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Vorwort

Das vorliegende E-Paper basiert auf einer im Februar 2017 im Studien-
gang ,Master of Business Administration“ an der Fachhochschule Minster
verfassten Masterarbeit mit dem Titel ,Analyse der Potentiale des agilen
Projektmanagements in der Flurbereinigung am Beispiel des Dezernates
fur Landliche Entwicklung und Bodenordnung der Bezirksregierung Arns-

berg".

Der formale Rahmen der Arbeit wurde fur diese Veroffentlichung entfernt.
Inhaltlich entspricht das E-Paper hingegen der Masterarbeit.

In der Veréffentlichung des GOV-Lab Arnsberg wird zunachst aufgezeigt,
worum es sich beim agilen Projektmanagement handelt. Es wird ein
Grundverstandnis fur seine Elemente, die Funktionsweise und die Eigen-

schaften des agilen Projektmanagements vermittelt (Teil 2).

Im dritten Teil erfolgt die Wissensvermittlung zum Themenfeld der Flurbe-
reinigung, wahrend in Teil vier durch Anwendung einer geeigneten Metho-
de (leitfadengestitztes interview) auf wissenschaftliche Art und Weise die
Potentiale des agilen Projektmanagements (APM) in der Flurbereinigung

herausgearbeitet werden.

Das E-Paper informiert somit nicht nur tber APM und die Flurbereinigung
sondern zeigt auch einen wissenschaftlichen Weg auf, wie Sie zu einer
Beurteilung gelangen, ob APM in ihrem Fachbereich eine sinnvolle Ergan-

zung darstellen kann.

Durch Aneignung des Wissens Uber den Ansatz von APM, wird ihr metho-
disches Portfolio zur Gestaltung von Projektmanagement-Ablaufen durch
zeitgemale Ansatze erweitert.

Insbesondere in Arbeitsbereichen der Verwaltung wird APM zwar in den
seltensten Fallen als Gesamtansatz einsetzbar sein, es gibt jedoch eine
Vielzahl von Arbeitsablaufen auf die sich Teilaspekte von Agilitat ideal

Ubertragen lassen.



Nicht zuletzt werden durch unterschiedliche Teilelemente des APM Kern-
gedanken bzgl. der Auffassung von Arbeitsprozessen und Ablaufen ver-
mittelt, welche auch der sog. VUCA-Welt (Veranderungen in unserer Le-
bens- und Arbeitswelt sind von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und

Ambiguitat gepragt) gerecht werden kdénnen.

Zum Verfasser:

Als Autor des E-Paper sowie der Masterarbeit arbeite ich derzeit im De-
zernat 33 (Landliche Entwicklung, Bodenordnung) der Bezirksregierung
Arnsberg und habe vor dem Studienabschluss ,Master of Business Admi-
nistration® an der Fachhochschule Minster, ein Studium zum Vermes-

sungsingenieur absolviert.

Nach Erlangung der Zugangsvoraussetzungen fur den gehobenen ver-
messungstechnischen Verwaltungsdienst bei der Stadt Hamm im Marz
2013, habe ich zu Beginn des Jahres 2016 zur Bezirksregierung Arnsberg
gewechselt. Seit November 2016 nehme ich dort die Téatigkeiten eines

Projektleiters fur Flurbereinigungsverfahren wahr.
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1. Einleitung

Agil. Der deutsche Duden hélt fir dieses Adjektiv die Umschreibung ,von
grol3er Beweglichkeit zeugend; regsam und wendig* parat. Eigenschatften,
welche in Zeiten stets grofRer werdendem Innovationsdruck und sich ra-
sant &ndernder Rahmenbedingungen in vielen Branchen der freien Wirt-
schaft geradezu danach schreien, sich die Ansatze des agilen Projektma-
nagements (APM) einmal genauer anzusehen, denn sie versprechen

Schnelligkeit, Flexibilitat und hohe Kundenzufriedenheit.

Jenseits des wirtschaftlichen Drucks fur Unternehmen gibt es jedoch auch
im offentlichen Dienst Bereiche, die von agilen Ansétzen profitieren kénn-
ten. Denn auch hier ist nicht erst in den letzten Jahren die Erkenntnis ent-

standen, die eigene Arbeit effizienter gestalten zu mussen.

Die vorliegende Masterarbeit wird in Form der Flurbereinigung (FB) ein
sehr spezielles Arbeitsfeld im 6ffentlichen Dienst vorstellen und durch An-
wendung einer geeigneten Methode die Potentiale des agilen Projektma-
nagements in diesem Arbeitsfeld herausarbeiten. Dies wird am Beispiel
des Dezernates fur Landliche Entwicklung und Bodenordnung der Bezirks-
regierung Arnsberg erfolgen. Die Begriffe Flurbereinigung und landliche

Bodenordnung stellen im Sinne dieser Arbeit Synonyme dar.

Um die Analyse angemessen einzuleiten wird zunachst das APM mit sei-
nen Werten, Prinzipien, Techniken und Methoden vorgestellt bevor im An-
schluss der Ablauf eines klassischen landlichen Bodenordnungsverfah-
rens erlautert wird. Der praktische und abschlieRende Teil wird schliel3lich
beide Themenbereiche zusammenfihren und der Frage nachgehen, in-
wiefern agile Ansétze in der Bodenordnung anwendbar und nutzlich sein

kdnnen.

1.1 Ausgangslage

Die landliche Bodenordnung (LBO) ist ein hoch komplexes Arbeitsfeld mit

einer weitreichenden Historie. So existiert das Instrument Flurbereinigung
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in Nordrhein Westfalen inzwischen seit 1820, wo es im weitesten Sinne
aus Stromungen der franzésischen Revolution entstand. Es ist eng ver-
knUpft mit dem Eigentumssicherungssystem der Bundesrepublik Deutsch-
land, bestehend aus Grundbuch und Kataster. Das Grundbuch gestaltet
das Eigentum inhaltlich wahrend das Kataster es auf der Erdoberflache

geometrisch definiert.

Im Laufe der Jahre werden Grundstlcke geteilt, wieder vereinigt und die
Rechtsverhaltnisse am Grundstiick gemafd der Interessen einzelner Par-
teien ausgestaltet. Da es sich beim Grund und Boden jedoch um ein nicht
vermehrbares Gut handelt ist es wichtig seine Ausgestaltung in geometri-

scher sowie inhaltlicher Hinsicht mdglichst effektiv zu gestalten.

Durch standige kleinrdumige Veranderungen wird eine entsprechende
Nutzung im Laufe der Zeit jedoch in vielerlei Hinsicht erschwert. Das In-
strument Flurbereinigung, definiert durch das Flurbereinigungsgesetz
(FlurbG), stellt ein behordlich geleitetes Verfahren dar, mit dem der landli-
che Grundbesitz wieder neu geordnet werden kann.

Hierbei kann eine Vielzahl unterschiedlichster Ziele verfolgt werden. Der
klassische Anwendungsfall liegt vor, wenn in Land- oder Forstwirtschaft
die Grundsticksstrukturen so gestaltet werden, dass kleinrAumige Zer-
splitterungen grof3flachigen Arrondierungen weichen, sodass der Grund
und Boden wirtschaftlicher genutzt werden kann. Aber auch Anforderun-
gen aus dem Bereich des Naturschutzes oder StralRenbaumalinahmen
koénnen mit dem Instrument der FB umgesetzt werden, indem durch die-
ses die Eigentumsverhéltnisse entsprechend der Verfahrensziele neu ge-

ordnet werden.

Ein anschauliches Beispiel aus dem Naturschutz-Bereich ist das Verfah-
ren ,Lippeaue—Hamm?* der Bezirksregierung Arnsberg. In diesem Verfah-
ren soll im Rahmen eines von der EU geforderten Projektes die Aue der
Lippe renaturiert werden. Um dies eigentumsrechtlich umzusetzen wird
das Instrument Flurbereinigung eingesetzt. Im optimalen Fall werden hier-
bei samtliche Begleitflachen des Flusses in das Eigentum des Landes
NRW Uberfihrt um u.a. die landwirtschaftliche Nutzung der Aue-Flachen
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zu extensivieren. Ein weiteres aber nicht abschlieRendes Ziel ist dartber
hinaus die Unterstitzung Uberdrtlicher Infrastrukturvorhaben. Als Beispiel
dient hier der Weiterbau der Autobahn A46 zwischen Meschede und Bril-
on. Weiterhin werden gerade im Regierungsbezirk Arnsberg viele Wald-
flurbereinigungen durchgefihrt, da hier vermehrt veraltete Strukturen vor-

liegen.

Der Projektleiter eines solchen Flurbereinigungsverfahrens bewegt sich in
einem stark juristisch gepragtem Umfeld und steht zu vielen Zeitpunkten
mit internen Experten aus den Fachgebieten Umwelt- und Naturschutz,
Wege- und Gewasserbau sowie Finanzierung in Kontakt. Aber auch ge-
gentber externen Experten und nicht zuletzt den Grundstiickseigentimern
steht der Projektleiter in regem Austausch. Somit herrscht tiber eine Dauer
von vielen Jahren sowie in manchen Verfahren auch mehr als zwei Jahr-
zehnten ein Arbeitsumfeld vor, das aufgrund seiner Vielschichtigkeit sehr
komplex ist und sich in besonderem Mal3e fur die Anwendung von Pro-
jektmanagement (PM) anbietet.

Im Dezernat fur landliche Entwicklung und Bodenordnung der Bezirksre-
gierung Arnsberg, vor dessen behdérdlichem Hintergrund die Untersuchung
durchgefuhrt wird, existieren bereits Formen der Meilensteinplanung, der
Ressourcenplanung sowie der Kostenplanung.

Heutzutage stehen diesen klassischen Projektmanagement-Ansatzen

auch Formen des agilen Projektmanagements gegenuber.

Der Begriff ,agiles Projektmanagement” stammt urspringlich aus dem Be-
reich der Softwareentwicklung. Hier wurde vor einigen Jahrzehnten er-
kannt, dass klassisches Projektmanagement (KPM) durch seine fest vor-

gegebenen Ablaufe und Meilensteine oft starr und unflexibel ist.

Durch Anwendung neuer agiler Techniken hingegen soll ein Projektmana-
ger in der Lage sein, derartige Zeit- und Flexibilitatsprobleme zu beheben.
Was genau APM ausmacht soll im spateren Verlauf der Masterarbeit noch
genauer erlautert werden. Um jedoch eine Vorstellung von den Grundwer-
ten des agilen Ansatzes zu bekommen ist hier bereits der Verweis auf das

.Manifest fur agile Softwareentwicklung“ sinnvoll:
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Manifest fur Agile Softwareentwicklung

Wir erschlieflen bessere Wege. Software zu entwickeln,
indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen.
Durch diese Tétigkeit haben wir diese Werte zu schétzen gelernt:

Individuen und Interaktionen menr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mebr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veréinderlmg mehr als das Befolgen eines Plans

Das heifit, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schitzen wir die Werte auf der linken Seite héher ein.

Abb. 1.1 Manifest fir agile Softwareentwicklung 1

Hierin wird deutlich, dass Werte wie Flexibilitat, Zielorientiertheit, ein gutes

Teamgefuge und Kundennéhe eine bedeutende Rolle im APM spielen.

Inzwischen hat sich eine Vielzahl agiler Techniken entwickelt ,um die recht
abstrakten Werte und Prinzipien des Manifests in die Praxis umzuset-
zen.*? Diese Techniken wiederum werden durch Kombination miteinander
zu den sog. Methoden in der Softwareentwicklung. Die prominenteste aller
Methoden stellt sicherlich ,Scrum® dar. Weiterhin existieren z.B. die ,Unifi-

ed-Process-Methode* oder auch das ,Extreme Programming.“®

Heute finden die Ansétze allerdings nicht nur in der Softwareentwicklung
Anwendung sondern wurden unlangst auch auf das allgemeine PM uber-
tragen. So sind seit dem Jahr 2010 durch Organisationen, welche sich mit
Standardisierung und Zertifizierung im Projektmanagement beschaftigen,
die agilen Stromungen erkannt und letztlich unter dem Begriff agiles Pro-

jektmanagement aufgegriffen worden.

Die LBO ist mit Techniken aus dem APM allerdings bis heute noch in kei-

ner Form in Verbindung gebracht worden.

! http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (05.02.2016)
% PreuRig 2015, S. 6
® Vgl. PreuBig 2015, S.7
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1.2 Problemstellung

In diesem Kapitel wird ausgefuhrt warum die Kombination der beiden

Themen APM und Bodenordnung untersucht werden soll.

Die Durchfiihrung einer Bodenordnungsmafl3nahme ist nicht nur -wie be-
reits erwdhnt- Uberaus komplex. Es existiert auch eine Vielzahl an Verfah-
ren, deren Bearbeitungsdauer weit mehr als 20 Jahre betragt. Die Verfah-
rensdauer ist also besonders lang. Diese Tatsache hat fur die Behdrden-
leitung in Form des Ministeriums fur Klimaschutz, Umwelt, Landwirtschatft,
Natur- und Verbraucherschutz des Landes NRW zu der Zielformulierung
gefuhrt, die durchschnittliche Verfahrensdauer auf zehn Jahre reduzieren
zu wollen. Dieses Ziel macht deutlich, dass selbst von der obersten Fach-
aufsicht zurzeit Wege gesucht werden, eine Verfahrensbeschleunigung

herbeizufihren.

Weiterhin ist der Erfolg einer Flurbereinigung stark abhangig von Verhand-
lungsergebnissen mit externen Beteiligten in Form von Eigentimern,
Pachtern oder Vertretern von Tragern offentlicher Belange. Diese haben
oftmals ein sehr feines Gespur dafir, ob die Arbeit der Flurbereinigungs-
behdrde (FBB) effizient und gewissenhaft durchgefihrt wird. Eine hohe
Verfahrensdauer in Kombination mit dem ohnehin oft verstaubten und un-
flexiblem Image der deutschen Behdrden kann sich daher in Verhandlun-
gen oft erschwerend auswirken. APM setzt Schwerpunkte die dieses
Image andern konnten, da hier die Kundenzufriedenheit und schnelles

Reagieren auf Veranderungen im Mittelpunkt stehen.

Beide Aspekte sind Anreize die Potentiale agiler PM-Techniken in der vor-

liegenden Arbeit zu untersuchen.

Sicherlich wird eine Einfuhrung agiler PM-Techniken nicht allein zielflih-
rend sein kdnnen, da Mitwirkungsmoglichkeiten der Teilnehmer in Form
von Widersprichen und Klagen sowie Abhéngigkeiten von externen Ent-
scheidungstragern naturgemaf eine grol3e Zeitspanne in Anspruch neh-

men. Nichts desto trotz hat auch die Auswahl der Art des Projektmanage-
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ments einen erheblichen Einfluss auf Qualitat und Bearbeitungsdauer von

Bodenordnungsverfahren.

Zu beachten wird sein, inwieweit APM speziell im Behdrdenumfeld ein-
setzbar ist, da in der 6ffentlichen Verwaltung gegenuber der freien Wirt-
schaft mehr Zwange existieren. Z.B. durch gesetzliche Vorschriften oder
die Organisationsstruktur. Betrachtet man bspw. die umfassenden Doku-
mentationspflichten, kbnnte dies einen Aspekt darstellen, der dem zweiten
Grundwert des Agilen Manifestes widerspricht.

Eine vielschichtige Analyse der agilen Ansatze im Hinblick auf die komple-
xen und miteinander verflochtenen Arbeitsvorgéange in der landlichen Bo-

denordnung ist insofern Uberaus sinnvoll.

1.3 Zielsetzung

Um herauszufinden ob APM in der landlichen Bodenordnung sinnvoll ein-
setzbar ist, werden in dieser Arbeit die Potentiale dieses Ansatzes auf
mehreren Ebenen untersucht, indem auf systematische Art und Weise
unterschiedliche Aspekte des APM auf die Arbeitsverhaltnisse der landli-

chen Bodenordnung projiziert werden.

Im Kern wird sowohl die Frage der generellen Anwendbarkeit stehen als

auch, ob eine Anwendung agiler Elemente und Ansatze sinnvoll ist.

Einen durchgreifenden Entwurf fur die Anwendung von APM in einem be-
stimmten Verfahrensschritt der Flurbereinigung wird diese Arbeit nicht lie-

fern kbnnen.

Vielmehr wird ein Grundgerust erarbeitet werden, aus dem hervorgeht,
welcher agile Ansatz in welchem Bereich der landlichen Bodenordnung
zweckmalig angewendet werden kann und warum er sich an dieser Stelle

eignet.

In einem weitergehenden Schritt kénnten bei Aufsetzung eines umfassen-
den Projektmanagements in der landlichen Bodenordnung dann auch agi-

le Elemente bertcksichtigt werden, die durch ihre kundenorientierte und
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flexible Auslegung bei der Lésung der unter Punkt 1.2 aufgefiihrten Prob-

lemstellung hilfreich sein kdnnen.

Erste gedankliche Ausfiihrungen hierzu sollen in der Arbeit nur kurz ange-
sprochen werden, da der Schwerpunkt wie erwahnt auf der Analyse der

agilen Elemente liegt.

Als Voraussetzung fur die Durchfiihrung der Analyse wird es ndétig sein,
zunachst herauszufinden, bei welchen Verfahrensschritten einer FB es
sich um Projekte handelt. Dies wird ein Teil-Ziel der Arbeit darstellen und

im theoretischen Abschnitt zum Thema LBO behandelt werden.

Abseits des praktischen Teils wird es Ziel der Arbeit sein, die Inhalte des
agilen Projektmanagements darzustellen. Da dessen Verstandnis im weli-
teren Verlauf eine bedeutende Rolle spielt, erfolgt dies auf sehr ausfihrli-
che Art und Weise. Zuvor werden zur Vorbereitung der Projektbestimmung
in der LBO die Merkmale eines Projektes herausgestellt und die Entwick-

lung vom klassischen zum agilen PM beschrieben.

Im zweiten theoretischen Abschnitt sollen die wesentlichen Arbeitsschritte
eines Flurbereinigungsverfahrens erlautert werden, um eine detailliertere

Vorstellung von den Inhalten einer FB zu bekommen.

1.4 Methodisches Vorgehen

Flurbereinigungsverfahren (FBV) haben selten eine Bearbeitungsdauer,
die den Zeitraum von zehn Jahren unterschreitet, weshalb Erfahrungswis-
sen eine besondere Bedeutung spielt. Nicht alle Projektleiter konnen bei
derartigen Zeitraumen von sich behaupten samtliche Verfahrensschritte in
eigener Zustandigkeit durchlaufen zu haben und somit die gegenseitigen

Abhangigkeiten zu kennen.

Daher hat ein derartiges Erfahrungswissen in der landlichen Bodenord-
nung einen hohen Wert, da die entsprechenden Personen als einzige ein
FBV mit seinen komplexen Abhangigkeiten uUberblicken kdénnen bzw.

Auswirkungen bestimmter Vorgehensweisen in der Praxis kennen.
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Aus diesem Grund wird zur Analyse der Potentiale des APM die wissen-
schaftliche Methode des leitfadengestitzten Interviews angewendet. Hier-
durch wird sichergestellt, dass die unterschiedlichen Elemente des APM

von verschiedenen erfahrenen Fachexperten eingeordnet werden.

Die Interviewform wird leitfadengestitzt sein um eine Strukturierung von
Seiten des Interviewenden vollziehen zu kbnnen sowie narrative Abschnit-
te des Interviewten zu ermdoglichen. Néahere Ausfihrungen hierzu finden
sich im Kapitel 4.2.

Da die zu interviewenden Personen mit Inhalten des APMs bisher noch in
keiner Weise Kontakt hatten, wird es Uberdies notwendig sein, das Wissen
zunachst in Form eines Vortrages zu vermitteln, woran dann direkt die

Durchfihrung des Interviews anschlief3t.

Um das Interview entsprechend zu strukturieren, wird in der Arbeit zu-
nachst ein Fragebogen entwickelt werden, der es ermdglicht die Potentiale

auf mehreren Ebenen abzufragen.

Zur leichteren Auswertbarkeit wird das Interview zuséatzlich mit einem

Voice-Recorder aufgenommen.

Die Auswertung erfolgt im Anschluss auf qualitativer Ebene. Quantitative
Angaben sind lediglich begleitend und werden in unterstitzender Form zur
Bekraftigung bestimmter Aussagen verwendet.

Als Grundlage der qualitativen Auswertung dienen die Aussagen der Pro-
banden. Diese werden in der Arbeit thematisch zusammengefasst und
anhand der vorgebrachten Argumente zu einem Gesamtergebnis resu-

miert.

Da die Untersuchung am Beispiel des Dezernates fir Bodenordnung bei
der Bezirksregierung Arnsberg erfolgt, ist zu beachten, dass ein Teil der
Aussagen auch von der dortigen internen Organisationsstruktur abhéngig
ist.
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2. Aqgiles Projektmanagement

2. Agiles Projektmanagement

Was sich hinter dem Begriff des APM verbirgt, wird in diesem Kapitel be-
handelt. Als verhaltnismafig junge PM-Anwendungsform aus dem Bereich
der Softwareentwicklung ist die Kerneigenschaft ein mdglichst zigiges,
bzw. agiles Reagieren auf Veranderungen in den Produktanforderungen.
Das Produkt wird hierbei im Bereich der Softwareentwicklung als funktio-
nierende und einsetzbare Software verstanden. Es kann sich im APM, das
inzwischen auch aul3erhalb der IT-Branche angewendet wird, aber auch
um ein Produkt in Form einer Maschine oder um eine Dienstleistung han-

deln.

In der Begriffswelt tauchen regelmaliig die Begriffe ,agile Werte®, ,agile
Prinzipien* sowie ,agile Techniken und Methoden* auf. Das nachfolgende
Schaubild soll hierzu die Zusammenhénge und das Verstandnis dieser

Begriffe verdeutlichen:

¢ Bilden das Fundament

® Basieren auf den agilen Werten und bilden
Handlungsgrundsatze

¢ Sind konkrete Verfahren zur praktischen Umsetzung der Werte
und Prinzipien

® Geben den agilen Techniken eine Gesamtstruktur hin zum
Projektmanagement

Abb. 2.1 Agile Begriffe”

* Vgl. PreuBig 2015, S.9
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Dem Begriffsquartett werden in diesem Kapitel jedoch zunachst eine Ein-
ordnung des Projektbegriffes sowie Ausfiihrungen zur PM-Entwicklung hin
zum APM vorangestellt.

2.1 Der Begriff des Projektes

Da sich die Arbeit maf3geblich mit dem Begriff des Projektes auseinander-
setzt, soll dieser Begriff zunéchst eingehender untersucht und Merkmale
fur ein Projekt abgeleitet werden. Eine genauere Betrachtung ist sinnvoll,
da der Projektbegriff in der landlichen Bodenordnung haufig Verwendung
findet und so eine spatere Abgrenzung von tatsachlichen Projekten ge-
genuber ,Nicht-Projekten” einleiten soll. Die Untersuchung von Projekten
in der landlichen Bodenordnung hinsichtlich ihres Projektcharakters erfolgt
dann in Kapitel 4.3.

Fur PM gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Literaturquellen. Nahezu
allen ist gemein, dass sie sich zunachst mit dem Begriff des Projektes be-
schaftigen. Auffallend ist, dass viele Merkmale eines Projektes durchgan-
gig genannt werden wie z.B. die Einmaligkeit der Bedingungen sowie per-
sonelle, finanzielle, und zeitliche Beschrankungen. Es gibt aber auch eini-
ge Unterschiede beim Detailliertheitsgrad und der Umschreibung der
Merkmale eines Projektes. So nennt Jakoby beispielsweise den Prozess-
charakter als ein bedeutendes Merkmal,®> wahrend Patzak/Rattay diesen

Ansatz nicht verwenden und stattdessen die Dynamik nennen.®

Eine der bedeutenderen Definitionen legt die DIN 69901 fest, wonach ein
Projekt in erster Linie durch die ,Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit*’
Teil 5 der DIN 69901 im Wortlaut: ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch

die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist,

definiert wird. Hierzu nachfolgend die Projektdefinition aus

z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzun-

gen, Abgrenzung gegenuber anderen Vorhaben und projektspezifische

®Vgl. Jakoby 2015, S. 11
® vgl. Patzak/Rattay 2014, S.12
" DIN 69901-5 2009
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Organisation.“®

Es zeigt sich die starke Betonung der Einmaligkeit der Be-
dingungen durch die Formulierung ,Im Wesentlichen®. Die anschliel3ende
Aufzahlung der Begrenzungen ist beispielhaft und nicht abschlieend.
Herausgestellt werden weiterhin eine Abgrenzung zu anderen Vorhaben
sowie darum, dass es sich um eine individuelle Projektorganisationsform
handelt. Es gibt also gemaf3 der DIN Merkmale die auf ein Projekt hindeu-

ten aber kein zwingendes Kriterium darstellen.

Neben der DIN gibt es noch eine Vielzahl weiterer Definitionsansatze wie
jener des amerikanischen Verbandes fir Projektmanagement. Es handelt
sich um das sog. ,Project Management Institute* (PMI), welches sich als
weltgro3ten Fachverband fir PM bezeichnet. Das PMI definiert ein Projekt
als “a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service

or result”®

und stellt hierdurch insbesondere die zeitliche Befristung sowie
die Einzigartigkeit des zu erstellenden Produktes bzw. der Dienstleistung

heraus.

Eine Definition auf internationaler Ebene findet sich bei der ,International
project managament association* (IPMA). Ein internationaler Verband,
welchem auch die Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V.
(GPM) angehort. Der Dachverband IPMA gibt auf internationaler Ebene
nach Abstimmung mit den nationalen Verbanden die sog. Competence
Baseline heraus. Hierin findet man nachfolgende Definition fir ein Projekt:
A project is ,a time and cost constrained operation to realize a set of de-
fined deliverables (the scope to fulfill the project’s objectives) up to quality
standards and requirements.“*° Aus dieser Formulierung lassen sich ins-
besondere die Betonung von zeitlichen und finanziellen Beschrankungen

sowie das Vorhandensein klar definierter Ergebnisse ableiten.

Die Zusammenstellung der drei Definitionen macht deutlich wie unter-
schiedlich und vielseitig die Ansatze zur Definition eines Projektes sind.

Sie lasst jedoch auch einige Parallelen erkennen.

® DIN 69901-5 2009

® http://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-management (20.12.2016)

1% https://Iwww.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/Qualifizierung___ Zertifizierung/ Zerti-
fikate_fuer_PM/ National_Competence_Baseline_ R09 NCB3_V05.pdf (20.12.2016)
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Um die Abgrenzung von Projekten gegentber Nicht-Projekten im Umfeld

der landlichen Bodenordnung einzuleiten ist es sinnvoll, eine Auflistung

konkreter Merkmale heranzuziehen. Aus diesem Grund orientiert sich die

vorliegende Arbeit schlie3lich an den Ausfuhrungen der ,RKW-GPM*, wo-

rin durch Auswertung diverser Definitionen fir Projekte ein differenziertes

Portfolio an Projektmerkmalen herausgearbeitet wurde. Die Merkmale lau-

ten:

. Merkmal der aufgabenméafRigen Determination; ,Zielvorgabe*“

Jedes Projekt verfolgt eine spezifische Zielsetzung. Mit Erreichen
des Zieles im Zuge des Projektablaufes entfallt die Zielsetzung fur

das Projektteam und den Projektleiter.

. Merkmal der zeitlichen Determination

Ein Projekt umfasst in der Regel die Komponente Zeit und ist in
eben dieser Dimension beschréankt. Betrachtet man die DIN, ist das

Merkmal aufgrund des vorgeschalteten ,z.B.” jedoch optional.

. Merkmal der Einmaligkeit

Die Einmaligkeit bezieht sich auf das Vorhaben als Ganzes statt auf
einzelne Aktivitaten innerhalb des Projektes. Als einmalig gilt ein
Projekt hierbei auch dann, wenn es zwar in vorherigen Projekten in
ahnlicher Weise von statten ging, aber durch die immer wieder un-
terschiedlichen Rahmenbedingungen einmalig wird. Auf diesen

Sachverhalt zielt auch die Formulierung in der DIN 69901 ab.

