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VORWORT

Vorwort

Motivation fiir die neue Version

Wie Lao Tse sagte: Auch eine lange Reise beginnt mit dem ersten Schritt. Die IPMA begann
in den1990ern mit der Definition und Bewertung der fiir Projektmanagement erforderlichen
Kompetenzen. Die IPMA-Kompetenzrichtlinie Version 2.0 basierte auf den Kompetenzricht-
linien fiinf europdischer Projektmanagement-Organisationen. Ein Jahrzehnt lang bildete sie
die Grundlage fiir die nachfolgende Entwicklung und spater fiir die Validierung der nationalen
Zertifizierungssysteme in etwa 30 Landern. Der Schwerpunkt der IPMA-Kompetenzrichtlinie
Version 2.0 lag auf der Beschreibung des notwendigen Wissens und der erforderlichen Er-
fahrung zur Bewdltigung technischer PM-Fragen. Daneben behandelte sie auch das von einem
Projektmanager verlangte personliche Verhalten und den {ibergreifenden Kontext, in dem
Projektmanagement betrieben wird.

In der Gegenwart sehen sich Projektmanager bei der Leitung von Projekten, Programmen
und Projektportfolios mit sich rasch @ndernden Kontexten, zahlreichen Umwelten und ex-
ternen Einflussfaktoren konfrontiert. Die Projekte haben an Zahl, Komplexitdt und Vielfaltig-
keit zugenommen. Die Anforderungen an die Verhaltenskompetenzen von Managern und
Teammitgliedern sind ausgeprdgter und héher. Umgekehrt stehen wir vor einer starken
Tendenz zum Individualismus. Der Bedarf nach einer verstandlichen Beschreibung der er-
forderlichen Kompetenzen zur Leitung von Projekten, Programmen und Projektportfolios in
diesem wechselhaften Kontext ist offensichtlich.

Dies fiihrte zur Forderung nach einem geeigneten Standard fiir professionelles Verhalten.
Das ,personliche Verhalten”, wie es in der IPMA-Kompetenzrichtlinie Version 2.0 genannt
wurde, gewinnt zusehends an Bedeutung. Der Erfolg des Projektmanagers hangt weitgehend
von seinen Kompetenzen in diesem Bereich ab. Fiir die Entwicklung hochwertiger Projekt-
pldne und die Erzielung guter Ergebnisse spielen die Verhaltenskompetenzen des Projekt-
managers, wie z. B. Motivationsfahigkeit und Fiihrung, neben den technischen Kompetenzen
eine wesentliche Rolle. Darliber hinaus muss der Projektmanager den organisatorischen,
wirtschaftlichen und sozialen Kontext des Projekts erfolgreich bewaltigen.

Aus diesen Griinden hat die International Project Management Association (IPMA) die Pro-
jektmanagement-Kompetenzen in drei Bereiche gegliedert: Technik, Verhalten und Kontext.
Die IPMA bendtigte 46 Elemente zur Beschreibung der Kompetenz eines Projektmanagers,
d. h. des Fachmannes, der ein Projekt plant und lenkt. Er ist die Person, die in transparenter
Weise zum Wohle des gesamten Projekts, Programms oder Projektportfolios handelt, um die
Erwartungen der Kunden, der Lieferanten von Waren und Dienstleistungen fiir das Projekt
sowie der anderen interessierten Parteien und Umwelten zu erfiillen. Der Projektmanager
ist in der Lage, bei Bedarf Fachleute heranzuziehen und wird von diesen respektiert, wenn
er (manchmal schwierige) Entscheidungen zu treffen hat. Ebenso muss er Fachleute moti-
vieren, ihr Wissen und ihre Erfahrung zum Nutzen des Projekts, Programms oder Projekt-
portfolios einzusetzen.
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Kurzfassung

Die International Project Management Association (IPMA) ersetzt die IPMA-Kompetenzricht-
linie (ICB) Version 2.0b aus dem Jahr 2001 durch die vorliegende ICB Version 3.0, die zahlreiche
inhaltliche Anderungen aufweist.

Die ICB enthdlt die offizielle Definition der von Projektmanagern erwarteten Kompetenzen
flr die Zertifizierung im allgemeinen Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA.

Die 40 Mitgliedsorganisationen der IPMA waren in das Projekt zur Entwicklung der IPMA-
Kompetenzrichtlinie Version 3.0 aktiv involviert. Ihre Beitrdge stellen sicher, dass der Text
ihre Anforderungen und Praktiken bei der Beurteilung von Projektmanagement-Kompetenzen
widerspiegelt.

Die IPMA-Kompetenzrichtlinie ist das gemeinsame Rahmendokument, an das sich alle IPMA-
Mitgliedsorganisationen und Zertifizierungsstellen halten, um die Anwendung einheitlicher
und harmonisierter Normen zu gewahrleisten. Der Grofteil des Inhalts konzentriert sich
daher auf die Beschreibung der Kompetenzelemente.

Um den Anforderungen jener Personen gerecht zu werden, die an der praktischen Anwendung
der ICB interessiert sind, findet sich fiir jeden Level eine Beschreibung des Zertifizierungs-
prozesses gemeinsam mit einer Taxonomie und einem Selbstbewertungsformular.

Professionelles Projektmanagement wird in 46 Kompetenzelemente gegliedert, die folgende
Bereiche abdecken: technische Kompetenzen fiir Projektmanagement (20 Elemente), Verhal-
tenskompetenzen des Projektpersonals (15 Elemente) und Kontext-Kompetenzen fiir Projekte,
Programme und Projektportfolios (11 Elemente).

Das Kompetenzauge stellt die Integration aller PM-Elemente bei der Einschdtzung einer
bestimmten Situation aus der Sicht eines Projektmanagers dar. Das Auge steht auch fiir
Klarheit und Weitblick. Nach Verarbeitung der erhaltenen Information ergreift der kompetente
und verantwortungsbewusste Projektmanager geeignete Mafnahmen.

Die IPMA-Kompetenzrichtlinie bildet die Grundlage fiir die Zertifizierung durch die Zertifi-
zierungsstellen der Mitgliedsorganisationen, die diese Kompetenzelemente zur Bewertung
der Kandidaten einsetzen. Nationale kulturelle Unterschiede werden in den nationalen Kom-
petenzrichtlinien durch Hinzufiigung spezifischer Kompetenzelemente und Inhalte beriick-
sichtigt. Die Validierung der nationalen Kompetenzrichtlinien (National Competence Baseline
- NCB) durch die IPMA stellt deren Ubereinstimmung mit der ICB und die weltweite Anerken-
nung der von den nationalen Zertifizierungssystemen ausgestellten Zertifikate sicher.

Die ICB soll vor allem Einzelpersonen und Assessoren bei der Bewertung von Kompetenzen
hilfreich sein. Darliber hinaus kann sie aber auch als Leitfaden fiir die Erstellung von Schu-
lungsmaterial, zu Forschungszwecken sowie als allgemeines Referenzdokument fiir alle jene
dienen, die Informationen iiber angewandtes Projektmanagement suchen.
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KAPITEL 1

Kapitel 1- Einflihrung

Vorab zur Kldrung: In dieser ICB werden Projektmanager immer in der mannlichen Form (er,
ihm, seine etc.) genannt; selbstverstdndlich ist auch die weibliche Form (sie, ihr, ihre etc.)
zutreffend.

Die IPMA-Kompetenzrichtlinie (ICB) ist weder ein Lehr- noch ein Rezeptbuch. Sie bietet
Informationen Gber die technischen, Verhaltens- und Kontext-Kompetenzelemente von
Projektmanagement. Die ICB soll die Leser nicht vom selbststandigen Denken oder von einer
eigenen Meinung abhalten; die Beispiele sind als Hilfe und nicht zur Einschrankung
gedacht.

Dieses Kapitel bietet einen Uberblick {iber die Griinde fiir die Einfiihrung eines Zertifizie-
rungssystems zur Beurteilung der PM-Kompetenz und erldutert die grundlegenden Begriffe,
Anforderungen und Konzepte des Zertifizierungssystems der International Project Manage-
ment Association (IPMA).

Hauptziel der Ausarbeitung und Einfiihrung des universellen Zertifizierungssystems durch
die IPMA war die Zertifizierung von Projektmanagern in einem weltweit akzeptierten Vier-
Level-System (Four-level-certification, 4-1-C), das auch in einem Berufsentwicklungssystem
fiir Projektmanager Anwendung finden kann. Die wichtigsten interessierten Parteien und
Umwelten sind:

Projektmanagementpersonal mit Interesse an einem weltweit akzeptierten Zertifizie-
rungssystem

Das Management von Organisationen mit Interesse an der Bereitstellung und am Erhalt
von qualitativ hohem Projektmanagement und an Personalentwicklung

Zertifizierungsassessoren mit Interesse an klar verstandlichen Zertifizierungsinhalten
und -verfahren

Universitdten, Schulen, Trainer mit Interesse an einer soliden Grundlage fiir eine akzep-
tierte Qualifikation

Die ICB soll vor allem Einzelpersonen und Assessoren bei der Bewertung der PM- Kompetenzen
hilfreich sein. Dariiber hinaus kann sie aber auch als Leitfaden fiir die Erstellung von Schu-
lungsmaterial, zu Forschungszwecken sowie als allgemeines Referenzdokument fiir alle jene
dienen, die Informationen liber angewandtes Projektmanagement suchen.

Das Kompetenzauge stellt die Integration aller PM-Elemente bei der Bewertung einer be-
stimmten Situation aus der Sicht (,durch das Auge”) eines Projektmanagers dar. Das Auge
steht auch fiir Klarheit und Weitblick. Siehe Abb. 1.1.

PM-Verhaltens- 2 PM-technische

Kompetenzen Kompetenzen

Abb. 1.1. Das Kompetenzauge
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1.1 Projekte

Die Anzahl der Projekte, Programme und Projektportfolios steigt weltweit exponentiell. Das
Fachgebiet Projektmanagement hat sich in den vergangenen dreifig Jahren enorm entwickelt
und an Sichtbarkeit zugenommen.

Immer mehr und immer unterschiedlichere Projekte werden professionell gemanagt. In der
Vergangenheit wurde das Berufsbild von Bau- und Militarprojekten beherrscht. Diese sind
weiterhin bedeutsam, aber langst in der Minderheit. Projektmanager leiten Projekte in den
Bereichen Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT), Organisationsentwicklung,
Produktentwicklung, Marketing, Produktionsentwicklung, Forschung, Events, Politik, Gesetz-
gebung, Bildung und Soziales in unterschiedlichen Wirtschaftszweigen.

Die Frage ,Ist Projektmanagement iiberhaupt notwendig?” wird heute kaum mehr gestellt.
Die relevanten Fragen sind:

Welches sind die Ergebnisse (Lieferobjekte), Methoden und Instrumente von professio-
nellem Projektmanagement?

Was macht PM-Qualitdt aus?

Wie kompetent sollte das Projektpersonal fiir ein bestimmtes Projekt, eine bestimmte
Projektphase oder einen Zustdndigkeitsbereich sein?

Wie gut ist das Projektmanagement eines bestimmten Projekts?

1.2 Professionelles Projektmanagement

Um professionell vorzugehen, muss das Fachgebiet Projektmanagement Giber strenge Normen
und Richtlinien zur Definition der Arbeit des Projektmanagementpersonals verfiigen. Diese
Anforderungen werden durch Sammlung, Bearbeitung und Standardisierung der akzeptierten
und angewandten PM-Kompetenzen festgelegt.

Projektqualitdt wird durch Erfillung der fiir ein Projekt vereinbarten Anforderungen definiert.
Projektmanagementqualitdt wird durch Erfiillung der fiir das Projektmanagement verein-
barten Anforderungen definiert. Die optimale Situation fiir eine Projektorganisation besteht
darin, dass alle am Projektmanagement beteiligten Personen, Projektteams und Ressourcen-
Anbieter iiber die erforderliche Kompetenz zur Durchfiihrung ihrer Aufgaben und zur Uber-
nahme individueller Verantwortung verfiigen.

Die ICB gibt Aufschluss tiber grundlegende Begriffe, Aufgaben, Praktiken, Fertigkeiten, Funk-
tionen, Managementverfahren, -methoden, -techniken und -instrumente, die in qualitativ
hoch stehender PM-Praxis und -Theorie zum Einsatz kommen, sowie {iber Fachkenntnisse
und ggf. Giber Erfahrungen mit innovativen, fortschrittlichen Praktiken in besonderen Situ-
ationen.

1.3 Grundlegende Begriffe

Die grundlegenden Begriffe fiir Projektmanagementzertifizierung stammen aus der Norm
ISO/IEC 17024, ., Allgemeine Anforderungen an Stellen, die Personen zertifizieren”, und konnen
wie folgt beschrieben werden:
- Kompetenz ist die nachgewiesene Fahigkeit, Wissen und/oder Fertigkeiten anzuwenden
sowie dort, wo dies relevant ist, der Nachweis personlicher Eigenschaften.
Ein Zertifizierungsschema enthdlt die spezifischen Anforderungen fur eine bestimmte
Personenkategorie, auf die die gleichen Normen und Regeln sowie die gleichen Verfah-
ren angewendet werden.
Das Zertifizierungsverfahren umfasst alle Mapnahmen, durch die eine Zertifizierungs-
stelle feststellt, dass eine Person spezifische Kompetenzanforderungen erfiillt.
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Die Bewertung ist das Verfahren, in dem die Kompetenz eines Kandidaten mit Hilfe einer
oder mehrerer schriftlicher, verbaler oder praktischer Methoden bzw. der Beobachtung
festgestellt wird.

Eine Qualifikation dient als Nachweis der persdnlichen Eigenschaften, Bildung, Schulung
und/oder Berufserfahrung einer Person.

Die Bewertung ist kein MaP und keine Vorhersage fiir die Zukunft. Sie bewertet das Wissen
und die Erfahrung des Kandidaten in der Vergangenheit und Gegenwart auf der Grundlage
der von ihm vorgelegten und von den Assessoren (iberpriiften Belege. Diese Bewertung ist
ein guter Indikator fir die erfolgreiche Bewdltigung zukiinftiger Projekte und zugleich eine
bewdhrte Grundlage fiir die Planung der beruflichen Entwicklung.

1.4 Vorteile einer Zertifizierung

Die Teilnahme an Zertifizierungsprogrammen ist ein Ansporn fiir Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanager und Projektmitarbeiter und dient:

der Erweiterung und Vertiefung ihres Wissens und ihrer Erfahrung, der Fortsetzung ihrer
Ausbildung und Schulung

der Verbesserung der Qualitdt von Projektmanagement und (nicht zuletzt) der effektiveren
Erreichung der Projektziele.

Die Vorteile der Zertifizierungsprogramme sind:

fir die Projektmitarbeiter: der Erhalt eines international anerkannten Zertifikats zur
Bestatigung ihrer Projektmanagement-Kompetenz

fir Anbieter von Projektmanagement-Dienstleistungen: der Nachweis der beruflichen
Kompetenz ihrer Mitarbeiter

flir Kunden: eine erhdhte Sicherheit, dass die von einem Projektmanager erbrachten
Dienstleistungen dem aktuellen, professionellen Stand entsprechen.

fir Unternehmen und Organisationen: Nachweis der Qualifikation des Projektmanagement-
Personals; Mdglichkeit eines Karrierepfades entsprechend den Stufen der Zertifizierung
und Einstufung der Mitarbeiter nach nachgewiesenem PM-Know-how.

1.5 Grundprinzipien der IPMA-Kompetenzrichtlinie (ICB)

Die IPMA hat die ICB aus nationalen Kompetenzrichtlinien erarbeitet und dann in einem
kontinuierlichen Prozess weiterentwickelt. Ein wesentlicher Vorteil fir die Kunden besteht
darin, dass die Kompetenzgrundlagen der Kandidaten nicht fiir bestimmte Unternehmen,
Organisationen, Fachgebiete, Wirtschaftszweige oder Lander unterschiedlich spezifiziert
sind.

Die Kultur der Unternehmen, Organisationen, Fachgebiete, Wirtschaftszweige und Lander
wird in den Prifungsgesprdchen und Bewertungsberichten sowie durch die Auswahl eines
Assessors aus dem betreffenden Wirtschaftszweig (der zweite Assessor stammt aus einer
anderen Branche) beriicksichtigt. Die kulturellen Aspekte eines Landes kénnen dariiber hinaus
in einer nationalen Kompetenzrichtlinie (NCB) Beriicksichtigung finden.

Die offizielle ICB-Sprache ist Englisch und jede Mitgliedsorganisation (Member Association
= MA) kann entscheiden, ob sie die ICB direkt fir ihr Zertifizierungsverfahren einsetzen
mdchte. Ebenso kann eine MA beschliefen, eine nationale Kompetenzrichtlinie (NCB) auf der
Grundlage der ICB auszuarbeiten. Die Regeln fiir die Ausarbeitung einer NCB sind:

eine Eins-zu-eins-Ubernahme der ICB-Kompetenzelemente in die NCB

Die MA kann bestehenden ICB-Kompetenzelementen bis zu 10 % Inhalt hinzufiigen, um

den nationalen Gegebenheiten und Usancen Rechnung zu tragen.

3
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Die MA kann bis zu 10 % zusdtzliche Kompetenzelemente hinzufiigen, um den nationalen
Gegebenheiten und Usancen Rechnung zu tragen.

Die MA kann bei der Ubertragung der ICB in die NCB die nationalen Gegebenheiten und
Usancen beriicksichtigen.

Die Validierung der NCB einer MA wahrend der Einfiihrungsphase fallt in den formalen Zu-
standigkeitsbereich der IPMA.

Den Schwerpunkt der ICB bildet die Beschreibung der Kompetenzelemente. Zusdtzlich findet
sich in Kapitel 3 eine zusammenfassende Erlduterung des universellen IPMA-Zertifizierungs-
systems. Diese soll dem Leser einen Einblick in die Anwendung der ICB im Zertifizierungs-
verfahren bieten. Die entsprechenden IPMA-Regeln und -Richtlinien sowie die Regeln und
Richtlinien der Zertifizierungsstellen werden nach der Verdffentlichung der vorliegenden
ICB, die ihrerseits einer Weiterentwicklung unterliegt, ausgearbeitet. Zur Anwendung kommen
jene Regeln und Richtlinien der IPMA sowie der Zertifizierungsstellen der Mitgliedsorgani-
sationen, die zum Zeitpunkt des betreffenden Zertifizierungsverfahrens in Kraft sind.

Das Kompetenzauge ist ein geeignetes Symbol fiir die ICB, da es auf den Menschen verweist,
der den wesentlichsten Teil jeder Bewertung von Projektmanagement-Kompetenz dar-
stellt.

In der ICB werden 46 Kompetenzelemente, erganzt durch die Schliisselbeziehungen zwischen
ihnen, festgelegt und in drei Bereichen - PM-technische Kompetenzen, PM-Verhaltenskom-
petenzen und PM-Kontext-Kompetenzen - beschrieben.

Zu jedem Kompetenzelement finden sich eine Bezeichnung, eine Beschreibung des Inhalts
sowie eine Liste der mdglichen Verfahrensschritte und Erfahrungskriterien, die fir jeden
Level verlangt werden. Die Hauptbeziehungen zu anderen Kompetenzelementen werden zur
leichteren Lesbarkeit nach den einzelnen Elementen angefiihrt.

Die ICB enthdlt bzw. empfiehlt keine spezifischen Methoden, Verfahren oder Instrumente.
Stattdessen werden die Themenbereiche, die Verfahren fiir Entscheidungsaufgaben sowie
- zur Veranschaulichung derselben - einige Methoden beispielhaft beschrieben. Methoden
und Instrumente kdnnen von der Organisation festgelegt werden. Der Projektmanager sollte
fiir die entsprechende Projektsituation die geeigneten Methoden und Instrumente wéhlen.
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1.6 Das universelle Vier-Level-Zertifizierungssystem (4-L-C) der IPMA

Grundlage fiir die Verleihung von Zertifikaten an Einzelpersonen ist die Beurteilung ihrer
Kompetenzen in typischen Projektmanagement-Aufgaben ihres tdaglichen Arbeitslebens. Im
IPMA-Zertifizierungssystem werden die folgenden vier Auspragungen unterschieden, auf die
die gleichen Normen angewendet werden (im vorliegenden Dokument werden die in Oster-

reich giiltigen Bezeichnungen fiir die IPMA Zertifizierungslevel verwendet):

Zertifizierter PM Executive (IPMA Level A): Bezeichnet eine Person, die in der Lage
ist, bedeutende Projektportfolios oder Programme mit den entsprechenden Ressourcen,
Methoden und Instrumenten zu leiten. Dies - und nicht das Management eines Einzel-
projekts - ist Gegenstand der Zertifizierung. Zur Ubernahme dieser Verantwortung ist
ein hohes Map an Wissen und Erfahrung erforderlich.

Zertifizierter Senior Projektmanager (IPMA Level B): Bezeichnet eine Person, die
fahig ist, ein komplexes Projekt (entsprechend der Definition in Kapitel 3) zu managen.
Dazu gehdrt das Fiihren von Subteamleitern, die wiederum selbst verantwortlich fiir ihr
Team sind.

Zertifizierter Projektmanager (IPMA Level C): Bezeichnet eine Person, die in der
Lage ist, ein begrenzt komplexes Projekt zu leiten. Dies bedeutet, dass sie zusatzlich zur
Anwendung von Projektmanagement-Wissen einen entsprechenden Erfahrungsstand
nachweisen kann.

Zertifizierter Junior Projektmanager (IPMA Level D): Bezeichnet eine Person, die
fahig ist, Projektmanagement-Wissen bei der Teilnahme an einem Projekt anzuwenden,
wobei Allgemeinwissen nicht ausreicht, um einen zufriedenstellenden Kompetenzlevel
zu belegen.

[ PM Executive (A)
® O ® O Junior Projektmanager (D)

A Senior Projektmanager (B) u Al R ()
000 @ © Junior Projektmanager (D)

000 AT AT AN R ) Projekte mit begrenzter Komplexitat

[ Projektmanager (C)
@ @ Junior Projektmanager (D)
Teilprojekte ¥

Komplexe Projekte y

Portfolios oder Programme

Senior Projektmanager (IPMA Level B)
Projektmanager (IPMPA Level C)
Projektmanagement Spezialist (IPMA Level D)
> Hoch qualitfizierter, erfahrener und angesehener Experte in einem Fachgebiet (IPMA Level D)

= PM Executive (IPMA Level A)
-~
| |
[ ]

Abb. 1.2. Das universelle Vier-Level-Zertifizierungssystem (4-L-C) der IPMA

Primdres Ziel des Zertifizierungsschemas ist das Projektmanagement, nicht das Projekt selbst.
Die Levels unterliegen keinem hierarchischen Denken. Ein Junior Projektmanager Level D (e)
kann ein hoch qualifizierter, erfahrener und anerkannter Experte (°) auf einem bestimmten
Fachgebiet sein. So kann er z. B. eine zusatzliche Qualifikation in Kostenmanagement besitzen.
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Projektmanagement beinhaltet auf jedem Level das Ausfiihren bestimmter Aufgaben und
das Treffen von Entscheidungen in einem lokalen, regionalen, nationalen oder internationa-
len Kontext.

Die Levels liefern einen geeigneten Rahmen fiir die Entwicklung von Karrierewegen und
Reifemodellen in Organisationen sowie fiir Personalentwicklungsprogramme von Einzelper-
sonen, Unternehmen und anderen Organisationen.

1.7 Anforderungen

Der Schliissel fiir die Selbst- und Fremdbewertung in jeder Funktion und jedem Zustan-
digkeitsbereich ist die Frage: ,Wie kompetent ist die Einzelperson und auf welche Arbeits-
aufgaben beziehen sich ihre Kompetenzen?” Die Grundlagen fir die Beantwortung dieser Frage
sind:
die Beschreibung der Projektmanagement-Aufgaben (Kompetenzelement-Beschrei-
bungen)

die Beschreibung des fiir jeden IPMA-Level erforderlichen Kompetenzniveaus (Taxonomie,
Anhang 4)

die Beschreibung, wie das Kompetenzniveau auf einer Skala von 0 bis 10 zu bewerten ist
(Kapitel 3)

Die ICB enthdlt drei Bereiche mit verwandten Kompetenzelementen:
20 PM-technische Kompetenzelemente behandeln PM-spezifische Fachkompetenzen

15 PM-Verhaltenskompetenzelemente behandeln die persénlichen Beziehungen zwischen
den in Projekten, Programmen und Projektportfolios geleiteten Einzelpersonen und
Gruppen

11 PM-Kontext-Kompetenzelemente behandeln die Interaktion des Projektteams mit dem
Projektkontext und der Stammorganisation.

Fir jedes Kompetenzelement werden Wissen und Erfahrung mit Hilfe einer Skala zwischen 0 (keine
Kompetenz) und 10 (absolutes Maximum) beurteilt. Die Werte zwischen diesen beiden Extremen
werden in Kapitel 3 definiert.

Wissen bedeutet dabei nicht nur das richtige Wiedergeben von Fakten, sondern auch das
Verstandnis von Wechselbeziehungen, das Wissen um die Anwendung von Projektmanagement in
praktischen Situationen und Interpretationsmethoden. Der Nachweis dafiir, dass die Person {iber
den erforderlichen Wissensstand verfiigt, wird normalerweise durch das Beantworten von Fragen
erbracht.

Der Projektmanager sammelt nicht viel Erfahrung, wenn er viele Jahre lang die gleiche Art von
Projekten betreut. Er sollte das Wissen in unterschiedlichen, realen Situationen (d. h. Projekten
unterschiedlicher Grope und unterschiedlicher Art, bei unterschiedlichen Organisationen,
Zweigstellen der Organisation und/oder in unterschiedlichen Kulturen) anwenden.

1.8 Ausbildung und Schulung

Zwischen Zertifizierung einerseits und Ausbildung bzw. Schulung andererseits ist eine absolute
Trennung einzuhalten. Die Aufgabe des Assessors beschrankt sich auf die Bewertung der beste-
henden Kompetenz des Kandidaten. Selbstverstandlich miissen die Kandidaten in Projektmanage-
ment ausgebildet und geschult sein, um das Zertifizierungsverfahren zu bestehen. Fiir die Zertifi-
zierung wird jedoch keine bestimmte Art von Ausbildung oder Schulung gefordert.
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Auch wenn also keine direkte Beziehung besteht, méchten die Ausbildungs- und Schu-
lungsinstitutionen vermutlich die Chancen ihrer Schiiler, Studenten bzw. Kursteilnehmer auf Errei-
chung einer bestimmten Zertifizierung erhdhen, z. B.:

Eine hohere, fachspezifische Schule oder ein Lehrgang mochte die Studenten eines
Projektmanagement-Programms gut auf die IPMA-Zertifizierung Level D vorbereiten.

Ein Projektmanagement-Masterprogramm oder -Aufbaustudiengang mochte sicherstel-
len, dass seine Kandidaten qut auf die IPMA-Zertifizierung Level C (oder B) vorbereitet
werden.

In Bezug auf das zweite Beispiel ist anzumerken, dass ein geeigneter Erfahrungsstand der
Einzelperson fiir die IPMA-Zertifizierung der Levels C bis A nicht durch Ausbildung und Schulung
ersetzt werden kann.

1.9 Bewertung

Die Bewertung der Zertifizierungskandidaten erfolgt durch mindestens zwei erfahrene und zer-
tifizierte Projektmanagement-Fachleute, die Assessoren. Ein Assessor kommt aus jenem Wirt-
schaftszweig, auf den sich der Bericht des Kandidaten bezieht, der andere aus einer anderen
Branche. Der Assessor muss mindestens auf dem gleichen Level zertifiziert sein, auf dem er
selbst Kandidaten zertifiziert. Zusdtzlich zu den schriftlich vorgelegten Nachweisen haben
sich die Kandidaten im Priifungsgesprach den Assessoren personlich vorzustellen. Das indivi-
duelle Priifungsgesprdch stellt den wichtigsten Teil des Bewertungsverfahrens dar.

Das Bewertungsverfahren sollte geplant und strukturiert verlaufen, sodass sicher gestellt ist, dass
alle Anforderungen des Zertifizierungsschemas objektiv und systematisch tberpriift werden, um
die Kompetenz des Kandidaten zu bestatigen (ISO/IEC 17024, Artikel 6.2.3).

Die Bestandteile der Bewertung sind:

e Zugangsvoraussetzungen: Diese basieren hauptsdchlich auf einer bestimmten Anzahl
von Jahren mit relevanter Erfahrung fir das entsprechende IPMA-Level; dabei kann auf
das vom Kandidaten erreichte Ausbildungsniveau Bezug genommen werden. Dies erfolgt
durch Selbstbewertung.

e Schriftliche Priifung: Unterschiedliche Fragestellungen (Multiple-Choice-Fragen, direkte
Textfragen, offene Aufsdtze, Problemstellungen) mit Bezug zur ICB, die vom Kandidaten
in einer begrenzten Zeit beantwortet werden miissen.

e Bericht: In diesem wird (je nach IPMA-Level) das Management eines realen Projekts,
Programms oder Projektportfolios mit Bezugnahme auf die ICB in einem geeigneten
Umfang beschrieben.

e Workshop (optional): Aufgabe ist eine Problemldsung als Teil eines kleinen Teams
in einem Beispielprojekt unter Beobachtung durch einen oder mehrere Assessoren. Da-
bei wird das Verhalten des Kandidaten in unterschiedlichen Funktionen, insbesondere
in der Funktion des Projektmanagers, tiberpriift.

e Priifungsgesprach: Dabei hat der Kandidat spezifische, reprasentative Fragen, die auf
der Grundlage des Projektberichts (evtl. auch auf der Grundlage der Selbstbewertung,
der schriftlichen Priifung, der Resultate des Workshops, der Antworten der Assessoren)
mit Bezug zur ICB vorbereitet wurden, zu beantworten.
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Die Assessoren sind nicht als Trainer oder Berater der Kandidaten tatig. Sie benoten schrift-
liche Priifungen, fiinren Workshops durch, stellen den Kandidaten Fragen, beurteilen ihre
Berichte, Antworten, Handlungen und Vortrdge, schlagen ein Resultat (bestanden oder nicht
bestanden) vor und erldutern ggf. die wesentlichsten Griinde fir eine negative Entscheidung.
Die abschliefende Entscheidung liegt bei der Zertifizierungsstelle.

1.10 Weltweite Kooperation

Die Qualifizierungs- und Kompetenzprogramme waren viele Jahre lang ein Hauptdiskussionsthema
der Projektmanagementorganisationen rund um die Welt.

Die IPMA besteht seit 1965. Ihre Vision ist die Forderung der Professionalitdt im Bereich Projekt-
management. Diese grope Aufgabe wdre ohne die Unterstiitzung der IPMA-Mitgliedsorganisa-
tionen, von denen es weltweit etwa 40 gibt, nicht zu bewdltigen. Die IPMA arbeitet gemeinsam an
der Ausarbeitung und Erhaltung eines universellen Standards fiir Projektmanagement-Kompetenz.
Die meisten Mitgliedsorganisationen haben eine Vereinbarung mit der IPMA {ber die Validierung
ihrer Qualifizierungs- und Kompetenzprogramme unterzeichnet und fiihren ein Multi-Level-Zertifi-
zierungsprogramm fiir Projektmanagement durch.

Die IPMA tauscht Standpunkte und Erfahrungen mit anderen Projektmanagementvereinigungen
aus, die PM-Wissens-, Kompetenz- und Qualifizierungsmodelle fiir den weltweiten Einsatz aus-
gearbeitet haben, wie z. B. in den USA, Australien und Japan.

1.1 Professionelle PM-Literatur
Die IPMA publiziert auf ihrer Webseite (www.ipma.ch) Hinweise auf professionelle Literatur fiir die
Zertifizierung.

Jede Zertifizierungsstelle vertffentlicht eine Liste berufsbezogener Literatur, die fiir die Aneignung
und Aktualisierung von PM-Wissen hilfreich ist.

Die IPMA arbeitet mit dem International Journal of Project Management zusammen.

Mehrere Mitgliedsorganisationen publizieren regionale oder nationale Journale und Zeit-
schriften zum Thema Projektmanagement.
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Kapitel 2 - Schlisselbegriffe

Das Ziel dieses Kapitels ist es, einige Schliisselbegriffe zu beschreiben, die zum Verstandnis
der ICB erforderlich sind. In Kapitel 4 werden alle Kompetenzelemente einzeln und detaillierter
beschrieben.

2.1 Kompetenz

Der Begriff Kompetenz hat seinen Ursprung in dem lateinischen Wort ,,competentia”, was
soviel wie ,hat Urteilsbefugnis” oder ,ist zum Sprechen berechtigt” bedeutet; in dieser
Hinsicht hat sich die Bedeutung des Wortes kaum gewandelt. Wir suchen kompetente Pro-
jektmanager, um Projektaktivitaten zu leiten. Kompetenzbeschreibungen und Kompetenz-
management haben das Personalmanagement vieler Organisationen zunehmend verdn-
dert.

Kompetenz ist die Kombination von Wissen, personlichem Verhalten, Fertigkeiten und spe-
zifischer Erfahrung, die n6tig ist, um in einer bestimmten Funktion erfolgreich zu sein. Um
die Kandidaten bei ihrer eigenen Bewertung und Weiterentwicklung und die Assessoren bei
der Beurteilung der Kompetenz eines Kandidaten zu unterstiitzen, wird die Kompetenz in
verschiedene Bereiche unterteilt. Dabei handelt es sich in erster Linie um Aspekte, die rela-
tiv unabhdngig voneinander sind, zusammen aber die Funktion beschreiben. Jeder Kompe-
tenzbereich deckt die wichtigsten Aspekte in Elementen ab.

Fiir die vorliegende dritte Fassung der ICB wurde beschlossen, Projektmanagementkompe-
tenzen in drei Bereiche zu unterteilen:

Der Bereich der PM-technischen Kompetenzen beschreibt die grundlegenden Elemente
der Projektmanagementkompetenz. Er umfasst die Projektmanagementinhalte, die
manchmal als solide Elemente bezeichnet werden. Die ICB beinhaltet 20 PM-technische
Kompetenzelemente

Der Bereich der PM-Verhaltenskompetenzen beschreibt die persdonlichen Elemente der
Projektmanagementkompetenz. Er deckt persdnliches Verhalten und soziale Fertigkeiten
des Projektmanagers ab. Die ICB beinhaltet 15 PM-Verhaltenskompetenzelemente.

Der Bereich der PM-Kontext Kompetenzen beschreibt jene Elemente der Projektma-
nagementkompetenz, die vom Projektkontext abhdngig sind. Dieser Bereich betrifft die
Kompetenz des Projektmanagers im Umgang mit der Organisation des Linienmanagements
und seine Fahigkeit, in einer projektorientierten Organisation zu arbeiten. Die ICB bein-
haltet 11 PM-Kontext-Kompetenzelemente.

Diese drei Bereiche sind im Kompetenzauge grafisch dargestellt, siehe Abb. 1.1.
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2.2 Kompetenzelement

Jedes Kompetenzelement der drei Kompetenzbereiche wird in Hinblick auf das geforderte
Wissen und die notwendige Erfahrung erldutert. Auf eine allgemeine Beschreibung, in der
Sinn und Bedeutung des Elements dargestellt werden, folgt eine Aufgliederung in, Mdgliche
Prozessschritte”, die sowohl dem Kandidaten als auch dem Assessor helfen sollen, projekt-
bezogene Anwendungsmdglichkeiten des Kompetenzelements zu erkennen, und in , Ange-
sprochene Themenfelder”, um die weitere Lektiire und Internetrecherche zu unterstiitzen.
Das Wissen und die Erfahrung, die fiir jeden IPMA-Level gefordert werden, sind im Abschnitt
Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel dargestellt. Im Abschnitt ,Hauptbeziehungen
zu.." werden schlieplich verwandte Kompetenzelemente aufgelistet. Bei den Elementen der
PM-Verhaltenskompetenz finden sich zur Erleichterung der Bewertung auch Angaben zu
., Angemessenem Verhalten" bzw. ,Verbesserungsbedirftigem Verhalten”.

Mdgliche Fragen zu individuellen Kompetenzelementen:
F. Gibt es nicht Uberschneidungen zwischen den Kompetenzelementen?

A. Doch, die gibt es auf jeden Fall. Wenn die Kompetenzelemente zur Abdeckung des ge-
samten Bereichs dienen sollen, kommt es unvermeidlich zu Uberlappungen.

F. Sind alle Kompetenzelemente gleich wichtig?

A. Das sollten sie sein, in einem spezifischen Projekt bzw. einer Projektsituation konnen
jedoch bestimmte Kompetenzelemente eine ausschlaggebende Bedeutung einnehmen.
Abgesehen davon gibt es zu einigen Kompetenzelementen mehr Fachwissen oder auch
Literatur als zu anderen.

F. Kann ein Kompetenzelement als Anleitung bei der Projektdurchfiihrung dienen?

A. Nein, die ICB liefert keine Patentrezepte zur Durchfiihrung von Projekten. Allerdings kann
die Beschreibung der ,Mdglichen Prozessschritte” dem Kandidaten dabei helfen, eine
Kompetenz anzuwenden und umzusetzen. Die ,,Angesprochenen Themenfelder” helfen
dem Kandidaten dabei, einschldgige Literatur zu finden, in der er mehr {iber das Kom-
petenzelement erfdhrt.

Alle 46 Kompetenzelemente werden als Kernstiick der Beschreibung kompetenten Projekt-
managements angesehen.

2.3 Kompetenzrichtlinie

Die IPMA basiert auf der Beteiligung und den Methoden von etwa 40 nationalen Projektma-
nagementverbdnden und respektiert nationale kulturelle Unterschiede. Das bedeutet auch,
dass es bei jedem Kompetenzelement Raum fiir einen nationalen Abschnitt bzw. zusdtzliche
Kompetenzelemente zur Beriicksichtigung kultureller Unterschiede geben muss.

Die IPMA gewahrleistet ebenso, dass die in einem Land ausgestellten IPMA-Zertifikate welt-
weit Gliltigkeit besitzen. Dazu ist eine sichere Grundlage zur Harmonisierung der nationalen
Zertifizierungssysteme notwendig. Projektmanager sollten in der Lage sein, erfolgreich in
anderen Organisationen, anderen Wirtschaftsbereichen und anderen Ladndern tdtig zu
sein.

Die ICB wird als obligatorischer Bestandteil des Umgangs mit diesem Interessenausgleich
angesehen, wobei verschiedene Ergdnzungen zuldssig sind.
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Organisations- IPMA-Kompetenzrichtlinie Spezifische

spezifische Version 3.0 Ergdnzungen

Ergénzungen der
Mitglieds-

organisationen

Abblldunq 2.1 IPMA-KompetenzrichtIinie

2.4 Zertifizierungslevel

Die

Der

IPMA hat vier Zertifizierungslevel festgelegt:

Auf IPMA Level A hat der Kandidat die erfolgreiche Anwendung der Kompetenzelemente
bei der Koordinierung von Programmen bzw. Projektportfolios nachgewiesen, Programm-
bzw. Projektmanager bei ihrer Entwicklung und der Anwendung der Kompetenzelemente
angeleitet. Weiters war er an der Umsetzung der Kompetenzelemente bzw. der entspre-
chenden Methoden, Techniken und Instrumente in Projekten oder Programmen beteiligt
und hat auperdem zur Weiterentwicklung des Berufsbildes von Projektmanagern durch
die Veroffentlichung von Artikeln, das Erstellen von Erfahrungsberichten und die Ent-
wicklung neuer Konzepte beigetragen.

Auf IPMA Level B muss der Kandidat die erfolgreiche Anwendung der Kompetenzelemente
in komplexen Projektsituationen nachgewiesen haben. Auperdem hat der Kandidat Pro-
jektmanager beim Einsatz und der Umsetzung der Kompetenzen angeleitet.

Auf IPMA Level C muss der Kandidat die erfolgreiche Anwendung des Kompetenzelements
in Projektsituationen begrenzter Komplexitdt nachgewiesen haben. Der Kandidat muss
eventuell bei der weiteren Entfaltung der Kompetenzelemente angeleitet werden.

Auf IPMA Level D wird lediglich der Wissenstand tiber die Kompetenzelemente (mittels
einer schriftlichen Priifung) festgestellt.

Zertifizierungsprozess und die Kriterien zur Zertifizierung fiir jeden IPMA-Level werden

in Kapitel 3 beschrieben. In Kapitel 4 sind das spezifisch notwendige Wissen bzw. die Erfah-
rung und die Verhaltenskriterien fiir jedes Element aufgefiihrt.

2.5 Klassifizierungskriterien

Die
auf
Abs

Klassifizierung der Kompetenz wird sowohl in Hinblick auf Wissen als auch auf Erfahrung
einer Skala von 0 bis 10 durchgefiihrt. Fiir jedes Kompetenzelement gibt es folgende
tufungen:

0 bedeutet, dass der Kandidat tber kein Wissen bzw. keine Erfahrung verfiigt.

1bis 3 bedeutet, dass der Kandidat nur Giber ein geringes Map an Wissen bzw. Erfahrung
verfligt.

4 bis 6 bedeutet, dass der Kandidat iiber ein mittleres Maf an Wissen bzw. Erfahrung
verfligt.

7 bis 9 bedeutet, dass der Kandidat Giber ein hohes Map an Wissen bzw. Erfahrung ver-
flgt.

10 bedeutet, dass der Kandidat {iber ein aufergewtdhnlich hohes Map an Wissen bzw.
Erfahrung verfigt.
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Das erforderliche MaP an Wissen bzw. Erfahrung variiert je nach IPMA-Zertifizierungslevel.
Die Anforderungen erhéhen sich von IPMA-Zertifizierungslevel D bis A (oder bleiben zumin-
dest gleich).

Das Wissen und die Erfahrung der Person sollten sich vertiefen (von der blopen Kenntnis der
Fakten hin zur Fahigkeit, Methoden zu beurteilen und anzuwenden) und ausweiten (von einem
konkreten Projekt hin zu verschiedenen Projektformen).

In Anhang 4 wird auf die Klassifizierung noch naher eingegangen.

2.6 Beurteilung der Kompetenz

Die Beurteilung der 46 Kompetenzelemente und mdglicher weiterer nationaler Kompetenz-
elemente erfordert einen differenzierten Zertifizierungsprozess. Wissen und Erfahrung kén-
nen auf Grundlage des Lebenslaufs einer Person, der schriftlichen Priifung, des 360-Grad-
Feedbacks oder auch des Workshops, des Projektberichts und des Priifungsgesprachs selbst
beurteilt werden (vgl. Kapitel 3.2., Zertifizierungsprozess). Das 360-Grad-Feedback bezieht
drei weitere Personen mit ein, die die Kompetenz des Kandidaten beurteilen. Wenn drei
Personen, die den Kandidaten von unterschiedlichen Blickwinkeln her gut kennen, diesen
auf einem bestimmten Level fiir zweifellos qualifiziert halten, so kann dies ein wichtiger
Anhaltspunkt fir die Assessoren sein.

Die so genannte STAR-Methode kann ebenfalls zur Unterstiitzung der Bewertung dienen. Der
Assessor bittet hierbei den Kandidaten, eine Situation aus seinem Projektbericht zu be-
schreiben und dabei die Aufgabe (Task) anzugeben, die er in dieser Situation auszufiihren
hatte, welche Tatigkeit (Activity) er in der Situation ausiibte und welches Ergebnis (Result)
erzielt wurde. So erhdlt man eine ergebnisorientierte Darstellung auf der Basis der vom
Kandidaten unternommenen Mafnahmen zur Bewaltigung einer schwierigen Situation.

Zur Sicherung der Austauschbarkeit der Zertifikate wird empfohlen, sowohl ausléndische
Assessoren einzusetzen als auch Priifungsmaterial und -erfahrungen zwischen den nationalen
Verbdnden auszutauschen.

2.7 Projekt, Programm oder Projektportfolio

In Kapitel 4, im kontextabhdngigen Bereich, beziehen sich drei Elemente (3.01. Projektorien-
tierung, 3.02. Programmorientierung und 3.03. Portfolio-Orientierung) auf die Kompetenz,
die vom Projektmanagementpersonal erwartet wird, um in einer Organisation tatig werden
zu konnen, die diese Orientierungen in ihr Organisationsmodell aufgenommen hat. Das Kom-
petenzelement 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement,
beschreibt die erforderlichen Kompetenzen zur Einfiihrung dieser Orientierungen. Dieses
Kapitel versucht Definitionen von Projekt, Programm und Projektportfolio zu erstellen und
Wechselbeziehungen zwischen den drei Konzepten aufzuzeigen. Um einen Kandidaten fiir
den IPMA Level A von einem Kandidaten fiir den IPMA Level B zu unterscheiden, ist es fiir die
IPMA von ausschlaggebender Bedeutung sicherzustellen, dass die Begriffe Projekt, Programm
und Projektportfolio inhaltlich klar sind. Auf IPMA Level A muss der Kandidat die erfolgreiche
Anwendung der Kompetenzelemente bei der Leitung von Projekten im Rahmen von Program-
men und/oder Projektportfolios im Kontext der Stammorganisation und in Beziehung zur
Strategie der Organisation nachgewiesen haben.
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Ein Projektportfolio kann sowohl Programme als auch Projekte beinhalten. In der ICB ist mit
einem ,Projektportfolio” entweder ein Programmportfolio oder ein Projektportfolio oder
beides gemeint. Gleichermapen schliefen der Ausdruck ,Projektportfoliomanager” und an-
dere auf Projektportfolio bezogene Begriffe Programme, Projekte oder auch beide mit ein.

2.7.1 Projekt

Ein Projekt ist eine Aufgabe mit einem beschrdnkten Zeit- und Kostenrahmen zur Erbringung
einer Reihe klar definierter Ergebnisse (Lieferobjekte), die dazu dienen, die Projektziele
unter Einhaltung bestimmter Qualitdtsstandards und -anforderungen zu erreichen. Projekt-
management bezieht im Allgemeinen Personal vom Junior Projektmanager bis zum Senior
Projektmanager (IPMA Level D bis B) mit ein. Allerdings kann eine Organisation auch ent-
scheiden, einen PM Executive (IPMA Level A) mit dem Management eines duperst wichtigen
Projekts oder Programms zu beauftragen.

2.7.2 Programm

Ein Programm besteht aus einer Reihe von eng gekoppelten Projekten und erforderlichen
organisatorischen Verdnderungen, um ein strategisches Ziel zu verwirklichen und die ange-
strebten Businessertrdge zu erreichen. Am Programmmanagement sind im allgemeinen
Senior Projektmanager oder PM Executives (IPMA Level B oder A) beteiligt.

2.7.3 Projektportfolio

Ein Projektportfolio umfasst eine Reihe von Projekten und/oder Programmen, die nicht not-
wendigerweise in Zusammenhang zueinander stehen, sondern zu Kontrollzwecken bzw. zur
Koordinierung und Optimierung der Gesamtheit des Projektportfolios zusammengefasst
wurden. Der Projektportfoliomanager berichtet wichtige Angelegenheiten auf Projektport-
folioebene zusammen mit entsprechenden Losungsvorschldgen an das Senior Management
der Organisation, das auf der Grundlage der Sachinformation Entscheidungen treffen
kann.

In ein und derselben Organisation konnen zeitgleich mehrere Projektportfolios bestehen. So
konnte es zum Beispiel ein Projektportfolio auf Unternehmensebene geben, welches aus
mehreren Organisationseinheiten besteht und der Aufsicht der héchsten Managementebene
untersteht. Gleichermafen kdnnte jede dieser einzelnen Organisationseinheiten ber ihr
eigﬁnets iirc;]jtektportfolio verfligen, das unter der Aufsicht des Managements der betreffenden
Einheit steht.

Der Projektportfoliomanager ist eine feste Funktion innerhalb der Linienorganisation. Die
Projekte bzw. Programme im Projektportfolio haben eine beschrdnkte Laufzeit, wohingegen
das Projektportfolio selbst bestehen bleibt. Diese Funktion erfordert iblicherweise den Ein-
satz eines PM Executives (IPMA Level A), der Wissen und Erfahrung in Projekten mit der
Abstimmung des Projektportfolios auf die Strategie der Organisation verbindet. Der Projekt-
portfoliomanager muss Uber eine hohe Projektmanagementkompetenz verfiigen.

In der Tabelle 2.1. sind die grundlegenden Themen und Unterschiede aus Managementsicht
aufgefiihrt. Die ICB Version 3.0 beschreibt typische Modelle. Die Kandidaten sollten sich
dartber im Klaren sein, dass in der Praxis Unterschiede auftreten kdnnen und auch wer-
den.



KAPITEL 2

Tabelle 2.1. Projekt, Programm und Projektportfolio - grundlegende Themen und Unterschiede

[ [Projekt ________[Programm ______|Projektportfolio

Das Ziel ist es, Ergebnisse zu ist es, eine ist die Koordinierung,
liefern strategische Optimierung und Abstimmung
Verdnderung zu mit der Strategie
bewirken
Vision und Strategie sind durch den Business werden durch ein werden mit dem Projektportfolio
Case mit dem Projekt  Programm verwirklicht abgestimmt und in diesem
verbunden tiberwacht
Businessertrage werden von einem werden bei einem werden vom Projektportfolio
Projekt weitgehend Programm weitgehend weitgehend ausgeschlossen
ausgeschlossen mit einbezogen
Organisatorische Verdnderungen  werden bei einem werden in das werden vom Projektportfolio
Projekt meist Programm meist mit ~ ausgeschlossen
ausgeschlossen einbezogen
Termine, Kosten sind im Business Case  sind im Rahmen der  basieren auf Prioritdten und
definiert und im Projekt Strategie grob strategischen Zielen innerhalb
ZU managen umrissen und werden  des Projektportfolios

in Projekte innerhalb
des Programms
heruntergebrochen

Erklarung zu Tabelle 2.1.:

Das Ziel eines Projekts ist es, die im Business Case definierten Ergebnisse (Lieferobjekte)
zu liefern. Sowohl strategische Erwdgungen als auch die Ertrdge fiir die Organisation sind
im Business Case festgelegt. Die Strategie selbst ist daher nicht Angelegenheit des Projekt-
managers. Wenn das Projekt die Unternehmensstrategie unterstiitzt, kann ihm im Verhaltnis
zu anderen Projekten eine hohere Prioritdt zugestanden werden, was die Aufgabe des Pro-
jektmanagers erleichtert, es muss aber dennoch, dem Business Case entsprechend, Leistungs-
umfang und Lieferobjekte erbringen. Der Projektmanager ist nicht dafiir verantwortlich, die
Businessertrdge des Projekts zu erzielen, da diese der Organisation erst weitgehend nach
Projektabschluss zufliepen.

In den meisten Organisationen ist der Projektauftraggeber fiir das Erzielen der Ertrdge
verantwortlich. Es geht beim Projekt meist nicht darum, die Organisation zu verdndern.
Allerdings kann ein Projekt Schulungen enthalten, damit die Personen ihre Funktionen auf
andere Art und Weise ausiiben konnen. Wenn im Projekt organisatorische Anderungen vor-
gesehen sind, dann wird die im Projekt angestrebte Anderung vom Linienmanagement und
nicht vom Projektteam umgesetzt. Wenn der Leistungsumfang und die Lieferobjekte zu Beginn
des Projekts genau aufgelistet und definiert sind und diese von der Organisation im Verlauf
des Projekts nicht zu sehr verdndert werden, so ist der Projektabschluss des Projekts inner-
halb des vorgegebenen Zeit- und Kostenrahmens meist machbar.

Ein Programm dient der Erreichung eines strategischen Ziels der Organisation. Dazu werden
mehrere miteinander in Beziehung stehende Projekte ins Leben gerufen, die die zur Erlangung
dieses Ziels erforderlichen Produkte/Ergebnisse liefern sollen. Gleichzeitig werden im Pro-
gramm die organisatorischen Verdnderungen festgelegt, die die strategische Anderung
ermdglichen sollen. Das Programm definiert den Managementprozess der Businessertrdge,
verfolgt aber auch die Businessertrage selbst. Ublicherweise leitet der Programmmanager
die Projekte mit Hilfe von Projektmanagern, férdert die Interaktion mit den Linienmanagern,
um die Verdnderung umzusetzen, und ist fiir das Ertragsmanagement verantwortlich - al-
lerdings nicht fiir die Erzielung der Ertrdge, fiir die wiederum das Linienmanagement ver-
antwortlich zeichnet.
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Beispiele fiir solche Programme sind die Entwicklung einer ganzen Reihe verwandter Produkte,
eine nationale Antidrogenkampagne, ein neues Beférderungssystem, eine Kampagne zur
Larmbekdmpfung oder die Standardisierung der Informationen innerhalb eines komplexen
Wissensbereichs. Nach Ablauf einer vorher vereinbarten Dauer wird das Programm in seiner
Gesamtheit mit einem der Strategie entsprechenden Ergebnis {ibergeben und ist damit ab-
geschlossen.

