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DasAEy e

PM-Verhaltenskompetenz-
Elemente

Fuhrung

Engagement und Motivation
Selbststeuerung
Durchsetzungsvermégen
Entspannung und

Stressbewaltigung
Offenheit

Kreativitat

Ergebnisorientierung
Effizienz

Beratung

Verhandlungen
Konflikte und Krisen
Verlasslichkeit

Wertschatzung
Ethik

of

PM-Kontextkompetenz-
Elemente

Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung
Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Portfolio-Management
Stammorganisation
Geschaft
Systeme, Produkte und Technologie
Personalmanagement
Gesundheit, Arbeits-, Betriebs-
und Umweltschutz
Finanzierung PM-technische Kompetenz-
Rechtliche
Aspekte

S ENERE

Projektmanagementerfolg
Interessierte Parteien
Projektanforderungen und Projekiziele
Risiken und Chancen
Qualitat
Projektorganisation
Teamarbeit
Problemlésung

Projektstrukturen
Leistungsumfang und Lieferobjekte
Projektphasen, Ablauf und Termine

Ressourcen
Kosten und Finanzmittel

Beschaffung und Vertrage

Anderungen
Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen
Information und Dokumentation

Kommunikation

Projektstart
Proiektabschluss

C o matekit tie Integeation aller PM-Elemente bei der Einschatzung einer bestimmten

Situation durch das Auge eines Projektmanagers dar. Das Auge steht fur Klarheit und Weitblick.
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Vorwort zur ICB 3.0

Motivation fir die neue Version

Wie Lao Tse sagte: Eine lange Reise beginnt mit einem Schritt. Die IPMA begann in den 1990ern mit der
Definition und Bewertung der fir Projektmanagement erforderlichen Kompetenz. Die IPMA Competence Ba-
seline Version 2.0 basierte auf den Competence Baselines funf europdischer Projektmanagement-
Organisationen. Ein Jahrzehnt lang bildete sie die Grundlage fur die nachfolgende Entwicklung und spater
fur die Validierung der nationalen Zertifizierungssysteme in etwa 30 Landern. Der Hauptschwerpunkt der
IPMA Competence Baseline Version 2.0 lag auf der Beschreibung des notwendigen Wissens und der erfor-
derlichen Erfahrung zur Bewaéltigung fachlich-methodischer PM-Fragen. Daneben behandelte sie auch das
von einem Projektmanager verlangte persénliche Verhalten und den Ubergreifenden Kontext, in dem Pro-
jektmanagement betrieben wird.

In der Gegenwart sehen sich Projektmanager bei der Leitung von Projekten, Programmen und Portfolios mit
sich rasch andernden Kontexten, zahlreichen betroffenen Interessengruppen und externen Einflussfaktoren
konfrontiert. Die Anzahl der Projekte wachst und sie werden immer komplexer und in ihrer Art vielféltiger als
friher. Die Anforderungen an die Sozialkompetenz von Managern und Teammitgliedern sind ausgepragter
und héher. Umgekehrt stehen wir vor einer starken Tendenz zum Individualismus. Der Bedarf nach einer
verstandlichen Beschreibung der erforderlichen Kompetenzen zur Leitung von Projekten, Programmen und
Portfolios in diesem wechselhaften Kontext ist offensichtlich.

Dies f¢hrte zur Forderung nach einem geeigneten Standa
Ver hal t enif, wie es in der | PMA Competence Baseline Ver
Bedeutung. Der Erfolg des Projektmanagers hangt weitgehend von seinen Kompetenzen in diesem Bereich

ab. Fur die Entwicklung hochwertiger Projektplane und die Erzielung guter Ergebnisse spielen die soziale

und personale Kompetenz des Projektmanagers, wie z. B. Motivationsfahigkeit und Mitarbeiterfiihrung, ne-

ben den fachlich-methodischen Kompetenzen eine wesentliche Rolle. Dariiber hinaus muss der Projektma-

nager den organisatorischen, wirtschaftlichen und sozialen Kontext des Projekts erfolgreich bewaltigen.

Aus diesen Griinden hat die International Project Management Association (IPMA) die Projektmanagement-
Kompetenzen in drei Bereiche gegliedert: den fachlich-methodischen Bereich, den Verhaltensbereich und
den Kontextbereich. Wir benétigten 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 Portfolios handelt, um die Erwartungen der Kunden, der
Lieferanten von Waren und Dienstleistungen fir das Projekt sowie der anderen betroffenen Interessengrup-
pen zu erfillen. Der Projektmanager ist in der Lage, bei Bedarf Fachleute heranzuziehen, und wird von die-
sen respektiert, wenn er (manchmal schwierige) Entscheidungen zu treffen hat. Ebenso muss er Fachleute
motivieren, ihr Wissen und ihre Erfahrung zum Nutzen des Projekts, Programms oder Portfolios einzusetzen.
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Vorwort zur NCB

Internationalisierung als Ausgangspunkt

Projektmanagement in der heute entwickelten Form bietet das Instrumentarium fir die Aufgaben unserer
Zeit. In nahezu jeder Branche in der Wirtschaft, in den 6ffentlichen Institutionen und auch im Non-Profit-
Bereich stehen heute Aufgaben an, die von ihrer Komplexitét und Dynamik her, von ihren zeitlichen Anforde-
rungen her und oft von ihren internationalen Bezligen her schwer Idsbar erscheinen. Es zeigt sich, dass
klassische Managementansatze zunehmend weniger geeignet sind.

Projektmanagement geht dabei Uber die Bearbeitung einzelner Aufgabenstellungen und Vorhaben weit hin-
aus. Heute dient es als Leitmetapher fir moderne Organisationsentwurfe. Es bietet Instrumente zur Umset-
zung der strategischen Ziele von Unternehmen und kann zur Unternehmenssteuerung eingesetzt werden.

Wir kdnnen heute sagen: Projektmanagement hat sich in vielen Branchen und Organisationen zur eigen-
sténdigen Disziplin und zum Berufsbild entwickelt. Universitaten greifen diese Entwicklung auf und bieten
heute auf das Projektmanagement hin ausgerichtete Diplom- und Masterstudiengénge an.

Eine der zentralen Aufgaben der International Project Management Association (IPMA) ist es, Projektma-
nagement in internationaler Abstimmung zu entwickeln und zu férdern. Begonnen im Jahr 1998 wurde im in-
ternationalen Verbund die International Competence Baseline (ICB) ins Leben gerufen. Sie dient seither da-
zu, ein international abgestimmtes und damit international wirksames Konzept zum Projektmanagement zu
definieren. Die nationalen Verbé&nde haben sich mit ihren Erfahrungen in diese Entwicklung eingebracht und
nutzen die Baseline seither dazu, das Projektmanagement im eigenen Lande als international wirksames
Konzept zu etablieren.

Als GPM Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement e.V. dirfen wir heute sagen, dass wir uns in diese
Entwicklung stets aktiv eingebracht haben. Ich mdchte daher an dieser Stelle allen danken, die sich Uber die
vielen Jahre an dieser Entwicklung beteiligt haben.

Ich winsche uns und unseren Schwesterverbénden in der IPMA mit dem nun neu Uberarbeiteten Werk i der
ICB in der Version 3.0 7 viel Erfolg fur die weitere erfolgreiche Arbeit bei der Etablierung des Projektmana-
gements als eigenstandige Disziplin in unserer Gesellschaft.

Andreas Frick
Vorstandsvorsitzender
GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V.
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Kompetenzen als Bezugsbasis

Kompetenzen und damit Menschen stehen im Zentrum des IPMA - Ansatzes. Das ist nicht selbstverstand-
lich. Ein alternativer Ansatz wére, Prozesse und Strukturen als Bezugsbasis einer Zertifizierung zu wahlen
(Systemzertifizierung). Beide Perspektiven sind berechtigt und notwendig. Eine Personenzertifizierung, und
um diese geht es hier, hat allerdings danach zu fragen, tiber welche Problemlésefahigkeit eine Person ver-
fugt. Es geht somit nicht nur darum, was eine Person weil3, sondern insbesondere darum, was eine Person
wirklich kann.

Eine gut strukturierte Wissensbasis (know what), praktisches Handlungswissen (know how) in Kombination
mit der Fahigkeit, begriindet entscheiden und Entscheidungen begrinden zu kénnen (know why) sind grund-
legende Voraussetzungen, um einfache und komplexe Probleme situationsadéquat lI6sen zu kénnen. Folge-,
Neben- und Fernwirkungen sind hierbei zu beachten. Dies macht ein umfassendes Zertifizierungsverfahren
erforderlich, das Wissen, Kdénnen und Reflexionsfahigkeit gleichermalRen erfasst. Eine Personenzertifizie-
rung kann dennoch kein absoluter Garant dafur sein, dass eine Person immer und in allen Gelegenheiten
angemessen handelt und handlungsfahig ist. Situationen und Menschen sind zu vielféltig, Probleme zu un-
terschiedlich und Sozialdynamiken zu unberechenbar. Mit tGiber 10.000 abgeschlossenen Zertifizierungsver-
fahren allein in Deutschland bietet die Zertifizierungsstelle der GPM, die PM-ZERT, allerdings eine besonde-
re Erfahrungsbasis und einen akzeptierten Standard zur Erfassung und Bewertung von Kompetenzen.

Jede IPMA Zertifizierung basiert auf einem Kanon international abgestimmter und vereinbarter Kompeten-
zaspekte, die in der ICB IPMA Competence Baseline/NCB National Competence Baseline zusammenge-
fasst sind. Transparenz der Anforderungen ist hierbei ein grundlegender Qualitatsanspruch, weshalb jede
ICB/NCB verdffentlich wird und fir jede/n zugangig ist.

Anforderungen verandern sich und eine Internationale Competence Baseline hat diesen Veranderungen
Rechnung zu tragen. Eine Revision war erforderlich. Mit Version 3 liegt nun eine neue Basis vor. Diese weist
viele Ahnlichkeiten mit dem Vorgénger auf. Manche Schwerpunkte haben sich jedoch verlagert bzw. es sind
neue entstanden, die es zu berlcksichtigen galt. Die ICB/NCB bildet bereits seit Jahren eine verlassliche
Basis fiir die GPM-IPMA Personenzertifizierung. An diese Tradition schlief3t die neue Ausgabe der ICB/NCB
an.

Prof. Dr. Michael Gessler
Vorstand Qualifizierung und Zertifizierung
GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V.
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NCB National Competence Baseline als Zertifizierungsgrundlage

Die hiermit veroffentlichte NCB National Competence Baseline bindet die deutschen Zertifizierungsgrundla-
gen in die ICB ein und ist damit auch die Basis der Personenzertifizierung im Projektmanagement in
Deutschland durch PM-ZERT, die Zertifizierungsstelle der GPM.

In der neuen ICB 3.0 wurde die Struktur der Kompetenz-Zertifizierung im Projektmanagement neu gegliedert
und die einzelnen Kompetenzelemente sowie deren Gewichtungen wurden verandert. Neben der Fach- und
Methodenkompetenz wird die grof3e Bedeutung von Sozialkompetenz und Fihrungspersonlichkeit fur Pro-
jektmanager noch starker betont.

Die Einbindung der Projekte in das Unternehmen, Projekt-, Programm- und Portfolio-Orientierung, Stamm-
oder Linienorganisation, Recht und Finanzen wie auch die Personalentwicklung fur Projektmanager sind
wichtige Elemente, die als Kontextkompetenzen zusammengefasst sind.

Alle Kompetenzelemente sind auf Prozesse, Themen und Ergebnisse ausgerichtet und zudem vernetzt.
Nachdem die ICB nun in mehr als 40 Landern erfolgreich eingesetzt wird, ist mit der Veréffentlichung der
hier vorliegenden NCB von PM-ZERT die Grundlage fir die Umsetzung der neuen ICB in den Zertifizie-
rungsverfahren von PM-ZERT geschaffen worden. Dabei wurde auch im gesamten deutschsprachigen
Raum in einem Abstimmverfahren zwischen den IPMA Organisationen in Osterreich und der Schweiz und
der GPM die durchgangige und einheitliche Bezeichnung der Element- und Kompetenzbereichsbezeichnun-
gen erreicht.

Die Competence Baseline nennt und beschreibt die Kompetenzprofile fur alle Level des IPMA 4-L-C (4-
Level-Certification)-Zertifizierungsverfahrens, die im Rahmen der Personenzertifizierung geprift werden.
Damit setzt sie Standards fir die erforderlichen Kompetenzen des Projektpersonals und harmonisiert die
Projektmanagement-Sprache, ermdglicht Interessenten an der Zertifizierung ein Self-Assessment, um Wis-
sens- oder Erfahrungslicken zu erkennen und bietet Zugang zu Wissen und Erfahrung im Projektmanage-
ment. Jedoch sind weder ICB noch NCB als Lehrbuch zu verstehen.

Werner Schmehr
Geschéftsfuhrer PM-ZERT

Informationen zum Thema:

Zur Zertifizierung in Deutschland: www.gpm-ipma.de.

Zur internationalen Zertifizierung: www.ipma.ch.

Zum Thema Akkreditierung: Die Liste der Unterzeichnerstaaten von Multilateralen Abkommen (MLA) der EA
(European co-operation for Accreditation), der IAF (International Accreditation Forum) oder ILAC (Internatio-
nal Laboratory Accreditation Co-operation) kann abgerufen werden unter: www.sas.ch, www.european-
accreditation.org, www.iaf.nu, www.ilac.org.
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Executive Summary

Die International Project Management Association (IPMA) ersetzte die IPMA Competence Baseline (ICB)
Version 2.0b aus dem Jahr 2001 durch die vorliegende ICB Version 3.0, die zahlreiche inhaltliche Anderun-
gen aufweist.

Die ICB enthélt die offizielle Definition der von Projektmanagementpersonal erwarteten Kompetenzen fir die
Zertifizierung im universellen Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA.

Die uber 40 Mitgliederorganisationen der IPMA waren in das Projekt zur Entwicklung der IPMA Competence
Baseline Version 3.0 aktiv involviert. lhre Beitrage stellen sicher, dass der Inhalt ihre Anforderungen und
Praktiken bei der Beurteilung von Projektmanagement-Kompetenzen widerspiegelt.

Die IPMA Competence Baseline ist das gemeinsame Rahmendokument, an das sich alle IPMA-
Mitgliederorganisationen und Zertifizierungsstellen halten, um die Anwendung einheitlicher und harmonisier-
ter Normen zu gewabhrleisten. Der Grof3teil des Inhalts konzentriert sich daher auf die Beschreibung der
Kompetenzelemente.

Die Deutsche NCB ist eine Ubersetzung der ICB, welche sprachlich und inhaltlich den deutschen Gegeben-
heiten angepasst wurde.

Um den Anforderungen jener Leser gerecht zu werden, die an der praktischen Anwendung der deutschen
NCB interessiert sind, findet sich eine Beschreibung des Zertifizierungsverfahrens im Kapitel 3.

Fir eine detaillierte Beschreibung der Zertifizierung in Deutschland wird auf weiter fihrende Dokumente der
PM-ZERT verwiesen, die auf der Internet-Website der PM-ZERT Geschaftsstelle verfligbar sind.

Professionelles Projektmanagement wird in 46 Kompetenzelemente gegliedert, die folgende Bereiche abde-
cken: PM-technische Projektmanagement-Kompetenzen (20 Elemente), PM-Verhaltenskompetenzen - so-
ziale und personale Kompetenz des Projektpersonals (15 Elemente) und PM-Kontextkompetenzen fir Pro-
jekte, Programme und Portfolios (11 Elemente).

Das AEye of Comp e tegraiianalier PdiERmdnte beddereEindchiitzung einer bestimmten
Situation durch das Auge eines Projektmanagers dar. Das Auge steht auch fur Klarheit und Weitblick. Auf
der Basis von Informationen trifft kompetentes und verantwortungsbewusstes PM-Fachpersonal geeignete
Ent scheidungen. Zu jedem Kompetenzel ement wi rd
Learnedi f¢gr zukegnftige Projekte sichert.

Die IPMA Competence Baseline bildet die Grundlage fur die Zertifizierung durch die Zertifizierungsstellen
der Mitgliederorganisationen, die diese Kompetenzelemente zur Bewertung der Kandidaten einsetzen. Nati-
onale kulturelle Unterschiede werden in den nationalen Competence Baselines durch Hinzufiigung spezifi-
scher Kompetenzelemente und Inhalte berlicksichtigt. Die Validierung der nationalen Competence Baselines
(NCB) durch die IPMA stellt deren Ubereinstimmung mit der ICB und die weltweite Anerkennung der von den
nationalen Zertifizierungssystemen ausgestellten Zertifikate sicher.

Diese Competence Baseline soll vor allem Einzelpersonen und Assessoren bei der Bewertung von Kompe-
tenzen hilfreich sein. Darlber hinaus kann sie aber auch als Leitfaden fir die Erstellung von Schulungsmate-
rial, zu Forschungszwecken sowie als allgemeines Referenzdokument fir alle jene dienen, die Informationen
Uber angewandtes Projektmanagement suchen.
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1. EinfUhrung

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

Die IPMA Competence Baseline (ICB) ist weder ein Lehr- noch ein Rezeptbuch. Sie bietet Informationen
Uber die pm-technischen, verhaltens- und kontextbezogenen Kompetenzelemente von Projektmanagement.
Die ICB soll die Leser nicht vom selbststandigen Denken oder von einer eigenen Meinung abhalten; die Bei-
spiele sind als Hilfe und nicht zur Einschréankung gedacht.

Dieses Kapitel bietet einen Uberblick tiber die Griinde firr die Einfihrung eines Zertifizierungssystems zur
Beurteilung der PM-Kompetenz und erlautert die grundlegenden Begriffe, Anforderungen und Konzepte des
Zertifizierungssystems der International Project Management 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 (4-L-C), das auch in
einem Berufsentwicklungssystem fur Projektmanager Anwendung finden kann. Die wichtigsten betroffenen
Interessengruppen sind:

I Projektmanagementpersonal mit Interesse an einem weltweit akzeptierten
Zertifizierungssystem:;

| Das Management von Organisationen mit Interesse an der Bereitstellung und am Erhalt von hoch
qualitativen Projektmanagementdienstleistungen und an
Personalentwicklung;

I Zertifizierungsassessoren mit Interesse an klar verstandlichen Zertifizierungsinhalten
und T verfahren;

| Universitaten, Schulen, Trainer mit Interesse an einer soliden Grundlage fir eine akzeptierte
Qualifikation.

Die ICB soll vor allem Einzelpersonen und Assessoren bei der Bewertung von Kompetenzen hilfreich sein.
Dartber hinaus kann sie aber auch als Leitfaden flr die Erstellung von Schulungsmaterial, zu Forschungs-
zwecken sowie als allgemeines Referenzdokument fur alle jene dienen, die Informationen Uber angewandtes
Projektmanagement suchen.

Das AEye of Competencef s-Elenentetbei der Bewdrtung engribestimimeen Sitaal | e r

tion durch das Auge eines Projektmanagers dar. Das Auge steht auch fir Klarheit und Weitblick.
Siehe Abb. 1.1.

PM-Kontext-
kompetenzen

PM-Verhaltens-
kompetenzen

Abb. 1.1. Das Eye of Competence
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1.1. Projekte

Die Anzahl der Projekte, Programme und Portfolios ist weltweit exponentiell gestiegen. Das Fachgebiet Pro-
jektmanagement hat sich in den letzten dreif3ig 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 Verteidigungsprojekten beherrscht. Diese sind weiterhin bedeutsam aber
langst in der Minderheit. Projektmanager leiten Projekte in den Bereichen Informations- und Kommunikati-
onstechnologie, Organisationsentwicklung, Produktentwicklung, Marketing, Produktionsentwicklung, For-
schung, Events, Politik, sowie Gesetzgebungsprojekte, Bildungsprojekte, und Sozialprojekte in zahlreichen
Wirtschaftszweigen.

Die Frage Al st Projektmanagement ¢ b e rrigestelip. Die relevaniea
Fragen sind:

I Welches sind die Ergebnisse (Deliverables), Methoden und Instrumente von professionellem
Projektmanagement?

| Was macht PM-Qualitat aus?

| Wie kompetent sollte das Projektpersonal fir ein bestimmtes Projekt, eine bestimmte Projektphase o-
der einen Zustandigkeitsbereich sein?

| Wie gut ist das Projektmanagement eines bestimmten Projekts?

1.2. Professionelles Projektmanagement

Fir ein professionelles Vorgehen muss das Fachgebiet Projektmanagement Uber verlassliche Normen und
Richtlinien zur Definition der Aufgaben des Projektmanagement-Personals verfligen. Diese Anforderungen
werden erfullt durch Erwerb, Weiterentwicklung und Standardisierung der akzeptierten PM-Kompetenzen
und deren Anwendung.

Projektqualitat wird durch Erfullung der fur ein Projekt vereinbarten Anforderungen definiert. Projektma-
nagementqualitat wird durch Erflllung der fir das Projektmanagement vereinbarten Anforderungen definiert.
Die optimale Situation fir eine Projektorganisation besteht darin, dass alle am Projektmanagement beteilig-
ten Personen, Projektteams und Ressourcen-Anbieter Uber die erforderliche Kompetenz zur Durchflihrung
ihrer Aufgaben und zur Ubernahme individueller Verantwortung verfiigen.

Die ICB gibt Aufschluss Uber grundlegende Begriffe, Aufgaben, Praktiken, Fertigkeiten, Funktionen, Ma-
nagementverfahren, -methoden, -techniken und -instrumente, die in qualitativ hoch stehender PM-Praxis und
-Theorie zum Einsatz kommen sowie Uber Fachkenntnisse und ggf. Gber Erfahrungen mit innovativen, fort-
schrittlichen Praktiken in besonderen Situationen.