. Merkmal der Neuartigkeit

Dieses Merkmal wird als nicht bestimmend fir den Projektbegriff

dargestellt. Es ist ,lediglich ein empirisches Merkmal einer bestimm-

ten Klasse von Projekten“!*.

. Merkmal der Komplexitat

Auch dieses Merkmal wird als kritisch angesehen. Gibt es doch

keine geeignete Messvorschrift fir den Grad der Komplexitéat.

. Merkmal des aufgabenbezogenen Budgets

Bei diesem Merkmal gibt die DIN klare Anhaltspunkte, da sie finan-
zielle Begrenzungen konkret auffiihrt. Es handelt sich allerdings

1 RKW-GPM 2011, S.28
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wiederum nicht um ein Muss-Kriterium, da es nur beispielhaft auf-
geflhrt ist.

7. Merkmal der rechtlich-organisatorischen Zuordnung

Eine rechtliche Zuordnung ist dadurch gegeben, dass ein Projekt
einer Unternehmung oder aber auch einer Kérperschaft des offent-
lichen Rechts zugeordnet werden kann.

Die organisatorische Zuordnung wird in der DIN als projektspezifi-
sche Organisation aufgegriffen. Gemeint ist hier die Aufbau- statt
der Ablauforganisation.

8. Merkmal der Interdisziplinaritat

Interdisziplinar ist ein Vorhaben dann, wenn unterschiedliche Fach-

experten bei der Bearbeitung des Projektes involviert sind. Auch

hier sind Gegenbeispiele existent. Betrachtet man beispielsweise

die Softwareentwicklung, bei der es sich regelmaflig um Projekte

handelt, stellt man fest, dass hier haufig nur Informatiker tétig sind.
9. Merkmal der AuRRergewo6hnlichkeit

Hierbei handelt es sich um ein Merkmal, welches in der DIN in kei-
ner Weise aufgegriffen wird. Es ist nicht geklart, was im Einzelfall

als auRergewohnlich gelten kann.*?

Wie die Ausfuhrungen erkennen lassen, kdnnen einige Merkmale als auf
ein Projekt hinweisend interpretiert werden ohne Zwangsbedingung zu
sein. Projektvoraussetzungen liegen vor, wenn mindestens das erste und

dritte Merkmal sowie ein Teil der GUbrigen Merkmale zutreffen.

Mit welchen methodischen Ansatzen ein Vorhaben bearbeitet werden
kann, welches Merkmale eines Projektes erflllt, wie man es organisiert
und strukturiert und wie sich die Methoden hierzu im Laufe der Zeit entwi-
ckelt haben und noch entwickeln, geht in Ansatzen aus dem folgenden
Kapitel hervor.

12 ygl. RKW-GPM 2011, S. 27t
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2.2 Merkmale des klassischen Projektmanagements und

die Entwicklung zum agilen Projektmanagement

Auch beim Umgang mit dem Begriff des Projektmanagements ist zunachst
eine Abgrenzung anhand der Definition des Begriffes sinnvoll. Wie beim
Projektbegriff existieren auch hier unterschiedliche Ansatze mehrerer
Normungsinstitute. So verwendet das PMI folgende Formulierung: ,Project
management is the application of knowledge, skills, tools and techniques
to project activities to meet project requirements.“** Es wird deutlich, dass
diese Formulierung bereits Systematisierungsansatze verfolgt, da sie die
Begriffe Wissen, Fahigkeiten, Werkzeuge und Techniken einzelnen Pro-

jektaktivitaten zuordnet.

Ein eher fuhrungsorientierter Ansatz lasst sich hingegen aus der DIN
69901 ableiten, welche PM als ,Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -
organisation, -techniken und —mitteln fur die Initiierung, Definition, Pla-
nung, Steuerung und den Abschluss von Projekten*!* definiert. Ebenfalls
wird deutlich, dass sich ein Projekt in unterschiedlichen Phasen bearbei-
ten lasst.

Diese Phasen werden folgendermal3en benannt und beschrieben:

1. Projektstartphase
Sie beginnt mit der Erteilung des Projektauftrages und halt bis zum
Beginn der zweiten Phase an. In der Projektstartphase werden alle
notigen Strukturen und Voraussetzungen fir die involvierten Sys-
teme erstellt. Weiter kann sie auch als Phase des ,In-Gang-
Setzens" bezeichnet werden.

2. Projektplanungs- und —ausfuhrungsphasen
In der Planungsphase werden hauptséchlich Malinahmen zur Vor-
bereitung von Projektmanagement-Unterlagen durchgefihrt wah-
rend die Ausfiihrungsphase die inhaltliche Bearbeitung der Aufga-
benstellung beinhaltet. Aus beiden Phasen abgeleitete Aufgaben

'3 http:/www.pm-handbuch.com/begriffe/ (21.12.2016)
“ DIN 69901-5 2009
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werden vom Management wahrgenommen. Das Schwergewicht
liegt auf Zerlegung und Verteilung von Arbeitspaketen.

3. Projektkoordinationsphasen
Sie finden meist zu Beginn oder Ende einer Ausfiihrungsphase
statt. In ihr werden inhaltliche Phasen abgeschlossen und dessen
Ergebnisse als Rahmenbedingung auf die nachste Ausfuhrungs-
phase Ubertragen. Ebenfalls werden in Koordinationsphasen Zwi-
schenergebnisse zusammengefiihrt sowie Abweichungen und An-
derungen behandelt. Sie kann auch als Integrationsphase bezeich-
net werden, da in ihr Zusammenstellungen, Weichenstellungen und
Korrekturen erfolgen.
,Die Projektausfiihrungs-Phasen und die Koordinations- und Ande-
rungsphasen sind durch Ruckkopplungen in der Form eines Regel-
kreises verbunden, sie werden in jedem Projekt mehrmals durch-
laufen.“*

4. Projektabschlussphase
Diese Phase fuhrt die Beendigung des Projektes und die Entlas-

sung der Verantwortlichen herbei.*®

Jede dieser genannten Phasen wird im PM durch klar definierte Meilen-
steine abgegrenzt. Erst das Erreichen eines Meilensteines kann den

Ubergang in die darauffolgende Phase einleiten.

Die Gliederung in einzelne Phasen sowie das Vorhandensein von Meilen-
steinen sind pragnante Merkmale im PM. Sie sind in beinah allen Projekt-

management-Ansatzen vorhanden.

APM hingegen, lockert die strikte Phasenorientierung sowie andere be-

wéahrte Merkmale auf.

Um die Entwicklung nachzuvollziehen sind wird im Folgenden die jingste

Entwicklung des PMs wiedergegeben:

Als Pionierphase des aktuellen Projektmanagements gilt der Beginn der

90er Jahre, wo durch die Zusammenarbeit von Wissenschaft und Praxis in

!> patzak/Rattay 2014, S.29
% vgl. Patzak/Rattay 2014, S.28f
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einem internationalen und mehrjahrigen Forschungs- und Entwicklungs-
projektes (Management by Projects) neue innovative Ansatze entstanden
sind. Das Verstandnis von PM fokussierte sich bis dato auf Planung und
Steuerung von Aufgaben, Terminen, Ressourcen und Kosten und wird

seitdem zunehmend durch Aspekte wie

- neue Rollen wie den Projektauftraggeber oder das Steering Com-
mittee

- Kulturelle und soziale Aspekte

- Systemische Modelle (Projektkontext, Projektumfeldanalyse) oder

- Projektportfolios, Programme und projektorientierte Unternehmen

angereichert. Seither wird auch vom sog. ganzheitlichen Projektmanage-
ment-Ansatz gesprochen. Dieser stellt eine akzeptierte Management- und

Fuhrungsdisziplin inklusive Werkzeugkoffer dar.

Viele Organisationen und Unternehmen behandeln Projekte als Arbeits-
und Organisationsform, richten zentrale PM-Stellen ein und bieten nor-
mierte PM-Ausbildungen und Laufbahnmodelle an, sodass mittlerweile
vom standardisierten PM gesprochen werden kann. Als Folge dieser ho-
hen Standardisierung wird PM inzwischen oft als burokratisch und auf-
wendig erlebt. Die Dokumentationspflichten fir die Projektleiter nehmen
grof3e Ausmalie an, sodass Fuhrungskrafte in den Projektleitern eher Pro-
jektverwalter erkennen, welche sich um die Einhaltung festgelegter Pro-
zesse, Regeln und Standards kiimmern, jedoch immer weniger kreativ
und pragmatisch agieren. Als Konsequenz hieraus sinken der Projekter-
folg sowie die Zufriedenheit mit dem Projektergebnis und dem Prozess.’

Um dem entgegen zu wirken zielt der nachste Entwicklungsschritt auf eine
groRere Umfeld-Akzeptanz, Kundenzufriedenheit und wirtschaftlich sinn-
vollere Losungen ab. ,Es geht in Zukunft darum, gezielt jene Anséatze, Me-
thoden und Organisationsprinzipien aufzugreifen, die im konkreten Projekt

nutzbringend und wertsteigernd sind.“®

" vgl. Patzak/Rattay 2014, S.663
'8 patzak/Rattay 2014, S.663
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Ein Hilfsmittel hierzu kann APM sein. Es setzt die Wiinsche des Kunden
konsequent in den Mittelpunkt und bietet ein komplett eigenstandiges
Portfolio an Techniken und Methoden.

Die Abbildung 2.2 verdeutlicht abschlieend die grundsatzlichen Mdglich-
keiten der Projektdurchfihrung und der PM-Ansatze.

Beauftragung zur
Durchfiihrung
eines Projektes

Dugﬁﬂ?gr,\ljng Durchfihrung mit

PM

Klassisches PM Agiles PM

Abb. 2.2 M&glichkeiten und Anséatze bei der Projektdurchfiihrung

2.3 Agile Werte

Im Folgenden wird nun speziell auf agile Aspekte eingegangen. Auf der
obersten Ebene stehen die sog. agilen Werte. Durch sie werden wesentli-
che Grundsatze wiedergespiegelt. Bereits auf dieser Ebene kann gepruft
werden, ob APM in seiner reinen Form zum eigenen Unternehmen
passt.'® Da sie in der Hierarchie der Begriffe ganz oben stehen und die
Prinzipen, Techniken und Methoden hierauf ful3en wird deutlich, dass eine
angemessene Wirdigung und ein tatséchliches ,leben* der Werte im agi-

len PM Uberaus mal3geblich sind.

Fuhrungskrafte, die auf die Wichtigkeit der Werte angesprochen werden
signalisieren oftmals sofortige Zustimmung. Ein Kratzen an der Oberflache
bringt jedoch schnell die Erkenntnis die Werte noch nachhaltiger veran-
kern zu mussen. Es ist wichtig bereits beim Projektstart intensiv auf samt-

liche Werte einzugehen und sie zu besprechen. Im Anschluss kann im

9 vgl. PreuRig 2015, S.9
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Projektverlauf an verschiedenen Punkten wieder Bezug auf die Werte ge-

nommen werden.?°

Die 2001 von Kent Beck und anderen erfahrenen Softwareentwicklern im

agilen Manifest veroffentlichten Werte lauten:

= |ndividuals and interactions

e Over processes and tools

sl Working product

® Over comprehensive documentation

=3 Customer collaboration

¢ Over contract negotiation

= Responding to change

e Over following a plan

Abb. 2.3 Agile Werte?

Die erstgenannten Werte im jeweiligen Wertepaar sind immer den letztge-
nannten vorzuziehen. Dies heil3t allerdings nicht, dass Prozessen und
Werkzeugen sowie umfassender Dokumentation usw. keine Beachtung
geschenkt werden sollte. Sie gelten stattdessen als sog. unterstlitzender
oder komplementarer Wert flir die voran gestellten Werte. In der taglichen
Arbeit bedeutet dies, dass im Handeln der beteiligten Individuen der
Schwerpunkt auf den zuerst genannten Werten liegen sollte.??

1. Menschen und deren Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse

und Werkzeuge

Was zunachst selbstverstandlich klingt ist bei genauerer Betrach-

tung nicht immer Realitdt. Anschaulich wird dies, wenn man die

2% v/gl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S. 8f
21 vgl. http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (23.12.2016)
22 Vgl. Vigenschow 2015, S. 18
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heutigen Kommunikationstechnologien betrachtet. In der agilen
Welt sollte ein personlicher Austausch in einem Telefonat oder
.face to face" dem E-Mail Verkehr mdglichst vorgezogen werden.
Ein konkretes Beispiel wéare das Auffinden eines Fehlers in einem
Produkt durch einen Mitarbeiter der Qualitatssicherung. Fir ihn ist
vorgesehen, den Fehler in ein System einzutragen. Da ihm der
Fehler jedoch besonders kritisch erscheint, ruft der Mitarbeiter di-
rekt bei der Entwicklungsabteilung an und bespricht das Problem
personlich.

2. Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als umfassende Doku-

mentation

Die Praxis zeigt, dass eine Vielzahl diverser Dokumentationsver-
pflichtungen in vielen Unternehmen und insbesondere bei Behor-
den existieren. Tatsachlich wird auf diese Informationen aus den
Dokumentationen nur auf3erst selten zuriickgegriffen, stattdessen
fragen Mitarbeiter lieber direkt Personen, welche sie fir kompetent
erachten. Ein schones Beispiel ist das Suchen von Funktionen im
Textverarbeitungsprogramm Word. Die wenigsten Leute nutzen hier
die Hilfefunktion sondern fragen die Kollegen. In der agilen PM-
Welt liegt das Hauptaugenmerk auf funktionierenden Produkten,
Dokumentation wird aber nicht ganzlich vernachlassigt, sie be-
schrankt sich lediglich auf wirklich notwendige Anteile. Dokumenta-
tion kann auch als Teil eines Produktes verstanden und ebenfalls
agil entwickelt werden. Fur die Dokumentationsmoglichkeiten in agi-
len Projekten gibt es auch bereits ein entsprechendes Ldsungs-
muster.?

3. Nahe zum Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen

Im KPM sind ausfuhrliche Vertragsdokumente bekannt, welche de-
tailliert und verbindlich beschreiben, in welchem Umfang bspw. die
Lieferung erfolgen soll. Im Hinblick auf mdgliche Missverstandnisse
versuchen sich beide Seiten hierbei moglichst gut abzusichern, was

oft zu noch verstrickteren Beschreibungen fuhrt. Hieraus resultieren

2 vgl. Riiping 2013
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Diskussionen wie genau bestimmte Stellen gemeint waren bzw. ob
das Produkt nun alle geforderten Merkmale enthélt. Dies kann im
Extremfall sogar in Rechtsstreitigkeiten miinden. Im agilen Bereich
steht hingegen die Zufriedenheit des Kunden kompromisslos im
Vordergrund. Es wird mit intensivem Austausch zusammengearbei-
tet und regelmafig Zwischenfeedback eingeholt.

4. Reaktion auf Veranderung ist wichtiger als das Befolgen eines

Plans

Bei der Anwendung von KPM wird zu Beginn der komplette Pro-
jektverlauf geplant. Ergeben sich nun Anderungen bzgl. der Pro-
duktanforderungen sind diese oftmals nicht mehr umsetzbar oder
werden aufgrund mangelnder Kommunikation erst gar nicht be-
kannt. Das folgende Zitat aus dem Agilen Manifest verdeutlicht die-
sen Sachverhalt treffend: ,Je mehr du einem Plan folgst, desto
mehr bekommst du das, was du geplant hast, statt dem, was du
brauchst. Veranderungen werden beim agilen PM als fester Be-

standteil des Projektes beriicksichtigt.?*

2.4 Agile Prinzipien

Auf der zweiten Seite des Agilen Manifests befinden sich zwdlf Prinzipien,
die 2001 aus den agilen Werten abgeleitet wurden und Handlungsgrund-
satze darstellen. Vier dieser Prinzipien sind stark auf die Eigenheiten der
Softwareentwicklung zugeschnitten, weshalb im Folgenden nur die ver-
bleibenden acht Prinzipien vorgestellt werden, die auch auf das allgemei-
ne agile PM Ubertragbar sind. Ein Verstandnis der Prinzipien ist essentiell
fur das Begreifen der Philosophie von agilem PM und bietet eine zusatzli-

che Orientierungshilfe.?

4 vgl. PreuBig 2015, S.16ff
2 Vgl. PreuBBig 2015, S.46; Vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.15
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Abb. 2.4 Agile Prinzipien®

Die Sinnhaftigkeit der Prinzipien Iterationen und Inkremente werden deut-
lich, wenn man sich das oft anzutreffende Wasserfallmodell im Bereich der
Softwareentwicklung bei Anwendung des KPM vergegenwartigt.

%6 vgl. PreuBig 2015, S. 46f
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Planung

Anforderung & Analyse

Entwurf

Implementierung

Test & Einfluhrung

Abb.2.5 Wasserfallmodell in der Softwareentwicklung®’

Markant in diesem Modell ist, dass der Kunde das Endprodukt erst am
Ende aller Phasen zu sehen bekommt. Auch Projekte auRerhalb der Soft-
wareentwicklung weisen derartige Strukturen auf. Eine fehlerhaft verstan-
dene Produktbeschreibung zu Beginn des Prozess wird hierin erst am En-
de des kompletten Prozesses erkannt. Zu diesem Zeitpunkt sind allerdings
bereits enorme Entwicklungskosten entstanden und eine Produkt-
Anpassung sehr aufwendig. Durch Iterationen und Inkremente bekommt
der Kunde frihzeitig funktionierende Teilprodukte zu sehen und kann ent-
sprechend Einfluss auf den weiteren Entwicklungsprozess nehmen. Das
Produkt entsteht nicht in einem Wurf sondern in mehreren transparenten
Zyklen. Wesen des Inkrementes ist es, dass jedes Inkrement ein funktio-
nelles Teilelement des Gesamtproduktes darstellen soll. AulRerhalb der
Softwareentwicklung ist das Festlegen sinnvoller Inkremente schwieriger

und bedarf im Einzelfall genauerer Betrachtung.?®

Das Prinzip der Einfachheit ist ebenfalls essentiell. Es sagt aus, sich bei
der Produkterstellung auf das Wesentliche zu konzentrieren. Der Original-
text aus dem Manifest ist als ,Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu
maximieren“ formuliert. Der Gedanke ist auch eng mit den sieben Arten

der Verschwendung (jap.: Muda) aus der klassischen Lean Production

" vgl. PreuBig 2015, S.48
%8 vgl. PreuBig 2015, S.48ff
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Lehre nach Taiichi Ohno verkniipft.2® Auch hier besteht der Grundgedanke
darin, sich auf das Wesentliche zu beschréanken und tberflissige Tatigkei-

ten etc. zu vermeiden.

Eine BegrufRung von Veranderungen, wird im KPM oft als Problem ange-
sehen, da hiermit eine Anderung der Planung einhergeht. Im agilen PM
treten hingegen die Chancen der Veranderung in den Vordergrund. Da
hier mit verzdgerter Detailplanung und weniger Dokumentation gearbeitet
wird, ziehen derartige Anderungen auch weniger Aufwand nach sich. Es
geht in erster Linie um positive Grundhaltung gegentber Veranderungen
sowie damit einhergehender Beratung des Kunden und nicht um blinde

Unterwiirfigkeit ihm gegenuiber.*

Ein Review bezeichnet den Vorgang, in dem die Kunden das gelieferte
Teilprodukt ausprobieren bzw. begutachten. Hierdurch bekommt er einen
direkten Zugang zum Produkt und kann Anderungswiinsche noch genauer

formulieren.®!

Die Prinzipien Retrospektiven, Selbstorganisierte Teams und die Koopera-
tion von Fachexperten und Entwicklern behandeln schlie3lich intern ablau-
fende Gegebenheiten. Retrospektiven dienen dabei ganz konkret dazu,
die Arbeitsprozesse und technischen Fahigkeiten des Projektteams stan-
dig weiter auszubauen und zu verfeinern.*? Hier zeigen sich auch Paralle-
len zu der Technik ,Lessons Learned* aus dem KPM. Tatsachlich gehen
Retrospektiven allerdings Uber die Lessons Learned Technik hinaus, da
sie wahrend statt am Ende des Projektes stattfinden, die Verbesserungen
daher auch im aktuellen Projekt umgesetzt werden kdonnen und die Dis-
kussionen lediglich auf der Prozess statt auch auf der Produktebene ab-

gehalten werden.*

Selbstorganisierte Teams stellen eins der wichtigsten Prinzipien dar. Ein
bedeutender Aspekt ist hier die Eigenverantwortlichkeit. Dadurch, dass

das Team Aufgaben nicht von aul3en zugewiesen bekommt ist die intrinsi-

2 Vgl. http://www.lean-production-expert.de/lean-production/7-verschwendungsarten.
html (23.12.2016)

%0 vgl. PreuBig 2015, S.61f

L vgl. PreuBig 2015, S.64f

%2 vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.22

% vgl. PreuBig 2015, S.67f
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sche Motivation aufgrund der héheren eigenen Verantwortung fur die ei-
gene Arbeit weitaus héher. Die Arbeitsatmosphare verbessert sich und es
entstehen in der Regel gute Endresultate.?* Selbstorganisation bedeutet
insbesondere, dass das Team selber Uber die zu bewaltigende Arbeitslast
entscheidet, als Team entschieden wird welcher Arbeitsschritt als nachster
sinnvoll ist und dass man sich im Team gegenseitig nach eigenem Ermes-

sen unterstitzt. >

Das letztgenannte Prinzip zielt letztlich auf die enge Zusammenarbeit der
beteiligten Personen mit Fachwissen und der Personen mit den eigentli-
chen Produktentwicklern ab. Kommunikation und Kollaboration sind hier-
bei klare Vorteile der agilen Entwicklung. Sie sollte Uber die gesamte Pro-
jektlaufzeit gewahrleistet sein.>®

2.5 Agile Techniken

Agile Techniken stellen die Werkzeuge von agilem PM dar. Die Gesamt-
heit der Techniken représentiert einen Werkzeugkoffer, welcher den Pro-
jektleiter in die Lage versetzen soll, auf verschiedenste Aufgabenstellun-
gen angemessen zu reagieren. Im Gegensatz zu den Werten und Prinzi-

pien entstehen erst auf dieser Ebene konkrete Handlungsmuster.

Da es sich um einen im Vergleich zum KPM relativ jungen Ansatz handelt,
ist die Anzahl der Techniken langst nicht so grol3 wie im KPM. Hier hat
sich im Laufe der Zeit eine schier uniberblickbare Ansammlung verschie-
denster Tools entwickelt, wobei viele Techniken lediglich Abwandlungen
vorheriger Techniken darstellen. Eine beeindruckende Zusammenstellung
klassischer PM-Tools findet sich bspw. im Kompendium ,Tools fur Pro-
jektmanagement, Workshops und Consulting” von Nicolai Andler. Er stellt

hierin 152 Tools und Techniken vor.*’

Wie angedeutet umfasst APM weniger Techniken als das klassische. Die

existierenden Techniken werden schliel3lich durch Anwendung auf The-

* vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.22
% vgl. PreuBig 2015, S.70f

% vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.17
%" vgl. Andler 2015, S.15
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menbereiche auRerhalb der Informationstechnologie weiter eingeschrankt,
da einige der Techniken doch stark auf die Eigenarten und Gegebenheiten
der IT-Welt abgestimmt sind. Die vorliegende Arbeit stellt somit nur einen
Teil der Techniken vor, welche grundsatzlich auch im allgemeinen PM
anwendbar sind und maoglicherweise Potential in der landlichen Boden-
ordnung haben. Die Arbeit erhebt nicht den Anspruch, die Gesamtheit
samtlicher Techniken zu vermitteln oder Wechselwirkungen zwischen

ihnen aufzuzeigen.

2.5.1 Use Cases und User Stories

Der Begriff des Use Case kann als Anwendungsfall Ubersetzt werden. Es
handelt sich um eine Beschreibung der Funktionalitaten des Produktes
bzw. des Projektergebnisses aus Sicht des Kunden. Auf diese Weise soll
eine komplette Beschreibung des gewiinschten Produktes erhalten wer-
den. Vorteile eines Use Cases sind die Formulierung aus Kundensicht,
was naturgemald dazu fihrt, dass der Kunde die Anforderungsbeschrei-
bung besser versteht, dass er fur Priorisierungen von Anforderungen eine
klare Entscheidungsbasis zur Verfigung hat und auch fur die Produktent-
wickler der Kundennutzen verstandlicher wird. Das Risiko, ein Merkmal im
Produkt zu verankern, welches der Kunde nicht benétigt, sinkt somit.®
Use Cases konnen zu sog. User Storys vereinfacht werden. Sie sind be-
wusst kurz gehalten und sollen hdchstens zwei Satze umfassen. Das
Muster einer User Story sieht folgendermal3en aus:

,Als [Benutzerrolle] méchte ich [Ziel], sodass [Grund fiir das Ziel].“*

2.5.2 Task Board

Das Task Board stellt eine Technik dar, welche verhaltnismafig leicht in
bereits bestehendes PM ubertragen werden kann. Es visualisiert die ein-
zelnen Teilaufgaben eines Projektabschnittes in Tabellenform und stellt in

erster Linie ein Werkzeug zur Organisation fur das Entwicklungsteam

%8 vgl. PreuBig 2015, S.92f
% Ropstorff/Wiechmann 2016, S.130
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dar.*° Die Teilaufgaben koénnen auch als Task bezeichnet werden. Die

Struktur eines Task Boards kann in etwa wie in Abb. 2.6 dargestellt aus-

sehen.
insgesamt Fur aktuelle in Arbeit erledigt
anstehend Iteration an-
stehend
User Story 1 Task 1.4 Task 1.2 Task 1.1
User Story 2 Task 1.5 Task 1.3
User Story 3 Task 1.6
User Story 4
User Story 5

Abb. 2.6 Task Board

Das Board kann in Form einer Tafel oder auch auf einer Wand realisiert
werden. Die Tasks werden auf Zettel geschrieben und kénnen je nach
Bearbeitungsstand von den zustdndigen Personen in die darauffolgende
Spalte geheftet werden. Beispielsweise beschaftigt sich die Graphikabtei-
lung mit der Teilaufgabe ,Erstellung einer Sonderkarte* und heftet hierzu
den entsprechenden Zettel von der zweiten in die dritte Spalte. Um Zu-
standigkeiten zu visualisieren konnen die Zettel auch je nach Bearbeiter in
einer bestimmten Farbe markiert werden. Die in der Abbildung aufgefiihrte
zweite Spalte ist nur sinnvoll, wenn entsprechend der agilen Prinzipien mit
Iterationen gearbeitet werden soll. In der Methode Scrum entspricht die
erste Spalte den sog. User Storys bzw. Anwendungsféllen. Diese kénnen
bspw. in der Reihenfolge ihres wirtschaftlichen Wertes fur das Gesamt-

0 vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.195
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produkt abgearbeitet werden** und werden hierzu in kleinere Teilaufgaben
zerlegt, die dann als anstehende Arbeitspakete in der zweiten Spalte auf-
tauchen. Auf diese Weise wird in den Spalten auch nach Aufgabenumfang
unterschieden. Anwendungsfélle sollten einen Bearbeitungszeitraum von
mehreren Wochen in Anspruch nehmen. Die daraus resultierenden Teil-
aufgaben der zweiten Spalte haben dann nur noch Umféange von mehre-

ren Tagen.*

Das Board hilft dem Team einen Gesamtiberblick Gber die Aufgaben zu
behalten, es strukturiert diese und erlaubt eine jederzeitige Fortschritts-
kontrolle. Vor dem Board ,wird geplant, koordiniert, diskutiert und ent-
schieden. Es stellt gewissermal3en die Informationszentrale des Entwick-

lungsteams dar.“*®

2.5.3 Daily-Standup-Meetings

Das Treffen der Projektbeteiligten vor dem Bord wird haufig in Form eines
.Daily-Standup-Meetings“ institutionalisiert. Es handelt sich um kurze Ta-
gesbesprechungen im Stehen. Sie finden jeden Tag am selben Ort und
zur selben Zeit statt. Durch die stehende Haltung wird im gesamten Team
eine hohere Dynamik erzeugt, da jeder etwas in Bewegung bleibt. Da Be-
sprechungen von den Teilnehmern oftmals als unproduktiv wahrgenom-
men werden, sollen die kurze Zeitdauer sowie eine feste Struktur dem
entgegenwirken. Die Zufriedenheit der Beteiligten ist besonders wichtig,
da die Mitarbeiter auch an den folgenden Tagen noch zu den Bespre-
chungen erscheinen sollen. Das Daily-Standup-Meeting unterstitzt natur-
gemal die wichtige Kommunikation und den Informationsfluss zwischen

den Teilnehmern und lauft nach folgendem simplen Schema ab:

Jeder hat zwei Minuten Zeit fur die Beantwortung der folgenden drei Fra-

gen:

1. Wie bin ich gestern mit meiner Arbeit vorangekommen?

2. Welche Arbeitspakete liegen fir heute an?

*L vgl. Ropstorff/Wiechmann 2016, S.133
*2vgl. PreuBig 2015, S.80ff
3 Ropstorff/Wiechmann 2016, S.195
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3. Welche Hindernisse gibt es fur mich aktuell, die der Erledigung die-

ser Arbeiten entgegenstehen?