Projektportfoliomanagement beschaftigt sich mit der Koordinierung der Projekte und
Programme einer Organisation, um den Durchsatz zu optimieren, das Risikoprofil des Pro-
jektportfolios auszugleichen sowie die Ausrichtung der Projekte an der Unternehmensstra-
tegie und deren Durchfiihrung im Rahmen des Kostenplans zu gewdhrleisten. Da die Zahl,
Komplexitdt und Bedeutung von Projekten sehr gestiegen ist, miissen Managementkontrol-
len durchgefiihrt werden. Dem Projektportfoliomanager stehen Abldufe, Systeme und Me-
chanismen zur Verfiigung, um dem Senior Management zu zeigen, auf welche Weise das
Projektportfolio die strategischen Ziele der Organisation erreichen wird. Er bietet dem Se-
nior Management verschiedene Entscheidungsoptionen an, welche Projekte neu in das Pro-
jektportfolio aufzunehmen sind, welche laufenden Projekte fortgesetzt und welche ausge-
schieden werden sollen, um ein ausgeglichenes Projektportfolio zu schaffen, das der
Strategie entspricht und das im Rahmen der zur Verfiigung stehenden Ressourcen und Mit-
tel durchgefiihrt werden kann. Es stehen immer mehr Projekte auf der , Wunschliste”, als
durchgefiihrt werden kénnen. Aufgabe des Projektportfoliomanagers ist es, die Nutzung der
Mittel zu optimieren. In reifen Organisationen unterstiitzt der Projektportfoliomanager auch
die Beurteilung der Auswirkung von Verdnderungen auf Vision und Strategie des Projekt-
portfolios. Ein Projektportfolio enthdlt eine Vielzahl von Projekten, die gemeinsam ange-
nommen, priorisiert, koordiniert, beaufsichtigt und gemanagt werden. Das Projektportfolio
steht unter der Aufsicht einer Einzelperson oder einer zustandigen Stelle (eines PM Execu-
tives oder der Projektportfolio Group), die befugt und verpflichtet ist, den Einsatz der Res-
sourcen und Mittel zu bewilligen, die zur Durchftihrung der Projekte erforderlich sind. Beispiele
flir Projektportfolios sind: alle gropen Projektantrdge einer Abteilung, alle internen Projekte
eines Unternehmens, alle Projekte einer nicht gewinnorientierten Organisation, alle Bauvor-
haben einer Stadt. Das Projektportfolio in einer Forschungs- und Entwicklungsorganisation
kann unter Zuhilfenahme der gleichen Abldufe geleitet werden.

Selbstverstdndlich sind diese Aspekte nicht immer so eindeutig, und in der Praxis wird es
viele verschiedene Ansichten beziiglich dieser Unterscheidungen geben. Jeder wird auf Er-
fahrungen verweisen kdnnen, die nicht in diesen Raster passen. Die beschriebenen Ebenen
(Projekt, Programm und Projektportfolio) sind als generische Formen anzusehen, die viele
Abweichungen aufweisen kénnen.

2.8 Projektmanagement Office (PM-Office)

Ein PM-Office ist Bestandteil einer Stammorganisation. Zu seinen Aufgaben gehort es, Un-
terstiitzung zu bieten, Normen und Richtlinien fir die Manager verschiedener Projekte und
Programme aufzustellen, Projektmanagementdaten der einzelnen Projekte zu erheben, zu-
sammenzufassen und einem Aufsichtsorgan Bericht zu erstatten. Es muss sicherstellen, dass
alle Projekte an der Vision und Strategie der Organisation ausgerichtet sind. Dies wird im
Allgemeinen durch das Managen der Business Cases gewahrleistet.

2.9 Projekt- oder Programmoffice

Ein Projekt- oder Programmoffice ist hdufig Organisationsbestandteil eines gropen Projekts
oder eines Programms, um das Projekt- oder Programmmanagementteam zu unterstiitzen.
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2.10 Projektmanagementerfolg

Das eigentliche Ziel eines Projekt- oder Programmmanagers ist es, erfolgreich zu sein. In-
nerhalb der IPMA wird daher der Projektmanagementerfolg als ,die Wertschatzung der Pro-
jektergebnisse durch die interessierten Parteien und Umwelten” definiert. Diese Definition
ist wesentlich anspruchsvoller als ,die Ablieferung des Projekt-Leistungsumfangs und seiner
Lieferobjekte innerhalb des Budget- und Zeitrahmens", was nur einen Teil des Erfolgs darstellt.
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Kapitel 3 - Zertifizierung

Dieses Kapitel beinhaltet eine kurze Beschreibung des allgemeinen Vier-Level-Zertifizierungs-
systems der IPMA. Es liefert kurz gefasste Informationen {iber die normalen Rahmenbedin-
gungen zur Anwendung der ICB Version 3.0 im Zertifizierungssystem fir:

+Organisationen, die etwas (iber die Zertifizierungsmdoglichkeiten ihrer Mitarbeiter erfah-
ren mochten

+Kunden, die den Zertifizierungshintergrund ,,IPMA - zertifizierter Projektmanager” ken-
nen lernen wollen

+ Fachleute, die allgemeine Informationen iber die Anwendung der ICB Version 3.0 und
iiber den Ablauf der Zertifizierungs- und Selbstbewertungsverfahren suchen

+ Zertifizierungsstellen, weltweit tdtige Unternehmen und Assessoren, die die ICB Version
3.0 als Grundlage fir ihre Bewertungsverfahren nutzen und sich ein allgemeines Bild
von der Zertifizierung machen wollen

3.1 Allgemeines IPMA-Zertifizierungssystem

Die Funktion jedes einzelnen Levels ist aus typischen Tatigkeiten, Zustandigkeiten und Anfor-

derungen aus der Praxis abgeleitet.

3.1.1 PMA Level A

Tabelle 3.1. Funktion des PM Executive und Anforderungen nach IPMA Level A

IPMA Level A
Zertifizierter PM Executive
Mindestens fiinfjéhrige Erfahrung im Projektportfolio-, Programm- oder Multiprojektmanage- Zugangsvorausset-

ment, davon drei Jahre in verantwortlicher Fiihrungsfunktion im Projektportfoliomanagement  zungen
einer Organisation, Firma bzw. einer Businesseinheit oder im Management wichtiger Projekte.

Der Kandidat muss in der Lage sein, Projektportfolios und Programme zu managen. Kernkompetenz
Ist verantwortlich fiir das Management eines wichtigen Projektportfolios einer Organisation / Zusatzliche
Firma bzw. fiir das einer ihrer Tochterorganisationen oder fiir das Management eines oder Anforderungen

mehrerer wichtiger Programme.

Leistet einen Beitrag zum strategischen Management und reicht Vorschldge beim Senior-
Management ein. Bildet Projektmanagementpersonal aus und betreut Projektmanager.

Verantwortlich fiir die Entwicklung und Einfiihrung von Projektmanagementanforderungen,
-prozessen, -methoden, -techniken, -instrumenten, -handbiichern und -richtlinien.

Der Schwerpunkt dieser Funktion liegt nicht bei einem einzelnen Projekt, sondern bei einem
gesamten Projektportfolio bzw. einem Programm von gleichzeitig laufenden Projekten. Ma-
nagement by Projects ist ein zentrales Managementkonzept von Stammorganisationen,
insbesondere von projektorientierten Unternehmen. Management by Projects fordert zu-
sdtzlich den Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbeitern z.B. bei Anforderungen, Pro-
zessen, Methoden, Techniken und Instrumenten des Projektmanagements, unterstiitzt die
Entwicklung von Projektmanagementpersonal und fiihrt so zu Qualitatsverbesserungen im
Projektmanagement. Management by Projects umfasst Projektportfoliomanagement, Multi-
projektmanagement und Programmmanagement sowie die Tatigkeit der Projektoffices.



KAPITEL 3

Die Grundanforderungen an einen Kandidaten zur Zertifizierung als Projektportfolio- bzw.
Programmmanager (IPMA Level A) sind:

Im Projektportfolio bzw. Programm ist eine bedeutende Anzahl von Projekten enthalten-
und der Kandidat ist fiir ihre Koordinierung und Leitung verantwortlich.

Der Kandidat legt der ihm iibergeordneten Stelle Vorschldge beziiglich Beginn, Prioritdt,
Fortsetzung, Unterbrechung oder Abschluss der Projekte seines Projektportfolios oder
Programms vor (bzw. trifft dort, wo dies angebracht ist, selbst entsprechende Entschei-
dungen).

Der Kandidat ist fiir die Auswahl und kontinuierliche Weiterentwicklung von Projektma-
nagementanforderungen, -prozessen, -methoden, -techniken, -instrumenten, -richtlinien
und -vorschriften innerhalb der Organisation verantwortlich und kiimmert sich innerhalb
seiner Projekte um die generelle Umsetzung des Projektmanagements.

Der Kandidat koordiniert und beeinflusst bzw. ist verantwortlich fir die Auswahl, die
Ausbildung und die Einstellung der Projektmanager in seinen Projekten sowie fiir die
Bewertung ihrer Leistung und ihre Bezahlung.

Der Kandidat ist fiir die Koordinierung aller Projekte seines Projektportfolios bzw. Pro-
gramms verantwortlich und stellt sicher, dass sie mit der Unternehmens- bzw. Organi-
sationsstrategie tibereinstimmen. Dariiber hinaus sorgt er in seinem Projektbereich fiir
die Einfiihrung eines professionellen Kontroll- und Berichtswesens.

Das Projektportfolio bzw. Programm muss wichtig genug sein, um als Beleg fiir kompetentes
Management zu dienen. Dabei sollten folgende wichtige Parameter beriicksichtigt werden:

die Zeit, die der Kandidat fiir das Projektportfolio bzw. Programm aufwendet
die Anzahl der laufenden Projekte

das Vorliegen unterschiedlicher Projektarten und -gréfen, die Komplexitdt der
Projekte

die Anzahl der Projektmanager und die Grope der gemanagten Organisationseinheiten
das jahrliche Investmentvolumen in das Projektportfolio bzw. Programm.

Die Grenze zwischen IPMA Level C und Level B wird anhand der Komplexitdt von Projekten
gezogen. Ein komplexes Projekt erfiillt alle nachstehenden Kriterien:

a.

Zahlreiche abhangige Teilsysteme/Arbeitspakete und Elemente sollten innerhalb der
Strukturen eines komplexen Projektes und in Bezug zu ihrem Kontext in der Organisati-
on beriicksichtigt werden.

Am Projekt sind mehrere Organisationen beteiligt und/oder verschiedene Einheiten der-
selben Organisation stellen Mittel fiir ein komplexes Projekt zur Verfiigung bzw. profi-
tieren von ihm.

Mehrere unterschiedliche Fachdisziplinen arbeiten in einem komplexen Projekt
zusammen.

Das Management komplexer Projekte umfasst mehrere, sich teilweise iiberlappende
Phasen.

Fiir das Management komplexer Projekte werden zahlreiche der zur Verfiigung stehen-
den Projektmanagementmethoden, -techniken und -instrumente benétigt und angewen-
det. In der Praxis bedeutet dies, dass mehr als sechzig Prozent aller Kompetenzelemente
eingesetzt werden.
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3.1.2 IPMA Level B

Tabelle 3.2. Funktion des Senior Projektmanagers und Anforderungen nach IPMA Level B

IPMA Level B
Zertifizierter Senior Projektmanager

Mindestens fiinfjdhrige Erfahrung im Projektmanagement, davon mindestens Zugangsvoraussetzungen
drei Jahre in verantwortlicher Fiihrungsposition von komplexen Projekten.

Der Kandidat muss in der Lage sein, komplexe Projekte zu managen. Kernkompetenz

Ist fiir alle Kompetenzelemente des Projektmanagements komplexer Projekte Zusétzliche Anforderungen
verantwortlich.

Nimmt als Manager eines gropen Projektteams eine allgemeine Management-
funktion ein.

Bedient sich angemessener Projektmanagementprozesse, -methoden,
-techniken, und -instrumente.

All diese Kriterien beziehen sich ausschlieplich auf das Projektmanagement. Ein Forschungs-
projekt mag in Bezug auf seinen Inhalt ein hochst komplexes und anspruchsvolles Arbeits-
vorhaben sein. Dennoch ist das Management des Projekts vielleicht nur von begrenzter
Komplexitat. Auch der Umfang des Projektbudgets bzw. der Leistungsumfang und die Liefer-
objekte sind nicht unbedingt mafgebend fiir die Einstufung als komplexes Projekt. Die Gro-
Benordnung ist lediglich ein mdgliches Indiz fiir Komplexitat. Ein Projekt mag in seiner Be-
wdltigung zwar komplex gewesen sein, dennoch hat der Kandidat es nicht wirklich als
komplexes Projekt gemanagt. Daher ist der Nachweis, den er in seinem Projektbericht erbracht
hat, nicht ausreichend, um eine Zertifizierung auf IPMA Level B zu rechtfertigen.

Spezifische Erlduterungen zu den oben genannten Kriterien:

a. Komplexe Projekte erfordern typischerweise das Management einer gropen Anzahl von
Schnittstellen sowie einiger Phasen und Arbeitspakete, die nicht vom Senior Projekt-
manager des Projekts, sondern von seinen Durchfiihrungsverantwortlichen gemanagt
werden.

b. InProjekten von begrenzter Komplexitat fiihrt der Projektmanager alle Mitglieder seines
Projektteams direkt. In komplexen Projekten arbeitet der Projektmanager mit Subteam-
leitern, zahlreichen Einzelpersonen, verschiedenen Einheiten innerhalb der
Organisation und manchmal auch anderen Organisationen zusammen.

c. Wennalle am Projekt beteiligten Personen derselben Fachdisziplin angehdren, so ist das
Projekt normalerweise nicht als komplex einzustufen. Dennoch wird es komplex, wenn
der Kunde einem anderen Bereich der Organisation entstammt und/oder ein externer
Berater innerhalb des Projekts eine wesentliche Rolle einnimmt.

d. Der Senior Projektmanager ist nicht kompetent genug, wenn er nur in der Lage ist, be-
stimmte Phasen (wie z. B. die Konzept- oder Durchfiihrungsphase) zu leiten bzw. nur
einige der moglicherweise auftretenden Situationen (wie z. B. Krisensituationen) zu
bewadltigen. Der zertifizierte Senior Projektmanager (IPMA Level B) muss nachgewiesen
haben, dass er in der Lage ist, ein Projekt in allen Phasen und in allen wichtigen Projekt-
managementsituationen zu leiten.

e. Bei komplexen Projekten ist es im Allgemeinen sinnvoll, die meisten der in der ICB
Version 3.0 beschriebenen Kompetenzelemente zum Einsatz zu bringen. Die Kompetenz
des Kandidaten bei der Anwendung der Prozesse, Methoden, Techniken und Instrumente
dieser Elemente/Aspekte muss hinreichend nachgewiesen sein.
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3.1.3 IPMA Level C

Tabelle 3.3. Funktion des Projektmanagers und Anforderungen nach IPMA Level C

IPMA Level C
Zertifizierter Projektmanager

Verfiigt Giber mindestens drei Jahre Erfahrung im Projektmanagement. Zugangsvoraus-
Ist bei Projekten begrenzter Komplexitat in Fiihrungspositionen tatig. setzungen

Der Kandidat muss in der Lage sein, Projekte begrenzter Komplexitit bzw. ein Kernkompetenz
Subteam eines komplexen Projekts unter Erfiillung aller PM-Kompetenzelemente

zumanagen.

Ist fiir das Management eines Projekts von begrenzter Komplexitat verantwortlich bzw. managt  Zusatzliche

ein Subteam eines komplexen Projekts. Anforderungen

Einsatz der Gblichen Projektmanagementprozesse, -methoden, -techniken, und -instrumente.

Das Projekt sollte so komplex sein, dass die Anwendung einer gewissen Anzahl von Kompe-
tenzelementen erforderlich ist. Auf die entsprechende Anzahl wird in Kapitel 3.2 ndher
eingegangen.

3.1.4 IPMA Level D

Tabelle 3.4. Funktion des Junior Projektmanagers und Anforderungen nach IPMA Level D

IPMA Level D

Zertifizierter Junior Projektmanager

Erfahrung in den Kompetenzelementen des Projektmanagements wird nicht notwendigerweise ~ Zugangsvorausset-
vorausgesetzt, es ist aber von Vorteil, wenn der Kandidat sein PM-Wissen schon in einem zungen
gewissen Rahmen zur Anwendung gebracht hat.

Der Kandidat sollte iiber Kenntnisse im Projektmanagement unter Beriicksichtigung Kernkompetenz
aller Kompetenzelemente verfiigen.

Kann jedes Kompetenzelement zur Anwendung bringen. Arbeitet eventuell in einigen Bereichen  Zusatzliche
als Spezialist Anforderungen

Arbeitet als Mitglied eines Projektteams oder gehdrt zum Projektpersonal.

Verfiigt tiber breit gefacherte Kenntnisse im Projektmanagement und ist in der Lage,
diese anzuwenden.
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3.2 Zertifizierungsverfahren

3.2.1 Ubersicht

Das Zertifizierungsverfahren besteht aus verschiedenen Schritten zur Bewertung des Kan-
didaten. Diese Bewertungsschritte werden auf die IPMA Kompetenzlevel A, B, C und D ange-
wendet. Das IPMA-Zertifizierungssystem ist nicht vollig starr. Die mit einem ,x" gekennzeich-
neten Verfahrensschritte sind obligatorisch. Die optionalen Verfahrensschritte sind mit einem
.(X)" gekennzeichnet. Mit ,-" sind Verfahrensschritte gekennzeichnet, die fiir einen Level
nicht relevant sind (Tabelle 3.6.). Die einzelnen Zertifizierungsstellen entscheiden, welche
optionalen Mdglichkeiten sie mit einbeziehen bzw. welche zusatzlichen Optionen sie hinzu-
fligen. Auf diese Weise wird ein klares Zertifizierungsverfahren definiert. Zusatzlich kann
das Zertifizierungsverfahren aufgrund eines Beschlusses der IPMA oder der Zertifizierungs-
stelle gedndert werden.

Tabelle 3.5. Universales Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA (2009)

Titel Fahigkeiten Zertifizierungsverfahren Giltigkeit
Schritt 1 Schritt 2 | Schritt 3

Zertifizierter A
PM Executive Bewerbung, Themen-  Priifungs-
(IPMA Level A) Lebenslauf, arbeit gesprach
Liste der
Zertifiziert B Projekte,
erti IZSISrI;igﬁ Komp'etenz . Programme, Fallstudie
Projektmana- = EeraY;]Srsuenng' Pr?fjellgt-
ger (IPMA portrotios,
Level B) Referenzen, 5 Jah
PM-Self- anre
c Assessment schriftlich
- chriftliche
Zertifizierter Priifung
Projektmana- Optionen:
ger (IPMA Workshop
Level C) kurze
Fallstudie
Zertifizierter D Bewerbung,
. Junior Lebenslauf, o .
Projektmana- Wissen PM-Self- Schriftliche Prifung
qeLFe\(lL;MD/§ Assessment

Bei der Uberarbeitung der ICB Version 3.0 gab es verschiedene Anregungen und Vorschlége.
Vorschldge, die ein hohes Ausmap an Unterstiitzung aufwiesen, wurden in diesem Kapitel
der ICB berticksichtigt. Allerdings wird erst spdter endgiiltig Giber diese Vorschldge entschie-
den werden.

Das Re-Zertifizierungsverfahren unterscheidet sich vom Erst-Zertifizierungsverfahren. Es
konzentriert sich auf die Projektmanagementtatigkeiten und -aufgaben und die berufliche
Weiterentwicklung des Kandidaten seit seiner letzten Zertifizierung.
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Im nachstehenden Text werden folgende Begriffe verwendet:

+ Als ,Bewerber” wird eine Person bezeichnet, die noch nicht zum Eingangs-Priifungsver-
fahren zugelassen wurde.

- Als ,Kandidat" wird eine Person bezeichnet, die zum Zulassungsverfahren zugelassen
wurde.

-+ Ein ,Zertifikatsinhaber” ist eine Person, die sich im Besitz eines giiltigen Zertifikats
befindet.

-+ Ein Re-Zertifizierungskandidat” ist eine Person, die sich im Re-Zertifizierungsverfahren
befindet.

Tabelle 3.6. Obligatorische und optionale Schritte im Erst-Zertifizierungsverfahren

Schritte im Erst-Zertifizierungsverfahren IPMA-Zertifizierungslevel
]
Bewerbungsformular, Lebenslauf FFF-
Liste der Projekte, Programme, Projektportfolios und Referenzen X X X
PM-Self-Assessment X X X X
Zulassung zur Teilnahme am Zertifizierungsverfahren X X X X
Schriftliche Priifung (x) (x) X X
Workshop (x) (x) (x)
360-Grad-Bewertung (x) (x) (x)
PM-Themenarbeit/Fallstudie X X X
Priifungsgespréch X X X
Zertifizierungsentscheid: Zustellung, Eintragung X X X X

X = obligatorisch, (x) = optional, - = nicht relevant

Tabelle 3.7. Obligatorische und optionale Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren

Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren IPMA-Zertifizierungslevel

Benachrichtigung iiber das Ablaufdatum (X)
Bewerbungsformular, Lebenslauf, Referenzen X X X (X)
Aktuelle Liste der Projekte, Programme und Projektportfolios X X X (X)
Aktuelles PM Self-Assessment X X X (X)
Aktuelle 360-Grad-Bewertung (x) (x) (x) (x)
PM-Aktivitdten und -Aufgaben X X X
Nachweis beruflicher Weiterentwicklung X X X (X)
Beschwerden, Referenzen X X X (X)
Priifungsgesprach (wenn sich der Kandidat an der Grenze zwischen positivem und X X X
negativem Entscheid befindet)

Zertifizierungsentscheid: Zustellung, Eintragung X X X (X)

X = obligatorisch, (x) = optional, (-) = nicht relevant
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Im Rahmen des IPMA-Zertifizierungssystems gibt es keine Vorschriften {iber die Vorberei-
tungsmethoden der Kandidaten. Der Kandidat kann selbst bestimmen, wie er sich vorberei-
ten mochte.

3.2.2 Bewerbungsformular, Lebenslauf, Referenzen

Das Bewerbungsformular ist dazu gedacht, den Bewerber und den IPMA-Zertifizierungslevel,
fir den er sich bewirbt, zu erfassen. Das Bewerbungsformular der Zertifizierungsstelle sollte
die erforderlichen persdnlichen Daten des Bewerbers enthalten.

Im Bewerbungsformular bestatigt der Bewerber auch, tiber die Bedingungen des Zertifizie-
rungsverfahrens und tber die Verpflichtungen eines zertifizierten Projektmanagers ausrei-
chend informiert zu sein. Dazu gehdren das Abliefern von Projekt-, Programm- und Projekt-
portfolioinformationen sowie die Entrichtung einer Zertifizierungsgebiihr. Der Bewerber sollte
sich auch dariiber im Klaren sein, dass Listen von Zertifikatsinhabern 6ffentlich zuganglich
sind, und {iber die Konsequenzen eines Zertifikatsmissbrauchs bzw. einer Unterbrechung
seiner Beschaftigung im Projektmanagement Bescheid wissen.

Dem Bewerbungsformular muss ein Lebenslauf beigefiigt werden, der iiber Ausbildung, be-
rufliche Qualifikationen und Einzelheiten des beruflichen Werdegangs des Kandidaten Auskunft
gibt.

Auperdem sollte der Kandidat zwei Personen nennen, die ihm als Referenz und der Zertifi-
zierungsstelle im Zweifelsfalle als Anlaufstelle fiir weitere Auskiinfte dienen kdnnen.

Der gesamte Inhalt der Bewerbung ist vom Kandidaten durch seine Unterschrift zu bestati-
gen.

3.2.3 Liste der Projekte, Programme, Projektportfolios und Referenzen

Zu den Bewerbungsunterlagen gehéren sowohl eine Liste der Projekte, Programme und Pro-
jektportfolios als auch die Referenzen. Diese Liste sollte alle Projekte, Programme und Pro-
jektportfolios beinhalten, an denen der Kandidat wéhrend des Qualifizierungszeitraums fir
den angestrebten PM-Zertifizierungslevel beteiligt war. Das Format wird von der Zertifizie-
rungsstelle vorgegeben.

Fiir jedes Projekt, Programm bzw. Projektportfolio, an dem der Bewerber beteiligt war,
sollten detaillierte Informationen zu den Projekt-, Programm- bzw. Projektportfoliomerkma-
len geliefert werden (z. B. tiber Leistungsumfang und Lieferobjekte, Projektphasen, Kosten,
Budget, interessierte Parteien und Umwelten, Komplexitat). Die PM-Funktion des Bewerbers
und seine Zustandigkeitsbereiche im Rahmen des Projekts, Programms bzw. Projektportfolios
sollten ebenso beschrieben werden wie die Dauer und das Ausmap seiner Beschdftigung.

3.2.4 PM-Self-Assessment

Das PM-Self-Assessment ist eine allgemeine Anforderung im IPMA-Zertifizierungssystem fiir
jeden Level und jede berufliche Phase des Bewerbers. Der Bewerber sollte seine Kompetenz
mit zunehmender Prdzision selbst einschdtzen kdnnen.

Ein PM-Self-Assessment-Formular ist als Anhang 3 beigefiigt.

3.2.5 Zulassung zur Teilnahme am Zertifizierungsverfahren

Das Bewerbungsformular, die Liste der Projekte, Programme und Projektportfolios, die Re-
ferenzen und das PM-Self-Assessment bilden zusammen die erforderlichen Unterlagen fiir
die Beurteilung der Eignung des Bewerbers zur Aufnahme ins Zertifizierungsverfahren. Nach
einer formalen Uberpriifung durch das Zertifizierungssekretariat und der Bewertung durch
mindestens zwei Assessoren erhdlt der Kandidat eine schriftliche Bestatigung der Zulassung
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zum Zertifizierungsverfahren auf dem entsprechenden Level.

3.2.6 Schriftliche Priifung

Bei der Priifung handelt es sich im Allgemeinen um eine mehrstiindige schriftliche Priifung.
Sie besteht aus unterschiedlichen Fragestellungen:

Direkte Fragen (Multiple-Choice-Fragen, Beurteilung der Fahigkeit zu logischem Denken, 1-2
Satz-Antworten oder Antwortauswahl aus einer kurzen Liste)

Freie Abhandlung (z. B. iber einen Projektvorschlag, eine Projektkalkulation oder eine Pro-
zessheschreibung)

Problemstellungen wie z. B. eine kleine Fallstudie

Computergestiitzte Bewertungssysteme kommen hauptséchlich fiir die erste Kategorie in
Frage. Die Merkmale der schriftlichen Priifung werden in Tabelle 3.8. dargestellt.

Tabelle 3.8. Merkmale der schriftlichen Priifung IPMA Level C und D

Dauer Mindestens 3-5 Stunden Mindestens 4-6 Stunden
Anzahl der Assessoren fiir die schriftliche Priifung 1(im Zweifelsfall 2) 1(im Zweifelsfall 2)
Priifungsfragen alle Elemente alle Elemente

Freie Abhandlung 2-4 Elemente pro Bereich 3-5 Elemente pro Bereich
Problemstellungen 1-2 Elemente pro Bereich 1-2 Elemente pro Bereich

Der Umfang bezieht sich darauf, wie viele PM-Kompetenzelemente in der schriftlichen Priifung
erfasst werden. Die obligatorische Priifung umfasst alle in der ICB Version 3.0 beschriebenen
Kompetenzelemente.

3.2.7 Workshop

Der Workshop ist ein optionaler Teil bzw. eine Ergdnzung des Zertifizierungsverfahrens fiir
Level A, B und C. Er wird auf Wunsch der Kandidaten und des Scheme Committee der Zerti-
fizierungsstelle durchgefiihrt.

Die Dauer des Workshops betrdgt einen Tag. Die Kandidaten weisen ihre PM-Kompetenz bei
der Arbeit in parallel gefiihrten Gruppen von nicht mehr als fiinf Teilnehmern nach. Ausgehend
von einer skizzenhaften Projektbeschreibung, entwickeln sie Projektpldne unter Verwendung
von Multimedia-Techniken.

Zwei Assessoren beobachten die Kandidaten, welche die Fallstudie managen und ihre Ergeb-
nisse vorlegen. Die Assessoren bewerten die Projektmanagementkompetenz der Kandidaten
an einer reprasentativen Anzahl von Kompetenzelementen.

3.2.8 360-Grad-Bewertung

Die 360-Grad-Bewertung stellt einen optionalen Teil bzw. eine Ergdnzung des Zertifizierungs-
verfahrens fiir Level A, B und C dar. Sie wird auf Wunsch der Kandidaten und des Scheme
Committee der Zertifizierungsstelle bzw. in besonders wichtigen Fallen, Zweifelsfdllen oder
bei Einspruch durchgefiihrt.

Das 360-Grad-Feedback ist ein computergestiitzter Fragebogen, der etwa 100 Fragen beziig-
lich Projektmanagementkompetenzen umfasst. Er muss von vier verschieden Personen
ausgefiillt werden: vom Kandidaten, seinem Manager, einem Projektmitarbeiter und einem
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Projektkunden. Der Kandidat selbst trifft die Auswahl der Personen. Er liefert der Zertifizie-
rungsstelle die nétigen Personendaten sowie deren e-Mail-Adressen. Jedem Empfanger wird
ein Code zugesandt, sodass er online auf den 360-Grad-Fragebogen zugreifen kann.

Zu jeder Frage stehen dem Empfanger zwei Antwortmdglichkeiten zur Wahl. Auf der Grund-
lage der Antworten beurteilt die Zertifizierungsstelle, ob der Kandidat die unterschiedlichen
Projektmanagementkompetenzen in dem fiir den jeweiligen Level erforderlichen Maf erwor-
ben und angewendet hat. Das 360-Grad-Feedback wird als Input fiir das Priifungsgesprach
zu IPMA Level A, B und C genutzt.

3.2.9 PM-Themenarbeit/Fallstudie

Die PM-Themenarbeit bzw. -Fallstudie beschreibt die Anwendung von Projektmanagement-
kompetenz in realen Situationen:

IPMA Level A:in einem Projektportfolio oder einem Programm mit einer groferen Anzahl
von Projekten

IPMA Level B: in einem Projekt, in dem komplexes Projektmanagement erforderlich ist

IPMA Level C: in einem Projekt, in dem Projektmanagement von begrenzter Komplexitat
erforderlich ist

IPMA Level D: keine PM-Themenarbeit/Fallstudie.

Die PM-Themenarbeit/Fallstudie ist eine wichtige Grundlage des Priifungsgesprachs. In der
PM-Themenarbeit/Fallstudie werden typische Projektmanagementsituationen, -aufgaben,
-aktivitdten und -ergebnisse, die Funktion des Kandidaten und weiterer Projektbeteiligter, die
angewendeten Instrumente und Methoden, die gewonnenen Erfahrungen und die erzielten
Ergebnisse unter Bezugnahme auf eine hohe Zahl von Kompetenzelementen der ICB Version
3 dargestellt. Der Umfang des Berichts kann aufgrund von Komplexitdt und Art des Projekts
sowie Schreibstil der Kandidaten variieren (siehe Tabelle 3.9).

Tabelle 3.9. Merkmale der PM-Themenarbeit/Fallstudie IPMA Level A, B und C

_ IPMA Level A IPMA Level B IPMA Level C

Anzahl der Assessoren

Lange Variabel Variabel Variabel
Hauptteil 20 bis 30 Seiten 15 bis 25 Seiten 10 bis 15 Seiten
Anhang 10 bis 20 Seiten 10 bis 15 Seiten 5 bis 10 Seiten
Mindestanzahl von 16 PM-technische Kompetenzen 14 PM-technische 12 PM-technische
Kompetenzelementen pro 11 PM-Verhaltenskompetenzen  Kompetenzen Kompetenzen
Bereich 8 PM-Kontextkompetenzen 8 PM-Verhaltenskom- 5 PM-Verhaltenskom-
petenzen petenzen
6 PM-Kontextkompe- 4 PM-Kontextkompe-
tenzen tenzen

Falls die beiden Assessoren zu keiner Einigung beziiglich des Endergebnisses kommen, wird
ein dritter Assessor zu Rate gezogen. Ein Assessor kann auferdem formlos Rat bei einem
anderen Assessor suchen.

3.2.10 Priifungsgesprach

Im Priifungsgesprdch benutzen die Assessoren einen vorbereiteten Fragenkatalog, in dem
Bezug auf die PM-Themenarbeit/Fallstudie, das PM-Self-Assessment des Kandidaten und
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eventuell auch auf die schriftliche Priifung, das Ergebnis des Workshops, die 360-Grad-Be-
wertung und/oder die Referenzen genommen wird.

Eine Projektprasentation durch den Kandidaten ist nicht erforderlich, da die Assessoren im
Verlauf der vorhergehenden Schritte des Zertifizierungsverfahrens schon ausreichend In-
formationen iber ihn zusammengetragen haben. Der Kandidat hat die Mdglichkeit, seine
Antworten anhand von Beispieldokumenten wie z. B. Handbiichern, Statusberichten etc. zu
erldutern, die er wahrend des Priifungsgesprachs zusatzlich zum Bericht vorlegen kann. Die
Dauer des Priifungsgesprachs kann aufgrund von Abweichungen beziiglich der Sprache, des
Projekts und der Art der Gesprdchsfiihrung nur ungefahr angegeben werden.

Im Normalfall wird eine reale Projektmanagementsituation, die ein oder mehrere Kompe-
tenzelemente hinsichtlich Aufgaben, Tatigkeiten und Ergebnissen betrifft, als Hintergrund
fiir eine Frage beschrieben. Danach wird eine beliebige Situation aus dem Lebenszyklus des
besprochenen realen Projekts, Programms bzw. Projektportfolios ausgewahit.

Die im Priifungsgesprach behandelten PM-Kompetenzelemente nach ICB Version 3.0 stellen
eine Auswahl dar, die auf der allgemeinen Zielsetzung der Beurteilung durch die Zertifizie-
rungsstelle und auf den vom Kandidaten zur Verfiigung gestellten Informationen bzw. seinen
Rtefﬁtrenzen beruht. Die Merkmale des Priifungsgesprachs werden in Tabelle 3.10. darge-
stellt.

Tabelle 3.10. Merkmale des Priifungsgesprachs IPMA Level A, B und C

Anzahl der Assessoren

Dauer (ohne Verkiirzung bei 2 bis 2,5 Stunden 1,5 bis 2 Stunden  1bis 1,5 Stunden
Durchfiihrung eines Workshops)

PM-Technische Kompetenzelemente ~ 5-6 67 78
PM-Verhaltens-Kompetenzelemente ~ 4-5 34 2-3
PM-Kontext-Kompetenzelemente 45 34 2-3
Gesamtanzahl 1316 12-15 114

3.2.11 Zertifizierungsentscheid

Die Zertifizierungsstelle trifft die Entscheidung dariiber, ob ein Kandidat am weiteren Zerti-
fizierungsverfahren teilnehmen kann oder nach bestimmten Schritten des Zertifizierungs-
verfahrens aufgrund der Gesamtbeurteilung durch die Assessoren ausscheiden muss. Die
Funktion der Zertifizierungsstelle beschrdnkt sich auf die Beurteilung des Kandidaten, sie
bietet weder Training noch Coaching an.

Die an der Bewertung beteiligten Assessoren sind unabhdngig und beantworten keine Kan-
didatenfragen. Sie konnen jedoch den Kandidaten dartber informieren, dass die Zertifizie-
rungsstelle festgestellt hat, dass in seiner Bewerbung noch Informationen fehlen oder die-
se unvollstdndig ist und ihn dazu auffordern, Erganzungen wahrend des ndchsten Schritts
im Zertifizierungsverfahren vorzulegen. Die Zertifizierungsstelle liefert dem Kandidaten
umfassende Informationen {ber das Zertifizierungsverfahren und beantwortet mogliche
Fragen. Ein Assessor fiihrt normalerweise die Bewertung der Wissens- und Erfahrungskom-
ponente eines Elements durch.

Die Zertifizierungsstelle verfiigt Gber Regeln fir den Fall, dass sich zwei Assessoren beziig-
lich des Ergebnisses nicht einigen kénnen. In Ausnahmefallen kann ein Gast-Assessor (z. B.
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ein Trainee-Assessor, ein Qualitdtsmanager der Zertifizierungsstelle oder ein auslandischer
Gast-Assessor) zur Beobachtung oder auch zur Teilnahme am Priifungsgesprach eingeladen
werden. Auf Grundlage der wahrend des Zertifizierungsverfahrens gesammelten Informati-
on entscheidet die Leitung der Zertifizierungsstelle tiber das Ergebnis. Die an der endgiiltigen
Entscheidung beteiligten Personen haben keinen Anteil an der Bewertung des Kandidaten
gehabt.

Falls ein Kandidat die Griinde fiir einen Misserfolg erfahren mdchte, beantwortet der leiten-
de Assessor seine Fragen in Beisein eines Reprdsentanten der Zertifizierungsstelle.

Die IPMA fordert den Austausch von Assessoren zwischen verschiedenen Zertifi-
zierungsstellen. Der betreffende Assessor sollte seine Beobachtungen in einem kurzen Bericht
festhalten und ihn beiden Zertifizierungsstellen zur Verfiigung stellen.

3.2.12 Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren

Die Zertifizierungsstelle iiberwacht das Ablaufdatum von Zertifikaten und informiert Zerti-
fikatsinhaber rechtzeitig iiber das Datum der Re-Zertifizierung.

Das Re-Zertifizierungsverfahren unterscheidet sich vom Erst-Zertifizierungsverfahren. Es
konzentriert sich auf die Projektmanagementaktivitdten und -aufgaben und die berufliche
Weiterentwicklung des Kandidaten seit seiner letzten Zertifizierung bzw. Re-Zertifizierung.

Bereits vor Ablauf der Halfte der Zertifikatsdauer nimmt die Zertifizierungsstelle Kontakt
zum Zertifikatsinhaber auf, weist ihn auf die Mdglichkeit einer Halbzeitbestandsaufnahme
seiner Projektmanagementaktivitdten und seiner PM-Weiterbildung hin und informiert ihn
tiber einen eventuell mdglichen Wechsel in einen anderen Level.

Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren:

Im Bewerbungsformular zur Re-Zertifizierung bestatigt der Kandidat wiederum, iiber die
Bedingungen des Re-Zertifizierungsverfahrens und tiber den Status eines zertifizierten
Projektmanagers ausreichend informiert zu sein. Ein aktualisierter Lebenslauf ist als
Anhang beizufiigen.

Die Projekt-, Programm- und Projektportfolioliste wird aktualisiert und entsprechend
dem Re-Zertifizierungslevel vorgelegt.

Das PM-Self-Assessment wird aktualisiert.
Die 360-Grad-Bewertung wird aktualisiert.

In einem Bericht werden die beruflichen Aktivitdten wahrend des Zeitraums, in dem sich
der Re-Zertifizierungskandidat im Besitz eines giiltigen Zertifikats befand, beschrieben.
Dabei sind Angaben zu Funktionen, Zustandigkeitsbereichen und Aufgaben in Projekten,
Programmen und Projektportfolios sowie zur Komplexitdt der Projekte, Programme bzw.
Projektportfolios und zum prozentualen Anteil seiner Gesamtarbeitszeit, den der Zerti-
fikatsinhaber auf sie verwendet hat, erforderlich.

Auch tber die Weiterbildungsmapnahmen, an denen der Re-Zertifizierungskandidat zur
Erhaltung und Verbesserung seiner PM-Kompetenz wahrend der Giiltigkeitsdauer seines
Zertifikats teilgenommen hat, ist Bericht zu erstatten. Dies umfasst die Teilnahme an
Lehrgdngen und Schulungen, die gewonnene Erfahrung sowie jeglichen Beitrag, den der
Kandidat zu seiner Weiterentwicklung im Projektmanagement geleistet hat.

Der Re-Zertifizierungskandidat legt eine Liste von Personen vor, die seine Kompetenz
im Projektmanagement einschétzen, ihm als Referenz dienen und von den Assessoren
der Zertifizierungsstelle erforderlichenfalls kontaktiert werden konnen. Wenn es zu
schriftlichen Beschwerden beziiglich seiner Projektmanagementkompetenz oder seines
beruflichen Verhaltens gekommen ist, sollten diese in seiner Bewerbung zur Re-Zertif-
zierung aufgefiihrt werden.
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Falls Zweifel an der Erneuerung seines Zertifikats bestehen, so bereiten die Assessoren
entsprechende Fragen vor, um abzukldren, ob der Re-Zertifizierungskandidat weiterhin
den Anforderungen fiir seinen IPMA-Kompetenzlevel entspricht. Der Re-Zertifizierungs-
kandidat kann auch zusatzliche Belege beziiglich seines Kompetenzlevels, seiner Ent-
wicklung und seines standesgemdpen Verhaltens beibringen.

Die Zertifizierungsstelle trifft auf der Grundlage der Gesamtbeurteilung durch die As-
sessoren ihre Entscheidung dariiber, ob ein Zertifikat verlangert werden kann oder
nicht.

3.3 Allgemeines Zertifizierungsschema

Der Inhalt und die Klassifizierung der ICB Version 3.0 sind so konzipiert, dass sie die berufliche
Kompetenz der Personen in der praktischen Anwendung von Projektmanagement in ihrer
Gesamtheit erfassen. Die Kompetenzelemente werden in folgende Gruppen zusammenge-
fasst:

Die PM-technischen Kompetenzen umfassen:

das gesamte Projekt, Programm bzw. Projektportfolio zur Erfiillung der Anforderungen
der interessierten Parteien und Umwelten

die Eingliederung von Arbeit in eine befristete Projekt-, Programm- oder Projektport-
folioorganisation

die Produktion von einzelnen Ergebnissen (Lieferobjekten) in der Projektorganisation

den Fortschritt in allen Projektphasen, allen Programmstufen und allen Abschnitten
innerhalb des Projektportfolios

Die PM-Verhaltenskompetenzen sind so aufgelistet, dass der Fokus auf das Individuum
immer mehr ab- und die Anzahl der involvierten Personen immer mehr zunimmt:

Zu Beginn stehen die Elemente, die sich ausschlieflich auf den Projektmanager selbst
beziehen.

Es folgen die Elemente, die sich hauptsachlich auf seine direkten Kontaktpersonen in
und um das Projekt herum beziehen.

Danach folgen jene Kompetenzelemente, die meist in Bezug auf das gesamte Projekt
und auf die am Projekt beteiligten Parteien verwendet werden.

Den Projektabschluss bilden jene Elemente, die ihren Ursprung in der Wirtschaft, der
Gesellschaft, der Kultur und der Geschichte haben.

Die PM-Kontextkompetenzen werden in folgende Themenfelder zusammengefasst:
die Rolle des Projektmanagements in Stammorganisationen

die Wechselbeziehungen zwischen Projektmanagement und Unternehmensmanage-
ment

Tabelle 3.11. zeigt eine Auflistung der drei Kompetenzbereiche und ihrer Elemente.
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Tabelle 3.11. Ubersicht {iber die Kompetenzelemente

1. PM-technische Kompetenzen 2. PM-Verhaltenskompetenzen 3. PM-Kontext
Kompetenzen

101 Projektmanagementerfolg 2.01 Fiihrung 3.01 Projektorientierung
102 Interessierte Parteien und Umwelten 2.02 Engagement und Motivation 3.02 Programmorientierung
103 Projektanforderungen und Projektziele 2.03 Selbstkontrolle 3.03 Portfolio-Orientierung
104 Risiken und Chancen 2.04 Durchsetzungskraft 3.04 Einfiihrung von
105 Qualitat 205 Entspannung und Projekt-, Programm-
106 Projektorganisation Stressbewaltigung ;nadnza?;ketﬁtortfollo-
107 Teamarbeit 206 Offenheit 305 Stammorganisation
108 Problemldsung 2.07 Kreativitét 3,06 Business
109 Projektstrukturen 208 Ergebnisorientierung 307 Systeme, Produkte und
110 Leistungsumfang und Lieferobjekte 209 Effizienz Technologie
111 Projektphasen, Ablauf und Termine 210 Beratung 3.08 Personalmanagement
112 Ressourcen 211 Verhandiungen 3.09 Gesundheit, Sicherheit
113 Kosten und Finanzen 212 Konflikte und Krisen und Umwelt
114 Beschaffung und Vertrage 213 Verlasslichkeit 310 Finanzmanagement
115 Anderungen 214 Wertschatzung 311 Recht

215 Ethik

116  Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen
117 Information und Dokumentation

118  Kommunikation

119 Projektstart

120 Projektabschluss

Jedes PM-Kompetenzelement setzt sich aus Wissen und Erfahrung zusammen.

Die pro Bereich erforderliche Gesamtkompetenz sollte folgendermaBen zwischen den ein-
zelnen Bereichen aufgeteilt sein:

Tabelle 3.12. Gewichtung der Kompetenzbereiche IPMA Level A, B und C (in Prozent)

Kompetenzbereiche IPMA Level A IPMA Level B IPMA Level C IPMA Level D

PM-technische Kompetenzen
PM-Verhaltenskompetenzen 30 25 20 15
PM-Konext Kompetenzen 30 25 20 15

Auch die Anforderungen an Wissen und Erfahrung sind abhdngig vom jeweiligen Zertifizie-
rungslevel.

Tabelle 3.13. Erforderliche Punkteanzahl fir Wissen und Erfahrung je IPMA Level

Kompetenzkomponenten | IPMA Level A IPMA Level B IPMA Level C IPMA Level D
(0 bis 10) (0 bis 10) (0 bis 10) (0 bis 10)

Wissen

Erfahrung 7 6 4 (optional)
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Die Werte in Tabelle 3.14. entsprechen der Durchschnittspunkteanzahl, die von einem Kandi-
daten auf dem jeweiligen IPMA Level erwartet werden.

Sowohl Wissen als auch Erfahrung sollten von Level D bis A zunehmen. Die Anforderungen
an Wissen und Erfahrung werden zwischen IPMA Level D und A vertieft (von der blopen
Kenntnis der Fakten zum Erwerb der Féhigkeit, Methoden anzuwenden und zu bewerten) und
erweitert (von einem einzelnen Projekt zu verschieden Arten von Projekten). Die PM-Kom-
petenzelemente sind fiir alle Level gleich. Der Unterschied liegt in den von den Assessoren
gestellten Fragen und den von den Kandidaten erwarteten Antworten.

Der Grad der Kompetenz wird durch allgemeine Beschreibungen von Wissen und Erfahrung
definiert und auf einer Skala von 1bis 10 beurteilt. Die Merkmale der einzelnen Wertbereiche
werden durch eine Kombination von Verben und Substantiven ausgedriickt.

Tabelle 3.14. Darstellung der Bewertungsskala

I L T

(0) Keine Werte Keine Werte
Der Kandidat kennt das Element und ist in der Der Kandidat verfiigt diber eine gewisse Erfahrung,
Lage, die bekannten Kriterien fiir dieses Element  die er in einer Projektmanagementfunktion in
vorzustellen und zu erldutern. wenigen Projekten eines Wirtschaftszweigs oder

1 Verben: Erkennen, benennen, aufzahlen, einer bestimmten Organisationseinheit wahrend

2 niedrig () strukturieren, beschreiben, definieren, erklaren,  einer oder mehrerer Projektphasen gewonnen hat.
nachschlagen, wiedergeben. Beschreibung: Gewisses Map an Erfahrung als

3 Substantive: Beqriffe, Bezeichnungen, Fakten,  Assistent in einigen wenigen Projekten und nur in
Kriterien, Normen, Regeln, Methoden, Prozesse,  €inzelnen Projektphasen, aber mit einem hohen
Beziehungen. Bewusstsein {iber die Bedeutung von Projektma-

nagement
Der Kandidat verfiigt tiber solide Kenntnisse und  Der Kandidat verfiigt iiber durchschnittliche
ist fahig, die relevanten Kriterien zu erkennen und Erfahrung und Erinnerung an eine Vielzahl
anzuwenden und die Ergebnisse zu Giberpriifen.  wichtiger Projektmanagementbereiche
Verben: Anwenden, benutzen, einfiihren verschiedener Projekte in mindestens einem

4 berechnen, Uberprﬁfen, inter;;retieren, ' groen Wirtschaftszweig dber die meisten

5 mittel (m) differenzieren, ldsen. Prolektptjasen. o _

6 Substantive: Situationen, Anwendungen, Beschreibung: Betrachtliche Erfahrung in
Prinzipien, Kriterien, Regeln, Methoden, verantwortlicher Projektmanagementposition
Schiussfolgerungen verschiedener Projekte begrenzter Komplexitdt

: wahrend der meisten Projektphasen; besitzt ein

hohes Bewusstsein {iber die Bedeutung von
Projektmanagement.

Der Kandidat versteht die Funktion in allen Der Kandidat verfiigt tiber eine breit gefdcherte

Einzelheiten und ist in der Lage, die relevanten  Erfahrung und eine gute Erinnerung an

Kriterien zu bewerten, neue zu schaffen und zu  verantwortliche Projektmanagementfunktionen in

integrieren sowie die Ergebnisse zu erkldren und  zahlreichen verschiedenartigen Projekten, fir

zu bewerten. deren Management er {iber die meisten oder alle

T Verben: Analysieren, ableiten, entwerfen, Phasen verantwortlich war.

8 hoch (h) entwickeln, kombinieren, zusammenstellen, Beschreibung: Umfangreiche Erfahrung in

9 erforschen, auswerten, beurteilen, vorschlagen,  Projektmanagementpositionen mit einem hohen
entscheiden. Grad an Verantwortung wahrend der meisten
Substantive: Situationen, Bedingungen, Projektphasen bei verschiedenen Projekten,
Annahmen, Ideen, Meinungen, Faile, Modelle, Programmen bzw. Projektportfolios; besitzt ein
Alternativen, Probleme, Ergebnisse, Verfahren, griindliches Verstandnis von Projektmanagement.
Urteile.

10 Absoluter Hochstwert Absoluter Hochstwert
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Die hochsten Werte der Skala werden bei realen Bewertungen selten eingesetzt. Zuerst stellt
der Assessor fest, ob der Kandidat bei einem Element iiber eine niedrige, mittlere oder hohe
Kompetenz verfiigt. Diese grobe Einschdtzung wird anschliefend verfeinert, und so wird
etwa die Bewertung , Mittel” (m) zu:

4:niedriges Mittel
5: mittleres Mittel
6: hohes Mittel

Auf dhnliche Art und Weise konnen auch die Bewertungen ,Niedrig (n)" und ,Hoch” (h) noch
verfeinert werden. Die Werte von 0 bis 10 stellen eine kontinuierliche, lineare Skala dar. Dies
bedeutet, dass der Kompetenzunterschied zwischen 6 (hohes Mittel) und 7 (niedriges Hoch)
einen Punkt betrdgt. Der Kompetenzunterschied zwischen 7 (unteres Hoch) und 8 (mittleres
Hoch) betrdgt ebenfalls einen Punkt, d. h. den gleichen Betrag.

Manche Situationen kénnen hauptsdchlich anhand eines einzigen Kompetenzelements be-
urteilt werden. Der Kandidat beschreibt:

welche Themen er behandelt hat; dabei gelten als allgemeine Grundlage in der ICB die
Einleitung und die fiir jedes Kompetenzelement ,Angesprochenen Themenfelder"

welche Mapnahmen er durchgefiihrt hat; dabei gelten als allgemeine Grundlage in der
ICB die ,Mdglichen Prozessschritte” fiir jedes Kompetenzelement

welche Ergebnisse er erzielt hat; dabei gelten als spezifische Grundlage in der ICB die
vom Kandidaten im Projekt-, Programm- oder Projektportfoliobericht festgelegten Be-
dingungen und Zielsetzungen

Nachfolgend finden sich einige auf tatsdchlichen Situationen basierende Beispiele zur Er-
lduterung der praktischen Anwendung des Bewertungsverfahrens.

Beispiel 1: PM-Technisches Kompetenzelement 1.1 ,Projektphasen, Ablauf und Termine”

Thema war die Terminplanung einschlieplich zugehdriger Aktivitdten, Wechselbeziehungen,
Zeiteinteilungen fiir einen Teil des Projektes X, der Zeitabschnitt Y einer bestimmten
Projektphase, und die Bedingungen und Zielsetzungen Z (Einsatzort, Jahreszeit, Vertra-
ge, Ressourcen, Netzplanung, Ziele).

Der Prozess fiihrte von einer unbefriedigenden Situation, in der fiir den Teil des Projektes
X nur eine vom Senior Projektmanager vorgegebene skizzenhafte Netzplanung und zwei
Meilensteine vorlagen, zu einer zufrieden stellenden Situation, in der der Teil des Projektes
X eine ausreichend detaillierte Netzplanung samt der ndtigen Ressourcen und ein ver-
einbartes Bewertungsverfahren aufwies. In dieser Situation war der Projektmanager
zuversichtlich, dass er das Projekt in dem vom Senior Projektmanager gesetzten Zeit-
rahmen abschliepen kann.

Das Ergebnis war eine gut fundierte, professionelle und allgemein akzeptierte Netzpla-
nung fir den Zeitabschnitt Y. Dennoch konnte das Zeitziel aufgrund von Schwierigkeiten
beim Zoll nicht eingehalten werden, da die Uberpriifung von Personen und Giitern mehr
Zeit beanspruchte als angenommen und es somit zu einer Verzogerung kam. Dies flihrte
zu der Empfehlung, den Termin fiir zukiinftige Projekte dhnlicher Art entsprechend an-
zupgssen und kdnnte auf alle Netzplanungen dieser Projektart- und -phase angewendet
werden.

In die Bewertung wurden Wechselbeziehungen zu den folgenden Kompetenzelementen
miteinbezogen: ,Projektanforderungen und Projektziele”, ,Ressourcen”, ,,Kommunika-
tion”, ,Selbstkontrolle” und ,,Recht”.
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Beispiel 2: PM-Verhaltenskompetenzelement 2.08 , Ergebnisorientierung”

Thema war Ergebnisorientierung mit klar definierten Erwartungen, vorgegebenen
Ergebnissen, einer erkannten Projektsituation, dem Vorhandensein von Pldnen zur
Ablieferung der Ergebnisse und der Bereitschaft, den Teil des Projektes X zu verbessern.
Die Netzplanung Y fiir bestimmte Projektphasen, die Erfolgsbedingungen und Zielset-
zungen Z (lokale und Teamkultur, interessierte Parteien und Umwelten, Vereinbarungen
und Ressourcen) waren bekannt.