1.3. Grundlegende Begriffe

Die grundlegenden Begriffe fur Projektmanagementzertifizierung stammen aus der Norm ISO/IEC 17024,
AAl 1l gemeine Anforderungen an Stell en, dlgt bescRrielrers wen
den:

| Kompetenz ist die nachgewiesene Fahigkeit, Wissen und/oder Fertigkeiten anzuwenden sowie dort, wo
dies relevant ist, der Nachweis personlicher Eigenschaften.

| Ein Zertifizierungsprogramm enthélt die spezifischen Zertifizierungsanforderungen fur beschriebene
Personengruppen, fiir die die gleichen Normen und Regeln gelten und die gleichen Verfahren anzu-
wenden sind.

| Der Zertifizierungsprozess umfasst alle Tatigkeiten, mit denen eine Zertifizierungsstelle nachweist, dass
eine Person die festgelegten Kompetenzanforderungen erfullt.
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| Die Bewertung ist die Priifung, mit der die Kompetenz eines Kandidaten durch eine oder mehrere M6g-
lichkeiten, z. B.: schriftlich, mindlich, praktisch und beobachtend, festgestellt wird.

| Eine Qualifikation ist der Nachweis der personlichen Eigenschaften, Ausbildung, Schulung und/oder
Arbeitserfahrung.

Die Bewertung ist kein Mal3 und keine Vorhersage fir die Zukunft. Sie bewertet das Wissen und die Erfah-
rung des Kandidaten in der Vergangenheit und Gegenwart auf der Grundlage der von ihm vorgelegten und
von den Assessoren Uberpriften Belege. Diese Bewertung ist ein guter Indikator fur die erfolgreiche Bewal-
tigung zukinftiger Projekte und zugleich eine gute Grundlage fur die Planung der beruflichen Entwicklung.

1.4. Vorteile einer Zertifizierung

Die Teilnahme an Zertifizierungsverfahren ist ein Ansporn fiir Projekt-, Programm- und Portfoliomanager und
die Mitglieder des Projektteams und dient:

zur Erweiterung und Vertiefung ihres Wissens und ihrer Erfahrung;
zur Fortsetzung ihrer Ausbildung und Schulung;
zur Verbesserung der Qualitdt von Projektmanagement;

|
|
|
| und (nicht zuletzt) zur effektiveren Erreichung der Projektziele.

Die Vorteile der Zertifizierungsprogramme sind:

| fur die Projektmitarbeiter: der Erhalt eines international anerkannten Zertifikats zur Bestatigung ihrer
Projektmanagement-Kompetenz;

| fur Anbieter von Projektmanagement-Dienstleistungen: der Nachweis der beruflichen Kompetenz ihrer
Mitarbeiter;

| fur die Kunden: eine erhdhte Sicherheit, dass die von einem Projektmanager erbrachten Dienstleistun-
gen dem aktuellen, professionellen Stand entsprechen.

1.5. Grundprinzipien der IPMA Competence Baseline (ICB)

Die IPMA hat die ICB aus nationalen Competence Baselines erarbeitet und dann in einem kontinuierlichen
Prozess weiterentwickelt. Ein wesentlicher Vorteil fur die Kunden ist, dass die Grundlagen der Kompetenz
der Kandidaten nicht fir bestimmte Unternehmen, Organisationen, Fachgebiete, Wirtschaftszweige oder
Lander spezifisch sind.

Die Kultur der Unternehmen, Organisationen, Fachgebiete, Wirtschaftszweige und Lander wird in den Pri-
fungsgesprachen und Bewertungsberichten sowie durch die Auswahl eines Assessors aus dem betreffenden
Wirtschaftszweig (der zweite Assessor stammt aus einer anderen Branche) bertcksichtigt. Die kulturellen
Aspekte eines Landes kdnnen in einer nationalen Competence Baseline (NCB) Berticksichtigung finden.

Die offizielle Sprache der ICB ist Englisch und jede Mitgliedsorganisation (Member Association = MA) bzw.
Zertifizierungsstelle kann entscheiden, ob sie die ICB direkt fur ihre Zertifizierungsverfahren einsetzen méch-
te. Alternativ kann eine MA bzw. Zertifizierungsstelle entscheiden, eine eigene Nationale Competence Base-
line (NCB) auf der Grundlage der ICB zu entwickeln.

Die Validierung der NCB einer MA wahrend der Einfuhrungsphase fallt in den formalen Zustandigkeitsbe-
reich der IPMA.

Den Schwerpunkt der ICB bildet die Beschreibung der Kompetenzelemente. Zusatzlich findet sich in Kapitel

3 eine zusammenfassende Erlauterung des universellen IPMA - Zertifizierungssystems. Diese soll dem Le-
ser einen Einblick in die Anwendung der ICB im Zertifizierungsverfahren bieten. Die entsprechenden IPMA -
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Regeln und -Richtlinien sowie die Regeln und Richtlinien der Zertifizierungsstellen werden nach der Verof-
fentlichung der vorliegenden ICB, die ihrerseits einer Weiterentwicklung unterliegt, ausgearbeitet. Zur An-
wendung kommen jene Regeln und Richtlinien der IPMA sowie der Zertifizierungsstellen der Mitgliedsorga-
nisationen, die zum Zeitpunkt des betreffenden Zertifizierungsverfahrens in Kraft sind.

Das AEye of Competencefi ist ein geeignetes Symbol fer
wesentlichsten Teil jeder Bewertung von Projektmanagement-Kompetenz darstellt.

In der ICB werden sechsundvierzig Kompetenzelemente, erganzt durch die Schlusselbeziehungen zwischen
diesen, festgelegt und in drei Bereichen i PM-technische Kompetenz (Fach- und Methodenkompetenz), So-
ziale und personale Kompetenz und PM-Kontextkompetenz i beschrieben.

Zu jedem Kompetenzelement finden sich eine Bezeichnung, eine Beschreibung des Inhalts sowie eine Liste
der moglichen Verfahrensschritte und Erfahrungskriterien, die fir jeden Level verlangt werden. Die Schlus-
selbegriffe und Schliisselbeziehungen zu anderen Kompetenzelementen werden nach den einzelnen Ele-
menten zur Erleichterung des Leseverstandnisses angefuhrt.

Die ICB enthalt bzw. empfiehlt keine spezifischen Methoden, Verfahren oder Instrumente. Stattdessen wer-
den die Themenbereiche, die Verfahren fir Entscheidungsaufgaben sowie i zur Veranschaulichung dersel-
ben i einige Methoden beispielhaft beschrieben. Methoden und Instrumente kénnen von der Organisation
festgelegt werden. Der Projektmanager sollte fir die entsprechende Projektsituation die geeigneten Metho-
den und Instrumente wahlen.

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

Grundlage fir die Verleihung von Zertifikaten an Einzelpersonen ist die Beurteilung ihrer Kompetenzen in ty-
pischen Projektmanagement-Aufgaben ihres taglichen Arbeitslebens. Im IPMA - Zertifizierungssystem wer-
den die folgenden vier Personengruppen unterschieden, auf die die gleichen Normen angewendet werden:

| Zertifizierter Projekt-Direktor (IPMA Level A): Bezeichnet eine Person, die in der Lage ist, bedeuten-
de Portfolios oder Programme mit den entsprechenden Ressourcen, Methoden und Instrumenten zu
leiten. Dies und nicht das Management eines Einzelprojekts ist Gegenstand der Zertifizierung. Zur
Ubernahme dieser Verantwortung ist ein hohes MaR an Wissen und Erfahrung erforderlich.

| Zertifizierter Senior Projektmanager (IPMA Level B): Bezeichnet eine Person, die fahig ist, ein (ent-
sprechend der Definition in Kapitel 3) komplexes Projekt zu managen. Dazu gehéren normalerweise
Teilprojekte, d.h. der Projektmanager managt das Projekt mit Hilfe von Teilprojektmanagern und weni-
ger durch direkte Fihrung des Projektteams.

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

| Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (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.
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Il Projektmanager (C)
@@ O projekt-Fachpersonal (D)

Bl projektmanager (C)
® ® Pprojekt-Fachpersonal (D)

Projekte mit begrenzter
Komplexitat

Subproiekte

) Projekt-Direktor (IPMA Level A)

) Senior Projektmanager (IPMA Level B)

) Projektmanager (IPMA Level C)

)  Projektmanagement-Fachmann/ -Fachfrau (IPMA Level D)

) Hoch qualifizierter, erfahrener und anerkannter Experte eines Fachgebietes (IPMA Level D)

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

Primares Ziel des Zertifizierungsprogramms ist das Projektmanagement, nicht das Projekt selbst. Die Levels
unterliegen keinem hierarchischen Denken. Ein Projektmanagement-Fachmann Level D (@) kann ein hoch
qualifizierter, erfahrener und anerkannter Experte ( O) auf einem bestimmten Fachgebiet sein. So kann er z.
B. eine zuséatzliche Qualifikation in Kostenmanagement besitzen. Projektmanagement beinhaltet auf jedem
Level das Ausfiihren bestimmter Aufgaben und das Treffen von Entscheidungen in einem lokalen,
regionalen, nationalen oder internationalen Kontext.

Die Level liefern einen geeigneten Rahmen fiir die Entwicklung von Karrierewegen und Reifegradmodellen
(Maturity Model) in Organisationen sowie fur Personalentwicklungsprogramme von Einzelpersonen,
Unternehmen und anderen Organisationen.

1.7. Anforderungen

Der Schlussel fur die Selbst- und Fremdbewertung in jeder Funktion und jedem Zustéandigkeitsbereich ist die
Frage: AWi e kompetenf ;i stweldckbe EAuzgapbpen3idnDie Grundl a
dieser Frage sind:

| die Beschreibung der Projektmanagement-Aufgaben (Kompetenzelement-Beschreibungen);
| die Beschreibung des fur 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 enthélt drei Bereiche mit verwandten Kompetenzelementen:

| 20 PM-technische Kompetenzelemente behandeln PM-spezifische Fachkompetenzen;

| 15 PM-Verhaltenskompetenz-Elemente behandeln die persénlichen Beziehungen zwischen den in
Projekten, Programmen und Portfolios geleiteten Einzelpersonen und Gruppen;

| 11 PM-Kontextkompetenz-Elemente behandeln die Interaktion des Projektteams mit dem Projektkon-
text und der Stammorganisation.
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Fir jedes Kompetenzelement werden Wissen und Erfahrung mit Hilfe einer Skala zwischen 0 (keine Kompe-
tenz) 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 daflrr, dass die Person Uber den erforderlichen Wissensstand
verfugt, wird normalerweise durch das Beantworten von Fragen erbracht.

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

1.8. Ausbildung und Schulung

Zwischen der Zertifizierung und der Ausbildung und Schulung ist eine absolute Trennung einzuhalten. Die
Aufgabe des Assessors beschrankt sich auf die Bewertung der bestehenden Kompetenz des Kandidaten.
Selbstverstandlich miussen die Kandidaten in Projektmanagement ausgebildet und geschult sein, um das
Zertifizierungsverfahren zu bestehen. Fir die Zertifizierung wird jedoch keine bestimmte Art von Ausbildung
oder Schulung gefordert.

Auch wenn also keine direkte Beziehung besteht, méchten die Ausbildungs- und Schulungsinstitutionen
vermutlich die Chancen ihrer Schiler, Studenten bzw. Kursteilnehmer auf Erreichung einer bestimmten Zerti-
fizierung erhdhen, z. B.:

| Eine hohere, fachspezifische Schule oder ein Lehrgang mdchte die Studenten einer Projektmanage-
ment-Schulung gut auf die IPMA - Zertifizierung Level D vorbereiten.

| Ein Projektmanagement-Masterprogramm oder -Aufbaustudiengang mochte sicherstellen, dass seine
Kandidaten gut auf die IPMA - Zertifizierung Level C (oder B) vorbereitet werden.

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

1.9. Bewertung

Die Bewertung erfolgt durch mindestens zwei erfahrene und zertifizierte Projektmanagement-Experten, die
Assessoren (Prufer). Ein Assessor kommt aus jenem Wirtschaftszweig, auf den sich der (im Zertifizierungs-
verfahren geforderte) Projektbericht 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.
Zusatzlich zu den schriftlich vorgelegten Nachweisen haben sich die Kandidaten im Prufungsgesprach den
Assessoren personlich vorzustellen. Das individuelle Prifungsgesprach stellt den wichtigsten Teil des Be-
wertungsverfahrens dar.

Das Bewertungsverfahren sollte geplant und strukturiert verlaufen, so dass sicher gestellt ist, dass alle An-
forderungen des Zertifizierungsschemas objektiv und systematisch tberprift werden, um die Kompetenz des
Kandidaten zu bestéatigen (ISO/IEC 17024, Artikel 6.2.3).

Die Bestandteile der Bewertung sind:

| Zugangsvoraussetzungen: Diese basieren hauptséchlich auf einer bestimmten Anzahl von Jahren mit
relevanter Erfahrung fur das entsprechende IPMA - Level; dabei kann auf das vom Kandidaten erreich-
te Ausbildungsniveau Bezug genommen werden. Dies erfolgt durch Selbstbewertung.
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I Schriftliche Prufung: Unterschiedliche Fragestellungen (Multiple-Choice-Fragen, direkte Textfragen,
frei zu formulierende Erlauterungen, Problemstellungen) mit Bezug zur ICB, die vom Kandidaten in ei-
ner begrenzten Zeit beantwortet werden mussen.

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

I Workshop: Aufgabe ist eine Problemldsung als Teil eines kleinen Teams in einem Beispielprojekt unter
Beobachtung durch einen oder mehrere Assessoren. Dabei wird das Verhalten des Kandidaten in un-
terschiedlichen Funktionen, insbesondere in der Funktion des (Teil-) Projektmanagers, Uberprift.

| Prifungsgesprach: Dabei hat der Kandidat spezifische, reprasentative Fragen, die auf der Grundlage
des Projektberichts (evtl. auch auf der Grundlage der Selbstbewertung, der schriftlichen Prufung, der
Resultate des Workshops) mit Bezug zur ICB vorbereitet wurden, zu beantworten.

Die Assessoren sind nicht als Trainer oder Berater der Kandidaten tétig. Sie benoten schriftliche Priifungen,
fuhren Workshops durch, stellen den Kandidaten Fragen, beurteilen ihre Berichte, Antworten, Handlungen
und Vortrage, schlagen ein Resultat (bestanden oder nicht bestanden) vor und erlautern ggf. die wesent-
lichsten Grunde fur eine negative Entscheidung. Die abschlieende Entscheidung liegt bei der Zertifizie-
rungsstelle.

1.10. Weltweite Kooperation

Die Zertifizierungsprogramme waren viele Jahre lang ein Hauptdiskussionsthema der Projektmanage-
mentorganisationen rund um die Welt.

Die IPMA besteht seit 1965. Ihre Vision ist die Forderung der Professionalitdt im Bereich Projektmanage-
ment. Diese grofRe Aufgabe wéare ohne die Unterstiitzung der IPMA - Mitgliedsorganisationen, von denen es
weltweit etwa 40 gibt, nicht zu bewaltigen. Die IPMA arbeitet gemeinsam an der Ausarbeitung und Erhaltung
eines universellen Standards fur Projektmanagement-Kompetenz. Die meisten Mitgliedsorganisationen ha-
ben eine Vereinbarung mit der IPMA Uber die Validierung ihrer Qualifizierungs- und Kompetenzprogramme
unterzeichnet und fuhren ein Multi-Level-Zertifizierungsprogramm fur Projektmanagement durch.

Die IPMA tauscht Standpunkte und Erfahrungen mit anderen Projektmanagementvereinigungen aus, die

PM-Wissen-, Kompetenz- und Qualifizierungsmodelle fir den weltweiten Einsatz ausgearbeitet haben, wie z.
B. in den USA, Australien und Japan.

1.11. Professionelle PM-Literatur

Die IPMA publiziert auf ihrer Webseite (www.ipma.ch) Hinweise auf professionelle Literatur fir die Zertifizie-
rung.

Jede Zertifizierungsstelle veroffentlicht eine Liste berufsbezogener Literatur, die fiir die Aneignung und Aktu-
alisierung von PM-Wissen hilfreich ist.

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

Mehrere Mitgliedsorganisationen publizieren regionale oder nationale Journale und Zeitschriften zum Thema
Projektmanagement.
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2. Schlusselbegriffe

Das Ziel dieses Kapitels ist es, eine begrenzte Anzahl von Schlisselkonzepten zu beschreiben, die zum
Versténdnis der ICB erforderlich sind. Jedes in Kapitel 4 beschriebene Kompetenzelement beinhaltet eine
Beschreibung des Kompetenzelements selbst.

2.1. Kompetenz

Der Begriff Kompetenz hat seinen Ursprung in dem- | atei
teilsbefugnisi oder Aist zum Sprechen berechti glesi bede
Wortes nicht sehr verandert. Wir suchen kompetente Projektmanager, um Projektaktivitdten zu leiten. Kom-
petenzbeschreibungen und Kompetenzmanagement haben das Personalmanagement vieler Organisationen

zunehmend veréndert.

Kompetenz ist die Kombination von Wissen, personlichem Verhalten, Fertigkeiten und spezifischer Erfah-
rung, die notig 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 unterstitzen, wird die Kompetenz in Kompetenzbereiche unterteilt. Bei diesen Bereichen handelt es sich
in erster Linie um Aspekte, die relativ unabhangig voneinander sind, zusammen aber die Funktion beschrei-
ben. Jeder Kompetenzbereich enthélt Elemente, die die wichtigsten Kompetenzaspekte des jeweiligen Be-
reichs abdecken.

Fur die vorliegende dritte Fassung der ICB wurde beschlossen, Projektmanagementkompetenzen in drei Be-
reiche zu unterteilen:

| Der Bereich der Fach- und Methodenkompetenz (PM-technische Kompetenzelemente) beschreibt
die grundlegenden Elemente der Projektmanagementkompetenz. Dieser Bereich umfasst Inhalte des
Projektmanagements, die manchmal als feste Elemente bezeichnet werden. Die ICB beinhaltet 20
Elemente technischer Kompetenz.

| Der Bereich der Sozialkompetenz (PM-Verhaltenskompetenz-Elemente) beschreibt die persénlichen
Elemente der Projektmanagementkompetenz. Dieser Bereich deckt personliches Verhalten und Fertig-
keiten des Projektmanagers ab. Die ICB beinhaltet 15 Elemente der Verhaltenskompetenz.

| Der Bereich der PM-Kontextkompetenz beschreibt diejenigen Elemente der Projektmanagement-
kompetenz, die vom Projektkontext abhéngig sind. Dieser Bereich betrifft die Kompetenz des Projekt-
managers im Umgang mit der Organisation des Linienmanagements und seine Fahigkeit, in einer pro-
jektorientierten Organisation zu arbeiten. Die ICB beinhaltet 11 PM-Kontextkompetenz-Elemente.

Diese drei Bereiche sind im AEye of Competenced bildl.i

2.2. Kompetenzelement

Fir jedes Kompetenzelement der einzelnen Bereiche werden das geforderte Wissen und die notwendige Er-
fahrung erlautert. Auf eine allgemeine Beschreibung, in der Sinn und Bedeutung des Elements dargestellt
werden, folgt eine Aufgliederung in Mogliche Prozessschritte, die sowohl dem Kandidaten als auch dem
Assessor helfen sollen, projektbezogene Anwendungsmadglichkeiten des Kompetenzelements zu erkennen,
und in Angesprochene Themenkreise, um die weitere Lektlre und Internetsuche zu unterstitzen. Das
Wissen und die Erfahrung, die fir jeden IPMA-Level gefordert werden, sind in den Abschnitten Schlissel-
kompetenzen auf Levelebene dargestellt. Im Abschnitt Hauptbeziehungen werden schlieR3lich verwandte
Kompetenzelemente aufgelistet. Bei den Elementen der Verhaltenskompetenz finden sich zur Erleichterung
der Bewertung auch Angaben zu Angemessenem Verhalten bzw. Verbesserungsbedurftigem Verhalten.
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Mdgliche Fragen zu individuellen Kompetenzelementen:

F: Gibt es keine Uberschneidungen von Kompetenzelementen?
A: Doch, die gibt es auf jeden Fall. Da die Kompetenzelemente zur Abdeckung des gesamten 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 kénnen jedoch be-
stimmte 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 Be-
schreibung der Moéglichen Prozessschritte dem Kandidaten dabei helfen, eine Kompetenz anzu-
wenden und umzusetzen. Die Angesprochenen Themenkreise helfen dem Kandidaten dabei, ein-
schlagige Literatur zu finden, in der er mehr tUber das Kompetenzelement erfahrt.

Alle 46 Kompetenzelemente werden als Kernstiick der Beschreibung kompetenten Projektmanagements
angesehen.

2.3. Competence Baseline

Die IPMA basiert auf der Beteiligung und den Methoden von etwa 40 nationalen Projektmanagementverban-
den und respektiert nationale kulturelle Unterschiede. Das bedeutet auch, dass es bei jedem Kompeten-
zelement Raum fir einen nationalen Abschnitt bzw. ein zusétzliches Kompetenzelement zur Berucksichti-
gung kultureller Unterschiede geben muss.

Die IPMA gewahrleistet ebenso, dass die in einem Land ausgestellten IPMA - Zertifikate auf der ganzen
Welt Gultigkeit besitzen. Dazu ist eine sichere Grundlage zur Harmonisierung der nationalen Zertifizierungs-
systeme notwendig. Projektmanager sollten in der Lage sein, erfolgreich in anderen Organisationen, ande-
ren Wirtschaftsbereichen und anderen Landern tatig zu sein.