Hierbei muss das Meeting gut moderiert sein, damit sich das gesamte
Team in kurzer Zeit ein Bild davon machen kann, wer gerade woran arbei-
tet und wer Hilfe bendtigt. Viele lange und zeitraubende Meetings kdnnen

so ersetzt werden.**

2.5.4 Work-in-Progress-Limits

Work-in-Progress-Limits (WIP-Limits) sollen die parallele Arbeit eines
Teams oder von Einzelpersonen an zu vielen Teilaufgaben limitieren. Ist
bspw. ein Task-Board in einzelne spezifische Prozessschritte aufgeteilt
und befindet sich in einer Spalte eine hohe Anzahl von Tasks wahrend in
der vorherigen beinah alle Tasks abgearbeitet sind, kann auf einzelne
Spalten ein WIP-Limit gesetzt werden. Das Board wird dann um eine Zeile
mit der Limit-Angabe erganzt. Auf diese Art und Weise wird unnétiges Mul-

titasking vermieden.*

Das Limit kann allerdings auch personenbezogen verwendet werden. Hat
bspw. jeder Mitarbeiter eine individuelle Farbe fur die Tasks auf dem
Board, kann das Limit so aussehen, das bspw. max. drei gleichzeitige
Aufgaben je Mitarbeiter in der Spalte ,in Arbeit* auftauchen durfen. Hier-
durch wird vermieden, dass durch die steigende Anzahl der parallelen
Aufgaben die Gesamtkomplexitat so stark steigt, dass die Produktivitat der
Mitarbeiter sinkt. Jedes Projekt und jedes Team sollte hierbei ein WIP-
Limit besitzen, welches nicht durch einen dritten fur die gesamte Projekt-
laufzeit vorgegeben werden sollte, sondern das im Projektverlauf nachge-

steuert wird.*®

2.5.5 Timeboxing

* vgl. PreuBig 2015, S.82ff
*vgl. Vigenschow 2015, S.288
6 vgl. PreuBig 2015, S.87ff
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Timeboxing bildet die Basis des Projektcontrollings und der Terminzusa-
gen. Durch die Technik des Timeboxing wird ein essentieller Ansatz im
agilen PM verdeutlicht, da die Einhaltung von Terminen im APM oberste
Prioritat geniel3t. Dies ist ein wesentlicher Unterschied zu KPM in dem der
zuvor definierte Umfang eines Projektes die maRRgebliche und unveréander-
liche Grol3e darstellt. Besonders deutlich wird dies durch das sog. Teu-

felsquadrat.
.Darin stehen vier Aspekte in Bezug zueinander:

- Der Funktionsumfang des zu erstellenden Produkts

- Die innere und aufRere Qualitat der zu erstellenden Produkts

- Die Kosten fir die Erstellung

- Der Termin der Fertigstellung und Lieferung bzw. des ersten Ein-

satzes des zu erstellenden Produkts“*’

Klassischer Ansatz Agiler Ansatz
Umfang feste Teile Zeit Kosten
Qualitat
Qualitat
Zeit Kosten  y5riable Teile Umfang

Abb. 2.7 Vergleich Teufelsquadrat KPM und APM*®

Die Abbildung verdeutlicht, dass im KPM der Umfang als festes Element
betrachtet wird, Zeit und Kosten variieren hierin und ordnen sich somit
dem zuvor definierten Umfang unter. APM betrachtet hingegen die Zeit

durch Anwendung fester Timeboxen als unveranderbar.*®

*" Vigenschow 2015, S.219
*® vgl. Vigenschow 2015, S.220
9 vgl. Vigenschow 2015, S.219f



2. Agiles Projektmanagement 30

Eine Timebox ist also eine feste und streng einzuhaltende Zeitvorgabe
sowohl fur kleinere Projektelemente wie ein Daily-Standup-Meeting oder
aber auch das Projekt im Ganzen. Zweck dieses Vorgehens ist eine Erho-
hung der Effizienz. Kénnen bestimmte Inhalte nicht in der vorgegebenen
Zeit realisiert werden, werden sie entweder gestrichen oder muissen in
eine neue Timebox verschoben werden. Eine Timebox tragt Gberdies dem
Pareto-Prinzip Rechnung, wonach in 20% des Aufwandes 80% Effekt er-
zielt wird. Die Ubrigen 20% Effekt bendtigen 80% des Aufwandes. Auf die
Projektplanung tUbertragen bedeutet dies, dass die zunachst geplante Zeit
mit hoher Wahrscheinlichkeit effektiver genutzt wird als die Zeit, die man

einen Termin tberzieht.*°

2.5.6 Planning Poker

Planning Poker ist eine Technik zur Aufwandsschatzung einer Iteration
bzw. einer User Story, welche innerhalb einer Iterationsphase abgearbei-
tet werden soll. Die Ergebnisse fuihren zu einer realistischen Abschéatzung
der Aufwénde bzw. der Kosten und der Ermdglichung einer strikten Kon-
trolle des Arbeitsfortschrittes. Die Schatzung wird innerhalb des Entwick-
lungsteams durchgefiihrt und muss gut moderiert werden. Jedes Team-

mitglied erhalt hierbei den nachfolgenden abgebildeten Kartensatz.

Abb. 2.8 Kartensatz Planning Poker™*

% vgl. PreuBig 2015, S.106ff
°! https://www.it-agile.de/fileadmin/images/Schaetzpoker_gr_bgr.jpg (19.02.2017).
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Die Zahlenwerte reprasentieren Zeiteinheiten (z.B. Tage), sind angelehnt
an die Fibonacci-Folge und sollen so dem Umstand Rechnung tragen,
dass ein Aufwand immer ungenauer geschatzt werden kann je grofier er
tendenziell eingeschatzt wird. Zusatzlich gibt es drei Sonderkarten. Eine
0,5 fur besonders kleine Umfange, ein ,?“ wenn jemand mangels Fach-
wissen keine Einschéatzung abgeben kann sowie eine Kaffeetasse um den
Bedarf fur eine Pause zu signalisieren. Bei der Durchfiihrung der Technik
muss zunéachst sichergestellt sein, dass alle Teammitglieder tber die ab-
zuschatzende User-Story gut informiert sind, sprich alle relevanten Infor-
mationen hierzu abrufbar sind. Ist dies der Fall, legt jedes Mitglied die Kar-
te umgedreht auf den Tisch, welche dem von ihm geschéatzten Aufwand
am nachsten kommt. Im Anschluss drehen alle Mitglieder ihre Karten
gleichzeitig um. Befinden sich unterschiedliche Kartenwerte darunter,
mussen die Personen mit den nach unten bzw. oben am meisten abwei-
chenden Werten erlautern, wieso sie den jeweiligen Schatzwert gewahlt
haben. Im Anschluss erfolgt nach Austausch der Argumente eine erneute
Schatzrunde. Dies wird solange durchgefihrt, bis nur noch ein Wert auf
dem Tisch liegt. Wichtig ist hier der Prozess des Austauschens der jewei-
ligen Sichtweisen. Ebenfalls kann wéahrend der Diskussion bereits eine
Zerlegung in mogliche Tasks der User Story stattfinden. Falls keine Eini-
gung erfolgt, muss die User Story méglicherweise noch besser vorbereitet
werden. Dieser Vorgang sollte fir jeden Anwendungsfall durchgefuihrt

werden. >
Was sind die Vorteile dieser Vorgehensweise?

- Alle Teilnehmer kénnen ihre Sichtweisen lber die Aspekte einer zu
schatzenden Aufgabe austauschen. Risiken und Erfahrungen tber
Lésungswege kdnnen so intensiv ausgetauscht werden

- Es wird ein Zerlegen in Tasks vorbereitet

- Die Akzeptanz und die empfundene Verbindlichkeit der Gruppe ge-
genuber dem geschatzten Aufwand ist grof3er als bei von dritten

vorgegebenen Zeitraumen

%2 vgl. Vigenschow 2015, S.206ff
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- Es handelt sich um eine spielerische Arbeitsweise, die das Team-

geflige verbessern kann

2.5.7 Burn-Down-Charts

Um den Arbeitsfortschritt innerhalb eines Projektes zu visualisieren, bietet
sich die Anwendung eines Burn-Down-Charts an. Hierbei wird der ge-
schatzte Gesamtaufwand aus der Summe aller Arbeitspakete auf der y-
Achse eines Diagramms aufgetragen, wahrend die x-Achse die Zeitachse
reprasentiert. Ist ein Arbeitspaket vollzogen wird es vom Gesamtaufwand
in Abzug gebracht und der verbliebene Zeitaufwand unter Berilicksichti-
gung der fur das Arbeitspaket bendtigten Zeit im Diagramm neu eingetra-

gen.

Aufwand in Personentagen

90
80

AN
70
60 \

\ —verbleibender

50
\ Arbeitsaufwand
40

—idealer Burn-

30 AN 5

o \\ own
10 N

0 AN

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Projektverlauf in Tagen

Abb. 2.9 exemplarisches Burn-Down-Chart

Aus dem Chart lasst sich auf einen Blick die Abweichung vom geplanten

Aufwand ablesen. Im Beispiel ist auf der y-Achse die Anzahl der ben6tig-
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ten Personentage und auf der x-Achse der Projektverlauf in Tagen darge-
stellt.>®

2.5.8 Persona

Damit sich ein Produktentwickler moglichst einfach in die Eigenschaften
eines Kunden hineinversetzen kann, werden durch eine Persona bestimm-
te Kundentypen als fiktive Personen beschrieben. ,Damit bindelt eine
Persona eine Reihe bestimmter Kundenbedirfnisse und damit auch spe-
zielle Aspekte von Anwendungsfallen.“**In der Praxis umfasst eine Per-
sona haufig eine ganze DIN-A4-Seite mit Eigenschaften inklusive des Al-
ters, der Familiensituation und weiteren Details. Sehr anschaulich wird
diese Technik durch das Beispiel von Preul3ig Uber die Anwendungsgrup-
pen von Reinigungsmaschinen fur den Privatbereich. Er definiert hierflr
eine ,Frau Sauber”, fur die das Reinigungsergebnis oberste Prioritat hat,
einen ,Herr Bastler, dem besonders an der Reparaturfreudigkeit des Pro-
duktes gelegen ist sowie eine ,Frau Grun®, die an Naturschutz, Energieef-

fizienz und verminderter Gerauschentwicklung interessiert ist.>

2.6 Die Methode , Scrum*

Eine Methode bildet als letzte Ebene des Begriffsquartetts im APM
schlie8lich zusammenhéngende Anwendungskonzepte fur die Praxis. In
einer Methode flieRen in einem Gesamtkonzept alle bisherigen Ebenen

Zusammen.

Da diese Arbeit nicht den Anspruch erhebt, eine umfassende Darstellung
aller methodischen Ansatze des APM zu bieten, soll im Folgenden nur die
bekannteste APM-Methode angerissen werden. Unter Bertcksichtigung
samtlicher Werte und Prinzipien sowie mit Anwendung agiler Techniken,
ist Scrum das bekannteste agile Managementframework. Es ist in seiner
Methodik verhaltnismafig ubersichtlich und schnell zu erlernen. Kernele-

>3 vgl. PreuRig 2015, S.109ff
> PreuRig 2015, S.97
*° Vgl. PreuBig 2015, S.97f
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mente sind die Anwendung der drei Rollen Product Owner, Scrum Master
und des Teams, die Verwendung eines priorisierten Product Backlog so-
wie die Anwendung von Sprints, was in Scrum die Bezeichnung fur das
Erstellen von Produktinkrementen innerhalb kurzer Arbeitszyklen ist. Wie
alle anderen bisher vorgestellten Werte, Prinzipien und Techniken ent-
stammt auch die Methode Scrum dem Softwareentwicklungsbereich und
ist insofern speziell auf die Anforderungen hieraus zugeschnitten. Sie stellt
den Menschen kompromisslos in den Mittelpunkt und ist hierbei weder
technologie- noch toolorientiert. Stattdessen férdert Scrum die enge Zu-
sammenarbeit der Beteiligten. Weitere Ziele sind die Optimierung von

Kundenzufriedenheit und Wertschépfung.>®

Macht man sich diese Ziele bewusst und erkennt die Bedeutung der ge-
nannten Wirkungsbereiche fur die eigene Arbeit, wird schnell klar, dass es
lohnenswert sein kann, die Potentiale von APM auch flr Arbeitsbereiche
aul3erhalb der Softwareentwicklung genauer zu betrachten. Scrum kann
insbesondere als empirischer Prozess, in dem Arbeitsweise und Produkt
regelmaRig begutachtet und angepasst werden, beschrieben werden. Auf
diese Art lernt das Projekt von Sprint zu Sprint dazu und verbessert sich
kontinuierlich. Da es keine detaillierten Vorschriften, Verfahrensanweisun-
gen oder Templates enthélt, fordert die Methode insbesondere die Kreati-
vitat der Mitarbeiter. Eine Tatsache, die auch einen Hinweis auf die grund-
satzlich schlanke Ausrichtung von Scrum gibt, da es seine Wurzeln im ja-
panischen ,lean management” hat. Lean bedeutet schlank und meint im
hiesigen Zusammenhang eine besonders schlanke Form der Produktent-
wicklung, wie sie insbesondere von japanischen Unternehmen pilotiert
wurde. Statt eines Push-Systems in dem die Arbeit den ausfihrenden
Personen durch dritte zugewiesen wird, wendet Scrum ein Pull-System
an. Die Beteiligten weisen sich ihre Arbeit gewissermafien selbst zu. Ein
Vorgehen, das aus Motivationssicht fur das Projektteam vorteilhaft sein

kann.>’

*® vgl. Pichler 2008, S.1
" vgl. Pichler 2008, S.2f
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Bei Betrachtung der wirtschaftlichen Vorteile durch Scrum, lasst sich ins-
besondere feststellen, dass die Time-to-market Zeit reduziert wird, die
Qualitat der Produkte bei korrekter Anwendung der Methodik sowie die
Produktivitat durch Kollaboration, Selbstorganisation, Bevollmachtigung

und dem Fokus auf die wichtigsten Anforderungen steigt.>®

Das nachfolgende Zitat verdeutlicht noch einmal den Unterschied gegen-
uber traditionellen Methoden: ,Das zentrale Problem traditioneller Vorge-
hensweisen besteht darin, dass wir friihzeitig versuchen, alle Eventualita-
ten und Arbeitsdetails zu antizipieren und einzuplanen, um anschlielend
unseren Plan auszufiihren. Gleichzeitig erhalten wir erst spat im Projekt
Ruckmeldung Uber den tatsachlichen Fortschritt, meist erst dann, wenn
die Software integriert und getestet wird. In Scrum fuhren wir alle Soft-
wareentwicklungsaktivitdten innerhalb eines Sprints aus. So bekommen
wir bereits nach wenigen Wochen Rickmeldung tber den Fortschritt und
etwaige Probleme und Hindernisse. Die Projektplanung ful3t auf dem tat-

sachlichen Fortschritt des Projekts.“®

Abbildung 2.9 gibt abschlieRend einen Uberblick tiber die Funktionsweise
der Methode. Elementar ist, dass in jedem Sprint Anforderungen aus dem
Product Backlog, welches mit User Storys gefullt werden kann, ausliefer-
bare Produktinkremente erzeugt werden. Durch strenges Anwenden von
Timeboxing endet jeder Sprint zum vereinbarten Termin. Das Backlog legt
inklusive einer Priorisierung fest, welche Art von Anforderungen und Ar-
beitsergebnisse erflllt sein missen, damit das Projektziel erreicht wird.
Der Sprint Backlog wird zu Beginn eines neuen Sprints erstellt. Es be-
schreibt alle Aktivitaten zur Umsetzung der Anforderungen in ein Produk-
tinkrement. Am Ende eines Sprints werden die Ergebnisse vom Product
Owner in einem sog. Sprint Review Uberpruft und abgenommen. Die Ar-
beit des Teams wird als letzter Arbeitsschritt eines Sprints in einer Retro-
spektive reflektiert und Verbesserungsmal3nahmen fur den kommenden

Sprint abgeleitet.°

*% vgl. Pichler 2008, S.5
> pichler 2008, S.4
% vgl. Pichler 2008, S.7f
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Daily Scrum

‘ Product Backlog (Sprint Backlog ‘ tP?o%i:zrs;?:;?:nt}

Abb. 2.10 Scrum im Uberblick®*

Einen klassischen Projektleiter sucht man in Scrum vergeblich. Seine
Funktionen werden tberwiegend durch den Product Owner und das Team
sowie in Teilen auch vom Scrum-Master, der fur die Einhaltung der Scrum-

Regeln zustandig ist, wahrgenommen.®?

Die Methode Scrum wird im Ubrigen nur dann angewendet wenn samtli-
che Regeln und Eigenschaften der Methodik befolgt werden. Ist auch nur
ein Teilelement unterschiedlich, ist die Rede von ,Scrum But", also ,Scrum
aul3er”, sprich wenn Teile der Scrum-Regeln abgeandert sind oder nicht
befolgt werden. Dies ist bspw. der Fall, wenn es mehrere Product Owner
mit jeweils speziellem Fachwissen gibt. ,Reines Scrum*“ wird also tatséch-

lich nur in den seltensten Fallen angewendet.®

Wie die Anwendung des APMs aul3erhalb der Softwareentwicklung in der

Praxis aussehen kann zeigt das folgende Kapitel.

2.7 Anwendungen und Erfahrungen in der Praxis

Die Studie ,Status Quo Agile” der GPM in Kooperation mit der Hochschule
Koblenz aus dem Jahr 2015 belegt, dass die Methoden des APM inzwi-

schen in jedem vierten Fall auch au3erhalb der IT eingesetzt werden. Be-

®! pichler 2008, S.7
®2 vgl. Pichler 2008, S.23f
% vgl. PreuBig 2015, S.153ff
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merkenswerte Ergebnisse der Studie sind, dass klassische Methoden
bzgl. Ergebnisqualitdt, Termintreue oder Mitarbeitermotivation durchge-
hend schlechter abgeschnitten haben.®* Die Erfahrungen mit der Agilitat
sind aber nicht durchgéngig positiv, es mischen sich auch negative Stim-
men mit in die Reflektionen. Einen bedeutenden Aspekt flhrt Professor
Lutz Becker von der Hochschule Fresenius in KdIn aus. Er beflrchtet ei-
nen erhohten Stressfaktor flir Personen in einem agil agierenden Team.
Da die hohere Freiheit mit eigenstadndigem Denken und Handeln einher-
ginge und die agile Selbstorganisation dazu fuhre, psychologisch perma-
nent im Alarmzustand zu sein, vergroRere dies die Gefahr des Burn-Outs.
Nicht jeder kbnne analog einer Chefrolle wichtige Entscheidungen treffen,

die Konsequenzen tragen und die Kritik der Gruppe aushalten.®®

Ein weiteres Negativ-Beispiel offenbart sich in der Geschichte des ameri-
kanischen Online-Handlers Zappos (ehemals Vorbild von Zalando). Das
Unternehmen hatte sich komplett der Agilitdt verschrieben, wobei eine be-
sondere Form der Agilitat, die Holokratie, angewendet wurde. Inzwischen
hat ein knappes Drittel der Belegschaft die Firma aufgrund der neuen Me-

thoden verlassen.®®

Aus welchen Griinden das Scheitern tatsachlich resultiert, ist nicht be-
kannt. Wichtig bei der Umsetzung ist jedoch nicht zuletzt die Akzeptanz
der neuen Methoden auf der Fiihrungsebene, die das spezielle Arbeitskli-
ma respektieren muss. Laut Steve Denning, dem Direktor der Branchen-
vereinigung ,Scrum Alliance” sei agiles Management gar eine neu Art, die
Welt zu sehen. Auch die Grinderin der Spendenplattform ,Betterplace”
schaffte durch das Experiment, das Team eine flexible Hierarchie ohne
Chef entwickeln zu lassen, sich im Grunde selber ab und ist heute nur

noch in beratender Funktion fiir inr Unternehmen tatig.®’

Besonders zufrieden mit der Anwendung von Agilitat ist man beim Online-
Schuhhandler Zalando. Hier wurde ein Konzept namens ,Radical Agility*

erfunden, dass samtliche Unternehnmensbereiche involviere. Die Umstruk-

® vgl. GPM; Hochschule Koblenz 2015, S.11
®® vgl. WeiRenborn 2016, S.110

®® vgl. Koch 2016, S.52ff

%7 v/gl. WeiBenborn 2016, S.110
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turierung ginge mit einer erheblichen Reduzierung der Hierarchien einher.
Die Entwicklungszeit einer App konnte in der Folge nach eigenen Anga-
ben erheblich verkirzt werden und auch die Bewerberzahlen fir IT-Jobs
hatten sich bei Zalando nach Einfihrung von Radical Agility verdreifacht,
wahrend die Zahl der Mitarbeiter, welche das Unternehmen verlassen um

ein Drittel gesunken sei.

Einen weiteren profitierenden Bereich der Arbeitswelt, welcher APM inten-
siv anwendet, stellen Start-Ups dar. Hier wird Agilitat allerdings auch auf-

grund der Unkenntnis tiber den Markt zur Notwendigkeit.®®

Und auch vor eher klassischen Bereichen macht Agilitat nicht halt. So ge-
lang ,(b)innen eines halben Jahres [...] dem Bandségenhersteller HEMA
die Neuerfindung als agiles Unternehmen.“®® Es handelt sich um ein Ma-
schinenbauunternehmen im Familienbesitz aus dem Schwabenland mit
fast hundertjahriger Geschichte. Hier hat sich laut eines Interviews mit ei-
nem Wirtschaftsingenieur und Veranderungscoach von HEMA Agilitat in-
zwischen auch in der Unternehmenskultur entwickelt. Sie sei offener ge-
worden, man helfe sich gegenseitig und die Personen wirden sich mit
dem Unternehmen identifizieren. Die Sinnhaftigkeit der Arbeit wirde bei
HEMA in den Vordergrund gestellt und Mitarbeiter gingen statt den opera-
tiven Bereichen zunehmend strategische Fragestellungen an.

Die Notwendigkeit zum Umdenken begriindet die Firma durch die gestie-
gene Komplexitat, in der die Geschafte getatigt werden mussten. Grol3se-
rien und Massenfertigung konnten noch durch das ,alte Modell der Tren-
nung von Denken und Handeln, von Konstruktion und Montage*’® behan-
delt werden. Heute seien die Anforderungen durch Auftrage fur Spezialan-
fertigungen mit der Losgrof3e eins jedoch viel komplexer. Die gedankliche
Umstellung der Belegschaft hin zu Mitsprache und Beteiligung bei wichti-
gen Entscheidungen ginge sogar so weit, dass nach der Entscheidung der
Geschaftsfihrung, einige Mitarbeiter nach Wegbruch eines Geschaftsbe-

reiches mit 20% Umsatz zu entlassen, die Mitarbeiter der Geschaftsfiih-

®® vgl. Koch 2016, S.52ff
% Kretschmar 2016, S.1
" Kretschmar 2016, S.5
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rung vorgeworfen hatten, falsch gehandelt zu haben. Die Mitarbeiter hat-
ten erwahnt, statt der Entlassung Gehaltseinbuf3en in Kauf zu nehmen
und jungere Mitarbeiter hatten angeboten, anstelle der alteren Kollegen

gehen zu kénnen.”

Auch die HELLA KGaA Hueck & Co. aus Lippstadt, kann Erfahrungen mit
APM aufweisen. Der dortige Leiter Projektconsulting, nennt insbesondere
eine bessere Vernetzung, geringere Hierarchien, Vertrauen, Teamfahig-
keit und das Loslassen der Fiuhrungskréfte als wichtige Aspekte. Als Zulie-
ferer fur die Automobilindustrie sei HELLA stark von einzuhaltenden Stan-
dards und Normen gepréagt, was die Einfihrung von APM noch erschwere.
Ein Ansatz sei es daher, die Umsetzbarkeit zun&chst in einfachen und
spater in komplexeren Projekten zu testen. Leitlinien waren bei HELLA
insbesondere eine volle Management-Unterstitzung, die Befahigung des
Teams, das Befolgen wesentlicher Prinzipien sowie die Herangehenswei-
se APM bereits auf agilem Weg zu implementieren. Er nennt als bisher
erfahrene Vorteile eine gréf3ere Risiko-Transparenz, einen transparente-
ren Arbeitsfortschritt und reduzierte Lieferzeiten, jedoch auch die von Mit-

arbeitern gedufRerte subjektive Reduktion der Produktivitat.

Im offentlichen Dienst sind insbesondere in den IT-Abteilungen positive
Erfahrungen mit Agilitat gemacht worden. Der Vorteil kame insbesondere
in Projekten zu tragen, bei denen zu Beginn weder fachliche noch techni-
sche Anforderungen ganzlich beschrieben werden kdnnen. Grundsatzlich
seien die Rahmenbedingungen offentlicher Auftraggeber kein Hinde-
rungsgrund zur Beschleunigung von Softwareentwicklung bei agilen Pro-

jekten.”

In den aktuellen Fachzeitschriften finden sich letztlich die zusammenfas-
senden Aussagen, dass Agilitat vor allem in sich schnell wandelnden
Branchen wie der Automobilindustrie, der Telekommunikation oder dem

Bankenwesen hilfreich sei. In der Buchhaltung hingegen, einem Feld, das

"L vgl. Kretschmar 2016, S.1ff
2 vgl. Achtert 2015, S.65ff
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stark von Standardisierung gepragt ist kdmen die Starken der Agilitat we-

niger zum Tragen.”

Weiterhin sei nicht jedes Produkt fir permanente Anderungen geeignet,
hier konne allerdings das moéglichst lange Planen und Entwickeln im virtu-
ellen Bereich eine Losung sein. Prozesse mit einem hohen Reifegrad

wirden selten von agilem Vorgehen profitieren.

Ein weiterer Schwachpunkt der Agilitat lage im Fehlen eines Gesamtpla-
nes. Leider wird genau dieser von vielen Unternehmensbereichen wie
dem Controlling oder dem Einkauf gefordert. Ein Aspekt der eher dem
KPM Punkte bringt.”

% vgl. WeiRenborn 2016, S.110
" vgl. Koch 2016, S.52ff



3. Die landliche Bodenordnung 41

3. Die landliche Bodenordnung

3.1 Worum es sich handelt

Wie in der Einleitung angedeutet, handelt es sich bei der landlichen Bo-
denordnung um ein behdordlich geleitetes Verfahren zur Neuordnung von
landlichem Grundbesitz. Das Instrument mit dem das Verfahren durchge-
fuhrt wird ist im Flurbereinigungsgesetz (FlurbG) verankert. Hierbei han-
delt es sich um ein Bundesgesetz, also einer Rechtsvorschrift, bei der die
Gesetzgebungskompetenz vom Bund ausgeubt wird, wenngleich die Lan-
der gemal Artikel 125a des Grundgesetzes eigene Landesgesetze erlas-

sen kdnnten.

Statt von der landlichen Bodenordnung spricht die Allgemeinheit auch vom
Flurbereinigungsverfahren bzw. einer Flurbereinigung. Ziel einer FB ist es,
veraltete Grundsticksstrukturen zeitgemald und zweckmafig unter Be-
ricksichtigung klar definierter und individueller Ziele jedes einzelnen Flur-
bereinigungsverfahrens neu zu gestalten und Rechtsunsicherheiten zu

beseitigen.

