





VORWORT

Roland Ottmann (MBA) | GPM Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement e.V.

Liebe Leserin, lieber Leser,

die ,ProjektManager Taxonomie” beruht auf zwei Sdulen: auf der Projektmanagement-Kompetenz
der nationalen Gesellschaften fiir Projektmanagement, die in der International Project Management
Association (IPMA) organisiert sind, und der Erfahrung der Assessoren der Zertifizierungsstelle PM-
ZERT in der Projektmanager-Zertifizierung.

Diese Taxonomie er6ffnet jedem Projektmitarbeiter die Méglichkeit, seine Kenntnisse und seine
Erfahrung im Projektmanagement selbst einzuschatzen und sich mithilfe dieser Informationen dem
passenden Zertifikatslevel der IPMA zuzuordnen (Selbsteinstufung). Die Zertifizierungsstufen der
IPMA reichen von Level D (Projektmanagement-Fachmann) tiber Level C (Projektleiter) und Level B
(Projektmanager) bis hin zu Level A (Projektdirektor).

Durch die kritische Reflexion vorhandener Kenntnisse und Erfahrungen und die anschlieBende Spie-
gelung mit normativen Vorgaben erhélt der Zertifikant ein klares Bild davon, was er bereits kann und
was er noch lernen muss, um einen Kompetenznachweis im Projektmanagement (Zertifikat) erlan-
gen zu kénnen. Dies wird dann beim Assessment durch externe Assessoren Uberprift.

Einen hohen Stellenwert nehmen beim Assessment auch die Persénlichkeit und das persénliche Ver-
halten des Zertifikanten in der Projektarbeit ein. Die Assessoren evaluieren beides wéhrend des
Assess- ments bei den Zertifikatsprtifungen. Bei der Bewertung des persénlichen Verhaltens werden
die Inhalte des Kapitelblocks ,, Menschen im Projekt” aus dem Standardwerk ,, ProjektManager” (z.B.
Teamarbeit, Fiihrung, Motivation) geprift — aber nicht nach den Kategorien Wissen, Kennen oder
Kénnen. Vielmehr erfassen die Assessoren durch Beobachtung Merkmalsausprdgungen der Persén-
lichkeit des Zertifikanten. Diese beziehen sie zur Abrundung des Gesamtbilds in das Assessment ein.
Wesentlich sind beispielsweise die Fahigkeiten, ganzheitlich zu denken, Lésungen zu finden, zu kom-
munizieren, zu motivieren, Konflikte zu bewéltigen und Menschen zu fiihren. Auch Eigenschaften
wie Offenheit, Verantwortungsbewusstsein und Hilfsbereitschaft spielen eine zentrale Rolle.

Die ,ProjektManager Taxonomie” wére ohne die ausgezeichnete Vorarbeit vieler IPMA-Experten
nicht méglich gewesen. Unser besonderer Dank gilt den Herausgebern der IPMA Competence Base-
line (ICB), Gilles Caupin, Dr. Hans Knépfel, Prof. Dr. Peter WG Morris, Dr. Erhard Motzel und Dr. Olaf
Pannenbdcker. Sie engagieren sich intensiv flr weltweit angewandtes Projektmanagement auf
hohem Niveau.



VORWORT

Persénlich danken méchte ich auBBerdem den Autoren Sandra Bartsch-Beuerlein und Wulff Seiler, dem
Assessorenteam der PM-ZERT, dem Geschéftsfihrer der PM-ZERT Werner Schmehr sowie Klaus Pan-
nenbdacker, einem der Véter der 4-Level-Certification der IPMA, fiir ihre fachliche Unterstiitzung. Mein
Dank gilt auch unserer Redakteurin Astrid Pfeiffer, Karin Peter fir die Erstellung des Layouts und allen
anderen Unterstltzern dieses Werks.

Viel Freude und aufschlussreiche Momente der Selbsterkenntnis bei der Selbsteinstufung sowie nattir-
lich viel Erfolg bei Ihrer Karriere im Projektmanagement wiinscht lhnen Ihr

Roland Ottmann (MBA)

Vorsitzender des Vorstands der GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V.
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TAXONOMIE DER ICB

1 Einfiihrung

Qualifizierungs- und Zertifizierungsprogramme bilden fir das Projektmanagement-Personal (Projekt-
manager und ihre Mitarbeiter) einen Anreiz,

e ihr Wissen und ihre Erfahrung zu erweitern,

e ihr personliches Verhalten zu verbessern,

e sich kontinuierlich weiterzubilden,

¢ die Qualitat des Projektmanagements zu erhalten und zu steigern sowie

¢ bessere Projektergebnisse und Projektablaufe zu erreichen.

Die Kriterien fur die Erlangung eines Zertifikats stammen aus den Bereichen Projektmanagement-
Grundlagen, -Methoden, -Verfahren und -Werkzeuge, Projektorganisation, soziale Kompetenz und
allgemeine Management-Gebiete sowie personliches Verhalten und allgemeiner Eindruck. Die Beur-
teilung fur diese Bereiche baut auf der Taxonomie der Competence Baseline (ICB) der International
Project Management Association (IPMA) auf. Sie umfasst 42 Elemente fir Wissen und Erfahrung im
Projektmanagement.

Die Beurteilung der Projektmanagement-Kompetenz wird ausgedriickt in
¢ den Anforderungen fur die Zertifizierung (Soll-Werte Level D-A),
¢ der Selbstbeurteilung (Ist-Werte Level D-A) und
¢ der Beurteilung eines Kandidaten durch die Assessoren (Assessment-Werte Level D-A).

Die Anforderungen fur die Zertifizierung werden in der Taxonomie als minimal erwartete Werte auf
einer Skala von 0 bis 10 angegeben.

Die GPM Deutsche Gesellschaft flr Projektmanagement e.V. als nationale Gesellschaft der IPMA in
der Bundesrepublik Deutschland hat beschlossen, die ICB als nationale Competence Baseline fur die
Zertifizierung von Projektmanagement-Personal zu nutzen.



TAXONOMIE DER ICB

2 Erlauterung

Bitte bewerten Sie Ihr Wissen und Ihre Kenntnisse sowie lhre Erfahrung zu den jeweiligen Projekt-
management-Elementen und markieren Sie das Ergebnis in der jeweils relevanten Tabelle. Die Bedeu-
tung der einzelnen Stufen entnehmen Sie nachfolgender Legende.

Legende zu den Bewertungstabellen

0 Keine Kenntnisse beziehungsweise keine Kompetenz
1-3 Niedriger Kenntnisstand beziehungsweise niedrige Kompetenz
4-6 Mittlerer Kenntnisstand beziehungsweise mittlere Kompetenz
7-9 Hoher Kenntnisstand beziehungsweise hohe Kompetenz
10 AuBerordentlicher Experte

Niedrig (1-3)

Ich kenne das Element und die Erfolgskriterien und kann es/sie vorstellen und erlautern.

Mittel (4-6)

Ich verfuge Uber solide Kenntnisse tber das Element und seine Kriterien fur eine erfolgreiche
Anwendung, kann das Wissen anwenden und die Ergebnisse kontrollieren.