Die ICB wird als obligatorischer Bestandteil des Umgangs mit diesem Interessenausgleich angesehen, wo-
bei verschiedene Ergénzungen zuléssig sind.
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Abb. 2.1. Competence Baseline und Erganzungen
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2.4. Kompetenzlevel
Die IPMA hat vier Kompetenzlevels festgelegt:

| Auf IPMA Level A hat der Kandidat die erfolgreiche Anwendung der Kompetenzelemente bei der Ko-
ordinierung von Programmen bzw. Portfolios nachgewiesen; Programm- bzw. Projektmanager bei ihrer
Entwicklung und der Anwendung der Kompetenzelemente angeleitet; er war an der Umsetzung der
Kompetenzelemente bzw. der entsprechenden Methoden, Techniken und Instrumente im Rahmen von
Projekten oder Programmen beteiligt; und hat auBerdem zur Weiterentwicklung des Berufsbildes von
Projektmanagern durch die Veréffentlichung von Artikeln, das Erstellen von Erfahrungsberichten und
die Entwicklung neuer Konzepte beigetragen.

| Auf IPMA Level B muss der Kandidat die erfolgreiche Anwendung der Kompetenzelemente in komple-
xen Projekten nachgewiesen haben. Au3erdem hat der Kandidat (Teil-) Projektmanager beim Einsatz
und der Umsetzung der Kompetenzen angeleitet.

| Auf IPMA Level C muss der Kandidat die erfolgreiche Anwendung des Kompetenzelements in Projek-
ten begrenzter Komplexitat nachgewiesen haben. Der Kandidat muss eventuell bei der weiteren Entfal-
tung des Kompetenzelements angeleitet werden.

| Auf IPMA Level D wird der Wissenstand tber die Kompetenzelemente (z. B. mittels einer schriftlichen
Prifung) festgestellt.

Der Zertifizierungsprozess und die Kriterien zur Zertifizierung auf jedem IPMA-Level werden in Kapitel 3 be-
schrieben. In Kapitel 4 sind das spezifisch notwendige Wissen bzw. die Erfahrung und die Verhaltenskrite-
rien fir jedes Element aufgefihrt.

2.5. Taxonomiekriterien

Die Taxonomie der Kompetenz wird sowohl bezlglich des Wissens als auch der Erfahrung in einer Skala
von 0 bis 10 dargestellt. Fur jedes Kompetenzelement gibt es folgende Einstufungen:

| 0 bedeutet, dass der Kandidat Uiber kein Wissen bzw. keine Erfahrung verfugt.

| 1 bis 3 bedeutet, dass der Kandidat nur Uber ein geringes Mal3 an Wissen bzw. Erfahrung verfugt.
| 4 bis 6 bedeutet, dass der Kandidat Uber ein mittleres Maf3 an Wissen bzw. Erfahrung verfugt.

| 7 bis 9 bedeutet, dass der Kandidat tber ein hohes Maf} an Wissen bzw. Erfahrung verfigt.

|

10 bedeutet, dass der Kandidat tGber ein au3ergewdhnlich hohes MalR an Wissen bzw. Erfahrung ver-
fugt.

Das erforderliche MalR an Wissen bzw. Erfahrung variiert je nach IPMA-Zertifizierungslevel. Die Anforderun-
gen erhdhen sich von IPMA-Zertifizierungslevel D bis A (oder bleiben zumindest gleich).

Das Wissen und die Erfahrung der Person sollten sich vertiefen (von der blo3en 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 Taxonomie noch naher eingegangen.
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2.6. Beurteilung von Kompetenz

Die Beurteilung der 46 Kompetenzelemente und mdglicher weiterer nationaler Kompetenzelemente erfordert
einen differenzierten Zertifizierungsprozess. Wissen und Erfahrung kdénnen auf Grundlage des Lebenslaufs
einer Person, der schriftichen Priifung, des Workshops, des Projektberichts und des Priifungsgesprachs
selbst beurteilt werden (vgl. Kapitel 3.2., Zertifizierungsprozess).

Die sogenannte STAR - Methode kann ebenfalls zur Unterstlitzung der Bewertung dienen. Der Assessor bit-
tet hierbei den Kandidaten, eine Situation aus seinem Projektbericht zu beschreiben und dabei die Aufgabe
(Task) anzugeben, die er in dieser Situation auszufiihren hatte, welche Téatigkeit (Activity) er in der Situation
auslibte und welches Ergebnis (Result) erzielt wurde. So erhélt man eine ergebnisorientierte Darstellung auf
der Basis der vom Kandidaten unternommenen MafRnahmen zur Bewaltigung einer schwierigen Situation.

2.7. Projekt, Programm oder Portfolio

In Kapitel 4, im kontextabhangigen Bereich, beziehen sich drei Elemente (4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2.
Programmorientierung und 4.3.3. Portfolioorientierung) auf die Kompetenz, die vom Projektmanagement-
personal erwartet wird, um in einer Organisation tatig werden zu kénnen, die diese Orientierungen in ihr Or-
ganisationsmodell aufgenommen hat. Das Kompetenzelement 4.3.4. Projekt-, Programm- & Portfolioeinfuh-
rung beschreibt die erforderlichen Kompetenzen zur Einfuhrung jeder dieser Orientierungen.

Dieses Kapitel versucht Definitionen von Projekt, Programm und Portfolio zu erstellen und Wechselbezie-
hungen zwischen den einzelnen drei Konzepten aufzuzeigen.

Um einen Kandidaten fur den IPMA Level A von einem Kandidaten fur den IPMA Level B zu unterscheiden,
ist es fur die IPMA von ausschlaggebender Bedeutung sicherzustellen, dass die Begriffe Projekt, Programm
und Portfolio inhaltlich klar sind. Auf IPMA Level A muss der Kandidat die erfolgreiche Anwendung der Kom-
petenzelemente bei der Leitung von Projekten im Rahmen von Programmen und/oder Portfolios (fir die er
selbst verantwortlich ist) im Kontext der Stammorganisation und in Beziehung zur Strategie der Organisation
nachgewiesen haben.

Ein Portfolio kann sowohl Programme als auch Projekte bei nhal t en. In der | CBti
weder ein Programmportfolio oder ein Projektportfolio oder beides gemeint. Gleichermal3en schlie3en der
Ausdruck APortfoliomanagerfi und andere auf Portf
beide mit ein.

2.7.1. Projekt

Ein Projekt ist ein Vorhaben mit einem beschrankten Zeit- und Kostenrahmen zur Erbringung einer Reihe
klar definierter Ergebnisse (Deliverables) - die dazu dienen, die Projektziele zu erreichen - unter Einhaltung
bestimmter Qualitéatsstandards und -anforderungen. Ein Projekt ist im Wesentlichen durch die Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet. Am Projektmanagement nehmen im Allgemeinen Pro-
jektmanagement-Fachleute bis zum Senior Projektmanager (IPMA Level D bis B) teil. Allerdings kann eine
Organisation auch entscheiden, einen Projektdirektor (IPMA Level A) einzusetzen, um ein Projekt oder Pro-
gramm von zentraler Bedeutung zu managen.

2.7.2. Programm

Ein Programm wird eingesetzt, um ein strategisches Ziel zu erreichen. Ein Programm besteht aus einer Rei-
he von verwandten Projekten und erforderlichen organisatorischen Verénderungen, die nétig sind, um das
strategische Ziel zu verwirklichen und die angestrebten Geschéftsertrdge zu erreichen. Am Programmma-
nagement sind im allgemeinen Senior Projektmanager oder Projektdirektoren (IPMA Level B oder A) betei-

ligt.
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2.7.3. Portfolio

Ein Portfolio umfasst eine Reihe von Projekten und/oder Programmen, die nicht notwendigerweise in Zu-
sammenhang zueinander stehen, sondern zu Kontrollzwecken bzw. zur Koordinierung und Optimierung der
Gesamtheit des Portfolios zusammengefasst wurden. Auf Portfolioebene werden vom Portfoliomanager
wichtige Angelegenheiten zusammen mit Losungsvorschlagen an die Geschéftsleitung der Organisation wei-
tergeleitet. Dies ermdglicht eine Entscheidungsfindung auf der Grundlage von Fakteninformationen.

In ein und derselben Organisation kdnnen zeitgleich mehrere Portfolios bestehen. So kénnte es zum Bei-
spiel ein Portfolio auf Unternehmensebene geben, an dem mehrere Organisationseinheiten beteiligt sind und
welches der Aufsicht der héchsten Managementebene untersteht. GleichermalRen kénnte jede dieser einzel-
nen Organisationseinheiten Uber ihr eigenes Portfolio verfiigen, das unter der Aufsicht des Managements
der betreffenden Einheit steht.

Der Portfoliomanager ist eine permanente Funktion innerhalb der Linienorganisation. Die Projekte bzw. Pro-
gramme innerhalb eines Portfolios haben eine beschrénkte Laufzeit. Diese Funktion erfordert tblicherweise
den Einsatz eines Projektdirektors (IPMA Level A), der Wissen und Projekterfahrung mit der Abstimmung
des Portfolios auf die Strategie der Organisation verbindet. Der Portfoliomanager muss Uber eine hohe Pro-
jektmanagementkompetenz verfigen.

In der Tabelle 2.1. sind die grundlegenden Merkmale und Unterschiede zwischen den verschiedenen Sys-
temebenen des Projektmanagements aufgefiihrt. Die ICB Version 3 beschreibt allerdings lediglich typische

Modelle. Die Kandidaten sollten sich dartiber im Klaren sein, dass in der Praxis Unterschiede auftreten kon-
nen und auch werden.

Tabelle 2.1. Projekt, Programm und Portfolio i grundlegende Themen und Unterschiede

Das Ziel ist es, die geforderten ist es, eine strategische st die Koordinierung,
Projektergebnisse zu Veranderung zu errei- und Optimierung von
realisieren chen Projekten in Abstim-

mung mit der Unter-
nehmensstrategie

Geschaftsertrage werden nur mittelbar in ~ werden bei einem Pro-  kénnen in ein Portfolio
ein Projekt einbezogen  gramm weitgehend ein-  unmittelbar oder mittel-
bezogen bar einbezogen sein

Erklarung:
Das Ziel eines Projekts ist es, die dem Business Plan entsprechenden Deliverables zu liefern. Sowohl stra-
tegische Erwagungen als auch die Ertrage fir die Organisation sind im Business Plan festgelegt. Die Strate-
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gie selbst ist daher nicht Aufgabe des Projektmanagers. Entsprechend dem Male, in welchem ein Projekt
die Geschéftsstrategie untersttitzt, kann ihm im Verhdltnis zu anderen Projekten eine hdhere Prioritat zuge-
standen werden, was die Aufgabe des Projektmanagers erleichtert, es muss aber dennoch dem Business
Plan entsprechende Ergebnisse liefern. Der Projektmanager ist nicht daftir verantwortlich, die Geschéaftser-
trage des Projekts zu erzielen. Diese entstehen der Organisation weitgehend nach Abschluss des Projekts.

In den meisten Fallen ist der interne Auftraggeber des Projekts verantwortlich fur das Erzielen der Ertrage.
Wenn die erwarteten Ergebnisse zu Beginn des Projekts genau aufgelistet und definiert sind und diese im
Verlauf des Projekts nicht zu sehr verandert werden, so ist der Abschluss des Projekts innerhalb des vorge-
gebenen Zeit- und Kostenrahmens meist erreichbar.

Ein Projektprogramm dient zur Erreichung eines strategischen Ziels der Organisation. Dazu werden mehre-
re miteinander in Beziehung stehende Projekte initiiert, die die zur Erlangung dieses Ziels erforderlichen
Produkte/Ergebnisse liefern sollen. Gleichzeitig werden im Programm die organisatorischen Verénderungen
festgelegt, um das Erreichen der strategischen Ziele zu erreichen. Ublicherweise leitet der Programmmana-
ger die Projekte mit Hilfe von Projektmanagern, férdert die Interaktion mit den Linienmanagern, um die Ver-
anderung umzusetzen, und ist fur das Erreichen der Programmergebnisse verantwortlich, nicht fir die Erzie-
lung der Ertrage, fir die das Linienmanagement verantwortlich zeichnet.

Beispiele fur Programme sind die Entwicklung eines Systems zusammenhéangender Produkte, einer nationa-
len Antidrogenkampagne, eines neuen Beférderungssystems, einer Kampagne zur Larmbekéampfung oder
die Standardisierung der Informationen innerhalb eines komplexen Wissensbereichs sowie etwa M&A (Mer-
ger and Akquisition) Projekte .Innerhalb eines vereinbarten Zeitrahmens wird das Programm in seiner Ge-
samtheit mit einem der Strategie entsprechenden Ergebnis Ubergeben und ist damit abgeschlossen.

Portfoliomanagement beschaftigt sich mit der Koordinierung von Projekten und Programmen einer Organi-
sation, um deren Durchsatz zu optimieren, das Risikoprofil des Portfolios auszugleichen sowie die Ausrich-
tung der Projekte an der Strategie der Organisation und ihre Durchfihrung im Rahmen des Kostenplans effi-
zienter zu gewabhrleisten. Entsprechend der Zahl, Komplexitdt und Bedeutung der Projekte in Portfolios,
mussen Ubergreifende Managementkontrollen durchgefihrt werden. Dem Portfoliomanager stehen Prozes-
se, Modelle und Tools zur Verfiigung, um der Geschéftsleitung darzulegen, auf welche Weise das Portfolio
die strategischen Ziele der Organisation erreichen wird. Er bietet der Geschéftsleitung verschiedene Optio-
nen an, um zu entscheiden, welche Projekte in das Portfolio aufzunehmen sind, welche laufenden Projekte
fortgesetzt und welche ausgeschieden werden sollen, um ein ausgeglichenes Projektportfolio zu schaffen,
das der Strategie entspricht und im Rahmen der zur Verfiigung stehenden Ressourcen und Mittel durchge-
f¢ehrt werden kann. Mei st stehen mehr Projekte auf der
wesentliche Aufgabe des Portfoliomanagers ist es, die Nutzung der Mittel zu optimieren. Darlber hinaus
geht es auch um die bessere Vergleichbarkeit von Projekten auf Grund von Kennzahlen, Nutzung von Sy-
nergien, effektiveres Wissensmanagement, gemeinsame Nutzung von Technologien und gemeinsame Be-
treuung von Key-Account-Kunden.

Ein Portfolio enthélt eine Vielzahl von Projekten, die gemeinsam freigegeben, priorisiert, koordiniert, beauf-
sichtigt und gemanagt werden. Das Portfolio steht unter der Aufsicht einer Einzelperson oder einer zustandi-
gen Stelle (eines Projektdirektors oder eines Lenkungsausschusses), die befugt und verpflichtet sind, den
Einsatz der zur Durchfihrung der Projekte erforderlichen Ressourcen und Mittel zu bewilligen. Beispiele fur
Portfolios sind: Alle Projektantrdge einer Abteilung, alle internen IT-Projekte eines Unternehmens, alle Pro-
jekte einer nicht gewinnorientierten Organisation, alle Bauvorhaben einer Stadtverwaltung.

Selbstverstandlich sind diese Aspekte nicht immer so eindeutig und in der Praxis wird es viele verschiedene
Ansichten beziglich dieser Unterscheidungen geben. Jeder wird auf Erfahrungen verweisen kénnen, die
nicht in dieses Raster passen. Die beschriebenen Ebenen (Projekt, Programm und Portfolio) sind als Ideal-
formen anzusehen, die viele Abweichungen aufweisen kénnen.
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2.8. Projektmanagementbiro

Ein Projektmanagement- bzw. Programmmanagement- oder Portfoliomanagementbiro ist Bestandteil einer
Stammorganisation. Zu seinen Aufgaben gehort es, Unterstiitzung zu bieten, Normen und Richtlinien fur die
Manager verschiedener Projekte und Programme aufzustellen, Projektmanagementdaten der einzelnen Pro-
jekte zu erheben, zusammenzufassen und einem Aufsichtsgremium Bericht zu erstatten. Es muss sicherstel-
len, dass alle Projekte an der Vision und Strategie der Organisation ausgerichtet sind. Dies ist im Allgemei-
nen Aufgabe des Business Plan Managements.

2.9. Projekt- oder Programmbdro

Fur grol3e Projekte oder Programme wird haufig ein Projekt- oder Programmbdiro eingerichtet, um das Pro-
jekt- oder Programm-Managementteam zu unterstitzen.

2.10. Projekterfolg

Das eigentliche Ziel eines Projekt-, Programm- oder Portfoliomanagers ist es jedoch, erfolgreich zu sein. Die

I CB definiert daher den Projekterfolg als Adie eBewert.
ressengrupp e n i . Di eset Dedsentliiomh isanspruchsvol | efErgebhisse Adi e
(Deliverables) innerhalb des Budget-und Zei trahmensfi, was nur einen Teil (o
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3. Zertifizierung

Dieses Kapitel beinhaltet eine kurze Beschreibung des universellen IPMA Vier-Level- Zertifizierungssystems
der IPMA. Es liefert kurz gefasste Informationen tber Rahmenbedingungen zur Anwendung der ICB Version
3 im Zertifizierungssystem fr:

I Organisationen, die etwas Uber die Zertifizierungsmdoglichkeiten ihrer Mitarbeiter erfahren méchten;
I Kunden, die den Zertifizierungshintergrund IPMA zertifizierter Projektmanager kennen lernen wollen;

| Fachleute, die allgemeine Informationen Uber die Anwendung der ICB Version 3 und tber den Ablauf
der Zertifizierungs- und Selbstbewertungsverfahren suchen;

I Zertifizierungsstellen, weltweit tétige Unternehmen und Assessoren, welche die ICB Version 3 als
Grundlage fur ihre Bewertungsverfahren nutzen und sich ein allgemeines Bild von der Zertifizierung
machen wollen.

3.1. Universelles IPMAT Zertifizierungssystem

Die Funktionen der einzelnen Levels sind aus typischen Tatigkeiten, Zustandigkeiten und Anforderungen
aus der Praxis abgeleitet.

3.1.1. IPMA Level A

Tabelle 3.1. Funktion des Projekt-Direktors und Anforderungen des IPMA Levels A

IPMA Level A

Zertifizierter Projektdirektor (Certified Projects Director)

Innerhalb der vergangenen 12 Jahren eine mindestens funfjahrige Erfahrung im Zugangs-
Portfolio-, Programm- oder Multiprojektmanagement, davon drei Jahre in verant-  voraussetzungen
wortlicher Leitungsfunktion im Portfoliomanagement einer Organisation, Firma

bzw. Geschaftseinheit oder im Management wichtiger Programme.

Der Kandidat muss in der Lage sein, Portfolios oder Programme zu mana- Kernkompetenz
gen.

Ist fir das Management eines wichtigen Portfolios einer Organisation/Firma bzw.  Zusatzliche Anforde-
fur das einer ihrer Tochterorganisationen oder fir das Management eines oder rungen
mehrerer wichtiger Programme verantwortlich.

Leistet einen Beitrag zum strategischen Management und reicht Vorschlage bei
der Geschéftsleitung ein. Bildet Projektmanagementpersonal aus und betreut
Projektmanager.

Zeichnet verantwortlich fur die Entwicklung und Einfiihrung von Projektmanage-
mentprozessen, -anforderungen, -methoden, -techniken, -instrumenten, -
handbtichern und -richtlinien.
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Der Schwerpunkt dieser Funktion liegt nicht bei einem einzelnen Projekt, sondern bei einem gesamten Port-
folio bzw. einem Programm von gleichzeitig laufenden Projekten. Management by Projects ist ein zentrales
Managementkonzept von Stammorganisationen, insbesondere von projektorientierten Unternehmen. Ma-
nagement by Projects férdert zusatzlich den Erfahrungsaustausch zwischen den Mitarbeitern verschiedener
Bereiche wie z. B. den Anforderungen, Prozessen, Methoden, Techniken und Instrumenten des Projektma-
nagements, unterstitzt die Entwicklung von Projektmanagementpersonal und fihrt so zu Qualitatsverbesse-
rungen im Projektmanagement. Management by Projects umfasst Portfoliomanagement, Multiprojektma-
nagement und Programmmanagement sowie die Tatigkeit der Projektbiros.

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

| Im Portfolio bzw. Programm ist eine bedeutende Anzahl von Projekten enthalten, und der Kandidat ist
fur die Koordinierung und Leitung der Portfolios/Programme verantwortlich.

| Der Kandidat legt der ihm Ubergeordneten Stelle Vorschlage bezlglich Beginn, Prioritat, Fortsetzung,
Unterbrechung oder den Abschluss der Projekte seines Portfolios oder Programms vor (bzw. trifft dort,
wo dies angebracht ist, selbst entsprechende Entscheidungen).

| Der Kandidat ist fur die Auswahl und kontinuierliche Weiterentwicklung von Projektmanagementprozes-
sen, -anforderungen, -methoden, -techniken, -instrumenten, -richtlinien und -vorschriften innerhalb der
Organisation verantwortlich und kimmert 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 fur die Bewertung ihrer Leistung und ihre Be-
zahlung.

| Der Kandidat ist fir die Koordinierung aller Projekte seines Portfolios bzw. Programms verantwortlich
und stellt sicher, dass sie mit der Unternehmens- bzw. Organisationsstrategie tUbereinstimmen. Darlber
hinaus sorgt er in seinem Projektbereich fur die Einrichtung eines professionellen Kontroll- und Be-
richtswesens.

Das Portfolio bzw. Programm muss wichtig genug sein, um als Beleg fur kompetentes Management zu die-
nen. Die zu berucksichtigenden, wichtigen Parameter sind:

die Zeit, die der Kandidat fur das Portfolio bzw. Programm aufwendet;

die Anzahl der laufenden Projekte;

das Vorliegen unterschiedlicher Projektarten und -grof3en;

die Komplexitat der Projekte;

die Anzahl der Projektmanager und die Gréf3e der gemanagten Organisationseinheiten;
das jahrliche Investitionsvolumen in das Portfolio bzw. Programm.
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3.1.2. IPMA Level B

Tabelle 3.2. Funktion des Senior Projektmanagers und Anforderungen des IPMA Levels B

IPMA Level B

Zertifizierter Senior Projektmanager (Certified Senior Project Manager)

Innerhalb der vergangenen 12 Jahren eine mindestens flinfjahrige Erfahrung Zugangsvoraussetzungen
im Projektmanagement, davon mindestens drei Jahre in verantwortlicher
Leitungsfunktion bei komplexen Projekten.

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

Ist fir alle Kompetenzelemente des Projektmanagements eines komplexen Zusatzliche Anforderungen
Projekts verantwortlich.

Nimmt als Manager eines grof3en Projektmanagementteams eine allgemei-
ne Managementfunktion ein.