Die Eigentumsverhéltnisse ergeben sich in der Bundesrepublik Deutsch-
land aus dem Eigentumssicherungssystem bestehend aus Grundbuch und
Kataster. Aus dem Grundbuch geht die inhaltliche Rechtsgestaltung her-
vor und aus dem Kataster die genauen geometrischen Abgrenzungen der
bestehenden Rechtsverhaltnisse. Ist fir ein bestimmtes Gebiet der Erd-
oberflache eine FB eingeleitet, ermdglicht dies eine umfassende Neuge-
staltung aller Rechtsverhaltnisse. Dies geht in der Regel u.a. mit einer
neuen, genaueren Vermessung bestehender und/oder neuer Grund-
stucksgrenzen einher, und beinhaltet bspw. die Auflosung von im Grund-
buch verankerten Rechten wie bspw. Wegerechten, die durch ein neues
zweckmaliig gestaltetes Wegenetz Uberflissig geworden sind. Diese zwei
MalRnahmen stellen allerdings nur einen ganz geringen wenn auch an-
schaulichen Auszug der Neugestaltungsmdglichkeiten innerhalb einer FB

dar.
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Die wesentlichen Ziele sind in 81 des FlurbG verankert. Hierbei handelt es
sich um sehr allgemein formulierte Ziele, die letztlich von der Bundespolitik
vorgegeben werden. Sie kdnnen im Einleitungsbeschluss einer FB diffe-
renzierter ausgestaltet werden. In zeitlicher Hinsicht wurden durch eine FB
bis zur 1976 in Kraft getretenen Gesetzesnovelle Ziele zur Férderung der
landwirtschaftlichen und forstwirtschaftlichen Erzeugung verfolgt. Durch
die inzwischen 40 Jahre alte, aber inhaltlich nach wie vor zeitgemal3e No-
velle, wurde die FB zum Instrument der landlichen Strukturpolitik mit den

Zielen landlichen Grundbesitz zur

- Verbesserung der Produktions- und Arbeitsbedingungen in der
Land- und Forstwirtschaft
- Forderung der Landeskultur und

- Forderung der Landentwicklung

neu zu ordnen. Hiermit ist es ein Instrument, welches nicht nur ausschliel3-
lich der Land- und Forstwirtschaft zu Gute kommt sondern sich an alle
Bewohner, Eigentimer, Nutzer sowie sonstige Interessenten der landli-

chen Raume wendet.

Da nicht alle Parteien identische Interessen bzgl. des nicht vermehrbaren
Gutes Boden vertreten, findet im Zuge einer FB durch die Neuordnung
und anderer Mal3nahmen auch ein Interessenausgleich zwischen den Be-

teiligten statt.

Die LBO wird durch Zuschisse der Europaischen Union, des Bundes und

der Lander massiv gefordert.”

Der planerische Anteil der durchzufihrenden Arbeiten innerhalb einer FB

ist oft weitaus gréf3er als der technische Teil.

3.2 Bedeutende Verfahrensschritte

Im Folgenden werden die wichtigsten Verfahrensschritte eines FBVs mit
ihren wesentlichen Inhalten vorgestellt. Im Anschluss an jeden Verfah-
rensschritt erfolgt eine Beurteilung hinsichtlich des Projektcharakters. Die

® vgl. Kuibler; Schrén 2013, S.4ff
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Merkmale aus Kapitel 2.1 die ein Projekt ausmachen kénnen, werden mit
Ausnahme der Merkmale Neuartigkeit und AufRergewdhnlichkeit hierfur
jeweils einzeln betrachtet. Die Neuartigkeit ist fur keinen Verfahrensschritt
gegeben, da es sich um Ablaufe handelt, die in nahezu jedem FBV durch-
laufen werden. Neuartigkeit an sich ist allerdings auch kein zwingendes
Projektmerkmal. Die AufRergewdhnlichkeit wird aufgrund der schwierigen
Definition ebenfalls nicht weiter betrachtet.

Da die Komplexitat einer FB den Rahmen der vorliegenden Arbeit spren-
gen wirde, liegt der Fokus der Ausfiihrungen auf den Verfahrensschritten
mit Projektcharakter und wenigen Schritten, die zum Gesamtverstandnis
beitragen sollen. Die Arbeit hat ausdrtcklich nicht den Anspruch einer um-
fassenden und allgemeinen Verfahrensdarstellung.

3.2.1 Vorbereitung des Verfahrens

Zu Beginn der Ausfiihrungen zu einzelnen Verfahrensschritten eines FBVs
stellt sich zunachst die Frage, wie ein derartiges Verfahren angestolien
wird und wer die Interessengruppen sind, die eine Verfahrenseinleitung
bewirken mochten. Ein direktes Interesse haben bspw. einzelne oder
mehrere land- bzw. forstwirtschaftliche Betriebe, die sich haufig mit Beglei-
tung ihrer Berufsvertretung an die FBB wenden. Die Zersplitterung des
Grundbesitzes oder erschlieBungstechnische Probleme sind hier in der
Regel die Problematiken, die das Instrument FB in den Fokus ricken.
Auch die Gemeinde kann als Gebietskorperschaft eine FB anstol3en um
Probleme in der raumlichen Entwicklung zu l6sen. Weitere Institutionen
konnen die Fachplanungsbehorden des Verkehrswesens, der Wasserwirt-
schaft, des Naturschutzes, der Landschaftspflege, der Denkmal- und Hei-
matpflege, der Energieversorgung, der Abfallwirtschaft sowie die ehren-

amtlichen Naturschutzverbande sein.

Da die Anordnung eines FBVs nachvollziehbar und einer gerichtlichen
Uberprifung zuganglich sein muss, sind im Vorfeld als Vorbereitung der
Einleitung verschiedene Vorermittlungen und Erwagungen nétig, die sich

u.a. mit den Fragen beschéftigen, ob das Instrument der landlichen Neu-
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ordnung die Mdglichkeiten bietet, vorliegende Landnutzungsprobleme zu
l6sen bzw. sie zu entscharfen. Weiterhin missen die durchzufihrenden
Mafllnahmen zum Nutzen der beteiligten Grundeigentimer durchgefihrt
werden und insofern privatnitzig sein. Eine Ausnahme hiervon stellt eine
Unternehmensflurbereinigung nach 887 FlurbG dar. Neben intensiven
Sondierungsgesprachen mit den Berufsvertretungen, den betroffenen Ge-
bietskorperschaften, weiteren Tragern offentlicher Belange sowie den pri-
vaten und gewerblichen Verfahrensbeteiligten sind fur die Beurteilung des
Planungsgebietes Karten Uber die jeweiligen Eigentums- und Besitzver-
haltnisse, bodenkundliche Kartierungen des Geologischen Dienstes,
pflanzensoziologische Kartierungen der Fachdienststellen des Natur-
schutzes und weitere topographische Karten ein sinnvolles Hilfsmittel. Bei
komplexen Landnutzungsproblemen besteht auch die Mdglichkeit, Gut-

achten bei qualifizierten Planungsburos in Auftrag zu geben.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es wichtig ist, einen Uber-
blick tber samtliche formlichen und informellen Planungen innerhalb der
Zielkulisse zu erhalten, da neben den konkreten Landnutzungsproblemen
auch alle sonstigen vorhandenen oder kinftig absehbaren Nutzungskon-
flikte im Laufe einer FB behandelt werden sollten.”® ,Erst ein umfassender
Uberblick tber den landes- und fachplanerischen Neuordnungsbedarf in
einer Region lasst die FBB das richtige Verfahrensinstrument wahlen und
die richtigen Neuordnungsziele zur Grundlage der Anordnung der FB ma-

chen.“ 7’

Falls die Voruntersuchungen die Notwendigkeit einer FB bestatigen, sind
als gesetzlich vorgeschriebener Termin nach 85 Abs.1 FlurbG die voraus-
sichtlichen Grundstlickseigentiimer sowie nach 85 Abs.2 auch die Berufs-
vertretung, die zustandige Landesplanungsbehorde, die Gemeinde und

weitere Organisationen und Behoérden aufzuklaren bzw. anzuhdren.

Die endgultige Entscheidung zur Durchfihrung einer FB sollte im An-
schluss an die Termine nur getroffen werden, wenn diese objektiv erfor-

derlich ist, eine Privatnutzigkeit (Ausnahme: Unternehmensflurbereinigung

® vgl. Thomas 2012, S.441ff
" Thomas 2012, S.446
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zur Umsetzung einer Stralenbaumalnahme o0.4a.) vorliegt und das Inte-
resse der Beteiligten iberwiegend gegeben ist.”® Die Einleitung in Form
eines Einleitungsbeschlusses stellt dann den férmlichen Abschluss des

Teilprojektes ,Vorbereitung des Verfahrens” dar.

Ein weiterer Arbeitsschritt vor der offiziellen Einleitung ist die flurstlicks-
scharfe Abgrenzung des Verfahrensgebietes. Mal3geblich hierbei ist, dass
Gebiet in der Form abzugrenzen, das eine Erreichung der Ziele des FB-
Verfahrens maoglichst effektiv gewéhrleistet ist. Insbesondere zur Sicher-
stellung eines leistungsfahigen Wege- und Gewassernetzes sowie um ei-
ne groRzligige Zusammenlegung von Eigentumsflachen zu gewahrleisten,
ist eine zweckmallige Abgrenzung des Verfahrensgebietes unumgang-
lich.”

Abb. 3.1 Beispielhafte Abgrenzung eines Verfahrensgebietes auf Basis der Liegen-

schaftskarte®

Die Untersuchung, ob es sich um einen Verfahrensschritt mit Projektcha-

rakter handelt, erfolgt nachfolgend in tabellarischer Form inklusive Darstel-

® vgl. Thomas 2012, S.447
" vgl. Thomas 2012, S.451ff
8 Bezirksregierung Arnsberg
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lung des Ergebnisses. Einige Projektmerkmale sind wie in Kapitel 2.1 dar-

gestellt keine zwingenden Bestandteile fur das Vorliegen eines Projektes.

Projektmerkmal Auspragung im Verfahrensschritt

Ja, Zielsetzung ist die Erarbeitung einer objekti-
ven Entscheidungsbasis

Nein, eine zeitliche Begrenzung kann zwar als
Planungsgrofie vorgegeben werden, ist aber
Zeitliche Begrenzung | nicht sinnvoll da die Informationen tber das Ge-
biet mdglichst umfassend sein sollten; gemafi
DIN kein zwingendes Projektmerkmal

Spezifische Zielsetzung

Ja, Verfahrensschritt ist in technischer Hinsicht
Merkmal der Einmalig- | nicht neu, wird aber durch die Einmaligkeit der

keit komplexen Rahmenbedingungen im Verfah-
rensgebiet einmalig

Merkmal der Komplexi- | Ja, ist in Anbetracht der Planungsverflechtungen
tat der unterschiedlichen Beteiligten gegeben

Merkmal des aufgaben- | Nein, stellt aber auch kein zwingendes Projeki-
bezogenen Budgets merkmal dar

Merkmal der rechtlich- Ja, Projekt wird von einem Fachdezernat der
organisatorischen Zu- | Bezirksregierung unter Mitwirkung der Organe
ordnung der Teilnehmer geleitet

Ja, Fachexperten aus Vermessung, Bodenord-
nung, Wegebau, Naturschutz und weitere sind
involviert

Merkmal der Interdiszip-
linaritat

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

Tab. 3.1 Projektmerkmale Verfahrensvorbereitung

3.2.2 Einleitung des Verfahrens

Die Anordnung bzw. Einleitung des Verfahrens erfolgt in Form eines form-
lichen Einleitungsbeschlusses. Durch ihn ,ordnet die Flurbereinigungsbe-
horde die Flurbereinigung an, stellt das Flurbereinigungsgebiet fest und

begriindet rechtsgestaltend die Teilnehmergemeinschaft der Flurbereini-
5581

gung.

8 Thomas 2012, S.454
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Es handelt sich um einen Verwaltungsakt der gegentber den Betroffenen
Rechtswirkungen entfaltet. Er ist 6ffentlich bekannt zu machen und gegen
ihn kann aufgrund seines Verwaltungsakt-Charakters Widerspruch einge-

legt werden.

Die FBB hat das fur das Verfahrensgebiet zustandige Kataster- und
Grundbuchamt Uber die Einleitung zu informieren. In den o6ffentlichen Re-
gistern wird sodann der Hinweis auf die FB vermerkt, sodass dessen Exis-
tenz nach auf3en sichtbar wird und eine jederzeitige Information der FBB

bei Veranderungen der betroffenen Grundstiicke gewéhrleistet ist.

Dieser Verfahrensschritt folgt einem fest vorgegebenen Ablauf und ist
kaum variabel. Es handelt sich demnach nicht um einen Verfahrensschritt
mit Projektcharakter.

-> Projektvoraussetzungen liegen nicht vor

3.2.3 Wertermittlung

Einer der wichtigsten Grundsatze in einem FBV ist die Abfindung der Teil-
nehmer mit Land von gleichem Wert. Eine Formulierung, die aus 827
FlurbG hervorgeht. Um dies zu gewahrleisten ist es notig, samtliche
Grundstiicke des Verfahrensgebietes so zu bewerten, dass der jeweilige
Grundstickswert im Verhaltnis zu allen tGbrigen Grundstiicken bestimmbar
wird. Es handelt sich also nicht zwangslaufig um eine absolute Wertermitt-

lung sondern um eine Bestimmung der relativen Grundsttickswerte.

Die hierbei ermittelten Wertzahlen werden auf3er zur Abfindungsbemes-
sung auch zur Hebung von Geldbeitrdgen gemal 819 FlurbG, bei der Be-
rechnung des Landbeitrags fur gemeinschaftliche und 6ffentliche Anlagen

und zu weiteren Zwecken verwendet.®?

Vorangestellt ist der Bestimmung der Wertzahlen die Ermittlung von
Acker- Grunland oder Waldbodenzahlen, diese sind je nach Nutzungsart

des Bodens unterschiedlich zu bestimmen. Bei landwirtschaftlich genutz-

8 vgl. Thomas 2012, S.462f
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ten Acker- und Griunlandflachen kdnnen die Acker- bzw. Grinlandzahlen
verwendet werden. Dies sind Wertverhaltniszahlen, die Aufschluss Uber
Qualitat und Ertragskraft des Bodens geben und der amtlichen Boden-
schatzung entstammen. Je nach Verteilung der Zahlen, die zur Visualisie-
rung in einem Histogramm dargestellt werden kdénnen, werden im An-
schluss bestimmte Zahlenbereiche zu Klassen zusammengefasst fur die
dann die Wertverhaltniszahlen festgesetzt werden. Die verschiedenen

Wertverhaltniszahlen werden in einem Wertermittlungsrahmen dargestellt.

Klassen
1 2 3 4 5 ] 7 8 9 Wege (nicht katastriert
Ackerzahl/Griinlandzahl >45-34] 33-21120-<12 (Staundsse)| katastrierte Wege | anliegende Klasse
und katastrierte
Waldbodenzahl 232 131-24123-15114-10] <9 Gewdsser anliegende Klasse
Wertmerkmal _ it Mool o A7
(Nutzungsart) Schlisselzahl Wertverhiltniszahlen (Wertzahlen e Ar)
Baufiachen 1y Hofraum| 1 2000 | 1000
Ackerland/Grinland 314 205 135 70 anlizgende Klasse
Wald 5 60 | 55 [ 50 | 45 45 anlizgende Klasse
Wege/ Gewasser | 3/4/5 10
Kapitalisierungsfaktor: €/m

Abb. 3.2 Beispiel eines Wertermittlungsrahmens®

Aus der Abbildung geht hervor, dass verschiedenartige Bdden in dem
Rahmen aufgefihrt werden und Uber die Wertverhaltniszahlen unterei-
nander vergleichbar sind. So wirde bspw. eine Waldflache der Klasse 4
von 100gm einer Wertverhaltniszahl von 60 entsprechen. Fir den Fall,
dass der Eigentimer nun mit einer minderwertigeren Waldflache abgefun-
den wirde, die sich in der Klasse 7 befindet, entsprache seine Flache von
100gm dem 1,3 fachen (60/45) der alten Flache. Der Teilnehmer musste
somit mit 133gm Wald der Klasse 7 abgefunden werden um eine wertglei-

che Abfindung zu erhalten.

Da das System fur die Umrechnung samtlicher Flachen untereinander

passen muss, bedarf es einer besonders sorgfaltigen Abstimmung. Je

8 Bezirksregierung Arnsberg
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nachdem ob es sich um land- oder forstwirtschaftlich genutzte Grundstu-
cke handelt oder aber Bauflachen vorliegen, erfolgt die Wertermittlung da-
her nach unterschiedlichen WertmaRstaben.?*

Bei landwirtschaftlich genutzten Flachen dient wie bereits erwahnt i.d.R.
die Bodenschatzung als Grundlage, da sie die natlrliche Ertragsfahigkeit
reprasentiert. Die Ergebnisse der Bodenschatzung dienen u.a. der Be-
steuerung des Grund und Bodens. Da diese Grundlage aber haufig veral-
tet ist und nicht alle landwirtschaftlichen Flachen in ihr enthalten sind,
missen die Ergebnisse oft modifiziert und durch ortliche Erhebungen er-
ganzt werden. Sind ortliche Erhebungen nétig, werden in einem zuvor de-
finierten Raster Bodenproben genommen. Hierzu wird ein amtlich land-
wirtschaftlicher Sachverstandiger vom Finanzamt bestellt. Dieser hat be-
sondere Fachkenntnisse bzgl. der Ertragsfahigkeit des Bodens, die von
der physikalischen Beschaffenheit, den chemisch-biologischen Eigen-
schaften und sonstigen lage- und situationsbedingten Einflissen abhé&ngig
ist. Zusatzliche Faktoren, die sich nachhaltig auf die Ertragsfahigkeit aus-
wirken sind bspw. die Gelandeform, der Wasserhaushalt, das Klima oder

die Beschattung.®

Waldflachen bieten wiederrum andere Besonderheiten. Die Mitwirkung
von Forstsachverstandigen ist bei der Bewertung unerlasslich. Faktoren
bei der Ertragsfahigkeit des Waldbodens sind insbesondere der Wasser-
haushalt, die Hangneigung, die Hangrichtung, die Vegetationszeit und der
Né&hrstoffhaushalt.

Flachen die zur Bebauung vorgesehen sind werden auf Grundlage ihres
Verkehrswertes berechnet. Dieser ist gemafld 8194 BauGB als der Preis
definiert, der zum Bewertungsstichtag “im gewdhnlichen Geschéaftsverkehr
nach den rechtlichen Gegebenheiten und tatsachlichen Eigenschaften [...]
ohne Rucksicht auf ungewohnliche oder personliche Verhéltnisse zu erzie-
len ware“. Da die Neuordnungsmdglichkeiten fur Bauland und andere
Sonderflachen aber meistens sehr gering sind, erfolgt die Wertermittlung

meist in generalisierter Form. Hilfreich sind in diesem Zusammenhang

® vgl. Thomas 2012, S.463
8 vgl. Thomas 2012, S.463f
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insbesondere die von den Gutachterausschissen jahrlich neu festzuset-

zenden Bodenrichtwerte.

Darlber hinaus hat auch eine Wertermittlung fir wesentliche Bestandteile,
wie bspw. Gebaude oder aufstehendes Holz etc. zu erfolgen. Ebenso

kdnnen Rechte bewertet werden.

Liegt die Wertermittlung flachendeckend vor, wird der Wertermittlungsab-
schlusstermin durchgefuhrt, in welchem die Ergebnisse zusammenfas-
send gewiirdigt und u.U. Anderungen vorgenommen werden. In diesem
Termin erfolgt dann auch die Festlegung eines Kapitalisierungsfaktors, mit
dem die Wertzahlen in Geldbetrage umgerechnet werden kénnen. Der
Wert eines Grundstiicks in Form der Wertzahl leitet sich dann aus dem
Produkt von Flache und Wertverhaltniszahl ab.

Den Beteiligten sind die Ergebnisse in einem Anhérungstermin nach 832
FlurbG zu erlautern. Nach mdglichen weiteren Anpassungen erfolgt als
abschlieender Verwaltungsakt die offizielle Feststellung der Ergebnisse
der Wertermittlung.

Die Beteiligung der unterschiedlichen Fachexperten deutet den Grad der
Komplexitat des Verfahrensschrittes Wertermittlung bereits an. Bei der
Beurteilung des Projektcharakters resultiert daher die nachfolgende Ein-
schatzung
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Projektmerkmal

Auspragung im Verfahrensschritt

Spezifische Zielsetzung

Ja, Zielsetzung ist die Durchfihrung einer fla-
chendeckenden Wertermittlung fur das Verfah-
rensgebiet

Zeitliche Begrenzung

Nein, stellt aber auch kein zwingendes Projekt-
merkmal dar

Merkmal der Einmalig-
keit

Ja, jedes Gebiet weil3t einmalige Bodenstruktu-
ren auf

Ja, ist aufgrund der vielfaltigen Wertermitt-
lungsmadglichkeiten und des komplexen Ge-
samtablaufes gegeben

Merkmal der Komplexi-
tat

Merkmal des aufga-
benbezogenen Budgets

Nein, stellt aber auch kein zwingendes Projekt-
merkmal dar

Merkmal der rechtlich-
organisatorischen Zu-
ordnung

Ja, Projekt wird von einem Fachdezernat der
Bezirksregierung unter Mitwirkung der Organe
der Teilnehmer geleitet

Ja, Fachexperten aus Vermessung, Forst,
Landwirtschaft, Bodenordnung sowie Steuerex-
perten sind involviert

Merkmal der Interdis-
ziplinaritat

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

Tab. 3.2 Projektmerkmale Wertermittlung

3.2.4 Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes

Dieser Verfahrensschritt ist einer der pragendsten und bedeutendsten Ar-
beitsschritte eines FBVs. In ihm werden samtliche baulichen Anlagen, die
im Rahmen des Verfahrens errichtet werden sollen, festgelegt. Hierzu
zahlen insbesondere die Wege, Anlagen zur Wasserfuihrung und vieles
mehr. Das Wegenetz sowie die weiteren Festlegungen, die aus dem Plan
resultieren, sind fir das aufl3ere Erscheinungsbild und das innere Ord-
nungsgeflige der folgenden Jahrzehnte Uberaus pragend, da die Grund-
struktur der kinftigen Flureinteilung und der infrastrukturelle Rahmen
hiermit festgelegt wird. Daher ist der Plan in besonderem Malf3e sorgféltig
und umsichtig zu erarbeiten. Eine langere Bezeichnung des Verfahrens-
schrittes lautet auch ,Aufstellung des Planes Uber die gemeinschaftlichen
und 6ffentlichen Anlagen mit landschaftspflegerischem Begleitplan®.
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Die Tatigkeit der Planaufstellung, ist gegentber manchen anderen Ar-
beitsschritten von grof3er Kreativitat gepréagt und erfordert vom Projektlei-
ter ein hohes Mafl3 an Konflikt- und Moderationsfahigkeit, da der Plan un-
terschiedlichen Interessengruppen gerecht werden muss. So muss er
nicht nur zur Erfallung der Ziele der FB beitragen sondern auch alle weite-
ren Belange dritter Vorhabentréager bertcksichtigen. Aufgrund des grol3en
MafRes an Komplexitat der jeweiligen Ziele und ihrer Wechselwirkungen
untereinander ist es erforderlich, die Planungen in systematischer Art und
Weise anzugehen. Als Systematisierung bietet sich der Dreischritt Be-

standsaufnahme, Analyse und Planentwurf an.

Die Bestandsaufnahme sollte alle relevanten Gegebenheiten im Planungs-
raum umfassen. Darstellungsgrundlage ist eine geodatisch einwandfreie
topographische Karte, in die alle weiteren planungsrelevanten Sachverhal-

te und Details eingebettet werden.

An die Bestandsaufnahme schlief3t sich sodann die Analyse an. Sie um-
fasst insbesondere Uberlegungen wie die Ziele des Verfahrens erreicht
werden konnen und sich mégliche Zielkonflikte 16sen lassen. Weiterhin
missen prognostische Annahmen Uber die kinftige sozio6konomische
Entwicklung getroffen werden. Diese Annahmen sind zusammen mit dem
Hintergrund der bestmdglichen Zielerreichung in die feststehenden Vorha-

ben der anderen Planungstrager einzupassen.

Aufgrund der Komplexitat bietet sich ein iteratives Vorgehen an, wahrend-
dessen der Projektleiter alle planerischen Details mit dem Vorstand der
Teilnehmergemeinschaft, sowie Vertretern Ubriger Planungstrager ab-
stimmt. Vorschlage oder Einwande einer Partei haben aufgrund der vielfal-
tigen Wechselwirkungen im Planungsraum oftmals direkte Auswirkungen
auf andere MalRnahmen. Der Entwurf muss daher standig angepasst wer-

den.8®

Die vorgestellten Planungssachverhalte gehen mit der Aufstellung eines
landschaftspflegerischen Begleitplanes einher. Dies ist erforderlich, da

durch den Ausbau der gemeinschatftlichen und o6ffentlichen Einlagen i.d.R.

% vgl. Thomas 2012, S.475f



3. Die landliche Bodenordnung 53

ein nicht unerheblicher Eingriff in Natur und Landschaft stattfindet. Das
Bundesnaturschutzgesetz, das Landesnaturschutzgesetz, das Gesetz
uber die Umweltvertraglichkeitsprifung sowie einige Europdaische Richtli-
nien geben hierbei eine Vielzahl unterschiedlicher Vorschriften vor. Ein
Aspekt hierbei ist u.a. die Untersuchung hinsichtlich des Vorkommens
planungsrelevanter Arten wie der Zwergfledermaus, dem Rotmilan, der
Gelbbauchunke, verschiedenen Pflanzenarten sowie etlichen weiteren
Flora und Fauna-Arten. Hauptaugenmerk liegt auf der Verpflichtung, die
erfolgten Eingriffe in Natur- und Landschaft durch Kompensationsmal3-
nahmen zu kompensieren. Hierbei kann es sich bspw. um Entfichtungs-
malinahmen oder die Anlage von wegebegleitenden Saumstreifen han-
deln. Je nach Intensitat des Eingriffes sind auch die Kompensationsmal3-

nahmen in Umfang und Ausmalf3 entsprechend umfangreich.

Aufgrund der auch in diesem Bereich extrem komplexen Anforderungen
ist daher die Beteiligung von Experten aus dem Umweltbereich unum-
ganglich.

Weiterhin werden Experten mit Fachwissen aus dem Baubereich fur die
Planung und Umsetzung der Wegetrassen sowie weiterer baulicher Anla-
gen benotigt. Sie sind als einzige in der Lage, projektierte Trassenverlaufe
in der Ortlichkeit auf Umsetzbarkeit zu tiberpriifen und kénnen auch die in

diesem Zusammenhang entstehenden Kosten einschatzen.

Die Inhalte des Plans, der im Ubrigen auch in 841 FlurbG beschrieben ist,
sind u.a. ein Erlauterungsbericht, der Plan in Kartenform, ein Verzeichnis
Uber alle feststellungsbezogenen Anlagen, Sonderkarten wie Gefallekar-
ten und Karten der untersuchten Planungsvarianten. Weiterhin beinhaltet
er Regeldarstellungen fur den Wegebau, den landschaftspflegerischen
Begleitplan sowie Vereinbarungen beziglich der Kompensationsmal3-

nahmen.

Ist der Plan aufgestellt, wird er in einem Anhérungstermin gemafl 841
FlurbG mit den Tragern offentlicher Belange eroértert. Hierbei handelt es
sich um einen Termin mit Ausschlusswirkung. Einwendungen, die nicht

spatestens im Termin eingebracht werden, haben im Anschluss keinerlei
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Bewandtnis mehr. Sind Anderungen und Einwendungen nicht vorgebracht
oder aber behoben worden, kann es schlie8lich zur Plangenehmigung
bzw. andernfalls zu einer Planfeststellung kommen.

Ist diese erfolgt, wird somit die gemaf 841 Abs.5 FlurbG die ,Zulassigkeit
des Vorhabens [...] im Hinblick auf alle vom [Plan] berthrten 6ffentlichen
Belange festgestellt".

Nachfolgend ein Ausschnitt eines Planes tUber die gemeinschaftlichen und
offentlichen Anlagen aus dem Waldflurbereinigungsverfahren Sundern —
Hagen-Dusternsiepen.