Hoch (7-9)

Ich verfuge Uber Spezialkenntnisse zu dem Element, kann die Kriterien fur eine erfolgreiche An-
wendung bewerten, neue schaffen und bewerten sowie die Anwendungsergebnisse erklaren
und bewerten.

AuBerordentlicher Experte (10)

Ich bin anerkannter Experte zu dem Element, beherrsche das Wissen sowie die Zusammenhange
und kann dartber hinaus Mitarbeiter zum Element fachlich coachen und managen.

Niedrig (1-3)

Ich habe zu dem Element etwas Erfahrung aus wenigen Projekten aus einem Wirtschaftssektor
und habe zu dessen Management Uber eine oder mehrere Projektphasen beigetragen.
Mittel (4-6)

Ich habe zu dem Element Erfahrung aus mehreren Projekten aus mindestens einem groBen
Wirtschaftssektor und habe zu deren Management Uber die meisten Projektphasen und auf
vielen Gebieten Wesentliches beigetragen.

Hoch (7-9)

Ich habe zu dem Element eine breite Erfahrung aus vielen verschiedenartigen Projekten, fir
deren Management ich Uber die meisten Phasen verantwortlich war.

AuBerordentlicher Experte (10)

Ich bin anerkannter Manager und Mentor zu dem Element, beherrsche eine erfolgversprechende
praktische Umsetzung und kann dartber hinaus Mitarbeiter zur praktischen Umsetzung des Ele-
ments coachen und managen.




TAXONOMIE DER ICB

3 ICB-Elemente und Zuweisung zu den Kapiteln

ICB-Element 1: Projekte und Projektmanagement (— A1) ICB-Element 12: Projektstrukturen (— C4)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ICB-Element 2: Projektmanagement-Einfiihrung (— F1) ICB-Element 13: Projektinhalt, Leistungsbeschreibung (— C1)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ICB-Element 3: Management by Projects (— E2, E3) ICB-Element 14: Projektablauf und Termine (— C5)

ICB-Element 7: Projektentwicklung und -bewertung (— E2) ICB-Element 18: Projektrisiken (— C3)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ICB-Element 8: Projektziele und -strategien (— C2, E2) ICB-Element 19: Leistungsfortschritt (— C9)

ICB-Element 10: Projektstart (— C1) ICB-Element 21: Information, Dokumentation, Berichtswesen (— A3, C9)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10




TAXONOMIE DER ICB

ICB-Element 22: Projektorganisation (— A6) ICB-Element 33: Stammorganisation (— A6)

ICB-Element 27: Beschaffung, Vertrige (— A4) ICB-Element 38: Marketing, Produktmanagement (— D4)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ICB-Element 28: Projektqualitat (— C8) ICB-Element 39: Systemmanagement (— E1)

ICB-Element 32: Verhandlungen, Besprechungen (— A4, D4) Personliche Gesamtbewertung im Projektmanagement
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10




TAXONOMIE DER ICB

4 Hilfestellung zur Selbsteinstufung

gemaB Zertifizierungslevel

Aus der folgenden Einstufung geht die Bedeutung der einzelnen Kapitel fir den jeweiligen Zertifi-
zierungslevel (D, C, B, A) und damit die erforderliche Lernintensitét hervor.

1 Kennen
Sie haben einmal von den Inhalten gehdrt und wissen, wo Sie im vorliegenden Buch und in der
Literatur etwas dazu finden kénnen.
Dieser Stoff ist fur Ihren Zertifizierungslevel nicht prifungsrelevant.

Sie verstehen das Thema und kénnen Zusammenhange nachvollziehen und erlautern, mussen
aber die Inhalte noch nicht in die Praxis umsetzen kénnen.
Dieser Stoff ist fur Ihren Zertifizierungslevel prifungsrelevant.

Sie konnen das Erlernte zur Aufgabenldsung in der Praxis anwenden.
Dieser Stoff ist fur Ihren Zertifizierungslevel prifungsrelevant.

Sie mussen die Aufgaben zu diesem Themenbereich méglicherweise nicht mehr selbst in der Praxis
durchfuhren, sie aber delegieren, Mitarbeiter bei der Durchfuhrung fihren und die Lésung auf Rich-
tigkeit tberprifen kénnen.

Dieser Stoff ist fur Ihren Zertifizierungslevel prifungsrelevant.

Die nachfolgende Ubersicht zeigt die Relevanz der einzelnen Projektmanagement-Themen pro Kapitel
im Uberblick. Die Relevanz der einzelnen Fragen zum Text des jeweiligen Kapitels kann dabei in dem
vorgestellten Spektrum variieren. Die Kapiteleinstufung entspricht jeweils der hochsten Stufe
aller Frageneinstufungen im jeweiligen Kapitel.

10



TAXONOMIE DER ICB

Level D Level C Level B Level A

Projekt und Projektmanagement

A2

Projektarten

A3

Stakeholderanalyse

A4

Rechtliche Aspekte

A5

Projekterfolg und Erfolgsfaktoren

A6

Projektorganisation

Level D Level C Level B Level A

C1 Projektstart

C2 Projektziele

C3 Projektrisiken

C4 Projektstrukturplan

C5 Ablauf- und Terminplanung

C6 Kosten- und Einsatzmittelplanung

C7 Konfigurations- und Anderungsmanagement
C8 Qualitdtsmanagement

C9 Fortschrittskontrolle und Projektsteuerung
C10 Projektabschluss und Projektlernen

C11 IT-Unterstiitzung

Level D Level C Level B Level A

Projektleiter

D2

Arbeitshilfen fiir den Projektleiter

D3

Qualifizierte Teams bilden und fiihren

D4

Kommunikation

D5

Konflikte und Krisen

Level D Level C Level B Level A

Programm- und Multiprojektmanagement

E2

Projektauswahl und Unternehmensstrategie 1

E3

Operatives Multiprojektmanagement 1

Level D Level C Level B Level A

Projektmanagement einfiihren

F2

H B R
Projektmanagement optimieren 1 - . .

11
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BLOCK A PROJEKT UND UMFELD

A1 PROJEKT UND PROJEKTMANAGEMENT

Was ist ein Projekt? Was ist Projektmanagement? Die Antworten auf diese beiden Fragen bilden
das ,Kleine Einmaleins”, auf dem die Leistungserstellung mit Projektcharakter basiert (IPMA
Competence Baseline ICB, Element 1). Es zu kennen ist eine Grundvoraussetzung fur alle, die
in Theorie und Praxis mit dem Fihrungskonzept Projektmanagement arbeiten wollen. Damit
einher geht die Fahigkeit, Projekte von Routinevorhaben abzugrenzen und festzulegen, wann
dieses Konzept sinnvoll anzuwenden ist. Damit lasst sich die zunehmende Projektinflation ein-
ddmmen. Zum Ristzeug des Projektmanagers gehort auch die Kenntnis grundlegender Arten
und Mechanismen der Projektkoordination.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B

A1.1  Was ist ein Projekt? Welche Eigenschaften hat es? 2 2 3 4 O

A1.2  Wie grenzen Sie ein Projekt von Routineaufgaben in 1 1 2 O
einem Unternehmen ab?

A1.3  Was versteht man unter Projektmanagement? 2 2 2 2 O

A1.4 In welchem Sinn kann man den Begriff Management 1 2 3 3 O
auslegen?

