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Einleitung

Ehrenamtliches und biirgerschaftliches Engagement gewinnt in der heutigen Gesellschaft weiter an Bedeu-
tung, so genannte Biirgerprojekte spielen — sowohl in der Stadt als auch auf dem Land — eine immer wichti-
gere Rolle und iibernehmen die unterschiedlichsten Funktionen und Aufgaben. Erst eine solche Projektarbeit
vor Ort fiillt auch die Agenda 21 mit Leben, das 1992 auf der Konferenz fiir Umwelt und Entwicklung von
den Vereinten Nationen verabschiedete weltweite Aktionsprogramm fiir das 21. Jahrhundert. Agenda heif3t:
Was zu tun ist. So pragen konkrete Projekte die Lokale Agenda 21 und auch die biirgerschaftlichen Aktivité-
ten vor Ort. Die ehrenamtlichen Akteure wollen dabei ihre freiwillige Arbeit gezielt und konstruktiv einset-
zen. Kraft, Zeit und Geld sollen Wirkung zeigen, so wenig wie moglich soll auf Nebenschauplitzen, die etwa
aufgrund fehlender Kommunikation oder mangelhafter Organisation entstanden sind, unnétig verpuffen.
Infostédnde, Vortragsabende, Arbeitsgruppentreffen — sogar bei so iibersichtlichen Projektbausteinen kann
man unter Zeitdruck geraten, wichtige Vorarbeiten vergessen oder den Aufwand unterschitzen. Die Metho-
den des Projektmanagements nehmen Ihnen die einzelnen Aufgaben zwar nicht ab. Sie helfen Thnen aber,
koordinierter, effizienter und stressfreier zu arbeiten und Ihr Projekt zum Erfolg zu fithren.

AUFBAU UND INHALT DIESES LEITFADENS

Die Maxime dieses Leitfadens lautet: knapp, verstdndlich und so praxisnah wie mdglich die wichtigsten
Aufgabenbereiche und Instrumente des Projektmanagements beschreiben. Dies ist also ein Leitfaden als erste
Hilfe und Info fiir den Einstieg — was bei vielen Projekten bereits durchaus gentigt.

Zu Beginn zeigt der Leitfaden auf, warum Projektmanagement gerade im Rahmen der Lokalen Agenda 21
bedeutsam ist. Hier lesen Sie, wo bei Agenda- und Biirgerprojekten in der Regel die Probleme wie auch die
typischen Erfolgsfaktoren liegen.

Aus der praktischen Arbeit mit Projekten heraus konnen vier Projektphasen abgeleitet werden. Weiterhin hat
sich gezeigt, dass fiinf Aufgabenbereiche von zentraler Bedeutung sind. Wie gut und iiberlegt, ja wie profes-
sionell diese Aufgaben erledigt werden, beeinflusst den Erfolg des Projekts entscheidend mit. Hieran ange-
lehnt gliedert sich der Hauptteil des Leitfadens in die vier Kapitel: Projektdefinition, Projektplanung, Pro-
jektdurchfiihrung, Riick- und Ausblick. Darunter mischen sich, da sie den Projektphasen zum Teil nicht fest
zuzuordnen sind oder sich im Laufe des Projekts wiederholen, diese zentralen Aufgaben in fiinf Textkésten:
die Projektteam-Zusammensetzung und die Arbeit im Team planen; Methoden der Projektfindung und der
Moderation anwenden; Finanzierung planen, Finanzierungsquellen erschliefen; Nachhaltigkeit von Projekten
priifen; Offentlichkeitsarbeit planen und medien- und zielgruppengerecht gestalten. Seite 4 veranschaulicht
diesen Aufbau; Sie konnen diese Seite auch als ,,Meta-Checkliste® verwenden.

Zwischendurch erhalten Sie seitenweise Mustervorlagen, Arbeitsblitter und Checklisten zu einzelnen
Aufgaben, die im Projektverlauf anstehen. Literaturhinweise listen im Anhang Publikationen auf, die vor-
bildhafte Agenda- und Biirgerprojekte beschreiben. Sie dienen als Ideenpool fiir die Projektfindung und kon-
nen konkrete Hilfe beim Durchfiihren dhnlicher Projekte leisten. Und wenn Sie einzelne Aspekte vertiefen
wollen oder Detailinformationen zu bestimmten Instrumenten des Projektmanagements benétigen, dann hel-

fen Thnen die Quellen- und Literaturangaben weiter, die Sie samt Bestelladressen an Ort und Stelle finden.

Zur besseren Lesbarkeit wurden geschlechterbezogene Bezeichnungen in mannlicher Form verwendet. Sie
gelten gleichermalen fiir weibliche Bezeichnungen.
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Bausteine erfolgreichen Projektmanagements und Aufbau dieses Leitfadens

vier Projektphasen

PHASE 1: PROJEKTDEFINITION

Projektidee, Projektauswahl

* betroffene Akteure einladen, mit interessierten Birgern die Projektidee
diskutieren

 Situation analysieren; Problem-/Ist-Analyse, Bedarfsanalyse, Ziele

» Informationen einholen

» Einbindung in den Prozess der Lokalen Agenda 21 und in andere
Strukturen prifen

[ siehe Seite 7]

PHASE 2: PROJEKTPLANUNG

Zielsuche, Lésungssuche

 Ziele formulieren

 das richtige Team bilden und Verantwortung / Zustandigkeiten klaren,
Sprecher bestimmen, fehlende Akteure einbeziehen

* L&sungsmdoglichkeiten und mégliche Hemmnisse erarbeiten

Projektkonzeption

» Grobplanung des Projekts; Projektskizze mit Zielen, Projektablauf mit
Zeitachse erstellen

» Kostenplanung; Finanzbedarf ermitteln, Fordermdglichkeiten recher-
chieren

» Feinplanung des Projekts; Meilensteine identifizieren, das Projekt
in Arbeitspakete zerlegen und Zustandigkeiten verteilen, Termine fest-
legen

[ab Seite 13]

PHASE 3: PROJEKTDURCHFUHRUNG

Projektsteuerung

» Projektverlauf verfolgen, korrigieren und konkretisieren;
Zeitplan, Arbeitsschritte, Kosten, Beteiligte, Projektorganisation,
Durchfuhrbarkeit und Nachhaltigkeit prufen

» Probleme erkennen, ansprechen, 16sen; mit schwierigen Situationen
angemessen umgehen

Kommunikation

» Projektbeschreibung erstellen; Sponsoren, Politik, Verwaltung an-
sprechen; Uberzeugen, motivieren, werben

» wichtige Personen und Institutionen einbinden

- Offentlichkeitsarbeit intensivieren

« fur Transparenz sorgen; Fortschritte und Teilerfolge kommunizieren

[ab Seite 191

PHASE 4: RUCK- UND AUSBLICK

Projektabschluss, Umsetzung

» Ergebnisse kommunizieren, dokumentieren
« das weitere Vorgehen bzw. die Umsetzung der Ergebnisse kléren
[ab Seite 23]
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funf zentrale Aufgaben:

||

die Zu

| PROJEKTTEAM

des Projektteams und
die Arbeit im Team
planen und steuern
[Seite 91

sammensetzung

Il MODERATION
Methoden der Projekt-/

Ideenfindung und

der Moderation an-
wenden [Seite 10]

Il FINANZIERUNG

Kapitalbedarf ermitteln,
Finanzierung planen
und Finanzierungs-
quellen erschliel3en;
Fundraising [ Seite 13]

IV NACHHALTIGKEIT

die Nachhaltigkeit des
Projekts prifen, seine
okologischen, 6konomi-

[ Seite 15]

schen, sozialen und
partizipatorischen
Effekte dokumentieren
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V OFFENTLICHKEITS-
ARBEIT

die Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit planen
und medien- und
zielgruppengerecht
gestalten

[ Seite 21]




Warum Projektmanagement?

Ob Ihre guten Ideen zu erfolgreichen Projekten werden, hdngt nicht zuletzt davon ab, ob Sie die Regeln der
Projektorganisation kennen und beriicksichtigen. Egal ob es darum geht, Ziele und Inhalte zu konkretisieren,
Zustandigkeiten zu kldren und Termine zu planen, die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den
Projektbeteiligten zu organisieren und zu koordinieren oder Finanzmittel zu beschaffen: Diese Aufgaben
bestimmen mafigeblich den Erfolg oder Misserfolg eines Projekts. Es sind typische Aufgaben des Projekt-

managements.

Projektmanagement: ein Werkzeugkasten, der die Erfolgschancen eines Projekts enorm erhoht und der
allen dabei Aktiven die Arbeit erleichtert. Das Handlungsfeld dieses Werkzeugkastens umfasst die Pla-
nung, Steuerung und Organisation eines Projekts.

Was macht Projektarbeit aus? Jedes Projekt ist im Wesentlichen durch drei Faktoren bestimmt, die in enger
Beziehung und Wechselwirkung zueinander stehen:
1. durch die am Projekt beteiligten Menschen mit ihren
Vorstellungen, Fahigkeiten und Bediirfnissen. In vielen
Féllen sind sie neben ihrer Zugehorigkeit zum Projekt-

team auch noch in anderen Gruppen und unterschiedli-

chen Organisationen Mitglied.
2. durch formelle und informelle Strukturen. Sie regeln /': _ k:\‘
roje
den organisatorischen Aufbau (Projektorganisation) und

den Ablauf der konkreten Arbeit (Prozesse). In der Pro-
jektorganisation werden Funktionen und Verantwortlich-

R

Ressourcen

keiten dargestellt, wihrend bewusst definierte oder zufil-
lig entstandene Prozesse den Ablauf der Projektarbeit
bestimmen.