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

All diese Kriterien beziehen sich ausschlie3lich auf das Projektmanagement. Ein Forschungsprojekt mag in
Bezug auf seinen Inhalt ein héchst komplexes und anspruchsvolles Arbeitsvorhaben sein. Dennoch ist das
Management des Projekts vielleicht nur von begrenzter Komplexitat. Auch der Umfang des Projektbudgets
bzw. der Leistungsbeschreibung ist nicht unbedingt maf3gebend fir die Einstufung als komplexes Projekt.
Die GroRenordnung ist lediglich ein maogliches Indiz fir Komplexitat. Ein Projekt mag in seiner Bewaltigung
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 Zertifizie-
rung auf IPMA Level B zu rechtfertigen.

Spezifische Erlauterungen zu den oben genannten Kriterien:

a.

NCB 3

Komplexe Projekte*) erfordern typischerweise das Management einer groBen Anzahl von Schnitt-
stellen sowie einiger Teilprojekte, die nicht vom Senior Projektmanager des Gesamtprojekts, son-
dern von seinen Teilprojektmanagern gemanagt werden.

In Projekten von begrenzter Komplexitat fihrt der Projektmanager die Mitglieder seines Projektteams
direkt. In komplexen Projekten*) arbeitet der Projektmanager mit Teilprojektmanagern, zahlreichen
Einzelpersonen, verschiedenen Einheiten innerhalb der Organisation und manchmal auch anderen
Organisationen zusammen.

Wenn alle 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.

Bei einem komplexen Projekt*) kénnen sich die Teilprojekte in verschiedenen Phasen (Teilpro-
jektphasen) befinden. Der Senior Projektmanager ist nicht kompetent genug, wenn er nur in der La-
ge ist, eine bestimmte dieser Phasen (wie z. B. die Konzept- oder Durchfihrungsphase) zu leiten
bzw. nur einige der mdglicherweise auftretenden Situationen (wie z. B. Krisensituationen) zu bewal-
tigen. Der zertifizierte Senior Projektmanager (IPMA Level B) muss nachgewiesen haben, dass er in
der Lage ist, ein Projekt in unterschiedlichen Phasen und in allen wichtigen Projektmanagementsitu-
ationen zu leiten.
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e. Bei einem komplexen Projekt*) ist es im Allgemeinen sinnvoll, die meisten der in der ICB Version 3
beschriebenen Kompetenzelemente zum Einsatz zu bringen. Die Kompetenz des Kandidaten bei der
Anwendung der relevanten Prozesse, Methoden, Techniken und Instrumente dieser Elemen-
te/Aspekte muss hinreichend nachgewiesen sein.

*) Ein komplexes Projekt erfillt alle nachstehenden Kriterien:

a. Zahlreiche abhéngige Teilsysteme, Teilprojekte und Elemente sollten innerhalb der Strukturen eines
komplexen Projekts und in Bezug zu ihrem Kontext in der Organisation berticksichtigt werden.

b. Am Projekt sind mehrere Organisationen beteiligt und/oder verschiedene Einheiten ein und dersel-
ben Organisation stellen Mittel fiir ein komplexes Projekt zur Verfligung bzw. profitieren von ihm.

C. Mehrere unterschiedliche Fachdisziplinen arbeiten in einem komplexen Projekt zusammen.
d. Das Management eines komplexen Projekts umfasst mehrere, sich teilweise Gberlappende Phasen.
e. Fir das Management eines komplexen Projekts werden zahlreiche der zur Verflgung stehenden

Projektmanagementmethoden, -techniken und -instrumente benétigt und angewendet. In der Praxis
bedeutet dies, dass mehr als sechzig Prozent aller Kompetenzelemente eingesetzt werden.

Die Grenze zwischen IPMA Level C und Level B wird anhand der Komplexitat von Projekten gezogen.

3.1.3. IPMA Level C

Tabelle 3.3. Funktion des Projektmanagers und Anforderungen des IPMA Levels C

IPMA Level C

Zertifizierter Projektmanager (Certified Project Manager)

Innerhalb der vergangenen 12 Jahren eine mindestens drei-jahrige Erfah- Zugangsvoraussetzungen
rung im Projektmanagement.
Ist bei Projekten begrenzter Komplexitat in Leitungsfunktionen tétig.

Der Kandidat muss in der Lage sein, Projekte begrenzter Komplexi- Kernkompetenz
tat bzw. ein Teilprojekt eines komplexen Projekts in allen PM-
Kompetenzelementen zu managen.

Ist fir das Management eines Projekts von begrenzter Komplexitat ver- Zusatzliche Anforderungen
antwortlich bzw. managt ein Teilprojekt eines komplexen Projekts.

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

Das Projekt sollte so komplex sein, dass die Anwendung einer gewissen Anzahl von Kompetenzelementen
erforderlich ist. Auf die entsprechende Anzahl wird in Kapitel 3.2. ndher eingegangen.
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3.1.4. IPMA Level D

Tabelle 3.4. Funktion des Projektmanagement-Fachmanns und Anforderungen des IPMA Levels D

IPMA Level D

Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (Certified Project Management Associate)

Erfahrung in den Kompetenzelementen des Projektmanagements wird Zugangsvoraussetzungen
nicht notwendigerweise vorausgesetzt, es ist aber von Vorteil, wenn der

Kandidat sein PM-Wissen schon in einem gewissen Rahmen zur Anwen-

dung gebracht hat.

Der Kandidat hat Projektmanagementkenntnisse in allen Kompeten- Kernkompetenz
zelementen.

Kann Kompetenzelemente anwenden. Arbeitet eventuell in einigen Berei-  Zusatzliche Anforderungen
chen als Fachmann.

Arbeitet als Mitglied eines Projektteams oder gehort zum Projektpersonal.

Verfuigt Gber breit gefacherte Kenntnisse im Projektmanagement und ist
in der Lage diese anzuwenden.

3.2. Zertifizierungsverfahren

3.2.1. Ubersicht

Das Zertifizierungsverfahren besteht aus verschiedenen Schritten zur Bewertung des Kandidaten. Diese
Bewertungsschritte werden auf die IPMA Kompetenzlevel A, B, C und D angewendet. Das IPMA - Zertifizie-
rungssystem ist nicht vollig starr. Die mit einem x gekennzeichneten Verfahrensschritte sind obligatorisch.
Die optionalen Verfahrensschritte sind mit einem (x) gekennzeichnet (Tabelle 3.6). Die einzelnen Zertifizie-
rungsstellen entscheiden, welche optionalen Mdglichkeiten sie mit einbeziehen bzw. welche zusatzlichen
Optionen sie hinzufligen. Auf diese Weise wird ein klares Zertifizierungsverfahren definiert. Zuséatzlich kann
das Zertifizierungsverfahren aufgrund eines Beschlusses der IPMA oder der Zertifizierungsstelle geandert
werden.

In Deutschland wird die Zertifizierung durch PM-ZERT, die Zertifizierungsstelle der GPM Deutsche Gesell-
schaft fir Projektmanagement e.V., durchgefihrt. PM-ZERT ist von der IPMA validiert und nach ISO/IEC
17024 akkreditiert. Validierung und Akkreditierung bestéatigen die Konformitat zur ICB und zu den Richtlinien
fur Personenzertifizierungsstellen. Das Qualitditsmanagementsystem von PM-ZERT ist nach DIN-ISO
9001:2008 zertifiziert. Validierung, Akkreditierung und Zertifizierung garantieren die regelméaRige Uberpri-
fung der Verfahren.

Die Zertifizierungsverfahren werden in PM-ZERT-Dokumenten detailliert beschrieben. Die aktuellen Doku-
mente stehen auf der Website der GPM www.gpm-ipma.de unter Zertifizierung im Downloadbereich Interes-
senten zur Verflgung.

Verfahrensschritte, in denen PM-ZERT Anpassungen vorgenommen hat, werden in diesem Kapitel mit ei-

nem & gekennzeichnet. Generell optionale Verfahrensschritte, die bei PM-ZERT obligatorisch sind, werden
durch Fettdruck (x) hervorgehoben. In diesen Fallen wird auf die PM-ZERT eigenen Dokumente verwiesen.
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Das glltige IPMA-Zertifizierungssystem in der Auspréagung der Zertifizierungsprozesse von PM-ZERT st in
Tabelle 3.5. dargestellt.

Tabelle 3.5. &
Titel Kompetenz Zertifizierungsverfahren Giltigkeit
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
IPMA Level A schriftliche
Zertifizierter A Prufung,
Projektdirektor Workshop,
(GPM) Projekt-
studienarbeit
Projekt-
direktor
Wissen, Antrag,
IPMA Level B Erfahrung Lebenslauf, schriftliche
Zertifizierter B PM- Prufung, Interview 5 Jahre
Senior ausbildung, Workshop,
Projektmanager PM- Projekt-
(GPM) Erfahrung, | studienarbeit
Referenzen,

IPMA Level C besvsé?tsutng schriftliche
Zertifizierter C Prafung,
Projektmanager Projektbericht,
(GPM) Workshop
IPMA Level D Wissen Antrag, schriftliche Prifung,
Zertifizierter D Lebenslauf, Transfernachweis,
Projekt- Selbst- mundliche Prifung
management bewertung
Fachmann
(GPM)

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.

Im nachstehenden Text werden folgende Begrifflichkeiten verwendet:

| Als ABewerberfi wird eine Per s dngangsddifarigavdrfahen zugelds-e noc h

sen wurde.

| Al s AKandidatfi wird eine Pe r-Prifingsheefahren zagelaseen wurdd.i € z um

| Ein AZertifiiiksat seinhe bRer s o rnines Zerifikatsbefimdét. i m Besi tz e
| Ein-AeRret i fi zierungskandi dat A -Zerfizierungsvedahrénevefisdetn , di e
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Tabelle 3.6. Obligatorische und optionale Schritte im Erst-Zertifizierungsverfahren

Schritte im Erst-Zertifizierungsverfahren IPMA-Zertifizierungslevel

IIII
Bewerbungsformular, Lebenslauf

Selbstbewertung

Schriftliche Prifung

360-Grad-Bewertung

Prifungsgesprach

x = obligatorisch, (x) = optional in ICB, nicht eingesetzt in NCB

Tabelle 3.7. Obligatorische und optionale Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren

Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren IPMA-Zertifizierungslevel

ﬂ—
Benachrichtigung tiber das Ablaufdatum

Aktuelle Liste der Projekte, Programme und Portfolios

Aktuelle 360-Grad-Bewertung

Nachweis beruflicher Weiterentwicklung

Prifungsgesprach (wenn sich der Kandidat an der Grenze
zwischen positivem und negativem Entscheid befindet)

x = obligatorisch, (x) = optional in ICB, nicht eingesetzt in NCB
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Im Rahmen des IPMA-Zertifizierungssystems gibt es keine Vorschriften tUber die Art der Vorbereitung der
Kandidaten. Der Kandidat kann selbst bestimmen, wie er sich vorbereiten mochte.

3.2.2. Bewerbungsformular, Lebenslauf, Referenzen

Das Bewerbungsformular soll den Bewerber und das IPMA-Zertifizierungslevel, fir das er sich bewirbt, iden-
tifizieren und die erforderlichen personlichen Daten des Bewerbers enthalten.

Im Bewerbungsformular bestatigt der Bewerber auch, tUber die Bedingungen des Zertifizierungsverfahrens
und Uber die Verpflichtungen eines zertifizierten Projektmanagers ausreichend informiert zu sein. Dazu ge-
hort das Einreichen von Projekt-, Programm- und Portfolioinformationen sowie die Entrichtung einer Zertifi-
zierungsgebihr. Der Bewerber sollte sich auch darliber im Klaren sein, dass Listen von Zertifikatsinhabern
offentlich zuganglich sind und um die Konsequenzen eines Zertifikatsmissbrauchs bzw. einer Unterbrechung
seiner Beschéftigung im Projektmanagement wissen.

Dem Bewerbungsformular muss ein Lebenslauf beigefigt werden, der tGber Ausbildung, berufliche Qualifika-
tionen und Einzelheiten des beruflichen Werdegangs des Kandidaten Auskunft gibt.

AuBerdem sollte der Kandidat zwei Personen nennen, die ihm als Referenz und der Zertifizierungsstelle im
Zweifelsfalle als Anlaufstelle fur weitere Auskiinfte dienen kénnen.

Der gesamte Inhalt der Bewerbung ist vom Kandidaten durch seine Unterschrift zu bestétigen.

3.2.3. Liste der Projekte, Programme, Portfolios und Referenzen

Zu den Bewerbungsunterlagen gehéren sowohl eine Liste der Projekte, Programme und Portfolios als auch die
Referenzen. Diese Liste sollte alle Projekte, Programme und Portfolios beinhalten, an denen der Kandidat
wahrend des Betrachtungszeitraums fur den angestrebten PM-Zertifizierungslevel beteiligt war. Das Format
wird von der Zertifizierungsstelle vorgegeben.

Fur jedes Projekt, Programm bzw. Portfolio an dem der Bewerber beteiligt war, sollten detaillierte Informatio-
nen zu den Projekt-, Programm- bzw. Portfoliomerkmalen geliefert werden (z. B. Uber Deliverables, Pro-
jektphasen, Kosten, Budget, betroffene Interessengruppen, Komplexitat). Die PM-Funktion des Bewerbers
und seine Zustandigkeitsbereiche im Rahmen des Projekts, Programms bzw. Portfolios sollte ebenso be-
schrieben werden wie die Dauer und das Ausmal seiner Beschéftigung.

3.2.4. Selbstbewertung

Die Selbstbewertung ist eine allgemeine Anforderung im IPMA - Zertifizierungssystem fur jeden Level bei der
Erst- und Re-Zertifizierung eines Bewerbers. Der Bewerber sollte seine Kompetenz mit zunehmender Préazi-
sion selber einschétzen kénnen.

Ein Beispiel fur ein Selbstbewertungsformular ist im Anhang 3 dargestellt.

3.2.5. Zulassung zur Teilnahme am Zertifizierungsverfahren

Das Bewerbungsformular, die Liste der Projekte, Programme und Portfolios, die Referenzen und das
Selbstbewertungsformular bilden zusammen die erforderlichen Unterlagen fir die Beurteilung der Eignung
des Bewerbers zur Aufnahme ins Zertifizierungsverfahren. Nach einer formalen Uberpriifung durch die Zerti-
fizierungsstelle und der Bewertung durch mindestens zwei Assessoren erhéalt der Kandidat eine schriftliche
Bestatigung der Zulassung zum Zertifizierungsverfahren auf dem entsprechenden Level.
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3.2.6. Schriftliche Prifung

Die schriftliche Priifung dauert mehrere Stunden. Sie besteht aus unterschiedlichen Fragestellungen:

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

I Freie Abhandlung (z. B. Uber einen Projektvorschlag, eine Projektkalkulation oder eine Prozessbe-
schreibung);

I Problemstellungen wie z. B. eine kleine Fallstudie;

Computergestiitzte Bewertungssysteme kommen hauptsachlich fir die erste Kategorie in Frage. Die Merk-
male der schriftlichen Prifung werden in Tabelle 3.8. dargestellt.

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

Dauer 2+2 2

ICB-Abdeckung

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

Der Umfang bezieht sich darauf, wie viele PM-Kompetenzelemente in der schriftlichen Prifung erfasst wer-
den. Die obligatorische Priifung umfasst alle in der ICB Version 3 beschriebenen Kompetenzelemente.

3.2.7. Workshop

Der Workshop ist Teil des Zertifizierungsverfahrens fir Level A, B und C. Er wird nach Vorgabe der Zertifi-
zierungsstelle durchgeftihrt.

Die Dauer des Workshops betragt 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 Projektplane unter Verwendung von Multimedia-Techniken.

Zwei Assessoren beobachten die Kandidaten, welche die Fallstudie bearbeiten und ihre Ergebnisse prasen-
tieren. Die Assessoren bewerten die Projektmanagementkompetenz der Kandidaten an einer reprasentati-
ven Anzahl von Kompetenzelementen.

3.2.8. 360-Grad-Bewertung

Die 360-Grad-Bewertung ist nicht Bestandteil des Zertifizierungsverfahrens. Sie stellt einen optionalen Teil
bzw. eine Ergénzung des Zertifizierungsverfahrens fir Level A, B und C in der ICB dar und wird nur der Voll-
standigkeit halber hier aufgefiihrt. Sie wird im Regelfall nach Vorgaben der Zertifizierungsstelle bzw. in be-
sonders wichtigen Fallen, Zweifelsfallen oder bei Einspruch durchgefihrt.
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Fur die 360-Grad-Bewertung wird ein etwa 100 Fragen umfassender, computergestitzter Fragebogen be-
zuglich Projektmanagementkompetenzen verwendet. Dieser Fragebogen muss von vier verschieden Perso-
nen ausgefillt werden: vom Kandidaten, seinem Manager, einem Mitarbeiter des Projektteams und einem
Projektkunden. Der Kandidat selbst trifft die Auswahl der Personen und liefert der Zertifizierungsstelle die
nétigen Informationen und Kontaktdaten. Jedem Adressaten wird ein Code zugeteilt, so dass er online auf
den 360-Grad-Fragebogen zugreifen kann.

Zu jeder Frage stehen dem Empfanger zwei Antwortmdglichkeiten zur Wahl. Auf der Grundlage ihrer Ant-
worten beurteilt die Zertifizierungsstelle, ob der Kandidat die unterschiedlichen Projektmanagement-
kompetenzen in dem fur den jeweiligen Level erforderlichen Maf3 erworben und angewendet hat. Das 360-
Grad-Feedback wird als Input fur das Prufungsgesprach zu IPMA Level A, B und C genutzt.

3.2.9. Bericht

Die Berichte beschreiben die Anwendung von Projektmanagementkompetenz in realen Situationen:

IPMA Level A: fur ein Portfolio oder ein Programm mit einer gréBeren Anzahl von Projekten.
IPMA Level B: fur ein Projekt, in dem komplexes Projektmanagement erforderlich ist.
IPMA Level C: fir ein Projekt, in dem Projektmanagement von begrenzter Komplexitat erforderlich ist.

IPMA Level D: Beschreibung der Vorstellung oder Erfahrung zur praktischen Anwendung von Projekt-
management-Wissen..

Der Bericht ist eine wichtige Grundlage des Prufungsgesprachs. Im Bericht werden typische Projektmana-
gementsituationen, -aufgaben, -aktivitdten und -ergebnisse, die Funktion des Kandidaten und weiterer Pro-
jektbeteiligter, die angewendeten Instrumente und Methoden, die gewonnene Erfahrung und die erzielten
Ergebnisse, unter Bezugnahme auf eine hohe Zahl von Kompetenzelementen der ICB Version 3 dargestellt.
Der Umfang des Berichts kann aufgrund von Maschinenschreibkenntnissen, Komplexitat und Art des Pro-
jekts sowie Schreibstil der Kandidaten variieren (siehe Tabelle 3.9).

Tabelle 3.9. Merkmale des Berichts auf IPMA Level A, B und C

_ IPMA Level A IPMA Level B IPMA Level C

Anzahl der Assessoren

Hauptteil 15 bis 45 Seiten 10 bis 45 Seiten 5 bis 25 Seiten

ICB-Abdeckung

Falls die beiden Assessoren zu keiner Einigung beziglich des Endergebnisses kommen, wird ein dritter As-
sessor zu Rate gezogen. Ein Assessor kann au3erdem formlos Rat bei einem anderen Assessor suchen.
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3.2.10. Prufungsgesprach

Im Prifungsgesprach benutzen die Assessoren eine zuvor vorbereitete Fragenliste, in der Bezug auf den
Bericht, die Selbstbewertung des Kandidaten und eventuell auch auf die schriftliche Prifung, das Ergebnis
des Workshops und/oder die Referenzen genommen wird.

Eine Projektprasentation durch die Kandidaten ist nicht erforderlich, da die Assessoren im Verlauf der vor-
hergehenden Schritte des Zertifizierungsverfahrens schon ausreichend Informationen ber die Kandidaten
zusammengetragen haben. Der Kandidat hat die Mdglichkeit, seine Antworten anhand von Beispieldoku-
menten wie z. B. Handbiichern, Statusberichten etc. zu erlautern, die er wahrend des Prifungsgesprachs
zusatzlich zum Bericht vorlegen kann. Die Dauer des Priifungsgesprachs kann aufgrund von Besonderhei-
ten beziiglich der Sprache, des Projekts und der Art der Gespréachsfiihrung nur ungefahr angegeben wer-
den.

Im Allgemeinen wird eine reale, ein oder mehrere Kompetenzelemente betreffende Projektmanagementsitu-
ation mitsamt ihren Aufgaben, Tatigkeiten und Ergebnissen beschrieben, die als Hintergrund fur eine Frage
dient. Eine Situation, die zu einem geeigneten Zeitpunkt im Lebenszyklus des besprochenen, realen Pro-
jekts, Programms bzw. Portfolios stattfindet, wird ausgewahlt.

Die im Prifungsgesprach behandelten PM-Kompetenzelemente nach ICB stellen eine Auswahl dar, die auf
der allgemeinen Zielsetzung der Beurteilung durch die Zertifizierungsstelle und auf den vom Kandidaten zur
Verfliigung gestellten Informationen bzw. seinen Referenzen beruht. Die Merkmale des Priifungsgesprachs
werden in Tabelle 3.10. dargestellt.

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

Anzahl der Assessoren

Umfang

PM-Verhaltenskompetenz-Elemente

Gesamtanzahl 13-16 12-15 11-14

3.2.11. Zertifizierungsentscheid

Die Zertifizierungsstelle trifft die Entscheidung daruber, ob ein Kandidat am weiteren Zertifizierungsverfahren
teilnehmen kann oder ausscheiden muss, nach bestimmten Schritten des Zertifizierungsverfahrens aufgrund
der Gesamtbeurteilung durch die Assessoren.

Die Funktion der Zertifizierungsstelle beschréankt sich auf die Beurteilung des Kandidaten im Zertifizierungs-
verfahren.

NCB 3 Marz 2014 Seite 36 von 203



Die an der Bewertung beteiligten Assessoren sind unabhdngig und beantworten keine Kandidatenfragen.
Sie kénnen jedoch den Kandidaten dartber informieren, dass in seiner Bewerbung nach Feststellung der
Zertifizierungsstelle noch Informationen fehlen oder unvollsténdig sind und ihn dazu auffordern, diese wah-
rend des nachstens Schritts im Zertifizierungsverfahren vorzulegen. Die Zertifizierungsstelle liefert dem Kan-
didaten umfassende Informationen Uber das Zertifizierungsverfahren und beantwortet mégliche Fragen. Ein
Assessor fihrt normalerweise die Bewertung der Wissens- und Erfahrungskomponente eines Elements ins-
gesamt durch.