A1.5 Welche Arten und Mechanismen fur Prozesskoordination 1 2 3 3 O
gibt es?

A1.6  Was ist eine organisationsindividuelle Projektdefinition? 2 2 2 3 O

A2 PROJEKTARTEN

Projekte lassen sich verschiedenen Kategorien zuordnen. Aus Klassifizierungen (ICB-Element 1)
werden héufig unmittelbar Empfehlungen fur die tagliche Projektarbeit abgeleitet. Eine
schlussige Unterscheidung erleichtert den Uberblick tiber die Projektlandschaft im Unternehmen
erheblich. Sie hilft den Entscheidungstragern dabei, Projektmanagement zielgerichtet und auf
die jeweils vorliegende Projektart zugeschnitten einzusetzen. Im Zentrum dieses Kapitels steht
die Unterscheidung nach internen und externen Projekten sowie nach Investitions-, Organisa-
tions- sowie Forschungs- und Entwicklungsprojekten.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
B

A2.1  Wie kann man Projekte klassifizieren? 2 2 3 3 O

A2.2  Was unterscheidet hauptsachlich F&E und 2 2 3 3 O
Organisationsprojekte von Investitionsprojekten?

A2.3  Zu welchem Zweck sollten die Projekte in einem 1 2 2 3 O
Unternehmen klassifiziert werden?

A2.4 Wasist CMM? 1 1 2 3 O

A2.5 Wassind die Merkmale eines Investitionsprojekts? 2 2 3 3 O

A2.6 Wassind die Merkmale eines Organisationsprojekts? 2 2 3 3 O

A2.7 Wassind die Merkmale eines F&E Projekts? 2 2 3 3 O



BLOCK A PROJEKT UND UMFELD

A3 STAKEHOLDERANALYSE

Die gegenseitige Beeinflussung von Projekt und Umfeld (ICB-Element 5) und die Fahigkeit des
Projektmanagers, mit diesen Wechselbeziehungen umzugehen, bestimmen den Projekterfolg
maBgeblich. Deshalb sollten die Begriffe Stakeholder und Stakeholderanalyse jedem Projekt-
manager vertraut sein. Er muss wissen, wie er Stakeholder identifizieren, den Grad ihrer Betrof-
fenheit durch das Projekt feststellen und ihre Einstellung dazu herausfinden kann. Anhand
dieser Informationen realisiert er MaBnahmen, um die Projektbetroffenen einzubinden und als
UnterstUtzer des Projekts zu gewinnen. Eine geeignete Vorgehensweise wird in diesem Kapitel
aufgezeigt.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A
A3.1  Was sind Stakeholder? 2 2 2 2 O
A3.2  Warum nimmt man eine Stakeholderanalyse vor? 2 2 2 2 O
A3.3  Was sind die Ergebnisse einer Stakeholderanalyse? 2 2 2 2 O
A3.4  Aus welchen Schritten besteht eine Stakeholderanalyse? 2 3 3 4 O
A3.5 Welche Probleme bei der Stakeholderanalyse muss man 2 3 3 3 O
berticksichtigen?
A3.6 Wie wird Projektumfeld definiert? 2 2 2 2 O
A3.7 Was ist eine Betroffenheitsanalyse? 2 2 2 2 O
A3.8 Worin besteht ein Zusammenhang zwischen 2 3 3 4 O

Stakeholder- und Risikoanalyse?

A4 RECHTLICHE ASPEKTE

Projektteams mussen sich strikt an Vertrage und Gesetze halten (ICB-Elemente 13, 27, 41), um
Vorhaben wirtschaftlich erfolgreich realisieren zu kénnen. Nur so lassen sich Risiken wie etwa
Nachforderungen des Auftraggebers vermeiden. Von zentraler Bedeutung ist der Projektver-
trag. Daran knupft das Vertragsmanagement an, mit dessen Hilfe sich Rechte und Pflichten
aus Vertragen identifizieren und durch- beziehungsweise umsetzen lassen, und schlieBlich
auch das Nachforderungsmanagement. Es dient dazu, Nachforderungen geltend zu machen,
die aus Anderungen (ICB-Element 17) resultieren, und Erlése zu erzielen, die Giber den eigent-
lichen Vertrag hinausgehen.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A
A4.1  Welche Vertragstypen sind fir Projekte bekannt? 2 2 3 3 O
A4.2 Wann gilt ein Vertrag als angenommen bzw. als giiltig? 1 2 3 3 O
A4.3 Wann ist ein Vertrag unwirksam? 1 2 3 3 O
A4.4  Worauf muss man bei Auslandsvertragen achten? 1 1 3 3 O
A4.5 Welche Besonderheiten weisen Projektvertrage auf? 1 2 3 3 O
A46 Welche Rechte hat der Auftraggeber bei 2 2 3 4 O
Leistungsstérungen?
A4.7 Welche Rechte hat der Auftragnehmer bei 2 2 3 4 O

Leistungsstdrungen?

13
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BLOCKA PROJEKT UND UMFELD

A4.8 Was ist der Unterschied zwischen einem 1 2 3 3 O
Auftragnehmer-Vertrag, einem Konsortialvertrag
und einer Arbeitsgemeinschaft?

A4.9 Welche speziellen Risikobereiche bergen Projektvertrage? 1 2 3 O

A4.10 Was sind die Aufgaben und Arbeitsschritte des 1 2 3 O
Vertragsmanagements und welche Instrumente gehéren
primér dazu?

A4.11 Welche Fahigkeiten/Kenntnisse sollte ein Vertragsmanager 1 2 2 2 O
haben?

A4.12 Was ist Nachforderungsmanagement und wann setztesein? 2 2 3 4 O

A4.13 In welchen Funktionen des Projektmanagements besteht 1 3 3 4 O
eine Verbindung zu Nachforderungsmanagement?

A4.14 Wie unterscheiden sich bzw. wie hdngen 2 3 3 4 O
Anderungsmanagement und Nachforderungsmanagement
zusammen?

A5 PROJEKTERFOLG UND ERFOLGSFAKTOREN

Jedes Unternehmen muss fur sich vor Projektbeginn festlegen, wann es ein Projekt als erfolg-
reich betrachtet und wann nicht. Dabei muss es nicht nur die ,harten” Ziele Termin, Kosten
und Leistung mit Prioritaten versehen, sondern auch entscheiden, welche Bedeutung es der
Zufriedenheit der verschiedenen Stakeholder beimessen mochte. Die traditionelle Definition
des Projekterfolgs wird in diesem Kapitel hinterfragt. Die Ausfihrungen sollen den Projekt-
managern bewusst machen, dass es unterschiedliche Perspektiven und Ansatze zur Bewertung
des Projekterfolgs gibt, und ihnen aufzeigen, wie sie dabei vorgehen kénnen.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemanB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B A

A5.1  Wann ist ein Projekt als erfolgreich zu betrachten? 2 3 3 4 O

A5.2  Welche Dimensionen hat der Projekterfolg? 2 3 3 4

A5.3  Wie unterscheiden sich Abwicklungserfolg und 1 3 3 4

Anwendungserfolg eines Projekts?

O

O
A5.4  Welche Empfehlungen kann man aus empirischen 1 2 3 4 O
Studien Uber Projekterfolgsfaktoren ableiten?