3. durch die Ressourcen, die dem Projekt zur Verfiigung stehen. Sie bilden zugleich die Grundlage und
den Rahmen fiir die Gestaltung und das Management der Projektarbeit. Zu den Ressourcen zdhlen
z.B. Zeit, Budget und Ausstattung.

Agenda- und Biirgerprojekte zeichnen sich vor allem durch die folgenden Eigenschaften aus:
m  Die Projekte sind partizipativ, sie werden unter gleichberechtigter Mitwirkung vieler Akteure erar-
beitet.
m  Es gibt keine konkreten Zielvorgaben von au3en, keinen ,,Auftraggeber®.
m  Die Arbeit wird in der Regel ehrenamtlich geleistet.

Zu den bei Agenda-Projekten typischen Problemsituationen gehoren z. B.:
m  die oft unterschiedlichen Erwartungen und Interessen der einzelnen Akteure, aber auch seitens der
Politik und der Verwaltung,
m  der hohe Fluktuationsgrad, die wechselnde Zusammensetzung des Projektteams,
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mangelnde Erfahrung der Akteure mit Teamarbeit, fehlende Regeln und Vereinbarungen fiir die Ar-
beit im Team,

fehlende oder mangelhafte Kommunikation zwischen den Akteuren wie auch nach aulen, zu wenig
und/ oder unprofessionelle Offentlichkeitsarbeit,

die hdufig von aullen verursachten Projektverzogerungen, z. B. durch ausstehende Entscheidungen
des Gemeinderats,

ungeniigendes Einhalten von Terminen und Vereinbarungen,

zu wenig Erfolgserlebnisse,

zu kleines Budget,

die mangelnde Erfahrung der Akteure mit Projektarbeit. Dies hat u. a. zur Folge, dass Problemsituati-

onen nicht rechtzeitig erkannt und beseitigt werden. Ein Teufelskreis.

Demgegeniiber hat sich mit der Zeit herauskristallisiert, dass vor allem die folgenden Schritte und MaBnah-

men zu den Erfolgsfaktoren von Agenda- und Biirgerprojekten zihlen:

Nachhaltigkeit beriicksichtigen. Wirtschaftliche, 6kologische und soziale Auswirkungen des Projekts
abwégen.

Einen klaren Ziel- und Handlungsrahmen fiir das Projekt erarbeiten.

Sich inhaltlich an den eigenen Handlungsmdglichkeiten orientieren.

Betroffene Personen und Projekte einbinden. Dabei auch dhnliche Projekte und weitere wichtige Ak-
teure beriicksichtigen.

Verbindliche Absprachen treffen und Ergebnisse schriftlich festhalten, Ansprechpartner benennen.
Auch kurzfristig erreichbare Ziele einplanen. Das schafft Erfolgserlebnisse und motiviert das Team.
Best practice: Vorbilder/gute Beispiele fiir die eigene Projektarbeit nutzen.

Das Projekt friihzeitig an die Verwaltung und ggf. auch an die Politik anbinden. Hierzu Wege und
Strukturen erfragen, suchen, autbauen (z. B. bei Agenda-Biiro/-Beauftragten, iiber die Teilnahme an
Ausschiissen, die Vorstellung des Projekts im Gemeinderat etc.).

Fiir Transparenz sorgen und den Informationsfluss zu wichtigen Akteuren und Entscheidern sicher-
stellen.

Ein kooperatives Verhéltnis zu den Medien anstreben, auf eine gute Pressearbeit achten.

Kompetente Partner einbinden.

Friihzeitig an die Finanzierung denken und Fordermoglichkeiten recherchieren.

Erfolge und Wirkungen des Projekts priifen, messen, dokumentieren (z. B. mithilfe des ab Seite 17
beschriebenen Nachhaltigkeits-Checks).

Tipp bei bereits laufenden Projekten: Fragen Sie sich im Verlauf Threr Projektarbeit doch 6fter einmal, ob Sie

die hier genannten Erfolgsfaktoren wie auch die zuvor skizzierten, fiir Agenda- und Biirgerprojekte typi-

schen Probleme und Hemmnisse ausreichend beriicksichtigt haben. Das kann bereits der erste Schritt hin zu

einer wirkungsvollen Kurskorrektur sein und die Erfolgsaussichten Ihres Projekts erhdhen.
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Projektmanagement Schritt fur Schritt

Ein Projekt durchlduft von der ersten Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung verschiedene Arbeitsphasen. In
jeder Phase miissen die richtigen Dinge getan, Probleme vermieden und kritische Situationen bewiltigt wer-
den, um das Projekt voran zu bringen. An welche Aufgaben Sie denken und welche mdglichen Stolpersteine
Sie beachten sollten, das lesen Sie im Folgenden — in Stichworten und moglichst praxisnah, Projektphase fiir
Projektphase und Schritt fiir Schritt.

Mustervorlagen, Formulare und Checklisten ergidnzen dieses Kapitel. Es kann jedoch auch selbst als Check-
liste dienen: Haben wir alle Schritte und Maflnahmen ausreichend beachtet, welchen Punkt haben wir ver-

gessen? Wo bestehen Defizite, und was kdnnten oder sollten wir aulerdem noch nutzen?

Die Basis der folgenden, den Projektphasen zugeordneten Punkte bilden die vom IFOK Institut fiir Organisationskommunikation erarbei-
teten Unterlagen fiir Projektmanagement-Schulungen. Sie wurden redigiert, neu strukturiert und stellenweise um weitere Aspekte er-
génzt. Die Projektmanagement-Schulungen wurden von Umweltministerium, Akademie fiir Natur- und Umweltschutz und Agenda-Biiro
Baden-Wiirttemberg gemeinsam durchgefiihrt.

PHASE 1: PROJEKTDEFINITION

Die Ziele dieser Phase: Projektideen finden und auswéhlen. Eine Projektidee mit den ersten Akteuren disku-
tieren und die Projektarbeit auf den Weg bringen.

Dauer: Diese Phase erstreckt sich {iber mehrere Vorgespriache und/oder ein erstes Treffen. Um alle bendtig-

ten Informationen einholen zu kdnnen, sollte ausreichend Zeit bis zum zweiten Treffen eingeplant werden.

Was zu tun ist:

m  Idee formulieren, Projektidee konkretisieren. Jede Person beteiligt sich an der Diskussion mit ganz
bestimmten Erwartungen und Vorstellungen. Fragen Sie diese so frith wie moglich ab und arbeiten
Sie Gemeinsamkeiten und Widerspriiche heraus, um spitere Konflikte zu vermeiden und Reibungs-
verluste zu minimieren.

m Informationen sammeln, Situation analysieren: Problemanalyse, Ist-Analyse, Bedarfsanalyse;
Ziele und Hemmnisse identifizieren. Zu kldren ist, ob die hierbei genannten Probleme wirklich in
dieser Form und diesem Ausmal bestehen und wie der Bedarf tatsidchlich aussieht. Hierfiir miissen
Sie ggf. weitere Informationen einholen.

m  Ein klares Projektziel finden. Es sollte spezifisch, messbar, konsensféhig, realistisch und terminiert
sein und von allen Mitgliedern des Projektteams gemeinsam erarbeitet werden. Halten Sie das Pro-
jektziel schriftlich fest! Das sorgt auch fiir eine stirkere Identifikation.

m  Akteure einbinden. Ein Projekt steht nicht losgeldst fiir sich, sondern wird von den Gegebenheiten
vor Ort beeinflusst. Priifen Sie, ob andere Projekte/Gruppen sich nicht bereits mit einem &hnlichen
Thema befassen. Eine gute Kommunikation von Anfang an vermeidet Konkurrenz und Misstrauen.

m  Die Einbindung in die Lokale Agenda 21 oder andere Prozesse priifen. Holen Sie sich Riickende-
ckung. Recherchieren Sie, welche Agenda- und Biirgerprojekte bereits laufen, und sprechen Sie
zentrale Stellen an, z. B. Agenda-Beauftragte oder andere Ansprechpartner in der Kommune.

m  Kontakt zur Verwaltung aufnehmen. Dies sollte zunichst iiber die Agenda-Beauftragten geschehen,

denn sie kennen die stidtischen Zustdndigkeiten und Ansprechpartner. Binden Sie moglichst auch

© LUBW Leitfaden Projektmanagement 7



Mustervorlage: Inhalte und Aufbau eines Ergebnisprotokolls

Projektgruppe:

im Agenda-Tisch:

Treffen am: um, bis: im:
Protokollant: Name:

Tel.: Fax / E-Mail:
Sprecher: Name:

Tel.: Fax / E-Mail:

Ziel des Treffens:

Tagesordnungspunkte:

Ergebnisse / Vereinbarungen:
was? macht wer? bis wann?