Der Prozess fiihrte von einer unbefriedigenden Situation, in der Teile des Projektes X
eine Vielzahl individueller Ziele und Aktivitdten und gleichzeitig eine Tendenz zur
Selbstbeschrankung auf die Bewdltigung des tdglichen Arbeitsplans aufwiesen und
routinemdpigen Arbeitsabldufen folgten, zu einem befriedigenden Zustand, bei dem Teile
des Projektes X sowohl diber individuelle als auch allgemeine Zielsetzungen verfiigten.
Die Teammitglieder zeigten ebenfalls die Bereitschaft und Fahigkeit zum Verstandnis
der erwarteten Endergebnisse und waren sowohl in der Lage, im Rahmen der Netzplanung
Zwischenziele zu setzen und zu erfiillen, als auch die von Schliisselpersonen geleisteten
Beitrdge zum Gesamterfolg anzuerkennen.

Das Ergebnis war ein verbessertes und akzeptiertes ergebnisorientiertes Verhalten wah-
rend der Projektphase Y. Die Ergebnisorientierung war jedoch weiterhin verbesserungs-
bediirftig. Dies wurde wahrend der folgenden Projektphase erreicht und fiihrte zu der
Empfehlung an die Projektmanager, beim ndchsten Mal der Kommunikation und der
Uberwachung der Ergebnisorientierung mehr Aufmerksamkeit zu schenken (was auch
Erfolg brachte).

Berticksichtigt wurden Wechselbeziehungen zu den folgenden Kompetenzelementen:
JFihrung”, ,Durchsetzungskraft”, ,Effizienz", ,Uberwachung, Steuerung und Berichts-
wesen” sowie ,Kommunikation”.

Beispiel 3: PM-Kontext-Kompetenzelement 3.09 ,Gesundheit, Sicherheit und Umwelt”

Thema ist die Gesundheit der Menschen, die Sicherheit und der Schutz von Menschen
und Giitern sowie die Interaktion mit der natiirlichen und kiinstlich geschaffenen Umwelt
des Teils des Projektes X im Zeitraum Y einer bestimmten Projektphase, unter den Be-
dingungen und Zielsetzungen Z (interessierte Parteien und Umwelten, Gruppen und
Organisationen, Gesetze, Vereinbarungen, Gesundheits- und Sicherheitsrichtlinien der
Stammorganisation).

Der Prozess fiihrte von einem unbefriedigenden Zustand der Unkenntnis des
Themenbereichs, Nachldssigkeit und fehlender Professionalitdt in den Bereichen
Gesundheit, Sicherheit und Umwelt im Teil des Projektes X zu einem befriedigenden
Zustand, bei dem die am Teil des Projektes X beteiligten Parteien ein aktives Interesse
am Risiko-Management des Projekts fiir Gesundheit, Sicherheit und Schutz der Bevdlke-
rung sowie der Umwelt zeigten. In der Folge legten sie Ziele fest und suchten in Zusam-
menarbeit mit der Stammorganisation eine systematische Anndherung an das Thema
unter Einbeziehung von Entspannung und Stressbewdltigung, Ergonomie, Beleuchtung,
Larmpegel, Sicherheit und Nachhaltigkeit.

Das Ergebnis war eine wesentlich zukunftsorientiertere und originellere Arbeitseinstel-
lung des Projektteams X wdhrend der Projektphase Y, sodass die Stammorganisation
beschloss, ein kleines aber wirksames Aktionsprogramm zum Thema Gesundheits-,
Be%riﬁbs-, Arbeits- und Umweltschutz auszuarbeiten und bei allen ihren Projekten durch-
zuftihren.

Beriicksichtigt wurden Wechselbeziehungen zu den folgenden Kompetenzelementen:
Kreativitat”, ,Systeme, Produkte und Technologie®, ,Ethik” und ,Business”.
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Zusatzliche komplexe Situationen werden unter gleichzeitiger Beriicksichtigung mehrerer
Kompetenzelemente beurteilt. Als allgemeine Grundlage dienen dabei die in den ICB-Be-
schreibungen der Kompetenzelemente aufgefiihrten ,Hauptbeziehungen” zu, wie in Beispiel
4 dargelegt.

Beispiel 4

Der Statusbericht ist Gegenstand des Kompetenzelements 1.16 , Uberwachung, Steuerung
und Berichtswesen”. Grundlage fiir diesen Bericht bilden folgende Informationen:

die allgemeinen und spezifischen Berichterstattungsverfahren fiir das Management der
jeweiligen Projekte in Koordination mit der Finanzabteilung

die Informationen iber die Entwicklung des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte,
der Netzplanung, des Budgets, der Risiken und Chancen und tiber am Projekt vorgenom-
mener Anderungen vor Erstellung des Berichts

der Status von Verldsslichkeit, Fiihrung und Effizienz innerhalb des Projekts

Dabei wird sowohl auf den Lebenszyklus des Projekts als auch auf die Liste der Kompetenz-
elemente Bezug genommen, wie in Tabelle 3.15 dargestellt wird:

Tabelle 3.15. Kompetenzelemente und Projektlaufzeit

[Projekt | Projektstart Projektcontrolling Projektabschluss
Projektphase Vorbereitung Durchfiihrung Beendigung

Beginn, Planung  Beginn, Planung  Beginn, Planung  Beginn, Planung
und Kontrolle, ~ und Kontrolle, und Kontrolle, ~ und Kontrolle,
Abschluss Abschluss Abschluss Abschluss

1.03  Projektanforderungen und X
Projektziele
1.04. Risiken und Chancen
1.05 Qualitat
109 Projektstrukturen
110  Leistungsumfang u. Lieferobjekte
111 Projektphasen, Ablauf u. Termine
113 Kosten und Finanzen
114 Beschaffung und Vertrage
115 Anderungen X
116 Uberwachung, Steuerung und Statusbericht
Berichtswesen
118 Kommunikation X
2.PM-Verhaltenskompetenzen =~~~
2.01 Fiihrung
2.08 Ergebnisorientierung
2.09 Effizienz
213 Verldsslichkeit
214 Wertschdtzung
3.PM-Kontext Kompetenzen =~~~
3.02 Programmorientierung
3.03 Portfolio-Orientierung
3.05 Stammorganisation
310 Finanzmanagement
311 Recht

><X >< > >< >< >< ><

>< >< > ><

>< >< >< >< ><
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Anmerkungen:
+ Indie Beurteilung werden Cluster von Kompetenzelementen mit einbezogen.

- Die Hauptbeziehungen werden anhand von vorbereiteten Fragen untersucht, um eine
Beurteilung ganzer Cluster von Kompetenzelementen zu erméglichen.

- Die Situationen werden innerhalb des Lebenszyklus eines Projekts, einer Programm-
phase oder eines Zeitabschnittes des Projektportfolios positioniert.

Die Bewertungspunkte auf der Grundlage der spezifischen Kompetenzelemente werden fiir
jeden Bereich zusammengefasst. Ein Beispiel dafiir ist in Tabelle 3.16. dargestellt:

Tabelle 3.16. Beispiel der Zusammenfassung von Bewertungspunkten

PM-Kontext Kompetenzelemente _

| LA ] CA]

301  Projektorientierung
302  Programmorientierung - - - -

303  Portfolio-Orientierung 5.5 6.5 6.5 o - o
304  Einfiihrung von Projekt-, Programm- 55 50 55 - - -
und Projektportfoliomanagement
305 Stammorganisation 6.0 6.0 6.0 6.0 6.75 65
306  Business 5.5 70 6.0* = o =
307  Systeme, Produkte und Technologie 55 6.5 6.0 - - -
3.08  Personalmanagement - - - - - -
309  Gesundheit, Sicherheit und Umwelt 6.0 6.5 6.0 7.25 6.75 6.75
310  Finanzmanagement 6.5 6.5 6.5 - - -
311 Recht 6.5 6.5 6.5 = = =
Durchschnittliche Punkteanzahl 57 6.2 6.0 61 6.3 6.2 61

LA = Leitender Assessor, CA = Co-Assessor, GE = gemeinsames Ergebnis (nach Besprechung)

* Nach der Besprechung einigten sich die Assessoren auf eine Punkteanzahl, anstatt den mathematischen
Durchschnitt zu berechnen. Dieses Verfahren wurde aufgrund des hohen Unterschieds in ihrer Punktewertung
erforderlich.

Diese Punktewerte konnen dann in einem Gesamtbewertungsbogen zusammengefasst wer-
den (siehe Tabelle 3.17).

Tabelle 3.17. Beispiel fiir einen Gesamtbewertungsbogen

Kompetenzfeld |Self-Assessment Fallbelsplel

faktor
GE GE

Durch Kandidat

oder 360°

Feedback
PM-technische 63 050 315
Kompetenzen
PM-Verhaltens- 65 025 1625
kompetenzen
PM-Kontext 6,3 57 62 60 61 63 62 6, 0,25 1525
Kompetenzen

Summe 63
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Die angegebenen Gewichtungsfaktoren basieren auf der prozentualen Verteilung zwischen
den drei Kompetenzbereichen bei einem Level B Kandidaten (wie in Tabelle 3.12. beschrie-
ben).

Um das gesamte Zertifizierungsverfahren zu bestehen, muss der Kandidat folgende Anfor-
derungen erfillen:

Erfiillung der Auswahlkriterien
Erreichung eines Mindestdurchschnitts pro Bereich

Erreichung eines Mindestgesamtdurchschnitts (z. B. 7 auf IPMA Level A, 6 auf IPMA Level
B, 4,5 auf IPMA Level C und 4 auf IPMA Level D)

Erfiillung der verwaltungstechnischen Voraussetzungen (z. B. Zahlung der Priifungs-
gebiihren)

Um das gesamte Re-Zertifizierungsverfahren zu bestehen, muss der Re-Zertifizierungskan-
didat folgende Anforderungen erfiillen:

Erfiillung der Auswahlkriterien

Erreichung eines Mindestdurchschnitts sowohl in Projektmanagementaktivitdten und
-aufgaben als auch in der Weiterbildung

Einhaltung des beruflichen Verhaltenskodex, z. B. bei Beschwerden

Erreichung eines Mindestgesamtdurchschnitts

Erfiillung der verwaltungstechnischen Voraussetzungen (z. B. Zahlung der Priifungsge-
biihren)

3.4 Zertifizierungsorganisation

Die IPMA-Zertifizierung erfolgt durch die Zertifizierungsstellen der Mitgliedsorganisationen.
Sie wird von der IPMA auf der Grundlage international anerkannter Standards bestatigt.
Die IPMA-Organisation zur Validierung der Zertifizierungsprogramme ist in Abbildung 3.1.
dargestellt.

IPMA Council
|
IPMA

BIECNINE (el IPMA Certification
\ Validation Management
Board

— \Validators
Netzwerk der Mitql‘iedsorqanisationen

Netzwerk der nationalen Zertifizierungsstellen
mit I‘PMA Certification Validation Panel

Abb. 3.1. IPMA-Organisation zur Validierung der Zertifizierungsprogramme
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Organisations- und Funktionseinheiten

Die von den Mitgliedsorganisationen beauftragten nationalen Zertifizierungsstellen sind
fUr das Qualifizierungs- und Zertifizierungsprogramm verantwortlich.

Der IPMA Certification Validation Panel setzt sich aus Reprdsentanten der nationalen
Zertifizierungsstellen und ihren Assessoren zusammen, tauscht Erfahrungen aus und
schldgt Verbesserungen des IPMA-Zertifizierungs- und Validierungssystems vor.

Die Validators, die die nationalen Zertifizierungsstellen besuchen, tberpriifen deren
Qualifizierungs- und Kompetenzprogramm und schlagen Verbesserungen vor.

Das IPMA Certification Validation Management Board wendet das universelle
IPMA-System an, verbessert es und validiert die Tatigkeit der nationalen Zertifizierungs-
stellen.

Das IPMA Executive Board mit einem Vice President for Certification und das Council of
Delegates treffen grundlegende, das Qualifizierungs- und Kompetenzprogramm betref-
fende Entscheidungen und ernennen das Certification Validation Management Board.

Die Zertifizierungsstelle ist alleinverantwortlich fir ihre Standards und Beurteilungen. Die
wichtigsten Organisationseinheiten einer Zertifizierungsstelle sind:

Management
Scheme Committee
Appeal Committee
die Assessoren
das Sekretariat

Die Zertifizierungsstellen entsprechen den Anforderungen der Norm ISO/IEC 17024.
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Kapitel 4
Beschreibung der Kompetenzelemente

Dieses Kapitel enthdlt Beschreibungen aller Kompetenzelemente der folgenden drei Bereiche:
PM-technische Kompetenzen, PM-Verhaltenskompetenzen und PM-Kontextkompetenzen.

PM-Kontext Kompetenzen
Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung

Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement

Stammorganisation

Business

Systeme, Produkte und Technologie

PM-Verhaltens-
kompetenzen

Fiihrung
Engagement und Motivation
Selbstkontrolle
Durchsetzungskraft
Entspannung und Stressbewdltigung
Offenheit
Kreativitat
Ergebnisorientierung
Effizienz
Beratung
Verhandlungen
Konflikte und Krisen
Verldsslichkeit
Wertschdtzung
Ethik

Finanzmanagement

Personalmanagement
Gesundheit, Sicherheit

PM-technische
Kompetenzen

Projektmanagementerfolg
Interessierte Parteien und Umwelten
Projektanforderungen und Projektziele
Risiwken und Chancen
Qualitat
Projektorganisation
Teamarbeit
Probleml&sung
Projektstrukturen
Leistungsumfang und Lieferobjekte
Projektphasen, Ablauf und Termine
Ressourcen
Kosten und Finanzen
Beschaffung und Vertrége
Anderungen
Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen
Information und Dokumentation
Kommunikation
Projektstart
Projektabschluss

und Umwelt

Recht
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4.1 PM-technische Kompetenzelemente

Dieser Abschnitt beschreibt die PM-technischen Kompetenzelemente. Die beschriebenen
.technischen” Kompetenzelemente werden benttigt, um ein Projekt ins Leben zu rufen, zu
starten, durchzufiihren und es zum Abschluss zu bringen. Diese Reihenfolge der Elemente
kann je nach Art, Gréfe und Komplexitdt eines Projekts und anderen Einflussfaktoren variie-
ren. Die Bedeutung bzw. die Gewichtung einer Kompetenz ist vollstandig von der spezifischen Projekt-
situation abhdngig.

PM-technische

Kompetenzen

Tabelle 4.1. PM-technische Kompetenzelemente

Projektmanagementerfolg i Projektphasen, Ablauf und Termine
Interessierte Parteien und Umwelten | Ressourcen

Projektanforderungen und Projektziele Kosten und Finanzen

Risiken und Chancen Beschaffung und Vertrdge

Qualitat Anderungen

Projektorganisation Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen
Teamarbeit i Information und Dokumentation
Probleml@sung i Kommunikation

Projektstrukturen Projektstart

Leistungsumfang und Lieferobjekte Projektabschluss

Das Verstdndnis dieser Kompetenzelemente in einer spezifischen Projektsituation bildet die
Grundlage der Beurteilung.

In diesem Abschnitt wird jedes Kompetenzelement mit einer allgemeinen Beschreibung,
einer Liste der Angesprochenen Themenfelder und ,,Mdglichen Prozessschritten” beschrie-
ben. Das Wissen und die Erfahrung, die fiir die einzelnen IPMA-Level erforderlich sind, werden
in den Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel dargestellt. Diese Information wird
durch den Abschnitt ,Hauptbeziehungen” zu ergdnzt, in dem die Verbindung zu anderen
Kompetenzelementen aufgezeigt wird. Die einzelnen Kompetenzelemente werden immer in
Verbindung miteinander betrachtet. Der Abschnitt ,Hauptbeziehungen” zu soll zu einem
besseren Leseverstandnis beitragen und als Unterstiitzung bei der Bewertung der Kompetenz
des Kandidaten dienen. Er bezieht sich auf den spezifischen Inhalt und Kontext der Situati-
on, wie z. B. die entsprechenden Elemente.

Es ist wichtig, dass der Assessor bei der Beurteilung von Projektmanagementpersonal den
Definitionen der einzelnen Kompetenzelemente folgt.
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Im Folgenden finden Sie Beschreibungen wirksamer PM-technischer Kompetenz auf verschie-

den

en [PMA-Level:

IPMA Level A: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung PM-technischer Kompe-
tenzelemente bei der Koordinierung von Projekten und/oder Programmen, innerhalb des
Leistungsumfangs eines Projektportfolios oder Programms und unter Ausrichtung auf
die Stammorganisation nachgewiesen haben. Der Kandidat hat Programmmanager bzw.
Projektmanager bei der Entwicklung ihrer PM-technischen Kompetenzen angeleitet. Der
Kandidat war dartiber hinaus an der Einfiihrung bestimmter PM-technischer Elemente
oder wichtiger Instrumente, Techniken oder Methoden bei Projekten, Programmen und
Projektportfolios beteiligt.

IPMA Level B: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung der PM-technischen Kom-
petenzelemente in komplexen Projektsituationen und im Rahmen des Leistungsumfangs
des Projekts nachgewiesen haben. Der Kandidat hat Projektmanager bzw. Projektteam-
mitglieder bei der Entwicklung ihrer PM-technischen Kompetenzen angeleitet.

IPMA Level C: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung der PM-technischen Kom-
petenzelemente in Projektsituationen begrenzter Komplexitdt nachgewiesen haben. Der
Kandidat muss eventuell bei der weiteren Entfaltung von PM-technischer Kompetenz
angeleitet werden.

IPMA Level D: Auf diesem Level wird nur die Kenntnis der PM-technischen Kompetenz-
elemente und deren Anwendung bewertet.

Spezifische Wissens- und Erfahrungskriterien fiir die Bewertung sind in den Beschreibungen

der

Kompetenzelemente aufgefiihrt. Die Level stellen klar definierte Schritte entlang eines

Kontinuums von steigendem Wissen und zunehmender Erfahrung dar.
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1.01 Projektmanagementerfolg

Der Projektmanagementerfolg ist die Anerkennung der Projektergebnisse durch die maf-
geblichen interessierten Parteien und Umwelten.

Eine zentrale Zielsetzung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagern ist es,
Erfolg zu ernten und ein Scheitern ihrer Bemiihungen zu vermeiden. Sie wollen sicher sein,
dass sie sowohl die bei der Bewertung ihres Erfolgs oder Misserfolgs zu beriicksichtigenden
Kriterien kennen, als auch wissen, wie die Bewertung durchgefiihrt wird. Eine wesentliche
Aufgabe von Beginn des Vorhabens an ist es daher, diese Kriterien klar und deutlich zu de-
finieren. Die endgiiltige Definition von Erfolg beruht auf der Erfiillung der Ziele des Projekts,
Programms bzw. Projektportfolios innerhalb der vereinbarten Rahmenbedingungen.

Erfolgreiches Projektmanagement ist mit dem Projektmanagementerfolg verkniipft; trotzdem
handelt es sich nicht um ein und dasselbe. So ist es z. B. mdglich, ein erfolgreiches Projekt-
management bei einem Projekt durchzufiihren, das dennoch beendet werden muss, da die
Or%anitsation eine neue strategischen Richtung einschldgt - das Projekt ist nicht langer von
Bedeutung.

Der Projektmanagementprozess muss auf die gleiche Weise wie der Kontext, der Leistungs-
umfang, die Lieferobjekte, die Zustandigkeiten, die Termine, die Kosten und die Effektivitat
des Projekts definiert und gemanagt werden.

Ein ausschlaggebender Faktor fiir den Projektmanagementerfolg ist die Integration. Sie um-
fasst die Verbindung von Projektanforderungen, Aktivitdten und Ergebnissen, um so die
Zielsetzungen zu verwirklichen und einen erfolgreichen Projektabschluss zu erreichen. Je
hoher die Komplexitat eines Projektes und je unterschiedlicher die Erwartungen der inte-
ressierten Parteien und Umwelten, desto mehr erfordert dies einen differenzierteren Inte-
grationsansatz. Das Projektmanagement betreut die zur Erstellung eines detaillierten Pro-
jektmanagementplans (Projekthandbuch) notwendigen Aktivitaten.

Projektmanagementpldne miissen von den Beteiligten anerkannt und bestatigt und anschlie-
Bend den mapgeblichen interessierten Parteien und Umwelten mit den jeweils erforderlichen
Details mitgeteilt werden.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Analyse des Projekts und seiner Umwelten unter Beriicksichtigung getroffener Entschei-
dungen und bestehender Unterlagen.

2. Ausarbeitung eines auf den Projektanforderungen basierenden PM-Konzepts, Besprechung
des Vorschlags mit den interessierten Parteien und Umwelten und Zustimmung zum
Projektauftrag mit dem Projektauftraggeber oder Projektauftraggeberteam

3. Planung des Projektmanagements und Festlequng der Projektorganisation sowie der
Methoden, Techniken und Instrumente.

4. Planung des Integrationsverfahrens einschlieplich des Managements der Projektumwelten;
der Beseitigung von Unvereinbarkeiten.

5. Erstellung, Uberwachung und Steuerung von PM-Planen und Anderungen, Erstellung von
Status- oder Fortschrittsberichten.

6. Zusammenstellung der erzielten Ergebnisse und ihrer Auswertung zur Vorlage bei den
mapgeblichen interessierten Parteien und Umwelten.

7. Beurteilung von PM-Erfolgen und -Misserfolgen, Ubertragung und Anwendung der , Les-
sons Learned” auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Erwartungen der interessierten Parteien und Umwelten
Integration

PM-Bewertung

PM-Audit

PM-Plan, Projektpldne

PM-Planung und Vertragsabschluss

PM-Normen und -Vorschriften

PM-Erfolgs- und -Misserfolgskriterien

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat wichtige Programme bzw. Projektportfolios einer Organisation oder Organisations-
einheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Kriterien fiir den Projektmanagementerfolg bei komplexen Projekten erfolgreich
bewerkstelligt.

C Hat die Kriterien fiir den Projektmanagementerfolg bei gering komplexen Projekten
erfolgreich bewerkstelligt.

D Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projekterfolgen
und hat die Fahigkeit es anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04
Risiken und Chancen, 1.05. Qualitat, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.14. Beschaffung
und Vertrdge, 1.15. Anderungen, 1.18. Kommunikation, 1.19. Projektstart, 1.20. Projektabschluss,
2.01. Fiihrung, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.05. Entspannung und Stress-
bewaltigung, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 3.01. Projektorientierung, 3.02.
Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement, 3.06. Business

1.02 Interessierte Parteien und Umwelten

Interessierte Parteien und Umwelten (engl. .interested parties”, ist der 1SO-Begriff, der
auch in der ICB ibernommen wird; engl. ,stakeholders”, ist ein fir interessierte Parteien
und Umwelten benutztes Synonym; im Text werden auch Klient und Kunde zur Benennung
einer Untergruppe von interessierten Parteien und Umwelten verwendet) sind an der Durch-
flihrung bzw. dem Erfolg des Projekts interessierte Personen oder Gruppen oder solche, die
durch das Projekt betroffen sind.

Der Projektmanager sollte alle interessierten Parteien und Umwelten und deren Belange
erfassen und sie nach ihrer Bedeutung fiir das Projekt reihen.

Die Beriicksichtigung dieses Kompetenzelements erhdht die Chancen auf den Projektma-
nagementerfolg. Das Projekt ist durch die Projektumwelt begrenzt und muss eventuell den
Bedirfnissen der interessierten Parteien und Umwelten angepasst werden, deren Erwartungen
ebenfalls gemanagt werden miissen.

Zur Erleichterung des Umgangs mit den interessierten Parteien und Umwelten kénnen die
Projektmanager sowohl formelle als auch informelle interne und externe Netzwerke zwischen
den am Projekt Beteiligten (z. B. Unternehmen, Agenturen, Managern, Fachleuten, Angestell-
ten und Meinungsbildnern) entwickeln.
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Alle interessierten Parteien und Umwelten kénnen das Projekt sowohl auf direkte als auch
auf indirekte Weise beeinflussen. Einfliisse wie z. B. die Belange der interessierten Parteien
und Umwelten, die organisatorische Reife des Projektmanagements und die Praktiken, Nor-
men, Themen, Trends und die Starke des Projektmanagements haben Auswirkungen auf die
Konzeption und Entwicklung des Projekts.

Projektmanager sollten bei der Aufrechterhaltung aktueller Informationen iiber die interes-
sierten Parteien und Umwelten und ihrer Vertreter sehr sorgfdltig vorgehen. Das gilt vor
allem, wenn eine neue interessierte Partei oder Umwelt auftritt oder ein Reprdsentant wech-
selt. In diesem Fall sollte der Projektmanager die Auswirkung der Anderung einschdtzen und
sicherstellen, dass die interessierten Parteien und Umwelten bzw. deren Vertreter ausreichend
iiber das Projekt informiert sind.

Magliche Prozessschritte:
1. Ermittlung und Reihung der Belange der interessierten Parteien und Umwelten.
2. Analyse ihrer Belange und Anforderungen.

3. Mitteilung an die interessierten Parteien und Umwelten, welche ihrer Anforderungen
vom Projekt erfiillt und welche nicht erfiillt werden.

4. Entwicklung einer Strategie fiir den Umgang mit den interessierten Parteien und Um-
welten.

5. Einbeziehung der Erwartungen und Belange der interessierten Parteien und Umwelten
in die Projektanforderungen und Projektziele, den Leistungsumfang und die Lieferobjekte
sowie den Zeit- und Kostenplan des Projekts.

6. Beachtung der von den interessierten Parteien und Umwelten ausgehenden Bedrohungen
und Chancen des Risikomanagements.

7. Identifizierung des Entscheidungseskalationsprozesses zwischen dem Projektteam und
den interessierten Parteien und Umwelten.

8. Sicherstellung der Zufriedenheit der interessierten Parteien und Umwelten in allen Pro-
jektphasen.

9. Umsetzung der Mapnahmen der Umweltanalyse.

10. Umsetzung, Kommunikation und Bewéltigung von Anderungen in der Projektumwelt-
analyse.

1. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Interne und externe Netzwerke

Kommunikationsstrategie fir interessierte Parteien und Umwelten

Interessen und Zufriedenheit der interessierten Parteien und Umwelten

Mapnahmen zur Bewdltigung der Erwartungen der interessierten Parteien und Umwelten
Erwartungsmanagement

Positionierung des Projekts innerhalb des Programms, des Projektportfolios und der
Stammorganisation

Projektumwelt
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

B

C

D

Hat die interessierten Parteien und Umwelten bei wichtigen Programmen bzw. Projekt-
portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

Hat die interessierten Parteien und Umwelten von komplexen Projekten erfolgreich ge-
managt.

Hat die interessierten Parteien und Umwelten von gering komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

Verfiigt iber das zu Projektzwecken erforderliche Wissen in Bezug auf das Management
von interessierten Parteien und Umwelten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03 Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.05. Qualitat, 1.06. Projektorganisation, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,
1.13. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.15. Anderungen, 1.18. Kommunika-
tion, 2.01. Fiihrung, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.06. Offen-
heit, 2.07. Kreativitat, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.13. Verldsslich-
keit, 2.14. Wertschatzung, 3.01. Projektorientierung, 3.02. Programmorientierung, 3.03.
Portfolio-Orientierung
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1.03 Projektanforderungen und Projektziele

Anforderungsmanagement umfasst die Identifizierung, Definition und Vereinbarung des
Projekts, um die Bediirfnisse und Erwartungen der interessierten Parteien und Umwelten,
insbesondere die der Kunden und Benutzer, zu erfillen.

Die Projektanforderungen werden aus den Bediirfnissen der Kunden abgeleitet. Ein Business
Case und die Strategie des Projektes werden aus der Unternehmensstrategie abgeleitet. Bei
einer Strategie handelt es sich um eine richtungweisende Planung der Organisation dariiber,
wie die Visionen und Zielsetzungen der Organisation in Zukunft umgesetzt werden kdnnen.
Die Strategie wird in verschiedenen Zeitabstdnden (z. B. wéhrend eines Systemlebenszyklus,
wahrend der Projektlaufzeit und in jeder Projektphase) sowie innerhalb unterschiedlicher
Bereiche, wie z. B. der Beschaffung, immer wieder Gberpriift.

Das Projektziel ist es, fiir die interessierten Parteien und Umwelten einen Nutzen zu stiften.
Eine Projektstrategie ist die Ansicht der Organisationsleitung dariiber, wie das Projektziel
erreicht werden soll. Das Projektziel lautet, die vereinbarten Endresultate, unter besonderer
Beriicksichtigung des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte, im vorgeschriebenen zeitlichen
Rahmen, mit dem vereinbarten Budget und innerhalb vertrdglicher Risikoparameter zu liefern.
Die Projektziele bestehen aus einer Reihe von Teilzielen, die die Projekt-, Programm- bzw.
Projektportfoliomanager erreichen sollten, um den interessierten Parteien und Umwelten
die erwarteten Projektertrége zu liefern.

Die Vorprojektphase umfasst die Entwicklung des Erstansatzes der Projektplane und die
Durchfiihrung der Machbarkeitsstudie. Eine realistische Projekteinschdtzung ist in den An-
fangsphasen eines Projekts unerldsslich. Die Projekteinschdtzung umfasst die Analyse eines
Projektvorschlags und die Entscheidung dariber, ob in das Projekt investiert und ihm der
Vorzug gegeniiber Konkurrenzprojekten bzw. anderen Geschaftsbereichen gegeben werden
soll. Eine Grundvoraussetzung ist, dass es eine ausreichende Rechtfertigung fiir die Unter-
stiitzung des Ansuchens auf Projektgenehmigung gibt.

Sobald das Projekt zur Investition freigegeben worden ist, sollte der Projektauftraggeber
einen Projektauftrag vorlegen, in dem der Leistungsumfang und die Lieferobjekte, die An-
forderungen und Ziele, das Budget, der Zeitrahmen des Projekts und die Zusammensetzung
des Projektteams definiert werden.

Der Projektcontrollingprozess ermdglicht die Bewertung, wie weit die Projektziele im Vergleich
zu den urspriinglich festgelegten Zielen und Erfolgskriterien erreicht wurden. Das Ergebnis
bei Projektabschluss kann von verschiedenen interessierten Parteien und Umwelten unter-
schidedlich beurteilt und dementsprechend als mehr oder weniger grofer Erfolg angesehen
werden.
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Mdgliche Prozessschritte:
1. Zusammenstellung, Dokumentation und Einigung beziiglich der Projektanforderungen
(Projektauftrag).

2. Entwicklung von Business Case und Projektstrategien und ihre Einordnung ins Ande-
rungsmanagement.

3. Definition der Projektziele, Projekteinschdtzung, Durchfiinrung einer Machbarkeitsstudie
und Festlegung eines Projektplans.

4. Kommunikation von Fortschritt und Anderungen.
Validierung der Projektanforderungen in Schliisselmomenten der Projektlaufzeit.

Bewertung der Ubereinstimmung mit den Projektzielen und -anforderungen und Beschaf-
fung der Genehmigung fiir das Projekt.

. Festlegung eines Projektcontrollingprozesses.
8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

o o

Angesprochene Themenfelder:

Bewertung und Festlegung von Prioritdten

Business Case

Projektauftrag

Projektumwelt, kontextabhdngige Bedingungen

Projektdefinition, Ubereinkunft {iber die Projektziele und kontextabhdngigen Bedingungen
Projektplane

Management der Projektanforderungen

Projektstrategie

Wertemanagement, Benchmarks (z. B. Kapitalrendite/ROl), Balanced Score Card

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Projektanforderungen und Projektziele von wichtigen Programmen bzw. Projekt-
portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Projektanforderungen und Projektziele bei komplexen Projekten erfolgreich
festgelegt.

C Hatdie Projektanforderungen und Projektziele bei gering komplexen Projekten erfolgreich
festgelegt.

D Verfiigt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektanfor-
derungen und Projektzielen und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.05. Qualitat, 1.08. Problemldsung, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11.
Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertra-
ge, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 1.19. Projektstart, 1.20.
Projektabschluss, 2.02. Engagement und Motivation, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchset-
zungskraft, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.14. Wertschdtzung, 2.15. Ethik, 3.01.
Projektorientierung, 3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.05. Stam-
morganisation, 3.06. Business, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.09. Gesundheit,
Sicherheit und Umwelt, 3.10. Finanzmanagement
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1.04 Risiken und Chancen

Das Risiken- und Chancenmanagement ist ein fortlaufender Prozess wahrend aller Phasen
der Projektlaufzeit, von der Ausgangsidee bis zum Projektabschluss. Bei Projektabschluss
stellen die wahrend des Projektverlaufs im Risiken- und Chancenmanagement gewonnenen
.Lessons Learned” einen wichtigen Beitrag zum Erfolg zukiinftiger Projekte dar.

Der Projektmanager ist dafiir verantwortlich, sowohl sich selbst als auch alle in die Projek-
torganisation Eingebundenen zur Eigeninitiative anzuregen, Risiken und Chancen im Auge
zu behalten, dem Risikomanagementprozess verpflichtet zu bleiben, die interessierten Par-
teien und Umwelten in diesen Prozess mit einzubeziehen und, falls ndtig, geeignete Fach-
leute als Berater zur Unterstiitzung des Projektrisikomanagements hinzuzuziehen.

Eine weit verbreitete Technik zur Reduzierung der Ungewissheit, die mit jedem Risiko ein-
hergeht, beruht auf dem ,successive principle”. Darunter versteht man die Reduzierung der
Ungewissheit eines Schatzwertes, indem das Element, auf das er sich bezieht, in seine Teil-
komponenten unterteilt wird. Die Summe der Abweichungen der Schatzwerte fiir die Unter-
elemente ist geringer als die Abweichung fiir das Gesamtelement. Um die mdgliche Abweichung
von den geschdtzten Projektkosten zu verringern, werden diejenigen Kostenbetrdge, bei
denen es zu groperen Abweichungen kommen kann, untergliedert und so die Ungenauigkeit
der Schatzwerte reduziert. Dieses Aufteilungsverfahren wird wiederholt und so lange durch-
geflihrt, bis sich alle Kostenabweichungen innerhalb vertrdglicher Grenzen bewegen. Die-
selbe Technik kommt auch bei der Einschdtzung des zeitlichen Rahmens jener Aktivitdten
zur Anwendung, die ausschlaggebende Wirkung auf die Termine haben, um so die Projekt-
dauer besser einschdtzen zu kdnnen.

Die qualitative Bewertung der Risiken und Chancen reiht diese nach ihrer Bedeutung als
Funktion der Wahrscheinlichkeit ihres Eintreffens und ihrer Auswirkungen. Diese Rangordnung
wird dazu benutzt, die jeweilige Strategie im Umgang mit den einzelnen Risiken und Chancen
auszuwahlen. So kdnnte ein Risiko z. B. entweder beseitigt, gemildert, geteilt oder iibertra-
gen werden, man konnte sich dagegen versichern, einen Notfallplan entwickeln oder das
Risiko auch passiv akzeptieren. Ahnliche Strategien kénnen im Umgang mit den Chancen zur
Anwendung kommen. Risiken, die nicht eingegangen werden kénnen, und Chancen, die ver-
folgt werden miissen, erfordern einen angemessenen Mafnahmenkatalog. Dieser Mapnah-
menkatalog kann Einfluss auf zahlreiche Projektprozesse haben und erfordert den Einsatz
von Kompetenzen aller drei Kompetenzbereiche. Die Umsetzung des Mapnahmenkatalogs
flir Risiken und Chancen muss iberwacht und der Katalog kontinuierlich aktualisiert werden,
sobald neue Risiken und Chancen auftauchen oder wenn sich die Bedeutung der schon
identifizierten Risiken und Chancen verdndert.

Die quantitative Bewertung der Risiken und Chancen liefert einen Zahlenwert, der die erwar-
teten Auswirkungen der Risiken und Chancen misst.

Die Monte-Carlo-Analyse, Entscheidungsbdume und Szenariotechnik sind Beispiele fir wir-
kungsvolle Techniken zur quantitativen Bewertung von Risiken und Chancen.

Mégliche Prozessschritte:
1. Ermittlung und Bewertung der Risiken und Chancen.

2. Entwicklung eines Mapnahmenkatalogs fiir Risiken und Chancen, Einholung der Geneh-
migung und Kommunikation.

3. Aktualisierung jener Projektpldne, die vom genehmigten Mapnahmenkatalog fiir Risiken
und Chancen betroffen sind.
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4. Einschdtzung der Wahrscheinlichkeit des Erreichens des festgesetzten Zeit- und Kosten-
rahmens sowie fortlaufende Beobachtung der Entwicklung wéhrend der gesamten Pro-
jektlaufzeit.

5. Laufende Ermittlung neuer Risiken, Neubewertung schon erkannter Risiken, Planung von
Notfallmapnahmen und Anderung des Projektplans.

6. Kontrolle des Mapnahmenkatalogs fiir Risiken und Chancen.

7. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte;
Aktualisierung der Instrumente zur Identifizierung von Risiken.

Angesprochene Themenfelder:
Notfallplan/MaBnahmenplan

Reserven fiir unvorhergesehene Kosten und Verzégerungen
Erwarteter Geldwert

Instrumente und Techniken zur qualitativen Risikobewertung
Instrumente und Techniken zur quantitativen Risikobewertung
Risikoanalyse

Inhaber von Risiken und Chancen

Strategien und Mapnahmenkatalog fiir Risiken und Chancen
Formen des Umgangs mit Risiken und Chancen, Risikoaversion
Techniken und Instrumente zur Risikoermittlung
Szenarioplanung

Empfindlichkeitsanalyse

Analyse der Stdrken, Schwachen, Chancen und Bedrohungen (SWOT)
“Successive principle”

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat Risiken und Chancen bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer Orga-
nisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat Risikosituationen und Chancen in komplexen Projekten erfolgreich gemanagt.

C Hat Risikosituationen und Chancen in gering komplexen Projekten erfolgreich gema-
nagt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Risiken und
Chancen bei Projekten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.05. Qualitat, 1.08. Probleml&sung, 1.11. PrOJektphasen Ablauf
und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrége, 1.15. Anderungen, 1.16.
Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 2.01. Fiihrung, 2.03. Selbstkontrolle, 2.07. Kre-
ativitdt, 211 Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.05.
Stammorganisation, 3.06. Business, 3.09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt, 3.10. Finanzma-
nagement, 3.11. Recht
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1.05 Qualitat

Die Qualitdt eines Projekts ist das Ausmap, in dem seine Eigenschaften den Projektanforde-
rungen entsprechen. Das Qualitdtsmanagement eines Projekts zieht sich durch alle Phasen
und Projektteile, von der anfanglichen Projektdefinition, dem Management des Projektteams,
des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte bis hin zum Projektabschluss. Das Qualitdts-
management des Projekts fallt als Teil des Gesamtqualitdtsmanagements in den Zusténdig-
keitsbereich des Projekt-, Programm oder Projektportfoliomanagements. Qualitdtsmanage-
ment ist auf die Mitwirkung aller Mitarbeiter eines Projektteams angewiesen, die Qualitat
als Grundlage des Projekts ansehen sollten. Sie sichert langfristigen Geschaftserfolg durch
Kundenzufriedenheit. Die Grundlage der Projektqualitdt sind die Qualitdtsmanagementme-
thoden der Stammorganisation, die an den Prozessen und Ergebnissen des Projekts be-
teiligt sind. Im Einzelnen legt die Stammorganisation die Qualitdtspolitik, Ziele und Zustdn-
digkeitsbereiche des Projekts fest und definiert, wie Qualitdt unter Zuhilfenahme von
Qualitatsplanung, standardisierten Verfahrensweisen (Standard operating procedures = SOPs),
Kontrollmapnahmen und anderen Aspekten des Qualitdtsmanagements der Stammorgani-
sation gesichert werden kann. Kritische Bereiche des Projektqualitdtsmanagements sind die
Schnittstellen zwischen Projekten, Programmen bzw. Projektportfolios und der Stammorga-
nisation. Das Risiko einer Vernachldssigung der Qualitdt besteht in der Nichterreichung der
Ziele von Projekten, Programmen bzw. Projektportfolios.

Die beabsichtigte Funktionalitdt des Produkts sollte im Projektverlauf validiert werden. Im
Allgemeinen wird der Kunde oder Nutzer in diese Uberpriifungen mit einbezogen, um die
Ubereinstimmung mit den Produktanforderungen sicherzustellen. Die Validierung der Pro-
jektqualitdt erfolgt zum Beispiel mittels Verfahren der Qualitdtssicherung (Quality Assurance
QA) und Qualitatskontrolle (Quality Control QC) sowie durch Projekt- und Produktpriifungen.
Computergestiitztes Design (Computer Aided Design CAD), Mapstabsmodelle bzw. Prototypen
konnen zur Validierung des Produktdesigns sowie zur Anpassung an die Anforderungen in
allen Projektphasen eingesetzt und getestet werden. Wenn es sich bei dem Produkt um
Software handelt, kdnnen friihe Versionen von Nutzern getestet werden, um Schwachstellen
aufzuspiiren und diese in spdteren Versionen zu korrigieren. Falls es sich bei dem Produkt
um Dokumentation handelt, kénnen Entwiirfe genutzt werden, um Schwachstellen aufzuspi-
ren und diese in spdteren Versionen zu korrigieren.

Tests/Evaluierungen und Konsistenzpriifungen sind erforderlich um sicherzustellen, dass
die Lieferobjekte den urspriinglichen Anforderungen entsprechen, sowie zur Feststellung
und friihzeitigen Beseitigung moglicher Defekte. Auf diese Weise kann eine bei spdterer
Entdeckung mdglicherweise kostenaufwandige Nachbearbeitung vermieden werden. Die im
Projektverlauf durchzufiihrenden Test- und Abnahmeverfahren sollten in einer frihen Pro-
jektphase festgelegt werden, mdglichst schon bei Erstellung des Projektauftrages.
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Mdgliche Prozessschritte:
1. Entwicklung des Qualitdtsplans.

2. Auswahl, Erstellung und Uberpriifung von
Prototypen und Modellen
Versionen
Dokumentationen

3. Einholung der Zustimmung zur endgiiltigen Version sowie deren Erstellung und Uber-
priifung.
Durchfiihrung von Qualitdtskontrollen und Qualitdtssicherungsmafnahmen.

5. Durchfiihrung von Tests sowie Dokumentation und Einholung der Zustimmung fir die
Ergebnisse.

6. Empfehlung und Anwendung von Korrekturmapnahmen sowie Erstellung des Mapnah-
menberichts zur Fehlerbehebung.

7. Dokumentation der , Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Computergestiitztes Design, Herstellung von Prototypen und Modellen sowie Durchfiihrung
von Tests

Fehlererkennungs- und Fehlerbehebungsmethoden

Wirksamkeit und Kosten des Qualitdtsmanagements

Messwesen

Prozessqualitdtsmanagement

Produktqualitdtsmanagement

Standardisierte Verfahrensweisen (SOPs)

Versionsiiberpriifung

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat das Projektqualitdtsmanagement bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios
einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich verantwortet.

B Hat die Projektqualitatssituationen in komplexen Projekten erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektqualitatssituationen in gering komplexen Projekten erfolgreich gema-
nagt.

D Verfligt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projektqualitdtsmanagement und
hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.08. Problemldsung, 14. Beschaffung
und Vertrdge, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 1.17. Information und Doku-
mentation, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.10. Beratung, 2.11. Verhandlungen,
2.13. Verldsslichkeit, 2.14. Wertschdtzung, 2.15. Ethik, 3.04 Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation, 3.06. Business, 3.07. Systeme,
Produkte und Technologie, 3.09. Gesundheit, Sicherheit und Umwelt, 3.10. Finanzmanage-
ment
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1.06. Projektorganisation

Die Projektorganisation besteht aus einer Gruppe von Menschen und der dazugehdrigen
Infrastruktur, fiir die eine Vereinbarung beziiglich Autoritat, Beziehungen und Zustandigkeiten
unter Ausrichtung auf die Geschafts- und Funktionsprozesse getroffen wurde. Dieses Kom-
petenzelement umfasst die Entwicklung und Aufrechterhaltung von geeigneten Funktionen,
Organisationsstrukturen, Zustandigkeiten und Fahigkeiten fiir das Projekt.

Projekt- und Programmorganisationen sind einzigartig, tempordr und an die verschiedenen
Phasen der Projektlaufzeit bzw. an die Bedingungen der Programmlaufzeit angepasst. Pro-
jektportfolio-Organisationen sind denen von Stammorganisationen dhnlich und bilden hau-
fig einen Teil derselben. Jedoch sollte jede Organisation in erster Linie projektorientiert
sein. Die Projektorganisation und die zur Lieferung der Projektergebnisse erforderlichen
Ressourcen miissen die Projektziele widerspiegeln. Wenn die Projektziele die Lieferung von
Projektergebnissen innerhalb eines kurzen Zeitraums erfordern und die Kosten eine unter-
geordnete Rolle spielen, so kann das Projekt ein hohes Map an Ressourcen und eine grop
angelegte Organisation erforderlich machen. Dort, wo das Projekt aber tiber einen langen
Zeitraum durchgefiihrt wird und nur ein begrenztes Budget zur Verfiigung steht, kénnen die
bereitgestellten Ressourcen beschrankt und die Organisation klein sein. Die in einer Orga-
nisation verwalteten und angewendeten Verfahren und Entscheidungsmodelle sollten gut
konzipiert, angemessen eingesetzt und standig verbessert werden sowie auf Erfahrungswerten
basieren. Im Allgemeinen hat die Projektorganisation eine kiirzere Lebensdauer als die Stam-
morganisation und dndert sich auch hdufiger.

Die Konzeption der Projektorganisation sollte kulturelle und Umwelteinfliisse beriicksichtigen.
Sieistim Verlauf der Projektlaufzeit hdufig Anderungen unterworfen. Falls erforderlich, wird
sie an unterschiedliche Vertragsformen und -bedingungen angepasst.

In bestimmten Situationen ist es mdglich und auch ratsam, die Projektorganisation zu ver-
lagern, sodass sich alle beteiligten Mitarbeiter in gréferer geographischer Nahe befinden,
was sich positiv auf die Teamarbeit und Kommunikation auswirkt. In anderen Situationen ist
es mdoglich, dass einzelne Einheiten der Projektorganisation geographisch weit verstreut
sind bzw. sich sogar auf verschiedenen Kontinenten befinden, was das Projektmanagement
zusatzlich erschwert.

Die Leistung einer Projektorganisation hdngt von ihren Mitarbeitern ab. Die Kompetenz der
flir die Mitarbeit am Projekt ausgewdhlten Personen muss Uberprift und ihre Verfiigbarkeit
mit dem Linienmanagement abgestimmt werden. Im Idealfall werden der Projektmanager
und der Linienmanager der Abteilung, die die Ressourcen zur Verfligung stellt, die Eignung
eines jeden fiir eine bestimmte Funktion im Projekt ausgewdhlten Mitarbeiters miteinander
besprechen. Hierbei werden das Wissen, die Fahigkeiten und die Erfahrung des Kandidaten
tiberpriift, wahrend der Projektmanager auch die Persdnlichkeit und das Zusammenpassen
mit anderen Teammitgliedern in die Erwdgungen mit einbezieht. Andererseits hat der Pro-
jektmanager haufig keinerlei Einfluss auf die Auswahl der dem Projekt zugewiesenen Personen
und muss daher ein Team mit unerfahrenen Mitarbeitern aufbauen, die zudem noch unter-
schiedliche Personlichkeiten aufweisen kdnnen.
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Mdgliche Prozessschritte:

1. Feststellung, welche Art von Projektorganisation und Ressourcen benttigt werden.

2. Ermittlung der Organisationseinheiten, die dem Projekt Ressourcen zur Verfligung stel-
len werden.

3. Festlegung der Rollen, Verantwortungen, Schnittstellen, formale Kompetenzen und Abldufe
im Projekt.

Beschaffung der Ressourcen von den Organisationseinheiten.
Festlegung und Regelung der Schnittstellen mit den Einheiten der Stammorganisation.
Mitteilung von Entscheidungen, Leitung der Projektorganisation.

Aufrechterhaltung, Aktualisierung und ggf. Anderung der Projektorganisation wéhrend
der Projektlaufzeit.

Kontinuierliche Bemiihungen zur Verbesserung der Projektorganisation.
Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

oo

O

Angesprochene Themenfelder:
Entscheidungsmodelle

Schnittstellen-Management

Organigramm

Abldufe, Prozesse

Ressourcenbewertung und Weiterbildung
Funktionendiagramm

Kommunikationsplan (Standard Meetingstrukturen)
Rollenbeschreibung

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Projektorganisation bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer Or-
ganisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektorganisationssituationen komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektorganisationssituationen gering komplexer Projekte erfolgreich gema-
nagt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management der Projektorgani-
sation und hat die Féhigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.12. Res-
sourcen, 1.14. Beschaffung und Vertrage, 1.19. Projektstart, 1.20. Projektabschluss, 2.01. Fiihrung,
2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.05. Entspannung und Stress-
bewdltigung, 2.07. Kreativitdt, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.14. Wertschatzung, 3.03. Port-
folio-Orientierung, 3.05. Stammorganisation, 3.06. Business, 3.08. Personalmanagement
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1.07 Teamarbeit

Projekte werden von Teams durchgefiihrt, die in der Regel speziell fiir das Projekt zusam-
mengesetzt wurden. Teamarbeit umfasst Management und Fiihrung im Teamentwicklungs-
prozess, das Arbeiten in Teams und Teamdynamiken. Teams sind Gruppen von Personen, die
zusammen an der Umsetzung von spezifischen Zielen arbeiten.

Projektteamentwicklung wird haufig unter Zuhilfenahme von Kick-off Meetings, Projektstart-
Workshops und Seminaren durchgefiihrt, an denen der Projektmanager, die Teammitglieder
und eventuell auch andere interessierte Parteien und Umwelten teilnehmen. Der Teamgeist,
der sich z. B. darin ausdriickt, dass Mitarbeiter gut zusammenarbeiten, kann durch individu-
elle Motivation, Festlegung von Teamzielen, Gemeinschaftsaktivitaten und unterstiitzende
Strategien gefordert werden.

Probleme kdnnen aufgrund technischer oder wirtschaftlicher Schwierigkeiten oder Stress-
situationen anderer Art auftreten. Auch Unterschiede in Kultur und Bildung, unterschiedliche
Interessen und/oder Arbeitsweisen kdnnen Probleme aufwerfen, ebenso wie eine grope ge-
ographische Trennung der Mitarbeiter.

Die Entwicklung eines Teams sollte einem festgelegten Prozess folgen, z. B.: Forming, Storming,
Norming, Performing (siehe nachfolgende mdgliche Prozessschritte).

Der Projektmanager trdgt die Verantwortung fiir die fortlaufende Entwicklung des Teams
und seiner Mitglieder, von der Anfangsphase der Teambildung {iber die Teamarbeit wahrend
der gesamten Projektlaufzeit bis hin zum Projektabschluss, wenn die Teammitglieder wieder
inihre urspriinglichen Organisationseinheiten entlassen werden, um neuen Projekten zuge-
teilt zu werden. Wahrend der Projektlaufzeit sollte die Leistung der Teammitglieder einer
regelmdpigen, in Absprache mit dem Linienmanager und durch den Projektmanager durch-
gefiihrten Uberpriifung unterliegen, bei der Entwicklungs-, Coaching- und Weiterbildungs-
bediirfnisse festgestellt und entsprechende Mapnahmen ergriffen werden. Wenn die Leistung
eines Teammitgliedes hinter den Anforderungen zuriickbleibt, kdnnen korrigierende Map-
nahmen nétig werden.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Forming - Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses in Bezug auf die Ziele, der
Zusammengehdrigkeit und der Verpflichtung dem Projekt gegeniiber.

2. Storming - Zuweisung von Funktionen, Zustandigkeitsbereichen und Aufgaben zur Un-
terstiitzung der Kontrolle, Entscheidungsfindung und Konfliktldsung.

3. Norming - Offenheit gegeniiber verschiedenen Formen der Zusammenarbeit zwischen
Teammitgliedern.

4. Performing - Entwicklung von Wechselbeziehungen zur Erreichung der angestrebten
Ergebnisse.

5. Bei Projektabschluss erfolgt die Ubergabe des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte
an die Linienorganisation und die Auflésung des Teams.

6. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Teamfahigkeit

Zusammenarbeit mit dem Management
Entscheidungsfindung und Wahrnehmung der Rolle
Geographische Trennung der Ressourcen

52



KAPITEL 4

Gruppendynamik
Einschdtzung der Kompetenzprofile der Mitarbeiter

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Teamarbeit in wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer Organisation
oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Teamarbeit bei komplexen Projekten erfolgreich gemanagt.

C Hat die Teamarbeit bei gering komplexen Projekten erfolgreich gemanagt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Teamarbeit in Projekten und hat die
Féhigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.06. Projektorganisation, 1.08. Problemlésung, 1.12. Ressour-
cen, 113. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.18. Kommunikation, 2.01.
Fiihrung, 2.02. Engagement und Motivation, 2.03. Selbstkontrolle, 2.05. Entspannung und
Stressbewdltigung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschatzung, 2.15. Ethik, 3.02. Program-
morientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement,
3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.08. Personalmanagement
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1.08 Problemldsung

Ein Grofteil der Arbeit innerhalb der Projektlaufzeit beschaftigt sich mit der Definition von
Arbeitspaketen und der Losung von Problemen. Die meisten der bei einem Projekt auftre-
tenden Probleme haben mit dem Zeitrahmen, den Kosten, den Risiken oder dem Leistungs-
umfang/den Lieferobjekten bzw. mit einer Wechselbeziehung aller vier Faktoren zu tun.
Mdglichkeiten zur Problemldsung konnten darin bestehen, den Zeitrahmen zu erweitern,
mehr Ressourcen zur Verfiigung zu stellen oder den Leistungsumfang und die Lieferobjekte
zu reduzieren.