A6 PROJEKTORGANISATION

Fur Projekte gibt es verschiedene Organisationsformen. Das Verhaltnis der Projekt- zur Stamm-
organisation ist auf unterschiedliche Art und Weise gestaltbar (ICB-Elemente 22, 33). In diesem
Kapitel werden wichtige Organisationsformen sowie ihre Vor- und Nachteile beschrieben. Als
Praxisbeispiel dient eine balanzierte Matrix fur Entwicklungsprojekte, aus der Aufgaben, Ver-
antwortung und Befugnisse von Projektleiter, -team und Steuerungsausschuss hervorgehen. Einen
wesentlichen Teil der Projektorganisation stellt das Projektcontrolling dar. Anhand einer Stellen-
beschreibung fur einen Projektcontroller wird die Bedeutung dieser Funktion deutlich gemacht.



BLOCKB VORGEHENSMODELLE

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

B1 Welche Vorgehensmodelle sind allgemein bekannt? 2 2 2 3 O

B2  Welche gemeinsamen Elemente besitzen die bekannten 2 2 2 3 O
Vorgehensmodelle?

B3 Was versteht man unter Agilem Projektmanagement? 2 2 2 3 O

B4  Welche Vor- und Nachteile haben die bekannten 2 2 2 3 O
Vorgehensmodelle?

B5 Wie wird Qualitdtsmanagement in den 2 2 2 3 O
Vorgehensmodellen berticksichtigt?

B6 Wie wird ein Meilenstein definiert? 2 2 3 4 O

B7 Wann wird Simultaneous Engineering eingesetzt? 1 2 2 3 O

B8 Was versteht man unter einem Wasserfallmodell? 1 2 3 4 O

B9 Wo wird ein V-Modell eingesetzt? 1 2 2 4 O

B10  Welchen Vorteil erzielt man durch Prototyping? 1 2 2 4 O

B11  Was versteht man unter evolutionaren und 1 2 2 4 O

inkrementellen Vorgehensmodellen?

B VORGEHENSMODELLE

Vorgehensmodelle helfen Projektmanagern dabei, Projekte Gber deren gesamten Lebenszyk-
lus hinweg systematisch zu planen und zu realisieren (ICB-Element 6). Zahlreiche firmenindi-
viduelle, branchenspezifische, auf verschiedene Projektarten abgestimmte, aber auch bran-
chenneutrale Varianten wurden entwickelt. Vor allem bei IT-Projekten sind Vorgehensmodelle
in verschiedensten Auspragungen weit verbreitet. Dieser Branche kommt daher in diesem
Kapitel besondere Bedeutung zu — ebenso wie den Elementen von Vorgehensmodellen. Thema
ist auBerdem die Frage: Was tun, wenn fir eine heterogene Projektlandschaft kein Vorge-
hensmodell konstruiert werden kann?

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

B1 Welche Vorgehensmodelle sind allgemein bekannt? 2 2 2 3 O

B2 Welche gemeinsamen Elemente besitzen die bekannten 2 2 2 3 O
Vorgehensmodelle?

B3 Was versteht man unter Agilem Projektmanagement? 2 2 2 3 O

B4  Welche Vor- und Nachteile haben die bekannten 2 2 2 3 O
Vorgehensmodelle?

B5 Wie wird Qualitdtsmanagement in den 2 2 2 3 O
Vorgehensmodellen bertcksichtigt?

B6 Wie wird ein Meilenstein definiert? 2 2 3 4 O

B7 Wann wird Simultaneous Engineering eingesetzt? 1 2 2 3 O

B8 Was versteht man unter einem Wasserfallmodell? 1 2 3 4 O

B9  Wo wird ein V-Modell eingesetzt? 12 2 4 O

B10  Welchen Vorteil erzielt man durch Prototyping? 1 2 2 4 O

B11  Was versteht man unter evolutionaren und 1 2 2 4 O

inkrementellen Vorgehensmodellen?

15
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BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C1 PROJEKTSTART

Die Startphase (ICB-Element 10) eines Projekts ist von zentraler Bedeutung fur den weiteren
Projektverlauf. In dieser Phase werden die Weichen fur die Zukunft gestellt —insbesondere was
die Definition der Projektziele betrifft. Fir diese Weichenstellung sollte ausreichend Zeit zur
Verfuigung stehen. Der Projektleiter muss typische Aufgaben, gangige Fehler und mogliche
Varianten des Startprozesses kennen. Unverzichtbar sind auBerdem Kenntnisse Gber Planung
und Durchfuhrung des Projektstart-Workshops. Die notwendigen Informationen dazu stellt
dieses Kapitel bereit. Es beschreibt dartber hinaus gangige Fehler im Startprozess, die es zu
vermeiden gilt.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

C1.1  Welche Aufgaben fallen in der Startphase eines Projektsan? 2 3 3 4 O

C1.2  Welche Tagesordnung hat sich fiir einen 2 3 3 4
Projektstart-Workshop bewahrt?

C1.3  Wie kann das Ende der Startphase vom Projektbeginn 2 3 3 4 O
abgegrenzt werden?

C1.4  Welche Bedeutung hat die Startphase und welche 2 3 3 4 O
Fehlerquellen birgt sie?

C1.5 Wann beginnt ein Projekt? 2 3 3 4 O

C1.6  Welche Aufgaben hat die Unternehmensleitung 2 2 2 4 O

bzw. der Lenkungsausschuss in der Startphase?

C2 PROJEKTZIELE

Projektziele festlegen: Was zunéachst einfach klingt, ist bei genauerem Hinsehen mit einigem
Aufwand verbunden (ICB-Elemente 8, 13). Wie sehen die ZielgréBen fur das Projekt im Detail
aus? Wie kann man sie messbar machen? Fragen wie diese stellen sich dem Projektmanager im
Zielfindungsprozess. Er muss die wichtigsten Regeln fur die Zielformulierung und den Zusam-
menhang zwischen Projekt- und Unternehmenszielen kennen und in der Lage sein, die Bezie-
hungen zwischen den Projektzielen zu analysieren und bei Zielkonflikten Prioritaten zu setzen.
Bei der Zielbildung sind die Erwartungen der verschiedenen Stakeholder zu berticksichtigen.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

festgehalten?

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B A

C2.1  Welche ZielgroBen fur Projekte sind bekannt? 3 3 3 4 O

C2.2  Welche Zielvorgaben fur ein Projekt konnen vorliegen? 2 3 3 4 O

C2.3  Wie kann man Projektziele operationalisieren? 2 3 3 4 O

C2.4  Welche Regeln fur die Zielformulierung sollte der 2 3 3 4 O
Projektleiter beachten?

C2.5 Welche Beziehungen zwischen Projektzielen kénnen 2 3 3 4 O
bestehen?

C2.6  Wo werden in der Regel die Leistungsziele des Projekts 3 3 3 4 O

O

C2.7 Warum wird ein Zusammenhang zwischen 2 2 3 4
Projekt- und Unternehmenszielen hergestellt?



BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C3 PROJEKTRISIKEN

Projekte bergen ein gréBeres Risikopotenzial (ICB-Element 18) als Routinetatigkeiten. Daher gibt
es viele gute Argumente fUr ein systematisches Risikomanagement. Der Projektmanager sollte
wissen, wie er bei der Risikoidentifikation, -analyse und -bewertung vorzugehen hat und wie er
die wichtigsten Risiken in seinem Projekt bestimmen kann, auf die er sich einstellen muss. Mit
den verschiedenen Méglichkeiten der Risikovorsorge sollte er vertraut sein. Dartiber hinaus muss
er wissen, auf welche Akzeptanzhindernisse systematisches Risikomanagement in Organisa-
tionen stoBBen kann und wie Risikoselektion sowie Risikotberwachung ablaufen sollten.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

3.1 Welche fur Projekte relevanten Risikoarten sind bekannt? 2 2 2 2 O

3.2 Welche Abhangigkeiten zwischen verschiedenen 2 3 3 4 O
Risikoarten kénnen bestehen?

€3.3  Warum soll man Risikomanagement betreiben? 2 2 2 2 O

C3.4 Wann muss in der Startphase eines Projekts ein 2 3 O
Risiko-Workshop durchgefiihrt werden?

C3.5 Wie werden Risiken bewertet? 2 3 O

C3.6  Wann und wie werden Risiken Gberwacht? 2 3 O

C3.7 Welche Strategien konnen zur Risikovorsorge 2 3 3 4 O
angewandt werden?

3.8 Welche Bedingungen fur die Akzeptanz des 1 2 2 4 Il
Risikomanagements im Unternehmen sind notwendig?

C3.9 Wie werden Risikoanalyse und -bewaltigung definiert? 2 2 2 2 O

C3.10 Welche Mdglichkeiten der Risikoidentifizierung gibt es? 2 3 3 4 O

C3.11 Was ist der Unterschied zwischen Risikoanalyse 2 2 2 2 O

und Risikomanagement?

C4 PROJEKTSTRUKTURPLAN

Was ist in unserem Projekt zu tun? Die Antwort enthélt in professionell gefiihrten Projekten der
Projektstrukturplan (PSP). Diese hierarchisch aufgebaute Projektdarstellung (ICB-Element 12)
erfullt verschiedene Aufgaben, die der Projektmanager zu kennen hat. Er muss wissen, wel-
che Gliederungsmaoglichkeiten es gibt und welche sich fur sein Projekt eignen, wie er den PSP
systematisch erstellt und codiert und welche Fehler es zu vermeiden gilt. Ein wichtiges Hilfs-
mittel sind fur ihn detaillierte Arbeitspaketbeschreibungen. In vielen Fallen konnen ihm Stan-
dardstrukturplédne dabei helfen, den Planungsaufwand zu verringern und an alle wichtigen
Aufgaben zu denken.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

C4.1  Wozu wird ein PSP eingesetzt? 3 3 3 4 O

C4.2  Wie kann ein PSP gegliedert werden? 3 3 3 4 O

C4.3  Welche Gliederungsprinzipien fiir PSP haben sich in der 2 2 2 4 ]

Praxis durchgesetzt?
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BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C4.4  Welche Mindestinhalte sollte die Arbeitspaketbeschreibung 3 3 3 4 O
enthalten?

C4.5 Welche Regeln fur die PSP-Erstellung haben sich bewéhrt? 2 3 3 O

C4.6  Warum soll man die PSP-Erstellung nicht Gberspringen 2 2 2 O
und gleich mit Ablauf- und Terminplanung anfangen?

C4.7  Welcher Vorteil kann durch Standardstrukturplane 2 2 3 4 O
erzielt werden?

C4.8  Welche Vor- bzw. Nachteile bieten mehrdimensionale 1 2 2 4 |

Projektstrukturplane?

C5 ABLAUF- UND TERMINPLANUNG

Ablauf- und Terminplanung (ICB-Element 14) sind der SchlUssel zur detaillierten Planung und
Verfolgung der Termin-, Kosten- und Leistungsziele in Projekten. Sie erlauben es, vorausschau-
end zu planen und Alternativen durchzuspielen. In der Terminplanung werden Soll-Termine und
laufend erfasste Ist-Termine miteinander verglichen. Der Soll-Ist-Vergleich bildet die Grundlage
fur eine erfolgreiche Projektsteuerung. Das wichtigste Instrument der Ablauf- und Terminpla-
nung ist die Netzplantechnik. Der Netzplan ermdglicht es, die Abhangigkeiten der einzelnen
Vorgdnge voneinander darzustellen und realistische End- und Zwischentermine zu errechnen.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
cC B A

C5.1  In welcher Reihenfolge sollte die Ablauf- und 2 3 3 4 O
Terminplanung vorgenommen werden?

C5.2  Was versteht man unter einem Netzplan? 2 2 2 1 O

C5.3  Was sind die Ergebnisse einer Vorwarts- und 3 2 2 1 O
Ruckwartsrechnung in einem Netzplan?

C5.4  Welche Pufferarten sind bekannt? 2 2 2 2 O

C5.5 In welchen Schritten und mit welchen Techniken kann 3 2 2 1 O
man einen Netzplan erstellen?

C5.6  Wie detailliert sollte der erstellte Netzplan sein? 2 2 2 2 O

C5.7 Wo verwendet man die Teilnetztechnik? 2 2 2 2 O

C5.8  Wie und warum werden Standardnetzplane entwickelt? 1 2 2 2 O

C6 KOSTEN- UND EINSATZMITTELPLANUNG

Welche Einsatzmittel sind fur ein Projekt erforderlich? Welche Kosten (ICB-Element 16) werden
anfallen? Eine mangelhafte Einsatzmittelplanung (ICB-Element 15) kann unnétige Ausgaben
und Terminprobleme verursachen. Kosteniberschreitungen gefahrden nicht nur das Projekt,
sondern oft sogar die Existenz eines Unternehmens. Deshalb muss die Projektleitung auf diese
Teilbereiche des Projektmanagements besonderes Augenmerk legen. In diesem Kapitel werden
Kostenschatzmethoden vorgestellt, Schritte der Einsatzmittelplanung und haufige Fehler
erlautert und Optionen zur projektbegleitenden Kostenverfolgung vermittelt. Thema
ist zudem die Projektlogistik.



BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

C6.1  Welche Rolle spielt ein PSP bei der Kostenschatzung? 2 3 3 4 O

C6.2 Wie kann eine Kostenschatzung vorgenommen werden? 2 3 3 4 O

C6.3 Von wem und wie werden die Einsatzmittel fur das 2 3 3 4 O
Projekt eingeplant?

C6.4 Wie konnen die Projektkosten verfolgt werden? 2 3 3 4 O

C6.5 Wie kénnen Kostenprognosen erstellt werden? 2 2 3 4 O

C6.6 Wie kann eine Fruhwarnfunktion in der 1 2 2 4 O
projektbegleitenden Kostenverfolgung
implementiert werden?

6.7 Welche Methoden der Planung und Uberwachung 1 1 1 4 O
von Projektkosten kénnen im Unternehmen
eingesetzt werden?

C6.8 Welche Aufgabe hat ein Project Office beztiglich 1T 1 1 4 O
Projektkosten?

C6.9 Was ist das Ergebnis einer Schatzklausur und wer 1 2 3 4 O
nimmt daran teil?