Ziel des nachsten Treffens:

Tagesordnungspunkte fiir das nachste Treffen:

Wichtige Infos / Auftrage fiir Agenda-Beauftragte / andere Stellen:

Anwesenbheitsliste:
Vor- und Nachname: Institution:

[ Protokoll via E-Mail, Fax und/oder Post an alle Mitglieder der Projektgruppe sowie an das Agenda-Bliro/-Beauftragte so zeitnah
wie moglich versenden. |

[ Quelle: ,Erarbeitung und Umsetzung von Agenda-Projekten®, Arbeitsmaterialie Nr. 10 des Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg, Seiten 26 bis 28 ]
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den Gemeinderat ein. Auf jeden Fall aber sollten Sie Projekte, die dort bewilligt werden miissen,
vor der entscheidenden Sitzung mit den Sprechern der wichtigsten Gemeinderatsfraktionen diskutie-
ren. Der Leitgedanke: Suchen Sie sich Allianzen fiir [hr Anliegen!

Die héufigsten Probleme in dieser ersten Phase, » Losungsvorschlédge:

m  Das Projektteam ist nicht oder nur ungeniigend iiber dhnliche geplante oder bereits laufende Vorha-
ben/Projekte informiert. » Informationen einholen, z. B. bei Agenda-Biiro/-Beauftragten, bei Verei-
nen und Verbanden, Gemeindeverwaltung, Ratsfraktionen, Interessensgruppen.

m  Die Ziele sind zu hoch gesteckt. Damit wire das Projekt schon in der Anfangsphase zum Scheitern

verurteilt. » Kompromisse schlieen, machbare Ziele auswihlen, Teilziele angehen.

Organisation:
m  Zu Beginn des Treffens die Protokollierung der Ergebnisse vereinbaren. Dadurch steigt die Ver-
bindlichkeit, Missverstdndnisse lassen sich besser vermeiden und die Ergebnisse kdnnen spéter -
berpriift werden. Das Ergebnisprotokoll (Mustervorlage siche Seite 8) hilt fest, welche Aufgaben

von wem mit wessen Hilfe bis wann erledigt werden sollen.

|  PROJEKTTEAM
Viele Projekte, Arbeitskreise und Initiativen starten sehr euphorisch. Das Projektteam ist engagiert, von
gemeinsamen Ideen getragen und besitzt einen starken Willen zur Verdnderung. Gerade bei ehrenamtli-
cher Arbeit kénnen dabei jedoch sehr unterschiedliche Wiinsche und Vorstellungen, Beweggriinde und
personliche Ziele zugrunde liegen. Je heterogener das Team, je verschiedener also die Personen, aus de-
nen es sich zusammensetzt, desto groBer das Konfliktpotenzial. Die Notwendigkeit friihzeitiger Kommu-
nikation steigt. Zugleich wichst aber auch die Chance, wirklich tragfihige, auf lingere Sicht erfolgreiche
Losungen zu finden und das Vorhaben zu einem nachhaltigen Projekt zu machen. Denn die Vielfalt birgt
auch ein grofles Potenzial an Kreativitit. Heterogene Gruppen (z. B. mit einer bunten Mischung aus Jung
und Alt, Einheimischen und Zugezogenen, Familienmenschen und Singles, aus unterschiedlichen Bil-
dungsschichten, mit Sport-, Musik- und Theaterbegeisterten, Rad-, OPNV- und Autofahrenden etc. etc.)
entwickeln die vielféltigeren und im Endeffekt besseren Ideen. Und sie haben dank ihrer Zusammenset-
zung einen groferen Riickhalt — in den vielen einzelnen, in der Gruppe vertretenen Teilen der Bevolke-
rung und folglich auch in der Biirgerschaft insgesamt.
Zu klaren sind u. a. die folgenden Fragen:

m  Welche Beteiligten streben welche Ziele an? Was ist die Grundlage fiir ihr Engagement?

m  Welche Ziele konnen in welchem Zeitraum verfolgt werden, welcher zeitliche (und evtl. auch fi-

nanzielle) Aufwand ergibt sich daraus fiir die Einzelnen und fiir das Team?

m  Welche gesellschaftlichen Gruppen sind im Team vertreten, welche sind unterreprasentiert?

m  Braucht das Team Verstiarkung — in puncto ,,Manpower* und/oder in Sachen Kompetenz?

m  Sind klare Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten in der Gruppe benannt?

m  Sind die Zustindigen aus der Verwaltung in die Arbeit eingebunden? Ist die Einbindung der zu-

standigen Gemeinderatsmitglieder aus allen entscheidungsrelevanten Parteien gesichert?
m  Welche Schnittstellen zwischen Verwaltung, Gemeinderat und Projektteam gibt es?
m  Welche weiteren Partner aus der kommunalen Offentlichkeit sollten zur Mitarbeit an dem Projekt

gewonnen werden?

Mehr dazu in ,Verkehr und Mobilitdt in der Lokalen Agenda 21 — Leitfaden mit Aktionsbeispielen®, Arbeitsmaterialie Nr. 31 des
Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg. Download als PDF unter: http:.//www.lubw.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. In ge-
druckter Form kostenlos erhéltlich bei der LUBW Landesanstalt fiir Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wiirttemberg,
Agenda-Biiro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon: 0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@lubw.bwl.de.
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m  Das Fiihren einer Adressliste vereinbaren. Das vereinfacht die Arbeit und hilft bei der Kontaktauf-
nahme mit Zustiandigen wie auch insgesamt beim Austausch der Gruppenmitglieder untereinander.

m  Zum Abschluss des Treffens Termin und Ort des nichsten Treffens festlegen. Die Verteilung des
Protokolls bzw. den Informationsfluss sicherstellen.

m  Nachhak-Aktion starten. Im Anschluss bei den Zustdndigen nachfragen, ob die Ergebnisse der ers-
ten Besprechung auch umgesetzt werden, und ggf. Hilfestellung leisten. Es ist wichtig, gleich von
Anfang an die Beschliisse umzusetzen — denn sonst schleicht sich Unverbindlichkeit ein, und das
demotiviert.

m  Welche wichtigen Akteure waren bis jetzt nicht eingeladen? Wer ist noch betroffen? In dieser Pha-
se geht es darum, Ideen und Losungen mit vielen interessierten Personen zu diskutieren. Je mehr
Personen bzw. relevante Akteure ein Projekt auf den Weg bringen, desto mehr Biirger identifizieren
sich mit dessen Zielen und Inhalten.

Il MODERATION
Das Moderationsteam besteht im Idealfall aus zwei Personen, die das Projektteam wihrend des gesamten
Prozesses begleiten. Die wichtigsten Ziele eines moderierten Gruppenprozesses sind:
m cine effiziente Arbeitsweise sicherzustellen,
m  innovative Losungswege zu finden,
m  Konflikte zu nutzen und
m  gemeinsame, tragfahige Ergebnisse zu erhalten.
Um die Zusammenarbeit im Team zu verbessern und zu versachlichen, kann die Gruppe Spielregeln ver-
einbaren, {iber deren Einhaltung die Moderatoren dann spiter wachen. Zu diesen Regeln konnen z. B.
gehoren:
m  Zuhoren und ausreden lassen.
Nachfragen statt dagegenhalten.
Jeder spricht fiir sich.
Jede Meinung zihlt.
Losungsorientiert kommunizieren.
Killer-Sétze vermeiden (z. B. ,,das kann ja nie funktionieren®).
Ideologische Gegensitze ansprechen.
Feedback moglichst direkt und konkret geben.

Jedes Teammitglied tibernimmt Verantwortung fiir den Prozess.

Weitere Informationen, etwa zu Frage-, Motivations- und Visualisierungstechniken, zu Konfliktlosungs-
strategien oder zur Vor- und Nachbereitung der Moderation, finden Sie in der Arbeitsmaterialie Nr. 16
des Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg, ,,Moderationshilfe fiir die Lokale Agenda 21%. Dort werden auch
jene Methoden ausfiihrlich erklért, die in der Anfangsphase hilfreich sind wenn es gilt, Projektideen zu
sammeln und zu sortieren; z. B. das Brainstorming, ein ,,wildes Spiel der Gedanken®, bei denen die An-
zahl und weniger die Qualitét der Ideen im Vordergrund steht, oder das Mind-Mapping und die Methode
6-3-5, Weiterentwicklungen des Brainstormings. Wann kann es sinnvoll sein, eine Zukunftswerkstatt zu
veranstalten? Was ist bei der Planung und Durchfiithrung von Zukunftskonferenzen zu beachten? Auch

auf diese und viele weitere Fragen gibt die Arbeitsmaterialie Antwort.

~,Moderationshilfe fiir die Lokale Agenda 21, Arbeitsmaterialie Nr. 16 des Agenda-Biiros Baden-W!irttemberg. Download als PDF
unter: http://www.lubw.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. In Druckform kostenlos zu bestellen bei der LUBW Landesanstalt
fir Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wiirttemberg, Agenda-Biiro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon:
0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@lubw.bwl.de.
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Arbeitsblatt Projektplan: Phasen, Strukturen, Prioritdten und Termine

y

Meilensteine identifizieren

Zuerst gilt es, ein Phasenmodell zu entwerfen; hierfir fragen Sie sich:
Welche Etappen hat das Projekt? Gibt es Fristen, welche Arbeiten
mussen bis wann abgeschlossen sein?

Auf Basis dieser ersten groben Struktur identifizieren Sie die Meilen-
steine des Projekts — also die Teilziele, die fir den weiteren Fortgang
des Projekts erfillt sein missen.