Die Zertifizierungsstelle verfiigt tber Regeln fir den Fall, dass sich zwei Assessoren beziiglich des Ergeb-
nisses nicht einigen kénnen. In Ausnahmeféllen kann ein Gast-Assessor (z. B. ein Trainee-Assessor, ein
Qualitaitsmanager der Zertifizierungsstelle oder ein auslandischer Gast-Assessor) zur Beobachtung oder
auch zur Teilnahme am Prifungsgespréch eingeladen werden.

Auf Grundlage der wahrend des Zertifizierungsverfahrens gesammelten Information entscheidet die Leitung
der Zertifizierungsstelle Giber das Ergebnis. Die an der endgiiltigen Entscheidung beteiligten Personen haben
keinen Anteil an der Bewertung des Kandidaten gehabit.

Falls der Kandidat die Griinde fiir einen Misserfolg zu erfahren wiinscht, beantwortet der leitende Assessor
seine Fragen in Beisein eines Reprasentanten der Zertifizierungsstelle.

Die IPMA fordert den Austausch von Assessoren zwischen verschiedenen Zertifizierungsstellen. Der betref-
fende Assessor sollte seine Beobachtungen in einem kurzen Bericht festhalten und ihn beiden Zertifizie-
rungsstellen zur Verfugung stellen.

3.2.12. Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren

Die Zertifizierungsstelle tberwacht das Ablaufdatum von Zertifikaten und informiert Zertifikatsinhaber recht-
zeitig Uber 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 Zertifikatsinha-
ber auf und weist ihn auf eine Halbzeitbestandsaufnahme seiner Projektmanagementaktivitaten und seiner
PM-Weiterbildung hin und informiert ihn Gber einen eventuell méglichen Wechsel in einen anderen Level.
Der Zertifikatsinhaber wird an das Re-Zertifizierungsverfahren erinnert und auf die Méglichkeit eines Wech-
sels in einen anderen Zertifizierungslevel hingewiesen.

Schritte im Re-Zertifizierungsverfahren:

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

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

| Die Selbstbewertung wird aktualisiert.

| In einem Bericht werden die beruflichen Aktivitaten wahrend des Zeitraums, in dem sich der Re-
Zertifizierungskandidat im Besitz eines gliltigen Zertifikats befand, beschrieben. Dabei sind Angaben zu
Funktionen, Zustandigkeitsbereichen und Aufgaben in Projekten, Programmen und Portfolios sowie zur
Komplexitat der Projekte, Programme bzw. Portfolios und zum prozentualen Anteil seiner Gesamtar-
beitszeit, den der Zertifikatsinhaber auf sie verwendet hat, erforderlich.

| Auch Uber die WeiterbildungsmaRRnahmen, an denen der Re-Zertifizierungskandidat zur Erhaltung und
Verbesserung seiner PM-Kompetenz wahrend der Glltigkeitsdauer seines Zertifikats teilgenommen
hat, ist zu berichten. Dies umfasst die Teilnahme an Lehrgdngen und Schulungen, die gewonnene Er-
fahrung sowie Beitrédge des Kandidaten zu seiner Weiterentwicklung im Projektmanagement.
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Der Re-Zertifizierungskandidat legt eine Liste von Personen vor, die seine Kompetenz im Projektma-
nagement einschatzen, ihm als Referenz dienen und von den Assessoren der Zertifizierungsstelle er-
forderlichenfalls kontaktiert werden kénnen. Wenn es zu schriftlichen Beschwerden beziglich seiner
Projektmanagementkompetenz oder seines beruflichen Verhaltens gekommen ist, sollten diese in sei-
ner Bewerbung zur Re-Zertifizierung aufgefihrt werden.

Falls Zweifel an der Erneuerung seines Zertifikats bestehen, so bereiten die Assessoren entsprechende
Fragen vor, um abzukléaren, ob der Re-Zertifizierungskandidat weiterhin den Anforderungen fur seinen
IPMA - Kompetenzlevel entspricht. Der Re-Zertifizierungskandidat kann auch zuséatzliche Belege be-
zuglich seines Kompetenzlevels, seiner Entwicklung und seines standesgemalien Verhaltens beibrin-
gen.

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

3.3. Allgemeines Zertifizierungsschema

Der Inhalt und die Taxonomie der ICB Version 3 sind so konzipiert, dass sie die berufliche Kompetenz der
Personen in der praktischen Anwendung von Projektmanagement in ihrer Gesamtheit erfassen. Die Kompe-
tenzelemente werden in folgende Gruppen zusammengefasst:

Die PM-technische Kompetenz (Fach- und Methodenkompetenz) umfasst:

das gesamte Projekt, Programm bzw. Portfolio zur Erfullung der Anforderungen der betroffenen Inte-
ressengruppen;

die Eingliederung von Aufgaben in eine befristete Projekt-, Programm- oder Portfolioorganisation;
die Produktion von einzelnen Lieferobjekten in der Projektorganisation;

den Fortschritt in allen Projektphasen, allen Programmstufen und allen Zeitabschnitten innerhalb des
Portfolios.

Die PM-Verhaltenskompetenz (Soziale und personale Kompetenz) ist so gegliedert, dass die Konzentration
auf das Individuum immer mehr ab- und die Anzahl der involvierten Personen immer mehr zunimmt:

Zu Beginn stehen die Elemente, die sich ausschlie3lich auf den Projektmanager selbst beziehen.

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

Danach folgen jene Kompetenzelemente, die meist mit Bezug auf das gesamte Projekt und die am Pro-
jekt beteiligten Parteien verwendet werden und seinen Kontext mit einbeziehen.

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

Die PM-Kontextkompetenz wird im Hinblick auf folgende Themenkreise zusammengefasst:

die Rolle des Projekt-, Programm- und Portfoliomanagements in Stammorganisationen;
die Wechselbeziehungen zwischen Projektmanagement und Geschéftsfihrung der Stammorganisation.
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Tabelle 3.11. Auflistung der drei Kompetenzbereiche und ihrer Elemente.

4.1. PM-technische Kompetenz | 4.2. PM-Verhaltenskompetenz 4.3. PM-Kontextkompetenz

4.1.1. Projektmanagementerfolg 4.2.1. Fuhrung 4.3.1. Projektorientierung

4.1.2. Interessierte Parteien 4.2.2. Engagement und 4.3.2. Programmorientierung

4.1.3. Projektanforderungen und Motivation 4.3.3. Portfolioorientierung

Projektziele 4.2.3. Selbststeuerung 4.3.4. Einfuhrung von Projekt-,

4.1.4. Risiken und Chancen 4.2.4. Durchsetzungsvermdgen Programm- und Portfolio-

4.1.5. Qualitat 4.2.5. Entspannung und Stress- Management

4.1.6. Projektorganisation bewaéltigung 4.3.5. Stammorganisation

4.1.7. Teamarbeit 4.2.6. Offenheit 4.3.6. Geschaft

4.1.8. Problemlésung 4.2.7. Kreativitat 4.3.7. Systeme, Produkte und

4.1.9. Projektstrukturen 4.2.8. Ergebnisorientierung Technologie

4.1.10. Leistungsumfang und 4.2.9. Effizienz 4.3.8. Personalmanagement
Lieferobjekte 4.2.10. Beratung 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Be-

4.1.11. Projektphasen, Ablauf und 4.2.11. Verhandlungen triebs- und Umweltschutz
Termine 4.2.12. Konflikte und Krisen 4.3.10. Finanzierung

4.1.12. Ressourcen 4.2.13. Verlasslichkeit 4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.13. Kosten und Finanzmittel 4.2.14. Wertschatzung
4.1.14. Beschaffung und Vertrage  4.2.15. Ethik
4.1.15. Anderungen
4.1.16. Uberwachung und Steue-
rung, Berichtswesen
4.1.17. Information und Doku-
mentation
4.1.18. Kommunikation
4.1.19. Projektstart
4.1.20. Projektabschluss

Jedes PM-Kompetenzelement setzt sich aus Wissen und Erfahrung zusammen.
Die pro Bereich erforderliche Gesamtkompetenz sollte folgendermaf3en zwischen den einzelnen Bereichen
aufgeteilt sein:

Tabelle 3.12. Gewichtung der Kompetenzbereiche auf IPMA Level A, B und C

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

% % % %

PM-technische Kompetenz

PM-Kontextkompetenz
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Auch die Anforderungen an Wissen und Erfahrung sind abhé&ngig vom jeweiligen Zertifizierungslevel.

Tabelle 3.13. Erforderliche Durchschnittswerte in Wissen und Erfahrung fiir jeden 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 7 6 5 4
Die Werte in Tabelle 3.13. entsprechen der von einem Kandidaten auf dem jeweiligen IPMA Level erwarte-
ten Durchschnittspunkteanzahl.

Sowohl Wissen als auch Erfahrung sollten von IPMA Level D bis A zunehmen. Die Anforderungen an Wis-
sen und Erfahrung werden zwischen IPMA Level D und A vertieft (von der bloBen Kenntnis der Fakten tber
die Fahigkeit, Methoden anzuwenden bis zum Erwerb der Fahigkeit Methoden zu bewerten) und erweitert
(von einer einzelnen bis zu verschiedenen Projektarten). Die PM-Kompetenzelemente sind fir alle Level
gleich. Der Unterschied liegt im Niveau der Anforderungen fir die verschiedenen IPMA Level, die den Fra-
gestellungen der Assessoren zugrunde liegen.
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Der Grad der Kompetenz wird durch allgemeine Beschreibungen von Wissen und Erfahrung definiert und
auf einer Skala von 1 bis 10 beurteilt. Die Merkmale der einzelnen Wertbereiche werden durch eine Kombi-
nation von Verben und Substantiven ausgedriickt.

Tabelle 3.14. Darstellung der Bewertungsskala

©)

2 niedrig (n)

5 mittel (m)

8 hoch (h)

(10)

NCB 3

Keine

Der Kandidat kennt das Element und ist in der
Lage, die bekannten Kriterien fur dieses Element
vorzustellen und zu erlautern.

Verben:

Erkennen, benennen, aufzahlen, strukturieren,
beschreiben, definieren, erklaren, nachschlagen,
wiedergeben.

Substantive:

Begriffe, Bezeichnungen, Fakten, Kriterien, Nor-
men, Regeln, Methoden, Prozesse, Beziehun-
gen.

Der Kandidat verfugt Giber solide Kenntnisse und
ist fahig, die relevanten Kriterien zu erkennen
und anzuwenden und die Ergebnisse zu lberpri-
fen.

Verben:
Anwenden, benutzen, einfithren, berechnen,
Uberprifen, interpretieren, differenzieren, l6sen.

Substantive:
Situationen, Anwendungen, Prinzipien, Kriterien,
Regeln, Methoden, Schlussfolgerungen.

Der Kandidat versteht die Funktion in allen Ein-
zelheiten und ist in der Lage, die relevanten Kri-
terien zu bewerten, neue zu schaffen und zu in-
tegrieren sowie die Ergebnisse zu erklaren und
zu bewerten.

Verben:

Analysieren, ableiten, entwerfen, entwickeln,
kombinieren, zusammenstellen, erforschen,
auswerten, beurteilen, vorschlagen, entscheiden.

Substantive:

Situationen, Bedingungen, Annahmen, Ideen,
Meinungen, Falle, Modelle, Alternativen, Proble-
me, Ergebnisse, Verfahren, Urteile.

Absoluter Hochstwert

Marz 2014

Keine

Der Kandidat verfugt tber eine gewisse Erfah-
rung, die er in einer Projektmanagementfunktion
in wenigen Projekten eines Wirtschaftszweiges
oder einer bestimmten Organisationseinheit wah-
rend einer oder mehrerer Projektphasen gewon-
nen hat.

Beschreibung:

Gewisses Mal3 an Erfahrung als Assistent in ei-
nigen wenigen Projekten und nur in einzelnen
Projektphasen, aber mit einem hohen Bewusst-
sein Uber die Bedeutung von Projektmanage-
ment.

Der Kandidat verfuigt tiber durchschnittliche Er-
fahrung und Erinnerung an eine Vielzahl wichti-
ger Projektmanagementbereiche verschiedener
Projekte in mindestens einem groRen Wirt-
schaftszweig tber die meisten Projektphasen.

Beschreibung:

Betrachtliche Erfahrung in verantwortlicher Pro-
jektmanagementposition verschiedener Projekte
begrenzter Komplexitat wahrend der meisten
Projektphasen; besitzt ein hohes Bewusstsein
Uber die Bedeutung von Projektmanagement.

Der Kandidat verfuigt Giber eine breit gefacherte
Erfahrung und eine gute Erinnerung an verant-
wortliche Projektmanagementfunktionen in zahl-
reichen verschiedenartigen Projekten, fur deren
Management er Uber die meisten oder alle Pha-
sen verantwortlich war.

Beschreibung:

Umfangreiche Erfahrung in Projektmanagement-
positionen mit einem hohen Grad an Verantwor-
tung wéhrend der meisten Projektphasen bei
verschiedenen Projekten, Programmen bzw.
Portfolios; besitzt ein griindliches Verstandnis
von Projektmanagement.

Absoluter Hochstwert
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Die Extremwerte der Skala werden bei realen Bewertungen selten eingesetzt. Zuerst stellt der Assessor fest,
ob der Kandidat bei einem Element Uber eine niedrige, mittlere oder hohe Kompetenz verflgt. Diese grobe
Einschatzung wird anschlieend verfeinert, und so kann eine mittlere Grobbewertung (m) wie folgt differen-
ziert werden:

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

Auf &hnliche Art und Weise kénnen 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 Kompetenzun-
terschied zwischen 6 (hohes Mittel) und 7 (niedriges Hoch) einen Punkt betragt. Der Kompetenzunterschied
zwischen 7 (unteres Hoch) und 8 (mittleres Hoch) betragt ebenfalls einen Punkt, d.h. den gleichen Unter-
schied.

Manche Situationen kénnen im Wesentlichen anhand eines Kompetenzelements beurteilt werden. Der Kan-
didat beschreibt:

| welche Themen er behandelt hat; dabei gelten als allgemeine Grundlage in der ICB die Einleitung und
die fur jedes Kompetenzelement AAngespr ochenen Themenkreiseh

| welche MaRnahmen er durchgefiihrt hat; dabei gelten als allgemeine Grundlage in der ICB die AMégli-
chen Pr oz e s firgedds Kimpeteazélement;

I welche Ergebnisse er erzielt hat; dabei gelten als spezifische Grundlage in der ICB die vom Kandidaten
im Projekt-, Programm- oder Portfoliobericht festgelegten Bedingungen und Zielsetzungen.

Nachfolgend sind einige auf tatsachlichen Situationen basierende Beispiele zur Erlauterung der praktischen
Anwendung des Bewertungsverfahrens aufgefiihrt.

Beispiel 1: PM-technische Kompetenzen, Kompetenzelement 4.1.11. A Pr o] e kAblaui and Eemmi-
ne A:

| Thema war der Zeitplan einschlieBlich zugehdriger Aktivitaten, Wechselbeziehungen und der Zeitvor-
gabe fir das Teilprojekt X, der Zeitabschnitt Y einer bestimmten Projektphase, und die Bedingungen
und Zielsetzungen Z (Einsatzort, Jahreszeit, Vertrage, Ressourcen, Ablaufplanung, Ziele).

| Der Prozess fuhrte von einer unbefriedigenden Situation, in der fir das Teilprojekt X nur eine vom Se-
nior Projektmanager vorgegebene skizzenhafte Ablaufplanung (Netzpldne) und zwei Meilensteine vor-
lagen, zu einer zufrieden stellenden Situation, in der das Teilprojekt X eine ausreichend detaillierte Ab-
laufplanung samt der nétigen Ressourcen und ein vereinbartes Bewertungsverfahren aufwies. In dieser
Situation war der Projektmanager zuversichtlich, dass er das Projekt im Rahmen des Zeitplans, den
ihm der Senior Projektmanager gesetzt hatte, werde abschlieBen kénnen.

| Das Ergebnis war eine gut fundierte, professionelle und allgemein akzeptierte Ablaufplanung fur den
Zeitabschnitt Y. Dennoch konnte das Zeitziel auf Grund von Schwierigkeiten beim Zoll nicht eingehalten
werden, da die Uberpriifung von Personen und Giitern mehr Zeit beanspruchte als angenommen und
somit zu Verspatungen fuhrte. Dies filhrte zu der Empfehlung, den Zeitplan fir zukinftige Projekte ahn-
licher Art entsprechend anzupassen, was auf alle Netzplanungen dieser Art von Projekten und Pro-
jektphasen angewendet werden kénnte.

| In die Bewertung wurden Wechselbeziehungen zu den folgenden Kompetenzelementen mit einbezo-
gen: AProjektanforderungen und Projektzielehf,
ARe c ht bpieckhtee AA
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Beispiel 2: PM-Verhaltenskompetenz, Kompetenzel ement 4.2.8. AErgebnisor

I Thema war Ergebnisorientierung mit klar definierten Erwartungen, vorgegebenen Ergebnissen, einer
erkannten Projektsituation, dem Vorhandensein von Planen zur Ablieferung der Ergebnisse und der Be-
reitschaft, das Teilprojekt X zu verbessern. Die Ablaufplanung Y fir bestimmte Projektphasen, die Er-
folgsbedingungen und Zielsetzungen Z (wie lokale und Teamkultur, Interessierte Parteien, Vereinba-
rungen und Ressourcen) waren bekannt.

| Der Prozess fuhrte von einer unbefriedigenden Situation, in der das Teilprojekt X eine Vielzahl individu-
eller Ziele und Aktivitdten und gleichzeitig eine Tendenz zur Selbstbeschrankung auf die Bewéltigung
des taglichen Arbeitsplans aufwies und routineméafRigen Arbeitsabléufen folgte, zu einem befriedigen-
den Zustand, bei dem das Teilprojekt X sowohl Giber individuelle als auch allgemeine Zielsetzungen ver-
figte. Die Teammitglieder zeigten ebenfalls die Bereitschaft und Fahigkeit zum Verstandnis der erwar-
teten Endergebnisse und waren sowohl in der Lage, im Rahmen der Ablaufplanung Zwischenziele zu
setzen und zu erfiillen, als auch die von Schliisselpersonen geleisteten Beitrage zum Gesamterfolg an-
zuerkennen.

I Das Ergebnis war ein verbessertes und akzeptiertes ergebnisorientiertes Verhalten wéhrend der Pro-
jektphase Y. Die Ergebnisorientierung war jedoch weiterhin verbesserungsbedurftig. Dies wurde wah-
rend der folgenden Projektphase erreicht und fihrte zu der Empfehlung an die Teilprojektmanager,
beim néchsten Mal der Kommunikation und der Uberwachung der Ergebnisorientierung mehr Aufmerk-
samkeit zu schenken (was auch Erfolg brachte).

| Ber¢cksichtigt wur den Wechsel beziehungen zZu den f o
ADurchsetzungsver m®genit, AEffizieneht siWpbenwédao-Bowg eu
ni kati onhi.

Beispiel 3: PM-Kontextkompetenzen, Kompetenzel ement 4. 3.BetriebsAedmrndhei t
welts chut z fi:

| Thema ist die Gesundheit der Menschen, die Sicherheit und der Schutz von Menschen und Gutern und
die Interaktion mit der naturlichen und kinstlich geschaffenen Umwelt des Teilprojekts X im Zeitraum Y
einer bestimmten Projektphase, unter den Bedingungen und Zielsetzungen Z (Interessierte Parteien,
Gruppen und Organisationen, Gesetze, Vereinbarungen, Gesundheits- und Sicherheitsrichtlinien der
Stammorganisation).

| Der Prozess fuhrte von einem unbefriedigenden Zustand der Unkenntnis des Themenbereichs, Nach-
lassigkeit und fehlender Professionalitat in den Bereichen Gesundheit, Sicherheit und Umwelt im Teil-
projekt X zu einem befriedigenden Zustand, bei dem die am Teilprojekt X beteiligten Parteien ein akti-
ves Interesse am Risiko-Management des Projekts fir Gesundheit, Sicherheit und Schutz der Bevolke-
rung sowie der Umwelt zeigten. In der Folge legten sie Ziele fest und suchten in Zusammenarbeit mit
der Stammorganisation eine systematische Annédherung an das Thema unter Einbeziehung von Ent-
spannung und Stressbewaltigung, Ergonomie, Beleuchtung, Larmpegel, Sicherheit und Nachhaltigkeit.

| Das Ergebnis war eine wesentlich zukunftsorientiertere und originellere Arbeitseinstellung des Teilpro-
jektteams X wahrend der Projektphase Y, so dass die Stammorganisation beschloss, ein kleines aber
wirksames Aktionsprogramm zum Thema Gesundheit, Sicherheit und Umwelt auszuarbeiten und bei al-
len ihren Projekten durchzufuhren.

| Ber¢cksichtigt wurden Wechsel beziehungen zu den fo
ASyst eme eurdiechthaldgien , AEt hi KA uusd nAGsgcHizft (B

Zusatzlich komplexe Situationen werden unter gleichzeitiger Beriicksichtigung mehrerer Kompetenzele-
mente beurteilt. Als allgemeine Grundlage dienen dabei die in den ICB i Beschreibungen der Kompeten-
zelemente aufgefiihrten Hauptbeziehungen zu, wie in Beispiel 4 dargelegt.
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Beispiel 4:
Der Statusbericht ist Gegenstand des Kompetenzelt-ements
wesenfi. Grundl ag dbildeg folgedde mfsrmation&e r i ¢ h

| die allgemeinen und spezifischen Berichterstattungsverfahren fiir das Management der jeweiligen Pro-
jekte in Koordination mit der Finanzabteilung;

| die Informationen Gber die Entwicklung von Leistungsumfang und Ergebnissen, der Ablaufplanung, des
Budgets, der Risiken und Chancen und tber am Projekt vorgenommene Anderungen vor Erstellung
des Berichts;

| der Status von Verlasslichkeit, Mitarbeiterfiihrung und Effizienz innerhalb des Projekts.