C6.10 Welche Vor- bzw. Nachteile hat eine 1 2 2 4 O
Projektkostendatenbank?

C6.11 Welche Fehler treten bei der Einsatzmittelplanung am 2 2 2 2 O
haufigsten auf?

C6.12 Warum spielen Qualifikationen und Rollen bei der 2 2 3 4 O
Einsatzmittelplanung eine Rolle?

C6.13 Warum ist der Einsatz der Methode Cost to Complete sinnvoll? 2 3 3 4

C6.14 Welche neue Entwicklung in der Projektkostenplanung gibtes? 1 2 2 4 O

C7 KONFIGURATIONS- UND ANDERUNGSMANAGEMENT

Das reibungslose Zusammenspiel der drei Projektmanagement-Elemente Konfigurations-,
Dokumenten- und Anderungsmanagement (ICB-Elemente 17, 21) ist Voraussetzung fir ein
effektives Projektcontrolling. In diesem Kapitel werden die einzelnen Prozessschritte des Kon-
figurationsmanagements von der Konfigurationsidentifizierung bis hin zur -auditierung
beschrieben. Zentrale Themen sind tUberdies die Anforderungen an eine systematische Doku-
mentation sowie die Bedeutung und die richtige Vorgehensweise beim Anderungsmanage-
ment, das fur die Uberwachung und Steuerung von Anderungen verantwortlich ist.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B A
C7.1  Wie ist die Konfiguration eines Produkts definiert? 2 2 2 1 O
C7.2  Wann wird Konfigurationsmanagement im Projekt 2 3 3 O
angewandt?
C7.3 Wasist die Hauptaufgabe der Konfigurationsidentifizierung? 2 3 3 1 O
C7.4  Welche Hauptaufgaben hat eine Dokumentenstelle im Projekt? 2 3 3 1 O
C7.5 Wozu dient eine Dokumentenbedarfsmatrix? 2 3 3 1 O
C7.6  Woraus besteht Anderungsmanagement im Projekt? 2 3 3 4 O
C7.7 Wann wird Anderungsmanagement im Projekt angewandt? 2 3 3 1 O
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BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C7.8  Wodurch werden Anderungen im Projekt notwendig? 2 2 2 1 O

C7.9 Welche Aufgaben hat Anderungsmanagement im Projekt? 2 3 3 1 OJ

C7.10 Wie hangen Konfigurations-, Dokumentations- und 2 3 3 1 O
Anderungsmanagement zusammen?

C7.11 Welche Auswirkungen hat das Anderungsmanagement 2 3 3 4 O

auf das Projektcontrolling?

C8 QUALITATSMANAGEMENT

Projektmanagement lasst sich als Qualitatsmanagement-System fir die Projektarbeit definie-
ren. Der Projektleiter muss Methoden zur Messung und Bewertung der Projektqualitat (ICB-
Element 28) kennen und den Aufbau eines Qualitatsmanagement-Systems im Projektmana-
gement organisieren sowie seinen Betrieb Uiberwachen kénnen. Total Quality Management
(TQM) als besondere Auspragung des Qualitatsmanagements, die Funktionsweise eines Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP), Controllingsysteme, Normen, der Ablauf von
Audits und die Bedeutung der Zertifizierung sind weitere zentrale Themen in diesem Zusam-
menhang.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemas Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A
8.1 Was sind die Hauptaufgaben eines TQM-Ansatzes im 1 1 1 4 O
Unternehmen?
(8.2 Was sind die Grundpfeiler des TQM-Modells von EFQM? 1 1 1 4 O
€8.3  Wie und womit sichert man die Qualitat im Projekt? 2 2 3 4 O
€8.4 Wo und wie setzt man Quality Function Deployment ein? 1 1 1 O

C9 FORTSCHRITTSKONTROLLE UND PROJEKTSTEUERUNG

Eine kontinuierliche Projektfortschrittsmessung ist Voraussetzung dafr, dass der Projektleiter
Fehlentwicklungen rechtzeitig erkennen und GegenmaBnahmen einleiten kann. Ansatze zur
Fortschrittskontrolle (ICB-Element 19) bilden daher einen Schwerpunkt des Projektmanage-
ments. Der Projektleiter muss wissen, wie er steuern kann (ICB-Element 20), wenn der tatsach-
liche Projektfortschritt hinter dem geplanten zurtickbleibt. Vorgestellt werden in diesem Kapitel
MaBnahmen, die den Leistungsumfang und den Aufwand reduzieren und die Produktivitat
erhéhen. Eng damit verknUpft sind die Anforderungen an Dokumentation und Berichtswesen
(ICB-Element 21).

Fragen zur Selbsteinschatzung gemasB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

C9.1  Welche Probleme kénnen bei der Fortschrittsmessung auftreten? 2 3 3 4 O

€9.2  Wie wird der Ist-Fertigstellungswert berechnet? 2 2 2 2 O

C9.3  Warum lasst sich der Projektfortschritt bei F&E-Projekten 2 2 2 2 O

nur schwer ermitteln?



BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C9.4  Wie erfolgt Fortschrittskontrolle tber Cost to Complete? 2 3 3 2 O

C9.5 Was versteht man unter dem 90%-Syndrom? 2 2 O

C9.6  Wie ist Fortschrittskontrolle mit der Meilensteintechnik 2 3 3 4[]
moglich?

C9.7 Was ist ein Fortschrittsgrad? 2 2 2 2 Il

C9.8 Welche Frihwarnindikatoren fir den Projektfortschritt 1 2 3 4 O
koénnen verwendet werden?

C9.9 Welche Voraussetzungen fur Frihwarnsysteme fur 2 2 2 4 |
Projekte gibt es?

C€9.10 Wofur wird eine Unterlagenbedarfsmatrix eingesetzt? 2 3 3 1 O

C€9.11 Welchen Inhalt in welcher Form sollte ein Projektbericht 2 3 3 4[]
haben?

C9.12 Wie kann eine Projektkrise (im Sinne einer 2 3 3 4 |
Projektdiskontinuitat) bewaltigt werden?

C€9.13 Was ist der Unterschied zwischen PM-Handbuch und 2 3 3 4 O
Projekthandbuch?

€9.14 Welche Aufgaben im Projekt sollte ein zentrales 1 2 2 4 O
Project Office unterstutzen?

C€9.15 Mit welchen Fragen kann in einer Projektstatussitzungdie 2 3 3 4 O
Basis fur die weitere Projektsteuerung ermittelt werden?

C€9.16 Welche SteuerungsmaBnahmen stehen dem Projektleiter 2 3 3 4 O
zur Verfugung?

C9.17 Welche Indizien deuten auf eine Projektkrise 2 2 3 4 [l

(im Sinne einer Projektdiskontinuitat) hin?