Projekt strukturieren

Als nachstes erstellen Sie einen so genannten Projektstrukturplan.
Er enthalt samtliche Aufgaben, die erledigt werden missen, um

das Ziel zu erreichen. Nichts vergessen! Dieser Plan ist fur die Gute
der gesamten Projektplanung ausschlaggebend.

Prioritidten setzen

.

Nun erstellen Sie den so genannten Netzplan. Dabei fragen Sie:
Welche Aufgaben missen in welcher Reihenfolge erledigt werden?

Mit Pfeilen kénnen Sie den logischen Aufbau und die Abhangigkeiten
der einzelnen Aufgaben untereinander darstellen.

Welche Aufgaben sind miteinander verkniipft, welche missen
hintereinander und welche kénnen parallel erledigt werden? Anhand
des Netzplans kénnen Sie (zeit-)kritische Aufgaben und potenzielle
Engpasse im Vorfeld besser erkennen.

Welcher der im Netzplan sichtbar gewordenen Aufgaben-Pfade ist der
langste? Dieser Pfad definiert die Mindestdauer des Projekts.

Termine planen

.

.

Den Terminplan kénnen Sie nun relativ einfach aus dem Netzplan
ableiten.

Nehmen Sie einen gro3en Bogen Papier, auf dem Sie die Termine
fur alle sichtbar festhalten. Als Darstellungsform bietet sich z. B. das
Gantt-Diagramm an.

Ordnen Sie alle Arbeitsvorgange in das Diagramm ein. Beginnen Sie
beim Projektstart und arbeiten Sie sich Schritt fur Schritt bis zum
Abschluss des Projekts vor — nicht andersherum! Denn wenn man
die Termine mit dem Projektende beginnend riickwarts plant, dann ist
die Gefahr gréRer, dass den einzelnen Arbeitsschritten ein zu kleiner
Zeitpuffer zugeordnet wird.

Weiter geht es in Projektphase 2 mit:
Kapazitaten einschatzen,
Aufgaben verteilen.

Ausfiihrlichere Informationen siehe aktiv.um Nr. 4, Seite 3f.
aktiv.um, die 12 Ausgaben umfassende Themenreihe des Vereins fiir kologische Kommunikation Oekom e.V., enthélt Anregungen,
Hilfen und Methoden fiir die Arbeit im ehrenamtlichen Umwelt- und Naturschutz und kann kostenlos heruntergeladen werden unter:
http://www.aktivum-online.de. In gedruckter Fassung gegen 3,- Euro Versandkostenpauschale zu bestellen bei: Oekom Verlag Leser-
service, Rhenus Medien Logistik GmbH & Co. KG, Andrea Seitz, Telefon: 08191/1225-378, E-Mail: aseitz@rhenus.de.

Januar Februar Mérz April

© LUBW Leitfaden Projektmanagement
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Formular fiir eine Projektskizze

Themenbereich:

Projektname:

Diese Aspekte werden durch das Projekt vorrangig behandelt:
[ bitte ankreuzen und kurz benennen, sofern vorhanden, Bezug zum Leitbild herstellen — siehe Seiten 17 und 18 |

(O 6kologische Ziele:
o6konomische Ziele:
soziale Ziele:

Zielgruppen und Mitwirkende:

O O O O

sonstige Aspekte:

Projekttrager:

Sprecher:

Projektbeteiligte (Personen und Institutionen):

Das soll erreicht werden (Ziele, beteiligte Akteure):

Das wurde bisher getan / das gibt es schon:

Das sind die nachsten Schritte:

Kostenplan (Eigen- und Fremdmittel), Unterstiitzungsbedarf durch Politik und Verwaltung:

[ Quelle: Schulungsunterlagen des IFOK; weitere Angaben hierzu siehe Seite 7 |
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PHASE 2: PROJEKTPLANUNG
Die Ziele dieser Phase: Einen guten Einstieg schaffen, die richtigen Akteure einbinden. Projektziel fixieren
und Losungen suchen. Ein erstes Projektkonzept entwickeln.

Dauer: Diese Phase kann innerhalb von einem bis zwei Arbeitstreffen durchgefiihrt werden.

Was zu tun ist:
m  Projektziele fixieren. Wichtig ist, auch beim zweiten Treffen nochmals die Projektziele und wich-
tigsten Ergebnisse des ersten Treffens als Arbeitsgrundlage zu nennen.
m  Das Team komplettieren. Die wichtigsten Akteure sollten anwesend oder informiert sein.
m  Einen Projektplan aufstellen, das Projekt strukturieren, Meilensteine setzen, Teilziele terminieren
(siche Arbeitsblatt Projektplan: Phasen, Strukturen, Priorititen und Termine, Seite 11).
m  Eine Projektskizze erstellen (siche Formular auf Seite 12).

Il FINANZIERUNGSMOGLICHKEITEN

Um ein konkretes Projekt umzusetzen, bendtigen Sie in aller Regel finanzielle Mittel. Wéhlen Sie eine
Person aus Threm Projektteam aus, die dafiir zustindig sein soll, der Gruppe einen Uberblick iiber die
moglichen Geld- und Fordertopfe zu verschaffen. Zu den Finanzierungsquellen, die fir Agenda- und
Biirgerprojekte am relevantesten sind, gehdren:

n  Offentliche Mittel. Viele Forderprogramme haben ein begrenztes Volumen oder sind zeitlich be-
schrinkt, Forderschwerpunkte konnen sich im Lauf der Zeit dndern, neue Programme kommen
hinzu. Fragen Sie bei [hrem Agenda-Beauftragten oder in der Verwaltung nach lokalen Forder-
moglichkeiten durch Gemeinderat, Ortschaftsrat oder Bezirksbeirat, aber auch nach Fordertopfen
auf regionaler, Landes- und Bundesebene. Aktuelle Infos erhalten Sie auch beim Agenda-Biiro
Baden-Wiirttemberg.

m  Private Mittel, Kooperationen mit Vereinen/Institutionen, (Firmen-)Spenden, Sponsoring.

m  Besonders gut zu Agenda- und Biirgerprojekten passen Biirgerstiftungen, auch ,,Gemeinschafts-
stiftungen oder ,,Stadtstiftungen™ genannt. Zu dieser in Deutschland erst seit rund zehn Jahren
gebriuchlichen, seit 2002 steuerlich geférderten Organisationsform schlieen sich viele Stifter mit
in der Regel jeweils eher kleineren Stiftungssummen zusammen. Thr Ziel ist es, gemeinniitzige,
von biirgerschaftlichem Engagement getragene Projekte auf lokaler Ebene dauerhaft und flexibel
zu fordern. Fundamentale Bausteine einer nachhaltigen Biirgerkommune? Das Agenda-Biiro Ba-
den-Wiirttemberg beschreibt sie in einer separaten Arbeitsmaterialie (siche Kleingedrucktes). Die
Publikation enthilt alle wichtigen Details zu den Arbeitsweisen, zu Forderbedingungen und ver-

schiedenen Arten von Zuwendungen, und auch Infos zur Griindung von Biirgerstiftungen selbst.

Bei der Suche nach Geldgebern ist Kreativitit gefragt. Zudem steht ein erprobtes Instrument zur Verfii-
gung: Fundraising (wortlich libersetzt: Kapitalbeschaffung) ist gezielte Kommunikation, eine Art Mar-
keting. Es geht darum, eine Kommunikationsstrategie zu entwickeln und Beziehungen aufzubauen,um v.a.
solche Geldmittel zu erschlieffen, die nicht nach klaren Forderkriterien vergeben werden und die nicht
regelmiBig flieBen; also z. B. Spenden, Stiftungsgelder. Die Arbeitsmaterialie ,,Fundraising* des Agenda-
Biiros Baden-Wiirttemberg beschreibt die Aktionsfelder und Erfolgsfaktoren dieses Instruments und er-
lautert seine Methoden und Strategien.

JFundraising®, Arbeitsmaterialie Nr. 43 des Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg. Download als PDF unter: http://www.lubw.baden-
wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. Gedruckt erhéltlich bei: LUBW Landesanstalt fiir Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-
Wiirttemberg, Agenda-Biiro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon: 0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@lubw.bwl.de.

,Blrgerstiftungen®, Arbeitsmaterialie Nr. 37, Agenda-Biiro Baden-Wiirttemberg. Auch diese Materialie kbnnen Sie als PDF herunter-
laden oder in gedruckter Form kostenlos anfordern; Internet- und Bestelladresse siehe oben.
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Checkliste Fundraising: Aktionsfelder und Erfolgsfaktoren, Instrumente zur Spendenbeschaffung

Aktionsfelder des Fundraisings — welche kommen fiir unser Projekt in Frage?

©)
O
©)

O

OO0OO0O0O0 OO0OO0OO

offentliche Mittel:
EU-Gelder, Férdertépfe von Kommune, Land, Bund,

Stiftungen.

private Mittel:
Spenden, Erbschaften,

private Stiftungen und Burgerstiftungen,
Mitglieds- und Forderbeitrage,

Volunteering.

private Mittel aus Geschéftsbetrieb:

Sponsoring,

Merchandising (z. B. auch: Verkauf von Projekt-T-Shirts u. a.),
Sammlungen von Altmaterialien,

Leistungsentgelte und Nutzungsrechte.