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

Tabelle 3.15. Kompetenzelemente und Projektlebenszyklus

Projekt Initiierung Planung und Kontrolle Projektabschluss
und Projekt-
start
Projektphase Vorbereitung Konzeption Durchfuhrung Beendigung
Beginn, Planung Beginn, Planung Beginn, Planung Beginn, Planung und Kon-
und Kontrolle, und Kontrolle, Ab-  und Kontrolle, Ab- trolle, Abschluss
Abschluss schluss schluss
4.1.3. Projektanforderungen und Pro- X
jektziele
4.1.4. Risiken und Chancen X
4.1.5. Qualitat X
4.1.9. Projektstrukturen X
4.1.10. Leistungsumfang und Lieferob- X
jekte
4.1.11. Projektphasen, Ablauf und X
Termine
4.1.13. Kosten und Finanzmittel X
4.1.14. Beschaffung und Vertrage X
4.1.15. Anderungen X
4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Statusbericht
Berichtswesen
4.1.18. Kommunikation X
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4.2.1 Fuhrung

4.2.8. Ergebnisorientierung X
4.2.9. Effizienz X
4.2.13. Verlasslichkeit X
4.2.14. Wertschétzung X
R
4.3.2. Programmorientierung X
4.3.3. Portfolioorientierung X
4.3.5. Stammorganisation X
4.3.10. Finanzierung X
4.3.11. Rechtliche Aspekte X
Anmerkungen:

In die Beurteilung werden Cluster von Kompetenzelementen mit einbezogen.

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

Die Situationen werden innerhalb des Lebenszyklus eines Projekts, einer Programmphase oder eines
Portfolios positioniert.
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Die Bewertungspunkte auf der Grundlage der spezifischen Kompetenzelemente werden fir jeden Bereich
zusammengefasst. Ein Beispiel dafiir ist in Tabelle 3.16. dargestellt:

Tabelle 3.16. Beispiel der Zusammenfassung von Bewertungspunkten

PM-Kontextkompetenz-Elemente

431 Projektorientierung 5.5 6.0 6.0 5.0 5.5 5.25
4.3.2 Programmorientierung
4.3.3 Portfolioorientierung 5.5 6.5 6.5
434 Einfuhrung von Projekt-, Programm- 5.5 5.0 55 - - -
und Portfolio-Management
4.35 Stammorganisation 6.0 6.0 6.0 6.0 6.75 6.5
4.3.6 Geschaft 5.5 7.0 6.0* --- --- -—-
4.3.7 Systeme, Produkte und Technologie 5.5 6.5 6.0
4.3.8 Personalmanagement
4.3.9 Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und 6.0 6.5 6.0 7.25 6.75 6.75
Umweltschutz
4.3.10 Finanzierung 6.5 6.5 6.5
4.3.11 Rechtliche Aspekte 6.5 6.5 6.5
Durchschnittliche Punkteanzahl 5.7 6.2 6.0 6.1 6.3 6.2 6.1

LA = Leitender Assessor, CA = Co-Assessor, AR = gemeinsames Ergebnis (hach Besprechung)

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

Diese Punktewerte kdnnen dann in einem Gesamtbewertungsbogen zusammengefasst werden (siehe Ta-
belle 3.17).
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Tabelle 3.17. Beispiel fur einen Gesamtbewertungsbogen

Kompetenz- Selbstbewertung Bericht Priufungsge- Durch- Gewich- Durchschnitt
bereich sprach schnitt | tungsfaktor*

Durch den Kandi-
daten oder mittels
einer 360-Grad-
Bewertung

PM-technische é é é é é é é 6.3 0.50 3.15
Kompetenz

PM-Verhaltens- é é é é é é é 6.5 0.25 1.625
kompetenz

PM-Kontext- 6.3 57 6.2 6.0 6.1 6.3 6.2 6.1 0.25 1.525
kompetenz

Gesamtsumme 6.3

Die angegebenen Gewichtungsfaktoren basieren auf der prozentualen Verteilung zwischen den drei Kompe-
tenzbereichen bei einem Level B Kandidaten (wie in Tabelle 3.12. beschrieben).

Um das gesamte Zertifizierungsverfahren zu bestehen, muss der Kandidat folgenden Anforderungen genu-
gen:

| Erfillung der Auswahlkriterien;
| Erreichung eines Mindestdurchschnitts pro Bereich;

I 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);

| Erfullung der verwaltungstechnischen Voraussetzungen (z. B. Zahlung der Prifungsgebihren).

Um das gesamte Re-Zertifizierungsverfahren zu bestehen, muss der Re-Zertifizierungskandidat folgenden
Anforderungen geniigen:

| Erfullung der Auswahlkriterien;

| Erreichung eines Mindestdurchschnitts sowohl in Projektmanagementaktivititen und -aufgaben als
auch in der Weiterbildung;

| Einhaltung des beruflichen Verhaltenskodex, z. B. bei Beschwerden;
I Erreichung eines Mindestgesamtdurchschnitts;
| Erfullung der verwaltungstechnischen Voraussetzungen (z. B. Zahlung der Prifungsgebihren).
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3.4. Zertifizierungsorganisation

Die IPMA-Zertifizierung erfolgt durch die Zertifizierungsstellen der Mitgliederorganisationen. Sie wird von der
IPMA auf der Grundlage international anerkannter Standards bestétigt.

Die IPMA-Organisation zur Validierung der Zertifizierungsprogramme ist in Abbildung 3.1. dargestellt.

IPMA Council of Delegates

IPMA Executive Board
IPMA Vice President Certification

IPMA Certification
Validation Management
Board

Network of Member Associations Global Validators

Organisations
(5 A o
(5 A o o
IPMA Certification System Panel
(5 A o |
PR EEEEEMEME Network of Certification Bodies
IS EEEE@ DEDEDNEEEEN

Abb. 3.1. IPMA - Organisation zur Validierung der Zertifizierungsprogramme

Organisationseinheiten und deren Funktionen:

Die von der IPMA - Organisation beauftragten nationalen Mitgliederorganisationen sind fur das Qualifi-
zierungs- und Zertifizierungsprogramm verantwortlich.

Das IPMA - Gremium fir die Zertifizierungsprogramme (Certification Systems Panel, CSP) setzt sich
aus Reprasentanten der nationalen Zertifizierungsstellen und ihren Assessoren zusammen. Er tauscht
Erfahrungswerte aus und schlagt Verbesserungen des IPMA - Zertifizierungs- und Validierungssystems
vor.

Die Validatoren, die die nationalen Zertifizierungsstellen besuchen, Uberprifen deren Zertifizierungssys-
tem und schlagen Verbesserungen vor.

Das IPMA - Gremium fir die Validierung der Zertifizierungsprogramme (Certification Validation Ma-
nagement Board, CVMB) wendet das universelle IPMA-System an, verbessert es und validiert die Ta-
tigkeit der nationalen Zertifizierungsstellen.

Das geschéftsfuhrende IPMA - Gremium (IPMA Executive Board, ExBo), mit einem Vizeprasidenten
(Vice President) fur Zertifizierung, und die IPMA - Delegiertenversammlung (Council of Delegates, CoD)
treffen grundlegende, das Zertifizierungsprogramm betreffende Entscheidungen und setzen den CVMB
Vorsitzenden ein.
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Die Zertifizierungsstelle ist alleinverantwortlich fur ihre Standards und Beurteilungen. Die wichtigsten Organi-
sationseinheiten einer Zertifizierungsstelle sind:

| die Geschaftsfuihrung;

| der Lenkungsausschuss;
| der Programmausschuss;
| die Schlichtungsstelle;

| die Assessoren;

| die Geschaftsstelle.

Die Zertifizierungsstellen erflllen die Anforderungen der Norm ISO/IEC 17024.
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B ...
4. Beschreibung der Kompetenzelemente

Dieses Kapitel enthalt Beschreibungen aller Kompetenzelemente der folgenden drei Bereiche: Technische
Kompetenzen, Verhaltenskompetenzen und Kontextkompetenzen.

PM-Kontextkompetenz-
Elemente

Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung
Einfhrung von Projekt-, Programm- und
Portfolio-Management
Stammorganisation
Geschaft
Systeme, Produkte und Technologie
Personalmanagement
Gesundheit, Arbeits-, Betriebs
- und Umweltschutz
Finanzierung
Rechtliche

PM-technische Kompetenz-
Aspekte
Engagement und Motivation
Selbststeuerung

PM-Verhaltenskompetenz-
Elemente

Fuhrung

Elemente
Projektmanagementerfolg
Durchsetzungsvermégen
Entspannung und

Interessierte Parteien
Projektanforderungen und Projekiziele
Stressbewaltigung
Offenheit

Risiken und Chancen
Kreativitat

Qualitat
Projektorganisation
Teamarbeit
Problemlésung
Projektstrukturen
Leistungsumfang und Lieferobjekte
Projektphasen, Ablauf und Termine
Verhandlungen
Konflikte und Krisen
Verlasslichkeit
Wertschatzung

Ethik

Ergebnisorientierung
Effizienz

Beratung

Ressourcen
Kosten und Finanzmittel

Beschaffung und Vertrage

Anderungen
Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen
Information und Dokumentation

Kommunikation

Projektstart
Projektabschluss
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4.1. PM-technische Kompetenzelemente

Diese Kompetenzelemente beschreiben die methodischen und relevanten fachlich-technischen PM-
Kompetenzen.

Die beschriebenen technischen Kompetenzelemente werden dazu benétigt, ein Projekt ins Leben zu rufen
und zu starten, seine Ausfiihrung zu managen und es zum Abschluss zu bringen. Diese Reihenfolge kann je
nach Art, GréRe und Komplexitat eines Projekts und anderen Einflussfaktoren variieren. Die Bedeutung bzw.
die Gewichtung einer Kompetenz ist von der spezifischen Projektsituation abhéngig.

Tabelle 4.1. PM-technische Kompetenzelemente

4.1.1 Projektmanagementerfolg 4.1.11 Projektphasen, Ablauf und Termine

4.1.2 Interessierte Parteien 4.1.12 Ressourcen

4.1.3 Projektanforderungen und Projektziele 4.1.13 Kosten und Finanzmittel

4.1.4 Risiken und Chancen 4.1.14 Beschaffung und Vertrage

415 Qualitat 4.1.15 Anderungen

4.1.6  Projektorganisation 4.1.16 Uberwachung und Steuerung,
Berichtswesen

4.1.7 Teamarbeit 4.1.17 Information und Dokumentation

4.1.8 Problemlésung 4,1.18 Kommunikation

4.1.9 Projektstrukturen 4.1.19 Projektstart

4.1.10 Leistungsumfang und Lieferobjekte 4.1.20 Projektabschluss

Das Verstandnis dieser Kompetenzelemente in spezifischen Projektsituationen bildet die Grundlage der Be-
urteilung.

Die Beschreibung aller Kompetenzelemente dieses Bereichs basiert auf einer allgemeinen Beschreibung,
einer Liste der Angesprochenen Themenfelder und den Mdglichen Prozessschritten. Das Wissen und
die Erfahrung, die auf den einzelnen IPMA - Levels erforderlich sind, werden in den Angaben zu Schlissel-
kompetenzen auf Levelebene dargestellt. Diese Information wird ergénzt durch den Abschnitt Hauptbe-
ziehungen zu, in dem die Verbindung zu anderen Kompetenzelementen aufgezeigt wird. Die einzelnen
Kompetenzelemente gelten als grundsatzlich miteinander verbunden. Der Absatz 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 Situation, wie z. B. die
entsprechenden Elemente.
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Es ist wichtig, dass der Assessor bei der Beurteilung von Projektmanagementpersonal den Definitionen der
einzelnen Kompetenzelemente folgt.

Im Folgenden finden Sie Beschreibungen der Anforderungen an die Fach- und Methodenkompetenz fir die
verschiedenen IPMA - Levels:

I IPMA Level A: Der Kandidat muss die effektive Anwendung von PM-technischen Kompetenzelemen-
ten bei der Koordinierung von Projekten und/oder Programmen, innerhalb der Leistungsbeschreibung
eines Portfolios oder Programms und unter Ausrichtung auf die Stammorganisation nachgewiesen
haben. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager bzw. Projektmanager bei der Entwicklung ihrer
technischen PM-Kompetenzen angeleitet. Der Kandidat war dartuber hinaus an der Einfuhrung be-
stimmter fachlicher oder methodischer Kompetenzelemente oder wichtiger Instrumente, Techniken
oder Methoden bei Projekten, Programmen und Portfolios beteiligt.

| IPMA Level B: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung von PM-technischen Kompetenzele-
menten in komplexen Projektsituationen und im Rahmen der Leistungsbeschreibung des Projekts
nachgewiesen haben. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Technischen
Kompetenzen angeleitet.

| IPMA Level C: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung von PM-technischen Kompetenzele-
menten in Projektsituationen begrenzter Komplexitét nachgewiesen haben. Der Kandidat muss even-
tuell bei der weiteren Entfaltung von Fach- und Methodenkompetenz angeleitet werden.

| IPMA Level D: Auf diesem Level wird nur die Kenntnis der PM-technischen Kompetenzelemente und
ihrer Anwendung bewertet.

Spezifische Wissens- und Erfahrungskriterien fur die Bewertung sind in den Beschreibungen der Kompeten-

zelemente aufgefuihrt. Die Levels stellen klar definierte Schritte entlang eines Kontinuums von zunehmen-
dem Wissen und zunehmender Erfahrung dar.
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4.1.1. Projektmanagementerfolg
Project management success

Der Projektmanagementerfolg ist die Anerkennung der Projektergebnisse durch die mafgeblichen
Interessengruppen.

Eine zentrale Zielsetzung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagern ist es, Erfolg zu ernten und ein
Scheitern ihrer Bemihungen zu vermeiden. Sie wollen sicher sein, dass sie sowohl die bei der Bewertung
ihres Erfolgs oder Misserfolgs berucksichtigten Kriterien kennen, als auch wissen, wie die Bewertung
durchgefuhrt wird. Eines der Haupterfordernisse ist daher die klare und deutliche Abgrenzung dieser
Kriterien von Beginn des Unternehmens an. Die abschlieBende Festsellung von Erfolg beruht auf der
Erfullung der Ziele des Projekts, Programms bzw. Portfolios innerhalb der vereinbarten Rahmen-
bedingungen.

Der Projektmanagementerfolg ist mit dem Projekterfolg verknipft; trotzdem handelt es sich nicht um ein und
dasselbe. So ist es z. B. moglich, ein erfolgreiches Projektmanagement bei einem Projekt durchzufiihren,
das dennoch beendet werden muss, da die Organisation eine neue strategischen Richtung einschlagt ... das
Projekt ist nicht langer von Bedeutung.

Das Management eines Projekts ist eine Teilaufgabe des Gesamtprojekts. Auf die gleiche Weise wie der
Kontext, die Leistungsbeschreibung, die Deliverables, die Zustéandigkeiten, die Termine, die Kosten und die
Effektivitat des Projekts definiert und gemanagt werden missen, so gilt dasselbe auch fir die Tatigkeit des
Projektmanagements.

Ein ausschlaggebender Faktor fir den Projektmanagementerfolg ist die Integration. Sie umfasst 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 verschiedenen Interessierten Parteien, desto starker
wird ein differenzierter Integrationsansatz erforderlich. Das Projektmanagement tragt die Verantwortung fur
die zur Erstellung eines detaillierten Projektmanagementplans notwendigen Aktivitaten.

Fer AProjektmanagementpl anh wer den unterschi edi
managementhandbuch). Der Projektmanagementplan umfasst alle Einzelplane, wie z. B. den Qualitats-plan,
den Stakeholder Managementplan, den Projektkommunikationsplan, den Beschaffungsplan, den
Vertragsplan und die Aufstellung der Deliverables.

Projektmanagementplane missen von den Beteiligten anerkannt und bestéatigt und anschlieRend den
malgeblichen Interessengruppen mit den jeweils erforderlichen Details mitgeteilt werden.

Mogliche Prozessschritte:

1. Analyse des Projekts und seines Umfelds unter Beriicksichtigung bestehender Entscheidungen und
Unterlagen.

2. Ausarbeitung eines auf den Projektanforderungen basierenden PM-Konzepts, Besprechung des
Vorschlags mit den betroffenen Interessengruppen und ggf. Zustimmung zum PM-Vertrag mit dem
Kunden.

3. Planung des Projektmanagements und Festlegung des PM-Teams sowie der Methoden, Techniken
und Instrumente.

4. Planung der Integrationsprozesse fir das Projektmanagement einschlie3lich des
Umfeldmanagements, Beseitigung von Unvertraglichkeiten.

5. Umsetzung und Uberwachung der PM-Pléne einschlieRlich der Anderungen, Berichte iiber die Wirk-
samkeit des PM.

6. Zusammenstellung der erreichten PM-Ergebnisse und deren Auswertung zur Kommunikation mit
den Interessierten Parteien.

7. Beurteilung von PM-Erfolg und -Misserfolg, Ubertragung und Aufbereitung der Lessons Learned fur

zukunftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Erwartungen der Interessierten Parteien
Integration

PM-Bewertung

PM-Audit

PM-Plan, Projektplane

PM-Planung und Vertrage

PM-Normen und -Vorschriften
PM-Erfolgs- und -Misserfolgskriterien

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Projekterfolgsmanagement von wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer Organisation
oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Kriterien fir Projektmanagementerfolg bei einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.

C Hat die Kriterien fur Projektmanagementerfolg bei einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich
gemanagt.

D Verfugt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektmanagementerfolg

sowie die Fahigkeit es anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4 Risiken und Chancen,
4.1.5. Qualitéat, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage,
4.1.15. Anderungen, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fiihrung,
4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung,
4.2.6. Offenheit, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2. Programmorientierung,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement,
4.3.6. Geschaft
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4.1.2. Interessierte Parteien
Interested parties

Interessierte Parteien (engl . Ai nt er est e-Begpffadertaick ia de) ICB lbesnomneee wird; | S O

engl . As t aik eim fiil betoffesefiinteressengruppen benutztes Synonym; im Text werden auch
Klient und Kunde zur Benennung einer Untergruppe von Interessierten Parteien verwendet) sind an der
Durchfuhrung bzw. dem Erfolg des Projekts interessierte Personen oder Gruppen oder solche, die durch das
Projekt eingeschrankt werden.

Der Projektmanager sollte alle betroffenen Interessengruppen und ihre Interessen erfassen und sie auf der
Grundlage ihrer Bedeutung fur das Projekt reihen.

Die Berlcksichtigung dieses Kompetenzelements erhdht die Chancen auf den Projekterfolg. Das Projekt
wird durch den Projektkontext eingeschrankt und muss eventuell den Bedirfnissen der betroffenen
interessierten Parteien angepasst werden. Auch deren Erwartungen missen gemanagt werden.

Zur Erleichterung des Umgangs mit den betroffenen Interessengruppen kénnen die Projektmanager sowohl
formelle als auch informelle interne und externe Netzwerke zwischen den am Projekt Beteiligten (z. B.
Unternehmen, Agenturen, Managern, Fachleuten, Angestellten und Meinungsbildnern) nutzen bzw.
entwickeln.

Alle betroffenen Interessierten Parteien konnen das Projekt sowohl auf direkte als auch auf indirekte Weise
beeinflussen. Einflisse wie z. B. die Erwartungen der Parteien, die organisatorische Reife des
Projektmanagements, die Praktiken, Normen, Themen, Trends und die Durchsetzung des Projekt-
managements haben Auswirkungen auf die Konzeption und Entwicklung des Projekts.

Projektmanager sollten bei der standigen Aktualisierung von Informationen Uber die betroffenen
Interessengruppen und ihre Vertreter sehr sorgfaltig vorgehen. Das qilt fir allem fir den Fall, dass eine neue
Interessengruppe auftritt oder ein Reprasentant wechselt. In diesem Fall sollte der Projektmanager die
Auswirkung der Anderung einschétzen und sicherstellen, dass die Interessengruppe bzw. deren Vertreter
ausreichend uber das Projekt informiert ist.

Mogliche Prozessschritte:

1. Identifizierung und Priorisierung der Interessierten Parteien.

2. Analyse ihrer Interessen und Erwartungen.

3 Kommunikation mit den betroffenen Interessierten Parteien zur Erfillbarkeit ihrer Anforderungen an
das Projekt.

4. Entwicklung von Strategien fir den Umgang mit den Interessierten Parteien.

5. Einbeziehung der Erwartungen und Interessen der Stakeholder in die Anforderungen und
Zielsetzungen, die Leistungsbeschreibung, die Ergebnisse und in die Zeit- und Kostenplanung des
Projekts.

6. Berucksichtigung der von den betroffenen Interessengruppen ausgehenden Bedrohungen und
Chancen im Risikomanagement.

7. Festlegung des Eskalationsprozesses zur Entscheidungsfindung zwischen Projektteam und
Interessierten Parteien.

8. Sicherstellung einer weitestgehenden Zufriedenheit der Interessierten Parteien wahrend aller
Projektphasen.

9. Berucksichtigung der Managementplane der Interessierten Parteien.

10. Umsetzung, Kommunikation und Management von Anderungen in den Planen der Interessierten
Parteien.

11. Dokumentation der Lessons Learned und Aufbereitung fiir zuklnftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Interne und externe Netzwerke

Kommunikationsstrategie mit Interessierten Parteien

Interessen und Zufriedenheit der Interessierten Parteien
Stakeholder-Managementplan

Management von Erwartungen und Befiirchtungen

Positionierung des Einzelprojekts innerhalb des Programms, des Portfolios und der
Unternehmensorganisation

Projektkontext

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management der interessierten Parteien bei wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die von einem komplexen Projekt betroffenen Interessierten Parteien erfolgreich gemanagt.

C Hat die von einem begrenzt komplexen Projekt betroffenen Interessierten Parteien erfolgreich
gemanagt.