Es stehen unterschiedliche Methoden der Problemlésung zur Verfligung, die die Einfiihrung
systematischer Verfahren beinhalten kdnnen: Identifizierung des Problems und seiner Ur-
sache; Entwicklung von Ideen und Méglichkeiten zur Lésung des Problems (wie z. B. ,,Brain-
storming”, ,,Querdenken” oder ,Thinking Hats"); Auswertung der Ideen und Auswahl einer
bevorzugten Option; Ergreifen geeigneter Mapnahmen zur Umsetzung der gewahlten Option.
Allerdings missen vor der Entscheidung dartiber, welche Richtung die Mafnahmen einschla-
gen sollen, die interessierten Parteien und Umwelten zu Rate gezogen und ihre Zustimmung
eingeholt werden.

Falls wahrend des Problemldsungsprozesses Hindernisse auftreten, konnen diese mittels
Verhandlungen, Eskalation an die entsprechend interessierte Partei oder Umwelt zur Ent-
scheidungsfindung, Konfliktlésung oder Krisenmanagement {iberwunden werden.

Das Projektteam kann die Problemldsung als Lernerfahrung fiir das Team verwenden. Erfolg-
reiche Probleml@sung fiihrt hdufig auch zu einem starken Zusammenhalt des Teams.

Magliche Prozessschritte:

1. Einbeziehung von Verfahren zur Problemerkennung in den Projektplan.

2. Erkennen von Situationen, die Problemldsung erforderlich machen.

3. Analyse des Problems und Identifizierung seiner Ursache.

4. Anwendung kreativer Methoden zur Generierung von Ideen fiir Problemlésungen.
5

Bewertung der Ideen und Auswahl einer bevorzugten Option unter Einbeziehung der
betroffenen interessierten Parteien und Umwelten in erforderlichen Prozessschritten.

6. Umsetzung der ausgewdhlten Losung, Bewertung ihrer Effektivitat und Durchfiihrung
von Anpassungen, wenn notwendig.

7. Dokumentation des gesamten Prozesses und Sicherstellung der Anwendung der , Lessons
Learned” auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Identifizierung und Bewertung von Alternativoptionen
Fokus vom Projekt auf die Details und umgekehrt
Systemdenken

Analyse des Gesamtnutzens

Wertanalyse
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat das Problemldsungsmanagement von wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios
einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Problemldsungssituationen komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Problemldsungssituationen gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

D Verfligt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Problemlésungsmanagement in Pro-
jekten und hat die Fahigkeit; dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.05. Qualitat, 1.07.
Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.15. Anderungen, 2.05.
Entspannung und Stressbewdltigung, 2.06. Offenheit, 2.07. Kreativitat, 2.08. Ergebnisorien-
tierung, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschdtzung, 3.01.
Projektorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.06. Business
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1.09 Projektstrukturen

Die Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanager iibernehmen die Koordinierung in den
jeweiligen Strukturen.

Das Projektportfolio (und oft auch die Teil-Projektportfolios) besteht aus Projekten und
Programmen verschiedener Art und Neuartigkeit mit unterschiedlichen Kosten, Risiken, Er-
trdgen, Zeitrahmen, Grofen und verschiedener strategischer und territorialer Bedeutung.
Der Projektportfoliomanager muss die Fahigkeit besitzen, die Projektportfolio-Informationen
zu analysieren, darzustellen und sie dem Senior Management in verschiedener Form zur
Durchsicht und Entscheidung vorzulegen. Das Projektportfolio ist eine stédndig aktualisierte
Darstellung der Aktivitdten der Stammorganisation. Es verfiigt iber einen standigen Fluss
von Projekten und Programmen, die gleich nach ihrer Genehmigung Teil des Projektportfolios
werden und dieses bei ihrem Abschluss oder Abbruch wieder verlassen.

Programme bestehen aus mehreren in Wechselbeziehung zueinander stehenden Projekten
und verbundenen Aktivitdten. Sie weisen einige der Attribute von Projektportfolios auf, al-
lerdings in kleinerem Umfang. Programme haben auferdem im Gegensatz zum Projektport-
folio einen klar definierten Zeitrahmen und miissen zugeordneten Nutzen erbringen.

Projekte konnen von verschiedenen Gesichtspunkten aus in ihre Bestandteile zerlegt werden,
S0 z. B. beziiglich der Projektstruktur, der Projektorganisation, der Projektkosten oder der
Informations- und Dokumentationsstruktur.

Die Projektstrukturen sind ein Schliisselmechanismus bei der Schaffung von Ordnung in-
nerhalb eines Projekts. Hierarchische Strukturen dienen dazu, sicherzustellen, dass im Rah-
men des Projekts nichts vergessen wird.

Die Arbeit kann in Phasen, Arbeitspakete und Aktivitdten (To Do's) unterteilt werden. Diese
Arbeitspakete werden einem Arbeitspaketverantwortlichen zugewiesen, es werden die Ter-
mine, die Kosten und der Personalaufwand geplant, in Auftrag gegeben, gesteuert und ab-
geschlossen. Der Ist-Personalaufwand und die Ist-Kosten werden an den Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanager berichtet und von diesem abgenommen.

Die Projektorganisation kann abhdngig von der Art des Projekts in Subteams unterteilt
werden, wie z. B. Kombinationen aus Planung, Finanzmanagement, Infrastruktur, IKT-Support
(Informations- und Kommunikationstechnologie), Forschung, Entwicklung, Prozessentwicklung,
Produktionsanlagen, Ankauf und Lieferung, Produktmanagement usw. Diese stellen dann
diejenigen Teile des Projekts oder der Stammorganisationseinheiten dar, denen die Projekt-
bzw. Subteammitglieder angehoren. Jedem der Subteams sind ein Subteamleiter und Team-
mitglieder bzw. Mitarbeiter zugewiesen. Falls der Projektmanager und/oder die Teammitglieder
unerfahren sind, sollten die Projektstrukturen sehr genau beschrieben sein, um sicherzu-
stellen, dass alle Aspekte umfassend abgedeckt werden.

Das Projekt wird im Rahmen der Planung in seine verschiedenen Phasen unterteilt. Diese
resultieren in Zwischenergebnissen, Stop/Go-Entscheidungen, Investitionsentscheidungen
usw.

Die Kosten kdnnen im Hinblick auf den Zeitpunkt der Ausgabe, auf interne versus externe
Kosten, variable Kosten versus Fixkosten und Investitionskosten versus laufenden Aufwand,
aufgeteilt werden.

Die dem Projekt zugeordnete Dokumentation muss Standardformaten entsprechend die
Projektdefinition, das Projekthandbuch, die Kommunikationsstruktur, die Projektreviews, die
Uberpriifungen durch die Fiihrungskrafte, den Leistungsumfang und die Lieferobjekte usw.
aufweisen. Die Dokumente miissen gegebenenfalls auch iiberpriift, in einem physischen und/
oder elektronischen Archiv aufbewahrt und vor Zugriff geschitzt werden.
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Mdgliche Prozessschritte:

1. Analyse des Projektportfolios, Programms oder Projekts und Definition der verschiedenen
geeigneten Strukturen.

2. Nominierung eines Auftraggebers fiir jede der Strukturen (Projektportfolio, Programm
oder Projekt).

Definition der Anforderungen fiir jede der Strukturen und ihrer jeweiligen Vorgehensweise.
Ausarbeitung von Mitteln zur Darstellung der Strukturen.

Ausarbeitung, Analyse und Auswahl der Strukturen.

Kommunikation und Steuerung der Strukturen.

Managen der Strukturen.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projektportfolios/
Programme/Projekte.

© N oo~

Angesprochene Themenfelder:
Kodierungssysteme

Hierarchische und nicht hierarchische Strukturen (Projektportfolios, Programme oder Pro-
jekte).

Mehrdimensionale Strukturen (Projektportfolios, Programme oder Projekte).
Breite und Tiefe von Strukturen (Projektportfolios, Programme oder Projekte).
Programm- und Projektstrukturpldne

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Bildung von Strukturen fiir wichtige Programme bzw. Projektportfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Bildung von Strukturen fiir komplexe Projekte erfolgreich geleitet.

C Hat die Bildung von Strukturen fiir gering komplexe Projekte erfolgreich geleitet.

D Verfligt diber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projektstrukturen und hat die Fahig-
keit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.06. Projektorganisation, 1.08. Problemldsung, 1.10. Leistungs-
umfang und Lieferobjekte, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung,
Steuerung und Berichtswesen, 1.18. Kommunikation, 2.01. Fiihrung, 2.03. Selbstkontrolle, 2.07.
Kreativitat, 2.09. Effizienz, 2.13. Verldsslichkeit, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie
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1.10 Leistungsumfang und Lieferobjekte

Der Leistungsumfang und die Lieferobjekte eines Projekts dienen dazu, seine Grenzen ab-
zustecken. Aus der Sicht der interessierten Parteien und Umwelten beinhaltet der Leistungs-
umfang die Gesamtheit der vom Projekt zu erbringenden Ergebnisse (Lieferobjekte). Die
Lésungen im Rahmen des Leistungsumfangs entwickeln sich vom anfdnglichen Projektkon-
zept bis hin zu den am Ende zu erbringenden Ergebnissen (Lieferobjekte) unter Zuhilfenah-
me von Dokumenten, die diese Ergebnisse wdhrend ihrer Entwicklung immer genauer defi-
nieren. Aus der Sicht der interessierten Parteien und Umwelten umfassen Leistungsumfang
und Lieferobjekte den Gesamtinhalt des Projekts (einschlieplich der technischen und funk-
tionellen Eigenschaften sowie der Schnittstelle zum Nutzer). Das Projekt sollte alle in seinem
Leistungsumfang enthaltenen Ergebnisse (Lieferobjekte) liefern. Bei einigen Projektarten
umfasst der Leistungsumfang auch die geographische Umgebung und die Bedingungen beim
Benutzer, in der vom Projekt gelieferte, neue Systeme betrieben oder Anderungen beste-
hender Systeme durchgefiihrt werden sollen. Bei der Definition des Leistungsumfangs eines
{{rojekts ist die Abgrenzung, was nicht zum Leistungsumfang gehort, gleichermapen wich-
ig.

Die Ergebnisse (Lieferobjekte) sind die von einem erfolgreichen Projekt, Programm oder
Projektportfolio fiir den Kunden zu erbringenden materiellen oder immateriellen Werte. Dies
konnen Zeichnungen, Schemata, Beschreibungen, Modelle, Prototypen, Systeme und Produkte
verschiedener Art sein. Lieferobjekte sind nicht nur ein nach Projektabschluss verkauftes
Produkt oder eine angebotene Dienstleistung, sondern umfassen auch die Betriebsprozesse
sowie die Organisations- und Personaldnderungen, die fiir einen erfolgreichen Betrieb der
Organisation nétig sind. Projekt-Ergebnisse (Lieferobjekte) kénnen in Absprache mit den
interessierten Parteien und Umwelten nach ihrer Prioritdt (in ,muss sein”, ,wdre schon”,
Lfalls noch Zeit ist") eingeteilt werden. Ergebnisse (Lieferobjekte) von geringerer Prioritdt
werden bei Zeitdruck eventuell nicht erbracht. Art und Beschaffenheit (Konfiguration) der
Ergebnisse (Lieferobjekte) missen den Projektanforderungen und Zielen entsprechen. Der
Projektmanager sollte den Projektinhalt, die Arbeitsanforderungen und die Termine kennen
und managen.

Als Konfiguration definiert man die in der Projektdokumentation beschriebene funktionelle
und physische Struktur der Ergebnisse (Lieferobjekte) des Projekts, die in Form der vom
Projekt gelieferten Ergebnisse (Lieferobjekte) realisiert wird. Konfigurationsmanagement
dient dazu, die Schwdchen und Fehler im Design eines Ergebnisses (Lieferobjekte) durch
systematisch organisierte Produktionsdokumentation und Genehmigungsverfahren zu mi-
nimieren. Mit Hilfe des Change Managements (Anderungsmanagements) werden Anderungen
sowohl im Leistungsumfang und bei den Lieferobjekten als auch in der Konfiguration der
Ergebnisse des Projekts nachverfolgt.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Festlegung der Anforderungen und Zielsetzungen der interessierten Parteien und Um-
welten.

2. Einigung mit den interessierten Parteien und Umwelten tiber geeignete Ergebnisse (Lie-
ferobjekte).

3. Definition des Leistungsumfangs des Projekts und dessen Uberwachung wahrend aller
Projektphasen.

4. Aktualisierung des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte, wenn mit den betroffenen
interessierten Parteien und Umwelten Anderungen vereinbart werden.
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5. Qualitdtskontrolle der Lieferobjekte.
6. Formelle Ubergabe der Lieferobjekte an die interessierten Parteien und Umwelten.
7. Dokumentation der ,Lessons Learned" und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Change Management

Konfigurationsmanagement

Konzeption der Lieferobjekte und Steuerungsmethoden

Dokumentation und logischer Zusammenhang der Ergebnisse

Schnittstellen

Neue oder gednderte Lieferobjekte und ihre Funktionen

Neue oder gednderte Organisationsfunktionen und Lésungen

Neue oder gednderte physische Produkte oder Dienstleistungen und ihre Funktionen
Definition des Leistungsumfangs

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat den Leistungsumfang und die Lieferobjekte bei wichtigen Programmen bzw. Projekt-
portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat den Leistungsumfang und die Lieferobjekte bei komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

C Hatden Leistungsumfang und Lieferobjekte bei gering komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

D Verfiigt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Leistungsum-
fang und Lieferobjekten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektanforderungen und -Projektziele, 1.09.
Projektstrukturen, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.14.
Beschaffung und Vertrége, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswe-
sen, 117. Information und Dokumentation, 1.19. Projektstart, 1.20. Projektabschluss, 2.02. En-
gagement und Motivation, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.13.
Verldsslichkeit, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement,
3.05. Stammorganisation, 3.06. Business, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.09. Ge-
sundheit, Sicherheit und Umwelt
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1.1 Projektphasen, Ablauf und Termine

Ablauf und Termine beinhaltet die Strukturierung, Reihung, Dauer, Einschdtzung und zeitliche
Planung von Mapnahmen und/oder Arbeitspaketen sowie die Zuweisung von Ressourcen zu
Mapnahmen, die Festlequng von Projektterminen und die Uberwachung und Kontrolle der
Einhaltung dieser Termine. Diese Aspekte sollten in einem Netzplan dargestellt werden.

Fiir verschiedene Industrie- und Geschaftszweige gibt es jeweils spezifische Projektlaufzeit-
modelle sowie auch Zeitrahmen und Projektphasen. So unterscheiden sich z. B. die im Bau-
wesen benutzten Modelle von denen der Produktion oder der Logistik. Gleichermafen sind
auch die in F&E zur Anwendung gebrachten Modelle anders als die zur Unterstiitzung von
Lieferketten oder die in der IKT.

Eine Projektphase ist ein ganz bestimmter Teil des Projektverlaufs, der sich von anderen
Projektzeitrdumen klar abgrenzen Idsst. Eine Projektphase beinhaltet sowohl wichtige Teile
des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte als auch Entscheidungen, die als Grundlage fiir
die ndchste Projektphase dienen. Phasen haben klar definierte Zielsetzungen und konnen
auch zeitlich begrenzt sein. Bei verschiedenen Arten von Projekten kdnnen unterschiedliche
Phasenmodelle zur Anwendung kommen. Dies erhoht die Komplexitdt ihrer Koordinierung.
Meilensteine konnen dazu benutzt werden, auf bestimmte Ziele, Phasengrenzen oder Inter-
valle hinzuarbeiten. In der Praxis kann es zu Uberlappungen zwischen verschiedenen Pro-
jektphasen kommen, (z. B. bei gleichzeitig ablaufenden Projektabschnitten, Fast-Tracking).
Phasen in Programmen beziehen sich normalerweise auf die einzelnen Projekte, nicht auf
das Programm selbst. Projektportfolios werden stichtagsmdapig betrachtet. Normalerweise
gibt es einen Jahreszyklus von Besprechungen und Entscheidungszeitpunkten zur Planung
des Projektportfolios fiir das kommende Jahr, eventuell mit Ausblick auf mehrere Jahre, je
nach Art des Business oder der Organisation. Das Projektportfolio verfiigt tiber Kontrollzeit-
punkte, um eine planmapige Entwicklung des Projektportfolios sicherzustellen, die ange-
messene Verwendung der Ressourcen zu iiberwachen und ggf. korrigierende Mafnahmen
ergreifen zu konnen.

Ziel der Terminplanung ist es, festzulegen, wann welche Aktivitdten durchgefiihrt werden
miissen, und die logische Abfolge dieser Aktivitdten innerhalb eines Zeitrahmens zu bestim-
men. Terminplanung umfasst die Schnittstellen zwischen Phasen und Arbeitspaketen, sowie
auch die Dauer und das Timing der Aktivitdten. Zeitpldne sind abhdngig von der relativen
Prioritdt der Arbeit, der Verfiigharkeit angemessener Ressourcen und manchmal auch von
kultur- oder wetterabhdngigen Saisonen. Wenn Unsicherheit iber den bendtigten Zeitrahmen
fiir eine bestimmte Phase oder Aktivitat herrscht, sollten ,Zeitpuffer” oder Zeitreserven in
den Terminplan miteinbezogen werden.

Mogliche Prozessschritte:

Festlegung und zeitliche Reihung von Aktivitdten bzw. Arbeitspaketen.

Einschdtzung der Dauer.

Terminplanung fir das Projekt oder die Projektphase.

Zuweisung und Ausgleich von Ressourcen.

Vergleich von Ziel-, Planungs- und Ist-Daten und ggf. Aktualisierung der Prognose.
Uberwachung und Steuerung der Terminplanung in Hinblick auf mdgliche Anderungen.
Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte

No o W
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Angesprochene Themenfelder:

Netzplanung

Inhaltliche Lebenszyklusmodelle
Meilensteine

Phasenmodelle

Ressourcenbereitstellung, Nachfrageabgleich
Zeitpuffer bzw. Zeitreserven

Uberwachung der Termine
Terminplanungsmethoden

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat Projektphasen und Zeitpldne bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Projektphasen- und Terminsituationen bei komplexen Projekten erfolgreich ge-
managt.

C Hat die Projektphasen- und Terminsituationen bei gering komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

D Verfligt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektphasen,
Ablauf und Terminen und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.10. Leistungsumfang
und Lieferobjekte, 1.12. Ressourcen, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwa-
chung, Steuerung und Berichtswesen, 1.19. Projektstart, 2.02. Engagement und Motivation,
2.03. Selbstkontrolle, 2.05. Entspannung und Stressbewaltigung, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung,
3.01. Projektorientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfolioma-
nagement, 3.08. Personalmanagement, 3.10. Finanzmanagement
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1.12 Ressourcen

Ressourcenmanagement umfasst die Ressourcenplanung, einschlieplich der Ermittlung und
Zuweisung angemessener Ressourcen. Es beinhaltet zudem die Optimierung der Ressour-
cenverwendung im festgelegten Zeitrahmen sowie die fortlaufende Uberwachung und Steu-
erung der Ressourcen. Der Begriff Ressourcen umfasst Menschen, Materialien und die fiir
die Durchfiihrung von Projektaktivitaten benttigte Infrastruktur (wie z. B. Material, Ausriistung,
Einrichtungen, Dienstleistungen, Informationstechnologie, Informationen und Dokumente,
Wissen und Geldmittel).

Projektmanagement sollte sicherstellen, dass die Mitarbeiter iber die notwendigen tech-
nischen, kontextabhdngigen und verhaltensbezogenen Kompetenzen verfiigen und mit an-
gemessenen Informationen, Werkzeugen und Trainings versorgt werden, um die ihnen ge-
stellten Aufgaben erfolgreich zu bewdltigen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ermittlung der benttigten Ressourcen einschlieplich der spezifischen Projektmanage-
mentleistung. Auch die von den Projektteammitgliedern bendtigten Kompetenzen sollen
detailliert werden.

2. Zeitliche Einteilung/Planung der Ressourcen.

3. Vereinbarung mit dem Linienmanagement Gber Zuteilung von Ressourcen fiir das Pro-
jekt.

4. Einbeziehung der Schatzungen und der Ressourcenzuweisungsplanung im Rahmen des
Anderungsmanagements.

5. Aufgabenverteilung unter spezieller Berticksichtigung der Produktivitat neu zugeordneter
Mitarbeiter.

6. Ressourcensteuerung im Hinblick auf mogliche Anderungen.

7. Bei Unter- oder Uberschatzung von Ressourcen sollte auf Programm- oder Projektport-
folioebene eine (Neu-)Verteilung von Ressourcen erreicht werden.

8. Anderung des Personal-/Ressourceneinsatzplanes bei Projektabschluss unter Beriick-
sichtigung der tatsdchlich zum Einsatz gekommenen Ressourcen.

9. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:
Puffer fiir Ressourcen (am kritischen Pfad)
Ressourcensteuerungs- und Uberwachungsmethoden

Personal-/Ressourceneinsatzplan fiir geplante Ressourcen (zur Planung und zum Abgleich
von Ressourcen)

Methoden der Ressourcenplanung
Ressourcenkosten
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

B
C
D

Hat die projektbezogenen Ressourcen bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios
einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

Hat die Ressourcensituationen komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.
Hat die Ressourcensituationen gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

Verfiigt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektres-
sourcen und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.06. Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.11. Projektablauf, Phasen und Termine, 1.13. Kosten
und Finanzen, 114. Beschaffung und Vertrdge, 2.03. Selbstkontrolle, 2.05. Entspannung und
Stressbewdltigung, 2.11. Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschdtzung, 3.01.
Projektorientierung, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.08. Personalmanagement
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1.13 Kosten und Finanzen

Das Management der Projektkosten und -finanzen ist die Summe aller erforderlichen Map-
nahmen zur Planung, Uberwachung und Steuerung der Kosten wahrend der Projektlaufzeit,
einschlieplich der Projektbewertung und der Ausarbeitung von Kostenschatzungen in der
Vorprojektphase bzw. beim Projektstart.

Im Projektkostenmanagement werden die Kosten fiir jedes Arbeitspaket und jede Phase
geschatzt und das gesamte Projektbudget wird erstellt. Es beinhaltet auch den Vergleich
der Plan-Kosten mit den Ist-Kosten zu bestimmten Stichtagen des Projekts, die Einschdtzung
der noch verbleibenden Kosten sowie die Aktualisierung der endgiiltigen Kosten. Die Kosten
der Ergebnisse (Lieferobjekte) sollten mess- und kalkulierbar sein. Die Kosten aller Anderungen
sollten kalkuliert, vereinbart und dokumentiert werden.

Die Projektkosten sollten auch einen angemessenen Gemeinkostenanteil enthalten - wie z.
B. Biirodienste und Support. Innerhalb des Projektbudgets sollte eine bestimmte Geldsumme
als Reserve fiir Unvorhergesehenes wie z. B. Eintritt von Risiken, Forderungen oder Kosten-
tiberschreitungen vorgesehen sein. Geldmittel kénnen auch zur Nutzung vorteilhafter Er-
gebnisse eingesetzt werden, so z. B. zum erfolgreichen Managen von Risiken oder zum
Nutzen von Chancen.

Das Projekt-, Programm und Projektportfoliomanagement kann einen Beitrag zur Analyse
neuer Betriebs- und Wartungskosten nach Beendigung der Projekte und Programme leisten.
Wahrend der Projektlaufzeit kann die Kostenzuweisung auf Projekt- oder Linienkostenstellen
ein Thema sein.

Die bezahlte Arbeitsleistung muss mit der im Projekt letztendlich geleisteten Arbeitsleistung
sowie mit den vertraglich festgelegten Zahlungsbedingungen in Einklang stehen. Projekt-
management wendet Methoden der Uberwachung, Priifung und Feststellung des aktuellen
Lieferstatus an, welche Arbeiten verrechnet werden sollen, und die tatsachliche Verwendung
von Ressourcen (z.B. Rechnungen von Subauftragnehmern, Stundenaufzeichnungen). Diese
Mtethoden bilden die Grundlage fur die Steuerung und Berichterstattung von Projektko-
sten.

Projektfinanzmanagement stellt sicher, dass der Projektmanager in jeder Projektphase
dartiber informiert ist, wie viele Finanzmittel fiir jeden Zeitabschnitt bendtigt werden. Die
erforderlichen Mittel sind abhdngig von den Projektkosten, den Terminen und den Zahlungs-
bedingungen. Der Projektmanager untersucht auch, welche finanziellen Mittel zur Verfiigung
stehen, und managt jegliches Unter- oder Uberschreiten der Liquiditat.

In der Projektlaufzeit sollten Mittel (,,Puffer”, ,Reserven” oder Risikobudget) fiir unerwartete
Ausgaben zur Verfiigung stehen. Falls Anzahlungen erfolgen, sollte dies mit besonderer
Sorgfalt geschehen. Ausgabentechnisch wird der Zahlungsein- und -ausgang kalkuliert und
bewertet. Geeignete Mapnahmen und ein Feedback-System runden die Managementaktivitdten
ab.

Projektfinanzierung beinhaltet den auf mdglichst vorsichtige und vorteilhafte Art und Wei-
se durchgefiihrten Prozess der Aufstellung der Geldmittel. Es gibt unterschiedliche Mdglich-
keiten der Finanzierung von Projekten, Programmen und Projektportfolios, so z. B. durch
interne Geldmittel, Tochtergesellschaften, Bankkredite oder Errichter- bzw. Betreibermodel-
le. Im Allgemeinen ist der Finanzbereich des Unternehmens an solchen Aktivitdten beteiligt
bzw. ibernimmt ihre Leitung. Bei einem konkreten Projekt miissen die verschiedenen Optionen
iberpriift und in angemessener Vorlaufzeit zum Projektstart eine entsprechende Variante
ausgewahlt werden.
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Mégliche Prozessschritte beim Kostenmanagement:

1.

2.

3.

=N o

S o ®

Analyse und Entscheidung iiber das Kostenmanagementsystem fiir das Projekt, Programm
bzw. Projektportfolio.

Einschdtzung und Bewertung der Kosten aller Arbeitspakete unter Beriicksichtigung
aller Kosten inkl. der Gemeinkosten.

Einsetzung von Kosteniiberwachungs- und Steuerungselementen sowie ggf. eines Wah-
rungs- und Inflationsmanagements.

Festlegung von Kostenzielen.

Berechnung des tatsdchlichen Ressourcenverbrauchs und der damit entstandenen Kosten
oder Ausgaben.

Beriicksichtigung aller Anderungen und Forderungen.

Analyse der Abweichungen und ihrer Ursachen, Vergleich der geplanten mit den Ist-
Kosten.

Prognose der Kostenentwicklung und Endkosten.

Ausarbeitung und Umsetzung von Korrekturmafnahmen.

Aktualisierung der Kostenschatzung im Hinblick auf Anderungen.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Mogliche Prozessschritte bei der Finanzierung:

1.

2.

3.

9.

10.

Analyse von Finanzierungsmodellen und -optionen fiir Projekte, Programme bzw. Pro-
jektportfolios.

Verhandlungen mit mdglichen Geldgebern und Festlegung der damit verbundenen Kon-
ditionen.

Auswahl der Projektfinanzierung.
Zuweisung von Budgets zu einzelnen Kostentrdgern, Analyse von Anzahlungen.

Kalkulation der Verwendung von Finanzmitteln und der Zahlungsein- und -ausgdnge des
Projekts, Programms bzw. Projektportfolios.

Einrichtung und Kontrolle von Zahlungsvollmachten und Zahlungsvorgangen.

Bestatigung oder Einrichtung und Kontrolle von Buchfiihrungs- und Buchpriifungssyste-
men.

Beriicksichtigung von Anderungen bei der Verwendung von Finanzmitteln und beziiglich
des zur Verfligung stehenden Budgets im Verlauf der Projektlaufzeit.

Validierung und Verwaltung von Budgets zur Abdeckung entstandener Kosten.
Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Budget fiir Projektkosten

Zahlungsein- und -ausgdnge

Liquiditatspuffer, Reserven, Notfallvorsorge
Kontenplan

Uberwachungs- und Steuerungsmethoden fiir Kosten
Methoden zur Kostenplanung
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Kostenstrukturen
Wahrungen

Design to cost (DTC)
Earned Value (EV)
Prognose der Endkosten
Finanzmittel
Finanzierungsmodelle
Preisinflation

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Kosten und Finanzen bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Kosten- und Finanzmittelsituationen bei komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

C Hatdie Kosten- und Finanzmittelsituationen bei gering komplexen Projekten erfolgreich
gemanagt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektkosten
und Finanzmitteln und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04.
Risiken und Chancen, 1.09. Projektstrukturen, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11.
Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.12. Ressourcen, 2.02. Engagement und Motivation, 2.10.
Beratung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschdtzung, 2.15. Ethik, 3.01. Projektorientierung,
3.04. Einflihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammor-
ganisation, 3.10. Finanzmanagement
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1.14 Beschaffung und Vertrage

Beschaffung bedeutet, von den Lieferanten von Produkten oder Dienstleistungen fiir das
Projekt den bestmdglichen Gegenwert fiir Geld zu bekommen. Dies erfordert die Formalisie-
rung der von den Lieferanten und den beteiligten Organisationen ausgefiihrten Arbeit, die
klare Festlegung der Erwartungen, der von der belieferten Organisation ausgeiibten Kon-
trolle und der Verpflichtungen der verschiedenen Parteien.

Beschaffung wird im Allgemeinen von einem Einkaufs- und Beschaffungsteam durchgefiihrt,
das Teil des Projekts oder Programms sein kann und in jedem Fall zur Stammorganisation
gehort. Das Einkaufs- und Beschaffungsteam verfiigt {iber seine eigene Beschaffungsstra-
tegie und eigene Geschdftsprozesse. In Zusammenarbeit mit dem Projekt- oder Programm-
manager werden mdgliche Lieferanten ermittelt, Kostenvoranschldge eingeholt, Ausschrei-
bungen durchgefiihrt, Lieferanten ausgewahlt, langfristige Vereinbarungen mit bevorzugten
Lieferanten ausgehandelt und der Lagerbestand durch Just-In-Time-Lieferungen minimiert.
Wenn es sich bei der Organisation um eine dffentliche Einrichtung handelt, ist insbesonde-
re sicherzustellen, dass bei den Ausschreibungen die gesetzlichen Bestimmungen eingehal-
ten werden. Beim Auftreten von Problemen hat das Einkaufsteam mit den betreffenden
Lieferanten eine Problemlésung auszuhandeln.

Ein Vertrag ist eine rechtsverbindliche, zwischen zwei oder mehreren Parteien abgeschlos-
sene Vereinbarung zur Leistung von Arbeit oder zur Lieferung von Giitern und Dienstleistungen
unter bestimmten Bedingungen. Ein Vertrag kann entweder die Form einer miindlichen Uber-
einkunft oder die eines von den beteiligten Parteien unterzeichneten Dokuments annehmen.
Im Allgemeinen sind darin auch Klauseln {iber Vertragsstrafen fiir den Fall der Nichterfiillung
von Vertragsbedingungen enthalten. Bei grofen Projekten kdnnen Hauptauftragnehmer
(Generalunternehmer) eingesetzt werden, die Teile der Arbeit an Subauftragnehmer verge-
ben. In diesem Fall hat der Hauptauftragnehmer zu gewdhrleisten, dass die Vertragsbedin-
gungen des Gesamtvertrags von den Subauftragnehmern erfiillt werden.

Vertragsmanagement steuert den Prozess zur Vertragserrichtung; in weiterer Folge (nach
Unterzeichnung des Vertrags) managt er den Vertrag wahrend der Projektlaufzeit.

Die Rechtsabteilung der Stammorganisation ist normalerweise am Vertragsentwurf und am
Vertragsabschluss mit den verschiedenen Projektpartnern sowie an allen Mapnahmen, die
aus dem Versaumnis eines Kunden oder Lieferanten resultieren, beteiligt.

Dieses Kompetenzelement schliept auch interne Vereinbarungen (wie z. B. Vereinbarungen
zwischen Parteien derselben juristischen Person) {iber den Kauf bzw. die Lieferung von Gii-
tern und Dienstleistungen mit ein.

Ein kompetenter Vertragsmanager wird mit den Vertragsbedingungen sehr gut vertraut sein,
letztlich jedoch eigenstdndig beurteilen, ob er die Vertragsstrafen einfordert, wenn es bei
einem Kunden oder Lieferanten zu einem wie auch immer gearteten Versaumnis kommt.
Dabei sind die Umstdnde zu beriicksichtigen, unter denen es zu dem Versdaumnis gekommen
ist, sowie auch das mit dem Kunden oder Lieferanten bestehende Verhaltnis (langfristige
strategische Partnerschaft gegeniiber kurzfristigen Vertrdgen).

Mégliche Prozessschritte:

1. Identifikation und Definition der zu beschaffenden Leistungen.
2. Durchfiihrung von Ausschreibungen.

3. Auswahl der Lieferanten.

4. Etablierung der Vertragsverwaltung.

5. Umsetzung des Vertrags.
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Anderungsmanagement.

Vertragserfiillung abnehmen.

Vertragsbeendigung.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

o o N o

Angesprochene Themenfelder:
Abnahmeverfahren und Abnahmetests
Anderungsmanagement

Claim Management

Uberpriifung der Vertragserfiillung
Vertragsbedingungen einschlieplich Vertragsstrafen bei Nichterfiillung
Make- or Buy-Analysen

Vertragsstrafen

Beschaffungspolitik und -praktiken
Strategische Partnerschaften
Lieferkettenvereinbarungen (Supply Chain)
Ausschreibungsverfahren

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Beschaffung und die Vertrdge bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios

einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Beschaffungs- und Vertragssituationen komplexer Projekte erfolgreich gema-

nagt.

C Hat die Beschaffungs- und Vertragssituationen gering komplexer Projekte erfolgreich

gemanagt.

D Verfiigt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Beschaffungs- und Vertragsma-

nagement von Projekten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.05. Qualitat, 1.06.
Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.08. Problemldsung, 1.10. Leistungsumfang und Liefer-
objekte, 115. Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 1.19. Projektstart,
1.20. Projektabschluss, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.11. Verhand-
lungen, 2.13. Verldsslichkeit, 2.15. Ethik, 3.01. Projektorientierung, 3.06. Business, 3.09. Ge-

sundheit, Sicherheit und Umwelt, 3.11. Recht
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1.15 Anderungen

Anderungen in einem Projekt werden oft durch unerwartete Ereignisse notwendig. Diese
konnen eine Anderung des Projektauftrages erforderlich machen oder auch die Anderung
der mit den Kunden bzw. Lieferanten vereinbarten Vertragsbedingungen. Anderungen miis-
sen(ijm Hinblick auf die urspriinglichen, im Business Case festgelegten Projektziele Giberpriift
werden.

Bei Projektstart sollte der anzuwendende Anderungsmanagementprozess mit allen relevanten
interessierten Parteien und Umwelten abgestimmt werden. Ein zuverldssiger, vorbeugender
Anderungsmanagementprozess, der den Anderungsbedarf vorwegnimmt, ist einem Prozess
vorzuziehen, der erst reagiert, wenn der Bedarf offensichtlich ist.

Eine Anderung im Leistungsumfang eines Projekts oder der Spezifikation eines Lieferobjektes
wird im Rahmen eines formellen, proaktiven Verfahrens vollzogen. Der Anderungsprozess
umfasst alles, was aus der notwendig gewordenen Anderung oder der neuen Chance resul-
tiert und beinhaltet die Vereinbarung iiber den Entscheidungsprozess beziglich der Anderung,
Vereinbarungen diber den Anderungsbedarf, die Entscheidung zur Genehmigung der Anderung
und die Umsetzung derselben. Dies gilt fiir jede Art von Anderung. Anderungsmanagement
identifiziert, beschreibt, klassifiziert, bewertet und genehmigt oder verwirft Anderungen,
es fiihrt Anderungen durch und priift sie im Hinblick auf rechtliche und andere Vereinba-
rungen. Anderungen kdnnen von allen betroffenen Parteien beantragt werden, sie missen
sowohl als vorgeschlagene als auch als genehmigte Anderungen gemanagt und allen rele-
vanten interessierten Parteien und Umwelten mitgeteilt werden. Fiir das Anderungsmanage-
ment werden die direkten und indirekten Auswirkungen auf das Projekt, Programm oder
Projektportfolio und deren Kontext beriicksichtigt. Die Auswirkungen der Anderung auf die
Erqebnlsse(Lleferobjekte) Konfiguration, Termine, Kosten, Finanzmittel und Risiken werden
durch den Vergleich mit dem Projektbasisplan festgestellt. Sobald die Anderungen geneh-
migt sind, wird der Projektplan entsprechend angepasst.

Mogliche Prozessschritte:

1. Entscheidung iiber die Anderungsmanagementgrundsatze und den anzuwendenden
Prozess.

Ermittlung aller vorgeschlagenen Anderungen.

Analyse ihrer Auswirkungen auf das Projekt.

Ggf. Einholung der Genehmigung fiir die Anderungen.

Zustimmung zu oder Ablehnung von Anderungen erwirken.

Planung, Durchfiihrung, Steuerung und Abnahme der genehmigten Anderungen.
Bericht iber Anderungsstatus nach Beendigunag.

Uberwachung der Auswirkungen von Anderungen im Hinblick auf den Projekt-
basisplan.

9. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

o N oW

Angesprochene Themenfelder:
Anderungsvollmacht
Anderunqsmanaqement
Anderungsauftraqsmanaqement
Anderungsansuchen
Konfigurationsmanagement

Produktneugestaltung
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungsevel:

A Hat das Anderungsmanagement von wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Anderungen komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Anderungen gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Anderungen
in Projekten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.08. Problemldsung, 1.09. Projekt-
strukturen, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine
1.12. Ressourcen, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen,
1.17. Information und Dokumentation, 2.03. Selbstkontrolle, 2.07. Kreativitdt, 2.08. Ergebnis-
orientierung, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.11. Verhandlungen, 2.14. Wertschdtzung, 3.05.
Stammorganisation, 3.06. Business

70



KAPITEL 4

1.16 Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen

Dieses Element umfasst die gesamte Uberwachung, Steuerung und das Berichtswesen
des Projekts. Grundlagen fir die Uberwachung und Steuerung sind die Projektziele, -pldne
und der Projektauftrag. Der Projektmanager misst den tatsachlichen Projektfortschritt und
die Leistung, vergleicht diese mit dem Basisplan und bringt gegebenenfalls korrigierende
Mapnahmen zur Anwendung.

Das Berichtswesen liefert Information und Dokumentation tiber den Ist-Stand des Projekts
bzw. des Programms und Prognosen iiber die Entwicklung bis zum Ende des Projekts bzw.
Programms. Das Berichtswesen umfasst auch Audits der Finanzgebarung und Reviews.

Wenn der Projektmanager und/oder sein Team sehr erfahren sind, kann eine ,Berichterstat-
tung in Ausnahmefdllen” an die interessierten Parteien und Umwelten ausreichen und ak-
zeptiert werden. Dies bedeutet, dass Berichte nur dann erstellt werden, wenn etwas Berich-
tenswertes vorliegt, anstelle einer Uberwachung durch regelmdpige Status- oder
Fortschrittsberichte.

Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen des Status eines Projektportfolios werden stich-
tagsbezogen durchgefiihrt und beinhalten Prognosen iiber die weitere Entwicklung fiir eine
entsprechende Anzahl von zukiinftigen Perioden.

Ein integriertes System fiir Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen umfasst alle Pro-
jektziele und die entsprechenden Erfolgskriterien fiir die relevanten Projektphasen sowie
die Anforderungen aller interessierten Parteien und Umwelten.

Mogliche Prozessschritte:
1. Einsetzung eines wirksamen Systems des Projektberichtswesens.
2. Uberwachung des Projektstatus und der Projektleistung zu festgelegten Zeitpunkten.

3. Analyse von Planung und Zielsetzungen sowie Ermittlung aller Abweichungen; Durch-
flihrung von Trendanalysen.

4. Planung von Alternativen und Durchfiihrung von Simulationen (,Was wdre wenn” und
Trade-off-Analysen).

5. Entwicklung und Durchfiihrung von Korrekturmapnahmen.
Gegebenenfalls Anpassung der Projektziele.

7. Berichterstattung an interessierte Parteien und Umwelten beziiglich Projektstatus und
Leistung.

8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:
Ist-Stand

Abweichungsanalyse
Korrekturmafnahmen

Prognose

Uberwachung

Projektstatus
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen bei wichtigen Programmen bzw. Pro-
jektportfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich verantwortet.

B Hat die Uberwachung, Steuerung und das Berichtswesen komplexer Projekte erfolgreich
verantwortet.

C Hat die Uberwachung, Steuerung und das Berichtswesen gering komplexer Projekte
erfolgreich verantwortet.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Uberwachung, Steuerung und Be-
richtswesen in Projekten und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.05. Qualitat, 1.09. Projektstrukturen, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11.
Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertra-
ge, 115. Anderungen, 1.17. Information und Dokumentation, 1.18. Kommunikation, 2.01. Fiihrung,
2.08. Ergebnisorientierung, 2.09. Effizienz, 2.13. Verldsslichkeit, 2.14. Wertschatzung, 2.15. Ethik,
3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-,
Programm- und Projektportfoliomanagement, 3.06. Business, 3.10. Finanzmanagement
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1.17 Information und Dokumentation

Informationsmanagement umfasst das Organisieren, Sammeln, Auswdhlen, Aufbewahren
und Abfragen von Projektdaten (in formatierter, unformatierter, graphischer, elektronischer
Form, auf Papier).

Die Entscheidung, wem welche Informationen zur Verfligung gestellt werden, muss sorgfal-
tig getroffen werden. Es gibt die Tendenz, Menschen mit zu vielen Informationen zu iiber-
schiitten. Die interessierten Parteien und Umwelten sollten nur die fiir sie notwendigen In-
formationen erhalten, und zwar in der fiir sie passenden Form, sodass sie in die Lage versetzt
werden, die von ihnen erwiinschten Mapnahmen zu ergreifen.

Ein Dokumentationssystem sollte die Dokumenttypen spezifizieren, die fiir ein Projekt, Pro-
gramm oder Projektportfolio erforderlich sind, so dass jeder Dokumenttyp seinem Zweck
entspricht. Fir jeden Dokumenttyp sollte das System folgendes spezifizieren: Die im Dokument
enthaltenen Informationen, das Format (wie z. B. Texte, Tabellen, Quellcodes usw.) und das
Medium des Dokuments (z. B. Papier, Mikrofilm oder Datei).

Dokumentation beinhaltet alle Daten und Informationen sowie das Wissen und die Erkennt-
nisse, die in der Projektlaufzeit gewonnen wurden, besonders beziiglich Projektkonfigura-
tion und Anderungen, sowie die gesamte Projektmanagementdokumentation.

Das Informations- und Dokumentationsteam ist normalerweise ein fester Bestandteil der
Organisation. Der Projekt-, Programm- oder Projektportfoliomanager sollte einen Mitarbeiter
als Schnittstelle/Kontaktperson zu diesem Team ernennen und/oder Prozesse zur Sicherung
der Ubereinstimmung mit der Informations- und Dokumentationspolitik der Organisation
und den gesetzlich oder anders vorgeschriebenen Anforderungen einrichten.

Mégliche auf Information bezogene Prozessschritte:

1. Planung des Projektmanagementinformationssystems des Projekts, Programms oder
Projektportfolios.

2. Sicherstellung der Ubereinstimmung mit der Informationspolitik der Organisation und
den gesetzlichen/vorgeschriebenen Bestimmungen.

3. Einfiihrung des Projektmanagementinformationssystems.

Uberwachung und Steuerung der Verwendung des Projektmanagementinformations-
systems.

5. Uberpriifung der Verwendung des Projektmanagementinformationssystems.
6. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Mégliche auf Dokumentation bezogene Prozessschritte:

1. Erstellung eines Dokumentationsmanagementplans.

2. Sicherstellung der Ubereinstimmung mit der Dokumentationspolitik der Organisation
und den gesetzlichen/vorgeschriebenen Bestimmungen.

Klassifizierung der Dokumente.

Herausgabe von Dokumenten.

Aufbewahrung von Dokumenten in Papier und/oder elektronischer Form.
Uberwachung und Steuerung von Aktualisierungen und Versionen der Dokumentation.
Archivierung der Dokumente.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

© N ook w

73



KAPITEL 4

Angesprochene Themenfelder:
Geheimhaltung, Vertraulichkeit
Dokumentdesign und Format

Kennzeichnung und Anderung von Dokumenten
Ablage und Archivierung

Ubergabe an den Kunden
Informationsdatenbestand
Informationsstruktur und Managementplan
(Gesetzlich) vorgeschriebene Anforderungen
Sicherheit

Semantik

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat das Informations- und Dokumentationsmanagement bei wichtigen Programmen bzw.
Projektportfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Informations- und Dokumentationssituationen komplexer Projekte erfolgreich
gemanagt.

C Hat die Informations- und Dokumentationssituationen begrenzt komplexer Projekte er-
folgreich gemanagt.

D Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektinfor-
mation und -dokumentation und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.05. Qualitat, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung,
Steuerung und Berichtswesen, 1.18. Kommunikation, 1.19. Projektstart, 1.20. Projektabschluss,
2.03. Selbstkontrolle, 2.10. Beratung, 2.13. Verldsslichkeit, 2.15. Ethik, 3.02. Programmorientie-
rung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projekt-
portfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation, 3.11. Recht
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1.18 Kommunikation

Kommunikation beinhaltet den wirksamen Austausch von Informationen zwischen den Pro-
jektumwelten und deren Verstandnis von Informationen. Wirksame Kommunikation ist Grund-
voraussetzung fiir den Erfolg von Projekten, Programmen und Projektportfolios. Die richtige
Information muss an die relevanten interessierten Parteien und Umwelten in einer ihren
Erwartungen entsprechenden und einheitlichen Form weitergegeben werden. Kommunika-
tion sollte niitzlich, klar und zeitgerecht sein.

Sie kann in verschiedener Form (miindlich, schriftlich, in Text- oder Grafikform, zu festgelegten
Zeitpunkten oder laufend, formell oder informell, freiwillig oder angefordert) und tber un-
terschiedliche Medien (Papier oder elektronische Dateien) stattfinden. Gesprdche, Bespre-
chungen, Workshops und Konferenzen sind ebenso Instrumente der Kommunikation wie der
Austausch von Berichten oder Besprechungsprotokollen.

Der Projekt-, Programm- oder Projektportfoliomanager erstellt einen Kommunikationsplan.

Ein Dokument (Kommunikationsplan) mit einer Auflistung dessen, wer wann was bekommt,
ist ein niitzliches Instrument zur Sicherstellung wirksamer Kommunikation.

Im Zusammenhang mit Kommunikation ist auch die Geheimhaltung/Vertraulichkeit in Betracht
zu ziehen. Wenn vertrauliche Informationen direkt oder indirekt an jemanden weitergegeben
werden, der sie nicht erhalten sollte, kann das nachteilige Auswirkungen auf das Projekt
oder die Stammorganisation haben. Typische Beispiele vertraulicher Information sind Indus-
triegeheimnisse, Marketinginformationen und geistiges Eigentum.

Das Management von Besprechungen umfasst die Vorbereitung und Leitung derselben, die
Berichterstattung dariiber und das Nachverfolgen der daraus hervorgegangenen Mafnah-
men.

Mogliche Prozessschritte:

1. Erstellung eines Kommunikationsplans bei Programm- bzw. Projektstart oder als Teil des
Projektportfolioprozesses.

Ermittlung und Festlegung der Zielgruppen fir Kommunikationsmafnahmen.
Festlegung, was und in welchem Kontext mitgeteilt werden soll.
Auswahl von Ort, Zeit, Dauer und Mitteln der Kommunikation.

Planung des Kommunikationsprozesses und Vorbereitung der Kommunikationsmittel
und Medien.

Uberpriifung der Infrastruktur und Austausch von Information.

Einholung von Feedback beziiglich der Wirksamkeit der Kommunikation.
Bewertung und Ergreifung geeigneter Mapnahmen.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:
Angemessene Kommunikation
Korpersprache

Kommunikationsplan

Formelle und informelle Kommunikation
Zuhdren

Besprechungen

Prasentationen
5
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Sicherheit und Geheimhaltung
Miindliche Kommunikation
Schriftliche Kommunikation

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Kommunikation in einem wichtigen Programm bzw. Projektportfolio einer Orga-
nisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Kommunikationssituationen komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Kommunikationssituationen gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

D Verfiigt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektkom-
munikation und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.16. Uber-
wachung, Steuerung und Berichtswesen, 1.17. Information und Dokumentation, 1.19. Projektstart,
1.20. Projektabschluss, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.06.
Offenheit, 2.07. Kreativitat, 2.09. Effizienz, 3.01. Projektorientierung, 3.02. Programmorien-
tierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projekt-
portfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation
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1.19 Projektstart

Der Projektstart bildet die Grundlage eines erfolgreichen Projekts oder Programms. Haufig
ist er durch eine gewisse Unsicherheit gekennzeichnet, da Informationen noch nicht oder
nur skizzenhaft vorhanden sind. Die Anforderungen der interessierten Parteien und Umwelten
konnen noch schlecht definiert, ihre Erwartungen unrealistisch und der zeitliche Rahmen
nicht einhaltbar sein, wahrend vorzeitiger Optimismus und Enthusiasmus mit der Realitdt
in Einklang gebracht werden missen. Ein gut vorbereiteter und wirksam geleiteter Workshop
zum Projektstart und die Zusammenstellung der richtigen Projekt-/Programmorganisation
verbessern die Aussichten auf den Projekt- bzw. Programmerfolg. Der Workshop zum Projekt-
bzw. Programmstart sollte sich auf die Ausarbeitung des Projekt- bzw. Programmauftrags
und die Vorbereitung der Projekt-/Programmpldne konzentrieren. Dabei sollten die Team-
rollen und die kritischen Erfolgsfaktoren fiir das Projekt/Programm festgelegt werden.

Bei Projektportfolios werden Stichtage gesetzt, die haufig zu Budget- und/oder Businesspla-
nung und Lieferzyklen in Beziehung stehen. Die Norm ist ein Jahresplan und ein Kalender
mit Meetings und Entscheidungszeitpunkten zur Strategie-, Ressourcen- und Budgetplanung.
Die enge Zusammenarbeit zwischen dem Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanage-
ment ist ausschlaggebend, um die Unterstiitzung der Projekte, Programme und Projektport-
folios durch das Top Management zu erreichen.

Nach der Entscheidung Gber die Fortfihrung des Projekts oder Programms wird der Start
der ndchsten Phase mit folgenden Uberlegungen ausgefihrt: Spezifische Ziele fiir die ndch-
ste Projekt- oder Programmphase; erforderliche organisatorische Anderungen; die Notwen-
digkeit, den Projekt-/Programmauftrag bzw. die Projekt-/Programmpléne zu bestatigen oder
zu dndern; die Aktualisierung eines detaillierten Zeit- und Kostenplans und die Verpflichtung
von Ressourcen.

Wenn die Phasen zeitlich limitiert sind, sollte vom Projekt-/Programmteam ein Projekt-/
Programmiibergangsprozess gemanagt werden.

Mogliche Prozessschritte:
1. Initiierung des Projekt-/Programmstartprozesses.
2. Kommunikation der Projekt- bzw. Programmziele und ihres Kontexts.

3. Schaffung eines gemeinsamen Leitbilds oder einer gemeinsamen Vision fiir das geplante
Projekt oder Programm.

Erstellung detaillierter Programm- bzw. Projektpldne.

Schaffung von Akzeptanz des Programms/Projekts und der Programm-/Projektpléne.

6. Forderung der Zusammenarbeit innerhalb des Programm-/Projektteams und Konzentra-
tion auf die Projektziele und Ergebnisse.

7. Sicherstellung der Ressourcen, Finanzmittel, Ausriistung und Einrichtungen.

8. Sicherstellung eines angemessenen Programm- bzw. Projektstarts sowie des Starts der

Projektphasen.

9. Genehmigung des Programm-/Projektauftrags und der Programm-/Projektplane, Uber-
priifung/Review nach jeder Programm-/Projektphase und ggf. Vornahme von Ande-
rungen.

10. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte/Pro-
gramme.
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Angesprochene Themenfelder:
Programm- bzw. Projektauftrag
Programm- bzw. Projekthandbuch
Startworkshop

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Projektstartphase bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer Orga-
nisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Projektstartphase komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektstartphase gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Projektstartphase und hat die
Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.06. Projektor-
ganisation, 1.07. Teamarbeit, 110. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11. Projektphasen,
Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.17. Informa-
tion und Dokumentation, 1.18. Kommunikation, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durch-
setzungskraft, 2.06. Offenheit, 2.07. Kreativitat, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation
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1.20 Projektabschluss

Unter Abschluss versteht man die Fertigstellung eines Projekts oder Programms oder einer
bestimmten Projektphase nach dem Abliefern der Ergebnisse des Projekts oder Programms
bzw. der Projektphase.

Jede Phase bzw. jedes Projekt sollte formell mit der Bewertung und Dokumentation abge-
schlossen werden, wobei tberpriift wird, ob die Ziele erreicht und die Erwartungen der
Kunden erfiillt wurden. Die Vorschldge zu der/den nachsten Projektphase/n sollten iiberpriift
und alle entscheidungsrelevanten Angelegenheiten der entsprechenden Stelle zur Geneh-
migung vorgelegt werden.