Faktoren fiir erfolgreiches Fundraising — welche haben wir bereits erfiillt?

O0OO0O0OO0OO0 OOOOO O0OO0OO0OOOOO

Die Projektgruppe / das Projekt hat einen hohen Bekanntheitsgrad und ein positives Image,

die gesamte Gruppe steht hinter den eingesetzten Fundraising-MaRnahmen,

viele/ alle Teammitglieder bringen sich ein,

Information und Transparenz sind gewahrleistet,

Beziehungen werden gepflegt und gelebt,

die Projektgruppe setzt auf Professionalitat und verfugt tber Geduld,

es gibt engagierte Vorbilder (innerhalb des Projektteams, aus anderen Agenda-Projektgruppen,

bei Kooperationspartnern etc.).

Die internen Strukturen sind optimiert, eine verantwortliche Person ist benannt,

ein Zeitbudget ist festgelegt,
Kompetenzen und Entscheidungsrahmen sind bestimmt,
konkrete Ziele sind formuliert und die Fundraising-Aufgaben definiert,

ein Fundraising-Budget ist festgelegt.

Die Fundraiser identifizieren sich mit dem Projekt,

sind begeisterungsféhig und kontaktfreudig,

sind glaubwirdig und tberzeugt vom Erfolg des eigenen Tuns,
zeigen Engagement, Organisationstalent und Fiihrungskompetenz,
besitzen Fachkompetenz (Marketing, Medien, Betriebswirtschaft),

arbeiteen professionell und sind sehr geduldig.

Instrumente zur Spendenbeschaffung — welche kdnnten wir (zusatzlich) einsetzen?

O

O
O

Mailing, Spendenbrief,

Online-Kommunikation (E-Mails, Newsletter, Spenden-Button auf der Homepage),
personliches Gesprach,

Haus- und Straensammlung,

Benefizveranstaltung (Eintrittsgelder, Erlés aus dem Catering, also dem Essens- und/ oder Getranke-
verkauf, Erlése aus Tombola, Basar, Sammelbiichse etc. zugunsten des Projekts).

[ bitte ankreuzen/abhaken ]

Mehr dazu in ,Fundraising®, Arbeitsmaterialie Nr. 43 des Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg. Download als PDF: http://www.lubw.baden-
wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. In Druckform kostenlos erhéiltlich bei: LUBW Landesanstalt flir Umwelt, Messungen und Naturschutz
Baden-Wiirttemberg, Agenda-Bliro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon: 0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@Ilubw.bwl.de.
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m  Auf Basis dieses Grobkonzepts die ndchsten Arbeitsschritte planen, Kapazititen einschétzen und die
Aufgaben verteilen. Die Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten dabei klar benennen. Vorsicht:
Niemanden iiberfordern, personliche Stirken und Schwichen beriicksichtigen. Zeitpuffer fiir Krank-
heit und Unvorhergesehenes einplanen.

m  Bedarf an Finanzmitteln schiitzen. Verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber die Hohe der bend-
tigten Gelder, stellen Sie einen Finanzplan auf. Agenda-Beauftragte und Verwaltung kdnnen helfen.

m  Nachhaltigkeit iiberpriifen (siche Arbeitsblitter ,,Nachhaltigkeits-Check®, Seiten 17 und 18).

m  Fragen der Entscheidungsfindung und der Kommunikation kldren. Dazu gehdrt auch (und so-
fern nicht bereits in Phase 1 geschehen), den Projektleiter und Gruppensprecher samt Stellvertretung
zu wihlen, einen Protokollfiihrer zu benennen und festzulegen, wer fiir organisatorische Aufgaben
wie z. B. die Vorbereitung von Sitzungen zustindig ist. Weitere Fragen sind z. B.: Wer libernimmt
die Moderation? Welche Kompetenzen erhalten Projektleitung und Gruppensprecher? Wie werden
Entscheidungen im Team getroffen — mehrheitlich oder einstimmig? Was geschieht in einer Pattsitu-
ation? Wie kann sichergestellt werden, dass alle Teammitglieder die selben Informationen haben,
und das zur rechten Zeit?

Die héufigsten Probleme in dieser zweiten Phase, » Losungsvorschlédge:
m  Die Akteure verfolgen unterschiedliche Interessen und Ziele. » Ziele der einzelnen Akteure abfra-
gen, Gemeinsamkeiten herausarbeiten. Diese als Ziele formulieren.
m  Arbeitstreffen sind langatmig und unergiebig, Ergebnisse bleiben unverbindlich. » Tagesordnung
visualisieren, Ergebnisse strukturieren und schriftlich festhalten (was, wer, mit wem, bis wann).
m  FErgebnisse und Arbeitsauftrige werden nicht umgesetzt. » Projektleiter / Sprecher und / oder Mode-
ratoren sollten die Gruppe wéhrend der Treffen motivieren. Falls das nichts hilft, das Problem beim

néchsten Treffen ansprechen und zusammen mit dem ganzen Team nach Losungen suchen.

Organisation:

m  Alle relevanten Akteure zu dem / den Arbeitstreffen einladen. Achtung: Niemanden vergessen, da
man sich sonst eher Gegner statt Mitstreiter schaffen kann.

m  Ergebnisse kommunizieren. Die wichtigsten Ergebnisse und Vereinbarungen (am besten in Form ei-
nes Ergebnisprotokolls, siche Seite 8) an alle Projektbeteiligten weiterleiten.

m  Sponsoren suchen, Fordermittel recherchieren. Als Basis dient das in dieser Phase entwickelte
Grobkonzept (siehe hierzu auch die Checkliste zum Fundraising auf Seite 14).

m  Potenzielle Kooperationspartner ansprechen (siche Mustervorlage und Checkliste auf Seite 16).

m  Vorbereitung des néchsten Treffens. Sobald Termin, Rdumlichkeit und die wichtigsten Themen fest-

stehen, sollten alle Beteiligten nochmals schriftlich eingeladen bzw. informiert werden.

IV NACHHALTIGKEIT

Die auf Seite 17 folgende Checkliste dient dem schnellen Uberpriifen, ob das geplante Projekt einen Bei-
trag zur nachhaltigen Entwicklung der Kommune leistet und wie grof3 dieser Beitrag ist. Das Bewertungs-
schema umfasst 24 Teilziele aus den Bereichen Okologie, Okonomie und Soziales. Diese sollten Sie noch
um kommunenspezifische Ziele ergidnzen. Mit dem auf Seite 18 abgebildeten, gerade im Rahmen der Lo-
kalen Agenda 21 wichtigen vierten Bereich, der Partizipation der Biirgerschaft, liefert Ihnen die Check-
liste iberdies Hinweise, wen Sie noch ansprechen und zur Mitarbeit an dem Projekt aktivieren sollten.
Weitere Informationen hierzu: ,Kommunale Nachhaltigkeits-Indikatoren, Einstiegsinfo®, Arbeitsmaterialie Nr. 32 des Agenda-Bliros
Baden-Wiirttemberg. Download als PDF unter: http://www.lubw.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. Auch in gedruckter Form

kostenlos erhéltlich; Bestelladresse: LUBW Landesanstalt flir Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wi!irttemberg, Agenda-
Biiro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon: 0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@lubw.bwl.de.
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Mustervorlage und Checkliste fiir die Ansprache potenzieller Kooperationspartner und Sponsoren

Die Ansprache potenzieller Kooperationspartner oder Sponsoren, aber auch der Politik stellt einen bedeutsamen Schritt in Richtung
Projektumsetzung dar. Diese Aufgabe sollte daher mit groRer Sorgfalt angegangen werden. Dazu gehért, dem Gegentber alle wichtigen
Angaben zu liefern. Diese Checkliste nennt die Punkte, die in einem Anschreiben bzw. bei einem Gesprach bedacht werden sollten.

(O persoénliche Ansprache
Vor- und Nachname des Adressaten. Recherchieren Sie den zusténdigen Ansprechpartner. Im Zweifel
wenden Sie sich lieber eine Stufe héher in der Hierarchie.

Vermeiden Sie Tippfehler und benutzen Sie einen guten Drucker.

(O neugierig machen, einen positiven Einstieg finden

Beispiel, in einem Anschreiben:

»Generationeniibergreifendes Wohnen ist derzeit wieder ein aktuelles Thema. Auch in unserer Ge-
meinde interessieren sich Menschen unterschiedlichen Alters fiir diese Wohnform. Das konnten wir
in den letzten Monaten aufgrund der zahlreichen positiven Riickmeldungen feststellen, die wir auf
unsere Pressearbeit wie auch auf unserer Informationsveranstaltung erhielten, bei der wir unser Vor-
haben vorstellten: zwei Wohnh&user den Anspriichen gerecht zu sanieren.”

O die Projektgruppe und das konkrete Vorhaben in wenigen Satzen vorstellen;
eine Projektbeschreibung beilegen/ iiberreichen und im Anschreiben/Gesprach darauf verweisen
z.B.in dem Anschreiben:

»In der Projektgruppe ,generationentibergreifendes Wohnen' der Lokalen Agenda 21 Beispielstadt
arbeiten derzeit elf Privatpersonen und Vertreter aus der Wohnungsbranche und von verschiedenen
Institutionen an einem innovativen Wohnprojekt. Die Mitglieder des Projektteams und die beteiligten
Kooperationspartner werden in der beiliegenden Projektbeschreibung genannt. Dort wird auch das
Vorhaben detailliert beschrieben.”

