

ren und deeskalieren. 

ein weiteres wichtiges einsatzfeld des Projektcoaches ist die 

Kommunikation mit der iT-abteilung des hauses. Bei den meis-

ten verfahren spielen die hausinternen iT-Spezialisten beim Be-

trieb oder der Bereitstellung des verfahrens an die nutzer eine 

zentrale, imperative rolle. Sie sind daher ein sehr wichtiger, doch 

stets überlasteter Stakeholder, den es zu verstehen und zu ent-

lasten gilt. Der Projektcoach kennt auch hier, dank seiner erfah-

rung aus vergangen Projekten, schon die fallstricke und neural-

gischen Punkte und kann, besonders, wenn er aus einer größeren 

organisation kommt, in der regel auf ein netzwerk von Betriebs- 

und iT-Sicherheitsexperten zurückgreifen. er holt auf wunsch die 

expertisen ein und kann die ergebnisse interpretieren. 

auch in der Projektdurchführungsphase stellt das Stakehol-

der-management hohe anforderungen an Zeit und empathie des 

Projektleiters. gut, wenn er hier unterstützung durch den Pro-

jektcoach bekommt. Denn die beste Software nützt nichts, wenn 

sie nicht auf ausreichend akzeptanz trifft. gemeinsam mit der 

Projektleitung werden die Schlüsselpersonen betreut, mit de-

nen der erfolg des neuen Systems steht und fällt. Je nach deren 

aufgabe und einfluss werden unterschiedliche maßnahmenpa-

kete erstellt, die den Betroffenen helfen, sich auf das neue Sys-

faktor
Kompetenzträger

tipp
behörden-pl projektcoach

Dynamische Projekte mit agilen methoden 
managen

x x offen auf veränderungen reagieren

Kontinuierlich bei verschiedenen interessen 
vermitteln, moderieren und für Deeskalation 
sorgen

x
Sehr genau auf veränderungen achten und  
frühzeitig gegensteuern

entlasten der hauseigenen iT-abteilungen x
wissen, wo die der Schuh drückt. vermeidung von 
vermeidbarer arbeitslast durch einsatz standar-
disierter methoden, Technologien und werkzeuge 

Begleitendes Stakeholder management x x
Jederzeit akzeptanz für das ergebnis schaffen;  
emotionale Seite nicht vergessen

Test und abnahme gut planen x x
Tester sind meist Behördenmitarbeiter mit Tagesge-
schäft -> genug Zeit und aufmerksamkeit einplanen

Überblick über das gesamtsystem behalten x x vier-augen-Prinzip

Tabelle 2: erfolgsfaktoren der Projektdurchführung

faktor
Kompetenzträger

tipp
behörden-pl projektcoach

marketing und rollout in der fläche x x Tue gutes und rede darüber

vervollständigen der Dokumentation x
eine gute Dokumentation verringert den  
aufwand einer rechnungshofprüfung

lessons learned erstellen x
was waren die Kosten und Zeittreiber?  
was hatte schlechten einfluss auf die Qualität?

Tabelle 3: erfolgsfaktoren des Projektabschlusses
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tem vorzubereiten, wie zum Beispiel Schulungen. oft ist es auch 

sinnvoll, neben reinen wissensvermittelnden maßnahmen auch 

die emotionelle Seite einzubeziehen. Der erfahrene Projektcoach 

verfügt hier über ein Portfolio bewährter maßnahmen, wie aktive 

Beteiligung einzelner oder gruppen am entwicklungsprozess, 

mitarbeit bei (abnahme-)Tests oder indirekte aufgaben wie das 

erstellen eines einführungsvideos. aber auch motivationsveran-

staltungen können helfen, die Stakeholder für das Projekt und 

dessen ergebnis zu gewinnen. 

Die abnahme des neuen gesamtsystems durch Testen ist eine 

vertragsrelevante aufgabe, die der auftragnehmer dem auf-

traggeber nicht abnehmen kann. es werden häufig viele Tester 

benötigt, die neben ihrer täglichen arbeit innerhalb einer ange-

messenen frist das System gegen das Pflichtenheft prüfen. ein 

gut geplantes Testmanagement stellt die weichen für eine hohe 

effizienz. von der auswahl und erstellung der Testfälle und Test-

werkzeuge über die frühzeitige einsatzplanung und Schulung 

der Tester, die rechtzeitige erstellung relevanter Testdaten bis 

hin zur unterstützung der Tester während der Tests spielt erfah-

rung eine unschätzbare rolle.  

Zur fehleranalyse und -klassifikation ist ein Überblick über 

das gesamtsystem nötig. Der Projektcoach ist einer der we-

nigen aufseiten des auftraggebers, der alle anforderungen 

kennt, weil er die einzelnen fachteams bei der erarbeitung 

begleitet hat. er kann auftretende fehler einordnen und deren 

auswirkungen beurteilen. Damit zeigt er dem auftragnehmer, 

wie der Test erfolgt ist und was mögliche ursachen für fehler 

sein könnten. Zeitraubende Diskussionen können so vermie-

den werden. 

prOjEKtabschluss

auch nach der abnahme und dem live-gang bleibt im Projekt 

noch wichtige arbeit zu tun. Doch die realität sieht häufig an-

ders aus. entweder warten auf den Projektleiter schon neue auf-

gaben, oder er ist als einziger Kenner des neuen verfahrens mit 

marketing und rollout in der fläche beschäftigt. ein geordneter 

Projektabschluss bleibt dann oft auf der Strecke, die im Projekt 

gesammelten wertvollen erfahrungen gehen verloren. hier küm-

mert sich der Projektcoach professionell um das vervollstän-

digen der Dokumentation, das Sammeln und aufschreiben der 

erfahrungen, und zwar so (lessons learned), dass auch spätere 

Projekte davon profitieren. 

fazit

Der externe Projektcoach ist mehr als die rechte hand des be-

hördenseitigen Projektleiters. vielmehr kann er selbst zu einem 

entscheidenden erfolgsfaktor für ein Projekt werden. voraus-

setzung dafür sind langjährige erfahrung in klassischen und 

modernen Projektmanagementmethoden, ein umfassendes ver-

ständnis für alle Themen des Software engineerings und gute 

Kenntnis der öffentlichen verwaltung und ihrer iT-landschaft. •

ansprEchpartnEr – Dr. anDrEas KahnErt
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