RN Rk 471301143 58

Abb. 3.3 Ausschnitt eines Planes (iber die gemeinschaftlichen und éffentlichen Anlagen®”

Bei der Aufstellung handelt es sich zweifelsfrei um einen Verfahrensschritt
mit Projektcharakter.

8 Bezirksregierung Arnsberg
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Projektmerkmal Auspragung im Verfahrensschritt

Ja, Zielvorgabe ist die Erstellung eines geneh-
Spezifische Zielsetzung | migten oder festgestellten Planes nach §41
FlurbG

Nein, es existieren zwar PlanungsgréfRen fur
den Zeithorizont eine zwingende Festlegung ist
aber nicht sinnvoll; kein zwingendes Projeki-
merkmal

Ja, die Zielsetzungen und Erfordernisse sind
durch den spezifischen Charakter jedes Gebie-
tes einmalig

Zeitliche Begrenzung

Merkmal der Einmalig-
keit

Ja, es handelt sich u.a. aufgrund der vielschich-
tigen Verflechtungen um einen sehr komplexen
Verfahrensschritt

Merkmal der Komplexi-
tat

Nein, es existieren Plangro3en, feste Vorgaben
Merkmal des aufga- sind insbesondere aufgrund der unbekannten
benbezogenen Budgets | GroRenordnung des Wegenetzes nicht moglich,

kein zwingendes Projektmerkmal

Ja, Projekt wird von einem Fachdezernat der
Bezirksregierung unter Mitwirkung des Vorstan-
des und den Tragern 6ffentlicher Belange
durchgefihrt

Merkmal der rechtlich-
organisatorischen Zu-
ordnung

Ja, Fachexperten aus Bodenordnung, Natur-
schutz, Wegebau, Forst und Landwirtschaft sind
involviert

Merkmal der Interdis-
ziplinaritat

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

Tab. 3.3 Projektmerkmale Wege- und Gewasserplan

3.2.5 Ausbau der gemeinschaftlichen und 6ffentlichen An-
lagen

Dieser Verfahrensschritt kann im Gesamtablauf entweder im Anschluss an
die Aufstellung des Planes nach 841 FlurbG oder aber im Anschluss an
den Flurbereinigungsplan durchgefiihrt werden. Im letztgenannten Fall
sind bereits alle besitzrechtlichen Regelungen getroffen. Ein Ausbau der
Anlagen bereits nach Erlangung des Baurechts durch Plangenehmigung
oder Planfeststellung des Planes Uber die gemeinschaftlichen und offentli-

chen Anlagen bietet allerdings den Vorteil, samtliche Flachen bereits frth-
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zeitig zu erschlieen. Die Beteiligten kénnen in diesem Fall insbesondere
die Wege sehr viel friihzeitiger nutzen, da bis zur endgultigen Aufstellung
des Flurbereinigungsplanes in der Praxis regelmaRig noch mehrere Jahre
vergehen. Man spricht dann vom sog. Vorausbau. Da der Besitz an den
Flachen zu diesem Zeitpunkt allerdings noch nicht Ubergegangen ist,
muss die Behdrde von den Privateigentimern Bauerlaubnisse einholen,
die eine Besitzregelung beinhalten. Erst hierdurch erhélt die bauausfth-
rende Firma das Recht zur Inanspruchnahme der betroffenen Flachen.
Wird von einzelnen Eigentimern keine Bauerlaubnis erteilt, besteht die

Moglichkeit eine Anordnung gemal 836 FlurbG zu erlassen.

Da die FBB keine eigenen Kapazitaten zur Durchfiihrung einer Baumal3-
nahme mit einem derartigen Volumen besitzt, erfolgt die Vergabe der Ar-
beiten durch eine 6ffentliche Ausschreibung. Der eigentliche Mal3nhahmen-

trager ist die Teilnehmergemeinschatft.

Das Bauvorhaben wird im spateren Verlauf von der Behdrde nur noch be-
gleitet. Sie nimmt die Bauaufsicht wahr. Diese bezieht sich auf die Einhal-

tung der gesetzlichen Vorschriften.

Es stellt fur das ausfiihrende Unternehmen, wie beim Bau eines Gebau-

des, ein Projekt dar.

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

3.2.6 Neueinteilung des Verfahrensgebietes

Sind die gemeinschaftlichen und offentlichen Anlagen gebaut, kann die
Neueinteilung der Flachen der Teilnehmer sowie ggf. der juristischen Per-
sonen oder Gebietskdrperschaften vollzogen werden.

Grundlage fur den Entwurf einer Neueinteilung ist zunachst eine Karte, die
den alten Besitzstand der Eigentimer visualisiert. Jedem Eigentiimer wird
hierbei eine Farbe zugewiesen, sodass die Verteilung seiner jeweiligen
Grundstlcke erkennbar ist:
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Abb. 3.4 Besitzstandskarte®®

Aus der Abbildung wird ersichtlich, dass der Zuschnitt der Grundsticke
sehr unzweckmanig ist und von den neu erstellten Wegen durchschnitten
wird. Eine effektive Bewirtschaftung ist nicht mdglich. Im Zuge der Neuein-
teilung wird dieser Zustand behoben. Ein erster Zuteilungsentwurf kénnte

sich folgendermalRRen darstellen:

8 Bezirksregierung Arnsberg
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Abb. 3.5 Zuteilungskarte®

Eine wichtige Grundlage um Kenntnis Uber die Abfindungswiinsche der
Teilnehmer zu erlangen ist der Planwunschtermin gemafl 857 FlurbG.
Dies ist ein vorgeschriebener Termin, in dem jeder seine Neuordnungs-
wunsche auf3ern kann. In der Regel hat die FBB im Vorhinein bereits eine
Entwurfskarte erstellt (s. Abb. 3.5). Ergeben sich im Planwunschtermin
Anderungen aufgrund der Wiinsche eines Eigentiimers, kann dies natur-
gemall Auswirkungen auf das komplette Abfindungskonzept haben. Die
gegenseitigen Abhangigkeiten sind oft sehr komplex.

Obwonhl die Winsche der Teilnehmer nicht zwingend umgesetzt werden
missen, sollten sie auf objektive Art und Weise und im Hinblick auf das
Gesamtkonzept von der FBB beurteilt werden. Im Anschluss an den Ter-
min wird der bisherige Zuteilungsentwurf angepasst. Wichtig ist hierbei die

Beachtung der folgenden Grundsatze:

- Die Abfindung hat mit Land von gleichem Wert zu erfolgen. Ist dies
nicht moglich kdnnen geringfligige Mehr- oder Minderausweisun-

gen vorgenommen werden.

8 Bezirksregierung Arnsberg
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Nicht nur bzgl. des monetaren Wertes, sondern auch hinsichtlich
sonstiger fur Nutzung und Verwertung der Grundstiicke wesentli-
cher Umstande muss mindestens eine Gleichwertigkeit der Landab-
findung gegeben sein. Dabei bezieht sich die Gleichwertigkeit nicht
auf einzelne Grundstiicke sondern vielmehr auf die Gesamtheit des
Grundeigentums jedes einzelnen Eigentimers

Die Grundsticke sollten mdglichst grof3 sein und durch mindestens
einen Weg erschlossen sein

Hof- und Gebaudeflachen bedirfen hinsichtlich einer Anderung der
Zustimmung der Betroffenen

Die Vorteile durch die Landabfindungen sollten mdglichst zahlreich
sein. Hierbei darf jedoch kein Teilnehmer in besonders grof3em
Male profitieren wahrend andere weniger profitieren. Stattdessen

sollten alle Vorteile sachgerecht auf die Teilnehmer verteilt werden.

Die Zuteilungsgrundsticke werden sodann unter Bericksichtigung der

vorgenannten Grundsatze in die durch das Wege- und Gewassernetz de-

finierten Blocke eingeteilt.

Es handelt sich um einen iterativen Vorgang mit einer Vielzahl von Alter-

nativen. Aus diesem Grund bietet sich hier auch die Arbeit in einem Pro-

jektteam an, wobei zu beachten ist, dass dennoch alle Ergebnisse bei ei-

ner Person zusammenlaufen, die den Gesamtiberblick behalt.

Bei der Zuweisung handelt es sich nicht um eine Enteignung sondern um

eine gesetzlich zugelassene Umgestaltung des Grundeigentums. Das

neustrukturierte Zuteilungsgrundstick wird auch als Surrogat bezeich-

net

90

% vgl. Thomas 2012, S.487ff
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Projektmerkmal Auspragung im Verfahrensschritt

Ja, Ziel ist die Erarbeitung einer abgestimmten

Siperdistugedizig el und ausgereiften Neueinteilung

Zeitliche Begrenzung Nein, kein zwingendes Projektkriterium

Ja, Struktur, und Gegebenheiten sowie die
Winsche der Teilnehmer eines jeden Gebietes
sind einmalig

Merkmal der Einmalig-
keit

Ja, aufgrund der hohen Anzahl an Alternativen
sowie den gegenseitigen Wechselwirkungen
liegt ein hoher Komplexitatsgrad vor

Merkmal der Komplexi-
tat

Merkmal des aufga-

benbezogenen Budgets Nein, kein zwingendes Projektmerkmal

Merkmal der rechtlich-
organisatorischen Zu-
ordnung

Ja, Projekt wird in einem Fachdezernat der Be-
zirksregierung durchgeftuhrt

Nein, der Verfahrensschritt wird von Experten
aus dem Bereich der Bodenordnung durchge-
fuhrt; kein zwingendes Projektmerkmal

Merkmal der Interdis-
ziplinaritat

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

Tab. 3.4 Projektmerkmale Neueinteilung

3.2.7 Aufstellung des Flurbereinigungsplans als Ergebnis
des Gesamtprojektes Flurbereinigung

Der Flurbereinigungsplan (FBP) stellt das Gesamtprodukt des kompletten
Verfahrens dar. Er enthélt alle Ergebnisse der vorherigen Teilschritte und
.legt mit einer Fille aufeinander abgestimmter Regelungen die im Verfah-
ren durchzufiilhrende Neuordnung gegeniiber den Beteiligten fest.“** Ent-
halten sind bspw. Festsetzungen Uber die Landabfindungen der Teilneh-
mer, Uber Geldabfindungen und Geldausgleiche, tUber Rechtsverhaltnisse

an einzelnen Grundstiicken und zwischen den Beteiligten.

1 Thomas 2012, S.491
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Im Folgenden ist eine Zusammenstellung aller Bestandteile des FBPs

aufgefihrt.

Textlicher Tell

Teilnehmernachweis (Eigentimerrechte, Belastungen)
Nebenbeteiligtennachweis

Einlagenachweis

Verzeichnis der alten Flurstiicke

Wertermittlungskarte

Plan nach § 41 FlurbG

Blockverzeichnis

Anspruchsnachweis

© |00 (N[O (0|~ |W (N |-

Abfindungsnachweis (z.B. Landabfindungen, Ausgleiche und
Entschadigungen)

11 |Verzeichnis der neuen Flurstiicke

12 | Zuteilungskarte

13 |Beschlisse und Vereinbarungen

14 | Bevollmachtigungen

15 | Zustimmungserkldrungen

16 |Ergénzende Wertgutachten

17 | Anderungsmitteilungen zum Flurbereinigungsplan

18 |Nachtréage zum Flurbereinigungsplan

19 |Bescheide der Spruchstelle fur Flurbereinigung

20 |Entscheidungen und Vergleiche im gerichtlichen Verfahren

[EEN
o

Tab. 3.5 Bestandteile Flurbereinigungsplan®

Aus rechtlicher Sicht handelt es sich bei dem FBP um einen Sammelver-
waltungsakt, der aus mehreren Regelungen offentlich-rechtlicher sowie
privatrechtlicher Verhaltnisse besteht.

Die Aufgabe ist aufgrund der Menge und Komplexitat sowie den unterei-
nander bestehenden Abhéangigkeiten von Entscheidungen planerischer

und rechtlicher Art iberaus anspruchsvoll.*®

Das Endprodukt des Verfahrens hat allein schon aufgrund des Projektcha-

rakters der einzelnen Teilschritte auch als Gesamtverfahren Projektcha-

%2 Thomas 2012, S.491f
% vgl. Thomas 2012, S.491f
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rakter. Die einzelnen Verwaltungsakte des Verfahrens kénnen im Projekt-

ablauf als Meilensteine betrachtet werden.

-> Projektvoraussetzungen liegen vor

3.2.8 Ausfuhrungsanordnung, Berichtigung der 6ffentli-
chen Bicher und Schlussfeststellung

Wenn der FBP unanfechtbar geworden ist, wird dieser von der FBB durch
die Ausflihrungsanordnung angeordnet. Sie beinhaltet ein Datum, welches
den Eintritt des neuen Rechtszustandes festlegt. Mit diesem Datum tritt
der neue Rechtszustand, festgelegt durch den FBP, vollumféanglich an die
Stelle des bisherigen Rechtszustandes. Auch die Ausfihrungsanordnung

hat den Rechtscharakter eines Verwaltungsaktes.®

Da die offentlichen Bilcher (insbesondere Liegenschaftskataster und
Grundbuch) in Folge des Eintritts des neuen Rechtszustandes durch den
FBP unrichtig geworden sind, besteht eine der letzten Aufgaben der FBB
darin, deren Berichtigung gemal den Festsetzungen des Flurbereini-
gungsplanes zu veranlassen. Durch die Veranlassung wird ein fest vorge-
gebener Ablauf von Berichtigungsprozessen zwischen FBB, Katasteramt,

Grundbuchamt und Finanzamt angestof3en.

Weitere offentliche Nachweise die zu berichtigen sind, sind u.a. das Was-
serbuch, das Angaben Uber Wasserrechte enthalt, Verzeichnisse bei den
zustandigen Naturschutz- oder Landschaftsbehdrden tber Naturschutz-
gebiete, Landschaftsschutzgebiete, Biotope usw., das Baulastenverzeich-

nis sowie ggf. die Denkmalliste bei den Denkmalbehdrden.

Ebenfalls sind u.U. Beitragskataster der Wasser- und Bodenverbande,
Deichverbande und der Jagd- und Fischereigenossenschaften anzupas-
sen. Hierbei handelt es sich allerdings nicht mehr um 6ffentliche Register.

% vgl. Thomas 2012, S.496
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Der finale Verwaltungsakt ist schliel3lich die Schlussfeststellung. Sie er-
folgt sobald sdmtliche Register berichtigt worden sind und bildet damit den
formlichen Abschluss des Verfahrens.?

Da es sich um rein verwaltungstechnische Ablaufe ohne bedeutenden
Handlungsspielraum handelt, liegt in keiner der genannten abschliel3en-

den MalRnahmen ein Projekt vor.

-> Projektvoraussetzungen liegen nicht vor

Erganzend zu den Inhalten dieses Kapitels, kann im Anhang ein verein-
fachtes Ablaufschema einer FB eingesehen werden. In der Praxis verlau-

fen einige der dort linear dargestellten Elemente parallel.

% vgl. Thomas 2012, S.504ff
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4. APMin der LBO

Im vierten Kapitel werden nun die zwei zuvor ausfuhrlich behandelten
Themengebiete miteinander kombiniert. Es wird der Frage nachgegangen,
ob eine Anwendung der verhaltnisméaRig jungen Ansatze aus dem agilen
PM zu einem Mehrwert in der eher traditionellen gepragten landlichen Bo-
denordnung beitragen kann. Da es sich bei der Flurbereinigung um ein
Themengebiet handelt, das aufgrund seiner komplexen und oftmals lang-
jahrigen Ablaufe detailliertes Expertenwissen erfordert, wird zur Kennt-
niserlangung Uber die Potentiale, die Methode des leitfadengestitzten In-
terviews angewendet. Hierbei ist es wichtig, den zu befragenden Perso-

nen zunachst das Wesen und die Funktionsweise des APM zu vermitteln.

4.1 Wissensvermittlung der APM-Méglichkeiten

Um Kenntnisse Uber das agile Projektmanagement in angemessener
Form zu vermitteln, wurden acht Interview-Partnern in einem ca. 45-
minutigen Vortrag die wesentlichsten Aspekte sowie wichtige Begriffe der
Agilitat vorgestellt. Da die Mitarbeiter bis zu diesem Zeitpunkt noch keine
Berthrungspunkte zu dem Thema hatten, war es fur die Durchfihrung des
Interviews besonders wichtig, das Wissen tber APM verstandlich zu ver-
mitteln. Am effektivsten kann dies in einem Vortrag gewahrleistet werden,
bei dem den zu interviewenden Personen gezielt jenes Wissen tber APM
vermittelt wird, welches im Anschluss in den Interviews zur Beantwortung
der Fragen bendétigt wird. Eine Wissensvermittlung an Einzelpersonen
kurz vor der Durchfiihrung des Interviews ware unverhaltnismafiig auf-
wendiger gewesen. Zudem wurde durch den Vortrag gewahrleistet, dass,
zumindest theoretisch, jede Person den gleichen Wissenstand hat und
somit auch eine relative Vergleichbarkeit der Interviews angenommen
werden kann. Die Mdglichkeit der Fragenstellung fuhrte weiterhin dazu,
dass fachliche Unklarheiten von Seiten des Auditoriums ausgeraumt wer-
den konnten. Gleichzeitig musste jedoch von Seiten
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des Vortragenden darauf geachtet werden, dass sich in dieser Diskussion
noch keine Gruppenmeinungen bilden, damit die Ergebnisse der Inter-

views individuell bleiben.

Der Vortrag selbst kann im Anhang eingesehen werden. Er gliedert sich
inhaltlich in vier Abschnitte: Im ersten Abschnitt wurden den Zuhérern ers-
te wesentliche Merkmale des Agilen Projektmanagements vorgetragen,
um einen ersten Eindruck zu vermitteln. Hierbei handelt es sich insbeson-
dere um die flexible Auslegung des agilen Ansatzes, um auf Veranderun-
gen im Projektumfeld und bzgl. der Ziele des Projektes moglichst ange-
messen und flexibel reagieren zu kdnnen. Als weitere wesentliche Merk-
male wurden das inkrementelle Vorgehen, die starke Kundenorientierung

sowie das Vorhandensein eigenstandiger Teams betont.

Im Hauptabschnitt wurden dann die Kernbegriffe der agilen Werte, Prinzi-
pien, Techniken und Methoden erlautert. Da die Durchfiihrung des Inter-
views und somit die Analyse der Potentiale sich schwerpunktmafig an
diesen vier Begriffen orientiert, wurde im Vortrag an dieser Stelle ein ent-
sprechender Schwerpunkt gesetzt. Bei der Erlauterung der agilen Werte
wurde der priorisierende Charakter der Wertepaare herausgestellt und es
wurden Beispiele genannt um die verhaltnismafig abstrakten Werte zu
konkretisieren. Im Anschluss wurden acht Prinzipien erlautert, die auch
aul3erhalb der Software-Entwicklung eine hohe Relevanz haben. Weiter-
hin wurden daraufhin die acht in dieser Arbeit angesprochenen agilen
Techniken vorgestellt. Der Ablauf der einzelnen Technik sowie ihre Inten-
tion ist herausgestellt und an einigen Stellen mit weiteren Beispielen ver-
tieft worden, bevor im abschlielBenden Teil des Hauptkapitels die Methode
Scrum mit ihren Rollen vorgestellt wurde um den zu befragenden Perso-
nen eine Vorstellung eines zusammenhéngenden und agilen Projekt-

Gesamtablaufs zu vermitteln.

Im dritten Abschnitt erfolgte dann eine Zusammenfassung der Unterschie-
de zum KPM, wobei insbesondere die unterschiedliche Priorisierung der
Elemente des magischen Dreiecks des Projektmanagements vorgestellt

wurde.
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Der letzte Abschnitt des Vortrags beinhaltete schliel3lich eine Darstellung
von Anwendungsbeispielen aus der freien Wirtschaft sowie aus dem of-

fentlichen Dienst.

Durch den Vortrag wurde gewabhrleistet, dass alle Interviewpartner die agi-
le Begriffswelt kennen und ein Gesamtverstandnis fur die wesentlichen
Merkmale des agilen Projektmanagements sowie seiner Anwendungs-
maoglichkeiten entwickeln kénnen. Durch Reichung eines Folienhandouts
hatten die Befragten zusatzlich die Mdglichkeit, wahrend des Vortrags No-
tizen zu machen und sich die Inhalte zusatzlich kurz vor dem Interview

erneut zu vergegenwartigen.

Der zu befragende Personenkreis wurde anhand der vorhandenen Erfah-
rung im Bereich der FB sowie der subjektiven Einschatzung des Autors
bzgl. der Affinitat zum PM gewahlt. Die Teilnahme am Interview sowie am
Vortrag geschah nach entsprechender Aufklarung durch den Autor Uber
die Bedeutung und die Hintergrinde des Interviews vollkommen freiwillig.
Bei einem Grof3teil der Befragten handelt es sich um Fuhrungspersonen.
Diese begleiten zeitgleich mehrere Verfahren und haben insbesondere
hinsichtlich des Gesamtablaufes sowie der Wechselwirkungen der einzel-
nen Verfahrensschritte besondere Erfahrungswerte. Es handelt sich bei
allen befragten Personen um Mitarbeiter mit besonderem Expertenwissen
in der Durchfihrung von FBV. Die dennoch unterschiedlichen Wissens-
schwerpunkte der Mitarbeiter, ihre unterschiedlichen Rollen und die auch
organisatorisch unterschiedliche Zustandigkeit im Dezernat fir landliche
Entwicklung und Bodenordnung der Bezirksregierung Arnsberg fihren
dazu, dass ein moglichst variables und viele verschiedene Aspekte um-

fassendes Interviewergebnis erzielt werden konnte.

4.2 Das leitfadengestlitzte Interview

Beim leitfadengestitzten Interview handelt es sich um eine anerkannte
Methodik aus dem Bereich der empirischen Sozialforschung. Es ermég-
licht dem Interviewenden durch die vorherige Festlegung von Leitfragen

eine gute Strukturierungsmoglichkeit fur das Gespréach. Gleichfalls wird es
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der interviewten Person ermdglicht, durch offene Fragen eigene narrative
Aspekte vorzutragen und auf diese Art und Wiese individuelle Schwer-
punkte zu setzen. Die beiden alternativen Interviewformen, das narrative
Interview sowie ein Fragebogen weisen jeweils nur eines der genannten
Vorteile der Befragungsmethodik auf, wahrend das leitfadengestitzte In-
terview einen optimalen Kompromiss aus Strukturierungsgrad und narrati-

vem Potential bietet.®

Die Anzahl der Fragen sollte ausreichend sein, um die Potentiale des
APM strukturiert abfragen zu kénnen und gleichzeitig Raum fir Erzahlun-

gen lassen.

4.2.1 Entwurf des leitfadengestitzten Interviews

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, moglichst viele Aspekte des APM auf
ihre ZweckmaRigkeit und insbesondere resultierender potentieller Pro-
zessverbesserungen in der landlichen Bodenordnung zu Uberprifen. Dies
erfolgt durch die Befragung mehrerer Experten, die sich durch ihr beson-
deres Erfahrungsrepertoire und ihr Fachwissen als Gesprachspartner an-

bieten.

Um nahezu alle wichtigen Aspekte der Agilitdt abzufragen, bietet es sich
an, zunadchst eine Einschatzung bzgl. der agilen Werten auf allgemeiner
Ebene abzufragen, um dann im weiteren Verlauf die Prinzipien und ein-
zelne Techniken anzusprechen. Hierdurch wird gewahrleistet, dass sich
die Fragen vom Allgemeinen hin zum Speziellen entwickeln und alle wich-
tigen Aspekte des APM auf strukturierte Art und Weise angesprochen
werden. Im Anschluss werden dann Spezialfragen bzgl. der Kunden sowie
den Produkten gestellt, da es im agilen PM eine elementare Rolle spielt,
diese Zuordnung moglichst konkret auf die Gegebenheiten der landlichen
Bodenordnung zu Ubertragen. Mdglicherweise zeigen sich in diesem
Schritt Schwierigkeiten der Zuordnung, was ein Indiz dafir sein kann,
dass die Auslegung des APM nicht zu der komplexen Projektsituation in

der FB passt. Abschlieend soll sich die interviewte Person intensiver mit

% Niebert; GropengieRer 2014, S. 121ff
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einem konkreten Teilprojekt aus der FB beschaftigen und versuchen,
wichtige Elemente des APM gedanklich anzuwenden, bevor abschlieRend
eine generelle Einschatzung eingefordert wird. Anstelle einzelner Fragen
bestehen die Leitfragen aus Frageblocken, was zu einer deutlicheren
Strukturierung fahrt. In jedem Block werden dann zum Thema entspre-

chende Einzelfragen gestellt.

Im einleitenden Fragenblock soll die interviewte Person zunachst Ausfih-
rungen zum aktuell praktizierten PM machen. Durch diese verhaltnismalig
einfach zu beantwortenden Fragen soll es gelingen, die Aufmerksamkeit
direkt auf Tools und Anwendungsfelder von PM zu lenken und dem Autor
gleichzeitig die Moglichkeit geben, einen Uberblick dariiber zu bekommen,
inwieweit bereits Erfahrungen mit KPM in der landlichen Bodenordnung
vorhanden sind und auf welcher Wissensbasis die Ausfihrungen zum
APM aufsetzen. Die Fragenblocke werden im Folgenden kursiv hervorge-

hoben.

1. Einleitender Fragenblock zum momentanen PM

1.1 In welchen Verfahrensschritten wird zurzeit PM betrieben?

1.2 In welcher Art und Weise wird es betrieben?

1.3 Welche Bereiche wirden sich zusatzlich anbieten?

1.4 Was sind die Griinde, wenn PM bisher eher selten angewendet wird,
gibt es z.B. spezielle Engpasse oder Hemmnisse die davon abhalten?

Die Fragen haben wie erwahnt einfihrenden Charakter und sollen helfen,
die aktuelle PM-Situation sowie mogliche Probleme hierbei zu erkennen.
Frage 1.3 ist bewusst darauf abgestellt, zunachst grundsatzliche Verfah-
rensschritte mit Potential fir PM zu erkennen. Agile Elemente werden in
diesem Fragenblock nicht abgefragt.

Dies erfolgt im zweiten Fragenblock. Hierin soll gepruft werden inwieweit
die agilen Werte sinnvolle Grundsatze fur die Erfordernisse der landlichen

Bodenordnung darstellen kdnnen. Er hat folgenden Inhalt:

2. Fragenblock zu den agilen Werten

Kdnnen die agilen Werte bei der Arbeit in der LBO sinnvolle Grundsatze
bilden und passen Sie zu den Anforderungen oder werden die Prioritaten
durch sie falsch gesetzt?
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Bereits in Kapitel 2.3 wurde die Bedeutung der agilen Werte herausge-
stellt, da schon auf dieser Ebene geprift werden kann, ob Agilitdt zum Un-
ternehmen passen kann. Die Frage ist allgemein gestellt und bezieht sich
nicht auf einen konkreten Verfahrensschritt, da die Werte bei der Umset-
zung von APM auf allen Unternehmensbereichen beachtet werden sollten.
Die agilen Werte sind zuvor im Vortrag durch Beispiele konkretisiert wor-

den.

Der dritte Fragenblock beschéftigt sich intensiv mit den agilen Prinzipien
und fragt systematisch ab, welche Prinzipien in vier konkreten Teilprojek-

ten eines FBVs sinnvoll anzuwenden sind. Er lautet:

3. Fragenblock zu den agilen Prinzipien
Welche der agilen Prinzipien halten Sie in den vier Teilprojekten
Vorarbeiten bis zum Einleitungsbeschluss
Wertermittlung
Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes

e Neuzuteilung der Grundstticke
in der LBO fur sinnvoll, welche sind weniger passend?

Durch das systematische gedankliche Durchgehen der acht Prinzipien vor
dem Hintergrund der einzelnen Verfahrensschritte wird sichergestellt, dass
fur jeden Verfahrensschritt die Sinnhaftigkeit einzelner Prinzipien durch-
dacht werden kann. Da eine allgemeine Abfrage zu undifferenziert ware,
sollen die Prinzipien konkret auf die vier vorgenannten Teilprojekte proji-
ziert werden. Sie beinhalten fur PM das grof3te Potential und werden da-
her im Folgenden auch als die einzigen Teilprojekte eines FBVs weiter

betrachtet.