O konkreter Anlass der Ansprache / konkrete Anfrage

z.B.in dem Anschreiben:

Jlhre Expertise im Bereich Bauen und Wohnen wiirden wir — auch auf Empfehlung von Biirgermeiste-
rin Anna Beispielname — gerne in das Projekt einbeziehen. Die stédtische Wohnungsbaugesellschaft
hat die Ubernahme eines der Anwesen bereits zugesagt. Jetzt sind wir auf der Suche nach Investoren
ftir den zweiten Geb&dudekomplex.”

O Verbindlichkeit herstellen;
ganz direkt und klar benennen, was die angesprochene Person im nachsten Schritt tun soll

z.B.in dem Anschreiben:

~,Gerne wiirden wir dies in einem persénlichen Gesprdch mit Ihnen erértern. Dabei kénnen wir uns
vorstellen, in den néchsten vier Wochen zu einem Gespréch in Ihr Haus zu kommen. Uber einen kon-
kreten Terminvorschlag wiirden wir uns sehr freuen.*

O Kontaktdaten nennen, auf Vollstandigkeit achten

Nennen Sie lhren vollen Namen und lhre komplette Anschrift inkl. Telefon- und Fax-Nummern und lhrer
E-Mail-Adresse.

[ Quelle: Schulungsunterlagen des IFOK; weitere Angaben hierzu siehe Seite 7 |
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Arbeitsblatt: Nachhaltigkeits-Check

: . . o . 2 )
Nachhaltigkeits-Effekte auf einzelne Teilziele in der Kommune: § kS % <
& 8 § o &

0 o W U o

k] ® O X< [

¢ s s & =8 3

s £ = = S I ®

B W 9 %) ) >

3 I8 = o o

Q. qﬁ Q w S =2 <

x & = o 8T x

s 88 5§ S 8

3 9 & x Q& < %5

Okologische Ziele

Geringe Abfallmengen

Méglichst niedrige Luftverschmutzung

Méglichst schonender Umgang mit nicht erneuerbaren Ressourcen

Méglichst geringe Entnahme erneuerbarer Ressourcen

Méglichst niedriger Energie-Einsatz

Umwelt- und sozialvertragliche Mobilitat

Erhaltung der Okosysteme und der Artenvielfalt

Méglichst geringe Larmbelastung

Fehlende oder kommunenspezifische Teilziele im Bereich Okologie — bitte bei Bedarf ergénzen:

Okonomische Ziele

GleichmaRige Verteilung von Arbeit

Méoglichst hoher regionaler Selbstversorgungsgrad

Ausgeglichene Wirtschaftsstruktur

Hohe Preisniveaustabilitat

Gesunde Struktur der 6ffentlichen Haushalte (mittelfristig, 5 — 10 Jahre)

Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes

Veranderung der Konsumgewohnheiten

Foérderung von Klein- und mittelstdndischen Unternehmen

Fehlende oder kommunenspezifische Teilziele im Bereich Okonomie:

Soziale Ziele

Gerechte Verteilung von Einkommen und Vermdgen

Hohes Niveau von Aus- und Weiterbildung

Ausgewogene Bevolkerungs- und Siedlungsstruktur

Hohes kulturelles Angebot

Hohes Gesundheitsniveau

Hohes Sicherheitsniveau

Sozialverantwortliche Wohnungsversorgung

Hohes Bewusstsein in der Bevdlkerung fiir die Ziele der Lokalen Agenda 21

Fehlende oder kommunenspezifische Teilziele im Bereich Gesellschaft/Soziales:

[ bitte ankreuzen; Fortsetzung auf Seite 18]
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Arbeitsblatt: Nachhaltigkeits-Check (Fortsetzung)

Zielgruppen und potenzielle Akteure bzw. Mitwirkende

positiv betroffen

nicht betroffen

negativ betroffen
wichtiger/tragender Akteur
maogliche Mitwirkende
kein unmittelbarer Akteur

Vereine

Selbsthilfegruppen

Parteien

Politische Gruppen, Verbéande u. a.

Ausléndische Mitblrger

Menschen in Entwicklungsléandern

Frauen

Manner

Kinder und Jugendliche

Senioren

Agenda-Gruppen

Verwaltung

Unternehmen

Landwirtschaft

Kirchen

Religidse Gemeinschaften

Kindergarten, Schulen u. a.

Fort- / Weiterbildungseinrichtungen

Weitere relevante Zielgruppen und potenzielle Akteure bzw. Mitwirkende bei Bedarf ergénzen:

[ bitte ankreuzen ]

Informationen zum Nachhaltigkeits-Indikatorensystem, auf dem diese Checkliste ful3t, finden Sie in der Arbeitsmaterialie Nr. 32 des
Agenda-Biros Baden-Wiirttemberg: ,Kommunale Nachhaltigkeits-Indikatoren, Einstiegsinfo“. Aus dem Internet als PDF herunterzuladen
unter: http://www.lubw.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. Auch in gedruckter Form kostenlos erhéltlich; Bestelladresse:

LUBW Landesanstalt fir Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wiirttemberg, Agenda-Bliro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe,
Telefon: 0721/5600-1406, E-Mail: agendabuero@Ilubw.bwl.de.
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PHASE 3: PROJEKTDURCHFUHRUNG

Die Ziele dieser Phase: Projektsteuerung, weitere Projektkonkretisierung, Kommunikation.

Dauer: Diese Phase zieht sich iiber einen langeren Zeitraum hin, sie umfasst die eigentliche Projektarbeit.

Anhaltspunkt zur Dauer der vier Phasen, Erfahrungswerte:

Im Durchschnitt macht die hier beschriebene Phase 3 rund 75 Prozent der Projektdauer aus. Auf die

Phasen 1 und 2 entfallen jeweils ca. fiinf Prozent, und Projektphase 4 umfasst im Schnitt etwa 15 Prozent der

gesamten Bearbeitungszeit.

Was zu tun ist:

Abarbeiten der Projektplanung, geordnet nach Teilzielen/ Meilensteinen, Erledigen der einzelnen
Aufgaben laut Zeitplan. Alle Teammitglieder sind gefordert, sich an die Abmachungen zu halten.
Erfolgskontrolle, Bewertung. To-do-Listen mit Zustdndigkeiten und Umsetzungsfristen regelmifig
fortschreiben.

Controlling: Im Projektverlauf moglichst frithzeitig Storfaktoren ermitteln und Probleme erkennen
und ansprechen. Regelméfig den Ist-Stand des Projekts mit den geplanten Meilensteinen (Soll) ver-
gleichen.

Darauf aufbauend ggf. wirkungsvolle Korrekturen einleiten, Strategie éindern. Die Projektleiter-/
-sprecher sind in dieser Projektphase besonders gefordert. Siehe hierzu auch die Checkliste: Aufga-
ben der Projektsteuerung, Seite 20.

Information und Kommunikation. In dieser Phase sollten Sie ein (noch) starkeres Augenmerk auf
die Presse- und Offentlichkeitsarbeit legen.

Finanzierung kliren/organisieren (siche Checkliste Fundraising, Seite 14).

Kooperationspartner in den Projektverlauf integrieren. Achten Sie in dieser Phase zudem be-

sonders darauf, alle Partner regelméfig zu informieren.

Die héufigsten Probleme in dieser dritten Phase, » Losungsvorschlige:

Vereinbarungen werden nicht eingehalten. » Vereinbarungen schriftlich festhalten und allen Pro-
jektbeteiligten zuginglich machen.

Entscheidungswege und Strukturen bleiben unklar. » Rahmen definieren; z. B. auch die Einbindung
in den Prozess der Lokalen Agenda 21 oder andere Strukturen kléren.

Das Projekt ist zu wenig bekannt. » Kliren, wer regelméBig informiert werden muss, und die Pres-
se- und Offentlichkeitsarbeit intensivieren.

Das Projekt ruft negative Reaktionen im Umfeld hervor (z. B. Politik, Verwaltung, Presse, Biirger-
schaft). » Schnell reagieren. Bereits im Vorfeld vereinbaren, welches Teammitglied bei negativen
Riickmeldungen handeln soll, und in allen Phasen des Projekts fiir Transparenz sorgen. Kommunika-
tion und Information in ausreichendem MafRe sicherstellen und starke Partner fiir das Projekt gewin-
nen (z.B. auch: Riickhalt durch Schirmherrschaften).

Das Projekt wird in Grundsatzdiskussionen zerredet und in politischen und lokalen Streitigkeiten
zerrieben. » Die Projektziele in den Vordergrund stellen; keine Partei/Position bevorzugen, sondern

alle gleich behandeln und zur Versachlichung der Diskussion beitragen.
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Checkliste: Aufgaben der Projektsteuerung

Was ist bei der Projektsteuerung zu beachten?

Die folgenden Fragen zeigen Ihnen, ob Sie alle Aspekte berlicksichtigt haben.
[ bitte ankreuzen /abhaken |
(O Welche Aufgaben wurden beim letzten Treffen vereinbart? Wie weit sind sie? Wenn sie nicht erledigt
worden sind, was geschieht dann weiter mit ihnen?
Welchen Stand haben die einzelnen Aufgaben und das Projekt insgesamt?
Wie wurde bisher gearbeitet? Was ist gut gelaufen? Wo sind Probleme aufgetaucht?