Falls ein formeller Vertrag unterzeichnet wurde, sollten bei Projektabschluss Uberlegungen
zur Ubertragung von Verantwortung vom Auftragnehmer an den Proj jektauftraggeber, zum
Beginn des Garantiezeitraums und zu den abschliefenden Zahlungen, fir die eine Rechnung
ausgestellt werden muss, mit einbezogen werden. Die Ubergabeunterlagen (auch ,As Is"
Dokumentation genannt) miissen erstellt und Schulungsmapnahmen fiir die Nutzer der Pro-
jektergebnisse angeboten werden. Diese sind unentbehrlich um sicherzustellen, dass aus
den flltJr daa Projekt oder Programm aufgewendeten Investitionen entsprechende Ertrdge
erzielt werden.

Die Projektergebnisse und die erworbene Erfahrung werden ausgewertet und die ,Lessons
Learned" dokumentiert, so dass sie zur Verbesserung zukiinftiger Projekte genutzt werden
konnen. Die Mitglieder des Projektteams werden neuen Aufgaben zugeteilt und sollten formell
aus ihren Rollen und Verantwortungen entlassen werden.

Mogliche Prozessschritte:
1. Beginn der Nutzung der Ergebnisse (Lieferobjekte).

2. Formalisierung des Projektabschlussprozesses, Ubergabe der Betriebsdokumente und
Vereinbarung eines Prozesses zur Erledigung noch offener Punkte.

3. Einholung von Kundenfeedback.

. Aktualisierung/Vereinbarung von Dienstleistungen, die mit den Ergebnissen (Lieferob-
jekten) in Verbindung stehen, z. B. ,As Is" Dokumentation (die tatsdchlich gelieferten
Ergebnisse (Lieferobjekte)), ev. Schulungen und Produktunterstiitzung.

Aktualisierung/Vereinbarung von Garantiebedingungen.

Beendigung der Vertrdge mit Lieferanten und Auftragnehmern.

Abschluss aller finanziellen Transaktionen und Aktualisierung der Endkosten.
Durchfiihrung eines Projektabschlussworkshops.

Freigabe des Personals und anderer Ressourcen, Auflésung der Projektorganisation,
Projektabnahme und Entlastung des Projektmanagers durch den Projektauftraggeber.

10. Archivierung der Projektaufzeichnungen.
11. Erstellung und Verdffentlichung des Projektabschlussberichts.

12. Aktualisierung des Datenbestandes der , Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinf-
tige Projekte.

© o~ oo
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Angesprochene Themenfelder:

+As Is"- Projektdokumentation

Priifung der Vertragserfiillung, Abnahmeverfahren und Tests
Vertragsbedingungen, Vertragsstrafen
Ubergabe-Dokumente

Abnahmeerkldrung

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Projektabschlussphase bei wichtigen Programmen bzw. Projektportfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich gemanagt.

B Hat die Projektabschlussphase komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektabschlussphase gering komplexer Projekte erfolgreich gemanagt.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Projektabschlussphase und hat
die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.06. Projektor-
ganisation, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.17. Informa-
tion und Dokumentation, 2.02. Engagement und Motivation, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.10.
Beratung, 2.14. Wertschdtzung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfo-
liomanagement, 3.05. Stammorganisation, 3.10. Finanzmanagement, 3.11. Recht
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4.2 PM-Verhaltenskompetenzelemente

Dieser Abschnitt beschreibt die Elemente fiir die Bewertung der Kompetenz des ausgewie-
senen Projektmanagementverhaltens. Die hier beschriebenen Kompetenzelemente werden
bendtigt, um ein Projekt zu initiieren und zu starten, seine Durchfiihrung zu managen und
es zum Abschluss zu bringen. Ihr Einsatz in den Projektphasen kann je nach Art, Grope und
Komplexitdt eines Projekts und anderen Einflussfaktoren variieren. Die Bedeutung der ein-
zelnen PM-Verhaltenskompetenzelemente kann und wird je nach Situation unterschiedlich
sein. Die Grundlage der professionellen Arbeit ist eine Projektsituation. Hierbei miissen
relevante PM-technische Kompetenzelemente und PM-Kontext-Kompetenzelemente mit be-
riicksichtigt werden, deren Bedeutung sich ebenfalls von Projektsituation zu Projektsitua-
tion unterscheiden kann.

PM-Verhaltens-

kompetenzen

Tabelle 4.2. PM-Verhaltenskompetenzelemente

Die Grundlage der Bewertung bildet das effektive Management in spezifischen Projektsitu-
ationen. Die Beschreibung aller Kompetenzelemente dieses Bereichs basiert auf einer all-
gemeinen Beschreibung, einer Liste der angesprochenen Themenfelder und mdglichen
Prozessschritte. Das auf jedem IPMA Level erforderliche Wissen und Erfahrung sind in den
Angaben zu ,Level-spezifische Schliisselkompetenzen” dargestellt. Diese Information wird
ergdnzt durch den Abschnitt , Hauptbeziehungen” zu, in dem die Verbindung zu anderen
Kompetenzelementen aufgezeigt wird. Die einzelnen Kompetenzelemente gelten als grund-
satzlich miteinander verbunden. Der Absatz ,Hauptbeziehungen” zu soll zu einem besseren
Leseverstdndnis beitragen und als Unterstiitzung bei der Bewertung der Kompetenz des
Kandidaten dienen. Er bezieht sich auf den spezifischen Inhalt und Kontext der Situation,
wie z. B. die entsprechenden Elemente.

Bei den Verhaltenskompetenzelementen finden sich zur Erleichterung der Bewertung auch
Angaben zu angemessenem Verhalten bzw. verbesserungswiirdigem Verhalten. Diese paar-
weise angeordneten Angaben sind bei der Bewertung der Verhaltenskompetenzen des Kan-
didaten wahrend des Interviews hilfreich. Auch bei der Formulierung von STAR-Fragen sind
die paarweisen Beschreibungen niitzlich.
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Im Folgenden sind wirksame PM-Verhaltenskompetenzen auf den vier IPMA-Ebenen grob
beschrieben:

IPMA Level A: Der Kandidat muss die tatsdchliche, kompetente Anwendung der PM-
Verhaltenskompetenzelemente bei der Koordinierung von Projekten und/oder Program-
men und der Leitung eines Portfolios oder Programms, unter Ausrichtung auf die Stam-
morganisation und in Bezug zur Strategie der Organisation, nachgewiesen haben. Der
Kandidat hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Weiterentwicklung
ihrer PM-Verhaltenskompetenzen angeleitet. Er hat an der Weiterentwicklung oder Ein-
flihrung von Instrumenten, Verfahren und Methoden zum PM-Verhalten in Projekten oder
Programmen bzw. Portfolios mitgewirkt und zur Weiterentwicklung der Berufsbilder im
Projektmanagement beigetragen, indem er seine Erfahrungen oder neue Konzepte in
Bezug auf PM-Verhaltenskompetenzelemente vorgestellt oder verdffentlicht hat.

IPMA Level B: Der Kandidat muss die tatsachliche, kompetente Anwendung der PM-
Verhaltenskompetenzelemente in komplexen Projektsituationen nachgewiesen haben.
Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung addquater PM-Verhaltens-
kompetenzen angeleitet.
IPMA Level C: Der Kandidat muss die tatsachliche, kompetente Anwendung der PM-
Verhaltenskompetenzelemente in Projektsituationen begrenzter Komplexitdt nachge-
wiesen haben. Der Kandidat muss eventuell bei der weiteren Entfaltung adaquater PM-
Verhaltenskompetenzen angeleitet werden.
IPMA Level D: Auf dieser Ebene wird die Kenntnis der PM-Verhaltenskompetenzelemente
und ihrer Anwendung bewertet.
Spezifische Wissens- und Erfahrungskriterien fiir das Assessment sind in den Beschreibungen
der Kompetenzelemente aufgefihrt. Die IPMA-Level stellen klar definierte Schritte entlang
eines Kontinuums von steigendem Wissen und zunehmender Erfahrung dar.
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2.01 Fiihrung

Unter Fiihrung (leadership) versteht man die Anleitungs-, Beeinflussungs- und Steuerungs-
versuche anderer bei der Erfiillung ihrer Funktionen oder Aufgaben im Dienst der Projektziele.
Es handelt sich um eine fiir Projekt-, Programm- und Portfoliomanager ausschlaggebende
Kompetenz.

Fuhrung ist wahrend der gesamten Projektdauer erforderlich. Sie ist besonders dort wichtig,
wo ein Projekt auf Probleme stopt, eine Anderung erforderlich wird oder Ungewissheit tiber
die weitere Vorgehensweise besteht. Fiihrung ist erforderlich, um alle Projektmanagement-
kompetenzen auf eine fiir das Team sichtbare und annehmbare Art und Weise auszuiiben.

Abgesehen von der Fiihrung der Mitarbeiter des Projektteams muss der Projektmanager
auch bei der Vertretung des Projekts gegeniiber der Geschaftsleitung, den Auftraggebern
und anderen interessierten Parteien und Umwelten als Fiihrungspersonlichkeit auftreten.
Der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager muss die verschiedenen Fiihrungsstile ken-
nen und dariiber entscheiden, welcher Stil in welcher Situation fir ein bestimmtes Projekt,
bei der Leitung des Teams und im Umgang mit der Geschdftsleitung, den Auftraggebern und
den interessierten Parteien und Umwelten angemessen ist. Der angenommene Fiihrungsstil
schliept bestimmte Verhaltensmuster, Kommunikationsmethoden, Verhalten gegeniiber
Konflikten und Kritik, Methoden der Verhaltenskontrolle von Teammitgliedern, Entscheidungs-
prozesse sowie den Umfang und die Art der Delegation ein.

Mogliche Prozessschritte:
1. Entscheidung tber den in einer bestimmten Situation angebrachten Fiihrungsstil.

2. Sicherstellung seiner Vereinbarkeit mit den eigenen Fahigkeiten und dem persénlichen
Stil.

3. Anwendung des gewahlten Flihrungsstils.
Leistungspriifung und Einholung von Feedback sowie ggf. Anderung des Fiihrungsstils.

5. Nutzung von Trainings- und Coaching-Mdglichkeiten zur Verbesserung der eigenen Fiih-
rungskompetenz.

6. Angebot von Trainings- und Coaching-Mafnahmen zur Mitarbeiterfiihrung an die Team-
mitglieder.

7. Uberpriifung und Bemiihung um fortlaufende Verbesserung der eigenen Fiihrungskom-
petenzen und derjenigen der Teammitglieder.

8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:
Coaching

Delegation und Bevollmdchtigung
Feedback

Fiihrungsstile

Natirliche Autoritdt

Macht

Anerkennung

Weitblick

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

Hat Fiihrung von Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm oder
Portfolio und in der Stammorganisation wirksam angewendet, gemanagt und iiberwacht.
Der Kandidat hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Weiterentwicklung
ihrer Fiihrungskompetenzen angeleitet. Der Kandidat war auperdem an der Einfiihrung
einer Fiihrungskultur in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Flihrungskompetenz in komplexen Projektsituationen wirksam angewendet und ge-
managt. Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Fiihrungs-
kompetenzen angeleitet.

Hat Fiihrungskompetenz in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat wirksam an-
gewendet.

Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf Fiihrungskompetenz und hat die
Féhigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.06. Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.16. Uberwachung,
Steuerung und Berichtswesen, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft,
2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.11. Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen,
2.15. Ethik, 3.04. Einflihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement, 3.06.
Business
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Verhaltensmuster:

KAPITEL

4

Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Kann Aufgaben delegieren, hat Vertrauen zu anderen und
fordert ihre Entwicklung und ihre Fahigkeit, den
Anspriichen gerecht zu werden.

Hat eine Vision, bringt diese klar zum Ausdruck, steht fiir sie
ein und erweckt sie zum Leben.

Verfiigt tiber natiirliche Autoritét, man hort auf ihn und hat
Vertrauen zu ihm.

Delegiert SMARTe (spezifisch/specific, messbar/measurable,
erfiillbar/achievable, realistisch/realistic, zeitgebunden/
time-bound) Arbeitspakete entsprechend den Fahigkeiten
seiner Mitarbeiter und gibt ihnen die Freiheit, Dinge auf ihre
Weise zu erledigen.

Ist ein geschickter Moderator.

Verbindet Macht und Charisma.

Wirkt inspirierend, macht andere stolz darauf, mit ihm zu
arbeiten.

Versteht es zu belohnen und ergreift Korrekturmapnahmen
in einer Art und Weise, die fiir die Teammitglieder
verstandlich sind.

Ubernimmt die Gesamtverantwortung, delegiert
Zustandigkeiten und Aufgaben dementsprechend.

Sichert die Projektziele und verteidigt Teammitglieder bei
der Verhandlung von Anderungen.

Kontrolliert das Verhalten der Mitglieder des Projektteams
in bewusster und konstruktiver Art und Weise, ist
diszipliniert und stellt Zeit fir Kommunikation zur
Verfiigung.

Beteiligt die Mitglieder des Projektteams an der
Entscheidungsfindung oder hat andernfalls gute Griinde
dafir, die Entscheidung allein zu treffen.

Passt seinen Fiihrungsstil der jeweiligen Team- und
Arbeitssituation an, ist offen fir Feedback.

Geht mit gutem Beispiel voran und wird vom Team und
anderen betroffenen interessierten Parteien und Umwelten
als Fiihrungspersonlichkeit anerkannt.

Handelt und redet auf ruhige Art, formuliert seine
Antworten gut und mit Autoritdt.

Bleibt auch in einer Krisensituation ruhig, vermeidet
sichtbare Panik.

Delegiert nicht und bildet andere nicht aus oder weiter.

Kann selbstvergessen sein, neigt zu Richtungsanderungen,
hat keine Vision, steht nicht fir Ideen ein.

Muss seine Position wiederholt unter Beweis stellen,
erweckt Zweifel.

Benutzt die SMART-Prinzipien nicht und engt den
Aktionsradius seiner Untergebenen durch Zwénge und
Kontrollen ein.

Kann Prozesse oder Konflikte nicht moderieren.

Erscheint schwach und unbedeutend.

Menschen fiihlen sich von seiner Persdnlichkeit nicht
angezogen.

Belohnt und fiihrt Korrekturmanahmen in unangemes-
senem Rahmen und auf die falsche Art und Weise durch.

Gibt alle Zustandigkeiten und Zielsetzungen direkt an die
Teammitglieder weiter.

Gibt Teammitgliedern die Schuld und ldsst zu, dass andere
Druck austiben, um Anderungen von Zielsetzungen,
Aufgaben oder der Projektbeschreibung zu erwirken.

Hat keine klare Vorstellung von der Auswirkung von
Kontrollaktivitaten, schiebt Zeitmangel vor, weicht
Diskussionen aus.

Entscheidet alles selbst und teilt seine Entscheidungen den
Mitgliedern des Projektteams nicht mit.

Fiihrt Mitarbeiter auf vorhersehbare Weise und ist
beziiglich seines Fiihrungsverhaltens defensiv.

Sein Verhalten wird von anderen als nicht angemessen

angesehen; legt im Umgang mit dem Team und anderen
betroffenen interessierten Parteien und Umwelten kein

Fiihrungsverhalten an den Tag.

Redet zu schnell, spricht in unvollstandigen Sétzen und
verwendet unpassende Gesten bzw. eine inaddquate
Korpersprache.

Gerat in Panik und verliert die Selbstbeherrschung.
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2.02 Engagement und Motivation

Engagement ist der personliche Einsatz, den der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager
und die am Projekt beteiligten Personen aufbringen. Engagement Idsst Menschen an das
Projekt glauben und erweckt den Wunsch, daran teilzunehmen. Es ist notwendig, eine Vision
zum Leben zu erwecken und die Personen fiir die Zusammenarbeit auf ein gemeinsames Ziel
hin zu motivieren. Die Motivation des Projektteams hangt von den Interessen und vom Zu-
sammengehdrigkeitsgefiihl der Einzelnen und von deren Fahigkeit ab, sowohl Héhe- als auch
Tiefpunkte des Projekts zu bewdltigen.

Das Engagement und die Motivation der am Projekt beteiligten Personen muss ehrlich sein;
dann wird es zu einer guten Arbeitsatmosphdre und gesteigerter Produktivitdt sowohl der
Einzelnen als auch des Gesamtteams fiihren. Die Motivation eines Einzelnen erfordert vom
Projektmanager, dass er sich der Fahigkeiten und Erfahrung, der persénlichen Einstellungen
und Umstdnde und der wesentlichen Beweggriinde der Person bewusst ist.

Mogliche Prozessschritte:

1. Wahrnehmung der Anforderungen und Bediirfnisse der verschiedenen interessierten
Parteien und Umwelten sowie der Umstdnde und Interessen der am Projekt beteiligten
Personen.

2. Untersuchung von Méglichkeiten, die Interessen aller Parteien zu beriicksichtigen, De-
finition von schnellen Ertrdgen und Anreizen.

3. Abgabe klarer Aussagen dariiber, welchen der Interessen von Einzelnen oder betroffenen
interessierten Parteien und Umwelten nicht entsprochen werden kann oder wird.

4. Sicheres Verstandnis, fir welche Teile des Projekts unterschiedliche Mitarbeiter beson-
ders motiviert sind, und Bewusstsein gegeniiber Anderungen des Motivationsgrads.

5. Prompte und angemessene Anerkennung, Kommunikation und/oder Dokumentation von
Erfolgen.

6. Forderung einer Arbeitskultur, die Stolz auf das Projekt und die Teamleistungen weckt,
regelmdpiges Feedback an das Team und die einzelnen Mitarbeiter, laufende Einbeziehung
Aller.

7. Beachtung méglicher Anderungen bei den Interessengruppen oder ihren Interessen und
Ergreifung entsprechender Mapnahmen.

8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Enthusiasmus

Motivationsmodelle

Positive Einstellung

Verbalisierung und Visualisierung von Zielsetzungen
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Engagement und Motivation von Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen
Programm oder Portfolio und in der Stammorganisation wirksam angewendet, gemanagt
und Giberwacht. Der Kandidat hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei der
Weiterentwicklung ihrer Kompetenz im Bereich Engagement und Motivation angeleitet.
Der Kandidat war auferdem an der Einfiihnrung der Kompetenzelemente Engagement
und Motivation in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Engagement und Motivationskompetenz in komplexen Projektsituationen wirksam
angewandt. Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Kompe-
tenzen im Bereich Engagement und Motivation angeleitet.

C Hat Engagement und Motivationskompetenz in Projektsituationen mit begrenzter Kom-
plexitdt wirksam angewendet.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Engagement und Motivation und die
Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.06.
Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.11. Projekt-
phasen, Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.18. Kommunikation, 1.19. Projektstart,
1.20. Projektabschluss, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.05. Entspannung
und Stressbewdltigung, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.13. Verldsslichkeit 2.14. Wertschatzung,
2.15. Ethik, 3.01. Projektorientierung, 3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung,
3.06. Business, 3.08. Personalmanagement

Verhaltensmuster:
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Beschrankt sein Engagement auf personliche bzw.
Projektinteressen; hat keinen Blick fiir die Interessen
anderer.

Beschrénkt Mitarbeiter auf klar definierte Aufgaben,
erkennt Eigeninitiative nicht an. Delegiert nicht, nimmt den
Verdienst fiir sich in Anspruch, schiebt die Schuld auf
andere.

Ist positiv und enthusiastisch, arbeitet gut gelaunt und ist ~ Macht Mitarbeiter nervis, konzentriert sich vor allem auf
dienstleistungsorientiert, ohne dabei die Projektziele aus  Risiken und Probleme oder verliert bei Enthusiasmus die
den Augen zu verlieren. Projektziele aus den Augen.

Kann mit Kritik nicht umgehen und setzt sie nicht zum
Wohle des Projekts um.

Aktives Management zur Einbeziehung unterschiedlicher
interessierter Parteien und Umwelten.

Begriipt Eigeninitiative und das Engagement anderer.

Begriipt Kritik als eine Form von Engagement.

Betreibt aktives Motivationsmanagement. Kiimmert sich nicht um nachlassende Motivation.

Macht die Projektpldne zur Teamsache. Zwingt dem Team die Projektpldne auf.

Zeigt ein realistisch positives Verhalten, sucht beim Auftau- Erstellt Problemberichte, ohne Ldsungsvorschldge zu
chen von Problemen nach Losungsvorschldgen. machen, wartet auf die Entscheidungen durch andere.
Gibt der Gruppe Energie und nutzt die Energie aller Arbeitet hauptsdchlich allein oder eventuell mit ein paar
Gruppenmitglieder. engen Freunden.

WeiB, wo und wie er andere einbeziehen kann. Arbeitet allein.

Zeigt Willensstérke zum Wohle des Projekts. Gibt leicht auf und verliert leicht die Motivation.

Fordert die Teamarbeit und die Zusammenarbeit Behindert oder erschwert konstruktive Teamarbeit,

verschiedener Fachrichtungen. vermeidet Zusammenarbeit verschiedener Fachrichtungen.
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2.03 Selbstkontrolle

Selbstkontrolle ist ein disziplinierter und systematischer Ansatz zur Bewdltigung der tdg-
lich anfallenden Arbeit, der sich @ndernden Anforderungen und im Umgang mit Stress-
Situationen.

Der Projektmanager ist verantwortlich fiir die Uberwachung der Belastung im Team und fur
das Ergreifen angemessener Korrekturmapnahmen, um Situationen, die aus der Hand gleiten
konnten, zuvorzukommen. Wenn es zu einem Verlust der Selbstkontrolle kommt, muss der
Projekt- bzw. Programm- oder Portfoliomanager gegeniiber der betreffenden Person geeig-
nete Mafnahmen treffen, ohne dabei die eigene Selbstkontrolle einzubiBen.

Die wirksame Nutzung der eigenen Fahigkeiten und ein hoher Grad an Selbstorganisation
flihren zur erfolgreichen Bewaltigung des Lebens und zu einem ausgeglichenen Verhaltnis
zwischen Arbeit, Familie und Freizeit (work-life balance). Der Projekt- bzw. Programm- oder
Portfoliomanager ist fiir seine eigene Selbstkontrolle, fiir die Art und Weise, in der er Selbst-
management bei der Teamarbeit ausiibt, und fir das Management der Selbstkontrolle der
Teammitglieder verantwortlich. Er beobachtet und beeinflusst auch die Arbeitseinstellung
und den Grad der Selbstverantwortung in der Projektorganisation und im Projektumfeld.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Analyse: Wo und warum ist die Selbstkontrolle ungeniigend?

2. Analyse des eigenen Arbeitsverhaltens sowie Feststellung der Ursachen fiir Stress und
Verlust der Selbstkontrolle.

3. Bereitstellung von angemessenen Ressourcen (Kapazitdt und Fertigkeit) fiir das Projekt-
team.

4. Analyse der Starken und Schwachen innerhalb des Teams und Anreqgung zur Festlegung
individueller Ziele.

5. ldentifikation von Mafnahmen zur Stressreduktion.
Offene und ehrliche Kommunikation mit den Beteiligten.

7. Beteiligung Anderer an einigen Verantwortungsbereichen und Aufgaben sowie Ausstat-
tung mit der ndtigen Autoritdt zur Durchfiihrung der Arbeit.

8. Gute Selbstorganisation und Anwendung angemessener Verhaltensweisen.

9. Lernen aus Stresssituationen und Situationen mit Verlust der Selbstkontrolle, Nutzung
des Wissens zur Minimierung der Auswirkungen solcher Situationen in der Zukunft.

Angesprochene Themenfelder:
Personliche Arbeitseinstellung
Work-life balance

Denkmodelle

Selbstmanagement
Zeitmanagement
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Selbstkontrolle von Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm
oder Portfolio und in der Stammorganisation wirksam angewendet, gemanagt und tber-
wacht. Der Kandidat hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Weiter-
entwicklung ihrer Selbstkontrolle angeleitet. Der Kandidat war auperdem an der Einfiih-
rung von Selbstmanagement in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Selbstkontrolle in komplexen Projektsituationen wirksam eingesetzt. Hat Projekt-
manager bei der Weiterentwicklung von Selbstkontrolle angeleitet.

Hat Selbstkontrolle in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitdt wirksam ein-
gesetzt.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Selbstkontrolle und hat die Fahigkeit,
dieses anzuwenden.

0o

o

(=)

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine,
1.12. Ressourcen, 1.15. Anderungen, 1.17. Information und Dokumentation, 2.04. Durchsetzungs-
kraft, 2.05. Entspannung und Stressbewdltigung, 2.09. Effizienz, 2.11. Verhandlungen, 2.13.
Verldsslichkeit, 2.15. Ethik, 3.01. Projektorientierung, 3.09. Gesundheit, Sicherheit und Umwelt,
3.10. Finanzmanagement, 3.11. Recht

Verhaltensmuster:

2.03 SELBSTKONTROLLE
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Kontrolliert seine Emotionen, hat eine hohe Frustrations-  Erscheint launisch, reizbar und irrational, verliert oft die
schwelle. Selbstbeherrschung.

Verhdlt sich konstruktiver Kritik gegeniiber positiv, reagiert Ist durch Kritik gekrankt oder empdrt, reagiert emotional
gelassen auf persnliche Angriffe, ist nicht nachtragend. und auf unkontrollierte Art und Weise, ist nachtragend.

Ist in der Lage, Angelegenheiten im Team zu diskutieren; Ignoriert Konflikte, weif nicht, was auf informeller Ebene
vermittelt, debattiert. geschieht, verursacht Ablehnung.

Fordert eine konstruktive Argumentationskultur innerhalb ~ Vernachldssigt Konflikte, tibt Macht aus, zerschldgt
des Teams, sucht immer den Konsens mit anderen. Gegenpositionen, unterwirft andere.

Ist ein Workaholic, kiimmert sich nur um die erledigte

Bringt Beruf und Privatieben in Einklang. Arbeit, vernachldssigt sein Privatleben.
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2.04 Durchsetzungskraft

Unter Durchsetzungskraft versteht man die Fahigkeit, seine Standpunkte mit Uberzeugung
und Autoritat vorzubringen. Der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager bendtigt diese
Kompetenz, um wirksame Kommunikation mit dem Projektteam, den Auftraggebern und
anderen interessierten Parteien und Umwelten sicherzustellen, sodass Entscheidungen be-
treffend das Projekt unter vollem Bewusstsein ihrer Auswirkungen gefallt werden. Auf diese
Weise vermeidet es der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager, zu Vorschldgen oder
Entscheidungen, die nicht im Projektinteresse stehen, gedrangt zu werden.

Uberzeugungskraft ist die Fahigkeit, durch Debatte oder die Kraft der Argumente Konsens
iiber gemeinsame Ziele zu erlangen. Uberzeugungskraft kann helfen sicherzustellen, dass
wertvolle Ideen (d. h. Ideen, die helfen, Projektziele zu erreichen) Gehdr finden und umgesetzt
werden. Uberzeugungskraft wird bendtigt, um andere mit Diplomatie dazu zu bringen, den
vom Projekt-, Programm- und Portfoliomanager gewiinschten Kurs zur Erreichung der Projekt-,
Programm- und Portfolioziele zu verfolgen.

Durchsetzungs- und Uberzeugungskraft sind nur mit geniigend Selbstvertrauen und Selbst-
sicherheit mdglich und werden vom Projektmanager wahrend der gesamten Projektdauer
verlangt.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ermittlung der zu erreichenden Projektziele und -ergebnisse.

2. Analyse der aktuellen Situation, Identifizierung der Themen, die vermutlich zu Debatten
flihren, und deren mogliche Auswirkungen.

3. Uberlegung stichhaltiger Argumente zu bestimmten Angelegenheiten, Vorbereitung der
eigenen Darstellung einschlieBlich der Widerlequng mdglicher Gegenargumente.

4. Einschdtzung der an der Diskussion beteiligten Personen, ihrer wahrscheinlichen Stand-
punkte, Interessen und Beziehungen.

5. Vorbereitung der Besprechung, bei der die Angelegenheiten diskutiert werden sollen.
Vertretung der eigenen Position in ruhiger und selbstsicherer Weise.

7. Ausdruck des Danks fiir das Interesse der Besprechungsteilnehmer, Ausdruck von
Interesse fiir ihre Beitrdge.

8. Pflege von guten Beziehungen zu den interessierten Parteien und Umwelten.

9. Fortlaufendes Lernen aus den eigenen Erfahrungen und Anwendung des Gelernten in
der Zukunft.

Angesprochene Themenfelder:
Uberzeugungskraft

Autoritdt

Diplomatie

Persénliche Uberzeugung
Personlichkeit
Beziehungen/Netzwerk
Selbstvertrauen
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Level-spezifische Schliisselkompetenzen:

A

o o

Hat Durchsetzungskraft gegeniiber den Programm- und Projektmanagern in einem wich-
tigen Programm oder Portfolio und in der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat
hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Durch-
setzungskraft angeleitet. Der Kandidat war an der Einflihrung des Kompetenzelementes
Durchsetzungskraft in Projekten oder Programmen beteiligt.

Der Kandidat hat Durchsetzungskraft in komplexen Projektsituationen eingesetzt.
Er hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Durchsetzungskraft angeleitet.

Hat Durchsetzungskraft in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitét eingesetzt.

Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf Durchsetzungskraft und hat die
Féhigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.06. Projektorganisation, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.18.
Kommunikation, 1.19. Projektstart, 2.01. Fiihrung, 2.02. Engagement und Motivation, 2.08. Er-
gebnisorientierung, 2.11. Verhandlungen, 2.13. Verldsslichkeit, 2.14. Wertschdtzung, 2.15. Ethik,
3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm-, Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammorga-
nisation, 3.06. Business, 3.10. Finanzmanagement, 3.11. Recht

Verhaltensmuster:
2.04 DURCHSETZUNGSKRAFT
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Teilt den Teammitgliedern die Entscheidungen und Teilt den Teammitgliedern die Entscheidungen bzw.
Entscheidungsgriinde mit. Entscheidungsgriinde nicht mit.

Verhdlt sich in angemessener Art und Weise, ist zuverlassig, Verhlt sich unangemessen, erscheint unzuverldssig,
vertrauenswiirdig und diskret. enttduscht das Vertrauen anderer.

Hért anderen aufmerksam zu.

Vernachldssigt die Beitrage anderer, unterbricht, redet zu
unpassenden Zeitpunkten.

Strahlt Enthusiasmus aus, motiviert das Team. Kritisiert, ist unfahig, andere zu motivieren.

Besitzt eine offene und positive Einstellung, ist ein Halt sich abseits vom Team, ignoriert andere, ist
realistischer Optimist. pessimistisch.

Beweist Einfluss und Autoritat. Ist tiberfordert und findet kein Gehdr.

Beriicksichtigt und respektiert die Ansichten von Schliept sich nur Mehrheitsmeinungen oder bestehenden
Minderheiten. Machtpositionen an.

Besitzt das Durchhaltevermdgen, um Losungen zu finden,
und hat ernsthaftes Interesse an den am Projekt beteiligten
Menschen.

Denkt nicht ganzheitlich, zaudert, ignoriert Einwande und
schiebt Zeitmangel vor.
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2.05 Entspannung und Stressbewdltigung

Entspannung und Stressbewaltigung ist die Fahigkeit, angespannte Situationen, Personen,
Beziehungen und Gruppen zu erkennen und in schwierigen Situationen Spannungen abzu-
bauen. Die Deeskalation einer angespannten Situation ist erforderlich, um eine produktive
Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten sicherzustellen. Entspannung kann eine Situation
entschdrfen oder - falls notwendig - eine Person, Gruppe oder Organisation mit neuer
Energie versorgen.

Ein weiterer wichtiger Faktor von Projektmanagement ist die Fahigkeit des Managers, sich
selbst nach einem besonders anstrengenden Ereignis zu entspannen, sich Erholung zu ver-
schaffen (Regeneration) und neu vorzubereiten und ein ebensolches Verhalten beim Team
sicherzustellen. Zeitweilige Ermidungserscheinungen sind natiirlich, diirfen aber keinen
wesentlichen Einfluss auf die Projektarbeit bewirken oder gar zum Dauerzustand werden.

Bei jedem Projekt wird es unausweichlich auch zu Spannungen und Stresssituationen kom-
men. Diese kénnen zum pldtzlichen Ausbruch von Differenzen oder Arger zwischen einzelnen
Mitarbeitern, Gruppen oder Organisationen und zu feindseligen Situationen fiihren, die den
Projekterfolg gefdhrden. Ein Projekt-, Programm- oder Portfoliomanager sollte vorbeugende
Mapnahmen ergreifen, um solchen Situationen zuvorzukommen und ihre Auswirkungen még-
lichst gering zu halten.

Gruppenbildung und Gemeinschaftsaktivitaten fiir das gesamte Team kénnen ebenfalls zur
Entspannung beitragen.

Mdgliche Prozessschritte:
1. Feststellung von Spannungen bzw. Ermiidungserscheinungen innerhalb des Projekt-
teams.

2. Vorbeugende Suche nach Griinden fiir Spannungen bzw. Ermiidungserscheinungen und
Beseitigung ihrer Ursache(n); Ergreifung umgehender Mapnahmen zur Problemminimie-
rung.

3. Im Falle einer Eingriffsmdglichkeit, Erstellung eines entsprechenden Mapnahmenplans.
Umsichtiger Umgang bei der Auswahl von Ort und Methoden des Eingriffs (wie z. B. an-
geleitete Diskussionen und Gesprdche).

4. Wenn mdglich, Auswahl von Orten abseits des Arbeitsumfelds bzw. in unkonventioneller
Umgebung, die eine Kombination einer Intervention durch Gemeinschafts- oder Frei-
zeitaktivitaten erlauben, um die groptmogliche Wirkung zu erzielen.

5. Regelmdpiges Nachvollziehen derartiger Situationen mit dem Projektteam und Einbezug
der Erkenntnisse in den Mapnahmenplan.

6. Dokumentation der “Lessons Learned” und Umsetzung des Gelernten beim zukiinftigen
Auftreten dhnlicher Situationen im Projekt oder in Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:

Angemessener Ausgleich zwischen Arbeit, Familie und Freizeit (Work-life balance)
Spannungsbewusstsein

Deeskalation

Humor

Personliche Kontakte

Ermiidungsbewusstsein

Regeneration
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

Hat seine Kompetenz hinsichtlich Entspannung und Stressbewaltigung mit den Programm-
und Projektmanagern in einem wichtigen Programm oder Portfolio und der Stammor-
ganisation bewiesen. Der Kandidat hat Programmmanager und/oder Projektmanager bei
der Weiterentwicklung ihrer Kompetenz in Bezug auf Entspannung und Stressbewdltigung
angeleitet. Der Kandidat war auperdem an der Einfiihrung von Entspannung und Stress-
bewaltigung in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Entspannung und Stressbewaltigung in komplexen Projektsituationen wirksam ein-
gesetzt. Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Kompetenz
in Bezug auf Entspannung und Stressbewaltigung angeleitet.

Hat Entspannung und Stressbewdltigung in Projektsituationen mit begrenzter Komple-
xitdt wirksam eingesetzt.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Entspannung und Stressbewdltigung
und hat die Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01.

Projektmanagementerfolg, 1.06. Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.08. Problemldsung,

1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.12. Ressourcen, 2.02. Engagement und Motivation,
2.03. Selbstkontrolle, 2.06. Offenheit, 2.07. Kreativitdt, 2.09. Effizienz, 2.14. Wertschatzung,

2.15.

Ethik, 3.05. Stammorganisation, 3.08. Personalmanagement

Verhaltensmuster:

2.05 ENTSPANNUNG UND STRESSBEWALTIGUNG
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Handelt und reagiert in entspannter Art und Weise.

Ist zur Bewdltigung der Situation zu angespannt.
Setzt Humor und Geschichten nicht oder in ungeeigneter

Setzt Humor und Geschichten zum Nutzen des Projekts ein.

Ist féhig, eine Situation im geeigneten Moment zu entschér-
fen.

Ist sich potentiell schwieriger Situationen standig bewusst,
fihrt unerwartete und unkonventionelle Interventionen zur
Erzielung optimaler Ergebnisse durch.

Erkennt Spannungen zwischen Personen und kann sie
abbauen oder beseitigen.

Spricht offen iiber eigene und fremde Stresssituationen.

Beachtet Stresssituationen und versucht diese abzubauen,
wo es mdglich ist.

Kann sein Wohlbefinden gut selbst einschdtzen und wendet
Selbstentspannungstechniken an, bevor der Stress seinen
Tribut fordert.

Budgetiert und plant Aktivitaten zur Teambildung sowie
Gesellschafts- und Freizeitveranstaltungen neben der
Arbeit.

Art und Weise ein.

Verschlimmert die Situation, da er nicht im richtigen
Moment oder in der richtigen Art und Weise eingreift.
Merkt nicht, dass etwas falsch [duft, ist beim Eingreifen
nicht kreativ und verwendet ausschlieplich konventionelle
Methoden.

Will Spannungen zwischen Personen nicht sehen und trifft
keine Mapnahmen.

Kann Stress nicht zugeben und nimmt seine Symptome
nicht ernst.

Verursacht unnotigen Stress und macht keine Anstalten, in
Stresssituationen Abhilfe zu schaffen.

Kann seinen Zustand nicht einschdtzen und ist nicht in der
Lage, notwendige Mapnahmen zu ergreifen.

Erstellt ausschlieflich Arbeitspldne und -budgets.
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2.06 Offenheit

Offenheit ist die Fahigkeit, anderen das Gefiihl zu geben, dass ihre Ideen willkommen und
ihre Sorgen, Bedenken, Vorschldge und anderen Beitrdge fiir das Projekt, Programm oder
Portfolio hilfreich sind. Offenheit ist ein notwendiges Mittel zur Nutzung der Erfahrung und
des Wissens anderer. Da ein Projekt-, Programm oder Portfoliomanager mit verschiedenen
Fachleuten zusammenarbeitet, stellen Offenheit und Zuganglichkeit wichtige Kompetenzen
dar: Die meisten Teammitglieder verfiigen auf einem bestimmten Gebiet iiber héhere Fach-
kenntnisse als der Projektmanager. Die Beziehungen innerhalb der Gruppe beruhen auf
gegenseitigem Respekt, Vertrauen und Verldsslichkeit.

Wer ein Team, Projekt, Programm oder Portfolio leitet, muss tiber seine Sichtweise beziiglich
Offenheit eine Entscheidung treffen. Folgt er einer Strategie der ,offenen Tiir", sodass die
Mitglieder des Teams jederzeit zu ihm kommen kénnen? Mischt er sich unter die Mitarbeiter,
um sichtbar und in engem Kontakt mit ihnen zu bleiben? In welchem Ausmap gibt er seine
Informationen an die Teammitglieder weiter? Das normale Vorgehen wdre die Mitteilung
aller Informationen, die nicht geheim oder vertraulich sind. Gibt es kulturelle Griinde, die
Offenheit unpassend erscheinen lassen?

Der Projekt-, Programm oder Portfoliomanager soll auch Diskriminierungen auf Grund von
Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung, Religion, kulturellen Unterschieden oder Behinde-
rung vermeiden bzw. diesen offen entgegentreten.

Magliche Prozessschritte:
1. Weiterentwicklung der Sichtweise beziiglich Offenheit.
2. Beginn des Arbeitstags mit informellen Telefon- oder direkten Gesprachen.

3. Empfangene Informationen begriifen und die eigene Meinung zum Gesprachsthema
kundtun.

. Einsatz offener Fragen.
5. Gelegenheiten zur Férderung von Offenheit innerhalb des Teams schaffen.

Lob einer Person, die ein offenes Wort in geeigneter Form vorbringt, sodass sie selbst
und Andere sehen, dass dies geschatzt wird.

7. Aus jeder Situation lernen und seine Methoden der Offenheit kontinuierlich verbes-
sern.

Angesprochene Themenfelder:

Zuganglichkeit

Breit gefdchertes (nicht PM-spezifisches) Wissen

Flexibilitat

Vermeidung von Diskriminierung aufgrund von Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung,
Religion, Kultur und unterschiedlichen Behinderungen

Transparenz
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

o O

Hat Offenheit mit den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm
oder Portfolio und der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat hat Programmmana-
ger und/ oder Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Kompetenz in Bezug auf
Offenheit angeleitet. Der Kandidat war an der Einfiihrung des Kompetenzelementes
Offenheit in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Offenheit in komplexen Projektsituationen und im Projektumfeld wirksam bewiesen.
Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Kompetenz in Bezug
auf Offenheit angeleitet.

Hat Offenheit in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat wirksam bewiesen.

Verfiigt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Offenheit und hat die Fahigkeit, dieses
anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.05. Qualitdt, 1.08. Problemldsung, 1.18. Kommunikation, 1.19.
Projektstart, 2.01. Fiihrung, 2.05. Entspannung und Stressbewdltigung, 2.07. Kreativitat, 2.11.
Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschdtzung, 3.03. Portfolio-Orientierung,
3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement, 3.06. Business

Verhaltensmuster:

2.06 OFFENHEIT
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Ist flexibel, passt sich Anderungen unter gleichzeitiger
Beriicksichtigung der Projektinteressen leicht an.
Steht Unterschieden aufgrund von Alter, sexueller
Orientierung, Religion, Kultur und Behinderung offen
gegentiber.

Managt die Zusammenarbeit, orchestriert das Team.

Verfiigt Giber ein breit gefachertes (nicht PM-spezifisches)
Allgemeinwissen und ist in der Lage, seine Kommunikati-
onsweise an seine Gesprachspartner anzupassen, so dass
diese ihn verstehen.

Fordert Offenheit durch angenehmes Arbeitsklima, nette
Kleidung und gepflegtes Aussehen.

Besitzt eine offene und positive Einstellung, ist ein
realistischer Optimist.
Schafft Vertrauen, ist von gutem Willen erfiillt.

Geht aktiv und mit positiver Einstellung auf andere zu, ist
selbst zugdnglich.

Fiihrt aktives Management der betroffenen interessierten
Parteien und Umwelten durch, unterhélt formelle und
informelle Kontakte zu den betroffenen interessierten
Parteien und Umwelten.

Akzeptiert alle Teammitglieder, toleriert und stimuliert
andere Meinungen innerhalb des Teams und fordert aktive
Beteiligung.

Akzeptiert und respektiert Minderheiten, ldsst andere
erfolgreich werden.

Ist unflexibel und Anderungen abgeneigt, vergisst die
Projektinteressen.

Ignoriert Unterschiede aufgrund von Alter, sexueller
Orientierung, Religion, Kultur und Behinderung.

Ist aufgabenorientiert, managt das Team mechanisch und
emotionslos.

Ist nicht fahig, bei seiner Kommunikation die Denkweise der
anderen zu beriicksichtigen, und wird nicht gut verstanden.

Ermutigt nicht zu Offenheit durch Vernachldssigung seiner
Kleidung und seines Aussehens und durch unangenehmes
Arbeitsklima.

Ist pessimistisch, verschliept die Augen gegeniiber
anderen, erscheint abwesend.

Wirkt misstrauisch.

Wartet auf die Initiative anderer, ist reserviert und unsicher.

Fiihrt kein aktives Management der betroffenen interessier-
ten Parteien und Umwelten durch, vermeidet den Kontakt
mit den betroffenen interessierten Parteien und Umwelten,
hat keine Zeit fiir informelle Kontakte.

Lasst andere seine Abneigung spiiren, kennt sich nur mit
Konzepten aus, glaubt, dass er alles besser weif, und
bemiiht sich nicht um Beitrage anderer.

Orientiert sich an den vorhandenen Machtstrukturen.
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2.07 Kreativitat

Kreativitat ist die Fahigkeit, auf originelle und einfallsreiche Weise zu denken und zu han-
deln. Der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager nutzt zum Wohl der Projekte, Programme
und Portfolios sowohl die Kreativitat von Einzelpersonen als auch die kollektive Kreativitat
des Projektteams und der Organisation, fiir die sie arbeiten.

Der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager muss Prozesse fordern, um im Team aufkom-
mende kreative Ideen, die fiir das Projekt von Nutzen sein kdnnten, zu stimulieren, aufzu-
zeichnen, zu bewerten und diesen zu folgen. Nicht selten muss der Urheber einer kreativen
Idee diese dem Projektteam erst , verkaufen”, bevor sie akzeptiert wird. Haufig werden an-
dere Teammitglieder sich fiir die Idee engagieren und sie so verbessern, dass sie auf gro-
Bere Akzeptanz trifft. Optimismus ist fiir die Kreativitdt eine wichtige Voraussetzung. Sie
hilft dem Projektmanager, Probleme zu iiberwinden, und motiviert das Team, vielfdltige Ideen
zu entwickeln und die kreativen Ideen zu einer machbaren Losung weiter zu entwickeln.

Wenn im Rahmen eines Projekts Aufgaben zu earbeiten sind, muss der Projektmanager be-
urteilen, ob ein kreativer Ansatz tauglich ist. Eine direkte Losung aus Erfahrung oder Stan-
dards kann zweckmadpig sein. Wenn hingegen ein kreativer Ansatz angemessen erscheint,
muss er iiber die einzusetzende Methode entscheiden. Phantasie, Intuition und Kreativitats-
techniken (z. B. ein Brainstorming) sind angebracht, um eine Kombinationsvielfalt zu errei-
chen. Dazu kdnnen sich Mitglieder des Projektteams mit anderen, eventuell hilfreichen
Mitarbeitern der Organisation treffen und ihre gemeinsamen Ideen festhalten, die spater
ausgewertet werden. Die vielversprechendsten Ideen werden dann weiter verfeinert und die
besten von ihnen ausgewdhlt. Welche Methode auch immer bei der kreativen Bearbeitung
angewendet wird, es geht immer darum, die Angelegenheit von unterschiedlichen Stand-
punkten aus zu betrachten und verschiedene Instrumente, Wissen, Logik, gesunden Men-
schenverstand, Intuition und Erfahrung zu kombinieren und anzuwenden.

Kreativitat kann wie folgt zusammengefasst werden: ,Strebe nach dem Unmdglichen, um
das Unwahrscheinliche zu erreichen!" Beim Einsatz von Kreativitat im Projektteam muss mit
Umsicht vorgegangen werden, damit sich der Projektschwerpunkt nicht ohne entsprechende
Entscheidungen verschiebt.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Erkennen von Situationen, in denen es eine Aufgabe zu bearbeiten bzw. eine Herausfor-
derung anzunehmen gilt, oder in denen neue Konzepte entwickelt werden missen und
daher ein kreativer Ansatz angemessen ist.

2. Feststellen, wer einen Beitrag zur kreativen Losungsfindung liefern kann, ob er aus dem
Projektteam oder einer anderen Abteilung der Organisation kommt.

3. Zusammenfiihren der ausgewdhlten Gruppe von Mitarbeitern, Erkldrung der zu bearbei-
tenden Aufgabe und Aufforderung, der Phantasie beim Einbringen von Vorschldgen
freien Lauf zu lassen.

4. So viele Ideen wie moglich anregen und sammeln; alle ohne jegliche Diskussion erfas-
sen.

5. Vorziige der einzelnen Ideen einschdtzen und diese reihen.

Erdrterung von Durchfiihrbarkeit und Konsequenzen der Umsetzung der besten Ideen
und Auswahl einer Idee, die weiterverfolgt wird.

7. Planung und Durchfiihrung der gewdhlten Losung.
8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:
Kreativitdtstechniken

Emotionale Intelligenz

Ganzheitliches Denken

Phantasie

Intuition

Kombinationsvielfalt

Optimismus

Verbalisierung und Visualisierung von Zielsetzungen

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Kreativitdt mit den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm
oder Portfolio und der Stammorganisation wirksam eingesetzt. Der Kandidat hat Pro-
grammmanager und/oder Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Kreativitat
und/oder der Kompetenz zum Managen von Kreativitatsprozessen angeleitet. Der Kan-
didat war auferdem an der Einfiihrung des Kompetenzelementes Kreativitat in Projekten
oder Programmen beteiligt.

B Hat Kreativitdt in komplexen Projektsituationen wirksam eingesetzt. Hat Projektmanager
bei der Weiterentwicklung ihrer Kreativitdt angeleitet.
C Hat Kreativitat in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitdt wirksam eingesetzt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Kreativitdt und hat die Fahigkeit,
dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.04. Risiken und Chancen, 1.06. Projektorganisa-
tion, 1.08. Probleml6sung, 1.09. Projektstrukturen, 1.15. Anderungen, 1.18. Kommunikation, 1.19.
Projektstart, 2.05. Entspannung und Stressbewaltigung, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorien-
tierung, 2.10. Beratung, 3.01. Projektorientierung, 3.06. Business, 3.07. Systeme, Produkte und
Technologie
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Verhaltensmuster:

2.07 KREATIVITAT
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Ist kreativ, nimmt Herausforderungen an und steht neuen
Ideen offen gegeniiber.

Ist optimistisch, dass neue Ideen zu machbaren Losungen
fiihren werden.

Uberbriickt Differenzen durch die Definition eines neuen
Konzepts, das bei gleichzeitiger Respektierung unterschied-
licher Ansichten erreicht werden kann.

Findet Lésungen durch die Anwendung neuer Konzepte,
Instrumente und gesunden Menschenverstands in neuen
Bereichen.

Regt Mitarbeiter dazu an, Ideen vorzubringen, erkennt
Chancen und organisiert einen soliden Prozess der
kreativen Losungssuche.

Fiihrt aktives Leistungsumfangs- und Anderungsmanage-
ment durch.

Nimmt Kdrpersprache und Empfindungen wahr, setzt
Intuition zur Problemldsung und fiir zwischenmenschliche
Beziehungen ein.

Hort auf seine eigene Intuition und setzt sie auch ein, sieht
eigene Ideen als Quelle der Kreativitdt an.

Setzt unkonventionelle Ansdtze zum Nutzen des Projekts
ein. Fallt kreative Entscheidungen, um Risiken abzuschwd-
chen.

Klammert sich an bekannte und diberpriifte Ldsungen und
steht dem Unbekannten dngstlich gegentiber.

Lehnt Ideen als nicht durchfiihrbar ab, ohne sie zu
tiberpriifen.

Ist nicht in der Lage, verschiedene Konzepte zu integrieren.
Wahlt aus verschiedenen Ansichten aus und kreiert
Spannungen im Team.

Kann den Gebrauch von neuen Konzepten oder
Instrumenten nicht als Weg zur Uberwindung schwieriger
Probleme akzeptieren, benutzt seinen gesunden
Menschenverstand nicht.

Sucht immer nach bewdhrten Ldsungen, kann mit
Unsicherheit nicht umgehen und ist nicht fahig, einen
kreativen Prozess zur Losungsfindung angemessen
anzuleiten.

Lehnt alles ab, was sich auperhalb des anfanglichen
Leistungsumfangs befindet.

Akzeptiert nur Vorgegebenes, vernachldssigt Intuitione und
Empfindungen. Klammert sich an Logik und funktionale
Beziehungen.

Lehnt Intuition ab.

Akzeptiert immer den Status quo, selbst wenn das Projekt
auf dem Spiel steht. Hat eine Abneigung gegen Risiken.



KAPITEL 4

2.08 Ergebnisorientierung

Ergebnisorientierung bedeutet, die Aufmerksamkeit des Teams auf kritische Erfolgsfaktoren
fur die Zielerreichung und Einhaltung der Rahmenbedingungen zu lenken, um ein fiir alle
Interessengruppen optimales Ergebnis zu erzielen. Die Projekt-, Programm- und Portfolio-
manager miissen sicherstellen, dass die Projektziele so definiert und umgesetzt werden,
dass die Projektergebnisse alle mapgeblichen interessierten Parteien und Umwelten zufrie-
den stellen. Das trifft auch auf alle im Verlauf des Projekts vereinbarten Anderungen zu.
Wahrend sie ihre Aufmerksamkeit den Ergebnissen zuwenden, missen die Projekt-, Programm-
und Portfoliomanager dennoch wachsam gegeniiber ethischen, gesetzlichen oder Umwelt-
anforderungen sein, die das Projekt beeinflussen kdnnen, und darauf reagieren.

Die unterschiedlichen Ergebnisse, die von den interessierten Parteien und Umwelten gefor-
dert und gewiinscht werden, kénnen teilweise schon beim Projektstart festgelegt werden.
Die Projekt-, Programm- und Portfoliomanager sorgen dann dafiir, dass Verschlechterungen
im Vergleich zu den vereinbarten Zielen vermieden werden. Zudem streben sie eine ange-
messene Menge rascher Erfolge an. Mit dem Mut und der Anstrengung zu kontinuierlichen
und umfassenden Qualitdtskontrollen, Verbesserungen und Korrekturen erhdhen sie die
Aussichten auf gute Ergebnisse.

Erreichte und voraussichtliche Ergebnisse, Erfolge und Misserfolge werden in ausreichendem
Map kommuniziert, um den Ansporn auf optimale Projektergebnisse jeweils auch nach der
ersten Begeisterung, wenn es auf die Umsetzung und Leistungserbringung ankommt, auf-
rechtzuerhalten.

Diese PM-Verhaltenskompetenz ist eng mit dem Projekterfolg verbunden. Der Projektmana-
ger wird nicht dafiir bezahlt, dass er hart arbeitet, auch nicht fir die Plane oder Berichte,
die er erstellt, oder fiir die Tatsache, dass alle hart arbeiten. Er wird fiir die Erzielung der
Projektergebnisse bezahlt. Zur Erreichung der von den interessierten Parteien und Umwelten
geforderten Resultate muss der Projektmanager herausfinden, was die verschiedenen am
Projekt beteiligten Parteien fiir sich selbst aus diesem herausholen wollen. Der Projektma-
nager muss den Einsatz und die Weiterentwicklung der Teammitglieder leiten und dabei ihre
Erwartungen mit beriicksichtigen.

Mégliche Prozessschritte:

1. Klare und eindeutige Definition der von allen Parteien erwarteten Projektziele.

2. Unterteilung von Ergebnissen in solche fir Kunden, Projektteam und andere Interessen-
gruppen.

3. Klare Aussagen treffen, welche Erwartungen der interessierten Parteien und Umwelten

nicht in den Projektzielsetzungen bzw. den verschiedenen Lieferobjekten (Ergebnissen)
enthalten sein werden.