Im vierten Fragenblock wird es dann weniger abstrakt, da hierin das Po-

tential der einzelnen Techniken gepruft werden soll. Die Fragen lauten:

4. Fragenblock zu den agilen Techniken

4.1 Gibt es agile Techniken, die sie in einem der vier Teilprojekte als ge-
winnbringend einschatzen? Falls ja: In welchem und warum genau an die-
ser Stelle?

4.2 Welche Techniken sind lhres Erachtens nicht zielfihrend und warum?
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Durch diese Art und Wiese der Fragestellung wird gewahrleistet, dass je-

de Technik kritisch betrachtet und individuell eingeschatzt wird.

Einen besonderen Stellenwert nehmen im APM die Begriffe des Produktes
sowie des Kunden ein. Insbesondere, da eine eindeutige Zuordnung im
komplexen Umfeld der Bodenordnung an manchen Stellen sehr schwierig
erscheint, sollen diese Fragen in einem speziellen Fragenblock gestellt

werden:

5. Fragenblock mit Spezialfragen
5.1 Wie wirden Sie in den Teilprojekten
Vorarbeiten bis zum Einleitungsbeschluss
Wertermittlung
Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes
e Neuzuteilung der Grundstticke
e Sowie im Gesamtprojekt Flurbereinigung
das zu erstellende Produkt beschreiben bzw. worum handelt es sich je-
weils?
5.2 Wen wirden Sie in den Teilprojekten
Vorarbeiten bis zum Einleitungsbeschluss
Wertermittlung
Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes
Neuzuteilung der Grundstiicke
e Sowie im Gesamtprojekt Flurbereinigung
jeweils als Kunden ansehen. Bzw. wer oder was kann diese Rolle ein-
nehmen?

Im letzten Fragenblock soll der Interviewpartner schlie3lich tberlegen,
welcher Verfahrensschritt am ehesten agil bearbeitet werden kann. Hat
sich der Partner festgelegt, folgen sodann zwei exemplarische und vertie-
fende Fragen, die zwei wichtige Aspekte konkret ansprechen und aufzei-
gen, ob Agilitat auch hinsichtlich des Teamaspektes und dem Iterations-
charakter im konkret genannten Verfahrensschritt anwendbar ist. Die fina-
le Frage zielt letztlich auf eine generelle Einschatzung ab und differenziert
zwischen der reinen Umsetzbarkeit sowie einer potentiellen Prozessver-

besserung durch Anwendung von APM:
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6. AbschlielRender Fragenblock zum APM

6.1 Welcher Verfahrensschritt bietet sich am meisten fiur APM an?

6.1.1 Wie wirde sich ein Projektteam zusammensetzen missen?

6.1.2 Spielen Sie falls mdglich exemplarisch eine Iteration durch.

6.2 Wie ist Ihre generelle Einschatzung zu APM? Ist eine Anwendung nur
madglich oder auch sinnvoll?

Durch die vorliegenden Leitfragen wird gewahrleistet, die Potentiale des
APM auf mdglichst vielen unterschiedlichen Ebenen abzufragen. Sie spre-
chen systematisch die Kernbegriffe Werte, Prinzipien und Techniken an
und erganzen diese mit Fragen zum jeweiligen Produkt und zum Kunden.
Sie schlieRen mit der Einforderung einer generellen Einschatzung.
Schwerpunkte durch die interviewte Person konnen individuell gesetzt

werden.

4.2.2 Durchfihrung des Interviews

Damit das Wissen uber APM im Interview noch maoglichst prasent ist, wur-
de das Interview zeitnah im Anschluss an den Vortrag durchgefihrt. Far
die Durchfuihrung eines Interviews wurde ein flexibler Zeitrahmen von ca.
einer Stunde veranschlagt. Die Dauer variierte dementsprechend von ca.
45 Minuten bis hin zu einer Stunde und 20 Minuten. Die Befragung fand
unter vier Augen statt. Um im Nachhinein erneut auf wichtige Aussagen
sowie den Gesamtkontext von Gesprachsabschnitten zurlckgreifen zu
kénnen, wurde das Interview mit einem Audio-Recorder aufgenommen.
Die Audio-Spuren stellen aber keinen Bestandteil der Arbeit dar, sondern
dienen lediglich der erleichterten Auswertung. Zusatzlich zu der Aufnahme
wurden markante Aussagen auf einem Notizzettel festgehalten. Die Na-
men der befragten Personen werden in der Arbeit anonymisiert, indem fuir
sie die Bezeichnungen Person A bis Person H vergeben werden. Aus der
Vergabe der Synonyme Person A bis Person H kann die Reihenfolge der

Interviews nicht abgeleitet werden.
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4.3 Uberblick zur momentanen PM-Situation im Bodenord-

nungsdezernat der Bezirksregierung Arnsberg

In diesem Kapitel werden die Befragungsergebnisse des ersten Frage-
blocks zusammengefasst. Das Dezernat wendet demnach Elemente des
PM bisher vor allem zu Controlling-Zwecken an. So existiert bspw. eine
auf Microsoft-Excel basierende Liste, in der alle aktuellen Verfahren des
Dezernates aufgefuihrt sind. Die Spalten sind hierbei in die einzelnen Ver-
fahrensabschnitte gegliedert. Jeder Spalteneintrag kann im Sinne des Pro-
jektmanagements auch als Meilenstein interpretiert werden. Solange diese
in der Zukunft liegen, handelt es sich naturgemaR um Planungsdaten. Bei
abgeschlossenen Meilensteinen wird der tatsachlich erreichte Zeitpunkt
eingetragen. Trotz des unverbindlichen Charakters stellt die Liste ein wich-
tiges Planungstool fur die obere Flhrungsebene dar. Ihre Daten kommen
dartber hinaus im jahrlich anzufertigenden Geschaftsbericht an das Minis-
terium fur Klimaschutz, Umwelt, Landwirtschaft, Natur- und Verbraucher-
schutz des Landes Nordrhein-Westfalen, vor. Um die Tabelle mit Daten
fullen zu kdnnen, findet zweimal im Jahr eine sog. Koordinierungsbespre-
chung statt, die von der obersten Fuhrungsebene eingefordert wird. Hier-
bei werden von den Dezernenten und Projektleitern die voraussichtlichen
Termine fur die kinftigen Meilensteine abgeschatzt. Die Einhaltung der

Termine ist nicht zwingend.

Auf der operativen Ebene wird von funf der Befragten die Aufstellung des
Wege- und Gewasserplanes als der Verfahrensschritt benannt, bei dem
PM aktuell angewendet wird. Es existiert hier ein umfangreicher Ablauf-
plan, der von der Fihrungsebene den Projektleitern ,zur Anwendung emp-

fohlen“ (Person H) wird.

Person C nennt zusatzlich die Erstellung von vermessungstechnischen
Konzepten als ein Teilelement, das auf PM hindeutet. Hierbei handelt es
sich um eine konzeptionelle Festlegung vermessungstechnischer Hand-
lungsvorgaben fir Vermessungsarbeiten, die vergeben oder teilweise
auch selber durchgefiuihrt werden. Auf dieses Konzept wird an mehreren

Punkten des Gesamtverfahrens zurtickgegriffen.
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Die gleiche Person betont weiterhin, dass es sich bei allen bisherigen PM-
Elementen immer nur um punktuelle Ansétze handeln wuirde, die noch
.kein tatsachliches PM* darstellen. Auch missten die vermessungstechni-
schen Konzepte in der Praxis von den Mitarbeitern eingefordert werden.
,von sich aus selbststandig macht es kaum einer”. Weiterhin sei das ,,Di-
lemma, dass ein regelrechtes Konzept und ein regelrechter Verfahrensab-
lauf im Sinne eines klassischen Projektmanagements nicht durchgefuhrt
wird. Es wird zwar aufgeschrieben, was gemacht werden sollte und es gibt
Checklisten dazu aber eben kein tatsdchliches Management von Projek-
ten sondern eher eine ,Abarbeitsliste”.“ Um ein sinnvolles PM aufzuset-
zen, mussten alle Bereiche der landlichen Bodenordnung einbezogen
werden. Nur Teile des Verfahrens mit PM zu begleiten sei ,keine glnstige

Losung” (Person C).

Insgesamt werden auf Frage 1.3 viele zusatzliche Bereiche genannt fur
die sich PM anbieten kann. Die Personen G, D und B nennen bspw. die
Vorarbeiten zur Einleitung eines FBVs. Weiterhin betont Person D, dass
sich grundsatzlich alle Abschnitte anbieten wirden, die einen ,hohen Pla-
nungscharakter* aufweisen und insofern besonders viele Freiheitsgrade
boten, statt in rechtlicher Hinsicht reglementiert zu sein. Person G nennt
neben den Vorarbeiten zur Einleitung des Verfahrens auch die Aufstellung
des FBPs selber als einen sich fur PM anbietenden Arbeitsschritt. Person
H hingegen spricht die Vermessungsarbeiten an, die konzeptionell beglei-
tet werden sollten. Hier ,bietet es sich auf jeden Fall an zu tberlegen, in
welcher Reihenfolge man welche Arbeiten macht, dass man diese priori-
siert und dann aber auch Unterschritte priorisiert. Z.B. wer misst wann,
wer macht den Innendienst, bis wann muss das fertig sein usw.” Die Per-
son betont, dass es sich nicht um Vermessungsarbeiten handele, die ver-
geben werden (diese sind zu starr), sondern sich auf solche beziehe, die

von den eigenen Mitarbeitern durchgefuhrt werden wirden.

Als Grunde fur die eher seltene Anwendung von Elementen des PM (Fra-
ge 1.4) nennen die Personen D und G, dass seine Anwendung eben
grundsétzlich nicht vorgegeben ware und insofern auch kein Druck von

Dritten vorhanden sei. Auch die Bezirksregierung selbst habe laut Person
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G ,nicht viel mit Projektmanagement am Hut“. Weitere Grinde seien laut
Person A die Personen selbst, die mit der Projektbetreuung beauftragt
sind bzw. die Personalsituation im Allgemeinen. Einen weiteren sicher
nicht zu unterschatzenden Aspekt fihrt Person H aus. Sie sagt, dass auch
der Aspekt der Kontrollierbarkeit durch die Vorgesetzten eine Rolle spiele.
Durch die Anwendung von PM und die Festlegung von Zeitraumen in de-
nen Arbeiten zu erledigen seien wirde der Projektleiter weitaus kontrol-
lierbarer. Aus fachlicher Sicht betont Person H, dass die ,Kosten oft nicht
abschatzbar” sind und weitere Unwegbarkeiten eine Planung erschweren
wirden. Person F nennt schlieRlich den Zeitaspekt, da Planungsarbeiten
in der Regel sehr zeitintensiv seien und insofern auch abschrecken kénn-
ten wahrend Person G betont, dass es sich bei der Anwendung von PM
.,nur um eine Hilfe handeln, um unsere Arbeit effizienter und effektiver

durchzufihren. PM darf kein Selbstzweck sein.”

Obgleich der erste Fragenblock keine direkte Rolle zur Analyse der Poten-
tiale des APM spielt, sind die Ergebnisse der Befragungen sehr auf-
schlussreich. Zusammenfassend wendet das Dezernat fir l&ndliche Ent-
wicklung und Bodenordnung zwar durchaus Elemente des Projektmana-
gements an, jedoch handelt es sich hierbei lediglich um begleitende Tools
und Werkzeuge. Ein ganzheitliches PM wird nicht betrieben. Es gibt je-
doch fur den Verfahrensschritt der Aufstellung des Wege- und Gewasser-
planes eine PM-Handlungsempfehlung. Gleichzeitig lasst sich festhalten,
dass ein FBV ganz unterschiedliche Arbeiten umfasst, fur die eine An-
wendung eines strukturierten klassischen oder mdglicherweise auch agi-
len PMs sinnvoll ware. Entweder fur Teilaufgaben oder, wie von Person C

vorgeschlagen, fur das Verfahren im Ganzen.

Insofern lasst sich aus den Befragungen die Erkenntnis gewinnen, dass
das Potential fur Projektmanagement in der FB im Allgemeinen durchaus
vorhanden ist, die Erfahrungen im PM-Bereich bisher aber eher gering

sind.
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4.4 Agiles PMin der LBO

Inwieweit auch agile Aspekte in der landlichen Bodenordnung anwendbar
und vorteilhaft sein kdnnen, wird in diesem Kapitel evaluiert. Wie beim
Entwurf der Leitfragen bereits herausgestellt wurde, wird die Abfrage sich
an den Kernbegriffen der Werte, Prinzipien und Techniken orientieren, um
so eine moglichst umfassende Analyse zu ermdglichen. Im ersten Ab-
schnitt wird es darum gehen, ob die vier agilen Wertepaare sowie deren
Priorisierung in der landlichen Bodenordnung eine angebrachte Richt-

schnur darstellen kénnen.

4.4.1 Agile Werte in der LBO

Agile Werte bilden das Grundgerist von agilem Vorgehen im Sinne des
APMs. Es ist wichtig zu prufen, ob die gegeniber gestellten und priorisier-
ten Wertepaare zu den Anforderungen aus dem Arbeitsumfeld der FB

passen.
4.4.1.1 Erstes Wertepaar

Das erste Wertepaar aus dem Agilen Manifest stellt Individuen und deren
Interaktionen Uber die Anwendung von Prozessen und Werkzeugen. Im
Vortrag wurde dieser Sachverhalt durch einen Mitarbeiter der Qualitatssi-
cherung verdeutlicht, welcher bei Entdeckung eines kritischen Fehlers an
einem Produkt anstelle der Verwendung eines Fehlererfassungssystems
den direkten Kontakt zu den Kollegen der Entwicklungsabteilung sucht. In
diesem Beispiel handelt der Mitarbeiter agil. Mdglicherweise spielen je-
doch Prozesse und Werkzeuge in der Bodenordnung eine wichtigere Rolle

als zwischenmenschliche Interaktionen.

In den Interviews konnte festgestellt werden, dass es fir die befragten
Personen schwierig war, der Priorisierung des ersten Wertepaares ein-
deutig zuzustimmen oder aber sie abzulehnen. Betrachtet man den Hin-
tergrund, dass sich die Einschatzung nicht auf einen speziellen Arbeits-

vorgang sondern generell auf die LBO bezogen werden sollte, ist dieses
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Ergebnis allerdings nachvollziehbar. Bemerkenswert ist, dass die Perso-
nen A, D und C, der Priorisierung von Individuen und deren Interaktionen
aus dem gleichen Grund widersprechen: Da es sich bei der FB um ein
offentlich-rechtliches Verfahren handelt, dem als Vorschrift u.a. das Flur-
bereinigungsgesetz zu Grunde liegt, sei die Behorde in Ihrem Vorgehen
verhaltnismaRig stark reglementiert. ,Da wir verwaltungsmaflig handeln®,
passe die Priorisierung ,nicht unbedingt® (Person C). Person D differen-
ziert den Sachverhalt in seiner Aussage, indem sie ausfiihrt: ,Uberall da,
wo wenig reglementiert wird, kbnnen die Werte sinnvoll sein. Da, wo ohne
Reglementierung geplant werden kann, werden auch keine Prozesse und
Werkzeuge bendtigt“. Auch die eher positiv ausgelegten Stimmen diffe-
renzieren ihre Aussagen. So bejaht Person G die Werte ,im Sinne von
schnell weiterkommen® und Person G und Person F betonen die Wichtig-
keit von Kommunikation und somit auch die Prioritéat von direkten Interak-
tionen. Weiter betont Person F allerdings auch, dass Interaktionen oder
aber auch eher die Nutzung vorhandener Werkzeuge ,sehr vom Individu-
um* abhangen Es gabe bspw. auch viele Menschen, die ,eher feste Struk-
turen* mdgen. Person H betrachtet den Aspekt der Fehlerbehandlung,
was eventuell aus der Nennung des Beispiels resultiert. In diesem Zu-
sammenhang fuhrt Person H auch aus, dass sie Interaktionen ebenfalls
Prozessen und Werkzeuge vorziehe, die Fehler dann allerdings ,iber eine

Person kanalisiert werden“ mussten.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine pauschale positive o-
der negative Aussage nicht getroffen werden kann sondern stattdessen
stark im Hinblick auf die jeweilige Situation differenziert werden muss.
Grundsatzlich wird die Priorisierung zwar groftenteils positiv aufgenom-
men, jedoch spielen Prozesse und Werkzeuge in stark reglementierten
Bereichen eine ebenfalls wichtige Rolle.

4.4.1.2 Zweites Wertepaar

Das zweite Wertepaar stellt ein funktionierendes Produkt als wichtiger dar
als eine umfassende Dokumentation. Ein Punkt, den es im Hinblick auf
das unumgéngliche Verwaltungshandeln besonders kritisch zu beleuchten

gilt.
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Entsprechend kritisch fallen auch die Befragungs-Ergebnisse aus. Doku-
mentation ist ein Punkt, der von fast allen Befragten als tUberaus wichtig
angesehen wird, um Rechtssicherheit gewéhrleisten zu kénnen. Beson-
ders in der Verwaltung sowie speziell im Grundstiicksverkehr kame der
Dokumentation eine besondere Bedeutung zu. Person E betont bspw.
dass wir ,hoheitlich handeln” und daher nicht auf Dokumentation verzich-
ten kénnten. Person C weist auf das Beachtungsgebot der Vorschriften
hin und Person A bekraftigt diese Aussage zusatzlich mit dem Aspekt,
dass ,eine umfangreiche Dokumentation insbesondere im Hinblick auf po-
tentielle Rechtsstreitigkeiten einen besonderen Stellenwert hat“. Auch
Person H betont den Aspekt der Rechtssicherheit. Differenzierter argu-
mentieren die Personen F und G. Person F fuhrt aus, dass es wichtig sei
nur das Notigste zu dokumentieren wahrend Person G die Dokumentati-
onsnotwendigkeiten mit dem Satz ,Man muss bei der Dokumentation wis-

sen, worauf es ankommt” beurteilt.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Priorisierung des zweiten Werte-
paares fur die Anforderungen der landlichen Bodenordnung nicht passend
ist. Zwar wird an vielen Stellen Verschlankungspotential erkannt, die
Rechtssicherheit hat aber einen dermal3en hohen Stellenwert, dass immer
auch grol3er Wert auf die Durchfuhrung von Dokumentationsverpflichtun-

gen gelegt werden muss.
4.4.1.3 Drittes Wertepaar

Der dritte Aspekt betont die Wichtigkeit der Zusammenarbeit mit dem
Kunden und stellt diese tUber Vertragshandlungen. Verdeutlicht wurde dies
im Vortrag mit der Gegenuberstellung von stark ausdifferenzierten Ver-
tragsinhalten, in denen jede Partei versucht seine eigenen Interessen zu
manifestieren und auf der anderen Seite der Betonung des Zusammenar-
beitsaspektes mit dem Kunden. Kernaussage der Priorisierung ist, dass

der Kunde mit seinen Bedurfnissen im Mittelpunkt stehen sollte.

Die Ergebnisse sind hier weniger eindeutig als beim zweiten Wertepaar.
Es féllt den Probanden schwer, eine einheitliche Aussage zu treffen, da
vor allem die Rolle des Kunden im Verlauf eines Verfahrens wechseln
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kann. Dies ist bspw. an der Aussage von Person D erkennbar, die den
Vorstand der Teilnehmergemeinschaft In Teilen eines FBVs als Kunden
ansieht und die Werteauslegung fur diese Personengruppe als passend
empfindet. Auf der anderen Seite sehen die Personen H und C die einzel-
nen Teilnehmer als Kunden an. Die Priorisierung der Kundenwinsche
wurde insofern nicht passen, da man bei der Vielzahl der Teilnehmer nicht
alle Kunden befriedigen kénne. ,Da muss ich schon die Einzelabsprachen
in Verbindung mit den anderen abstimmen und dann verhandeln und kann
nicht jedem Kunden nach dem Mund reden“ (Person C). Insofern passe
die Priorisierung ,eher nicht“. Person H sieht den Aspekt kritisch, da das
FlurbG in vielen Punkten lediglich ein ,Benehmen® mit dem Kunden for-
dert. Dies deute darauf hin, dass man zwar einen bestimmten Sachverhalt
mit dem Kunden ansprechen musse, aber nicht zwangslaufig eine Uber-
einstimmung mit den eigenen Winschen und denen des Kunden, bspw.
bei der Landabfindung oder bezogen auf Vorstandsangelegenheiten, her-
stellen misse. Die Kundenbedirfnisse geraten also in den Hintergrund,
wenn man die reinen rechtlichen Vorgaben heranzieht. Person A sieht die
Wertefestlegung ebenfalls kritisch: ,Das geht auch nicht immer”. Die Per-
sonen E, G und F geben hingegen positive Aussagen. Person F bezeich-
net den Punkt als ,schonen Gedanken® insbesondere im Hinblick auf den
einzelnen Teilnehmer und auch Person G stimmt ,tendenziell zu“, betont
aber die Notwendigkeit, hierbei auch ,Augenmall* anwenden zu missen.
Person E betont die Wichtigkeit beider Aspekte und sieht auch die Zu-
sammenarbeit wichtiger an als Vertragsverhandlungen, da es in der Praxis

»Mit der Zusammenarbeit anfangt".

AbschlieRend muss festgehalten werden, dass die Aussagen zu unter-
schiedlich sind um eine eindeutige Zustimmung oder Ablehnung zu resi-
mieren. Es gibt Personen, die der Meinung sind, dass der Kunde im 06f-
fentlich-rechtlichen Verfahren nicht zwangslaufig den gleichen Stellenwert
habe wie in der freien Wirtschaft. Die Rolle des Kunden variiere zudem im
Laufe eines FBVs. Auf der anderen Seite finden sich viele Stimmen, die in
der Summe ableiten lassen, dass es wichtig ist, dem Kunden mit seinen

Bedurfnissen entsprechende Beachtung zu geben.
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4.4.1.4 Viertes Wertepaar

Das im Agilen Manifest letztgenannte Wertepaar beschéftigt sich mit Ver-
anderungen, die im Projektablauf eintreten. Es beschreibt, dass es wichti-
ger sei, auf Veranderungen zu reagieren als einen vorherigen Plan zu be-
folgen. Dieser Aspekt ist fur die Befragten besser greifbar als das dritte
Wertepaar. Person D ist der Meinung, dass das gestufte Verwaltungsver-
fahren der Beachtung von Anderungswiinschen teilweise widerspreche.
Als Beispiel nennt Person D die Aufstellung des Wege- und Gewasserpla-
nes: ,Im Prozess der Aufstellung kann man auf Veranderungen reagieren.
Aber wenn man diesen Meilenstein Uberschritten hat, geht das nicht mehr
so ohne weiteres. Dann wuirde die Prioritatensetzung nicht mehr passen.”
Gleichzeitig betont Person D jedoch, dass es im Planungsprozess durch-
aus wichtig sei, auf Veranderungen zu reagieren. Auch Person G hat zum
letzten Wertepunkt die Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes im
Kopf und betrachtet Verdnderungen im Planungsprozess wéhrend der
Planungsphase als normal. Eine ahnliche Argumentation verfolgt Person
H, sie stellt als besonderen Aspekt heraus, dass ,wir beispielsweise auf
Einvernehmen mit den Naturschutzbehérden aufgrund von naturschutz-
rechtlichen Aspekten angewiesen sind“ und bezieht sich auch wieder auf
den Planungsprozess bei der Aufstellung des Wege- und Gewasserpla-
nes. Person A ist gleicher Meinung und fiihrt aus: ,von auf3en eingebrach-
te Impulse missen schon angewendet werden“. Eine Ausnahme bildet die
Aussage von Person E. Sie ist der Meinung, dass es besser sei, vorweg
klare Definitionen zu haben und stellt Anderungswiinsche durch den Kun-

den als eher hinderlich dar.

Zusammenfassend steht das Dezernat fur landliche Entwicklung und Bo-
denordnung Veranderungen zunéchst grundséatzlich positiv gegeniber.
Eine Implementierung von Anderungswiinschen muss aber auch aus
rechtlicher Sicht moéglich sein, was vor allem in planungsintensiven Ab-
schnitten, die rechtlich weniger reglementiert sind, der Fall ist. Im Zusam-
menhang mit Veranderungen ist auch ein starker Fokus auf die Aufstel-
lung des Wege- und Gewasserplanes zu erkennen. Es handelt sich hier
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bei also scheinbar um einen Verfahrensschritt der sich in besonderem

Malie fur Agilitat anbietet.
4.4.1.3 Zusammenfassung

Die Kernfrage, ob die agilen Werte zu den Anforderungen in der landli-
chen Bodenordnung passen, muss nach Auswertung aller Aussagen mit
JLeilweise” beantwortet werden. Verdnderungen gegenidber kann man
zwar bspw. positiv begegnen, intensive Dokumentationsverpflichtungen
lassen sich hingegen in der Flurbereinigung nicht umgehen. Der Prioritat
von Individuen und Interaktionen gegeniiber Prozessen und Werkzeugen
kann nur bedingt gefolgt werden und auch die Kundenbedurfnisse konnen
vor dem Hintergrund rechtlicher Reglementierungen nur teilweise die
oberste Prioritat genieRen. Die Gesamtheit der agilen Werte stellt somit
kein passendes Handlungsgerist dar, da insbesondere die Anforderungen
an rechtssichere Festlegungen, und das Erfordernis grundsatzlich allen
Rechtsvorschriften Genlige tun zu mussen agilem Vorgehen in einigen
Bereichen nicht entspricht. Der Kunde gerat vor dem Hintergrund starker
rechtlicher Reglementierungen mit seinen Wiinschen ins Nachtreffen. Eine

Ausnahme bilden planungsintensive Arbeitsabschnitte.

4.4.2 Agile Prinzipien in der LBO

Im dritten Fragenblock soll untersucht werden, ob eine Anwendung agiler
Prinzipien in den vier expliziten Verfahrensschritten mit Projektcharakter
sinnvoll maoglich ist. Da eine allgemeine Befragung zu unspezifisch ware,
bezieht sich die Befragung der Reihe nach auf die vier Teilprojekte mit

dem starksten Projektcharakter.
4.4.2.1 Vorarbeiten

Als erster Verfahrensschritt mit Projektcharakter stehen bei chronologi-
scher Abfolge die Vorarbeiten bis zum Einleitungsbeschluss an. Hier wird
bereits das erste Prinzip des iterativen Vorgehens von sechs der Befrag-
ten als umsetzbar erachtet. Die Ubrigen zwei auf3ern sich hierzu nicht.

Person H aul3ert sich bspw. folgendermal3en: ,Die Iteration macht auf je-
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den Fall Sinn, weil man fuhrt ja erst mal ausreichend Gesprache und holt
sich Ruckmeldungen, z.B. zur Verfahrensabgrenzung, was fur Ziele ver-
folgen wir, wie miissen wir da weiter vorgehen, das ist also ganz wichtig.”
Die Vorarbeiten, an dessen Ende eine mdglichst objektive und umfassen-
de Informationsbasis hinsichtlich der Einleitungsentscheidung steht, kon-
nen also auf iterativem Wege durchgefihrt werden. Inkremente, die nach
einzelnen lterationen als funktionierendes Teilprodukt dem Kunden vorge-
legt werden konnen, stellen jedoch kein sinnvolles Arbeitsprinzip dar. Die
wenigen Aussagen in den Interviews der Personen D, F und H sind
durchgehend negativ und Person F formuliert klar: ,Es gibt keine Teilpro-
dukte“. Somit sind Inkremente sowie Reviews, die lediglich bei der Exis-
tenz von Teilprodukten sinnvoll wéren, in den Vorarbeiten nicht anwend-
bar. Das Prinzip der Einfachheit, welches besagt, dass lediglich die Arbei-
ten erledigt werden, die wirklich nétig sind, stof3t grundsatzlich auf grolRe
Akzeptanz. Die Personen D und H bejahen Einfachheit grundsatzlich.
Person C fuhrt hierzu explizit folgenden Aspekt aus: ,Je einfacher die
Strukturen sind, desto einfacher lasst sie (die FB) sich wahrscheinlich
auch durchziehen. Wenn ich jetzt eine Flurbereinigung einleite fur ein Au-
tobahnverfahren in Verbindung mit dem noch und dem noch und dem
noch, was ja alles denkbar ist, dann wird die nachher so kompliziert und
das ist unter Umstdnden auch ein Grund daftir, warum die Verfahren so
lange dauern, das wir viel zu komplizierte Verfahren haben. Wenn die jetzt
einfacher gestrickt waren mit klaren Zielsetzungen, auf die man sich kon-
zentriert, wird es einfacher.” Damit macht Person C deutlich, dass Ein-
fachheit bei den Vorarbeiten ein Prinzip sei, das insbesondere bei der De-
finition der Ziele beachtet werden sollte. Diese werden in eben jenem Ver-
fahrensschritt festgelegt. Auch das Begrif3en von Verdnderungen sei
wahrend der Vorplanungsphase mdglich und sinnvoll, was u.a. die Perso-
nen D, E und H erwahnen. Bzgl. der Teamaspekte bzw. den Prinzipien
sechs und sieben geben sie die folgenden einheitlichen Aussagen: So
werden Retrospektiven grundsatzlich als hilfreich angesehen, ein selbst-
standiges Team passe aber eher nicht, da auch sehr viele Externe in die-
sem Schritt mitarbeiten und es laut Person H einen geben musse, der die

Gruppe fihrt. Die Kooperation von Fachexperten und Entwicklern
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sei laut Person D dann Ubertragbar, wenn alle Externen als Fachexperten

angesehen wirden und die internen Teammitglieder als Entwickler.