Haben die Ergebnisse der bisherigen Arbeit Auswirkungen auf auf andere Aufgaben oder auf das
Gesamtprojekt?

Sind Abweichungen aufgetreten zwischen dem Geplanten und dem jetzigen Status?
Werden die Ressourcen (Zeit, Budget, ...) ausreichen?
Welcher Abstimmungsbedarf besteht?

Welche neuen Informationen oder Erkenntnisse wurden zwischenzeitlich gewonnen?
Haben sie einen Einfluss auf oder Konsequenzen fiir den weiteren Projektablauf?

Welche AuRenkontakte haben stattgefunden? Welche Aufienkontakte brauchen wir noch?
Muss die Projektplanung verbessert werden?

Welche konkreten Zielsetzungen gibt es fir das nachste Treffen?

O0O0O0O O0OO0OO 00O

Was sind die nachsten Schritte, welche Vereinbarungen stehen an?

[ Quelle: Schulungsunterlagen des IFOK; weitere Angaben siehe Seite 7 |

Beispielformular fiir einen Arbeitsplan der Projektsteuerung

[ vgl. Ergebnisprotokoll auf Seite 8 ]

Aufgabe: was? wer? mit wem? bis wann? Anmerkungen:

RN

W

i

o
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Organisation:

m  Ergebnisse kommunizieren. Auch in dieser Phase ist es wichtig, alle Beteiligten iiber den Stand des
Projekts auf dem Laufenden zu halten; z. B. mittels Ergebnisprotokoll oder in Form eines Zwischen-
berichts. Dabei sollten Sie auch wichtige externe Personen / Institutionen (z. B. Agenda-Biiro) be-
riicksichtigen.

m  Presse- und Offentlichkeitsarbeit intensivieren, die Veroffentlichungen sammeln und archivieren
(v.a. Zeitungsausschnitte und Radiomitschnitte, zunehmend auch Verdffentlichungen im Internet und
durch Online-Medien; z. B. Newsletter, Weblogs und Podcasts). Dies liefert zugleich ein Feedback
an das Projektteam und kann sehr motivierend wirken!

m  Treffen organisieren. Termine und Ortlichkeiten festlegen, die Einladungen rechtzeitig und an alle

Beteiligten versenden.

V OFFENTLICHKEITSARBEIT

,,JTue Gutes und rede dariiber.” Getreu diesem Leitsatz der Public Relations kénnen Sie Aufmerksamkeit
und Anerkennung fiir das Projekt und seine Macher wecken oder erhdhen. Je bekannter das Projekt ist
und je ofter und positiver dariiber berichtet wird, desto leichter wird es Thnen fallen, Kooperationspartner
oder Sponsoren zu gewinnen. Die Berichterstattung in den Medien kann auflerdem zur Motivierung der
Projektbeteiligten beitragen. Aus diesen Griinden kommt der Presse- und Offentlichkeitsarbeit eine ganz
zentrale Bedeutung fiir das Projekt zu. Wichtig ist: Diese Arbeit sollte professionell gemacht sein, und
das iiber die gesamte Dauer des Projekts hinweg.

Sie kénnen die Chance einer Berichterstattung erhdhen, indem Sie die zustindigen Redakteure direkt
anschreiben / ansprechen. Sie sollten die Anspriiche und Auswahlkriterien der Medienvertreter kennen
und beherzigen, also z. B. Ihre Pressemitteilung entsprechend gestalten. Dazu gehort auch, den Medien
erst einmal Anlass fiir eine Berichterstattung zu geben: einen ,,Berichtens-Wert* schaffen bzw. verstirken
und ,,News inszenieren. Zum Beispiel mit fotogenen Aktionen wie Ortsbesichtigungen, Stadtteilbege-

hungen, Unterschriften- oder Kinderkunstwerk-Ubergaben, Feste mit lokaler Prominenz, ...

Zu den Kriterien fiir eine mediengerecht verfasste Pressemitteilung gehoren u. a.:
m  Kurz und prignant auf den Punkt bringen, worum es geht. Dabei helfen Thnen die ,,sechs W*: Wer
(macht) was, wo, wann, wie, warum?
m  Das Wichtigste zuerst! Details, Zusatz- und Hintergrund-Infos folgen weiter hinten im Text.
m  Namen nennen und Zitate einstreuen. Das vermittelt Authentizitdt und Aktualitit und macht den
Text lebendig.
m  Auf Verstindlichkeit achten. Vermeiden Sie Schachtelsitze, Fach- und Fremdworter.
m  Aktiv statt passiv formulieren; z. B. nicht: ,,Das neue Zentrum wurde von Biirgermeisterin Anna
Nas eroffnet”, sondern: ,,Biirgermeisterin Anna Nas hat das neue Zentrum eréffnet.
Weitere Kriterien finden Sie in dem Leitfaden ,,PRoUmwelt, den das Umweltministerium Baden-
Wiirttemberg herausgegeben hat. Dort erhalten Sie aulerdem Antwort auf Fragen wie: Worauf muss man
achten, wenn man eine Veranstaltung plant? Wann lohnt sich die Produktion einer Broschiire, wann ein
Film, wann der Kontakt zum Radioreporter? Welche Moglichkeiten erdffnen Internet, E-Mail, CD-ROM?
Nambhafte Autoren aus der PR- und Medienpraxis beschreiben Beispiele aus dem Bereich Marketing und
Kommunikation und geben praxisnahe Tipps zum Einsatz von Medien und zum Umgang mit Journalisten
und Redakteuren.
~PRoUmwelt — Der Leitfaden fiir Umwelt-PR". Download unter: http://www.um.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11155/. In Druck-

form kostenlos erhéltlich bei: Umweltministerium Baden-Wiirttemberg, Broschlirendienst, Postfach 10 34 39, 70029 Stuttgart, Tele-
fon: 0711/126-0, E-Mail: oeffentlichkeitsarbeit@um.bwl.de.
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Checkliste: Veranstaltungsorganisation

Titel der Veranstaltung:

Veranstaltungstermin, Veranstaltungsort:
verantwortlich fur die Veranstaltungsorganisation:

weitere Ansprechpartner (Sprecher der Projektgruppe u. a.):

wann?

was?

erledigt?

ca.10-12 Wochen
vorher

ca. 9 Wochen vorher

ca. 8 Wochen vorher

ca.4—5 Wochen vorher

ca. 2 Wochen vorher

ca. 1 Woche vorher

1Tag vorher

am Veranstaltungstag

nach der Veranstaltung

Abstimmung mit Trager/ Kooperationspartner
Programmentwurf erstellen
Raumlichkeiten kléaren

technische Ausstattung absprechen: Art der Bestuhlung, Bedarf an Overhead /
Beamer/ Computeranschluss, Leinwand, an Moderations- und Ausstellungswénden,
Licht- und Tontechnik, Catering u. a.

Referenten recherchieren, ggf. Abstimmung;
Unterbringung, Reisekosten und Honorare klaren; Referenten einladen

Material fiir die Projektprasentation planen und erstellen (z. B. Flyer, Plakate);
dabei gentigend Exemplare fir die Pressearbeit (s. u.) einplanen

Programm konkretisieren

Einladungen entwerfen, ggf. Abstimmung

Teilnehmer recherchieren, ggf. Abstimmung; Einladungsverteiler erstellen
Einladungen versenden (mit Antwortformular fur Fax, Post, E-Mail)
Pressearbeit: Presseverteiler recherchieren

Pressemitteilung und -unterlagen erstellen, ggf. Abstimmung

ggf. Pressegesprach vorbereiten, Raum fur Pressegesprach organisieren

Einladungen an die Presse und ggf. zum Pressegespréch versenden (mit Antwort-
formular fur Fax, E-Mail), Material fur die Projektprasentation (z. B. Flyer) beilegen

Rucklauf auf die reguléaren Einladungen kontrollieren, ggf. telefonisch nachfassen
Namensschilder drucken (grof3e firs Podium, ggf. kleine fur weitere Teilnehmer)

ggf. Tagungsmappen / Handouts erstellen: Ubersicht Giber das endgiltige Programm,
Teilnehmerliste u. a.; Material fur die Projektprasentation (z. B. Flyer) beilegen

ggf. Folien-/ Computer-Prasentation erstellen
Bestéatigung / Absprache mit Hausmeister u. a.

Catering konkretisieren, Materialtransport organisieren/delegieren;
Checkliste erstellen: Was muss mit? (z. B. auch Fotoapparat, Anwesenheitsliste);
Catering-Bedarf anhand Teilnehmer-Ruckmeldungen festlegen

Information von Kooperationspartnern/ wichtigen Beteiligten Uiber den aktuellen Stand
Rucklauf auf die Presse-Einladungen kontrollieren, telefonisch nachfassen

letzte Absprachen mit Hausmeister u. a.

Material packen/fur Transport vorbereiten

R&aume ein-/ herrichten (z. B. Bestuhlung)

Ausstellung aufbauen; Info-Tisch gestalten/mit Plakaten bestlcken,
Material zum Mitnehmen auslegen (Flyer etc.)