D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Interessierten Parteien

und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3 Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.5. Qualitat, 4.1.6. Projektorganisation, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen, 4.1.18. Kommunikation,
4.2.1. Fuhrung, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.6. Offenheit,
4.2.7. Kreativitat, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung
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4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele
Project requirements & objectives

Anforderungsmanagement umfasst die Identifizierung, Definition und Vereinbarung des Projekts, um die
Anforderungen und Erwartungen der betroffenen Interessierten Parteien, insbesondere der Kunden und
Nutzer, wahrend des gesamten Projektablaufs zu erfullen.

Die Projektanforderungen basieren auf den Bedirfnissen der Kunden und Nutzer, die von Chancen und
Bedrohungen abgeleitet werden. Ein Business Case und eine Projektstrategie werden ausgearbeitet. Bei
einer Strategie handelt es sich um die Absicht der Leitung, wie die Visionen und Zielsetzungen der
Organisation in Zukunft umgesetzt werden kénnen. Die Strategie wird nach verschiedenen Zeitabschnitten
immer wieder Uberprift (z. B. wahrend eines Systemlebenszyklus, wahrend des Projektlebenszyklus und in
jeder Projektphase), ebenso wie innerhalb unterschiedlicher Bereiche, wie z. B. der Beschaffung.

Das Projektziel ist es, den betroffenen Interessengruppen von Nutzen zu sein. Eine Projektstrategie ist die
Ansicht der Organisationsleitung daruber, wie das Projektziel erreicht werden soll. Die Projektzielsetzung
ist es, die vereinbarten Endresultate, unter besonderer Beriucksichtigung der Deliverables, im
vorgeschriebenen zeitichen Rahmen, mit dem vereinbarten Budget und innerhalb vertraglicher
Risikoparameter zu liefern. Die Projektzielsetzungen bestehen aus einer Reihe von Teilzielen, die die
Projekt-, Programm- bzw. Portfoliomanager erreichen sollten, um den betroffenen Interessengruppen den
erwarteten Nutzen zu liefern.

Die Projektentwicklungsphase umfasst die Entwicklung der Projektplane und die Durchfiihrung der
Machbarkeitsstudie. Eine realistische Projekteinschatzung ist in den Anfangsphasen eines Projekts
unerlasslich. Die Projekteinschatzung umfasst die Analyse eines Projektvorschlags und die Entscheidung
dariiber, ob in das Projekt investiert und ihm der Vorzug gegenuber Konkurrenzprojekten bzw. anderen
Geschéaftsbereichen gegeben werden soll. Eine Grundvoraussetzung ist, dass es eine ausreichende
Rechtfertigung fur die Unterstitzung des Ansuchens auf Projektgenehmigung gibt.

Sobald das Projekt zur Investition freigegeben worden ist, sollte der Projektauftraggeber einen Projektauftrag
vorlegen, in dem die Leistungsbeschreibung des Projekts, seine Zielsetzungen und Deliverables, das
Budget, der Zeitrahmen, die Uberprifungspunkte und die Zusammensetzung des Projektteams definiert
werden.

Ein fortlaufender Projektiberprifungsprozess ermdoglicht die Bewertung, wie weit die Projektziele im
Vergleich zu den urspringlich festgelegten Zielen und Erfolgskriterien erreicht wurden. Das Ergebnis bei
Projektabschluss kann von verschiedenen Interessengruppen unterschiedlich  beurteilt  und
dementsprechend als mehr oder weniger groRer Erfolg angesehen werden.

Mogliche Prozessschritte:

1. Zusammenstellung, Dokumentation und Einigung bezliglich der Projektanforderungen.

2. Entwicklung eines Business Case einschliel3lich von Projektstrategien unter Berticksichtigung des
Anderungsmanagements.

3. Definition der Projektziele, Projekteinschatzung, Durchfiihrung einer Machbarkeitsstudie und

Festlegung eines Projektplans.

4, Kommunikation tiber Fortschritt und Anderungen.

5. Validierung der Projektanforderungen bei Schliisselereignissen des Projektlebenszyklus.

6. Feststellen der Ubereinstimmung von Projektzielen und -anforderungen und Antrag auf
Genehmigung des Projekts.

7. Festlegung eines Projektiberprifungsprozesses.

8. Dokumentation von Lessons Learned fiir die Anwendung auf zukinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Bewertung und Priorisierung des Projekts

Business Case

Projektauftrag

Projektkontext, kontextabhangige Bedingungen

Projektdefinition, Vereinbarung von Projektzielen und kontextabhangigen Bedingungen
Projektplane

Management der Projektanforderungen (Projekt-Pflichtenheft)

Projektstrategie

Projektbewertung, Benchmarks (z. B. Kapitalrendite/ROI), Balanced Score Card
Zielkategorien., -Hierarchien, -Beziehungen, -Priorisierung, Operationalisierung von Zielen

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Projektanforderungs- und Projektzielmanagement von wichtigen Programmen bzw.
Portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Festlegung von Projektanforderungen und Projektzielen bei einem komplexen Projekt
erfolgreich gemanagt.

C Hat die Festlegung der Projektanforderungen und Projektzielen bei einem begrenzt komplexen
Projekt erfolgreich gemanagt.

D Verfligt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektanforderungen und
Projektzielen sowie die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interesssierte Parteien, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitét,
4.1.8. Problemlésung, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und
Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen,
4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss,
4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermaogen, 4.2.6. Offenheit,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik, 4.3.1. Projektorientierung,
4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschéft,
4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits- und Betriebssicherheit und
Umweltschutz, 4.3.10. Finanzierung
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41.4. Risiken und Chancen
Risk & opportunity

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

Der Projektmanager ist dafiir verantwortlich, sowohl sich selbst als auch seine Mitarbeiter zur Eigeninitiative
anzuregen, Risiken und Chancen im Auge zu behalten, dem Risikomanagementprozess verpflichtet zu
bleiben, die betroffenen Interessierten Parteien in diesen Prozess einzubeziehen und falls nétig geeignete
Fachleute als Berater zur Unterstiitzung des Projektrisikomanagements hinzuzuziehen.

Eine Technik zur Reduzierung der Ungewissheit, die mit jedem Risiko einhergeht, beruht auf dem so
genannten successive principle. Dabei wird ein Schatzwert durch Unterteilung des Elements, auf das er sich
bezieht, in seine Teilkomponenten zerlegt. Die Summe der Abweichungen der Schatzwerte fir die
Teilkomponenten ist geringer als die Abweichung fir das Gesamtelement. Um etwa die mogliche
Abweichung von den geschatzten Projektkosten zu verringern, werden diejenigen Kostenbetrage, bei denen
es zu grolReren Abweichungen kommen kann, untergliedert und so die Ungenauigkeit der Schatzwerte
reduziert. Dieses Aufteilungsverfahren wird wiederholt und solange durchgefiihrt, bis alle
Kostenabweichungen sich innerhalb vertraglicher Grenzen bewegen (Risikoketten). Dieselbe Technik kommt
auch bei der Einschatzung des zeitlichen Rahmens jener Aktivitdten zur Anwendung, die ausschlaggebende
Wirkung auf den Projektzeitplan haben, um so die Projektdauer besser einschatzen zu kénnen.

Die qualitative Bewertung der Risiken und Chancen ermdglicht die Reihung der Risiken und Chancen nach
ihrer Bedeutung als Funktion der Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens und ihrer Auswirkungen. Diese
Rangordnung wird dazu benutzt, die jeweilige Strategie im Umgang mit den einzelnen Risiken und Chancen
auszuwahlen. So kénnte ein Risiko z. B. entweder beseitigt, gemildert, geteilt oder Ubertragen werden, man
kénnte sich dagegen versichern, einen Notfallplan entwickeln oder das Risiko auch passiv akzeptieren.
Ahnliche Strategien kénnen im Umgang mit den Chancen zur Anwendung kommen. Diejenigen Risiken, die
nicht eingegangen werden kénnen und diejenigen Chancen, die verfolgt werden mussen, erfordern einen
angemessenen Mafnahmenkatalog. Dieser MalRnahmenkatalog kann Einfluss auf zahlreiche Projekt-
prozesse haben, und erfordert den Einsatz von Kompetenzen aller drei Kompetenzelementbereiche. Die
Umsetzung des Malnahmenkatalogs der Risiken und Chancen muss Uberwacht und der Katalog
kontinuierlich aktualisiert werden, sobald neue Risiken und Chancen auftauchen oder wenn sich die
Bedeutung der schon identifizierten verandert.

Die guantitative Bewertung der Risiken und Chancen liefert dartber hinaus einen Zahlenwert, der zur
Messung der erwarteten Auswirkungen der Risiken und Chancen dient.

Die Monte-Carlo-Analyse, Entscheidungsbaume und Szenariotechniken sind Beispiele fur wirkungsvolle
Techniken zur quantitativen Bewertung von Risiken und Chancen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ermittlung und Bewertung der Risiken und Chancen.

2. Entwicklung eines MalRnhahmenkatalogs fur Risiken und Chancen, Kommunikation, Einholung der
Genehmigung.

3. Aktualisierung der Projektplane, die vom genehmigten MalRnahmenkatalog fur Risiken und Chancen
betroffen sind.

4, Einschatzung der Wahrscheinlichkeit des Erreichens der Projektziele im festgesetzten Zeit- und

Kostenrahmen sowie fortlaufende Beobachtung der Entwicklung wahrend des gesamten
Projektzeitraums.
5. Standige Beobachtung des Auftretens neuer Risiken, Neueinschatzung schon erkannter Risiken,
Planung von NotfallmaBnahmen und Anderung des Projektplans.
Kontrolle des MaRnahmenkatalogs zu Risiken und Chancen.
Dokumentation der Lessons Learned fur Anwendung auf zukinftige Projekte; Aktualisierung der
Instrumente zur ldentifizierung von Risiken.

No
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Angesprochene Themenfelder:

NotfallmalZnahmen und -Pléane

Reserven fur unvorhergesehene Abweichungen

Erwarteter monetérer Risikowert

Instrumente und Techniken zur qualitativen Risikobewertung
Instrumente und Techniken zur quantitativen Risikobewertung
Restrisiko und Sicherungspléane

Trager von Risiken und Chancen

Begegnungsstrategien und -plane fur Risiken und Chancen
Einstellungen zu Risiken und Chancen, z. B. Risikoaversion
Techniken und Instrumente zur Risikoermittlung
Szenariotechniken

Sensitivitats-Analyse

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
Risikoketten

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Risiken und Chancen bei wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat Risikosituationen und Chancen eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat Risikosituationen und Chancen eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verfligt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Risiken und Chancen bei

Projekten sowie die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.8. Problemlosung, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,
4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung,
Berichtswesen 4.2.1. Fuhrung, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.11 Verhandlungen,
4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschéft,
4.3.9 Gesundheit, Arbeits- und Betriebssicherheit und Umweltschutz, 4.3.10. Finanzierung,
4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.1.5. Qualitat
Quality

In diesem Kompetenzelement werden die Aspekte der Qualitat des Projektergebnisses und des Pro-
jektmanagements zusammengefasst.

Die Qualitat eines Projekts ist das Ausmal3, in dem seine Eigenschaften denen der Projektanforderungen
entsprechen. Das Qualitdtsmanagement eines Projekts zieht sich durch alle Phasen und Projektteile, von
der anféanglichen Projektdefinition, dem Management des Projektteams, den Deliverables bis hin zum
Projektabschluss. Das Projektqualitdtsmanagement fallt als Teil des TQM in den Zusténdigkeitsbereich des
Projekt-, Programm oder Portfoliomanagements. Qualitat ist auf die Mitwirkung aller Mitarbeiter eines
Projektteams angewiesen, die die Qualitat als Grundlage des Projekts ansehen sollten. Sie sichert durch
Kundenzufriedenheit langfristigen Geschaftserfolg. Die Grundlage der Projektqualitat sind jene Qualitats-
managementmethoden der Stammorganisation, die an den Prozessen und Ergebnissen des Projekts
beteiligt sind. Generell legt die Stammorganisation die Qualitatspolitik, Ziele und Zustandigkeitsbereiche des
Projekts fest, und wie Qualitat unter Zuhilfenahme von Qualitatsplanung, standardisierten Verfahrens-weisen
(SOPs), KontrollmaRnahmen und anderen Aspekten des Qualititsmanagements der Stamm-organisation
gesichert werden kann. Kritische Bereiche des Projektqualititsmanagements sind die Schnitt-stellen
zwischen Projekten, Programmen bzw. Portfolios und der Stammorganisation. Das Risiko der
Vernachléassigung der Qualitat besteht in der Nichterreichung der Projekt-, Programm- bzw. Portfolioziele.

Die beabsichtigte Funktionalitédt 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 Projektqualitat erfolgt mittels Verfahren der
Qualitatssicherung (QS) und Qualitatskontrolle (QC) sowie durch Projektaudits und Produktprifungen.
Computergestitztes Design (CAD), Mal3stabsmodelle bzw. Prototypen kénnen benutzt, getestet und wo
notig zur Validierung des Produktdesigns eingesetzt werden, ebenso wie zu seiner Anpassung an die
Anforderungen wahrend aller Projektabschnitte. Wenn es sich bei dem Produkt um Software handelt,
konnen frihe Versionen von Nutzern getestet werden, um so Schwachstellen aufzuspiren und diese in
spateren Versionen zu korrigieren. Falls es sich bei dem Produkt um Dokumentation handelt, kénnen
Entwirfe genutzt werden, um Schwachstellen aufzuspiren und diese in spéteren Versionen zu korrigieren.

Tests sind erforderlich, um sicherzustellen, dass die Projektergebnisse den ursprunglichen Anforderungen
entsprechen, sowie zur Feststellung und frihzeitigen Beseitigung mdglicher Defekte. Auf diese Wiese kann
eine bei spaterer Entdeckung moéglicherweise kostenaufwendige Nachbearbeitung vermieden werden. Die
im Projektverlauf durchzufliihrenden Test- und Abnahmeverfahren sollten in einem friihen Projektstadium
festgelegt werden, méglichst schon bei der Vertragsdefinition.

Mogliche Prozessschritte:

1. Entwicklung des Qualitatplans
2. Auswabhl, Erstellung und Uberprifung von:

I Prototypen und Modellen
I Versionen

I Dokumentationen

Einholung der Zustimmung zur endgiiltigen Version sowie deren Erstellung und Uberpriifung.
Durchfihrung von Qualitatskontrollen und Qualitatssicherungsmaf3nahmen.

Durchfiihrung von Tests sowie Dokumentation und Einholung der Zustimmung zu den Ergebnissen.
Empfehlung und Anwendung von Korrekturmaf3nahmen sowie Erstellung des MaRnahmenberichts
zur Fehlerbehebung.

Dokumentation der Lessons Learned fir Anwendung auf zukiinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Computergestiitztes Design, Herstellung von Prototypen und Modellen sowie Testdurchfiihrung
Fehlererkennungs- und Fehlerbehebungsmethoden

Wirksamkeit und Kosten des Qualitaitsmanagements

QualitatsmalRe und Messverfahren

Management der Prozessqualitat

Management der Produktqualitat

Standardisierte Verfahrensweisen (SOPSs)

Versionsverwaltung

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Qualitditsmanagement bei wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektqualitat eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Projektqualitéat eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektqualitat und die

Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.8. Problemldsung, 4.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.16. Uberwachung
und Steuerung, Berichtswesen, 4.1.17. Information und Dokumentation, 4.2.6. Offenheit,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.2.14. Wertschéatzung, 4.2.15. Ethik, 4.3.4 Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschaft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.9. Gesundheit,
Arbeits- und Betriebssicherheit und Umweltschutz, 4.3.10. Finanzierung
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4.1.6. Projektorganisation
Project organisation

Die Projektorganisation besteht aus einer Gruppe von Menschen und der dazugehérigen Infrastruktur, fur
die Vereinbarungen bezlglich Autoritat, Beziehungen und Zustdndigkeiten unter Ausrichtung auf die
Geschéftsprozesse getroffen wurde. Dieses Kompetenzelement umfasst die Entwicklung und Aufrecht-
erhaltung von geeigneten Rollen, Organisationsstrukturen, Zustandigkeiten und Fahigkeiten fiir das Projekt.

Projekt- und Programmorganisationen sind spezifisch, temporar und an die verschiedenen Phasen des
Projektlebenszyklus bzw. an die Bedingungen des Programmzyklus angepasst. Portfolioorganisationen sind
denen von Stammorganisationen ahnlich und bilden haufig einen Teil derselben. Die Projekt-organisation
und die zur Lieferung der Projektergebnisse erforderlichen Ressourcen miissen den Anforderungen der
Projektziele entsprechen. Wenn die Projektziele die Lieferung von Projektergebnissen innerhalb eines
kurzen Zeitraums erfordern und die Kosten eine untergeordnete Rolle spielen, so kann das Projekt ein
hohes Mal} an Ressourcen und eine grol3 angelegte Organisation erforderlich machen. Dort aber wo das
Projekt Uber einen langen Zeitraum durchgefiihrt wird und nur ein relativ geringes Budget zur Verfligung
steht, wird die Bereitstellung von Ressourcen und die zugehorige Organisation eher weniger aufwandig sein.

Die in einer Organisation angewendeten Verfahren und Entscheidungsmodelle sollten gut konzipiert,
angemessen eingesetzt und standig verbessert werden sowie auf Erfahrungswerten basieren. Im
Allgemeinen hat die Projektorganisation eine kirzere Lebensdauer als die Stammorganisation und andert
sich auch haufiger.

Die Konzeption der Projektorganisation sollte kulturelle und Umwelteinfliisse mitberiicksichtigen. Sie ist im
Verlauf des Projektlebenszyklus haufig Anderungen unterworfen. Wo erforderlich, wird sie an unterschied-
liche Vertragsformen und Vertragsbedingungen angepasst.

Bestimmte Situationen kénnen es mdglich und auch ratsam machen, die Projektorganisation ortlich so
einzurichten, dass sich die an ihr beteiligten Mitarbeiter in geographischer Nahe befinden, was sich positiv
auf die Teamarbeit und Kommunikation auswirkt. In anderen Situationen ist es mdglich, dass einzelne
Einheiten der Projektorganisation geographisch weit verstreut sind bzw. sich sogar auf verschiedenen
Kontinenten befinden, was das Projektmanagement zusétzlich erschwert.

Die Leistung einer Projektorganisation hangt von ihren Mitarbeitern ab. Die Kompetenz der fur die Mitarbeit
am Projekt ausgewdahlten Personen muss Uberprift und deren Verflugbarkeit mit dem Linienmanagement
abgestimmt werden. Im Idealfall werden der Projektmanager und der Linienmanager der die Ressourcen zur
Verfiigung stellenden Abteilung die Eignung eines jeden fir eine bestimmte Funktion im Projekt
ausgewahlten Mitarbeiters miteinander besprechen. Hierbei werden das Wissen, die Fahigkeiten und die
Erfahrung des Kandidaten uberprift, wahrend der Projektmanager auch dessen Personlichkeit und das
Zusammenpassen mit anderen Teammitgliedern in die Erwdgungen einbezieht. Andererseits hat der
Projektmanager haufig keinerlei Einfluss auf die Auswahl der dem Projekt zugewiesenen Personen und
muss daher ein Team mit unerfahrenen Mitarbeitern aufbauen, die zudem noch konflikanfallige
Personlichkeiten aufweisen kénnen.

Mogliche Prozessschritte:

Feststellung, welche Art von Projektorganisation und Ressourcen benétigt werden.

Ermittlung der Organisationseinheiten, die dem Projekt Ressourcen zur Verfligung stellen sollen.
Festlegung der Funktionen, Zustandigkeiten, Schnittstellen, Autoritdtsebenen und Projektprozesse.
Beschaffung der Ressourcen von den Organisationseinheiten der Stammaorganisation.

Festlegung und Regelung der Schnittstellen mit den Einheiten der Stammorganisation.
Kommunikation von Entscheidungen, Leiten der Projektorganisation.

Aufrechterhaltung, Aktualisierung und ggf. Anderung der Projektorganisation im Verlauf des Projekt-
lebenszyklus.

Kontinuierliche Bemuhungen zur Verbesserung der Projektorganisation.

Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Entscheidungsmodelle
Schnittstellenmanagement

Organigramme

Verfahren, Prozesse

Personalqualifikation und Weiterbildung
Verantwortlichkeitsmatrix/Funktionendiagramm
Standardplane fur Meetings
Aufgabenbeschreibungen

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Projektorganisationen flir Programme bzw. Portfolios einer Organisation
oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektorganisation eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Projektorganisation eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management der Projektorganisation und

die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.14. Be-
schaffung und Vertrage, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.2. Engagement
und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaéltigung,
4.2.7. Kreativitat, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.3. Portfolioorientierung,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschéft, 4.3.8. Personalmanagement
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41.7. Teamarbeit
Teamwork

Projekte werden von Personengruppen durchgefiihrt, die in der Regel speziell fir das Projekt
zusammengestellt wurden. Teamarbeit umfasst das Management und die Leitung der Gruppenbildungs-
prozesse, des Handelns in Gruppen und der Gruppendynamiken. Teams sind Gruppen von Personen, die
zusammen an der Umsetzung von spezifischen Zielsetzungen arbeiten.

Projektteambildung erfolgt haufig im Rahmen von Projektstartbesprechungen, Workshops und Seminaren,
an denen der Projektmanager, Teammitglieder und eventuell auch andere betroffene Stakeholder teil-
nehmen. Der Teamgeist, der sich z. B. darin ausdriickt, dass die Teammitglieder gut zusammen arbeiten,
kann durch Motivation, Setzung von Teamzielen, Gemeinschaftsaktivititen und unterstiitzende Strategien
gefordert werden.

Probleme kénnen aufgrund technischer, wirtschaftlicher Schwierigkeiten oder Stress-Situationen auftreten.
Auch kulturelle und Bildungsunterschiede, unterschiedliche Interessen oder Arbeitsweisen kénnen Pro-
bleme aufwerfen, ebenso wie eine grofRe geographische Distanz der Mitarbeiter.

Die Entwicklung eines Teams sollte einem festgelegten Prozess mit allgemein giltigen Phasen folgen, wie z.
B.: Forming, storming, norming, performing (siehe nachstehende Prozessschritte).