Insgesamt I&sst sich festhalten, dass funf von acht der agilen Prinzipien im
Verfahrensschritt Vorarbeiten sinnvoll angewendet werden kénnten. So
lassen sich die Arbeiten vor allem gut in Iterationen aufteilen, Einfachheit
ist angebracht und auch Veradnderungen kdnnen bis zum Einleitungsbe-
schluss positiv begrul3t werden. Weiterhin l&sst sich eine Kooperation von
Fachexperten und Entwicklern tbertragen und Retrospektiven werden als
sinnvoll erachtet. Teilprodukte in Form von Inkrementen, Reviews sowie

selbstorganisierte Teams sind hingegen nicht hilfreich.
4.4.2.2 Wertermittlung

Nach Sichtung samtlicher Aussagen zur sinnvollen Anwendbarkeit der
Prinzipien im Bereich der Wertermittlung ergibt sich ein Gesamtbild, wel-
ches darauf hin deutet, dass die Wertermittlung bei der Bezirksregierung
Arnsberg eher als Arbeitsprozess statt als Projekt durchgefiihrt wird und
insofern agile Prinzipien kaum Potential haben. Person A versucht bspw.
im Interview die Prinzipien auf den aktuell praktizierten Ablauf der Werter-
mittlung zu projizieren. Hieran erkennt man, dass der Wertermittlung in
ihrer Durchfihrung wenig Flexibilitat zugrunde liegt. Auch insgesamt wer-
den im Interview von den meisten Personen kaum Aussagen zum Verfah-
rensschritt Wertermittlung getroffen. Lediglich Person H und D, die als ein-
zige eine Aussage zu jedem Prinzip je Verfahrensschritt geben, treffen
hierdurch auch Aussagen zur Wertermittlung. Inhaltlich sind diese aller-
dings oft kontrar oder haben andere Teilaspekte zur Grundlage. Person C
bestétigt schliel3lich, dass es sich bei der Wertermittlung um einen Ar-
beitsprozess handeln wirde: ,Bei der Wertermittlung werden Regeln auf-
gestellt, wie eine wertgleiche Ermittlung durchgefuhrt wird und danach ist
es ein einfacher Arbeitsprozess, der erledigt werden muss. Insofern ist da
auch nichts abzustimmen.” Die Gesamtheit dieser und der tGbrigen Aussa-
gen lasst den Schluss zu, dass eine Analyse hinsichtlich agiler Prinzipien
aufgrund des zu starken Prozesscharakters nicht zielfihrend ist. Die Wer-
termittlung weil3t zwar wie in Kapitel 3.2.3 Merkmale eines Projektes auf,

behandelt wird sie in der landlichen Bodenordnung, zumindest bei der
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Bezirksregierung Arnsberg, als Verfahrensschritt mit tberwiegendem Pro-

zesscharakter.
4.4.2.3 Aufstellung Wege- und Gewasserplan

Einen Verfahrensschritt, der hingegen auch als Projekt durchgefuhrt wird,
stellt die Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes dar. Funf der Be-
fragten erachten in diesem Verfahrensschritt ein iteratives Vorgehen fur
sinnvoll. Person E begrindet dies damit, dass es sich um ein Produkt
handele, das sich auch ,allmahlich entwickelt* und sich insofern fur Iterati-
onen anbieten wirde. Auch Person B betont, dass ,lterationen hier gut
passen“. Person H spricht gar davon, dass Iterationen im Plan nach 841
»-ganz doll drin sind, weil da haben Sie ja erst die 838er-Termine, dann die
Einzeltermine, dann hinterher den Anhoérungstermin, also das ist stark
ausgepragt”. Im Fortgang spricht Person H davon, dass es allerdings ,kein
funktionierendes Teilprodukt gibt, sondern an diesem Plan gearbeitet wird.
Es werden zwar Entwirfe rausgegeben, aber das funktioniert ja dann
noch nicht. Der Plan nach 841 ist ja eine Entwicklung hin zum Wegebau
und ist ein Gesamtprojekt, wo der eine Weg nicht ohne den Rest kann.”
Auch das Prinzip der Reviews lasst sich anwenden, obgleich es im Kern-
gedanken stark mit den Inkrementen verknupft ist. Es gibt jedoch eine
Vorschrift, die besagt, dass der Wege- und Gewasserplan im Benehmen
mit dem Vorstand der Teilnehmergemeinschaft aufzustellen ist. Dieser
Sachverhalt konne laut Person H als eine Form des Reviews interpretiert
werden, wenngleich der Begriff des Benehmens nicht zwangslaufig eine
Ubereinstimmung impliziere. Die Einfachheit wird erneut, soweit von den
Befragten angesprochen, als positiv und sinnvoll erachtet und auch das
BegriifRen von Verdanderungen wird im Planungsprozess als hilfreich an-
gesehen. Person G differenziert in diesem Zusammenhang und erwahnt,
dass Veranderungen ab einer gewissen Planungstiefe eher negativ seien.
Der Aufwand, der hieraus resultiere stinde dann oftmals nicht mehr im
Verhaltnis zum Mehrgewinn durch die Planungsanderung. Die Teamge-
danken im Sinne von Retrospektiven sowie selbstorganisierter Teams
werden ebenfalls als Uberwiegend sinnvoll eingeschatzt und auch die Ko-

operation von Fachexperten und Entwicklern findet sich gemaR der Aus-



4. APM in der LBO 84

sagen in intensiver Form im Projekt zur Aufstellung des Wege- und Ge-
wasserplanes wieder, bzw. sollte hier vermehrt angewendet werden. Per-
son E betont bspw. dass eine ,enge Zusammenarbeit unbedingt erforder-
lich* sei und auch Person H ist direkt in der Lage, konkrete Personengrup-

pen zuzuordnen.

Insgesamt scheint sich ein agiles Vorgehen bei der Aufstellung also anzu-
bieten. Bis auf das Prinzip der Inkremente lassen sich alle Prinzipien in

mehr oder weniger ausgepragten Formen sinnvoll einbinden.
4.4.2.4 Neuzuteilung der Grundstiucke

Als finalem Verfahrensschritt, der hinsichtlich der Prinzipien untersucht
werden soll, wird das Projekt der Neuzuteilung der Grundsticke behan-
delt. Bei der Befragung fallt auf, dass einige der Interviewpartner nicht ge-
nau zwischen dem Projekt der Neuzuteilung und der Aufstellung des FBPs
unterscheiden. Hier sei angemerkt, dass es sich bei der Neuzuteilung
zwar um ein Kernelement des FBPs halt, es hier aber als eigenstandiges
Teilprojekt behandelt wird. Auch gibt es zu einigen Punkten unterschiedli-
che Auffassungen. Inkremente und Iterationen werden bspw. von den
Personen A, E und F als positiv erachtet und zum momentan praktizierten
Ablauf zugeordnet. Sie nennen sinngemald den Zuteilungsentwurf seitens
der Behorde als eine Form eines Inkrementes. Dieser dient dazu, dem
einzelnen Teilnehmer seine jeweilige Zuteilung zu erlautern woraufhin er
im Planwunschtermin diesem Vorschlag zustimmen kann oder aber argu-
mentativ unterstitzte Anderungswiinsche vorbringt. Tatsachlich handelt es
sich hierbei jedoch um einen einmaligen Vorgang. Zwar spricht Person F
davon, den Planwunschtermin auch wiederholen zu kénnen bzw. ,Den
engen Kontakt zum Teilnehmer als Kunden immer wieder zu wiederho-
len®. Dies ist aber laut Aussage von Person D ,aus der Groéle eines Ver-
fahrens heraus nicht moglich“, da ein Verfahren oft mehrere hundert Teil-
nehmer haben kann und wird auch nach Aussagen von Person E als nicht
sinnvoll erachtet. Ein weiterer Aspekt, der gegen ein iteratives bzw. inkre-
mentelles Abstimmen der Zuteilung mit dem Eigentimer spricht, sind die
gegenseitigen Abhangigkeiten. Es kann keine Teilprodukte im Sinne einer

einzelnen Zuteilung fir einen Eigentiimer geben, da diese in direktem Zu-
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sammenhang mit den Zuteilungen der Gbrigen Teilnehmer steht, denn die
Flache ist begrenzt. Eine Anderung einer Zuteilung wirkt sich immer unmit-
telbar auf die Ubrigen Zuteilungen aus. Schlussendlich sind Iterationen
und Inkremente als auch die Reviews entsprechend der Aussagen der
Personen D und H sowie in Teilen von E eher unpassend. Reviews kon-
nen allerdings im Ubertragenen Sinne als Planwunschtermine betrachtet
werden. Diese finden allerdings nicht regelmaf3ig sondern wie von Person
H betont ,zu vom Gesetz vorgeschriebenen Zeitpunkten® statt. Das Be-
grufRen von Veranderungen kann ebenso wie die Einfachheit hingegen als
nitzlich betrachtet werden. Die Personen D, F und H sowie bzgl. der Ver-
anderungen auch Person A sehen diese Prinzipien in der Zuteilung. Der
Aspekt der Einfachheit ist bereits mehrfach angesprochen worden und
Verédnderungswiinsche seitens des Kunden werden, soweit méglich, auch
berticksichtigt. Bzgl. der Teamaspekte nennt Person E einen Aspekt, der
gegen die Nutzung selbstorganisierter Teams spricht: Es handele sich um
die Tatsache, dass schlussendlich eine Person existieren musse, bei dem
alle Abfindungswiinsche zusammenflieRen wiirden und die auch die Ver-
antwortung in Form der Unterschrift bzgl. der Zuteilung gemaf des FBPs
ubernehmen musse. Nach Aussage von Person E kdnne sich die zustan-
dige Person lediglich Rat von anderen im inoffiziellen Sinne einholen.
Auch Person H spricht sich gegen die Anwendung von Teams aus, be-
grindet dies aber eher aus der momentanen Situation: ,Man setzt sich
nicht zusammen®. Das von Person E angesprochene Rat einholen lasst
sich allerdings organisatorisch in einem Team gut umsetzen. Dieser Mei-
nung sind auch die Personen F, C, und D. Wobei sie das Team auch di-
rekt als kleines Team aus dem Bereich der Bodenordnung benennen. In
diesem Fall ware laut Person D auch die Anwendung einer Retrospektive
denkbar. Bzgl. des letzten Prinzips der Kooperation sind sich die Perso-
nen D, F und H einig und bejahen das Prinzip, betonen aber auch, dass
die Kooperation rein intern stattfinden wird. Die Ubrigen Personen treffen

hierzu keine nennenswerte Aussage.

Fasst man samtliche Aussagen zusammen und versucht ein schlissiges

Endergebnis zu konstruieren sind die Prinzipien der Iterationen, Inkremen-
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te und Reviews weniger sinnvoll wahrend sich alle tbrigen gut anwenden
lassen. Die Neuzuteilung von Grundstiicken kann daher vermutlich nur in
Teilen agil betrieben werden. Da die Aussagen haufig sehr unterschiedlich
sind, kann ein finales Resiimee nur schwer getroffen werden.

4.4.2.5 Zusammenfassung

Die Betrachtung der Prinzipien in den vier Verfahrensschritten hat gezeigt,
dass jedes Teilprojekt mit seinen Anforderungen detailliert betrachtet wer-
den muss, um eine Aussage zur sinnvollen Anwendung der einzelnen
Prinzipien treffen zu kdnnen. Es lasst sich aber durch die angewendete
Methode eine differenzierte Gesamtaussage treffen. Die nachfolgende
Abbildung fasst die Analyse-Ergebnisse fir die Prinzipien noch einmal

pauschalisiert zusammen.

Abb. 4.1 Agile Prinzipien in der LBO

4.4.3 Agile Techniken in der LBO

Im Folgenden wird der Fragenblock zu den acht ausgewahlten agilen
Techniken ausgewertet. Es werden in erster Linie die Bereiche erwahnt, in
denen eine Anwendung der jeweiligen Technik als gewinnbringend einge-
schatzt wird (Frage 4.1).
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4.4.3.1 Potentiale der einzelnen Techniken

Als erste einzuschatzende Technik werden User Stories behandelt. Von
den meisten der Befragten wird diese Technik im Planwunschtermin ge-
sehen. Hier kdnnen sich bspw. Formulierungen ergeben wie: ,Als Eigen-
tumer mochte ich, dass meine Flachen arrondiert werden um wirtschattli-
cher Landwirtschaft betreiben zu kbénnen.”* Der Mehrwert der Technik be-
steht in der fest vorgegebenen Formulierungsstruktur, wodurch Planwiin-
sche untereinander vergleichbarer und ubersichtlicher werden. Die Perso-
nen G und D sehen das Tool eher im Bereich der Vorarbeiten. Person G
wurde hier ,zwei Pluspunkte vergeben®, ohne diese Auffassung jedoch zu
begriinden. Person D kann sich eine Anwendung im Bereich der Vorarbei-
ten vorstellen, bei der ,der Raum formuliert, was er eigentlich will. Da, wo
wir eine Flurbereinigung rein tragen wollen, wobei die Grundeigentiimer,
Kommunen, Landwirtschaftskammer und keine Ahnung wer da in dem
Raum agiert diese User Stories aul3ern kbénnen, das fande ich schon wich-
tig.“ User Stories werden also an unterschiedlichen Stellen im Verfahren

als sinnvoll erachtet.

Die Anwendung eines Task-Boards wird von vielen als gutes Hilfsmittel
angesehen. Es konnte bspw. laut den Personen F und A als Orientie-
rungstool im Gesamtverfahren angewendet werden und hier gegenuber
allen Projektbeteiligten den Verfahrensstand visualisieren. Person G emp-
findet das Board als gute Strukturierungshilfe, sieht die Starken vor allem
in Zeiten, in denen tatsachlich Zeitdruck herrsche und hat es ,in einer &hn-
lichen Form auch schon benutzt®. Ein Aspekt der zumindest von den Per-
sonen D und F als nachteilig empfunden wird, ist, dass die Teilaufgaben
innerhalb der FB i.d.R. nur durch eine bestimmte Personengruppe durch-
gefuhrt wirden. Es gabe ,eher Spezialisten statt Generalisten* (Person F),
die sich dann auch im speziellen fir die Erledigung einer bestimmten Auf-
gabe empfehlen wirden, ,das ist ein bisschen ein Manko* (Person D). Der
agile Teamansatz geht hingegen eher davon aus, dass ein Team aus Ge-
neralisten besteht, die in der Lage sind, jede Teilaufgabe aus dem Task-
Board zu bearbeiten. ,Nichts desto trotz sind viele Vermesser hier, man

konnte also in dem Sachgebiet durchaus auch Pakete finden, die mehrere
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machen kénnen. Und fir die Organisation der AGs halte ich das fir ein
sehr flexibles, Ubersichtliches Instrument” (Person D). Durch die Nennung
von AGs impliziert Person D auch die Auffassung, dass sie eine Anwen-
dung eher in den einzelnen Verfahrensschritten sieht, statt rein aus Visua-
lisierungsgriinden im Gesamtverfahren. Person B teilt diese Auffassung.
Sie ist der Meinung, dass es ,eher fur kleinere Schritte sinnvoll ist, da es
bei Projizierung auf das Gesamtverfahren zu trdge sei, da ,kaum Fort-
schritte erkennbar” wéren. Schlief3lich spricht sich auch Person H fir eine
Anwendung in kleinen Bereichen aus. Sie empfindet das Tool als gut fur
den Plan nach 841, fur die Wertermittlung als auch fiur die Vorarbeiten.
Das Task-Board kann also sowohl im Gesamtverfahren seine Vorteile als
Visualisierungstool fiir den Verfahrensstand haben, als auch in den Teil-
projekten angewendet werden. Hier ist allerdings der Spezialisten-Aspekt
als Einschrankung zu sehen. In den Vorarbeiten ist es bspw. denkbar ein-
zelne Aspekte, die Uber den zu beplanenden Raum herausgefunden wer-
den muissen, als Teilaufgaben aufzufihren und diese von unterschiedli-

chen Personen recherchieren zu lassen.

Eine weitere bedeutende agile Technik ist das Daily-Standup-Meeting.

Auch dieses Tool wird Uberwiegend positiv gesehen. Insbesondere Per-
son F sieht das Daily-Meeting durchweg positiv und betont die effektive
Zeitnutzung. Die Personen A, D und G bejahen das Tool, betonen aber,
dass eine tagliche Besprechung bei den eher langfristigen Arbeiten nicht
notig sei. Person D schlagt bspw. einen wochentlichen Rhythmus vor,
Person G eine individuelle Frequenz: ,So oft wie notwendig®. Bzgl. der drei
vorgegebenen Fragen fallen die Aussagen ebenfalls unterschiedlich aus.
Wahrend Person G in der Vorgabe eine zu starre Struktur sieht, betont
Person B den steuernden Effekt der Fragen fir die Fuhrungsperson, die
sich so auf einfache Art und Weise einen Uberblick iber das Arbeitspen-
sum der Mitarbeiter verschaffen kdnne. Auf der anderen Seite sehen die
Personen E und H dementsprechend die negativen Auswirkungen fir die
Mitarbeiter, da sie ,zu viel Druck” fur den einzelnen erkennen. An dieser
Stelle muss jedoch an ein Kernprinzip des APM erinnert werden, da es in

den selbstorganisierten Teams keinen Projektleiter im Sinne einer Fih-



4. APM in der LBO 89

rungsperson geben sollte. Der Aspekt der Durchfihrung im Stehen wird
von keinem Befragten angesprochen. Zusammenfassend lasst sich fest-
halten, dass ein Daily-Standup-Meeting in abgewandelter Form als sinn-

voll erachtet wird.

Die Begrenzung paralleler Arbeiten durch ein WIP-Limit empfinden alle
Befragten im Kern positiv. Da jeder Projektleiter im Bodenordnungsdezer-
nat der Bezirksregierung Arnsberg zwei bis vier Projekte parallel leitet,
bekommt das Limit vor diesem Hintergrund eine besondere Bedeutung.

Person H ist diesbeztiglich der Meinung man kénne ,lediglich priorisieren®.

Eine der elementarsten Techniken stellt im APM die Anwendung von
Timeboxing dar. Es ist das Werkzeug, dessen Anwendung eines der wich-
tigsten Aspekte des APM realisiert: Die Einhaltung wirklich fester Zeitvor-
gaben. Wie in der Einleitung angeklungen, ist es ein Bestreben des zu-
standigen Ministeriums des Landes NRW, die durchschnittliche Zeitdauer
von FBV auf zehn Jahre zu reduzieren. Gelingt dies, wirde auch die Ak-
zeptanz der landlichen Bodenordnung in der Bevdlkerung weiter steigen.
Die Anwendung agiler Methoden und Techniken kann hierbei hilfreich
sein, da sie den Zeitaspekt kompromisslos in den Fokus stellen. Person E
bestatigt im Interview, dass von der Leitungsebene ein ,grol3es Interesse
an Zeitvorgabe besteht* und auch Person D erkennt das Potential von
APM und bezeichnet eine Timebox grundsétzlich als gutes Tool. Eine An-
wendung wird von ihr bei der Aufstellung des Wege- und Gewéasserplanes
sowie bei der Zuteilung gesehen, ,da es hier sonst kein Ende gibt“. Dies
sind jedoch die einzigen positiven Stimmen. Im Grol3en und Ganzen
Uberwiegt die Skepsis, da viele beflrchten, dass die Qualitat der Arbeit
stark leiden kdnnte. Die Kernaussagen der Personen A, C, H, B, G, E als
auch F gehen in diese Richtung. Die Argumente sind vielfaltig. So sagt
Person C, dass ,aufgrund von Widersprichen und Klagen keine Termine
benennbar* seien und die Abhangigkeit von Dritten einfach zu grof3 sei.
Person A vertritt die deutlichste Stellung und formuliert: Eine feste Zeitvor-
gabe sei ,nicht machbar, die Ziele sind in ihrer Erfillung abh&ngig von
Personen. Nach diesem System hier Zeiten vorzugeben ist bei uns

schlichtweg unmdglich.” Insbesondere bei dem Konzipieren von Grund-
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stiicken sei das Tool ,sehr schlecht®. Die Personen G und H fiihren aus,
dass die Zeit nicht oberste Prioritdt haben kdnne sondern in der Boden-
ordnung Ergebnis und Qualitat wichtiger seien. Person B nennt die grol3en
Abhangigkeiten von auf3en als Hinderungsgrund. Unter Berlicksichtigung
samtlicher Stimmen muss letztlich restimiert werden, dass eine feste

Timebox kein Potential in der Bodenordnung hat.

Eine eher spielerische Technik ist das Planning Poker. Kernaussage der

Technik ist es, vom Team akzeptierte Zeitvorgaben zu erarbeiten. Die Re-
sonanz ist Uberwiegend positiv. Person G findet ,das richtig gut. Das kann
man mal machen, da sieht man mal die unterschiedlichen Einschatzungen
und das stell ich mir ganz amusant vor®. Eine Aussage, an welcher Stelle
das Tool genutzt werden, kann gibt Person G nicht. Person H nennt hin-
gegen insbesondere den Plan nach 841: ,Da haben wir immer ganz feste
zeitliche Vorgaben, weil ja der Ausbau im néchsten Jahr daran hangt, da
wére das eine gute Methode, die man anwenden kénnte. Bei den anderen
kann man es auch also bei der Wertermittlung und bei der Planaufstel-
lung, nur die Konsequenzen sind nicht so gro3. Also klar muss ich mich
rechtfertigen vorm Ministerium, warum ich einen Termin nicht eingehalten
hab, das ist bloéd aber, das kriegt man ja hin, aber beim Plan nach 8§41
hangt dann daran, dass man furs nachste Jahr das Geld angemeldet hat
und da hangen andere Personen dran, die dann hier bei uns den Ausbau
machen. Die waren dann ja verplant fir dieses Jahr und plétzlich, wenn
man es nicht schafft, fallt was weg und dann muss man fur die neue Arbeit
suchen. Insofern ist das da am wichtigsten.” Person D findet die Technik
,<uaberall da, wo Zeit und Kosten geschatzt werden“ gut und auch Person C
macht interessante Ausfihrungen zur Technik und sieht gleich mehrere
Anwendungsbereiche. So wirde sie bspw. bei der Abschatzung der Dauer
von Vermessungsprojekten genutzt werden konnen oder auch in der De-
zernenten Sitzung, wo auf Fuhrungsebene héufig eine Zeitdauer oder
auch ein Kostenbetrag abgeschatzt werden muss. ,Bei manchen Zeitab-
l&ufen und Einschatzungen ware das interessant, so kommt man vielleicht
mal zu realistischeren Einschatzungen® (Person C). Ein weiterer Anwen-

dungsbereich sei die Einschatzung von Prioritdten bzgl. der Bearbeitung
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von Arbeitsschritten bei der Aufstellung des FBP. ,Wie wichtig erscheint
ein bestimmter Arbeitsabschnitt oder lasst man das sein, wie viel Energie
bringt man da rein, wie viel Nutzen hat der. Auf den Pokerkarten wirden
dann unterschiedliche Prozesse stehen und keine Geldzahlen oder so et-
was" (Person C). Eine der wenigen negativen Aussagen kommt von Per-
son A. Sie gibt zu bedenken, dass fur eine realistische Einschatzung das
.ream zu heterogen“ sei. Dem muss jedoch entgegengesetzt werden,
dass gerade ein heterogenes Team zu vielfaltigen Zeiteinsch&tzungen
fuhren kann, die dann in der Gruppe diskutiert werden kénnen. Schluss-
endlich wird von den Befragten keiner Technik so viel Potential zugespro-
chen wie dem Planning-Poker. Ein Einsatz ist in vielen Bereichen denkbar
und der Grundgedanke ist auch auf andere Fragestellungen im Zusam-

menhang mit Einschatzungen tbertragbar.

Ein Burn-Down-Chart wird eher negativ eingeschéatzt. Die Interviewpartner

A, F, G und H sehen keine grol3en Vorteile in einer Anwendung. ,Das ist
zwar nett, aber nicht notig“, fuhrt bspw. Person H aus. Das Tool ist analog
zur Timebox eng mit dem Einhalten von Terminen verkntpft. ,Wenn man
einem Bauern sagt wir missen bis dann und dann fertig werden, sagt die-
ser: ,Dann lass es lieber” “. Dieses ist bspw. die Erklarung von Person A,
warum feste Zeitvorgaben und eine damit im Zusammenhang stehende
Visualisierung mittels Burn-Down-Chart nicht zur FB passen. Die Argu-
mentation wirde zwar nur fir das AulRenverhaltnis wirken, aber auch im
Innenverhaltnis sehen bspw. die Personen H und F eher eine demotivie-
rende Wirkung, wenn Zeitraume nicht eingehalten werden kdnnen. Ledig-
lich die Personen B und C sehen auch positive Aspekte in einer Anwen-
dung, nennen aber keinen konkreten Anwendungsfall in der FB. Person C
betont, dass die Technik nur sinnvoll sei, wenn die Planungsdaten bzw.
der Verlauf der roten Linie nicht angepasst wiirden. Dies sei bisweilen oft
der Fall im zustandigen Dezernat, da hier bei Nicht-Einhaltung der Pla-
nungszeitrdume die Zeitraume einfach angepasst wirden. Hierdurch gehe
~unser Schiff aber nicht unter”, da anders als in der freien Wirtschaft Zeit-
vorgaben im offentlichen Dienst eine untergeordnete Rolle spielen kénn-
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ten. Zusammenfassend wird das Burn-Down-Chart als wenig hilfreich
empfunden.

Die letzte diskutierte Technik sind Persona. ,Grundsatzlich macht es Sinn,
sich um Bedurfnisse Gedanken zu machen®, ist die Auffassung von Per-
son B und auch Person C erkennt das Vorhandensein spezieller Kunden-
gruppen in der FB, sieht jedoch keine Mdglichkeit durch Persona in steu-
ernder Art und Weise einzugreifen. So sind es letztlich auch tberwiegend
negative Stimmen, die in ihrer Gesamtheit den Verfasser zu dem Schluss
kommen lassen, dass eine Anwendung der Technik in der landlichen Bo-
denordnung kein Potential hat. Entsprechende Ausfiihrungen kommen
von den Personen A, G, F und D. Person A fuhrt aus: ,Das ware unver-
schamt, nicht sinnvoll und gehort nicht in ein offentlich-rechtliches Verfah-

ren”.
4.4.3.2 Zusammenfassung

Die Auswertung des Fragenblocks zeigt, welche Techniken im Bereich der
landlichen Bodenordnung angewendet werden konnten. Die nachfolgende

Abbildung fasst die Ergebnisse in vereinfachter Form zusammen.

Abb. 4.2 Agile Techniken in der LBO
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4.4.4 Produkt- und Kundenfragen

Da die Definition von Produkten und Kunden im APM einen besonderen
Stellenwert hat werden in diesem Kapitel durch Auswertung des entspre-
chenden Fragenblocks fur alle Verfahrensschritte mit Projektcharakter so-
wie das Gesamtverfahren die Produkte und Kunden bestimmt. Die Aus-
wertung erfolgt in zusammengefasster Form, wobei bei Nennung von je-
weils nur einem Produkt bzw. einer Kundengruppe sich mindestens die
Halfte der Interviewpartner hierfir ausgesprochen hat. Aus Grinden der
Vereinfachung erfolgt in diesem Kapitel keine Zuordnung der Aussagen zu

einzelnen Personen.