Catering aufbauen

Technik aufbauen/ prifen (Projektor/ Beamer, Mikrofone / Ton, Beleuchtung)

Empfang der Géaste

Abreise organisieren (Bus-/Bahnverbindungen recherchieren, Taxizentrale informieren)
Presseresonanz dokumentieren / Presseartikel sammeln

Nachbereitung (z. B. auch: bei der Veranstaltung getroffene Absprachen erfiillen)

[ Basis: Schulungsunterlagen des IFOK; weitere Angaben hierzu siehe Seite 7 ]

22 Leitfaden Projektmanagement © LUBW

@)
O
O

OO0 00O OO0OOOOOOO O O

O0OO0OO0OO0OO0OO OOOOOO

[ zum Ausfillen und
Abhaken ]



PHASE 4: RUCK- UND AUSBLICK

Die Ziele dieser Phase: Projektabschluss, Umsetzung. Die Ergebnisse des Projekts kommunizieren, das wei-

tere Vorgehen kléren.

Dauer: stark von der Art des Projekts abhingig. Mdglich sind z. B. Priasentationsveranstaltung, Schliissel-

iibergabe, Vertragsunterzeichnung und/oder Pressekonferenz. Diese Events sind gut vorzubereiten — planen

sie hierfiir ausreichend Zeit ein! AuBere Umstéinde (Gemeinderatsbeschluss, Immobiliensuche u. a.) kdnnen

die Umsetzung verzogem. Eine solche Verzogerung sollten Sie nicht gleich als Widerstand gegen das Pro-

jekt auslegen, da sie schlicht administrative Griinde haben kann.

Was zu tun ist:

Das weitere Vorgehen kliren. Was folgt nach dem Projektabschluss, also dem offiziellen Ende die-
ser Phase der Projektarbeit? Diese Aufgabe rundet die gesamte bis dato geleistete Arbeit ab und tragt
auBerdem dazu bei, das Projektteam nochmals zu motivieren.

Formen der Prisentation / Publikation festlegen; z. B. Faltblatt und/oder Broschiire, Fotoausstel-
lung, Website.

Die haufigsten Probleme in dieser vierten Phase, » Losungsvorschlage:

Das Projekt scheitert an der Finanzierung und/oder der Zustimmung durch Politik, Verwaltung, Be-
troffene. » Vorhaben friithzeitig kommunizieren, Entscheider friih einbinden.

Das Projektteam 10st sich auf, bevor das Projekt beendet worden ist. » Auflosungstendenzen sind oft
lange im Voraus erkennbar, Sie sollten sie ansprechen. Eventuell ist es notwendig, Verstirkung zu
suchen und neue Akteure einzubinden. Achten Sie auch hier wieder auf frithzeitige Kommunikation

und auf die Einbindung wichtiger Akteure bzw. der Beteiligten.

Organisation:

Im Mittelpunkt stehen MaBnahmen der Offentlichkeitsarbeit:

Die Projektprisentation/den Event vorbereiten. Dies kann fiir sich genommen bereits ein neues
Projekt sein, das zu planen ist und bei dem Zustindigkeiten zu verteilen sind. Bei der Planung und
Durchfiihrung von Events — angefangen bei kleinen Veranstaltungen, wie z. B. einer Pressekonferenz
oder einer Schliisseliibergabe, bis zum ,,groBen Vorhang™ etwa einer Er6ffnungsfeier mit Kinderfest
oder in Form einer Benefiz-Gala — hilft Ihnen die Checkliste zur Veranstaltungsorganisation auf der
Seite 22.

Publikation vorbereiten. Tragen Sie alle wichtigen Informationen und Materialien zu dem Projekt
zusammen. Dazu gehdren auch die im Projektverlauf entstandenen Fotos. Bereiten Sie diese Infor-
mationen ffentlichkeitswirksam und ansprechend auf; setzen Sie die oben genannten, vom Projekt-
team festgelegten Formen der Prasentation/ Verdffentlichung um.

Ergebnisse publizieren. Wichtige lokale Akteure, die Offentlichkeit (iiber die Presse und iiber die
genannten Publikationen) und alle Beteiligten sollten iiber den Abschluss des Projekts und iiber das

weitere Vorgehen informiert werden.
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Literaturtipps

PROJEKTIDEEN

Holen Sie sich Anregungen, informieren Sie sich, welche Projekte bereits in anderen Stidten und Gemeinden

im Rahmen der Lokalen Agenda 21 durchgefiihrt wurden. Hier helfen vor allem die folgenden Publikationen

weiter:

Aktionsborse. Sie dokumentiert beispielhafte Projekte fiir eine nachhaltige Entwicklung vor Ort in
wenigen Stichworten und zeigt damit in konzentrierter Form, wie die Lokale Agenda 21 konkret
umgesetzt werden kann. Die Kurzbeschreibungen der Agenda-Projekte stehen auf der Website des
Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg zur Verfiigung und werden, geordnet nach thematischen
Schwerpunkten, auch in Papierfassung aufgelegt. Die beschriebenen Projekte stammen aus diesen
12 Themenbereichen: Biirgerbeteiligung; Offentlichkeitsarbeit; Leitbilder, Stadtentwicklung und
Verwaltung; Wirtschaft und Handwerk; Verkehr; Energie und Klimaschutz; Konsum, Abfall und
Landwirtschaft; Umwelt- und Naturschutz; Jugend, Schule und Kinder; Soziales, Arbeit, Sport und
Gesundheit; Frauen; Eine Welt.

Aktionsborse Extra. Darin sind alle vom Umweltministerium Baden-Wiirttemberg seit 1999 finan-
ziell geforderten Agenda-Projekte in Kurzform beschrieben.

Projektdatenbank. Zum Ende des Jahres 2008 steht eine Projektdatenbank mit der Moglichkeit zur
eigenstindigen Eingabe im Internet zur Verfiigung. Dort kann jeder selbst Informationen zu bei-

spielhaften Projekten eingeben und mit anderen Projekten vergleichen.

PROJEKTSPEZIFISCHE HILFEN

Ganz konkrete, detaillierte und praxisnahe Hilfen beim Durchfiihren dhnlicher Projekte geben Ihnen z. B.

diese Arbeitsmaterialien des Agenda-Biiros Baden-Wiirttemberg:

Nr. 42, Nachhaltige Bildungsprojekte

Nr. 41, Sport: sozial, 6kologisch, fair

Nr. 40, Kirchen und Lokale Agenda 21

Nr. 38, Biirger- und Beteiligungshaushalt

Nr. 35, Konsum

Nr. 34, Agenda-Vereine und Nachhaltigkeitsvereine

Nr. 33, Solarkocher- und Solarleuchtenprojekte fiir Entwicklungsléander
Nr. 31, Verkehr und Mobilitét in der Lokalen Agenda 21

Nr. 30, Soziales und Miteinander in der Agenda 21

Nr. 29, Kinder, Jugend und Schulen in der Lokalen Agenda 21

Nr. 28, Ubersicht Kommunales Oko-Audit / Umweltmanagement in Baden-Wiirttemberg
Nr. 22, Eine Welt und Faire Produkte ins Rathaus

Nr. 21, Boden und Fliche in der Lokalen Agenda 21

Nr. 19, Naturschutz in der Lokalen Agenda 21

Nr. 15, Einbindung der Wirtschaft in die Lokale Agenda 21

Nr. 14, Oko-Audit fiir Tourismusgemeinden
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m  Nr. 13, Wald in der Lokalen Agenda 21
m  Nr. 12, Wasser in der Lokalen Agenda 21
m  Nr. 10, Erarbeitung und Umsetzung von Agenda-Projekten

Diese und weitere Publikationen kénnen Sie aus dem Internet herunterladen und auch in gedruckter Form in Einzelexemplaren kosten-
los bestellen. Download-Adresse: http://www.lubw.baden-wuerttemberg.de/serviet/is/11176/. Bestelladresse: LUBW Landesanstalt fiir
Umwelt, Messungen und Naturschutz Baden-Wiirttemberg, Agenda-Biiro, Postfach 10 01 63, 76231 Karlsruhe, Telefon: 0721/5600-
1406, E-Mail: agendabuero@lubw.bwl.de.

THEMA PROJEKTMANAGEMENT
Die folgenden beiden, fiir die Projektarbeit an Schulen erarbeiteten Publikationen geben Tipps, die auch bei
der Arbeit im Rahmen der Lokalen Agenda 21 hilfreich sein konnen:

m  Projektmanagement — Ein Leitfaden fiir die Schule. 30 Seiten, herausgegeben von der Projektgruppe
Lehrer in der Wirtschaft III, 2003 — 2005, einer Initiative der Vereinigung der Bayerischen Wirt-
schaft in Kooperation mit dem Bayerischen Staatsministerium fiir Unterricht und Kultus und dem
Bildungswerk der bayerischen Wirtschaft e.V.

m  Projektmanagement in der Schule — Ein Leitfaden. 10 Seiten, herausgegeben ebenfalls vom Bil-
dungswerk der bayerischen Wirtschatft.

Bildungswerk der bayerischen Wirtschaft e.V., Infanteriestrale 8, 80797 Miinchen, Telefon: 089/44108-100, E-Mail: bbwev@bbw.de.

Download der beiden Leitfaden unter: http://www.schulentwicklung.bayern.de/userfiles/PROJEKTMANAGEMENT_LEITFADEN.pdf bzw.
unter: http://www.schule-wirtschaft-sachsen.de/material/dateien/projektmanagement_leitfaden.pdf.
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