C10 PROJEKTABSCHLUSS UND PROJEKTLERNEN

Ein systematischer Projektabschluss (ICB-Element 11) ist aus den verschiedensten Griinden not-
wendig. Doch wann gilt ein Projekt als abgeschlossen? Welche Aufgaben fallen beim Projekt-
abschluss an? Wie sieht eine Projektabschlusssitzung aus? Welche Inhalte sollte ein Projekt-
abschlussbericht haben? Fragen wie diese stehen im Mittelpunkt dieses Kapitels. AuBerdem geht
esdarum, Erfahrungen aus Projekten fur zuktinftige Vorhaben nutzbar zu machen (ICB-Element
36). Unter dem Stichwort Projektlernen werden Methoden zur Projektanalyse auf der Sach- und
Beziehungsebene erldutert und Empfehlungen zum Lernen aus Projekten gegeben.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B A

C10.1 Wann gilt ein Projekt als abgeschlossen? 2 2 3 4 O

C10.2 Welche Aufgaben sind am Ende des Projekts durchzufihren?2 3 3 4 O

C10.3 Welche Themen sollten in einer Projektabschlusssitzung 2 3 3 4 O
besprochen werden?

C10.4 Welchen Inhalt sollte ein Projektabschlussbericht haben? 2 3 3 4 [l

C10.5 Welche Empfehlungen fir Projektlernen sollten 2 3 3 4 O
implementiert werden?

C10.6 Welche Methoden zur Projektanalyse unterstttzen das 2 3 3 4 O
Projektlernen?

C10.7 Welche prozess- und dokumentationsbasierten Methoden 2 3 3 4 O

unterstltzen das Projektlernen?
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BLOCK C  OPERATIVES PROJEKTMANAGEMENT

C11 IT-UNTERSTUTZUNG

Wo nutzt Software im Projektmanagement (ICB-Element 29)? Wo liegen ihre Grenzen? Welche
Software sollen wir beschaffen? Projektverantwortliche mussen Antworten auf diese Fragen
finden. Dieses Kapitel liefert Argumente flr und gegen den Einsatz von Software — abhangig
von der jeweiligen Aufgabe - und macht deutlich, warum dieser kein Patentrezept fur die
Einfahrung von Projektmanagement ist. Der Projektleiter sollte wissen, welche Software-
kategorien es gibt und wie er fur seine Zwecke geeignete Programme aus der immer diffe-
renzierteren, unutbersichtlichen Softwarelandschaft auswahlen kann. Daftr wird ihm ein Vor-
gehensmodell an die Hand gegeben.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B A
C11.1 Welche Softwarekategorien fur IT-Unterstitzung im 2 3 4 4 O
Projektmanagement gibt es?
C11.2 Was sollte vor dem Kauf von PM-Software fir das 2 2 3 4 O

Unternehmen bericksichtigt werden?



BLOCKD MENSCHEN IM PROJEKT

D1 PROJEKTLEITER

Der Projektleiter ist die Schlusselfigur im Projekt (ICB-Kapitel C), die fur den Projekt(miss)erfolg
geradezustehen hat. Er ist Schaltstelle, Sprachrohr des Projekts und Teamleiter. Dieses Kapitel
informiert Uber die Aufgaben des Projektleiters und die Erwartungen, die er zu erftllen hat. Es
zeigt die Herausforderungen seiner Arbeit auf — beginnend beim unterschiedlichen Verstand-
nis der Projektbeteiligten von seiner Rolle bis hin zum Fehlen von Entscheidungsbefugnissen.
Auswahl- und Beurteilungsverfahren fur Projektleiter werden vorgestellt. Dartiber hinaus soll
ein Bewusstsein fur Losungsmoglichkeiten bei der Stellenbesetzung geschaffen werden.

Fragen zur Selbsteinschatzung gema Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschdtzung
D C B

D1.1  Welche Fahigkeiten muss ein Projektleiter haben 2 2 2 4
(Anforderungsprofil bei der Auswahl)?

D1.2 Welche Anforderungen werden an einen Projektleiter 2 3 3 4 O
gestellt?

D1.3  Welche wesentlichen Verhaltensmerkmale kdnnen bei 2 3 3 4 O
Projektleitern vorausgesetzt werden?

D1.4 Wie erkennt man Fihrungskréaftepotenzial? 1 2 2 O

D1.5 Welche Befugnisse sollte ein Projektleiter haben? 2 2 2 4 O

D2 ARBEITSHILFEN FUR DEN PROJEKTLEITER

Nicht nur mit seiner Personlichkeit, sondern auch mit der Art und Weise, wie er seine Aufgaben
anpackt, druckt der Projektleiter dem Projekt seinen Stempel auf. Seinen Arbeitsalltag (ICB-Ele-
mente 31, 32) pragen insbesondere die Bereiche Selbstorganisation, Prioritdtensetzung, Bespre-
chungen, Verhandlungen, Problemldsung, Prasentationen und Kreativitatstechniken. Der Um-
gang mit Zeit, die Delegation von Aufgaben, Entscheidungsfindung und vieles mehr muss der
Projektleiter zusatzlich zu seinen reinen Projektmanagement-Aufgaben beherrschen. Dieses
Kapitel bietet ihm daftir konkrete Arbeitshilfen an.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

D2.1 Wozu kann eine Starken-/Schwéchen-Analyse eingesetzt 2 3 3 4 O
werden?

D2.2 Welche Ressourcen des Projektleiters sollten bei der 2 3 3 4 O
Selbstorganisation bertcksichtigt werden?

D2.3 Welche Schritte umfasst der Weg zu einer effizienten 2 3 3 4 O
Entscheidung?

D2.4 Wozu wird ein Team-Erfolgstagebuch gefihrt? 2 3 3 1 O

D2.5 Welche , 10 Gebote” gelten flr Besprechungen aus der 2 3 3 4 O
Sicht der Initiatoren?

D2.6 Welche ,10 Gebote” gelten fiir Besprechungen aus der 2 3 3 4 O
Sicht der Teilnehmer?

D2.7 Was ist der Unterschied zwischen einem Ergebnisprotokoll 2 2 2 2 O

und einem Verlaufsprotokoll?
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BLOCKD MENSCHEN IM PROJEKT

D3 QUALIFIZIERTE TEAMS BILDEN UND FUHREN

Funktionierende Teams, eine professionelle Teamflihrung sowie eine auf Projekte ausgerichtete
Personalwirtschaft, Qualifizierung und Zertifizierung stehen im Mittelpunkt dieses Kapitels
(ICB-Elemente 23, 24, 35). Ein zentrales Stichwort in diesem Kontext lautet ,soziale Kompe-
tenz”. Wie stellt man ein Team zusammen? Wie lassen sich Einzelkampfer zu einer Mannschaft
formen? Welche Phasen durchlauft eine Gruppe? Welche Rolle spielt soziale Wahrnehmung?
Was sind die géngigsten Fuhrungsfehler? Fragen wie diese sollte ein Projektmanager beant-
worten kénnen. Kurz angerissen wird auch das Thema Arbeitsschutz (ICB-Element 40).

Nr.  Frage Selbsteinschatzung
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BLOCKD MENSCHEN IM PROJEKT

D4 KOMMUNIKATION

Kommunikation (ICB-Element 25) innerhalb von Projekten und nach auB3en ist keine FleiBaufga-
be, sondern eine Notwendigkeit. Stakeholder fordern Informationen, sie wollen ihre Meinung
einbringen. Den Dialog mit ihnen muss die Projektleitung férdern, damit die Betroffenen das
Projekt und seine Auswirkungen akzeptieren. Das gilt auch fur kleine Vorhaben mit geringem
Budget. Das notwendige Handwerkszeug kann problemlos an das jeweilige Projekt angepasst
werden. Elemente und Konzeption einer guten Stakeholderkommunikation, von Projektmar-
keting und Medienarbeit sind zentrale Bereiche, die besondere Aufmerksamkeit verdienen.