4. Festlegung des kritischen Pfades fiir das Projekt, diesen an die interessierten Parteien
und Umwelten kommunizieren und ihre Zustimmung dazu einholen.

5. Fertigstellung der Pldne. Mitteilung der Plane und Einholung der Zustimmung und Ver-
pflichtung.

6. Wiederholung dieser Schritte im Projektverlauf zum Management von Risiken, Anderungen
und Erwartungen mit stetiger Orientierung an den Projektzielen und Rahmenbedin-
gungen.

7. Streben nach stdndiger Verbesserung durch regelmdpiges Feedback tiber die Leistungen
des Projektteams an die interessierten Parteien und Umwelten.

8. Mitteilung von guten Projektleistungen und -ergebnissen an die interessierten Parteien
und Umwelten. Besondere Beriicksichtigung von angemessenen schnellen Erfolgen.

99



KAPITEL 4

9. Vergleich der Projektleistung und der erreichten Ergebnisse mit den fiir das Projekt
vereinbarten kritischen Erfolgsfaktoren.

10. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Umsetzung von Anderungen in zukiinftigen
Projekten bzw. Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:
Kontinuierliche Verbesserung

Schnelle Erfolge

Verschlechterung

Korrekturen

Umsetzung

Unternehmerische Einstellung

Integration von gesellschaftlichen Aspekten
Integration von Umweltaspekten

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Ergebnisorientierung mit den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen
Programm oder Portfolio und der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat hat Pro-
grammmanager bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Ergebnisorientie-
rung angeleitet. Der Kandidat war auperdem an der Einflihrung des Kompetenzelementes
Ergebnisorientierung in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Kompetenz in Bezug auf Ergebnisorientierung in komplexen Projektsituationen wirk-
sam eingesetzt. Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Er-
gebnisorientierung angeleitet.

C Hat Kompetenz in Bezug auf Ergebnisorientierung in Projektsituationen mit begrenzter
Komplexitat wirksam eingesetzt.

D Verfligt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf Ergebnisorientierung und hat die
Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.05. Qualitat, 1.08. Problemldsung, 1.10. Leistungsumfang
und Lieferobjekte, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung,
Steuerung und Berichtswesen, 1.20. Projektabschluss, 2.01. Fiihrung, 2.02. Engagement und
Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.13. Verldsslichkeit,
3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-,
Programm- und Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation, 3.06. Business,
3.10. Finanzen
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Verhaltensmuster:

2.08 ERGEBNISORIENTIERUNG
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Verhélt sich wie ein Unternehmer.
Zeigt die Fahigkeit zur Erledigung von Angelegenheiten.

Sucht sténdig nach Verbesserungsmdglichkeiten und stellt
den Status quo in Frage.

Sucht bei Problemen eine Lésung, die keine Anderung der
Ziele erforderlich machen.

Nimmt Chancen wahr, ohne die Risiken zu iibersehen.

Behalt neue Entwicklungen und Chancen (z. B. neue
Technologien, Markte, Konkurrenten usw.), die das Projekt
beeinflussen kénnen, im Auge und reagiert angemessen.

Betreibt aktives Management der interessierten Parteien
und Umwelten.

Schafft es, Erwartungen offen und gut zu managen; erfiillt
oder Gbertrifft die Erwartungen.

Behalt die Details im Auge, ohne den Gesamtiiberblick zu
verlieren.

Befolgt lediglich Anweisungen.
Bringt die Angelegenheiten nicht zum Abschluss.

Akzeptiert Dinge durchgehend so, wie sie sind. Stellt den
Status quo nicht in Frage.

Ist bei der Losungsfindung nicht kreativ. Macht aus jedem
Problem eine Anderung.

Hat eine Abneigung gegen Risiken und ignoriert Chancen.
Bleibt innerhalb der vereinbarten Grenzen und verpasst

mapgebliche Neuentwicklungen und Chancen, die einen
Einfluss auf das Projekt haben.

Vernachldssigt die interessierten Parteien und Umwelten.

Ist bei der Behandlung von Erwartungen nicht klar oder
erweckt zu hohe Erwartungen.

Hat kein Auge fiir wichtige Details. Verliert den
Gesamtiiberblick.
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2.09 Effizienz

Effizienz ist die Fahigkeit, Zeit und Ressourcen wirksam zu nutzen, um die vereinbarten
Ergebnisse (Lieferobjekte) zu liefern. Dazu gehdrt auch die moglichst effiziente Nutzung von
Methoden, Systemen und Verfahren. Effizienz ist eine grundlegende Komponente von Pro-
jektmanagement, zumindest wenn sie bei mapgeblichen Angelegenheiten zum Einsatz gebracht
wird. Effizienz kann durch Schulungsmapnahmen und Coaching sowie durch eine gezielte
Verknappung von Fristen und Ressourcen und durch andere Sparmafnahmen verbessert
werden.

Produktivitdt und Effizienz sind im Grofen und im Kleinen an Hand von messbaren Gréfen
zu erfassen, zu kontrollieren und zu verbessern (z. B. Benchmarking). Effizenz ist auch eine
Frage der Einstellung und des Willens.

Zur effizienten Nutzung aller Ressourcen, die dem Projekt zur Verfiigung stehen, ist die
ausflhrliche Planung, zeitliche Abgrenzung und Kosteneinschdtzung aller Aktivitaten erfor-
derlich. Um sicherzustellen, dass die Ergebnisse den Erwartungen entsprechen, muss Effi-
zienz Bestandteil der Kultur der Organisation, des Projektmanagers und des Teams sein.

Magliche Prozessschritte:

1. Aktive Suche nach der Verbesserung der derzeit eingesetzten Methoden, Systeme, Pro-
zesse und Strukturen, die fiir das Projekt, Programm oder Portfolio mafgeblich sind.

2. Planung der notwendigen Aktivitaten, Beschaffung von Ressourcen und deren Zuweisung
zur Bewdltigung einer vorgegebenen Aufgabe unter Anwendung eines Sicherheitsfaktors,
wo dies angemessen erscheint.

3. Entscheidung tber Prioritdten und akzeptable Abweichungen hinsichtlich Zeit, Aufwand
und Kosten oder anderem fiir die zu erledigende Arbeit.

4. Integration von Ressourcen und Energie sparenden Technologien in das Projekt und das
Konto fir externe Projektkosten.

5. Management der Arbeitsdurchfiihrung und kontinuierliche Suche nach Mdglichkeiten,
Ressourcen ohne Qualitdtseinbufen einzusparen.

6. Uberwachung der geleisteten Arbeit und der eingesetzten Ressourcen sowie Vergleich
mit dem Projektplan.

7. Einschdtzung der zum Projektabschluss noch ben6tigten Ressourcen.

8. Berichterstattung, wenn die zugesagten Ressourcen nicht ausreichen, und Vorschlag
von Abhilfemafnahmen.

9. Berechnung der tatsdchlich zum Einsatz gekommenen Ressourcen bei Projektabschluss
und Neuplanung dhnlicher Aufgaben unter Zuhilfenahme der neuen Zahlen. Durchfiihrung
von laufenden Verbesserungen.

10. Dokumentation und Kommunikation von Erkenntnissen fiir Benchmarking in anderen
Projekten oder Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:
Benchmarking

Notfallmapnahmen
Ressourcenverknappung
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Produktivitat
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Ressourcen- und Energieeffizienz
Sparmafnahmen

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Effizienz mit den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm
oder Portfolio und der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat hat Programmmana-
ger bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung einer effizienten Arbeitsweise an-
geleitet. Der Kandidat war auperdem an der Einfiihrung des Kompetenzelementes Effi-
zienz in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat komplexe Projektsituationen effizient bewdltigt. Der Kandidat hat Projektmanager
bei der Weiterentwicklung des Kompetenzelementes Effizienz angeleitet.

Hat Projektsituationen mit begrenzter Komplexitdt effizient bewdltigt.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Effizienz und hat die Fahigkeit, dieses
anzuwenden.

o O

Hauptbeziehungen zu:

1.06. Projektorganisation, 1.08. Problemldsung, 1.09. Projektstrukturen, 1.10. Leistungsumfang
und Lieferobjekte , 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.15.
Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 1.18. Kommunikation, 2.03.
Selbstkontrolle, 2.05. Entspannung und Stressbewdltigung, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.10.
Beratung, 2.11 Verhandlungen, 3.06. Business, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie

Verhaltensmuster:

[ 209EFFIZIENZ |
Trifft klare Aussagen zur Effizienz im Projekt und verhdlt  Trifft keine klaren Aussagen zur Effizienz, geht nicht mit
sich entsprechend. gutem Beispiel voran.

Kann Aufgaben delegieren und vertraut anderen, betreibt ~ Versucht, alle Aufgaben selbst zu iibernehmen, und hat
Management by exception. wenig Vertrauen in andere. Delegiert nicht.

Ist bei Besprechungen piinktlich und beendet diese so Kommt zu spat zu Besprechungen, Idsst sie [@nger als
rasch wie moglich. notwendig dauern.

Strebt nach sténdigen Verbesserungen, regt Mitarbeiter zu  Hat keinen Blick fiir oder kein Interesse an Verbesserungen,
kontinuierlichen Verbesserungen an. ist von seinen Mitarbeitern leicht zufrieden zu stellen.
Evisi;tezrtzﬂ:ganc%tel?f Energie und Hartnackigkeit, um Erscheint langsam, hat keine Geduld, gibt schnell auf.
Fordert Enthusiasmus, bittet um positive Beitrage und Ist unfahig zu motivieren, kritisiert auf ungerechtfertigte
steht Kritik offen gegendiber. Art und Weise und steht Kritik nicht offen gegeniiber.
Bemerkt suboptimale Nutzung von Ressourcen und ergreift Ignoriert Untétigkeit und reagiert nicht auf Warnsignale
KorrekturmapBnahmen. von anderen.

Praktiziert Effizienz an der falschen Stelle, provoziert

Benutzt Effizienz auf wirksame Art und Weise. Fahlenbailseinen Mitarbeitern:
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2.10 Beratung

Unter Beratung versteht man die Kompetenz, Griinde und schliissige Argumente vorzulegen,
andere Ansichten einzubeziehen (Fragen und Zuhdren), zu verhandeln, Lésungen zu finden
und Entscheidungen vorzubereiten. Im Wesentlichen ist es der Meinungsaustausch und die
Debatte iiber Projektangelegenheiten. Beratung fiihrt zu allseitig akzeptierten Entscheidungen
auf der Grundlage von systematischem und strukturiertem Denken, der Analyse von Fakten,
Argumenten oder Szenarien. Beratung bringt Meinungsverschiedenheiten ans Tageslicht.

Logisches Denken kann die Ansichten einer Person verdandern und ermdglicht es, Situationen
in allen Fachgebieten zu verstehen und Angelegenheiten mit groper Gewissheit zu l8sen. Es
stellt Losungen und Schlussfolgerungen in Frage, die auf Voreingenommenheit und Vorur-
teilen basieren. Fairness ist das Gebot der gerechten Behandlung aller Beteiligten.

Logische Fragen und Antworten kénnen innerhalb der Projektorganisation leichter kommu-
niziert werden. Sie sollten zu vorhersehbaren und realistischen Ergebnissen fiihren. Strukturen
und Logik untermauern das Projektmanagement, kdnnen den Prozess aber auch erschweren,
wenn sie zu rigide eingesetzt werden.

Mogliche Prozessschritte:
1. Analyse der Situation und des Kontextes.

2. Ermittlung von Zielen und (naheliegendsten, besten) Optionen. Beriicksichtigung der
Zielsetzungen anderer.

3. Anhdrung der Argumente anderer.
Ermittlung von Gemeinsamkeiten und Differenzen.

5. Problemdiagnose, Ermittlung von Losungen bzw. Ergreifung von Mafnahmen zur Umge-
hung des Problems.

6. L&sungvon Meinungsverschiedenheiten oder Einigung auf Differenzen und Losungsver-
fahren.

7. Beriicksichtigung der Auswirkungen; Dokumentation und Kommunikation.
8. Anwendung des Gelernten auf zukiinftige Projekte oder andere Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:
Argumentation

Konfrontation

Debattiertechniken

Fairness

Logisches Denken

Szenarioplanung

Systematisches und strukturiertes Denken
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Programm- und Projektmanager sowie die Geschaftsleitung und Auftraggeber in
einem wichtigen Programm oder Portfolio und der Stammorganisation wirksam beraten.
Der Kandidat hat Programm- bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Be-
ratungskompetenz angeleitet. Der Kandidat war auferdem an der Einfiihrung und For-
derung einer Beratungskultur in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat in komplexen Projektsituationen und im Projektkontext wirksam beraten. Der Kan-
didat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Beratungskompetenz ange-

leitet.

o O

dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

Hat in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat wirksam beraten.
Verfligt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Beratung und hat die Fahigkeit,

1.05. Qualitat, 1.06. Projektorganisation, 1.08. Probleml&sung, 1.10. Leistungsumfang und Lie-
ferobjekte, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 113. Kosten und Finanzen, 1.15. Anderungen,
1.17. Information und Dokumentation, 1.20. Projektabschluss, 2.07. Kreativitat, 2.08. Ergebni-
sorientierung, 2.09. Effizienz, 2.11. Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschat-
zung, 3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.06. Business, 3.07. Systeme,
Produkte und Technologie, 3.08. Personalmanagement

Verhaltensmuster:

2.10 BERATUNG
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Beriicksichtigt immer die Vorschldge anderer, ist fair.

Kann Diskussionen leiten und bittet um Feedback. Nimmt
Feedback entgegen, ohne gekrdnkt zu sein.

Konfrontation wird nur als letztes Mittel eingesetzt und ist
immer auf Logik und Fakten begriindet.

Merkt das Fehlverhalten anderer auf taktvolle Art an,
kritisiert andere in konstruktiver Weise.

Unterstiitzt die Schaffung einer Debattierkultur innerhalb
des Teams, erreicht Konsens mit den anderen.

Fallt Entscheidungen auf der Grundlage von Logik und
Argumentation und erkldrt Entscheidungen gut.

Argumentiert klar, prézise und logisch.

Ist gut vorbereitet und informiert. Ist in der Lage, eine
strukturierte Diskussion zu leiten.

Setzt eigene Vorschldge auf Kosten anderer durch, ist
unfair.

Ignoriert Feedback oder lehnt es ab.

Geht Konfrontationen im Allgemeinen aus dem Weg oder
verletzt Mitarbeiter durch aggressives Verhalten in
Konfliktsituationen.

Duldet Fehlverhalten oder ist der Ansicht, alles besser zu
wissen als andere; bestraft und erniedrigt Mitarbeiter.

Vernachldssigt Konflikte, tibt Macht aus, zerschldgt
Gegenpositionen, unterwirft andere.

Vermeidet es, Entscheidungen zu treffen, oder entscheidet
ohne ausreichende Debatte und Erkldrung.

Argumentiert langatmig, trifft den Punkt nicht, ist
unlogisch oder erzahlt Geschichten.

Ist weder vorbereitet noch informiert und kann keine
strukturierte Diskussion leiten.
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2.11 Verhandlungen

Verhandlungen sind die den Parteien zur Verfiigung stehenden Mittel zur Uberwindung von
Meinungsverschiedenheiten im Zusammenhang mit dem Projekt, Programm oder Portfolio.
Sie dienen dem Ziel, zu einer allseitig zufriedenstellenden bzw. machbaren Lésung zu ge-
langen bzw. eine Situation zu erkennen, bei der man (vorldufig) nicht weiterkommt. Ein gut
entwickeltes Verhandlungsgeschick kann dem Projekt-, Programm- bzw. Portfoliomanager
helfen, tatsdchliche Konflikte zu vermeiden oder zu l6sen und Krisen zuvorzukommen. Der
Projektmanager sollte sich darum bemiihen, gute Beziehungen (Verhaltensebene) zu allen
Parteien aufzubauen und diese auch wahrend des Verhandlungsprozesses aufrechtzuerhal-
ten.

Projektverhandlungen sollten unter angemessener Beriicksichtigung der Interessen und
Positionen der verschiedenen Parteien gefiihrt werden (Inhaltsebene). Die Verhandlungen
sollten offen gefiihrt werden und als erwiinschtes Resultat eine Win-win-Situation bringen.
Esist jedoch wichtig zu erkennen, dass manche Verhandlungen einen sehr politischen oder
kommerziellen Charakter haben und dass hdufig Kompromisse einzugehen sind, die nicht
alle Parteien gleichermapen zufrieden stellen.

Mdgliche Prozessschritte:
1. Entscheidung iiber das gewiinschte Ergebnis und die Mindestpositionen.
2. Festlegung einer Verhandlungsstrategie.

3. Fragen stellen, Daten zu den strittigen Angelegenheiten sammeln, die Daten analysie-
ren.

Vorstellung von Mdglichkeiten zur Behandlung der Angelegenheiten.
5. Erwdqung verschiedener Moglichkeiten zur Erreichung einer Win-win-Verhandlung.

Konzentration auf Bereiche, in denen Ubereinstimmung herrscht, und Erhaltung einer
positiven Beziehung zu den anderen Parteien.

7. Diskussion und Einschdtzung der Antworten, Wiederholung von Stufen des Verhandlungs-
prozesses, bis eine Losung erzielt wird.

8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte oder
Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:
Win-win-Situationen

Offenlegen der Interessen
Interessenanalyse
Verhaltensebene

Inhaltsebene

Kompromisse
Verhandlungstechniken
Konsensmanagement
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

Hat andere bei der Leitung und dem Management von Besprechungen und Verhandlungen
in einem wichtigen Programm oder Portfolio gemanagt und angeleitet. Ist ein geschickter
Verhandler. Der Kandidat hat Programm- bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung
ihrer Verhandlungskompetenz angeleitet.

Hat erfolgreich Projektbesprechungen gemanagt und Verhandlungen gefiihrt. Der Kan-
didat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Verhandlungskompetenz
angeleitet.

Der Kandidat hat einen Beitrag zu Projektbesprechungen und Verhandlungen
geleistet.

Verfligt ber das erforderliche Wissen in Bezug auf Verhandlungsfiihrung und hat die
Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.04. Risiken und Chancen, 1.05. Qualitat, 1.12. Ressourcen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.15.
Anderungen, 2.01. Fiihrung, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.06. Offenheit,
2.09. Effizienz, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.14. Wertschatzung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-,
Programm- und Projektportfoliomanagement, 3.06. Business, 3.10. Finanzen, 3.11. Recht

Verhaltensmuster:

2.11 VERHANDLUNGEN
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Ist in der Lage, Verhandlungen zu fiihren, und besitzt das
Durchhaltevermdgen, um den Prozess zu einem
erfolgreichen Abschluss zu bringen.

Hilft aktiv bei der Vermeidung und Korrektur von
unpassendem Verhalten mit.

Besitzt nur wenig Verhandlungsgeschick, erscheint
langsam, hat keine Geduld, gibt schnell auf.

Sucht nach Schuldigen, gibt anderen die Schuld.

Ist bestrebt, Win-win-Situationen fiir beide Parteien zu Respektiert die Interessen anderer nicht, strebt nach
schaffen und langfristige Geschafts- oder Arbeitsbezie- Win-lose-Situationen, verfolgt nur kurzfristige Interessen in
hungen aufzubauen. Geschafts- oder Arbeitsbeziehungen.

Kann sich wirksam und klar ausdriicken, vermeidet
unndtige Details.

Definiert Verhandlungsziele und -szenarios.

Schafft die richtige Verhandlungsatmosphére. Verhandelt
fair und auf ausgewogene Art und Weise.

Verliert den Argumentationsfaden.

Bereitet sich vor Verhandlungsbeginn nicht angemessen
vor.

Schafft eine ungemiitliche Verhandlungsatmosphare.
Verhandelt nur aus seiner eigenen Sicht ohne ausge-
wogenen Ansatz.

Respektiert die Forderungen und Vorschldge anderer und  Versucht die andere Partei zur Akzeptanz seiner Position zu

diskutiert sie auf Inhaltsebene. zwingen.

Kann diskutieren und seine Position verniinftig darstellen, ~ Verteidigt seine eigene Position krampfhaft und ist nicht zu
ohne das Gesicht zu verlieren. Kompromissen bereit.

Ist beziiglich seiner eigenen Ziele und Interessen offen und Verbirgt seine eigenen Interessen und ist weder offen noch
ehrlich. ehrlich.

Verhandelt auf Inhaltsebene hart, erhlt aber ein gutes
personliches Verhdltnis.

Nimmt bei Verhandlungen eine unnachgiebige Haltung
sowohl hinsichtlich des Verhandlungsgegenstands als auch
beziiglich der zwischenmenschlichen Beziehungen ein.

Erkundet Interessen und Vorstellungen, um so konstruktive Nimmt von Beginn an eine unnachgiebige Position ein und
Lésungen zu finden. bleibt in seinen Forderungen hart.

Versucht die Position der anderen zu verstehen, hort Redet an anderen vorbei und versucht nicht, die Position
aufmerksam zu. der anderen zu verstehen.
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2.12 Konflikte und Krisen

Dieses Kompetenzelement befasst sich mit der Art und Weise, Konflikte und Krisen zu
bewdltigen, die zwischen verschiedenen, an einem Projekt beteiligten Parteien auftreten
konnen. Konflikte und Krisen kénnen sowohl innerhalb von Projekten als auch bei den Ver-
tragsverhandlungen auftreten, und zwar trotz speziell auf ihre Vermeidung abzielender
Prozesse und Richtlinien. Sie kdnnen auf allen Ebenen stattfinden, hauptsachlich deshalb,
weil verschiedene Parteien mit unterschiedlichen Zielsetzungen zusammenarbeiten. Auch
wenn verschiedene Personen, die einander nicht kennen, fir die Arbeit an einem Projekt
zusammenkommen und haufig unter enormem Druck arbeiten miissen, kann dies zu Konflikten
flihren. Bei Projektstart sollte ein Prozess fiir den Umgang mit Krisen und Konflikten festge-
legt werden. Krisenmanagement beginnt mit einer umfassenden Risikoanalyse und einer
Szenarioplanung fiir den Umgang mit allen vorhersehbaren Krisen.

Ein Konflikt ist ein Zusammenstop gegensadtzlicher Interessen oder inkompatibler Person-
lichkeiten; er kann den Projekterfolg gefahrden. Dies kann eine sonst gute Arbeitsatmosphd-
re storen und negative Auswirkungen fiir die betroffenen Einzelpersonen oder Unternehmen
mit sich bringen. Konflikte kdnnen zwischen zwei oder mehreren Personen bzw. Parteien
auftreten. Konflikte und Krisen sind aber auch natirlich. Sie kdnnen nétig sein und erst zu
optimalem Zusammenhalt im Team und zu optimalen Projektergebnissen fiihren.

Zeigt der Projektmanager bei seinem Auftreten als objektiver Vermittler zwischen den Kon-
fliktparteien Integritdt und Transparenz, wirkt sich das ausgesprochen positiv auf die Losung
des Konflikts aus. Im Allgemeinen wird die Akzeptanz hoher sein, wenn alle iiberzeugt sind,
dass der Projektmanager nur ein Ziel verfolgt, namlich den Konflikt zu I6sen. Vor allem in
friihen Stadien des Projektlebenszyklus ist es besonders wichtig, sich dem Konfliktrisiko
einer konsensunfahigen Gruppe zu widmen. Der Projektmanager kann das Problem an hohere
Managementebenen weiterleiten und darum ersuchen, einen unparteiischen Vermittler zu
bestimmen oder ein fir alle Parteien akzeptables, unabhdngiges Vermittlergremium einzu-
setzen, um eine Losung zu finden, die als verbindlich akzeptiert wird (Mediation). Wenn das
Konfliktpotenzial vorhersehbar ist, kann ein vorbestimmtes Schlichtungsverfahren vereinbart
werden.

Zu den mdglichen Mitteln der Konfliktldsung zéhlen Zusammenarbeit, Kompromisse, Prdven-
tion oder der Einsatz von Macht. Sie alle hdngen vom Interessenausgleich zwischen den
Beteiligten ab. Kooperatives Konfliktmanagement erfordert die Bereitschaft, mit allen Parteien
gemeinsam einen Kompromiss zu finden.

Eine Krise innerhalb eines Projekts kann als Zeit akuter Schwierigkeiten beschrieben werden,
die schwerwiegender sind als diejenigen, denen nur ein Konflikt zu Grunde liegt, und die das
Projekt selbst gefahrden. Nicht behandelte oder nicht geldste Konflikte konnen sich zu Kri-
sen ausweiten. In solchen Momenten sind eine schnelle Reaktion und ein gutes Urteilsver-
mogen erforderlich, um die Krise einzuschdtzen, Szenarios zur Losung derselben und zur
Sicherung des Projekts zu entwerfen und zu entscheiden, ob die Angelegenheit weitergelei-
tet werden soll und wenn ja, nach wie weit oben in der Organisation. Der Projekt-, Programm-
oder Portfoliomanager muss dem Projektauftraggeber umgehend Bericht erstatten.

Die Kunst des Konflikt- und Krisenmanagements besteht darin, Ursachen und Wirkungen
einzuschdtzen und zusétzliche Informationen fiir den Entscheidungsprozess zur Definition
mdglicher Losungen zu beschaffen. Dies muss manchmal vor dem Hintergrund von in Wut
oder Panik geratenen Personen und Organisationen geschehen. Der Manager muss umgehend
Informationen zusammentragen und die verschiedenen Optionen abwdgen, um eine positive,
vorzugsweise synergetische Losung zu finden. Vor allem muss er dabei ruhig, beherrscht
und freundlich bleiben. Unter diesen Bedingungen sind Entspannung sowie ein ausgewogenes
Urteilsvermdgen ausgesprochen wichtig.
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Angesprochene Themenfelder:
Schlichtungsverfahren
Krisenmanagementteam
Eskalationsverfahren
Urteilsvermdgen

Prévention

Mediation

Mégliche Prozessschritte:

1.

Beschreibung und Abdeckung von Angelegenheiten in den Projektvertragen auf der
Grundlage einer Risikoanalyse und Planung des Umgangs mit vorhersehbaren Konflikt-
und Krisenarten fiir den Fall ihres Auftretens.

Im Fall einer Krise oder eines Konflikts innerhalb des Projekts:

2.1 Sicherstellen, dass der Projektmanager nicht personlich involviert bzw. Teil der Kri-
se oder des Konflikts ist. Im Falle seiner Verwicklung ist es ratsam, den Projektauf-
traggeber bzw. die Geschaftsleitung zu informieren, so dass er bzw. sie jemanden
anderen mit der Losung des Konflikts oder der Krise beauftragen kann.

2.2 Berlicksichtigung der Standpunkte aller am Konflikt bzw. der Krise beteiligten Par-
teien.

2.3 Erwdgung, welcher Ansatz bei der Losung der Situation zum Einsatz kommen bzw.
ob Hilfe von unbeteiligten Dritten gesucht werden soll.

2.4 Erwdgung verschiedener Losungsmdglichkeiten unter Beriicksichtigung der Interes-
sen aller beteiligten Parteien.

2.5 Diskussion, Entscheidung und Kommunikation der vereinbarten Losung.

2.6 Dokumentation der ,Lessons Learned” und Umsetzung in zukiinftigen Projekten oder
Projektphasen.

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

B

C
D

Ist bei Konflikten und Krisen in einem wichtigen Programm oder Portfolio als Vermittler
aufgetreten und/oder hat andere bei der Lésung von Konflikten und Krisen beraten.

Hat verschiedene Techniken zum Management von Konflikten und Krisen bei einem kom-
plexen Projekt erfolgreich angewendet.

Hat Konflikte oder Krisen bei einem Projekt erfolgreich gemanagt.

Verfiigt dber das erforderliche Wissen in Bezug auf Konflikte und Krisen und hat die
Fahigkeit, dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.04. Risiken und Chancen, 1.07. Teamarbeit, 1.08.
Problemlésung, 1.12. Ressourcen, 113. Kosten und Finanzen, 2.01. Fiihrung, 2.05. Entspannung
und Stressbewadltigung, 2.06. Offenheit, 2.10. Beratung, 2.14. Wertschatzung, 2.15. Ethik, 3.05.
Stammorganisation, 3.11. Recht
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Verhaltensmuster:

2.12 KONFLIKTE UND KRISEN
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Istin der Lage, Angelegenheiten mit dem Team zu
besprechen; vermittelt, debattiert und ist sich
aufkommender Konflikte bewusst.

Ist zuganglich, hat bei Konflikten und Krisen genug Zeit
zuzuhdren, arbeitet mit dem Team und anderen
betroffenen interessierten Parteien und Umwelten
zusammen.

Nimmt Unsicherheit als Herausforderung an.

Ist in Krisen und Konflikten fiir den Umgang mit
widerspriichlichen Interessen offen.

Verhdlt sich bei Konflikten und Krisen positiv, reagiert
gelassen auf personliche Angriffe, ist nicht nachtragend.

Erscheint zuversichtlich und positiv, behandelt alle

Beteiligten mit Respekt fiir ihre Funktion und ihre Person.

Setzt Konflikte zum Nutzen des Projekts ein.

10

Ignoriert aufkommende Konflikte, weip nicht, was auf
informeller Ebene geschieht, verursacht Unstimmigkeiten.

Ist bei Konflikten und Krisen beschaftigt und isoliert, hélt
nur formelle Besprechungen ab. Hat kein informelles oder
soziales Verhaltnis zum Team.

Lasst die Ansammlung von Risiken und Problemen zu.
Wird zum aktiven Bestandteil der Verursachung von
Meinungsverschiedenheiten im Team, die zu Konflikten
oder Krisen fiihren.

Ist bei Konflikten und Krisen gekrénkt oder empart,
reagiert auf unkontrollierte Art und Weise oder greift an,
ist nachtragend.

Ist arrogant, erscheint verletzlich, manipuliert andere
Teammitglieder.

Vernachldssigt potentielle oder latente Konflikte, ist nicht
bereit, das Projekt bis in die letzte Konsequenz zu
verteidigen.
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2.13 Verldsslichkeit

Verldsslichkeit bedeutet, die vereinbarte Leistung zum vereinbarten Zeitpunkt und mit dem
vereinbarten Aufwand zu erbringen. Verldsslichkeit erzeugt Vertrauen bei den anderen, die
wissen, dass man einhdlt, was man versprochen hat. Sie umfasst Verantwortungsbewusstsein,
korrektes Verhalten, Durchhaltevermdgen und Zuversicht. Sie impliziert sowohl das Vermei-
den von Fehlern als auch Offenheit und Bestandigkeit. Verldsslichkeit ist eine Eigenschaft,
die von den Beteiligten sehr hoch geschatzt wird.

Verldsslichkeit wird vor allem durch Verantwortungsbewusstsein, Ehrlichkeit, realistische
Einschdtzungen und eine gute Planung und Steuerung erreicht.

Verldsslichkeit erhoht die Erfolgschancen des Projekts und motiviert alle am Projekt betei-
ligten Personen und Gruppen. Sie ermutigt die Teammitglieder zu Selbstkontrolle und Selbst-
vertrauen. Auf diese Art und Weise kénnen einige der Hindernisse und Riickschldge, die im
Projektverlauf auftreten, méglicherweise umgangen oder zumindest leichter bewaltigt wer-
den.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ist gqut organisiert, verwendet angemessene Planungs- und Zeitplanungstechniken und
unterhdlt eine geeignete Kommunikation mit den interessierten Parteien und Um-
welten.

2. Sammelt Informationen zu den Interessen der verschiedenen am Projekt beteiligten
Parteien und bewertet ihre Verldsslichkeit auf personlicher und Arbeitsebene.

3. Schadtzt den Schwierigkeitsgrad, den Ressourcen- und Zeitbedarf, die Kosten und die
Risiken realistisch ein, ist ehrlich.

Stellt sicher, dass alle Schliisselpersonen an der Losungsfindung teilnehmen.

5. ldentifiziert und bewertet Risiken und Chancen, definiert passende Szenarien und Map-
nahmen und/oder bezieht die Auswirkungen in die Projektpldne mit ein.

6. Holt Zustimmung zur Lésung und/oder zu den iiberarbeiteten Pldnen ein.
7. Systematische Durchfiihrung und Management der geleisteten Arbeit.
Kommuniziert angemessen und liefert Feedback beziiglich der ,Lessons Learned”.

Angesprochene Themenfelder:
Verantwortungsbewusstsein

Ressourcenbedarf

Ehrlichkeit

Vertrauen

Uberwachungszyklen

Vernetzung mit allen interessierten Parteien und Umwelten
Szenarioplanung

Systematische und disziplinierte Arbeitsmethode
Schwierigkeitsgrad

Fehlertoleranz
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Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

[we)

(e}

o

Hat gegeniiber den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen Programm oder
Portfolio und in der Stammorganisation Verldsslichkeit bewiesen. Der Kandidat hat Pro-
gramm- bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Verldsslichkeit angeleitet.
Der Kandidat war auperdem an der Einfiihrung des Faktors Verldsslichkeit in Projekten
oder Programmen beteiligt.

Hat in komplexen Projektsituationen Verldsslichkeit wirksam bewiesen. Der Kandidat hat
Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Verldsslichkeit angeleitet.

Hat in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat Verldsslichkeit wirksam bewie-
sen.

Verfligt Uiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Verldsslichkeit und hat die Fahigkeit,
dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.05. Qualitat, 1.09. Projektstrukturen, 110. Leistungs-
umfang und Lieferobjekte, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.16. Uberwachung, Steuerung und
Berichtswesen, 117. Information und Dokumentation, 2.02. Engagement und Motivation, 2.03.
Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.14. Wertschdtzung,
2.15. Ethik, 3.05. Stammorganisation

Verhaltensmuster:

Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Ist zuverldssig, d. h. erbringt die vereinbarte Leistungim  Ist unzuverldssig, d.h. liefert weniger als vereinbart, ist
Gesamtumfang, plinktlich und im Kostenrahmen. unpiinktlich oder iberschreitet das Budget.

Liefert dem Projektauftraggeber rechtzeitig gut
aufbereitete Berichte, wenn es zu Situationen kommt, die
das Projekt iiber ein tolerierbares Map hinaus belasten.

Arbeit nach dem Motto , laissez aller, laissez faire".
Erstattet dem Projektauftraggeber so spat Bericht, dass
dieser keine Moglichkeit mehr hat, Einfluss auf das
Ergebnis zu nehmen.

Ist vertrauenswiirdig, geht mit vertraulichen Mitteilungen  Erscheint nicht vertrauenswiirdig, verrdt in ihn gesetztes
diskret um. Vertrauen.

Fiihlt sich im Namen aller interessierten Parteien und
Umwelten fiir den Projekterfolg verantwortlich.

Gibt immer anderen die Schuld.

Ubernimmt die volle Verantwortung, definiert Teilverant-  Gibt alle Verpflichtungen und Zielsetzungen vom
wortungsbereiche in der richtigen Art und Weise. Projektauftraggeber direkt an die Teammitglieder weiter.

Kontrolliert das Verhalten der Mitglieder des Projektteams
in bewusster und konstruktiver Art und Weise, ist
diszipliniert und stellt Zeit fir Kommunikation zur
Verfligung.

Hat keine klare Vorstellung von der Auswirkung seiner
Kontrollaktivitaten, schiebt Zeitmangel vor, kommuniziert
nicht gut.

Gibt Information jeglicher Art angemessen weiter. Hat Schwierigkeiten bei der Weitergabe von Informationen.
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2.14 Wertschatzung

Unter Wertschatzung versteht man die Kompetenz, die wesentlichen Werteinschatzungen
anderer Menschen zu erkennen und ihre Standpunkte zu verstehen. Der Projekt-, Programm-
und Portfoliomanager kann mit anderen kommunizieren und ihren Ansichten, Wertvorstellungen
und ethischen Werten Verstdndnis entgegen bringen. Zentrale Grundlage der Wertschatzung
ist gegenseitiger Respekt.

Ein Projekt-, Programm- und Portfoliomanager wird iiber sein eigenes Wertesystem verfiigen
und diese Werte im Umgang mit den Projektmitgliedern und den anderen interessierten
Parteien und Umwelten zum Ausdruck bringen. Er wird auch fiir die Werte anderer Personen
in seiner Umgebung empfénglich sein und sie dazu ermutigen, diesen Werten im Umgang
mit ihm Ausdruck zu verleihen.

Das Verstdndnis personlicher und gesellschaftlicher Werte sowie jener der Teams und der
Organisation ist erforderlich, um das Einverstandnis zu den Anforderungen, Zielen, Rahmen-
bedingungen, Projektpldnen und Projektergebnissen zu erhalten. Ein Projektmanager, der
in der Lage ist, verschiedene Werte und Wertunterschiede der am Projekt beteiligten Personen
zu verstehen, wird ein Projekt wesentlich wirksamer organisieren und durchfiihren kdnnen
als jemand, der diese Fahigkeit nicht besitzt.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Sicherstellen, dass die eigenen Werte, sofern sie mit dem Projekt in Zusammenhang
stehen, von den Beteiligten gut verstanden werden.

2. Beriicksichtigung der Werte, Ansichten, ethischen Werte und Interessen verschiedener
Parteien, die auf politischem und gesellschaftlichem Gebiet innerhalb der Organisation
oder auch in der Aupenwelt einflussreich sind.

3. Riicksichtnahme auf vorherrschende (z. B. von politischen Meinungen, Lobbys, Interes-
sengruppen usw. beeinflusste) Werte der Gesellschaft, sofern sie Auswirkungen auf das
Projekt haben kdnnen.

4. Die Werte der Menschen, mit denen man kommuniziert und zusammenarbeitet, in die
Debatte einbringen.

5. Verstandnis aufbringen und ggf. eine alternative Sichtweise annehmen.
6. Andere Meinungen respektieren und schatzen.

7. Schnell auf sich dndernde Situationen reagieren und angemessene Einschatzungen zu
ihren Auswirkungen im Hinblick auf eine Anderung der Projektumwelt abgeben.

8. Anwendung des Gelernten auf zukiinftige Projekte oder Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:
Ansichten

Gefiihle

Wiinsche
Wertvorstellungen
Wertsysteme

Respekt

Eigeninteressen
Gruppeninteressen
Werte einer Organisation
Politische Sensibilitat
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Lobbying
Gesellschaftliche Sensibilitat

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A Hat Wertschdtzung gegeniiber den Programm- und Projektmanagern in einem wichtigen
Programm oder Portfolio und der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat hat Pro-
gramm- bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer Wertschdtzungskompetenz
angeleitet. Der Kandidat war auferdem an der Einflihrung von Wertschdtzungskompetenz
in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Wertschatzungskompetenz in komplexen Projektsituationen und im Projektkontext
wirksam bewiesen. Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung ihrer
Wertschdtzungskompetenz angeleitet.

Hat in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat Wertschatzungskompetenz wirksam
bewiesen.

Verfligt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Wertschdtzung und hat die Fahigkeit,
dieses anzuwenden.

o

(e}

o

Hauptbeziehungen zu:

1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele,
1.05. Qualitat, 1.06. Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.08. Problemldsung, 1.12.
Ressourcen, 113. Kosten und Finanzen, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und
Berichtswesen, 1.20. Projektabschluss, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchset-
zungskraft, 2.05. Entspannung und Stressbewaltigung, 2.06. Offenheit, 2.10. Beratung, 2.10.
Verhandlungen, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.13. Verldsslichkeit, 3.02. Programmorientie-
rung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projekt-
portfoliomanagement, 3.08. Personal

Verhaltensmuster:

2.14 WERTSCHATZUNG
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Nimmt die Werte, Gefiihle, Wiinsche und Bediirfnisse
anderer ernst, ohne die Konzentration auf die Projektziele
aus den Augen zu verlieren.

Ldsst seinen Untergebenen ausreichenden Handlungsspiel-

raum, so dass sie die Arbeit auf ihre Art und Weise
erledigen kénnen.

Beteiligt die Mitglieder des Projektteams und die

interessierten Parteien und Umwelten an Entscheidungsfin-

dungen oder hat andernfalls gute Griinde dafiir, die
Entscheidung ohne ihre Beteiligung zu treffen.

Geht mit gutem Beispiel voran und wird als Fiihrungsper-
sonlichkeit anerkannt.

Schafft einen angemessenen Ausgleich zwischen eigenen
Interessen und denen der anderen.

Gibt direktes Feedback.
Fordert Enthusiasmus.

Steht in regelmapigem Kontakt zu den beteiligten Parteien.

Schafft Vertrauen.

Wird vom gesamten Team und den anderen interessierten
Parteien und Umwelten akzeptiert.
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Ist unempfénglich gegeniiber den Werten, Gefiihlen,
Wiinschen und Bedurfnissen anderer Personen; ignoriert
ihre Beitrage.

Schrankt die Handlungsfreiheit seiner Untergebenen durch
Zwang und Kontrolle ein.

Fallt Entscheidungen allein und teilt sie den Teammitglie-
dern oder den beteiligten Parteien nicht mit.

Sein Verhalten wird von anderen nicht als ernsthaft und
angemessen angesehen.

Handelt aus eigenem Interesse und vernachldssigt die
Interessen anderer véllig.

Gibt den Teammitgliedern kein Feedback.
Kritisiert und ist unfahig, andere zu motivieren.
Meidet den Kontakt zu den beteiligten Parteien.
Wirkt misstrauisch.

Nimmt eine AuBenseiterrolle ein.
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2.15 Ethik

Unter Ethik versteht man das moralisch akzeptierte Verhalten oder Benehmen von Individuen.
Ethisches Verhalten (z. B. Loyalitat, Solidaritat, Integritdt) ist die Grundlage aller gesell-
schaftlichen Systeme. In Organisationen werden bestimmte ethische Grundsdtze normaler-
weise in den Anstellungsvertrdgen behandelt und umfassen die beruflichen Verhaltensregeln,
deren Einhaltung von den Angestellten erwartet wird. Dariiber hinaus kann es auch gesetz-
liche Grundlagen geben, aufgrund derer die Organisation verpflichtet ist, gesetzliche Rah-
menbestimmungen bzw. Normen einzuhalten. Durch ethische Werte werden sowohl die
personlichen und beruflichen Freiheiten gesichert als auch deren Grenzen festgelegt.

Ethische Werte sollten respektiert werden, damit die Mitarbeiter ohne moralische Konflikte
am Projekt tdtig sein konnen. Ebenso miissen sie in den Beziehungen zu interessierten
Parteien und zur Gesellschaft eingehalten werden. Fiir bestimmte Projektarten kann es hier-
fr detaillierte Vorschriften geben. Der Projekt-, Programm- und Portfoliomanager muss
dafir Sorge tragen, dass derartige Vorschriften vollstandig eingehalten werden und es zu
keinen Umgehungsversuchen kommt.

Soziale und kulturelle Unterschiede kdnnen auch unterschiedliche ethische Werte bedingen.
So kann es z. B. zu einem Loyalitatskonflikt kommen, wenn die Organisation, die Auftragge-
ber, die Projektmanager oder das Team den Projekt-, Programm- und Portfoliomanager drédngt,
auf eine Weise vorzugehen, die dieser als unmoralisch empfindet. Der Projekt-, Programm-
und Portfoliomanager sollte sich dessen bewusst sein und mit sich selbst kldren, ob er mit
diesen Differenzen leben kann oder eine Losung fiir sie finden muss.

Injedem Fall sollte der Projektmanager gemdp den akzeptierten professionellen Verhaltens-
kodizes handeln und die ihm Unterstellten nicht zu einem anderen Verhalten ermuntern oder
drangen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Sicherstellung der Ubereinstimmung mit dem fiir das Projekt geltenden gesetzlichen
Rahmen.

2. Das Auftreten mdglicher unethischer Situationen oder Vorschldge erkennen, die das
Projekt bzw. die daran arbeitenden Personen betreffen. Bei der Behandlung solcher
Angelegenheiten und der Ldsung der Differenzen groptmdgliche Transparenz walten
lassen.

3. Beteiligung der relevanten interessierten Parteien und Umwelten und persdnliche Ge-
sprache mit den beteiligten Personen.

4. Klar ausdriicken, welche ethischen Fragestellungen dem Projektmanager selbst wichtig
sind.

5. Falls ein Beteiligter auf der Weiterfiihrung einer Vorgehensweise besteht, die der Pro-
jektmanager als unmoralisch empfindet, soll er verstandnisvoll sein und versuchen, die
Angelegenheit auf freundschaftliche Art und Weise beizulegen. Wo dies fehlschldgt,
besteht er darauf, dass die Angelegenheit innerhalb der Organisation zur Losungsfindung
weitergeleitet wird bzw. Vermittiung stattfindet.

6. Mitteilung der Ergebnisse, Umgang mit den Folgen.
7. Durchfiihrung der notwendigen Mafnahmen im Projekt.
8. Anwendung des Gelernten auf zukiinftige Projekte oder Projektphasen.
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Angesprochene Themenfelder:
Integritdt

Loyalitat

Loyalitatskonflikt

Solidaritat

Egoismus

Ethische Grundsatze

Moralisch akzeptiertes Verhalten
Berufliche Verhaltensregeln
Verhaltenskodex

Transparenz

Levelspezifische Schliisselkompetenzen:

A

Hat Kompetenz hinsichtlich Ethik mit den Programm- und Projektmanagern in einem
wichtigen Programm oder Portfolio und der Stammorganisation bewiesen. Der Kandidat
hat Programmmanager bzw. Projektmanager bei der Weiterentwicklung von ethischen
Werten angeleitet. Der Kandidat war auferdem an der Einfiihrung von Ethik-Bewusstsein
in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Kompetenz in Bezug auf Ethik in komplexen Projektsituationen wirksam bewiesen.
Der Kandidat hat Projektmanager bei der Weiterentwicklung von ethischen Werten an-
geleitet.

Hat Kompetenz hinsichtlich Ethik in Projektsituationen mit begrenzter Komplexitat wirk-
sam bewiesen.

Verfiigt diber das erforderliche Wissen in Bezug auf Ethik und hat die Fahigkeit, dieses
anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.05. Qualitat, 1.07. Teamarbeit, 1.13. Kosten und
Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen,
1.17. Information und Dokumentation, 2.01. Fiihrung, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchset-
zungskraft, 2.05. Entspannung und Stressbewdltigung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.13. Ver-
ldsslichkeit, 2.14. Wertschdtzung, 3.01. Projektorientierung, 3.05. Stammorganisation, 3.09.
Gesundheit, Sicherheit und Umwelt, 3.10. Finanzmanagement, 3.11. Recht
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Verhaltensmuster:

2.15 ETHIK
Angemessenes Verhalten Verbesserungswiirdiges Verhalten

Ist sich ethischer Fragestellungen bewusst.

Verhalt sich respektvoll bei Behandlung ethischer Fragen
und Ansichten.

Bewahrt seine Integritdt und steht persénlichen und
beruflichen ethischen Werten offen gegeniiber.

Halt sich an und respektiert ethische Werte auch in
Konflikten oder Krisen.

Halt Vereinbarungen immer ein, missbraucht Informations-
und Machtvorteile nicht.

Ist bei der Definition ethischer Werte transparent, fair und
kategorisch.

Zeigt sich Teammitgliedern gegeniiber solidarisch und loyal
und verteidigt das Projekt, wenn notwendig.

Freut sich tiber die Erfolge anderer, verfolgt den
Gesamterfolg und nicht die eigene Profilierung.

Ist sich ethischer Fragestellungen nicht bewusst oder
ignoriert sie.

Macht sich lustig oder ist auf andere Weise respektlos im
Umgang mit ethischen Fragestellungen.

Macht Kompromisse, die ethische Grenzen {iberschreiten,

ist im Umgang mit ethischen Werten nicht ehrlich.

Ignoriert ethische Fragestellungen oder handelt unter
Druck unehrenhaft.

Halt Vereinbarungen nicht ein, missbraucht Informations-

und Machtvorteile.

Ist weder offen noch ehrlich oder bei der Festlegung
ethischer Werte zweideutig.

Zeigt keine Solidaritat und verteidigt das Projekt nicht,
zeigt sich nur dem Management gegeniiber loyal.

Stellt Erfolg als seinen eigenen Verdienst dar, vernach-
|dssigt die Beitrdge anderer.
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4.3 PM-Kontext-Kompetenzelemente

Dieser Abschnitt behandelt die PM-Kontext-Kompetenzelemente. Diese beschreiben die Konzepte
eines Projekts, Programms oder Projektportfolios und die Verbindung zwischen diesen Kon-
zepten und der am Projekt beteiligten Organisation bzw. Organisationen.

Das Verstandnis dieser Konzepte in spezifischen Projektsituationen bildet die wichtigste
Grundlage der Bewertung.

Tabelle 4.3. PM-Kontext Kompetenzelemente

301 Projektorientierung

3.02 Programmorientierung

3.03 Portfolio-Orientierung

3.04 Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfolio-Management
3.05 Stammorganisation

3.06 Business

3.07 Systeme, Produkte und Technologie
3.08 Personalmanagement

3.09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
310 Finanzmanagement

31 Recht

Die ersten fiinf PM-Kontext-Kompetenzelemente umfassen die Férderung von Projekt-, Pro-
gramm- und/oder Projektportfolio-Management in einer Organisation. Die letzten sechs PM-
Kontext-Kompetenzelemente beschreiben, was die unterschiedlichen unterstiitzenden Funk-
tionenin Linienorganisationen iiber Projekte, und was Projektteams tiber die unterstiitzenden
Funktionen wissen sollten.

Die PM-Kontext-Kompetenzelemente beinhalten eine allgemeine Beschreibung, eine Liste
der ,Angesprochenen Themenfelder” und ,Mdgliche Prozessschritte”. Das Wissen und die
Erfahrung, die auf jedem IPMA-Level erforderlich sind, werden in den Angaben zu ,Schliis-
selkompetenzen” auf Zertifizierungslevel dargestellt. Diese Information wird erganzt durch
den Abschnitt ,Hauptbeziehungen” zu, in dem die Verbindung zu anderen Kompetenzele-
menten aufgezeigt wird. Die einzelnen Kompetenzelemente gelten als grundsdtzlich mitei-
nander verbunden. Der Absatz ,Hauptbeziehungen zu" soll zu einem besseren Leseverstand-
nis beitragen und als Unterstiitzung bei der Bewertung der Kompetenz des Kandidaten
dienen. Er bezieht sich auf den spezifischen Inhalt und Kontext der Situation, wie z. B. die
entsprechenden Elemente.

Dariiber hinaus verweisen wir auf das Kapitel 3, in dem eine weiterfiihrende Beschreibung
von Projekt, Programm und Projektportfolio zu finden ist.
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Im Folgenden finden Sie Beschreibungen wirksamer PM-Kontext-Kompetenz auf den verschie-
denen IPMA-Levels:

IPMA Level A: Der Kandidat muss die wirksame Anwendung der PM-Kontext-Kompetenz-
elemente bei der Koordinierung von Projekten und/oder Programmen innerhalb des
Leistungsumfang und der Lieferobjekte eines Projektportfolios oder Programms und
unter Ausrichtung auf die Stammorganisation nachgewiesen haben. Der Kandidat hat
Programm- bzw. Projektmanager bei der Entwicklung ihrer PM-Kontext-Kompetenzen
angeleitet. Der Kandidat war dariiber hinaus an der Einfiihrung von PM-Kontext-Kompe-
tenzelementen in Projekten oder Programmen und in der Organisation beteiligt. Er ist
fiir die Ausflihnrung der Organisations- oder Projektstrategie unter Anwendung dieser
PM-Kontext-Kompetenzelemente zustandig. Dariiber hinaus ist er an der Weiterentwick-
Ibur{g [l)rofessionellen Projektmanagements in Bezug auf PM-Kontext-Kompetenzelemente
eteiligt.

IPMA Level B: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung der PM-Kontext-Kompe-
tenzelemente in komplexen Projektsituationen und in Bezug auf den Leistungsumfang
und die Lieferobjekte des Projekts nachgewiesen haben. Der Kandidat hat Projektmana-
ger bei der Erweiterung ihres Wissens tiber PM-Kontext-Kompetenzelemente und bei der
Anwendung derselben angeleitet.

IPMA Level C: Der Kandidat muss die wirksame Anwendung der PM-Kontext-Kompetenz-
elemente in Projektsituationen begrenzter Komplexitdt nachgewiesen haben. Der Kan-
didat muss eventuell bei der Erweiterung seines Wissens tiber PM-Kontext-Kompetenz-
elemente und bei der Anwendung derselben angeleitet werden.

IPMA Level D: Auf diesem Level wird nur das Wissen iiber PM-Kontext-Kompetenzelemente
und deren Anwendung bewertet.
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3.01 Projektorientierung

Ein Projekt ist eine zeitlich und budgetdr beschrankte Aufgabenstellung zur Erbringung
einer Reihe von klar definierten Ergebnissen (Lieferobjekte, die dazu dienen, die Projektziele
zu erreichen) unter Einhaltung bestimmter Qualitdtsstandards und Anforderungen. Der Be-
griff Projektorientierung wird zur Beschreibung der Ausrichtung von Organisationen auf
.Managment by Projects” und die Entwicklung von Projektmanagementkompetenz verwen-
det. Die Art und Weise, wie Projekte im Rahmen eines Projektportfolios koordiniert, Projekte
geleitet und Projektmanagementkompetenzen entwickelt werden, hat unmittelbare Auswir-
kungen auf den Projektmanagementerfolg. Projekte unterscheiden sich wesentlich vom
Normalbetrieb der Organisationen.

Projekte

Projekte sind Aufgabenstellungen, die im Wesentlichen durch eine einmalige Zusammen-
stellung von Parametern gekennzeichnet sind, wie z.B. Zielsetzungen, klare Ergebnisse
(Lieferobjekte), Termine und Kosten, projektspezifische Organisation und ihre Abgrenzung
von anderen Betriebsaktivitaten.