Als Produkt des Teilprojektes Vorarbeiten kann die Aufstellung des Einlei-
tungsbeschlusses angesehen werden. Hierbei handelt es sich um einen
Verwaltungsakt, der die férmliche Einleitung des Verfahrens vollzieht.
Samtliche Vorgange im Verfahrensschritt ,\Vorarbeiten sind darauf ausge-
richtet, moglichst umfangliche Informationen tber das Planungsgebiet so-
wie die vorliegenden ortlichen, rechtlichen, formellen sowie informellen
Gegebenheiten zu bekommen. Fallt die Analyse dessen positiv aus,
schliel3t der Einleitungsbeschluss das Teilprojekt ab. Das Produkt selber
iIst zwar in seiner Form nicht variabel, der Beschluss ist aber immer das
Ziel, auf das man im Teilprojekt Vorarbeiten hinarbeitet. Als Kunde kdnnen
unterschiedliche Gruppen angesehen werden. Die bedeutendsten Kunden
sind die potentiellen Teilnehmer des Verfahrens, aber auch Trager offent-
licher Belange, sowie in Teilen die Politik und die von ihr verfassten Ziele

der Raumordnung kénnen als Kunde angesehen werden.

Auch beim Produkt der Wertermittlung handelt es sich um einen Verwal-

tungsakt. Die Feststellung der Ergebnisse der Wertermittiung beinhaltet
als Produkt samtliche Wertermittlungs-Ergebnisse und erzeugt durch sei-
nen Verwaltungsakt-Charakter zugleich Rechtswirkung gegentber den
Beteiligten. Kunde ist wiederum der einzelne Teilnehmer fur den die Wer-
termittlung gilt. Die Durchfiihrungspflicht einer Wertermittlung ergibt sich

allerdings aus dem FlurbG.
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Ein Produkt fur das Teilprojekt der Aufstellung des Wege- und Gewasser-

planes lasst sich ebenfalls schnell ausfindig machen. Der Plan mit all sei-
nen Bestandteilen stellt das Produkt dar. Erweitert werden kann der Pro-
duktbegriff noch durch den Vorgang der Plangenehmigung oder der Plan-
feststellung. Somit ist das Endprodukt die Genehmigung oder die Feststel-
lung des Wege- und Gewasserplanes. Die Kunden der Planaufstellung
sind die Teilnehmer des Verfahrens sowie dritte Planungstrager bzw. Tra-
ger offentlicher Belange.

Bei der Zuteilung kann ein Produkt weniger klar benannt werden. Die Be-
fragten nennen hier beispielweise die Ausfiihrungsanordnung, eine fertige
Zuteilung, die Besitzeinweisung oder auch ein Teilelement des FBPs. Am
ehesten kann als Produkt eine fertig ausgearbeitete und abgestimmte
Grundstiicks-Zuteilung fur das gesamte Gebiet angesehen werden. Kunde
des Zuteilungsprojektes ist zweifelsfrei der Teilnehmer des Flurbereini-

gungsverfahrens.

Produkt des Gesamtverfahrens ist schlief3lich der Flurbereinigungsplan mit

all seinen rechtlichen Regelungen. Er ist das umfassende Werk, in dem
die komplette Arbeit der vorangegangenen Jahre einflie3t. Seine Inhalte
konnen in Kapitel 3.2.7 nachgelesen werden. Das férmliche Ende des Ver-
fahrens wird schlie3lich durch den Abschluss des letzten Verwaltungsak-
tes, der Schlussfeststellung, vollzogen. Hierbei handelt es sich aber um
einen rein formalen Akt. Die inhaltlichen Ausarbeitungen des Gesamtpro-
jektes finden sich allein im Produkt FBP. Alle Gbrigen Mal3nhahmen setzen
diesen nur um. Kunden der Gesamtmal3nahme sind in erster Linie die
Teilnehmer, aber auch Trager o6ffentlicher Belange bzw. allgemein alle
natlrlichen oder juristischen Personen die von der Durchfiihrung profitie-

ren.

4.45 Generelle Anwendbarkeit

Im letzten auszuwertenden Fragenblock wird der Frage nachgegangen

welche Verfahrensschritte sich am ehesten fir APM eignen und ob APM
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von den Interviewpartnern ganz allgemein nur als anwendbar oder aber

auch als sinnvoll eingeschatzt wird.

Bei der Frage nach dem agilsten Verfahrensschritt nennen die Personen A
und F den Flurbereinigungsplan als Gesamtprodukt des Verfahrens. ,Der
FBP iteriert sich bis er zur End-Reife kommt, man gibt auch immer Inkre-
mente an die Beteiligten ab und er ist ein teambezogenes System, also
unabhangig davon, dass dieses Produkt nicht in kleinen Zeitraumen pas-
siert, ist es eigentlich das, was man als Projekt Uber einen langen Zeit-
raum mit vielen, vielen Meilensteinen managen muss” (Person A). Im
Team sieht Person A hierbei den Projektleiter, Sachbearbeiter und auch
den Dezernenten, ,der dann der Scrum Master ware“. Die Begrindung
von Person F ist eine andere. Sie lautet: ,weil wir immer auf Verénderun-
gen reagieren missen egal von welcher Seite sie kommen®. In einem Pro-
jektteam waren laut Person F dann ,der Dezernent, der Projektleiter, Mit-
arbeiter aus Verwaltung, Techniker, Grafiker, Juristen, Landschaftspfleger,
Tiefbauer und Finanzierer. Also im Grunde alle, nur dass nicht jeder kon-
sequent bei jedem Schritt dabei ist, sondern eine sehr dynamische Grup-
pe existiert." Dem Iterationscharakter wirden dann ,am ehesten die Mei-
lensteine bzw. Verwaltungsakte“ entsprechen. Beide Personen sehen also
unabhangig voneinander das Gesamtverfahren als den Bereich an, in dem
APM angebracht wére. Ein entsprechendes Team konne sich aus den
vorhandenen Personengruppen zusammenstellen und auch Iterationen

seien in Form der Verwaltungsakte vorhanden.

Person H nennt hingegen die Aufstellung des Planes nach 841. Ein Pro-
jektteam wirde sich aus ,dem Projektleiter, dem fur Landschaft zustandi-
gen, dem Wegebau, der Finanzierung und denjenigen die das grafisch
umsetzen“ zusammensetzen. Als Iterationsabfolge konne man hier zu-
nachst eine Vorwegplanung der Behdrde sehen, wobei diese sich die
.ldeen der Trager offentlicher Belange zu eigen macht und daraufhin der
Plan mit dem Vorstand der Teilnehmergemeinschaft iterativ angepasst
wird*.

Sogar drei Personen sprechen sich fur den Verfahrensschritt der Vorarbei-

ten aus (Personen D, E und G). Die Begrindungen der Personen G und E
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ahneln sich. Person G fuhrt aus, dass man hier am freiesten sei und der
Rahmen noch gestaltet werden kénne. Person E betont die Moglichkeit,
Anderungsprozesse noch hinzuzufiigen und ebenfalls die groReren Frei-
heitsgrade. Bzgl. der Teamzusammensetzung sprechen sich alle fir fol-
gende Konstellation aus: Dezernent, Projektleiter und Experten aus den
Fachbereichen, Verwaltung, Bau, Landschaft und Finanzierung wéaren
demnach zu beteiligen, falls Externe aul3en vor gelassen wirden. Iteratio-
nen seien ebenfalls umsetzbar. Person E nennt hier zunéachst die Antrag-
stellung, dann den Vorgang der Verfahrensabgrenzung, ein grobes Wege-
konzept sowie die Ermittlung, in welchen Bereichen genau der Verbesse-
rungsbedarf der Landschaft existiert. Person D hingegen fokussiert das
iterative Vorgehen auf die Verfahrensabgrenzung selbst. Sie erklart, dass
zunéchst mit den Kunden die Verfahrensziele entwickelt werden mussten.
Im Anschluss kbnne man dann je Ziel eine raumliche Abgrenzung vollzie-
hen, durch die man festlegt, welcher Planungsraum bendtigt wirde um
das jeweilige Ziel umzusetzen. So konne die Abgrenzung des Raumes je
Ziel eine einzelne Iteration darstellen, die dann im Anschluss bspw. in
Form eines Reviews mit dem Kunden diskutiert werden konne. Als Ender-
gebnis kdnne man alle Abgrenzungen der einzelnen Ziele tiberlagern und
somit das Verfahrensgebiet als Summe aller Teilgebiete definieren. Auch
Person G erkennt einen iterativen Charakter, da die Vorstellungen tber
die durchzufiihrenden MalBnhahmen im Projektverlauf immer konkreter
wurden. Diese Iterationsform sei aber nur bis zu einem bestimmten Reife-

grad der Planung mdglich.

Die Auswertung der Interviews zu dem ersten Teil des letzten Fragen-
blocks zeigt, dass es unterschiedliche Verfahrensschritte gibt, in denen
eine Anwendung sinnvoll méglich ist. Ein Fokus liegt auf dem Verfahrens-
schritt der Vorarbeiten, da hier besonders viele Freiheitsgrade existieren.
Dies lasst allerdings noch keinen Rickschluss darauf zu, dass alle ge-
nannten Abschnitte sich in Ganze fir Agilitat eignen sondern vielmehr,
dass sie sich aufgrund des Vorhandenseins bestimmter agiler Aspekte
vordergriindig anbieten.
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Als finale Auswertung werden die Aussagen zur generellen Anwendbarkeit
betrachtet. Fragt man die Interviewpartner ob sich APM in Géanze, in Tei-
len oder vollumfanglich fur die Anforderungen der LBO anbiete, so antwor-
ten alle, dass es sich nur in Teilen anbiete. Die Frage ob eine Anwendung
nur moglich oder auch sinnvoll sei wird dementsprechend von einem
Grol3teil der Befragten mit ,.in Teilen sinnvoll“ beantwortet. Eine grol3e Ein-
schrankung besteht im Zeitaspekt. So wirde es den Anspriichen einer FB
nicht gerecht, streng einzuhaltende Zeitvorgaben zu verwenden und bei
Nicht-Einhaltung auf Inhalte zu verzichten oder qualitativ schlechte Arbei-
ten abzuliefern (Personen G, H und E). Die Prioritaten gemafR des magi-
schen Dreiecks fur das KPM wurden hier besser passen (Personen G, H
und E). Auch seien insgesamt die rechtlichen Abhangigkeiten zu massiv
(Personen E und H). Person F merkt Uberdies an, dass APM besser zu
Projekten aus der freien Wirtschaft passe, der Grundgedanke und Teil-

elemente des APM jedoch ,sehr spannend” seien.

4.5 Zusammenfassung

Hauptziel der vorliegenden Arbeit ist es, Aspekte des APM auf ihre An-
wendbarkeit und potentielle Prozessverbesserungen in der landlichen Bo-
denordnung zu Uberprifen. Zu diesem Zweck musste den Mitarbeitern
zunéchst das Wissen tber APM vermittelt werden, was in Form eines aus-
fuhrlichen Vortrages mit anschlielRender Diskussionsmoéglichkeit geschah.
Die Mitarbeiter, welche am Vortrag teilgenommen haben, sind auch jene
Mitarbeiter, mit denen im Anschluss das Interview durchgefihrt wurde. Es
handelt sich um Personen mit besonderem Expertenwissen im Umfeld der
landlichen Bodenordnung. Um auf adaquate Weise deren Einschatzungen
abzufragen wurde zunéchst ein strukturierter Fragebogen entwickelt. Er
enthalt funf einzelne Fragenblécke, die unterschiedliche agile Aspekte auf
die LBO projizieren und somit deren Potentiale abfragen. Ein weiterer
Fragenblock wurde vorangestellt, um Einblicke in die momentane PM-
Situation zu erhalten. Die Befragung erfolgte in Form eines leitfadenge-
stutzten Interviews, damit die Interviewpartner die Mdglichkeit hatten, zu-
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satzlich narrative Elemente einzubringen und durch die interviewende

Person gleichzeitig eine Strukturierungsmadglichkeit gegeben ist.

Die Auswertung des ersten Fragenblocks hat aufgezeigt, dass ein PM im
Dezernat fur landliche Entwicklung und Bodenordnung der Bezirksregie-
rung Arnsberg bisher eher selten bis gar nicht durchgefihrt wird und die
Erfahrungen der Mitarbeiter zu diesem Thema eher gering sind. Anwen-
dungsmaglichkeiten fir PM im Allgemeinen sind allerdings durchaus in

mehreren Verfahrensschritten wie auch dem Gesamtverfahren vorhanden.

Bezogen auf die Potentiale des APM in der landlichen Bodenordnung lasst
sich festhalten, dass die agilen Werte in ihrer Gesamtheit nicht zu den An-
forderungen der landlichen Bodenordnung passen. Zwar lassen sich ein-
zelne Aspekte an unterschiedlichen Verfahrensstellen finden, die deren
Prioritdtensetzung stitzen. Insbesondere aufgrund der enormen Doku-
mentationsverpflichtungen und vieler rechtlicher Zwéange, ist Agilitdt ge-
malR des Agilen Manifestes auf Ebene der Werte jedoch kein passender
PM-Ansatz. Lediglich in planungsintensiven Abschnitten findet sich eine

gemeinsame Basis von Anforderungen der LBO und Agilitat.

Auf Ebene der Prinzipien ergibt sich ein differenzierteres Bild. Hier wurden
statt einer generellen Befragung vier Teilprojekte eines Flurbereinigungs-
verfahrens auf Anwendungsmadglichkeit von acht der zwolf agilen Prinzi-
pien Uberpriuft. Beim Teilprojekt Wertermittlung wurde hierbei festgestellt,
dass sich dieses in der Praxis trotz Projektcharakter eher fir eine pro-
zessorientierte Durchfiihrung anbietet. In den Ubrigen drei Teilprojekten ist
hingegen eine Anwendung der Prinzipien grof3tenteils moéglich. Abbildung
4.1 stellt die einzelnen Moglichkeiten tUbersichtlich dar. Demnach sind In-
kremente und Reviews in den meisten Fallen eher ungeeignet. Betrachtet
man die Anzahl der anwendbaren Prinzipien wirde sich insbesondere die

Aufstellung des Wege- und Gewasserplanes anbieten.

Weiterhin wurden acht agile Techniken auf ihre sinnvolle Einsetzbarkeit
geprift. Hierbei konnte herausgefunden werden, welche Technik sich in
welchen Situationen eignet und welche Technik keinen Mehrwert bringt.
Abbildung 4.2 fasst die Ergebnisse zusammen. Insbesondere User Sto-
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ries, Task Boards und das Planning Poker werden positiv gesehen. Time-

boxen sowie Persona haben hingegen kein Potential.

Da Produkte und Kunden im APM eine bedeutende Rolle spielen wurden
im weiteren Verlauf jedem Teilprojekt sowie dem Gesamtverfahren kon-
krete Produkte bzw. Kunden zugeordnet. Insbesondere die Produkte sind
sehr unterschiedlich. In der Regel handelt es sich um Verwaltungsakte die
einen bestimmten Verfahrensschritt abschlie3en. Als Kunde wurde in den
meisten Fallen der Teilnehmer eines FBVs identifiziert.

In der Auswertung des abschlieenden Fragenblocks wurden einige Ver-
fahrensschritte aufgezahlt, die von einzelnen Befragten als Teilprojekte
empfunden wurden, die sich am ehesten fur APM anbieten. Dass meist-
genannte Teilprojekt waren hierbei die Vorarbeiten bis hin zum Einlei-
tungsbeschluss. Aber auch der Wege- und Gewaésserplan sowie in Teilen
das Gesamtverfahren bieten sich an. Insgesamt wird APM von den Exper-
ten lediglich als in Teilen anwendbar eingeschatzt, da eine feste Zeitvor-
gabe sowie die grol3e Anzahl rechtlicher Zwange eine durchgéngige An-

wendung von APM verhindern.
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5 Hybrides Projektmanagement

5.1 Bedeutung

APM beinhaltet ein eigenstandiges und unabhé&ngiges Portfolio an Werten,
Prinzipien, Techniken und Methoden. Als Projektmanagement-Ansatz, der
stark ausgepréagte Flexibilitdt, Kundenorientierung und selbstorganisierte
Teams beinhaltet, bietet er sich in seiner reinen Form insbesondere dann
an, wenn Kundenprioritdten besonders schnell umgesetzt werden mis-

sen.”’

In Kapitel vier konnte jedoch gezeigt werden, dass bereits auf der Ebene
der Werte eine Diskrepanz zwischen der Situation in der landlichen Bo-
denordnung und der Ausrichtung von agilem PM besteht. Auch die agilen
Prinzipien und Techniken konnen gemal3 der Interview-Ergebnisse, immer
nur in Teilen sinnvoll eingesetzt werden. Um einzelne Ansatze des APM
dennoch zu nutzen, bietet es sich an, eine hybride Form des PM anzu-
wenden. Bedient man sich des deutschen Dudens, halt dieser fur das Ad-
jektiv hybrid die Bedeutungen ,aus Verschiedenartigem zusammenge-
setzt, von zweierlei Herkunft, gemischt und zwitterhaft“ parat. Erganzt man
KPM mit agilen Ansatzen kann daher von hybridem Projektmanagement
(HPM) gesprochen werden. Die Abbildung 2.2 wirde sich dann folgen-

dermalien fortsetzen.

" vgl. Patzak; Rattay 2014, S.708
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Beauftragung zur
Durchfiihrung eines
Projektes

Durchfihrung ohne Durchfthrung mit
PM PM

Klassisches PM Agiles PM

Hybrides PM

Abb. 5.1 Mdglichkeiten und Ansatze bei der Projektdurchfiihrung inklusive HPM

Fuhrt man klassische und agile Elemente in einem hybriden Ansatz zu-
sammen, ist es wichtig, nicht einfach samtliche Techniken unreflektiert zu
ubernehmen, da es in diesem Fall zu einer Uberladung von Planungsme-
thoden, Rollen und Kommunikationsformen kommen kann. Stattdessen ist
es fur den Erfolg des Projektes ausschlaggebend, Methoden, Techniken
und grundsétzliche Anséatze der Kommunikation und Rollen selektiv auf
die jeweiligen Erfordernisse und Gegebenheiten des Projektes abzustim-

men.%®

5.2 Ansaétze fur hybrides Projektmanagement in der LBO

Ubertragen auf die LBO konnen aus einem hybriden Ansatz vielfaltige
Schlussfolgerungen fur die Projektarbeit in der landlichen Bodenordnung
gezogen werden. Einige Aspekte werden daher im vorliegenden Kapitel

angesprochen.

% vgl. Patzak; Rattay 2014, S.706
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Das Bodenordnungsdezernat benétigt als Planungsgrundlage, zu Control-
ling-Zwecken und zur Datenweitergabe an das Ministerium festgelegte
Zeitrdume fur einzelne Arbeitsabschnitte. Die zeitlichen Vorgaben sind
aufgrund der vielfaltigen Abhangigkeiten allerdings nicht verbindlich. Be-
trachtet man das magische Dreieck des Projektmanagements oder auch
das Teufelsquadrat, entspricht es also eher dem KPM, wenn die Zeitkom-
ponente als nicht unveranderlich angesehen wird. Die Festlegung der Zeit-
rdume selber kann jedoch auf agile Art und Weise erfolgen indem bspw.
die Technik des Planning Poker angewendet wird. Am agilsten ware es
Uberdies, wenn die Festlegung auch tatsachlich von allen am Projekt Be-
teiligten erfolgt und gemalf3 der Technik zuvor eine Gruppendiskussion mit
Argumentationsaustausch von allen Projektbeteiligten erfolgt. So kdnnte
auch die Wahrscheinlichkeit realistischer Aufwandsschéatzungen erhoéht

werden.

Ein weiterer hybrider Ansatz wirde vorliegen, wenn bspw. bei der Aufstel-
lung des Wege- und Gewasserplanes das Team zwar iterativ vorgeht, in-
dem nacheinander unterschiedliche Arten baulicher Anlagen geplant wer-
den, das Team jedoch nicht selbstorganisiert ist, sondern stattdessen vom
Projektleiter gefuhrt wird. In diesem Fall wirde ein wichtiges agiles Prinzip
verwendet, jedoch aufgrund der fehlenden Selbstorganisation gleichzeitig

klassisch agiert werden.

Weiterhin spielt der Kunde mit seinen Bedurfnissen im APM eine heraus-
ragende Rolle. Der Verfahrensschritt, in dem die intensivste Kundenbe-
ziehung vorliegt, ist die Neuzuteilung der Grundstiicke. Hier kbnnte es ein
Ansatz sein, im Planwunschtermin vermehrt Kundenwiinsche in der Form
von User Stories anzuwenden. Diese werden sodann gesammelt und
kénnten entsprechend einer internen Priorisierung in der Zuteilung nach-

einander umgesetzt und aufeinander abgestimmt werden.

Das Daily-Standup-Meeting ist im rein agilen Sinn inklusive Zeitbegren-
zung und vorgegebener Fragen im Interview weniger positiv eingeschatzt
worden. Eine Abwandlung des Tools durch differenziertere Fragen, einer

lockereren Zeitvorgabe sowie einer geringeren Durchfihrungsfrequenz
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wirde zwar im Kern agil sein, kann aufgrund der Abwandlungen aber ten-

denziell eher als hybrid bezeichnet werden.

Auch bzgl. der Gesamtkonzeption eines Projektes sind hybride Ansatze
denkbar. So beinhaltet APM bspw. zu Beginn keine ausfihrliche Pla-
nungsphase. Die Anforderungen der Bodenordnung erfordern jedoch in
vielen Bereichen einen derartigen Abschnitt. Wirde man nun die Phase
implementieren und die eigentliche Produkterstellung mit agilen Elemen-
ten erganzen, lage HPM vor.

Derartige Gedankenspiele kdnnten beliebig weitergefuhrt werden und deu-
ten das Potential von HPM in der LBO nur an. Eine individuelle Abstim-
mung des Projektmanagements auf die Erfordernisse wird durch die viel-
schichtigen Aspekte des APM auf sinnvolle Art und Weise ergéanzt.

Die jeweils anwendbaren Techniken und Prinzipien gehen aus Kapitel vier

hervor.
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6 Fazit und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurden die Potentiale des agilen Projektmana-
gements in der landlichen Bodenordnung am Beispiel des Dezernates fur
Landliche Entwicklung und Bodenordnung der Bezirksregierung Arnsberg

umfassend analysiert.

Um die Analyse vorzubereiten wurde zunachst ein Projekt definiert und die
Entwicklung des KPM zum APM beschrieben. In der Folge wurde APM mit
seinen Begriffen und Eigenschaften, sowie Anwendungen in der Praxis

detailliert beschrieben.

Weiterhin wurde der Ablauf eines Flurbereinigungsverfahrens erlautert
sowie im Zuge dessen die Verfahrensschritte mit Projektcharakter heraus-

gearbeitet.

Im Anschluss an die vorbereitenden und theoretischen Ausfihrungen
wurden durch Anwendung der Methode des leitfadengestitzten Interviews
die agilen Werte als auch die agilen Prinzipien sowie einige Techniken auf
Anwendbarkeit und insbesondere ihre sinnvolle Einsetzbarkeit in der |&and-
lichen Bodenordnung geprift. Dartber hinaus wurden Kunden und Pro-

dukte fur die einzelnen Teilprojekte sowie das Gesamtprojekt definiert.

Als Ergebnis der Arbeit muss festgehalten werden, dass APM als Ge-
samtansatz eher nicht zu den Anforderungen der LBO passt. Dies wurde

bereits auf der Ebene der Werte deutlich.

Nichts desto trotz bieten sich einige Teilaspekte an. So ist bspw. die An-
wendung agiler Prinzipien in Teilen hilfreich und auch fur mehrere agile
Techniken gibt es sinnvolle Einsatzbereiche in der LBO.

Um APM jedoch auf breiter Ebene einzusetzen, sind die Restriktionen
durch gesetzliche Vorschriften zu ausgepragt und die Prioritdten in Form

der zwingenden Einhaltung von Zeitvorgaben falsch gesetzt.

Die Arbeit hat allerdings gezeigt, dass es sehr wohl einen grofl3en Bedarf

zur Durchfuihrung von PM im Allgemeinen gibt.



6. Fazit und Ausblick 105

Wenn daher kunftig eine Gesamtkonzeption fir einen PM-Ansatz in der
LBO erstellt wird, bietet es sich an einen hybriden Ansatz zu verfolgen und
somit die Vorteile der agilen als auch der klassischen Projektmanage-

ment-Welt zu nutzen.

Als Grundlage eines derartigen PM-Entwurfes kénnen fir agile Elemente

die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verwendet werden.
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Anhang

Ablauf eines Flurbereinigungsverfahrens in vereinfachter und linearer

Form:

Vorbereitung der Verfahren

Aufklarung, Anhoérung und
Unterrichtung

der Beteiligten Eigentimer und T6Bs

Einleitungsbeschluss
(Verwaltungsakt)

Wahl des Vorstandes der
Teilnehmergemeinschaft

Ermittlung der Beteiligten und ihrer
Rechte

Wertermittlung
(Verwaltungsakt)

Aufstellung des Wege- und
Gewasserplanes

Ausbau der gemeinschaftlichen
Anlagen

(Wege, landschaftsgestaltende Anlagen)

Grundlagenvermessung

Planwunschtermin

Flurbereinigungsplan
(Verwaltungsakt)

Ausfuhrungsanordnung mit Eintritt des |
neuen Rechtszustandes (Verwaltungsakt)

Berichtigung der offentlichen Bicher ‘

Schlussfeststellung
(Verwaltungsakt)

% vgl. Bezirksregierung Arnsberg
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Folien des Vortrages:
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Anhang Xl

Individuen und deren Interaktionen

* Sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierendes Produkt

* Ist wichtiger als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden

* Ist wichtiger als Vertragsverhandlungen

Reagieren auf Veranderung

* |st wichtiger als das Befolgen eines Plans

1. Iterationen — Produkte werden schrittweise entwickelt. Nach jedem Schritt wird eine
Ruckmeldung vom Kunden eingeholt

2. Inkremente — Nach einer Iteration bekommt der Kunde ein funktionierendes Teilprodukt zu
sehen.

3. Einfachheit — [s werden nur die Arbeiten erledigt, die wirklich notig sind

4. Verénderung begriiBen — Veranderungen an den Anforderungen werden als normal
betrachtet und méglichst als Chancen genutzt

5. Reviews — Der Kunde wird regelméRig einbezogen und bekommt Teilprodukte zu sehen.
Dazu kann er Feedback geben.

6. Retrospektiven— Der Prozess und die Zusammenarbeit im Projekt werden regelmiRig
beleuchtet und verbessert

7. Selbstorganisierte Teams — Teams organisieren sich selbst. Sie arbeiten dadurch effektiv
und ibernehmen hohe Verantwortung fir das Produkt

8. Kooperation von Fachexperten und Entwicklern — Missverstandnisse und Reibungsverluste
in der Kommunikation werden durch direkte Zusammenarbeit vermindert
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Fiir aktuelle iteration
insgesamt anstehend in Arbeit
anstehend

User Story 2

User Story 4
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Anhang XVI
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Anhang XVII

Daily Scrum

[F-‘roduci Backlog] [Sprint BacklogJ

Herangehensweise Top-Down Entwicklungsprozess Frihzeitige Konzentration auf
Kundenanforderungen
Produkt entwickelt sich in

Produktmerkmale Vision des Endproduktes zu Beginn Kooperation mit Kunden

Aufwandsschatzung Von Projektleiter vorgegeben Wird im Team erarbeitet
Werden als normal hetrachtet und
Umgang mit Anderungen Erfordern Nachsteuerung der Planung kénnen jederzeit integriert

werden

Lernen des Projektteams Nach Projektabschluss Wahrend des Projektverlaufs
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Klassischer Ansatz Agiler Ansatz

Umfang feste Teile Kosten

Qualitat
Qualitat

Zeit Kosten  yarijable Teile