Nr.  Frage Selbsteinschatzung
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BLOCKD MENSCHEN IM PROJEKT

D5 KONFLIKTE UND KRISEN

Konflikte zwischen Projektbeteiligten belasten die Projektarbeit und gefahrden haufig sogar
den Projekterfolg, wenn sie nicht rechtzeitig gel6st werden (ICB-Elemente 26, 31). Der Projekt-
leiter braucht nicht nur eine ,Antenne” fir drohende Konflikte. Er muss die Anzeichen und
Merkmale benennen kénnen, die typisch fir drohende wie auch bereits offen zu Tage getre-
tene Konflikte sind. Haufige Konfliktursachen, Arten von Konflikten sowie die Bedeutung der
Beziehungs- und Sachebene mussen ihm geldufig sein, ebenso Methoden zur Konfliktver-
meidung und zur Konfliktlésung. AuBerdem muss er mit Krisen umgehen kénnen.

Nr.  Frage Selbsteinschatzung




BLOCKE  EINZELPROJEKT UND PROJEKTLANDSCHAFT

E1 PROGRAMM- UND MULTIPROJEKTMANAGEMENT

In Unternehmen, die die Vorteile von Projektmanagement fur sich entdeckt und sich ent-
sprechend organisiert haben, laufen meist mehrere Projekte parallel (ICB-Elemente 3, 4, 39).
Die Verantwortlichen haben die Aufgabe, diese Vorhaben zu koordinieren und knappe Res-
sourcen zu verteilen. Prioritdten mUssen gesetzt und begrindet werden. Hier kommen die
Begriffe Programm und Portfolio ins Spiel, denen sich dieses Kapitel widmet. Dargestellt
werden die Unterschiede zwischen Programm- und Multi- beziehungsweise Mehrpro-
jektmanagement. Die Rollendefinitionen von Programm- und Multiprojektmanager wer-
den erlautert.

Fragen zur Selbsteinschatzung gemaB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A
E1.1  Was ist der hauptsachliche Unterschied zwischen 1 2 2 3 O
Programm- und Portfolio-Management?
E1.2  Wie konnen die Begriffe Projekt-, Programm-, 1 2 2 3 O

Multiprojekt- und Portfolio-Management definiert werden?

E1.3  Wie konnen die Rollen eines Programmmanagers und 1 2 2 3 O
eines Multiprojektmanagers miteinander verglichen
bzw. gegeneinander abgegrenzt werden?

E1.4 Welche Manager-Rolle in der Projektlandschaft hat 1 1 1 3 O
eher einen temporaren und welche eher
einen fortlaufenden Charakter?

E2 PROJEKTAUSWAHL UND UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Am Markt Gberleben kénnen Unternehmen nur, wenn sie die richtigen Projekte realisieren. Doch
wie finden die fur die Projektauswahl verantwortlichen Gremien heraus, welche Vorhaben
umgesetzt werden sollen? Unabhangig davon, ob es sich um interne Projekte oder um Pro-
jekte fUr einen externen Autraggeber handelt: Das Problem, geeignete Vorhaben identifizie-
ren zu mussen, stellt sich immer. Fragen rund um die Projektauswahl sind daher Thema dieses
Kapitels. Erklart werden unter anderem die Rollen der verschiedenen Entscheidungsgremien
und die Funktionsweise von Auswahlmethoden (ICB-Element 7).

Fragen zur Selbsteinschatzung gemanB Zertifikatslevel

Nr.  Frage Level Selbsteinschatzung
D C B A

E2.1  Was ist die Aufgabe der Projekte im Unternehmen? 12 2 3 O

E2.2  Wie kann man mit jeweils einem Satz den Unterschied 12 2 3 O

zwischen operativem und strategischem
Projektmanagement darstellen?

E2.3  Wer ist fur das strategische Projektmanagement zustandig? 1 2 2 3 O
E2.4 Was versteht man unter Management by Projects? 1 2 2 3 O
E2.5 Welche Methoden kénnen fir die Auswahl von
Produktentwicklungs- und welche fiir die Auswahl von 1 2 2 3 O
Investitionsprojekten eingesetzt werden?
E2.6 Welche Methoden kénnen fir die Auswahl aller 1 1 1 3 O

Projektarten eingesetzt werden?
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BLOCKE  EINZELPROJEKT UND PROJEKTLANDSCHAFT

E3 OPERATIVES MULTIPROJEKTMANAGEMENT

Wenn in einer Organisation mehrere Projekte parallel laufen, zwischen denen Beziehungen
bestehen, ist ein Multiprojektmanager notwendig. Seine Rolle und seine Kernaufgaben - von
der Planung der Projektlandschaft Gber deren Koordinierung bis hin zu Entwicklung einer
Infrastruktur fur professionelles Projektmanagement — stehen im Zentrum dieses Kapitels. Da-
raber hinaus wird seine organisatorische Position einschlieBlich seines Verhaltnisses zu Pro-
jektleiter und Projektmanagement-Buro erldutert. Um die Komplexitat seines Aufgaben-
bereichs einschatzen zu kénnen, gilt es, die verschiedenen Beziehungen zwischen den Projek-
ten kennen zu lernen.

Selbsteinschatzung




BLOCK F  PROJEKTMANAGEMENT EINFUHREN UND OPTIMIEREN

F1 PROJEKTMANAGEMENT EINFUHREN

Projektmanagement kann in einer Organisation nur erfolgreich etabliert werden (ICB-Element
2), wenn die Projektleitung die Betroffenen einbezieht. Die Einfuhrung ,per Dekret” ist
ebenso zum Scheitern verurteilt wie der bloBe Kauf von Projektmanagement-Software. Ein
Vorgehensmodell, wie es in diesem Kapitel vorgestellt wird, hilft dabei, Projektmanagement
organisatorisch-technisch einzufihren. Der Projektleiter muss mit Widerstanden der Organi-
sationsmitglieder gegen diese Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld (ICB-Element 37) umge-
hen kénnen. Geeignete KommunikationsmaBnahmen gehéren daher zu seinem Rustzeug.

Nr.  Frage Selbsteinschatzung
D C B A

F2 PROJEKTMANAGEMENT OPTIMIEREN

Projektmanagement zu optimieren (ICB-Elemente 2, 37) ist ein Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess. Benchmarking-Modelle, vor allem Reifegradmodelle, helfen den Verantwort-
lichen festzustellen, wo ihr Projektmanagement Starken und wo es Schwachen aufweist.
Vergleiche mit Best Practices aus anderen Organisationen unterstiitzen sie dabei, den Status
quo der eigenen Organisation zu bewerten. Die wichtigsten Modelle und ihr Aufbau — zum
Beispiel CMM, OPM3 und PM Delta, das Benchmarking-Modell der GPM - stehen im Zentrum
dieses Kapitels. Vor- und Nachteile einer streng prozessorientierten Betrachtungsweise wer-
den dargestellt.

Nr.  Frage Selbsteinschatzung
D C B A
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