Projekte sind Vorhaben, in denen Personal- und Sachressourcen in neuartiger Weise

organisiert sind und ein einmaliger Leistungsumfang mit bestimmten Spezifikationen un-

ter Zeit- und Kostenvorgaben im Rahmen eines Standardlebenszyklus zu erbringen ist, um

Buﬁzt}rirr]lgende, durch quantitative und qualitative Ziele beschriebene Anderungen her-
eizufiihren.

Projekte sind eine einmalige Gesamtheit von koordinierten Aktivitdten, die von einer
Organisation durchgefiihrt werden, um bestimmte Ziele mit klar definierten Parametern
flir den Leistungsumfang und die Lieferobjekte zu erreichen.

Projekte weisen folgende Merkmale auf: Neuartigkeit, Komplexitat, gesetzliche Rah-
menbedingungen, interdisziplindre Zusammenarbeit und Arbeitsteilung.

Projekte lassen sich nach Projektart klassifizieren, wie z. B. Investitions-, F&E-, Orga-
nisationsentwicklungs- oder IKT (Informations- und Kommunikationstechnologie-)
Projekte und nach anderen Merkmalen, wie z. B. intern/extern/regional/national/in-
ternational, unterscheiden.

Projektmanagement (PM) ist die Planung, Organisation, Uberwachung und Kontrolle aller
Aspekte eines Projekts sowie das Management und die Fiihrung aller Beteiligten, um die
Projektziele sicher und im vorgegebenen Zeit-, Kosten-, Leistungs- und Qualitdtsrahmen zu
erreichen. PM ist die Gesamtheit der Koordinations- und Fiihrungsaufgaben, der Organisa-
tion, Techniken und MaBnahmen innerhalb eines Projekts. Von entscheidender Bedeutung
sind dabei die Optimierung der Zeit-, Kosten- und Risikoparameter im Verhdltnis zu anderen
Anforderungen und die entsprechende Organisation des Projekts.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Beurteilung der Notwendigkeit, Aufgaben in der Organisation in Projektform durchzu-
flihren.

2. Beriicksichtigung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse in Bezug auf Projekte.

3. Erstellung des Business Case zur Einfihrung von ,Management by Projects” innerhalb
der Organisation

Entsprechende Veranderung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse.

5. Uberwachung des Fortschritts, Lernen aus den Projekten und Anwendung der ,Lessons
Learned" auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:
Neugestaltung des Businessprozesses
Entwicklung von PM-Kompetenz

PM-Funktionen (wie z. B. das Unterstiitzungsbiiro)
PM-Methoden, -Techniken und -Instrumente

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

Hat die Entwicklung von Projektkonzepten und von Projektmanagement in einer Orga-
nisation geleitet und Projektmanager sowie interessierte Parteien und Umwelten erfolg-
reich in der Anwendung von PM-Konzepten angewiesen. Der Kandidat hat Programm- bzw.
Projektmanager bei der Entwicklung dieser Konzepte angeleitet. Er war dariiber hinaus
an der Einfiihrung dieser Konzepte in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat die Konzepte von Projekten und Projektmanagement umfassend verstanden und in
verschiedenen Situationen erfolgreich angewendet. Der Kandidat hat Projektmanager
bei der Entwicklung von Konzepten fiir Projekte und Projektmanagement angeleitet.

Hat von der Organisation vorgegebene Projekt- und Projektmanagement-Konzepte unter
Anleitung durch das Management bei seiner Arbeit erfolgreich angewendet.

Verfligt tber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projekt- und Projektmanagement-
Konzepte.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.08. Problemldsung, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine
1.12. Ressourcen, 113. Kosten und Finanzen, 1.14. Beschaffung und Vertrage, 1.18. Kommunika-
tion, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.07. Kreativitdt, 3.02.
Programmorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement
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3.02 Programmorientierung

Ein Programm besteht aus einer Reihe miteinander verbundener Projekte und Arbeitspaketen
flir organisatorische Anderungen, um ein strategisches Ziel zu verwirklichen und die von
der Organisation erwarteten Ertrdge zu erzielen. Das Kompetenzelement Programmorien-
tierung umfasst die Definition und Festlegung der Merkmale von Programmen und deren
Management. Programmorientierung beinhaltet die Entscheidung fiir die Durchfiihrung und
Umsetzung des Konzeptes ,Managing by Programmes” und die Entwicklung von Programm-
managementkompetenz. Die strategischen Ziele einer Organisation werden durch Projekte
und Programme erreicht. Programmmanagement ist demzufolge das Instrument, das von
der Organisation zur Durchfiihrung ihres strategischen Plans eingesetzt wird.

Das Programm identifiziert und managt die Erzielung des von der Organisation erwarteten
Nutzens.

Programmmanagement liefert den zur Durchfiihrung von Strategien und Initiativen erfor-
derlichen Rahmen.

Programme weisen im Allgemeinen folgende Eigenschaften auf:

Bei Programmstart sind einige der zum Programm gehdrenden Projekte noch nicht iden-
tifiziert oder geplant.

Spdtere Projekte innerhalb des Programms sind abhdngig von den Ergebnissen eines
friiheren Projekts.

Das Programmabschlussdatum ist der Zeitpunkt, zu dem die Ertrdge erreicht werden
oder die Verpflichtung zur Erfiillung der Zielsetzung und zur Erbringung der Ertrége an
die Linienorganisation iibergeben wird.

Die Inhalte kénnen starken Verdnderungen ausgesetzt sein.

Es besteht eine fortlaufende Notwendigkeit, die Bedeutung einzelner Projekte innerhalb
des Programms im Hinblick auf die Strategie zu Uberpriifen.

Programme im Vergleich zu Projektportfolios: Programmmanagement ist ein Instrument
zur Durchfiihrung strategischer Anderungen. Projektportfoliomanagement ist ein Mittel zur
Bewdltigung der Kontinuitdt von Projekten und Programmen innerhalb einer Organisation.
Die Funktion Projektportfoliomanagement stimmt das Projektportfolio auf die Zielsetzungen
der Organisation ab und ist fiir die Erstellung von Prioritdten zwischen den Projekten und
Programmen verantwortlich.

Programmmanagement und Kontrolle machen den Einsatz zusatzlicher Mittel notwendig,
dazu gehdren:

Zentraler Programmcontroller

Anderungsmanager/Change Manager

Programmdirektor (oder Auftraggeber, Sponsor)

Methoden, Techniken, Instrumente und Verfahren des Programmmanagements
Programmmanager

Programmbiiro

Programmlenkungsausschuss
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Angesprochene Themenfelder:

Businessprozesse

Organisationsstrategie und Businessplane

Methoden, Techniken, Instrumente und Verfahren des Programmmanagements
Unterstiitzungsbiiro fiir das Programmmanagement

Ressourcenmanagement

Mogliche Prozessschritte:

1. Auflistung von Initiativen und Erstellung von Prioritdten zur Geschaftsverbesserung.

2. Bestdtigung der Existenz eines Business Cases zur Anwendung von Programmmanage-
ment.

3. Einfiihrung eines Bewertungssystems zur Quantifizierung von (Schwerpunkt-)Program-
men und ihrer Ertrdge.

4. Ausrichtung der wesentlichen Programme und ihrer Ertrdge auf die strategischen Ziel-
setzungen der Organisation unter Zuhilfenahme eines Bewertungssystems.

5. Priifung der Ergebnisse mit der geeigneten Managementebene; Treffen und Kommuni-
zieren von Entscheidungen.

6. Entsprechende Verdnderung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse.
7. Initiierung relevanter Programme.

Uberwachung des Fortschritts, Lernen aus den Programmen und Anwendung des Gelernten
auf zukiinftige Programme.

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat erfolgreich Programme und/oder die Entwicklung von Richtlinien, Instrumenten und
Verfahren fiir Programmmanagement in seinem Verantwortungsbereich geleitet. Hat die
erfolgreiche Umwandlung von Geschaftsstrategien in Programme oder Projektportfolios
entweder geleitet oder war wesentlich daran beteiligt. Hat erfolgreich Projekt- und/oder
Programmmanager in seinem Verantwortungsbereich ausgewahlt und aufgebaut.

B Hat die Konzepte von Programmmanagement umfassend verstanden und angewendet.
Hat erfolgreich im Management von Projekten innerhalb eines Programms oder im Ma-
nagement eines Programms gearbeitet.

C Kennt und versteht die Konzepte von Programmmanagement. Ist vorzugsweise bei seinen
Projektmanagementaktivitdten mit Programmmanagement in Beriihrung gekommen.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Konzept von Programmmanage-
ment.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.07. Teamarbeit, 1.12. Ressourcen, 1.16. Uberwachung, Steuerung
und Berichtswesen, 1.17. Information und Dokumentation, 1.18. Kommunikation, 2.02. Engage-
ment und Motivation, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.10. Beratung, 2.14. Wertschdtzung, 3.01.
Projektorientierung, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement
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3.03 Portfolio-Orientierung

Ein Projektportfolio umfasst eine Reihe von Projekten bzw. Programmen, die nicht notwen-
digerweise in Zusammenhang zueinander stehen, sondern zu Kontrollzwecken bzw. zur
Koordinierung und Optimierung zusammengefasst wurden. Auf Projektportfolioebene miis-
sen alle Angelegenheiten der Geschaftsfiihrung der Organisation berichtet und zur Entschei-
dung vorgelegt werden.

Das Projektportfoliomanagement befasst sich mit der Erstellung von Prioritdten zwischen
Projekten und/oder Programmen innerhalb einer Organisation und mit der Optimierung des
von der Gesamtheit der Projekte geleisteten Beitrags zur Strategie der Organisation.

Projektportfoliomanagement ist eine standige, dem Linienmanagement eng verwandte Funk-
tion. Seine Aufgabe besteht in der Koordinierung aller laufenden Projekte und Programme
einer Organisation bzw. Organisationseinheit. Die Gewichtung der einzelnen Projekte und
die Zuweisung von nétigen Ressourcen sowie die gemeinsame Berichterstattung an das
oberste Management bilden die Bottom-Up-Funktion des Projektportfoliomanagers. Top-Down
ist er fiir das Management des Prozesses zur Umwandlung einer Strategie in Projekte und/
oder Programme verantwortlich.

Projektportfoliomanagement wird hauptsachlich fiir Gruppen von Projekten und Programmen
verwendet, die eventuell im Geschéftssinn gar nichts miteinander zu tun haben, aber aus
ein und demselben Pool knapper Ressourcen schdpfen. Die Projektportfoliogroup koordiniert
alle Projekte und maglichen Programme einer Organisation wdhrend des gesamten Prozesses
der Bewertung, Auswahl, Uberpriifung und Kontrolle, der Prioritdts-Neueinstufung sowie
wdhrend des Projektabschlusses. Die Aufteilung komplexer Projekte in Phasen und Arbeits-
pakete ist Teil des normalen Projektmanagements.

Projektportfoliomanagement entwickelt fiir eine Organisation innerhalb eines mapgeschnei-
derten Modells, das die Projektauswahl mit den strategischen Zielen abstimmt, eine ange-
messene Anzahl von Projekten und Programmen. Diese kdnnen im Rahmen der zur Verfiigung
stehenden personellen und finanziellen Ressourcen durchgefiihrt werden. Die Organisation
sollte ihre Strategie in die Definition und Einhaltung der Key Performance Indikatoren (KPIs)
und ihrer jeweiligen Gewichtung unterteilen, um so die Strategie wiederzuspiegeln. Auf der
Grundlage dieser Indikatoren wird der Business Case fiir jedes einzelne Projekt und/oder
Programm bewertet, um dessen fortlaufende Relevanz zu iiberpriifen. Bei Anderung der
Umstande werden die Projekte/Programme entsprechend angepasst.
Projektportfoliokontrolle erfordert zusdtzliche Instrumente, wie z. B. Key Performance
Indikatoren (KPIs) und ihre Nutzung als Gewichtungsfaktoren fir den Business Case von
Projekten, um sicherzustellen, dass das Projekt fiir die Umsetzung der Geschaftsstrategie
von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Weitere hdufig verwendete Instrumente und Mechanismen sind:
Balanced Scorecard
Gemeinsame Berichtsformate
Projektportfolio-Gesamtbericht fiir das oberste Management (Kurzfassung)
Integriertes Projektmanagement-Informationssystem
Projektportfolio-Managementbiiro
Prioritatenausschuss

124



KAPITEL 4

Mégliche Prozessschritte:

1. Auflistung und Festlegung von Prioritdten der Programme und Projekte unter Ausrichtung
auf die Strategien und Zielsetzungen der Organisation.

2. Zuweisung der Ressourcen fiir das Projektportfolio. Ausgleich zwischen Nachfrage und
Angebot.

3. Definition von Standard-Prozessen, -Instrumenten und -Berichtsvorlagen fiir alle Projekte/
Programme des Projektportfolios und Einsetzung von Unterstiitzungsfunktionen.

4. Fortlaufende Uberwachung und Kontrolle der Projekte/Programme des Projektportfolios.
Einleitung von Korrekturmapnahmen.

5. Entfernung von Projekten/Programmen aus dem Projektportfolio, wenn diese nicht 1an-
ger relevant sind oder die Businessstrategie sich gedndert hat, und Sicherstellung eines
Feedbackmechanismus fiir ,Lessons Learned”.

6. Auswahl und Hinzufligung neuer Projekte/Programme zum Projektportfolio.

Angesprochene Themenfelder:

Balanced Scorecard

Gemeinsame Formate

KPIs (Indikatoren zur Leistungsmessung)
Organisationsstrategie und Businesspldne
Projektportfolio-Unterstiitzungsbiiro
Unterstiitzungsbiiro fiir das Programmmanagement
Ressourcenmanagement

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat Projektportfolios und/oder die Entwicklung von Richtlinien, Instrumenten und Ver-
fahren fiir Projektportfoliomanagement in seinem Verantwortungsbereich erfolgreich
geleitet. Hat die erfolgreiche Umwandlung von Businessstrategien in Programme oder
Projektportfolios geleitet oder war wesentlich daran beteiligt. Hat erfolgreich Projekt-
gnd{oder Programmmanager in seinem Verantwortungsbereich ausgewahlt und aufge-

aut.

B Hat die Konzepte von Projektportfoliomanagement umfassend verstanden und ange-
wendet. Hat erfolgreich im Management von Projekten innerhalb eines Projektportfolios
oder im Projektportfoliomanagement selbst gearbeitet.

C  War an der Erstellung von Prioritdten zwischen einzelnen Projekten und an ihrem Be-
richtswesen mit dem Ziel der Information zur Verwaltung des Projektportfolios
beteiligt.

D Verfiigt iber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Konzept von Projektportfolio-
management.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten, 1.03. Projektan-
forderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.08. Problemldsung, 1.16. Uberwa-
chung, Steuerung und Berichtswesen, 1.17. Information und Dokumentation, 1.18. Kommuni-
kation, 2.02. Engagement und Motivation, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.10.
Beratung, 2.14. Wertschdtzung, 3.01. Projektorientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Pro-
gramm- und Projektportfoliomanagement, 3.06. Business, 3.10. Finanzmanagement
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3.04 Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement

Dieses Kompetenzelement bezieht sich auf den Prozess der Einfiihrung und kontinuierlichen
Verbesserung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement in Organisati-
onen. In allen Organisationen gibt es einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, an dem
das Anderungsmanagement beteiligt ist. Das Anderungsmanagement kann dabei entweder
evolutiondr und langsam oder revolutiondr und kurzfristig erfolgen. Die Einfiihrung von
Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement ist eine Organisationsstrategie, die
zu ihrer Umsetzung die Definition eines PPP-Programms erforderlich macht (PPP steht fiir
Projekt-, Programm- und Projektportfolio). Zur Steigerung der Leistungsfahigkeit im
Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement und des Erfolgs der Organisation bei
der Durchfiihrung ihres Strategieplans sind fortlaufende Verbesserungen notig.

Bei der Verbesserung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement innerhalb
der Organisation sollte ein Benchmark durchgefiihrt werden, um das beste Verfahren zu
ermitteln und die aktuelle Position der Organisation gegeniiber den Benchmarks festzu-
stellen.

Die Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement in einer Organi-
sation bedeutet, die bestmdglichen Prozesse, Methoden, Techniken und Instrumente zu
definieren, Einstellungen zu dndern und im Rahmen eines fortlaufenden Verbesserungspro-
zesses organisatorische Anderungen vorzunehmen. Bei einer solchen Anderung muss Projekt-,
Programm- und Projektportfoliomanagement auf eine fiir die Organisation geeignete Art
und Weise eingefiihrt werden. Dies bedingt eine griindliche Planung und Organisation der
spezifischen Arbeitsaufgaben und die Sicherstellung ihrer Relevanz fiir die Erreichung der
Projekt- oder Programmziele. Zu diesem Prozess gehdren auch die Kosten- und Terminplanung
sowie die Suche nach geeignetem Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement-
Personal.

Unternehmensspezifische Normen und Vorschriften unterstiitzen die Bewdltigung von héu-
fig oder in Ausnahmefdllen vorkommenden Ereignissen in der taglichen Projekt-, Programm-
oder Projektportfolioarbeit. Die Standardisierung des Sprachgebrauchs dient dem allgemei-
nen Verstdndnis und bildet eine gemeinsame Grundlage fiir vertragliche Vereinbarungen
auf dem Gebiet des Projektmanagements. Qualitatssicherung beinhaltet die Uberpriifung
der Einhaltung der geltenden Normen und Vorschriften.

Wéhrend der Einfihrung werden sowohl das zu entwickelnde Produkt als auch die Projekt-
managementprozesse gepriift, kontrolliert und verbessert. Der PPP-Programmmanager bringt
die Prinzipien, Prozesse und Instrumente des Projektmanagements (einschlieplich des Qua-
litdtsmanagements) in der Arbeit mit dem Projektteam zur Anwendung. Die Organisation
andert ihre Abldufe, um zum Erfolg der Strategie der Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement beizutragen. Die Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Pro-
jektportfoliomanagement kann parallel, meist jedoch in unterschiedlichem Tempo erfol-
gen.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Entscheidung, in der Organisation Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement
als fortlaufendes Verbesserungs- /AnderunqsmanagementprOJekt zu iibernehmen.

2. Feststellung des Ist-Zustandes von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement
in der Organisation im Vergleich zu Industrie-Benchmarks und Best Practice.

3. Entwicklung eines Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement-Konzepts fiir
die Organisation.

4. Nachweis seiner Durchfiihrbarkeit mit Hilfe eines Pilotprogramms.
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5, Bewertung der Ergebnisse des Pilotprogramms; bei Erfolg Erstellung eines grof ange-
legten Programms zur Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanage-
ment.

6. Entscheidung Uber die Geschwindigkeit der Einfiihrung und die im Reifungsprozess zu
tatigenden Schritte im Hinblick auf Kompetenzentwicklung, erforderliche organisatorische
Anderungen und die anzuwendenden Methoden, Instrumente und Techniken.

7. Durchfiihrung der Prozessschritte, Auswahl und Schulung der Mitarbeiter in Projekt-,
Programm- und Projektportfoliomanagement.

8. Fortlaufende Verbesserung durch die Wiederholung von Prozessschritten und Umsetzung
der ,Lessons Learned"”.

Angesprochene Themenfelder:
Benchmarking

Businessprozesse
Anderungsmanagement

Maturity Models
Personalentwicklung

PM-Office

Normen und Vorschriften
EDV-Systeme

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Einfiihrung bedeutender Verbesserungen im Projekt-, Programm- und Projekt-
portfoliomanagement in seinem Verantwortungsbereich erfolgreich geleitet.

B Hatander Entwicklung eines Einfiihrungsplans mitgearbeitet und war bei der Bewertung
von Ergebnissen und der Ermittlung von Verbesserungsmdglichkeiten erfolgreich.

C Hat aktiv an der Einfiihrung eines Verbesserungsprozesses mitgewirkt.

D Verfiigt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projekt-, Programm- und Projekt-
portfoliomanagement.

Hauptbeziehungen zu:

1.05. Qualitdt, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projektstrukturen, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,
1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 113. Kosten und Finanzen, 1.17. Information und Do-
kumentation, 1.18. Kommunikation, 1.19. Projektstart, 1.20. Projektabschluss, 2.01. Fiihrung,
2.04. Durchsetzungskraft, 2.06. Offenheit, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.11. Verhandlungen,
2.14. Wertschdtzung, 3.01. Projektorientierung, 3.02. Programmorientierung, 3.03. Portfolio-
Orientierung, 3.06. Business, 3.08. Personalmanagement
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3.05 Stammorganisation

Dieses Kompetenzelement befasst sich mit der Beziehung zwischen Projekt- und/oder Pro-
grammorganisation, welche immer zeitlich befristet sind, und den permanenten Abteilungen
der Linienorganisation, die Leistungen fiir die Projektarbeit erbringen oder Schnittstellen
mit der Projektorganisation aufweisen. Projekte kdnnen nicht ohne Beteiligung von Ressour-
cen durchgefiihrt werden, die von Abteilungen der Stammorganisation bereitgestellt werden.
Umgekehrt werden die vom Projekt gelieferten Produkte/Ergebnisse von der Stammorgani-
sation sowohl genutzt als auch aufrecht gehalten.

Stammorganisationen sind langfristig ausgerichtet. Projekte, Programme und Projektport-
folios dienen dazu, Anderungen zu erreichen und zu managen oder das Kerngeschaft eines
projektorientierten Unternehmens durchzufiihren. Projekte werden entweder innerhalb einer
Stammorganisation durchgefiihrt oder sie nutzen die von der Stammorganisation zur Ver-
fligung gestellten Ressourcen, Produkte bzw. Einrichtungen. Die Arbeitsverfahren der Stam-
morganisation (Arbeitsaufgaben, Hierarchie, Autoritdtsebenen, Zustandigkeiten, Organisa-
tionsstrukturen und Entscheidungsfindung) haben Einfluss auf die Projektarbeit und
umgekehrt.

Esist absolut notwendig, die Zustimmung zum Projekt zu bekommen und jeglichen Widerstand
innerhalb der Stammorganisation zu iiberwinden. Die vom Projekt erbrachten Leistungen
(Produkte, Einrichtungen, Informationssysteme und Dokumentation) haben Einfluss auf die
Betriebsabldufe der Stammorganisation. Fiir das Projekt ist es wichtig zu wissen, wie die
Betriebspolitik, der Leistungsumfang und die Ergebnisse (Lieferobjekte) der Stammorgani-
sation definiert sind, wie sie kontrolliert werden und welche Risiken damit verbunden sind.
Die Kenntnis der Planungs- und Managementgrundsdtze der Stammorganisation und der
Beitrag von Projekten dazu sind notwendig, um gute Voraussetzungen fiir erfolgreiche Er-
gebnisse zu schaffen.

Wenn der Projektmanager Gber Erfahrung im jeweiligen Wirtschafts- bzw. Industriezweig
verfligt, wird ihm das Verstandnis dieser Faktoren leichter fallen.

Ein Projektmanagement Office (PM-Office) ist hdufig Teil einer Stammorganisation und sichert
die Kontinuitat der Projektmanagementinformationen und -methoden zum Nutzen der Pro-
jekte.

Management by Projects ist ein Konzept fiir das Management insbesondere von projektori-
entierten Organisationen. Es erhht die Flexibilitdt der Organisation und verbessert ihre
Dynamik, dezentralisiert betriebliche Zustandigkeiten des Managements, fordert Lernprozesse
innerhalb der Organisation und erleichtert organisatorische Verdnderungen. Andere Ma-
nagementkonzepte (wie z. B. Management by Objectives) kdnnen in eine solche Organisation
integriert und angewendet werden.

Magliche Prozessschritte:

1. Verstdndnis der Organisationsstruktur, ihrer Ziele und Arbeitsweisen.

2. Beriicksichtigung der Struktur der interessierten Parteien und Umwelten, ihrer Ziele und
Arbeitsweisen.

3. Identifizierung und Entwicklung von Schnittstellen zwischen der Stammorganisation und
den projektgebundenen Teilen der Organisation.

4. Ermittlung von Ubereinstimmungen und Differenzen.

5. Erwdqung der Optionen und ihrer Auswirkungen.

6. Diskussion, Entscheidung, Kommunikation und Umsetzung.
7. Uberwachung des Fortschritts, Einfiihrung eines Lernzyklus.
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Angesprochene Themenfelder:
Anderungsmanagement
Entscheidungsprozesse der Organisation
Organisationsstrategien und -strukturen
Projektmanagement

Office

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

B
C

D

Hat die Einrichtung von Arbeitsverfahren zwischen den Abteilungen der Stammorgani-
sation und den projektbezogenen Einheiten geleitet.

Hat die Schnittstellen zwischen Stammorganisationen und Projekten gemanagt.

Hat Erfahrung im Umgang mit Schnittstellen zwischen Stammorganisationen und Pro-
jekten.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf Schnittstellen zwischen Stammor-
ganisation und Projekt.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.05. Qualitdt, 1.06.
Projektorganisation, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.13. Kosten und Finanzen, 1.15.
Anderungen, 117. Information und Dokumentation, 1.18. Kommunikation, 1.19. Projektstart, 1.20.
Projektabschluss, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.05. Entspannung und Stressbewaltigung, 2.08.
Ergebnisorientierung, 2.12. Konflikte und Krisen, 2.13. Verldsslichkeit, 2.15. Ethik, 3.06. Business,
3.08. Personalmanagement
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3.06 Business

Unter Business versteht man Industrie-, Handels- oder Dienstleistungsunternehmen, die an
der Lieferung von Giitern oder Dienstleistungen beteiligt sind. Dies gilt sowohl fiir gewinn-
orientierte als auch fiir nicht gewinnorientierte Organisationen. Dieses Kompetenzelement
bezieht sich auf die Auswirkungen von Geschdftsangelegenheiten auf das Management von
Projekten, Programmen und Projektportfolios und umgekehrt. Es beinhaltet die notwendige
Information beider Seiten zur Sicherstellung der richtigen Herangehensweise an gewisse
Themen und die Abstimmung der Projekt-, Programm- und Projektportfolio-Ergebnisse auf
die Geschaftsbedirfnisse.

Um wirklich effektiv und effizient zu sein, muss Projektmanagement zum Businessumfeld
passen. Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement sind mit der Organisations-
strategie verkniipft und dazu gedacht, die Umsetzung der Organisationsstrategie zu ermdg-
lichen. Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement miissen den Unternehmens-
vorschriften und -richtlinien entsprechen. Dies schliept rechtliche, organisatorische,
finanzielle und betriebswirtschaftliche Aspekte ebenso ein wie das Personalwesen, den Ver-
trieb und das Marketing sowie die IKT (Informations- und Kommunikationstechnologien).
Gleichzeitig muss das Projekt- bzw. Programmteam den Erwartungen entsprechende Leistungen
erbringen. Es muss weiters Berichte abliefern, um die Kontrolle durch das Management zu
ermdglichen, sowie kommunizieren, um die Abstimmung mit der Organisation sicherzustel-
len.

Der Start eines Projekts oder Programms macht ungefdhr ein Drittel des Projektmanage-
menterfolgs aus. Zu diesem Zeitpunkt werden die Anforderungen und Erwartungen der Or-
ganisation an das Projekt festgelegt, die bendtigten Ressourcen festgestellt und die erfor-
derliche Beteiligung und Unterstiitzung durch die Organisation festgesetzt. Der Projektstart
ist auch der Zeitpunkt, alle interessierte Parteien und Umwelten sowie Teilnehmer, die bei
der Durchfiihrung des Projekts oder Programms eine Rolle spielen, zu motivieren und zu
verpflichten. Hierbei ist Offenheit erforderlich, um versteckte Interessen zu vermeiden und
klare Einsicht in die Bediirfnisse und Erwartungen aller Personen bzw. interessierter Parteien
und Umwelten zu gewinnen.

Zum Projekt- bzw. Programmstart wird der Business Case (der in der Vorprojektphase erstellt
wird) mit dem Projektteam besprochen und von diesem akzeptiert. Erste Projektpldne wer-
den entwickelt und eine erste Risikoanalyse vorgenommen, die erste Mapnahmen zur Risi-
kominderung einschlieft. Die Themen Recht und Vorschriften sollten beim Projektstart
ebenfalls auf der Tagesordnung stehen, um in Zusammenarbeit mit den anderen Teilnehmern
festzustellen, welche rechtlichen Aspekte und Vorschriften Auswirkungen auf das Projekt
oder Programm haben kdnnten.

Die Forderung zur Durchfiihrung eines Projekts bzw. Programms entspringt dem Geschafts-
betrieb. Daher steht ein Grofteil der Managementprozesse eines Projekts in enger Beziehung
zu den Betriebsablaufen der Organisation.

Die oben stehenden Absdtze beschreiben die Art der Einflussnahme der Stammorganisation
auf Projekte und Programme. Im folgenden Ansatz wird dargestellt, wie die Projektmanage-
mentprozesse, das Berichtswesen, die Kommunikation sowie der Leistungsumfang und die
Lieferobjekte an das Business der Stammorganisation gekoppelt sind.

Auf strategischer Ebene sind der geschaftliche und gesetzliche Kontext fiir die Schaffung
des Rahmens verantwortlich, in dem Projekte und Programme wirksam durchgefiihrt werden
kénnen. Dies beinhaltet Entscheidungen dariiber, wie die Organisation mit Projekten und
Programmen zusammenarbeitet, wie die Kosten- und Ertragsbuchhaltung angelegt sind, wie
die Zuteilung und Entwicklung von Projektressourcen organisiert wird und wie ein Projekt,
Programm oder Projektportfolio der Geschaftsfiihrung Bericht zu erstatten und mit dieser
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zu kommunizieren hat, um die Kontrolle tiber das Projekt, Programm bzw. Projektportfolio
und dessen Ausrichtung an den Geschéftserfordernissen zu gewahrleisten.

Auf taktischer Ebene sind der gesetzliche und geschéftliche Kontext durch den Business
Case mit dem Projekt bzw. Programm verbunden. Im Business Case ist festgelegt, was vom
Projekt bzw. Programm in Bezug auf Kosten, akzeptable Risiken und Ertrdge, Funktionalitdt
der Ergebnisse, Zeitrahmen und erforderliche Ressourcen erwartet wird. Hierbei sollte die
Beziehung zu anderen Abteilungen in zweierlei Hinsicht klar gestellt werden: Was braucht
das Projekt bzw. Programm von diesen Abteilungen und was kdnnen diese vom Projekt bzw.
Programm erwarten, sobald dieses Leistungen erbringt?

Auf Betriebsebene muss die Stammorganisation die geschéftlichen Anforderungen an den
Leistungsumfang und die Lieferobjekte des Projekts bzw. Programms definieren. Ebenso
muss sie sicherstellen, dass sie in der Lage ist, Ergebnisse (Lieferobjekte) zum Zweck der
Abnahme und Ubertragung in den Businessbetrieb zu priifen und diese zur Erzielung der
vorgesehenen Einnahmen zu nutzen.

Die Organisation eines Projekts/Programms/Projektportfolios sollte die mapgeblichen inte-
ressierten Parteien und Umwelten sowohl in ihrem Management als auch in ihrer Durchfiih-
rung und Kontrolle wiederspiegeln. In jedem Fall sollten drei Rollen klar definiert werden:
Der Auftraggeber/Sponsor, der fiir den Business Case verantwortlich ist, der/die Lieferant(en),
der/die die erforderlichen Ressourcen einschlieplich der notwendigen Fertigkeiten zur Ver-
fligung stellen muss/missen und die Nutzer, die mit den Ergebnissen arbeiten und Ertrége
abliefern missen. Bei einigen dieser Funktionen konnen die interessierten Parteien und
Umwelten von mehr als einer Person vertreten werden. Die Rolle des Auftraggebers/Sponsors
sollte jedoch einer einzigen Person zugewiesen werden.

Das Management des Business Case (veranlasst durch den Auftraggeber) liefert Informationen
zu den Abweichungen zwischen geplantem und tatsdachlichem Fortschritt unter Beriicksich-
tigung aller wichtigen Produktionsfaktoren und vergleicht die erwarteten mit den tatsdchlichen
Ergebnissen. Dadurch liefert es:

das rechtliche und geschéftliche Management und die zur Kontrolle des Projekts oder
Programms bendtigten Informationen

die vom Projektportfoliomanagement benétigten Informationen fiir das Management
der strategischen Ausrichtung und zur Koordinierung der Projekte und Programme

die von anderen Abteilungen bendtigten Informationen zur Planung ihrer mit dem Pro-
jekt bzw. Programm verbundenen oder von ihm abhangigen Aktivitdten

Planung und Berichtswesen sind Mittel, um jeden wissen und verstehen zu lassen, was das
Projekt bzw. Programm leisten wird, was wann und von wem getan werden muss und wie und
wann die Managementprozesse durchgefiihrt werden. Fiir den Projektmanager ist es von
entscheidender Bedeutung zu wissen, wo und in welchem Map er entscheidungsberechtigt
ist und wann er Angelegenheiten weiterleiten oder iber Anderungen Mitteilung machen
muss.

Risikomanagement stellt ein Friihwarnsystem fur die Organisation dar und soll ihr pinktliche
und genaue Informationen zur Vorbereitung von ggf. erforderlichen Managementeingriffen
liefern. Bei der Identifizierung eines Risikos sollte das Projektteam immer auch Optionen
zum Umgang mit dem Risiko prdsentieren.

Das Projektmanagement sollte eine Friihwarnung an den Auftraggeber weitergeben, wenn
die Wahrscheinlichkeit besteht, dass es ohne Eingriffe zu Abweichungen zwischen den ge-
planten und den tatsdchlich erbrachten Ergebnissen (Lieferobjekte) kommen wird, die die
vereinbarten Grenzen iiberschreiten. Das Projektmanagement muss diese Meldung zum frii-
hesten Zeitpunkt erstatten, um dem Auftraggeber so viel Zeit wie moglich zu geben, zusatz-
liche Informationen einzuholen und Entscheidungen zu treffen.
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Dies gilt besonders bei fortlaufenden, wihrend der Projektlaufzeit durchgefiihrten Anderungen
der Projektbeschreibung oder der erwiinschten Funktionalitdt, die beide wohl bekannte
Griinde fiir das Scheitern von Projekten darstellen.

Kommunikation ist notwendig, um alle Beteiligten auf die Ziele auszurichten. Interessierte
Parteien und Umwelten, die nicht der Projekt- oder Programmorganisation angehdren, kon-
nen nur auf dem Wege der Kommunikation informiert werden. Der Projekt- oder Programm-
manager sollte daflir Sorge tragen, dass die Kommunikation der jeweiligen Situation und
der angestrebten Auswirkung angemessen ist. Die fortlaufende Kommunikation im Projekt
sollte eine ausgewogene Mischung aus formeller und informeller, regelmdpiger und gele-
gentlicher sowie angeforderter und bereitgestellter (Push-and-Pull-) Information bieten. Der
Projektmanager sollte iiber Anderungen in der Fiihrung sowie bei interessierten Parteien
und Umwelten auf dem Laufenden sein, die Auswirkungen auf das Projekt haben kdnnen.

Ein den gesamten Geschdftsbetrieb durchziehendes Projektmarketing sollte zur Unterstrei-
chung der Identitdt und Bedeutung von Projekten, Programmen und Projektportfolios, zur
Starkung des Teamgeists und zur Profilierung beim Seniormanagement dienen.

Bei einem Projekt kommt es wiederholt zu Entscheidungen, die rechtliche Auswirkungen
haben und/oder innerhalb eines gesetzlichen Rahmens getroffen werden miissen. Der Pro-
jektmanager muss sich vergewissern, dass die gesetzlichen Rahmenbedingungen eingehal-
ten werden. Der Projektmanager sollte féhig sein, zu erkennen oder herauszufinden, welche
Aktivitaten gesetzlichen Anforderungen entsprechen miissen und welche rechtlichen Grund-
sdtze im vorliegenden Fall anzuwenden sind.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Vorbereitung der Linienorganisation und der Projekt-, Programm- bzw. Projektportfolio-
Organisation.

2. Festlegung strategischer Normen und Richtlinien fiir rechtliche, finanzielle und wirt-
schaftliche Aspekte sowie fiir Personalwesen, Vertrieb, Marketing und IKT (Informations-
und Kommunikationstechnologien).

3. Initiierung von Prozessen zur Festlegung angemessener Normen und Richtlinien in der
Organisation und Bewertung von Projekten und Programmen in Bezug auf dieselben.

4. Umsetzung von Businessanderungsstrategien, Berichterstattung an das Management
und Business Case Anforderungen.

5. Abgabe von Feedback zu den ,Lessons Learned” und ggf. Anwendung in der Stammor-
ganisation bzw. in der Projekt-, Programm- oder Projektportfolio-Organisation.

Angesprochene Themenfelder:
Buchhaltung

Anderungsmanagement

Kommunikation

HR in tempordren Organisationen
Projektorientierte Organisationen
Strategie mittels Projekte und Programme
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Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

D

War Mitglied des Ausschusses zur Aufsicht ber die Entwicklung und Einfiihrung von
Geschaftsprozessen, die auf geschaftlichen Anforderungen basieren und die in seinen
Zustandigkeitsbereich fallen. Hat die Entwicklung von Projektmanagementprozessen
geleitet, die auf geschdftlichen Anforderungen basieren. Hat geschaftliche Erwdagungen
beim Setzen von Prioritdten in Projekten gemanagt. Hat das Senior Management erfolg-
reich iiber Geschdftsangelegenheiten auf strategischer Ebene auf dem Laufenden ge-
halten.

War an der Ausarbeitung und Weiterentwicklung von Prozessen zum Abgleich zwischen
Projekten und Business als Schliisselressource beteiligt. Hat die Entwicklung von Pro-
jektmanagementprozessen innerhalb des Business geleitet oder dazu beigetragen. Hat
die Auswirkungen der Businessabteilungen auf das Projekt erfolgreich gemanagt. Hat
aus geschaftlichen Anforderungen entstandene Angelegenheiten auf taktischer Ebene
erfolgreich gemanagt.

Ist bei seiner Arbeit mit den meisten Managementprozessen in Beriihrung gekommen
und hat sie erfolgreich angewendet. War an der Anforderungsanalyse und dem Manage-
ment von Projekten beteiligt. Ist auf Durchfiihrungsebene mit Geschdftsangelegenheiten
in Berlihrung gekommen.

Verfligt Giber das notige Wissen in Bezug auf geschaftliche Anforderungen.

Hauptbeziehungen zu:

1.01. Projektmanagementerfolg, 1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und
Chancen, 1.05. Qualitdt, 1.06. Projektorganisation, 1.08. Problemldsung, 1.10. Leistungsumfang
und Lieferobjekte, 1.15. Anderungen, 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen, 2.01.
Fiihrung, 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.06. Offenheit, 2.07.
Kreativitdt, 2.08. Ergebnisorientierung, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 2.11. Verhandlungen,
3.03. Portfolioorientierung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und Projektportfolio-
management, 3.05. Stammorganisation, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.10. Fi-
nanzmanagement
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3.07 Systeme, Produkte und Technologie

Dieses Kompetenzelement betrifft die Verbindung zwischen einem Projekt/Programm und
der Organisation in Bezug auf Systeme, Produkte und/oder Technologien. Sie unterteilt sich
in die Anwendung, Lieferung und Einfiihrung von Systemen, Produkten und/oder Technologien
fiir die Organisation, von der Organisation oder in die Organisation.

Projekte kdnnen dazu benutzt werden, Produkte, Dienstleistungsangebote oder Systeme zu
entwickeln oder zu @ndern. Die Auswahl und Anderung von Technologien stellt im Allgemei-
nen ein strategisches Thema dar, das mit Hilfe von Projekten gemanagt wird. Die Entwicklung
bzw. Anderung eines Systems, Produkts oder einer Technologie sollte von der Konzeption
bis zu Produktion und Vertrieb als Projekt abgewickelt werden. Das dafiir verantwortliche
Projektteam sollte sowohl den Entwicklungsprozess des Produkts als auch die Funktion des
Produktmanagers verstehen.

Systeme (wie z. B. Informations- und Kommunikationstechnologien, Infrastruktur, industri-
elle Prozesse, Marketing- und Vertriebssysteme) setzen sich aus unterschiedlichen technischen,
natiirlichen und/oder sozioGkonomischen Elementen (Produkten, Dienstleistungen) und
Teilsystemen zusammen.

Der Lebenszyklus eines Produkts oder einer Dienstleistung wird vom Produkt- oder Service-
management gemanagt. Der Lebenszyklus eines Teilsystems oder eines Systems wird vom
System- oder Facility Management gemanagt. Fiir das Produkt-, Service- und Facility Ma-
nagement und die Erhaltung der aus dem Projekt entstandenen modernen Systeme bzw.
Teilsysteme sind Einheiten der Stammorganisation verantwortlich.

Der technologische Kontext bietet die Rahmenbedingungen fiir die Schaffung bewdhrter und
innovativer Losungen fiir neue und verdanderte Produkte, Dienstleistungen, Teilsysteme und
Systeme.

Projekte, die mit Systemen, Produkten und/oder Technologien arbeiten, die Teil des Unter-
nehmensstandards einer Organisation sind, miissen die Normen und Richtlinien erfiillen, die
von der Organisation zu ihrer sachgemapen Verwendung erstellt wurden. In manchen Fallen
dienen Projekte dazu, neue Systeme, Produkte bzw. Technologien zu erproben. Wenn sich
diese als niitzlich erweisen, kann sich das Unternehmen fiir ihre Einflihrung entscheiden.
Das Ausgangsprojekt dient als Pilotversuch.

Projekte, die zum Verkauf bestimmte Systeme, Produkte oder Technologien (bzw. neue Ver-
sionen davon) liefern, stellen bedeutende Faktoren zur Umsetzung der Businessstrategie
dar. Die Marktnachfrage und die erwarteten Einnahmen kénnen dabei die Bedenken beziiglich
Budgetbeschrdnkungen zerstreuen.

Projekte, die zur Einfiihrung von Systemen, Produkten und/oder Technologien (bzw. neuen
Versionen davon) bestimmt sind, miissen meist einen festgelegten Zeit- und Kostenrahmen
einhalten, weil das Unternehmen die Kosten durch Verringerung der Ausgaben bei gleich-
zeitiger ErhGhung der Produktivitat und/oder durch Personalabbau hereinbringen muss.

Projektmanager und Projektteams sollten sich der manchmal widerspriichlichen Anforde-
rungen hinsichtlich Systemleistung, des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte, Termin-
planung, Kosten, Einnahmen und Risiken bewusst sein. Sie sollten die Aspekte Nutzen, Wirt-
schaftlichkeit, Rentabilitat, Durchfihrbarkeit, Kompatibilitdt, zukinftige Anderungen,
Erweiterung, Erneuerung und Ersatz in der Projektdurchfiihrbarkeitsanalyse verstehen. Dies
wird im Business Case dokumentiert und gemanagt. Projektmanager und Projektteams sollten
sich auch dariiber bewusst sein, dass es fiir die Anwendung, Lieferung oder Einfiihrung von
Systemen, Produkten und/oder Technologien wichtige interessierte Parteien und Umwelten
in der Stammorganisation gibt, die in das Projekt einbezogen werden sollten. Hierzu zahlen
die mit folgenden Aspekten beschaftigten Einheiten:
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System-, Produkt-, Technologie- und Facility Management

Marketing und Vertrieb, wenn die Systeme, Produkte und/oder Technologie (bzw. deren
neue Versionen) von der Organisation verkauft werden sollen
Qualitatsstandards sowie System-, Produkt- und Technologiearchitektur der Organisa-
tion
Wahrend der Betriebsdauer der Systeme nach ihrer Einfiihrung, sollten die Investitionser-
trdge erzielt und die Systeme gepriift und gewartet werden. Die Erneuerung, Umgestaltung
und der Abbau von Systemen bilden eigene Projekte, sofern sie einen bestimmten Umfang
iibersteigen und eine bestimmte Komplexitat aufweisen.

Die anndhernde, erwiinschte und realistische Dauer der Lebenszyklen von Systemen, Teilsy-
stemen und ihrer Komponenten werden von den Nutzern und dem Projektteam definiert. Der
Projektmanager und das Projektteam sollten die Anforderungen an das Systemmanagement
und die Wartungs-, Instandhaltungs- und Erneuerungskonzepte kennen. Diese Konzepte sollten
in den Zustdndigkeitsbereich des Projektmanagers fallen und zur Optimierung des Projekts
genutzt werden.

Mogliche Prozessschritte bei der Systemanwendung:*

Analyse von Struktur, Leistungsumfang und Lieferobjekten und Kontext des Systems.
Erstellung einer Machbarkeitsanalyse und eines Business Case.

Ermittlung der Kunden und der Funktionalitdt des Systems.

Festlequng der Ziele des Systems, der Teilsysteme und ihrer Komponenten.

Entwurf der Produktion des Systems und der Lieferkette fiir seinen Vertrieb.

Zuweisung von Zustdndigkeiten und Genehmigung des Designs und der Produktion von
Teilsystemen und Komponenten.

7. Optimierung des Gesamtsystems auf der Grundlage von Vorschldgen zu seiner Nutzung,
Wartung und wirtschaftlichen Leistung.

8. Erprobung des Systems in einem Pilotversuch, Ermittlung von Problemen und deren
Beseitigung.

9. Validierung des Systems beziiglich der im Business Case festgelegten Anforderungen.
10. Bestellung des Systems und Ubergabe an die Organisation/Kunden.

1. Management des Produktlebenszyklus.

12. Dokumentation der , Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

oA W
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Mogliche Prozessschritte bei der Systementwicklung:*
1. Definition der Systementwicklung als neues Projekt.
2. Ermittlung der Kunden und der Funktionalitatsanforderungen des Systems.

3. Entwurf des Systems unter Beriicksichtigung der Schnittstellen/Kompatibilitat mit ahn-
lichen Produkten.

Produktions- und Vertriebsdesign des Systems.
Kalkulation der Systemkosten.
Optimierung des Systems im Hinblick auf die Anforderungen.

Freigabe des verbesserten Systems in der Organisation/Positionierung des verbesserten
Systems auf dem Markt und im Produktlebenszyklus.

*Der Ausdruck System wird hier als Abkiirzung fiir Systeme, Produkte und Technologie benutzt.

oo o
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8. ldentifizierung von Chancen zur weiteren strategischen Verbesserung des Systems.
9. Dokumentation der gelernten Lektionen und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:
Kundenzufriedenheit

Facility Management
Machbarkeitsanalyse

Betrieb und Wartung

Produktdesign

Produktlebenszyklus
Produktionsdesign und -management
Anforderungen, Funktionen
Lieferkette

Systementwicklung

Systemtheorie
Lebenszyklusmanagement von Systemen
Value Engineering

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat Projekte zur Anwendung oder Entwicklung von Systemen, Produkten und/oder Tech-
nologiemanagement erfolgreich geleitet. Hat Projekte auf der Grundlage einer ange-
messenen Prioritatensetzung und der Beriicksichtigung der Vorgaben beziiglich System-
leistung, des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte, Termine, Kosten, Einnahmen und
Risiken sowie ihres Einflusses auf sein Projekt erfolgreich geleitet. Hat die Aufnahme
von Beziehungen zwischen den seiner Verantwortung unterstellten Projekten und dem
System-, Produkt- und Technologiemanagement geleitet.

B Hat Projekte zur Anwendung oder Entwicklung von Systemen, Produkten und/oder Tech-
nologiemanagement erfolgreich geleitet. Hat geeignete Prozesse zur Prioritdtensetzung
und zur Beriicksichtigung von Vorgaben beziiglich Systemleistung, des Leistungsumfangs
und der Lieferobjekte, Terminplanung, Kosten, Ertrdge und Risiken festgelegt und ihre
Anwendung auf sein Projekt erfolgreich gemanagt.

C Warander Durchfiihrung von Projekten zur Anwendung oder Entwicklung von Systemen,
Produkten und/oder Technologiemanagement beteiligt. War am Management von Projekten
auf der Grundlage einer angemessenen Prioritdtensetzung und der Beriicksichtigung
der Vorgaben beziiglich Systemleistung, des Leistungsumfangs und der Lieferobjekte,
Terminplanung, Kosten, Ertrdge und Risiken beteiligt und hat deren Einfluss auf sein
Projekt erkannt.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Anwendung und Entwicklung von
Systemen, Produkten und/oder Technologien.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.05. Qualitdt, 1.07. Teamarbeit, 1.09. Projekt-
strukturen, 1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.12. Ressourcen, 1.17. Information und
Dokumentation, 2.07. Kreativitdt, 2.09. Effizienz, 2.10. Beratung, 3.09. Gesundheit, Sicherheit
und Umwelt, 3.10. Finanzmanagement, 3.11. Recht
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3.08 Personalmanagement

Dieses Element umfasst auf Projekte und/oder Programme bezogene Aspekte des Personal-
managements wie z. B. Planung, Anwerbung, Auswahl, Schulung, Verpflichtung, Leistungs-
bewertung und Motivation.

Die Personalentwicklung ist in jeder Organisation eine Schlisselaufgabe. Sowohl aus der
Sichtweise der Organisation als auch aus jener der Einzelperson stellen Projekte mit ihrer
einmaligen Zusammenstellung von Aufgaben eine Mdglichkeit zum Erwerb neuer Fertigkeiten
und Erfahrungen dar. Daher ist die Berufung von Mitarbeitern in Projekte eine wichtige
Entwicklungsmdglichkeit fiir die Organisation wie auch fiir die jeweilige Person. Aus Projekt-
sicht ist es auf der anderen Seite erforderlich, die richtigen Personen fir ein Projekt zuge-
wiesen zu erhalten. Dabei ist es wichtig, die fiir eine Projektfunktion erforderlichen Kompe-
tenzen und Fahigkeiten festzulegen, Personen einzustellen, die diese Kompetenzen und
Fahigkeiten am besten abdecken und sie weiterzubilden, um die Bediirfnisse eines bestimmten
Projekts zu erfiillen. Wenn Teammitglieder ihre Funktion nicht wirksam erfiillen, muss der
Projektmanager die Angelegenheit beim Linienmanager der jeweiligen Person vorbringen
und entweder um Schulungs- oder Coaching-Mdglichkeiten fiir den Mitarbeiter ersuchen
oder ihn durch eine besser geeignete Person ersetzen.

Aufgrund von Einschrankungen beziiglich der zur Verfiigung stehenden Ressourcen und der
Aufgabenteilung zwischen Linien- und Projektorganisation muss der Projektmanager bei der
Auswahl von Mitarbeitern fiir das Projekt oft Kompromisse hinnehmen.

Personalentwicklung im Projekt ist eine gemeinsame Verantwortung des Projektmanagers,
der Personalabteilung und des fiir die Organisationseinheit des Projektteams verantwortlichen
Linienmanagers.

Zur Beurteilung der Kompetenz und Leistung der Teammitglieder kann das Feedback ver-
schiedener Beteiligter eingeholt werden, um eine umfassende 360-Grad-Bewertung zu er-
stellen. Fiir die 360-Grad-Bewertung werden Fragen zu den Projektmanagementkompetenzen
und zur Leistung der Person gestellt. Die Fragen miissen von mindestens vier verschiedenen
Personen beantwortet werden: dem Mitarbeiter, seinem Linienmanager, einem Mitarbeiter
des Projektteams (normalerweise dem Projektmanager) und einem Kunden. Die Auswahl
dieser Personen wird vom Mitarbeiter selbst getroffen.

Leistungsgebundene Préamiensysteme fiir die Projektmitarbeiter werden im Allgemeinen in
enger Zusammenarbeit mit dem Personalmanagement und dem betreffenden Linienmanager
gemanagt.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Feststellung des Ressourcenbedarfs fiir das Projekt im Hinblick auf Fertigkeiten, Wissen,
Erfahrung und Verhaltensweisen sowie in Bezug auf den Projektstarttermin, den erfor-
derlichen Zeitrahmen und den prozentualen Zeitaufwand fiir den Einzelnen.

2. Auswahl der geeigneten Personen und/oder Arbeit mit den im Vorfeld ausgewdhiten
Mitarbeitern und Teams.

3. Gesprdch mit den einzelnen Teamgliedern tber die an sie gestellten Erwartungen und
Bewertung der individuellen Umstdande, Motivationen, Interessen und Ziele.

4. Management der geplanten und tatsdchlichen Leistung sowohl der Einzelpersonen als
auch des Teams. Jegliche Abweichung vom Plan sollte Giberpriift, erkldrt sowie durch
entsprechende Mapnahmen korrigiert werden. Die Unterlagen der Personalverwaltung
miissen vollstandig sein und laufend aktualisiert werden.

5. Uberwachung von Verdnderungen der persénlichen Situation und Motivation der Team-
mitglieder.
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6. Sténdiger Kontakt zum Verantwortlichen der Personalabteilung und zum Linienmanager
der Teammitglieder, um ihre Leistung, ihre personlichen Angelegenheiten und Entwick-
lungsmdglichkeiten zu besprechen.

7. BeiProjektabschluss Freistellung aller Teammitglieder und ihre Riickfiihrung an die ent-
sprechenden Organisationseinheiten mit einer angemessenen Anerkennung ihres Bei-
trags.

8. Dokumentation der ,Lessons Learned” und Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:
Bewertungstechniken

Nutzen fiir die Projektmitarbeiter
Karriereentwicklung
Projektressourcenplanung

Rollenmodelle innerhalb des Teams
Schulung, Coaching, ,Learning on the Job"

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Personalentwicklung der ihm Bericht erstattenden Projektmanager erfolgreich
geleitet. Hat erfolgreich Strategien zur Entwicklung von Projektpersonal in die Organi-
sation eingebracht. Hat sichergestellt, dass die Projektmanager die ihnen zugewiesene
Funktion beim Personalmanagement erfiillen.

B Hat erfolgreich Personalentwicklungsmapnahmen bei seinen Projekten getroffen. Hat
an Personalentwicklungsaktivitdten innerhalb der Stammorganisation teilgenommen.

C Hat an Personalentwicklungsaktivitdten in Projektsituationen teilgenommen.
Verfiigt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Personalmanagement.

Hauptbeziehungen zu:

1.06. Projektorganisation, 1.07. Teamarbeit, 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 1.12. Res-
sourcen, 2.01. Fiihrung, 2.02. Engagement und Motivation, 2.05. Entspannung und Stressbe-
waltigung, 2.10. Beratung, 2.14. Wertschdtzung, 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement, 3.05. Stammorganisation, 3.11. Recht

138



KAPITEL 4

3.09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt

Dieses Element betrifft die Mapnahmen zur Sicherstellung einer angemessenen Politik der
Organisation in Bezug auf Gesundheit, Sicherheit und Umwelt, und zwar sowohl wahrend
der Planungsphase des Projekts als auch bei seiner Ausfiihrung, wahrend des Lebenszyklus
des Produkts und bei seiner Auperbetriebnahme und Entsorgung. Wachsende Unternehmens-
verantwortung, offentliche Aufmerksamkeit und die Gefahr eines Rechtsstreits erfordern
ein angemessenes Niveau an Wissen und Erfahrung hinsichtlich dieser Thematiken. Alle
wichtigen Angelegenheiten in Bezug auf Gesundheit, Sicherheit und Umwelt werden in Pro-
jekten von Vorschriften, Normen und Betriebsverfahren geregelt, um die Risiken auf ein
Niveau zu reduzieren, das von der Organisation, der Offentlichkeit, der Gesetzgebung, den
Betreibern und anderen als akzeptabel angesehen wird. Dies senkt die Wahrscheinlichkeit
eines Unfalls, bei dem Personen verletzt, Einrichtungen beschddigt oder die Umwelt ver-
schmutzt wird, auf ein Minimum. Der Projektmanager muss sicherstellen, dass die oft pro-
jektspezifischen Normen beim Betrieb befolgt werden. Auperdem muss sich der Projektma-
nager regelmapig vergewissern, dass sie auch durchgdngig eingehalten werden. Die
Uberlegungen zur Gesundheit gelten fiir die Mitglieder des Projektteams, die zukiinftigen
Nutzer des Produkts und die evtl. davon betroffenen Personen. Das Projektmanagement
sollte sich besonders mit Themen wie Stress und Ubermiidungserscheinungen unter den
Projektmitarbeitern auseinandersetzen und sicherstellen, dass sie ein bewadltighares Ar-
beitspensum haben, nicht zu viele Uberstunden machen oder zu viel reisen missen. Das
benutzte Produkt darf fiir den Nutzer oder die Menschen um ihn herum kein Gesundheitsri-
siko darstellen; ganz gleich, ob es sich dabei um ein Maschinenteil, eine Informations- und
Kommunikationstechnologie, ein Konsumgut oder andere Dinge handelt. Fiir die Auperbe-
triebnahme und Entsorgung miissen dem Nutzer Richtlinien zur Verfiigung stehen, um Ge-
sundheitsrisiken auszuschliepen.

Der Projektmanager muss in manchen Féllen auch die Funktion des obersten Verantwortlichen
fiir Sicherheit im Projekt (ibernehmen. In diesem Fall ist er fiir das Vorhersehen und Erken-
nen eventueller Sicherheitsrisiken verantwortlich. Dabei stehen ihm verschiedene Instrumente
zur Verfligung, wie Risikoanalyse, Mapnahmenplanung und Zustandskontrolle, unter beson-
derer Beachtung der Verletzung von Richtlinien und der Entwicklung vorbeugender Mapnah-
men gegen boswillige Aktivitdten (z. B. Diebstahl, Missbrauch und Sabotage). Gegebenenfalls
ist auch die Versicherung der Vermdgenswerte des Projekts gegen Verlust, boswillige Akti-
vitdten oder unvorhergesehene Ereignisse zu erwdgen. Abhdngig von der Organisations-
struktur steht der Projektmanager moglicherweise in Kontakt zu einem Sicherheitsbeauf-
tragten, dem er Bericht erstattet und den er ggf. um Hilfe ersuchen kann.

Die Uberlegungen zum Arbeitsschutz betreffen den Schutz der Mitarbeiter vor Todesfall
oder schweren Verletzungen in den verschiedenen Projektphasen, bei der Nutzung des Pro-
dukts und wahrend des fortlaufenden Betriebs der Organisation. Zur Feststellung der Sicher-
heitsfragen und der Behandlung derselben sollte eine offizielle Untersuchung iiber Risiko
und Bedienbarkeit (hazard and operability - ,hazop™) durchgefiihrt werden.

Fiir die Sicherheit (Arbeits- und Betriebsschutz) ist es hilfreich, zwischen jenen Risiken und
Fragestellungen, die sich auf die Organisation, ihre Infrastruktur, Daten, geistiges Eigentum
und Produkte beziehen, und jenen, die Menschen betreffen, zu unterscheiden.

Der Bereich Umwelt gewinnt zunehmend an Bedeutung. Themen wie die globale Erwdrmung,
die Umweltverschmutzung, die Erschdpfung natiirlicher Rohstoffe, Energieeffizienz und
Energiesparen sind tdglich in den Schlagzeilen zu finden. Diese Faktoren miissen in allen
Projektphasen, bei der Verwendung des Produkts und seiner Auperbetriebnahme und Ent-
sorgung mit beriicksichtigt werden.
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Bei der Entwicklung des Produkts und seiner Herstellungsprozesse muss das Team beachten,
welche Materialien eingesetzt werden, wie viel Energie zur Herstellung benttigt wird, wie
viel CO, oder Treibhausgase ausgestopen werden, ob es Abfallprobleme gibt, ob die Materi-
alien recyclebar bzw. natiirlich abbaubar sind oder am Ende der Produktlebensdauer die
Umwelt verschmutzen.

Bei der Nutzung des Produkts sollten die Umweltfolgen beziiglich Energieverbrauch, Schad-
stoffemissionen und Abfallbeseitigung minimiert werden.

Die Organisation sollte sowohl interne als auch unabhdngige, externe Priifprozesse durch-
fihren lassen, die Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltfragen abdecken.

Mogliche Prozessschritte:
1. Ermittlung anwendbarer Gesetze und Vorschriften.

2. Ermittlung von Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltrisiken, Anforderungen und be-
stehenden Zustdndigkeiten.

Bewertung des Ist-Zustands.

Entwicklung von Pldnen und Verfahren fiir Gesundheit, Sicherheit und Umwelt.
Uberwachung und Kontrolle der Wirksamkeit der Pléne.

Berichterstattung tiber Risiken und Belange.

Dokumentation der ,Lessons Learned” und Umsetzung in zukiinftigen Projekten, Pro-
jektphasen oder anderen Bereichen der Organisation.

~Noosw

Angesprochene Themenfelder:
Unternehmenspriifungen
Umweltfolgeabschdtzungen
Gesundheit

Gesetzgebung und Firmenpolitik
Betriebs- und Arbeitsschutzplan
Betriebs- und Arbeitsschutzpriifungen

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Entwicklung der Normen und Richtlinien einer Organisation fiir den Umgang mit
Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltfragen geleitet. Hat eine angemessene Manage-
mentkultur fiir den richtigen Umgang mit Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltfragen
entwickelt und geleitet.

B Hat innerhalb des Projekts eine angemessene Managementkultur fiir den Umgang mit
Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltfragen entwickelt.

C Hat Vorschriften und Richtlinien beziiglich Gesundheit, Sicherheit und Umwelt in Projekten
korrekt angewendet.

D Verfiigt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Gesundheit, Sicherheit und Umwelt

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.05. Qualitat, 1.10
Leistungsumfang und Lieferobjekte, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 2.03. Selbstkontrolle,
2.15. Ethik, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie, 3.11. Recht
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3.10 Finanzmanagement

Dieses Kompetenzelement bezieht sich auf den finanziellen Kontext der Organisation.

Das Finanzmanagement ist fiir die rechtzeitige und verantwortungsvolle Bereitstellung der
erforderlichen Mittel verantwortlich. Der Projektmanager muss dem Finanzmanagement
Informationen Uber die fiir das Projekt bendtigten finanziellen Mittel liefern und beim Zugang
zu diesen, der Uberpriifung von Zahlungen und der Kontrolle der Nutzung der Mittel mitar-
beiten. Bei manchen Projekten muss der Projektmanager selbst finanzielle Mittel und Investoren
beschaffen und entscheiden, ob es besser ist, die finanziellen Projektmittel innerhalb oder
auperhalb des Landes, in dem es durchgefiihrt wird, aufzutreiben. Bei gréperen Organisati-
onen ist meist eine Finanzabteilung am Gesamtprozess des Finanzmanagements solcher
Projekte beteiligt. Diese kann Fachkrafte zur Verfiigung stellen, die sich mit Fragen wie dem
intr:arfr}qtionalen Finanzmanagement und Absicherung gegen Wahrungsschwankungen be-
schaftigen.

Jedes Projekt verfiigt iiber seine eigenen Finanzmanagementmethoden. Besonders in we-
niger entwickelten Landern werden derzeit viele grope Infrastrukturprojekte, wie z. B. Hoch-
und Tiefbauprojekte, iber verschiedene Betreibermodelle (BOOT- oder BOT-Modelle) finan-
ziert.

An einem BOOT- oder BOT-Finanzmanagementmodell kann eine Einzelorganisation oder ein-
Konsortium beteilitgt sein, das zur Durchfiihrung des Projekts und zur Ablieferung des
Leistungsumfangs und der Lieferobjekte gegriindet wurde. Dieses entwirft, baut, finanziert,
besitzt und betreibt die Ergebnisse (Lieferobjekte) des Projekts fiir einen bestimmten Zeit-
raum]c und dbertrdgt in weiterer Folge die Eigentiimerschaft auf eine bestimmte Gesell-
schaft.

Diese Gesellschaften gehen einen langfristigen Vertrag mit dem BOOT/BOT-Betreiber ein und
missen fiir die geleisteten Dienste bezahlen. Die Bereitstellungsgebiihr dient zur Riickge-
winnung des eingesetzten Kapitals, zur Deckung der Betriebskosten und zur Erzielung einer
vereinbarten Gewinnspanne.

Manche Projekte der dffentlichen Hand (z. B. Infrastrukturprojekte wie Schulen und Kran-
kenhduser) kdnnen durch Partnerschaften privater Investoren und offentlicher Trdger finan-
ziert werden, die die Kosten, Risiken und moglichen Ertrage des Projekts teilen. Partnerschaften
privater Investoren und dffentlicher Trager sind eine Methode zur Durchfiihrung von Dienst-
leistungs- und Infrastrukturprojekten durch die Verpflichtung sowohl des privaten als auch
des offentlichen Sektors. Bei derartigen Projekten liegt die Betonung sowohl auf der Quali-
tat als auch auf dem Gegenwert fiir das eingesetzte Geld.

Das Rechnungswesen beinhaltet die Kostenkalkulation und Finanzbuchhaltung der Organi-
sation. Ausgaben und Einnahmen sowie Aktiva und Passiva werden so ausgewiesen, dass
das Management ein klares Bild {iber den Cashflow und die Zahlungsfahigkeit der Organisa-
tion (bzw. der betreffenden Organisationseinheit) erhalt.

Der Projektmanager sollte das Finanzmanagementsystem der Organisation verstehen, seine
Methoden anwenden und die Zahlen der Buchhaltung fiir die Analyse und Priifung der wirt-
schaftlichen Auswirkungen verschiedener Projektalternativen (sowohl von Projekt- als auch
von Arbeitspaketen) interpretieren kénnen. Dies kann fir die Projektteammitglieder, Auftrag-
geber und Nutzer sehr hilfreich sein.

Die Finanzberichterstattung fiir ein Projekt oder Programm sollte immer auf der Grundlage
der im Business Case und Projektauftrag beschriebenen Finanzrichtlinien erfolgen. Das Ma-
nagement und die Kontrolle des Projektbudgets und eine wirksame Berichterstattung an das
Finanzmanagement der Organisation stellen sicher, dass sich der Projektmanager bei seiner
Arbeit innerhalb der im Business Case/Projektauftrag festgelegten finanziellen Parameter
bewegt.
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Mdgliche Prozessschritte:
1. Ermittlung des finanziellen Rahmens des Projekts.
2. Anwendung von Organisationsrichtlinien zur Definition von:
* Business Case
- Finanzverwaltung und
- Finanzberichterstattung.
3. Durchfiihrung der Finanzberichterstattung.
Gegebenfalls zeitliche Planung der Buchpriifung.

5. Einholung der Entlastung bei Projektabschluss beziiglich der Verwendung der
Finanzmittel.

6. Anwendung der ,Lessons Learned" auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:
Budgetplanung und Budgetkontrolle
Business Case Management
Anderungsmanagement
Finanzmdrkte
Finanzmanagementmodelle
Hauptbuchhaltung

Finanzabteilung

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A Hat die Etablierung von Beziehungen zwischen dem Projektkontext und dem gesetzlichen

und finanziellen Umfeld der Organisation geleitet.

B Hat die Beziehungen zwischen dem Projekt und dem gesetzlichen und finanziellen Um-

feld der Organisation organisiert.

C Ist mit den rechtlichen und finanziellen Strukturen der Organisation in Beriihrung ge-

kommen.

D Verfiigt iiber das erforderliche Wissen beziiglich der rechtlichen und finanziellen Struk-

turen der Organisation.

Hauptbeziehungen zu:

1.03. Projektanforderungen und Projektziele, 1.04. Risiken und Chancen, 1.05. Qualitdt, 1.11.
Projektphasen, Ablauf und Termine, 113. Kosten und Finanzen, 1.16. Uberwachung, Steuerung
und Berichtswesen, 1.20. Projektabschluss, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft,
2.08. Ergebnisorientierung, 2.11. Verhandlungen, 2.15. Ethik, 3.03. Portfolio-Orientierung, 3.06.

Business, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie
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3.11 Recht

Dieses Kompetenzelement beschreibt die Auswirkungen von Gesetzen und Vorschriften auf
Projekte und Programme. Es ist wichtig der Umwelt gegeniiber, sich in Gesetzesfragen keine
BIGfe zu geben, um Klagen zu vermeiden. Auperdem sollte das Projektteam die Projektdurch-
flihrung im gesetzlichen Rahmen und unter Einhaltung ethischer Grundsdtze durchfthren.
Die Vermeidung von Gesetzeskonflikten fiihrt zu einer wesentlichen Senkung des Prozessri-
sikos. Auch wenn man im Recht ist, kann die Verteidigung im Fall einer Anklage einen hohen
finanziellen und zeitlichen Aufwand verursachen. Auferdem ist selbst bei Prozessgewinn
nicht gesichert, dass die Anwaltskosten wieder hereingebracht werden kdnnen.

Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement miissen auch zivilrechtliche Vergehen
(das Zivilrecht schiitzt die Interessen von Personen in Bezug auf die persdnliche Sicherheit,
Sachanlagen, Finanzmittel und Leumund) und Forderungen, die aus Handlungen wie z. B.
Vertragsbruch entstehen konnen, vermeiden.

Bei einem Projekt kommt es wiederholt zu Entscheidungen, die rechtliche Auswirkungen
haben und/oder innerhalb eines gesetzlichen Rahmens getroffen werden miissen. Der Pro-
jektmanager sollte im Rahmen des Gesetzes handeln und fahig sein, zu erkennen oder he-
rauszufinden, welche Aktivitdten rechtlichen Anforderungen entsprechen miissen und wel-
che rechtlichen Grundsdtze auf das Projekt anzuwenden sind. Beim Management bestimmter
Projekttypen sind die Kenntnis des Vertragsrechts und eine entsprechende Erfahrung uner-
lasslich. Internationale Projekte konnen den Bestimmungen verschiedener Rechtsordnungen
unterliegen.

Bei allen wichtigen Rechtsfragen sollten Rechtsberater hinzugezogen werden. Projekt-, Pro-
gramm- und Projektportfoliomanager miissen erkennen kdnnen, wann solche Rechtsberatung
erforderlich ist, und den Beratern die notwendigen Informationen {iber das Projekt zur Ver-
fligung stellen. Sie miissen auperdem in Zusammenarbeit mit dem Rechtsberater die Vorge-
hensweise festlegen, alle Anforderungen mit dem Terminplan abstimmen und mdgliche
Auswirkungen auf die Ergebnisse (Lieferobjekte), Kosten, Risiken und Chancen erfassen.

Die Rechtspolitik eines Unternehmens kann bestimmen, dass die gesamte Projektdokumen-
tation einer Rechtspriifung unterzogen wird oder alle externen Vertrdge vor der Unterzeich-
nung einer Rechtspriifung zu unterziehen sind.

Daher miissen folgende wichtige Aspekte beachtet werden:

Erkennen der rechtlichen Aspekte, die auf das Projekt bzw. Programm, an dem sie ge-
genwadrtig arbeiten, anzuwenden sind. Hierzu zahlen z. B. Arbeits- und Vertragsrecht,
Bewilligungen und Genehmigungen fiir Anlagen und Produkte, Lizenzen, Enteignung,
Produkthaftung, Patente, Versicherungsvertrdge, Datenschutzgesetze, Strafrecht, Ge-
sundheits-, Sicherheits- und Umweltrecht sowie andere rechtliche Vorschriften.

Erkennen der aus dem Projekt oder Programm ableitbaren Rechtsgriinde, wie z. B. (Unter-)
Vertragsmanagement, Arbeitsrecht, Vorschriften fiir die Finanzbuchhaltung und die
Berechtigung zur Unterzeichnung von Vertragen und/oder finanziellen Verpflichtungen.
Fir alle vertraglichen Regelungen des Projekts (Pflichten, Rechte und Verfahrensweisen)
gibt es gesetzliche Grundlagen. Die entsprechenden Anforderungen sind in Rechtstexten
und Gesetzbiichern festgelegt, so z. B. dem Strafrecht, besonders aber dem Unterneh-
mens- und Vertragsrecht, dem Handelsrecht, dem Arbeitsrecht, in Gesundheits- und
Sicherheitsgesetzen, Datenschutzgesetzen, dem Baurecht, in Bestimmungen zum Schutze
geistigen Eigentums, des Copyrights, von Patenten und Lizenzgebihren sowie in Geset-
zen zur Vermeidung von Diskriminierung auf Grund von Geschlecht, sexueller Orientierung,
Behinderung, Alter, Rasse oder Religion.

Einarbeitung aller auf das Projekt, Programm oder das gesamte Projektportfolio anwend-
baren gesetzlichen Bestimmungen in die relevanten Verfahren und Projektunterlagen.
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Mogliche Prozessschritte:

1.

2.

1.
8.

Festlequng der auf die Organisation oder das Projektportfolio anwendbaren gesetzlichen
Normen und Richtlinien.

Initiierung von Prozessen zur Einfiihrung angemessener Normen und Richtlinien in der
Organisation bzw. das Projektportfolio und Bewertung von Projekten und Programmen
in Bezug auf diese Normen und Richtlinien.

Untersuchung und Beschreibung der fiir ein Projekt oder Programm mdglicherweise
relevanten rechtlichen Aspekte fiir die Organisation bzw. das Projektportfolio.

Management der Vertrédge, Forderungen und Anderungen innerhalb des Projekts oder
Programms in entsprechendem Umfang.

Wirksame Mapnahmen gegeniiber organisierten Arbeitskonflikten und Streiks.

Umgang mit Klagen iiber Beldstigung, Diskriminierung, Sicherheitsfragen und Nichter-
bringung von Leistungen in entsprechendem Umfang.

Dokumentation der ,Lessons Learned”.
Feedback zu ,Lessons Learned” geben und ggf. Normen und Richtlinien anpassen.

Angesprochene Themenfelder:
Vereinbarungen

Anwendbares Recht
Schlichtungsverfahren

Vertrdge

Geistiges Eigentum

Haftung

Lizenzen

Normen und Vorschriften

Schliisselkompetenzen auf Zertifizierungslevel:

A

144

War Mitglied des Ausschusses zur Aufsicht {iber die Entwicklung und Einfiihrung von
Geschdftsprozessen, die auf rechtlichen Anforderungen basieren und in seinen Zustan-
digkeitsbereich fallen. Hat die Entwicklung von auf rechtlichen Anforderungen basierenden
Projektmanagementprozessen geleitet. Hat beim Setzen von Prioritdten in Projekten
und Programmen rechtliche Erwdgungen mit einbezogen. Verfiigt Giber Wissen zu recht-
lichen Aspekten in Bezug auf Informationssysteme. Hat das Senior Management erfolg-
[eich iiber Rechtsangelegenheiten auf strategischer Ebene auf dem Laufenden gehal-
en.

War an der Ausarbeitung und Weiterentwicklung der Ausrichtung von Projekt und Busi-
ness an rechtlichen Aspekten als Schliisselressource beteiligt. Hat die Entwicklung von
Projektmanagementprozessen in Bezug auf Recht geleitet oder dazu beigetragen. Hat
den Einfluss der Rechtsabteilungen oder Rechtsberatung auf komplexe Projekte erfolg-
reich gemanagt. Hat aus rechtlichen Anforderungen entstandene Angelegenheiten auf
taktischer Ebene erfolgreich gemanagt.

Ist bei seiner Arbeit in Projekten geringer Komplexitdt mit Managementprozessen be-
zliglich rechtlicher Aspekte in Beriihrung gekommen und hat sie erfolgreich angewendet.
Ist auf Durchfiihrungsebene mit Rechtsangelegenheiten in Beriihrung gekommen.

Verfiigt iiber das erforderliche Wissen in Bezug auf gesetzliche Anforderungen, Fragen
und Methoden.
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Hauptbeziehungen zu:

1.04. Risiken und Chancen, 1.14. Beschaffung und Vertrdge, 1.17. Information und Dokumenta-
tion, 1.20. Projektabschluss, 2.03. Selbstkontrolle, 2.04. Durchsetzungskraft, 2.11. Verhandlungen,
2.12. Konflikte und Krisen, 2.15. Ethik, 3.06. Business, 3.07. Systeme, Produkte und Technologie,
3.08. Personalmanagement, 3.09. Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
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Kapitel 5 - Referenzunterlagen

5.1 Grundlegende internationale Bestimmungen
Folgende Vorschriften bilden die Grundlage fiir das allgemeine Vier-Level-Zertifizierungssy-
stem der IPMA:

IPMA-Kompetenzrichtlinie, Version 3.0, 2006 (der vorliegende Band)

ISO/IEC-Norm 17024:2003, , Allgemeine Anforderungen an Stellen, die Personen zertifi-
zieren”

ISO-Norm 9001:2000, ,,Qualitdtsmanagementsysteme”

Jede Zertifizierungsstelle wendet die Kompetenzrichtlinie (ICB) Version 3.0 oder eine auf
der ICB Version 3.0 basierende, nationale Kompetenzrichtlinie an. Zusatzlich kdnnen von der
Zertifizierungsstelle nationale Projektmanagement-Vorschriften verabschiedet werden.

5.2 Nationale Kompetenzrichtlinien, Stand Dezember 2005,
mit gemeldeten Ergdanzungen

Die vier nationalen Kompetenzrichtlinien (NCBs), die die Grundlage der ersten ICB bildeten,
werden zuerst angefiihrt. Anschliefend werden die NCBs, die nach der Herausgabe der ersten
ICB ausgearbeitet wurden, in alphabetischer Reihenfolge der Lander und Mitgliedsorganisa-
tionen aufgelistet.

Grofbritannien

Body of Knowledge, Association for Project Management (APM), 5. Auflage (2006), UK.
Erstausgabe 1992.

Schweiz

Beurteilungsstruktur, Verein zur Zertifizierung im Projektmanagement (VZPM), Zirich,
Version 3.00, 31.07.2003. Erstausgabe 1996.

Instrument d‘appréciation, Verein zur Zertifizierung im Projektmanagement (VZPM),
Ziirich, Version 3.00, 31.07.2003, Ausgabe Juli 2003.

Frankreich

Référentiel de Compétences en Management de Projet, National Competence Baseline,
AFITEP, Version 5, Februar 2004, Paris. Erstausgabe 1996.

Deutschland

PM-KANON, Bewertungsunterlagen zur Beurteilung der PM-Kompetenz, GPM/PM-ZERT,
Deutschland, Version 05.05.2002. Erstausgabe 1998.

Aserbaidschan

Project Management: National Competence Baseline/National Certification System/Basis
of Professional Knowledge, Baku 2002 (in aserbaidschanischer Sprache).

Basis of Professional Knowledge by Project Management/National Competence Baseline/
Baku 2004 (in russischer Sprache).

International Certification Body by Project Management/IPMA - B, C and D, Baku 2004 (in
aserbaidschanischer Sprache).

Agypten

Egyptian competence Baseline ECB, Version 2.0 MES PM CERT (MPC), Kairo, 02.02.2002
(Englisch & Arabisch).

146



KAPITEL 5

Brasilien

Referencial Brasileiro de Competencias em Gerenciamento de Projectos (RBC).
Version 1.1, Januar 2005

China

Chinese-Project Management Body of Knowledge & Chinese-National Competence Base-
line, C-PMBOK & C-NCB, Erstausgabe 2001.

Danemark

.Kompetencer | projektledelse” (Competencies in Project Management). Erstausgabe
Juni 2002

Im Jahr 2005 erschien eine neue Version auf Danisch und Englisch.
Finnland

Projektin Johdon Patevyys - Erstausgabe, Version 1: Mai 1997 (auf Finnisch und Eng-
lisch).

Projektin Johdon Patevyys - National Competence Baseline Finland, Version 2: Mai 2004
(auf Finnisch und Englisch).

Indien

National Competence Baseline, Juni 2005.
Irland

NCBI - National Competence Base Line for Ireland, Version 1.0, Erstausgabe 2001.
Island

Hugtakalykill - National Competence Baseline, 3. Auflage, November 2004.
Erstausgabe Dezember 2001.

Italien

Manuale delle Competenze di Project Management, 3. Auflage, Mdrz 2004,
Manuale per la

Certificazione dei Project Manager Livelli A, B, C, D - 6. Auflage, Mdrz 2004.
Kroatien
National Competence Baseline, Version 0, 2001.
Kuwait
Kuwait competence Baseline KCB.
Lettland
National Competence Baseline, Version 1, 2004.
Niederlande
Nederlandse Competence Baseline, Version 2.0, 2005.
Norwegen

.Kompetencer | projecktledelse” - Danisch (Competencies in Project Management), Erst-
ausgabe 2002.

Competencis in Project Management (National Competence Baseline for Scandinavia),
Ausgabe Februar 2005.

Osterreich
pm baseline, Wissenselemente zum Projekt- und Programmmanagement sowie zum

Management Projektorientierter Organisationen, pma, Version 2.3, Januar 2005, Wien.
Erstausgabe 1999.
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Polen
Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA Wersja 1.2.
Portugal

Especificacdo de Competéncias para Gestores de Projecto, Version 3.0, APOGEP, August
2002.

Rumanien
SR 13465: 2002, Version 1, Erstausgabe 2002.
Russland

Project Management: A Framework of Professional Knowledge, National Competence
Baseline, Moskau: SOVNET, 2001.

Schweden
Kompetens i Projektledning, Version 2.1, Ausgabe November 2004
Serbien-Montenegro

Nacionalna osnova za ocenjivanje kompetentnosti/National Competence Baseline,
Version 1.05, Belgrad, 2005.

Slowakische Republik

S P S - Stbor poZadovanych schopnosti pre odbornikov na projektové riadenie, Version
2, Trnava-Bratislava, 2002.

Slowenien
SZPM - Struktura znany projektnega managementa, Erstausgabe 1998.
Spanien

Bases para la competencia en direccién de Proyectos, version 2.0, 0CDP, Zaragoza, 2002,
Erstausgabe Oktober 2000.

Siidafrika
SETA/PM Chamber entwickelt nationale Qualifikations-Richtlinien und -Standards.
Tschechische Republik

Projektové rizeni, (standard CR dle IPMA), Project Management (Czech Republic Body of
Knowledge), SD 02.01.2000.

Ukraine

Ukraine National Competence Baseline, UPMA, Version 2.0, Kiew, 2003, Erstausgabe
2000.

Ungarn

IPMA szerinti vizsgakovetelmények és vizgarend, Version 1.0, Ausgabe Mai 2002.
Vereinigte Staaten von Amerika

asapm National Competence Baseline, Version 1.0, Ausgabe Oktober 2005.

Diese Liste wird auf der IPMA-Webseite (www.ipma.ch) regelmapig aktualisiert.
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Weitere Vorschriften und Referenzunterlagen fiir Projektmanagement:
IPMA project management excellence model (fiir den IPMA-Award).
IS0 10006 Qualitdtsmanagement - Leitfaden fiir Qualitdt in Projektmanagement.
Guide to Project Management Body of Knowledge, PMI Project Management Institute,
USA 2000.
12\0C004mpetence Standard, Level 4/5/6, AIPM Australian Institute for Project Management,

The Competence standard P2M, Japan 2002.
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Kapitel 6
Vergleich zwischen den Versionen 2.0b
und 3.0 der IPMA-Kompetenzrichtlinie

In der IPMA-Kompetenzrichtlinie Version 2.0b wurden die Kompetenzen durch das Bild einer
Sonnenblume dargestellt. Das Sonnenblumen-Motiv wurde zur Darstellung der unterschied-
lichen Kompetenzelemente von Projektmanagement, symbolisiert durch die einzelnen Bli-
tenblatter, eingesetzt. Diskussionen mit den Mitgliedsorganisationen iiber die Klassifizierung
und die relative Bedeutung der einzelnen Kompetenzelemente fiihrten zu keinem zufrieden
stellenden Ergebnis. Daher wurden alle Kompetenzelemente als einzelne Bliitenblatter mit
gleicher Bedeutung dargestellt, verbunden durch den Kreis in der Mitte der Sonnenblume,
der die Blitenbldtter und damit die Kompetenzelemente verkniipft. Der Stdangel der Sonnen-
blume symbolisiert die Integration der Kompetenzelemente, im Fall der Sonnenblume zur
Verbindung der Bliite mit dem Rest der Pflanze, im Fall eines Projektes zur Erzielung eines
Ergebnisses. Wichtige Elemente der Umgebung der Sonnenblume sind die Sonne, die Erde
und das Wasser, die die Voraussetzungen fiir das Aufgehen der Saat sowie das Wachsen,
Bliihen und die Fortpflanzung der Blume darstellen. In dhnlicher Form beziehen sich die
Kompetenzelemente auf das Projekt, das in einem bestimmten Kontext steht und Ressourcen
bendtigt, um die gewiinschten Ergebnisse zu liefern.

Allgemeiner Eindruck

Persdnliches Verhalten

/ / Wissen und Erfahrung

Bestandteile der Sonnenblume:

- 42 wissens- und erfahrungsbezogene
Kompetenzelemente

- 8 Aspekte des personlichen Verhaltens

-10 Aspekte des allgemeinen Eindrucks

Abb. 6.1. Sonnenblume der ICB Version 2
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In der ICB Version 3.0 wurde die Sonnenblume durch das ,Kompetenzauge"” ersetzt. Der
Mensch ist der wichtigste Faktor bei der Bereitstellung von PM-Kompetenz. Das Auge ist von
groperer Bedeutung fiir den Menschen als die Sonnenblume. Es stellt den Blick des Projekt-
managers auf das Projekt und dessen Kontext dar. Der Projektmanager verwendet sein Auge
zum Sammeln von Informationen, wendet die PM-Kompetenzen zur Analyse der Information
an, tberlegt, welche Optionen ihm offen stehen, und trifft dann geeignete Mapnahmen. Auch
im Bewertungsverfahren missen Assessor und Kandidat einander in die Augen sehen.

PM-Verhaltens- J/' PM-technische

kompetenzen Kompetenzen

Abb. 6.2. Das Kompetenzauge der ICB Version 3.0

6.1 Querverweise zwischen den Kompetenzelementen
der Versionen 2.0b und 3.0

In der ICB Version 3.0 finden sich fiir alle Elemente allgemeine Verbesserungen. Fir jedes
Element stehen in der ICB Version 3.0 Angesprochene Themenfelder und Mdgliche Prozess-
schritte, die in der ICB Version 2 nicht enthalten waren. Die folgende Liste zeigt, wie die
Kompetenzelemente der Version 2.0b (Wissen, personliches Verhalten und allgemeine Aspekte)
in die ICB Version 3.0 integriert wurden.

1. Projekte und Projektmanagement wurde in 3.01. Projektorientierung integriert.

2. Projektmanagement-Einfiihrung wurde zu 3.04. Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement

3. Management by Projects wurde in 3.05. Stammorganisation integriert.

Systemansatz und Integration: System wurde ausgeweitet zum Element 3.07. Systeme,
Produkte und Technologie. Das Thema System wird auch im Element 3.04. Einfiihrung
von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement behandelt. Das Konzept des
Systemansatzes wurde aus der ICB Version 3.0 entfernt. Integration hat sich in der Ver-
sion 3.0 zum Element 1.01. Projektmanagementerfolg entwickelt.

5. Projektumfeld: Die Stakeholder, die in der ICB Version 2 zu diesem Element gehdrten,
haben sich in der ICB Version 3.0 zu einem selbststandigen Element entwickelt (1.02.
interessierte Parteien und Umwelten). Der Projektkontext ist in der ICB Version 3.0 The-
ma eines ganzen Bereichs: der PM-Kontextkompetenzen. Besondere Behandlung findet
er in den Kompetenzelementen 3.05. Stammorganisation, 3.06. Business sowie 3.09. Ge-
sundheit, Sicherheit und Umwelt.

6. Projektphasen und Lebenszyklus wurden in das Element 1.11. Projektphasen, Ablauf
und Termine integriert. Auf die Projektlaufzeit und den Systemlebenszyklus wird in der
Version 3.0 nicht mehr Bezug genommen.

7. Projektentwicklung und -bewertung findet sich nicht mehr als Kompetenzelement und
wurde in 1.03. Projektanforderungen und Projektziele integriert.
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20.

21.

22.
23.
24.

25.

26.

21.
28.
29.

30.

31
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Projektziele und -strategien wurde zu 1.03. Projektanforderungen und Projektziele.
Das Thema Strategien wurde in der ICB Version 3.0 in mehrere Kompetenzelemente
aufgenommen (siehe Stichwortverzeichnis).

Projektmanagementerfolgs- und Misserfolgskriterien ist vollstdndig in 1.01. Projekt-
managementerfolg enthalten.

Projektstart wurde in 1.19. Projektstart aufgenommen und ist auch in der neuen Versi-
on vom Kompetenzelement Projektabschluss getrennt.

. Projektabschluss wurde in 1.20. Projektabschluss aufgenommen und ist auch in der

neuen Version von 1.19. Projektstart getrennt.

. Projektstrukturen befinden sich in 1.09. Projektstrukturen.
. Projektinhalt, Leistungsumfang und Lieferobjekte wurde gedndert und in 1.10. Leistungs-

umfang und Lieferobjekte aufgenommen. Hinweise auf die Verdnderung von einem Aus-
gangszustand zu einem Endzustand sowie auf die Ermittlung und Auswahl unterschied-
licher Losungen wurden nicht mehr aufgenommen.

Projektablauf wurde zu 1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine
Ressourcen hat sich zu 1.12. Ressourcen entwickelt.
Projektkosten und Finanzmittel wurde zu 1.13. Kosten und Finanzen.

Konfiguration und Anderungen: Konfiguration ist Teil von 1.10. Leistungsumfang und
Lieferobjekte. Anderungen wurde zum Element 1.15. Anderungen.

Projekt Risiken wurde zu 1.04. Risiken und Chancen.

Leistungsfortschritt wurde in 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen inte-
griert.

Integrierte Projektsteuerung wurde in 1.16. Uberwachung, Steuerung und Berichtswe-
sen integriert.

Information, Dokumentation, Berichtswesen wurde auf 1.16. Uberwachung, Steuerung
und Berichtswesen sowie 1.17. Information und Dokumentation aufgeteilt.

Projektorganisation wurde als 1.06. Projektorganisation aufgenommen.
Teamarbeit wurde als 1.07. Teamarbeit aufgenommen.

Fiihrung wurde als 2.01. Fiihrung aufgenommen. Die Fiihrung der interessierten Parteien
und Umwelten durch den Projektmanager wurde betont. Der Unterschied zwischen fiih-
ren und managen wurde aufgenommen.

Kommunikation und jener Teil von 32. Verhandlungen, Besprechungen, der sich
mit Besprechungen beschaftigt, wurden unter 1.18. Kommunikation zusammenge-
fasst.

Konflikte und Krisen wurde als 2.12. Konflikte und Krisen aufgenommen. Dieses Kom-
petenzelement wurde in der ICB Version 3.0 betrdchtlich erweitert und beinhaltet auch
Verhaltensmuster.

Beschaffung, Vertrage wurde zu 1.14. Beschaffung und Vertrage.
Projektqualitat hat sich zu 1.05. Qualitét entwickelt.

Informatik in Projekten gilt nicht mehr als selbststandiges Kompetenzelement. Infor-
matik ist ein erforderliches Instrument fiir zahlreiche Kompetenzelemente.

Normen und Richtlinien wurde in 1.05. Qualitdt integriert.
Problemldsung wurde als 1.08. Probleml&sung aufgenommen.
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Verhandlungen, Besprechungen: Der Teil Verhandlungen wurde zum Element 2.11. Ver-
handlungen. Der Teil Besprechungen wurde in 1.18. Kommunikation integriert.

Stammorganisation wurde als 3.05. Stammorganisation aufgenommen.

Businessprozesse hat sich zu 3.06. Business entwickelt, wobei die Kompetenz zum
Managen der Beziehungen zu den Businessprozessen der betroffenen Organisationen
betont wurde.

Personalentwicklung hat sich zu 3.08. Personalmanagement entwickelt, wobei die Funk-
tion des Projektmanagers betont wurde.

Organisationales Lernen wurde in der ICB Version 3.0 nicht als eigenes Kompeten-
zelement beibehalten, sondern wird von 3.05. Stammorganisation abgedeckt.

Verinderungsmanagement wurde zu 1.15. Anderungen.

Marketing, Produktmanagement sind nun in den Elementen 3.06. Business und 3.07.
Systeme, Produkte und Technologie enthalten.

Systemmanagement ist Teil von 3.07. Systeme, Produkte und Technologie.

Sicherheit, Gesundheit, Umwelt hat sich zu 3.09. Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
entwickelt.

Recht wurde als 3.11. Recht aufgenommen.
Finanz- und Rechnungswesen ist nun Teil von 3.10. Finanzmanagement.

Kommunikationsfahigkeit wurde in der ICB Version 3.0 in verschiedene Elemente auf-
genommen (z. B.: 2.04. Durchsetzungskraft; 2.13. Verldsslichkeit; 2.14. Wertschatzung).

Initiative, Engagement, Begeisterungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit wurden in
der ICB Version 3.0 auf andere Elemente verteilt. Initiative findet sich in 2.02. Engagement
und Motivation sowie in 2.14. Wertschatzung. Engagement wurde in 2.02. Engagement
und Motivation aufgenommen. Begeisterungsfahigkeit findet sich in 2.02. Engagement
und Motivation sowie in 2.14. Wertschdtzung. Motivationsfahigkeit wurde in der ICB Ver-
sion 3.0 in folgende Elemente integriert: 2.02. Engagement und Motivation, 2.04. Durch-
setzungskraft, 2.07. Kreativitdt, 2.09. Effizienz, 2.14. Wertschatzung.

Kontaktfahigkeit, Offenheit wurde zu 2.06. Offenheit.

Sensibilitat, Selbstkontrolle, Wertschatzung hat sich zu 2.03. Selbstkontrolle und
2.14. Wertschdtzung entwickelt.

Konfliktbewdltigung, Streitkultur, Fairness werden getrennt unter 2.03. Selbstkon-
trolle, 2.10. Beratung, 2.11. Verhandlungen sowie 2.12. Konflikte und Krisen behandelt.

Losungsfindungsfahigkeit, ganzheitliches Denken wird nun von 2.07. Kreativitat, 2.10.
Beratung, 2.13. Verlasslichkeit abgedeckt.

Loyalitat, Solidaritat, Hilfsbereitschaft wurde unter 2.15. Ethik aufgenommen.

Fiihrungseigenschaften wurde gemeinsam mit 24. Fiihrung unter 2.01. Fiihrung zu-
sammengefasst. Die wirksamen Verhaltensmuster wurden in ICB Version 3.0 verstandlicher
behandelt.

Logik ist in 2.10. Beratung enthalten.

Systematische und strukturierte Denkweise ist in 2.10. Beratung enthalten.
Fehlerfreiheit ist in 2.13. Verldsslichkeit enthalten.

Klare Ausdrucksweise ist in 1.18. Kommunikation enthalten.

Gesunder Menschenverstand wurde in 1.07. Teamarbeit und 2.07. Kreativitat inte-
griert.
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56. Transparenz wurde in 2.06. Offenheit, 2.12. Konflikte und Krisen sowie 2.15. Ethik inte-
griert.

57. Ubersicht wurde in 1.02. Interessierte Parteien und Umwelten und 3.06. Business aufge-
nommen.

58. Ausgewogenes Urteilsvermogen wurde in 2.12. Konflikte und Krisen integriert.

59. Erfahrungshorizont wird in keinem Element der ICB Version 3.0 ausdriicklich erwahnt.
Das Thema ist jedoch ein impliziter Teil der Erfahrungskriterien aller Elemente der ICB
Version 3.0.

60. Geschick wird in keinem Element der ICB Version 3.0 ausdriicklich erwdhnt. Dieser all-
gemeine Aspekt wird von der ICB Version 3.0 qut abgedeckt.
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Anhdnge
In den Anhdngen finden sich folgende erganzende Informationen:

Ein Verzeichnis der zur Beschreibung der Kompetenzen verwendeten Begriffe mit Quer-
verweisen auf die entsprechenden Kompetenzelemente (Anhang 1).

Eine Ubersicht der Beziehungen zwischen allen Kompetenzelement-Kombinationen
(Anhang 2).

Ein Self-Assessment-Formular, das der Kandidat bei der Einschatzung seines Wissens- und
Erfahrungsstands in Bezug auf die einzelnen Kompetenzelemente auf einer Skala zwischen
0 und 10 verwenden kann (Anhang 3).

Eine Taxonomie, in der die Punkteanzahl fiir den Wissens- und Erfahrungsstand, der auf
den vier IMPA-Levels (A bis D) fiir jedes PM-technische, PM-Verhaltens- und PM-Kontext-
Kompetenzelement gefordert wird, festgelegt ist (Anhangtabellen 4.1. bis 4.3.). Anhang-
tabelle 4.4. zeigt die Durchschnittspunkteanzahl, die von einem Kandidaten auf jedem
der IPMA-Levels erwartet wird.s
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Anhang 1
Ubersicht Giber die Hauptbeziehungen

Die Tabellen in Anhang 1 bieten einen Uberblick iiber die Wechselbeziehungen zwischen den
Kompetenzelementen.

In einer praktischen Projekt-, Programm- bzw. Projektportfoliosituation werden in der Regel
mehrere Kompetenzelemente bendtigt. Bei der Kompetenzbewertung werden diese Bezie-
hungen zwischen den Kompetenzelementen beriicksichtigt.

In der ICB werden die Hauptbeziehungen bei der Beschreibung der einzelnen Kompetenz-
elemente aufgelistet. Eine Hauptbeziehung besteht dann, wenn wichtige Informationen eines
Kompetenzelements einen bedeutenden Beitrag zu der Erfiillung eines anderen Kompetenz-
elements leisten.

Der Hinweis auf die Hauptbeziehungen soll die Leser in praktischen Situationen bei der
Umsetzung der Kompetenzelemente unterstiitzen. In derartigen Situationen sind nicht nur
ein sondern mehrere Kompetenzelemente zur Ermittiung der Projektmanagementaufgaben,
der Durchfiihrung der erforderlichen Mapnahmen und der Evaluierung der Ergebnisse erfor-
derlich. Es liegt am Nutzer, zu entscheiden, wie viele Kompetenzelemente relevant sind. Die
Liste bei der Beschreibung der Kompetenzelemente ist eine allgemeine Auswahl. Sie ist
rela(tjiv lang und kann entsprechend den Bediirfnissen der jeweiligen Situation reduziert
werden.

Die Beziehungen sind wechselseitig und im Prinzip als Kommunikationskanal in beide Rich-
tungen offen. Es kann aber auch vorkommen, dass eine Beziehung fiir den Empfénger - nicht
jedoch fiir den Sender - die Hauptbeziehung bildet, und umgekehrt. In den Tabellen sind
wechselseitige Beziehungen mit einem X markiert. Essentiell einseitige Beziehungen sind
mit einem x markiert. Die Beziehung nimmt ihren Ausgang vom Kompetenzelement der
Zeile (erste Spalte) und fiihrt zum Kompetenzelement der Spalte.
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Anhangtabelle 1.1. Ubersicht iiber die Hauptbeziehungen der Kompetenzelemente

(technisch - technische Kompetenzelemente)

Projektphasen, Ablauf und Termine
Information und Dokumentation

8 Kommunikation
9  Projektstart

PM-technische Kompetenzen
120 Projektabschluss

Projektmanagementerfolg
6 Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen

3 Kosten und Finanzen
14 Beschaffung und Vertrage

.03 Projektanforderungen und Projektziele
15 Anderungen

.04 Risiken und Chancen

.02 Interessierte Parteien und Umwelten
.05 Qualitat

10 Leistungsumfang und Lieferobjekte

.06 Projektorganisation
.07 Teamarbeit

.08 Problemldsung
.09 Projektstrukturen

.01
17

PM-technische Kompetenzen

01 Projektmanagementerfolg | ]
Ak
X
X
X

.02 Interessierte Parteien und Umwelten
.03 Projektanforderungen und Projektziele
.04 Risiken und Chancen
.05 Qualitét
.06 Projektorganisation
.07 Teamarbeit
.08 Problemltsung X
.09 Projektstrukturen X
10 Leistungsumfang und Lieferobjekte X X X x X x x X X
X
X

>

>
><
>

Projektphasen, Ablauf und Termine X X X X
2 Ressourci X

Kosten und Finanzen X X
14 Beschaffung und Ver X
5 Anderungen
16 Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen %
17 Information und Dokumentation X X x X | ]
18 Kommunikation X X \x X
19 Projektstart X X X X X X
.20 Projektabschluss X X X \

>< > > >
>
>
>
>
><

>
><
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Anhangtabelle 1.2. Ubersicht iiber die Hauptbeziehungen der Kompetenzelemente

(PM-Verhaltens-, PM- Kontext- und PM technische Kompetenzelemente)

Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen

Information und Dokumentation

Kommunikation

Leistungsumfang und Lieferobjekte
19 Projektstart

Projektphasen, Ablauf und Termine

Ressourcen

]
@
N
S

-
@
a
3

x
@
=
Q

2
s

=
3

-
T
=
[

Projektmanagementerfolg
1.02 Interessierte Parteien und Umwelten

Beschaffung und Vertrage

.03 Projektanforderungen und Projektziele
Kosten und Finanzen
Anderungen

.04 Risiken und Chancen
1.05 Qualitat
.06 Projektorganisation

.07 Teamarbeit
1.08 Problemldsung
.20 Projektabschluss

09 Projektstrukturen

.01

.03 Selbstkontrolle X
; ;

.06 Offenheit X X
.07 Kreativitat X X x

' ; o ;
.09 Effizienz X X X X X
INE

12 Konflikteund Krisen X X
213 Verlasslichkeit X X x X

x

A T —

505 Portioorentienng__ JRM
und Projektportfoliomanagement

i B INEE ARRE

.06 Business X

.09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
310 Fina
311 Re
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Anhangtabelle 1.3. Ubersicht iiber die Hauptbeziehungen der Kompetenzelemente

(PM-technische- PM-Verhaltens- und PM-Kontext-Kompetenzelemente)

etenzen

ement und Motivati

.03 _Selbstkontrolle
und Projektportfoliomanagement

PM-Verhaltenskomp
Verhandlungen
Konflikte und Krisen
PM-Kontext Kom,
Finanzmanagement

Beratung
.08 Personalmanagement
3.09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt

.03 _Portfolioorientierung
3.04 Einfiihrung von Projekt-, Programm-

.04 Durchsetzungskraft
2.05 Entspannung und Stressbewaltigung

.09 Effizienz
3.02_Programmorientierung
3.06 Business

2
210
3

1 PM-technische Kompetenzen
1.01_Projektmanagementerfolg X X

102 Interessierte Parteien und
Umwelten

Projektziele
x
AT «

110  Leistungsumfang und
Lieferobjekte

111 Projektphasen, Ablauf und
Termine

12 Ressourcen
13 Kosten und Finanzen

114 Beschaffung und Vertrdge

15

116  Uberwachung, Steuerung und
Berichtswesen
17 Information und Dokumentation

118 Kommunikation

Projektstart
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Anhangtabelle 1.4. Ubersicht iiber die Hauptbeziehungen der Kompetenzelemente

(PM-technische- PM-Verhaltens- und PM-Kontext-Kompetenzelemente)

etenzen
etenzen

=
i=]
=
©
=
S
=
=]

=

S|
=

und Projektportfoliomanagement

PM-Verhaltenskom,
05 _Entspannung und Stresshewdltigung
06 _Offenheit
Verhandlungen
2 Konflikte und Krisen
3 Verlasslichkeit
4 Wertschatzung
PM-Kontext Kom,
04 Einfiihrung von Projekt-, Programm-
07 Systeme, Produkte und Technologie
Finanzmanagement

08 Personalmanagement
09 Gesundheit, Sicherheit und Umwelt

03 Portfolioorientierung
06 Business

10

=
=
=
=
=}
=
5
=
S
%)
=}
[
forw}
©
S
o~

2.03 Selbstkontrolle
2.04 Durchsetzungskraft

©

33

2
=
~
S
N

2
2
2
2
2
3
3
3
3
3
3
3
3

N

PM-Verhaltenskompetenzen
.01 _Fiihrung

.02 _Engagement und Motivation X
.03 Selbstkontrolle
.04 Dul

X X X

06 _Offenheit
.07 Kreativitdt
.08 Ergebnisorientierung X x X x\\X X X X
.09 Effizienz X X X
.10 Beratung X x X o X X X
1 Verhandlungen

.12 Konflikte und Krisen
13 Verldsslichkeit

14 Wertschdtzung X X X X\
15 Ethik X XX AE

PM-Kontext Kompetenzen

.01 _Projektorientierung X AN
n - AN
.02_Programmorientierung
.03 Portfolioorientierung
3.04 Einfiihrung von Projekt-, Programm-
und Projektportfoliomanagement
.05 Stammorganisation
.06 Business
.07 _Systeme, Produkte und Technologie
.08 Personalmanagement
3.09 Gesundheit, Sicherheit und
Umwelt
10 Finanzma
311 Recht

.05_Entspannung und Stressbewl XN XX X X
X
X

NINNRNNN
o
N
=
=
@
=
=
o
=L
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Anhang 2
Taxonomie ICB Version 3.0

Anhangtabelle 2.1. Taxonomie-Bereich 1, PM-technische Kompetenzen

he Kompetenzen

| Edfabung |
(1 l2]3lalslel7lelofnfolielslals]el7]8]o]i]
D C B A C B A

1.02 Interessierte Parteien und

Umwelten b C B A e B

Projektziele D C B A e EE
.04 Risiken und Chancen DC AB C B A
.05 Qualitat D.C AB C B A
.06 Projektorganisation D C B A C B A
.07 Teamarbeit D CB A C BA
.08 Problemldsung DC B A C B A
.09 Projektstrukturen DC B A C B A
T 0 ¢ 8 A o
Al ;’g?ﬁkntghasen,Ablaufund D C B A C B A
12 Ressourcen DC B A C B A
13 Kosten und Finanzen D C B A cC B A
14 Beschaffung und Vertrége D C B A C B A
15 Anderungen DC BA C B A

Berichtswesen D C B A t £ :
17 Information und Dokumentation D C B A C B A
18 Kommunikation D C B A C B A
19 Projektstart D C B A C B A
.20 Projektabschluss D C B A C B A

A, B, C, D stehen fiir die vier IMPA-Zertifizierungslevels
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Anhangtabelle 2.2. Taxonomie-Bereich 2, PM-Verhaltenskompetenzen

I [ B B0 R NN Ea0 a0 Eann
o
0 ¢
0 ¢

0 ¢
:

:
:
:

B
A B
A B
A B
B

o o o o @
@ > W™ W @
=

=
o o o o
o
> ™ w > >

o
(2]
W W W
b

213 Verldsslichkeit D

©
C A
0 ¢ b

Anhangtabelle 2.3. Taxonomie-Bereich 3, PM-Kontext-Kompetenzen

L R R R
I DR BN NI NNRBnEEnnn0n

3

3.07 Systeme, Produkte und
Technologie

3.08 Personalmanagement

3.09 Gesundheit, Sicherheit und
Umwelt

310 Finanzm,

311 Recht
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Die Werte in Anhangtabelle 2.4. unten (die gleiche Tabelle findet sich mit der Ziffer 3.13.im
Haupttext) stellen die von einem Kandidaten auf dem jeweiligen IPMA-Level erwartete
durchschnittliche Punkteanzahl dar.

Anhangtabelle 2.4. Von einem Kandidaten auf dem jeweiligen IPMA-Level erwartete durchschnittliche

Punkteanzahl
(0 bis 10) (0 bis 10) (0 bis 10) (0 bis 10)
Wissen 7 6 5 4

Erfahrung 7 6 4 (optional)
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