Der Projektmanager tragt die Verantwortung fur die fortlaufende Entwicklung des Teams, von der
Anfangsphase der Teambildung, Uber die Teamarbeit wahrend des gesamten Projektzeitraums, bis hin zum
Abschluss des Projekts, wenn die Teammitglieder wieder in ihre urspriinglichen Organisations-einheiten
entlassen werden. Wahrend ihrer Arbeitszeit im Projekt sollte die Leistung der Teammitglieder einer
regelmaRigen, in Absprache mit dem Linienmanager durchgefiihrten Uberpriifung durch den Projektmanager
unterliegen, bei der Entwicklungs-, Coaching- und Weiterbildungsbedirfnisse festgestellt und
dementsprechende MalRnhahmen ergriffen werden. Wenn die Leistung eines Teammitgliedes hinter den
Anforderungen zurtickbleibt, kdnnen korrigierende Mal3hahmen nétig werden.

Mogliche Prozessschritte:

1. Forming 1 Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses von Zielvorstellungen, Zugehdrigkeit
und Verpflichtung gegentiber dem Projekt.

2. Storming T Kampf um Zuweisung von Funktionen, Zustandigkeitsbereichen und Aufgaben, um die
Steuerung, Entscheidungsfindung und Konfliktiésung in der Gruppe zu unterstitzen.

3. Norming i Vereinbarung von Umgangsregeln bei gro3er Offenheit gegentber verschiedenen
Formen der Zusammenarbeit zwischen Teammitgliedern.

4, Performing T Nutzung der Wechselbeziehungen zur Erreichung der angestrebten Ergebnisse.

5. Bei Projektabschluss Rickfiihrung der Teammitglieder und Auflésung des Teams

6. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Teamfahigkeit

Zusammenarbeit mit dem Unternehmensmanagement
Entscheidungsfindung und Rollen im Team
Virtuelle/verteilte Teams

Gruppendynamik

Personlichkeitsprofile und deren Bewertung
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Teammanagement von wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Teamarbeit bei einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
C Hat die Teamarbeit bei einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
D Verfugt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Teamarbeit in Projekten

und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.1. Fihrung, 4.2.2. Engagement
und Motivation, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung, 4.2.12. Konflikte und
Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.4. EinfiGhrung von Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie,
4.3.8. Personalmanagement
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4.1.8. Problemlésung
Problem resolution

Ein GrofRdteil der Arbeit innerhalb des Projektlebenszyklus beschaftigt sich mit der Definition von
Arbeitsaufgaben und der Problemldsung. Vordergriindig haben die meisten der bei einem Projekt
auftretenden Probleme mit dem Zeitrahmen, den Kosten, den Risiken oder den Deliverables bzw. mit einer
Wechselbeziehung aller vier Faktoren zu tun. Oft stehen aber dahinter auch soziale, zwischenmenschliche
Aspekte. Mdglichkeiten zur Problemlésung kénnen darin bestehen, die Deliverables zu reduzieren, den
Zeitrahmen zu erweitern oder mehr Ressourcen zur Verfligung zu stellen.

Zur Verfigung stehen unterschiedliche Methoden der Problemlésung. Hierzu koénnen systematische

Verfahren angewandt werden: ldentifizierung des Problems und seiner Grundursache; Entwicklung von

| deen und M° gl ichkeiten zur L°sung des Probl ems ( wi
ADenkh¢ted) Auswertung der |l deen und Auswahl einer
MafRnahmen zur Umsetzung der gewahlten Option. Allerdings muss die Entscheidung tber die Anwendung

solcher MaRnahmen mit den betroffenen Interessierten Parteien abgestimmt werden.

Falls wahrend des Problemlésungsprozesses Hindernisse auftreten, kdnnen sie mittels Verhandlung,
Weiterleitung an die entsprechende Interessierte Partei, Entscheidung, Konfliktldsung oder durch Krisen-
management Uberwunden werden.

Das Projektteam kann Problemlésungsbesprechungen auch als Mittel zur Teamentwicklung verwenden.
Erfolgreiche Problemldsung fuhrt haufig zu einem starken Zusammenhalt des Teams.

Mogliche Prozessschritte:

Einbeziehung von Verfahren zur Problemerkennung in den Projektplan.

Erkennen von Situationen, die Problemlésung erforderlich machen.

Problemanalyse, Identifizierung seiner Grundursache.

Anwendung kreativer Methoden der Erfassung von Problemldsungsideen.

Bewertung der Ideen und Auswabhl einer bevorzugten Option unter Einbeziehung der betroffenen
Interessierten Parteien bei geeigneten Prozessschritten.

Umsetzung der ausgewahlten Lésung, Bewertung ihrer Effektivitat und Durchfihrung notwendiger
Anpassungen.

7. Dokumentation des gesamten Prozesses und Sicherstellung der Anwendung des Gelernten auf
zukUnftige Projekte.

aghrwnNE
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Angesprochene Themenfelder:

Identifizierung und Bewertung von Lésungsalternativen
Gesamtsicht und Detailsicht

Systemdenken

Kosten - Nutzen - Analyse

Wertanalyse, Wertgestaltung
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Problemlésungsmanagement von wichtigen Programmen bzw. Portfolios einer Organisation
oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Problemlésungssituationen eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Problemlésungssituationen eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Problemlésungsmanagement in Projekten und

die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitat, 4.1.7. Teamarbeit,
4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen, 4.2.5. Entspannung und
Stressbewaltigung, 4.2.6. Offenheit, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz,
4.2.10. Beratung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.6. Geschaft
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4.1.9. Projektstrukturen
Project structures

Die Projekt-, Programm- und Portfoliomanager ibernehmen die Koordinierung der verschieden Strukturen in
ihren jeweiligen Bereichen.

Das Portfolio besteht aus Projekten und Programmen aus einer sinnvollen Zusammenfassung von
Projekten und Progammen verschiedener Art mit unterschiedlichen Kosten, Risiken, Ertragen, Zeitrahmen,
GroRen, verschiedener strategischer und territorialer Bedeutung, Neuheit usw. mit dem Ziel durch eine
gemeinsames Management einen maoglichst groBen Nutzen zu erwirtschaften. Der Portfoliomanager muss
die Fahigkeit besitzen, die Portfolioinformationen zu analysieren und der Unternehmensleitung in geeigneter
Form zur Ansicht und Entscheidung vorzulegen. Das Portfoliomanagement ist ein permanenter Bestandteil
der Stammorganisation, der gekennzeichnet ist durch einen standigen Fluss von Projekten und
Programmen, die gleich nach ihrer Genehmigung in das Portfolio eingegliedert werden und dieses bei ihrem
Abschluss oder Abbruch wieder verlassen.

Programme bestehen aus mehreren in Beziehung zueinander stehenden Projekten und zugeordneten
Einzelaktivitaten mit gemeinsamer strategischer Ausrichtung. Programme haben auf3erdem im Gegensatz
zum Portfolio einen begrenzten Zeitrahmen und die beinhalteten Projekte mussen einen Beitrag zum
Gesamtziel des Programmes erbringen.

Projekte koénnen in einem Projektstrukturplan (PSP/WBS) von verschiedenen Gesichtspunkten aus
gegliedert werden, so z. B. nach Objekten, Fachdisziplinen, Phasen oder Kostenarten.

Die Projektstrukturen sind ein Schlisselinstrument bei der Schaffung von Ordnung innerhalb eines
Projekts. Hierarchische Strukturen dienen dazu sicherzustellen, dass im Rahmen des Projekts die
grolRtmaogliche Vollstandigkeit der Elemente erreicht wird.

Die Gesamtaufgabe kann in Teilaufgaben, Arbeitspakete und Vorgange unterteilt werden. Diese Ein-heiten
oder Einheitencluster werden einem Verantwortlichen zugeordnet, es wird ein Zeitplan ermitteltt, eine
Kalkulation erstellt, die Arbeit wird geplant, in Auftrag gegeben, in ihrer Ausfiihrung Uberwacht und
abgeschlossen. Die Arbeiten und die tatsachlichen Kosten werden unter der Leitung des Projekt-,
Programm- oder Portfoliomanagers abgenommen und ein Bericht darlber erstellt.

Die Projektorganisation kann abhangig von der Art des Projekts auf Teilprojekte und Module wie z. B.
Kombinationen aus  Planung, Finanzierung, Infrastruktur, IT-Support  (Informations-  und
Kommunikationstechnologie), Forschung, Entwicklung, Prozessentwicklung, Produktionsanlagen, Ankauf
und Lieferung, Produktmanagement usw. aufgegliedert werden. Diese stellen dann diejenigen Teile des
Projekts oder der Stammorganisationseinheiten dar, denen die Projekt- bzw. Teilprojektteammitglieder
angehdren. Jedem der Teilprojekte bzw. Module sind ein Manager und Teammitglieder zugewiesen. Falls
der Projektmanager und/oder die Teammitglieder unerfahren sind, sollten die Projektstrukturen sehr genau
beschrieben sein, um sicherzustellen, dass alle Aspekte umfassend abgedeckt werden.

Das Projekt kann im Rahmen der Projektstrukturierung in verschiedene Phasen unterteilt werden. Diese
liefern Zwischenergebnisse und werden durch Meilensteine begrenzt, die z. B. Schliisselentscheidungen
(stop/go), Investitionsentscheidungen, usw). kennzeichnen.

Die Projektkosten als Kostenstruktur konnen im Hinblick auf den zeitlichen Anfall, auf interne und externe
Kosten, variable und fixe Kosten werden.

Der Informationsfluss innerhalb des Projekts kann so geplant und gelenkt werden, dass zum richtigen
Zeitpunkt die richtigen Entscheidungen getroffen werden kénnen. Wenn die Daten sehr komplex und
umfangreich sind, kann eine relationale Datenbank erforderlich sein. Dazu kénnen Datenabfrage- und
Datensuchinstrumente eingesetzt werden.

Die dem Projekt zugeordnete Dokumentation muss fur die Projektdefinition den Projektmanagementplan,
die verschiedenen Teammeetings, die Projektreviews, die Uberprifungen durch die Geschaftsfiihrung, die
Deliverables usw. Standardformate aufweisen. Die Dokumente muissen gegebenenfalls auch tUberpruft, in
einem physischen und/oder elektronischen Archiv aufbewahrt und vor Zugriff geschitzt werden.
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Mdgliche Prozessschritte:

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

Zuweisung eines Eigners fiir jede der Strukturen.

Definition der Anforderungen fiir jede der Strukturen und ihrer jeweiligen Nutzung.

Instrumente zur Darstellung der Strukturen.

Ausarbeitung, Analyse und Auswahl der Strukturen.

Kommunikation und Kontrolle der Projektstrukturen.

Pflege der Strukturen.

Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukinftige Portfolios/Programme/
Projekte.

N~ WN

Angesprochene Themenfelder:

Kodierungssysteme

Datenbanken, Festlegung des Datenin- und -outputs
Hierarchische und nicht-hierarchische Strukturen
Mehrdimensionale Strukturen

Breite und Tiefe von Strukturen

Projektstrukturplane, Aufgabenstrukturen

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Projektstruren von Programmen oder Portfolios einer Organisation bzw.
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektstrukturen fur ein komplexes Projekt erfolgreich gemanagt.
C Hat die Projektstrukturen fir ein begrenzt komplexes Projekt erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektstrukturen und die

Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.6. Projektorganisation, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,
4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.18. Kommunikation, 4.2.1. Fihrung, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.9. Effizienz,
4.2.13. \Verlasslichkeit, 4.3.4. Einflhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie
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4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte (Deliverables)
Scope & deliverables

Die Leistungsbeschreibung eines Projekts dient dazu, seine Grenzen abzustecken. Wenn die Grenzen
des Projekts, Programms oder Portfolios nicht klar definiert sind und Zusatze und Streichungen innerhalb
des Projekts, Programms oder Portfolios nicht wirksam dokumentiert werden, neigt die Situation dazu, auf3er
Kontrolle zu laufen. Aus der Sicht der Interessierten Parteien beinhaltet die Leistungsbeschreibung die
Gesamtheit der vom Projekt zu erbringenden Deliverables. Die Lésungen im Rahmen der
Leistungsbeschreibung entwickeln sich vom anfanglichen Projektkonzept bis hin zu den am Ende zu
erbringenden Deliverables unter Zuhilfenahme von Dokumenten, die diese Deliverables wéhrend ihrer
Entwicklung immer genauer definieren. Aus der Sicht der betroffenen Interessengruppen umfassen
Leistungsumfang und Lieferobjekte den Gesamtinhalt des Projekts (einschlieB3lich der technischen und
funktionellen Eigenschaften sowie der Benutzeroberflache). Das Projekt sollte alle in seiner
Leistungsbeschreibung enthaltenen Deliverables liefern. Bei einigen Projektarten umfasst die
Leistungsbeschreibung auch die geographische und Nutzerumgebung, in der vom Projekt gelieferte, neue
Systeme betrieben oder Anderungen bestehender Systeme durchgefiihrt werden sollen. Bei der Definition
der Leistungsbeschreibung eines Projekts ist die Abgrenzung, was nicht zu den Deliverables gehort,
gleichermalf3en wichtig.

Die Deliverables sind die von einem erfolgreichen Projekt, Programm oder Portfolio fir den Kunden zu
erbringenden materiellen oder immateriellen Werte. Dies kdnnen Zeichnungen, Schemata, Beschreibungen,
Modelle, Prototypen, Systeme und Produkte verschiedener Art sein. Die Deliverables beziehen sich nicht nur
auf 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 noétig sind. Projekt-Deliverables konnen in Absprache mit den betroffenen

Interessierten Parteien nach ihrer Prioritit (i n Amuss sei nf, Aw?2r e schteibd,

werden. Deliverables von geringerer Prioritéat werden bei Zeitdruck eventuell nicht erbracht. Konfiguration
und Beschreibung der Deliverables missen den Projektanforderungen und Zielsetzungen entsprechen. Das
Projektmanagement sollte den Projektinhalt, die Arbeitsanforderungen und den Zeitrahmen verstehen und
managen.

Als Konfiguration definiert man die in der Projektdokumentation beschriebene funktionelle und physische
Struktur der Deliverables des Projekts, die in Form der vom Projekt gelieferten Deliverables realisiert wird.
Konfigurationsmanagement dient dazu, die Schwachen und Fehler im Design eines Deliverables durch
systematisch organisierte Produktionsdokumentation und Genehmigungsverfahren zu minimieren. Mit Hilfe
des Anderungsmanagements werden Anderungen sowohl in der Leistungsbeschreibung als auch in der
Konfiguration eines Projekts nachverfolgt.

Mogliche Prozessschritte:

1. Festlegung der Anforderungen und Zielsetzungen der betroffenen Interessierten Partei.

2. Einigung mit den betroffenen Interessierten Parteien Uber die Spezifikation der Deliverables
(Abstimmung von Lasten- und Pflichtenheft).

3. Definition der Leistungsbeschreibung des Projekts und deren Uberwachung wéahrend aller
Projektphasen.

4, Aktualisierung der Leistungsbeschreibung und der Anforderungen zu den Deliverables, wenn mit

den betroffenen Interessierten Parteien Anderungen vereinbart werden.
Qualitatskontrolle der Deliverables.

Formelle Ubergabe der Deliverables an die betroffenen Interessierten Parteien.
Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukinftige Projekte.

No o
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Angesprochene Themenfelder:

Anderungsmanagement

Konfigurationsmanagement

Deliverable Design und Steuerungsmethoden

Lastenheft/Pflichtenheft

Dokumentation und Ubereinstimmung der Ergebnisse

Schnittstellen

Neue oder gednderte Deliverables und deren Funktionen

Neue oder geanderte Organisationsstrukturen und deren Funktionsweise
Neue oder geanderte Produkte/Dienstleistungen und deren Funktionen
Definition von Leistungsumfang und i inhalt

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Leistungsumfang und Lieferobjekten bei wichtigen Programmen bzw.
Portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat Leistungsbeschreibung und Lieferobjekte bei einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.

C Hat Leistungsbeschreibung und Lieferobjekte bei einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich
gemanagt.

D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Leistungsumfang und

Lieferobjekten und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf
und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrdge, 4.1.15. Anderungen,
4.1.16. Controlling, 4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss,
4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung,
4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.4. Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschaft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.9. Gesundheit,
Arbeits- und Betriebssicherheit und Umweltschutz
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4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine
Time & project phases

Hierunter werden die Kompetenzen zum Zeitmanagement zusammengefasst.

Der Zeitaspekt im Projektmanagement umfasst die Ablaufplanung, Dauerermittlung, Terminplanung fir
Vorgange und/oder Arbeitspakete sowie die Ermittlung des Ressourcenbedarfs, die Festlegung von
Projektfixterminen und die Uberwachung und Kontrolle der Einhaltung dieser Termine. Diese Aspekte
kdnnen in einem Netzplandiagramm dargestellt werden.

Fur verschiedene Industrie- und Geschéaftszweige gibt es jeweils spezifische Projektlebenszyklusmodelle
sowie auch Zeitrahmen und Projektphasen. So unterscheiden sich z. B. die im Bauwesen benutzen Modelle
von denjenigen der Produktion oder der Logistik. GleichermaRen sind auch die in F&E zur Anwendung
gebrachten Modelle anders als die zur Unterstiitzung von Lieferketten oder die in der IKT benutzten.

Eine Projektphase ist ein bestimmter Abschnitt des Projektablaufs, der von anderen Projektperioden klar
abgegrenzt ist. Eine Projektphase beinhaltet sowohl die Erbringung wichtiger Deliverables als auch
Entscheidungen, die als Grundlage fir die nachste Projektphase dienen. Phasen haben klar definierte
Zielsetzungen und kénnen auch zeitlich begrenzt sein. Bei verschiedenen Arten von Teil-Projekten kdnnen
unterschiedliche Phasenmodelle zur Anwendung kommen, dies erhht die Komplexitat ihrer Koordinierung.
Meilensteine erleichtern es, auf bestimmte Ziele, Phasenabschlisse oder Intervall-ergebnisse hinzuarbeiten.

In der Praxis konnen sich Projektphasen Uberlappen, so z. B. bei gleichzeitig ablaufenden
Projektabschnitten oder beim Fast-Tracking. Phasen in Programmen beziehen sich meistens auf die
einzelnen Projekte und weniger auf das Programms selbst. Portfolios werden von Zeitintervallen gesteuert:
so gibt es etwa einen Jahreszyklus von Besprechungen und Entscheidungspunkte zur Planung des
Portfolios fur das kommende Jahr, eventuell mit Ausblick auf mehrere Jahre, je nach Art des Geschafts oder
der Organisation. Das Portfolio wird auch tber Reviewpunkte wahrend des laufenden Lieferzyklus verfligen,
um sicherzustellen, dass das Gesamtportfolio im Plan liegt, um die angemessene Verwendung der
Ressourcen zu tberwachen und ggf. korrigierende Malinahmen ergreifen zu kénnen.

Ziel der Zeitplanung ist es, festzulegen, wann welche Aktivitdten durchgefiuihrt werden missen, und die
logische Abfolge dieser Aktivitaten auf der Zeitachse durch Darstellung der Abhangigkeiten festzulegen.
Zeitplanung umfasst die Schnittstellen zwischen Teilprojekten und Arbeitspaketen, so wie auch die Dauer
und das Timing der Aktivititen. Zeitplane basieren auf der relativen Prioritat der Arbeitspakete, der
Verfligbarkeit entsprechend qualifizierter Ressourcen und manchmal auch auf kultur- oder wetter-
abhangigen Gegebenheiten. Wenn Unsicherheit tUber den fiir eine bestimmte Phase oder Aktivitat

ben°tigten Zeitrahmen tHierrd®ah tZeimZeitlddnewgeseeZ veeidénp uf f er

Mogliche Prozessschritte:

Festlegung und technologische Reihung von Aktivitaten bzw. Arbeitspaketen.

Schéatzung der Dauer.

Erstellung eines Projekt- oder Projektphasenzeitplans.

Ermittlung des Ressourcenbedarfs.

Vergleich von Ziel-, Planungs- und Ist-Daten des Zeitmanagements und ggf. Aktualisierung der
Prognose.

Pflege des Zeitplans im Hinblick auf mogliche Anderungen.

Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Ablaufplanung, Netzplane
Lebenszyklusmodelle
Meilensteine
Phasenmodelle
Ressourcenbedarf
Zeitreserven, Zeitpuffer
Termincontrolling
Zeitplanungsmethoden

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Projektphasen und Zeitplanen bei Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektphasen- und Zeitplanung bei einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektphasen- und Zeitplanung bei einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich
gemanagt.

D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektphasen und

Zeitplanung und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Zielsetzungen, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.12. Ressourcen,
4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.19. Projektstart, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.5. Entspannung und
Stressbewadltigung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.4. Einfuhrung von
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement, 4.3.8. Personalmanagement, 4.3.10. Finanzierung
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4.1.12. Ressourcen
Resources

Ressourcenmanagement umfasst die Ressourcenplanung einschlielich der Ermittlung und Zuweisung
geeigneter Ressourcen mit der erforderlichen Qualifikation. Es beinhaltet weiterhin die Optimierung der
Ressourcenverwendung im vorgesehenen Zeitrahmen sowie die fortlaufende Uberwachung und Steuerung
der Ressourcen. Der Begriff Ressourcen umfasst Menschen, Materialien und die fur die Durchfiihrung von
Projektaktivitaten bendtigte Infrastruktur (wie z. B. Ausristung, Einrichtungen, Dienstleistungen,
Informationstechnologie, Informationen und Dokumente, Wissen und Geldmittel).

Projektmanagement sollte sicherstellen, dass die Mitarbeiter Uber die notwendige PM-technische
Kompetenz, soziale und personale Kompetenz sowie die kontextuale Kompetenz verfiigen und mit den
erforderlichen Informationen, Instrumenten und Trainings ausgestattet werden, um die ihnen gestellten
Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ermittlung der bendtigten Ressourcen einschlief3lich der spezifischen Projektmanagementleistung.
Auch die von den Mitgliedern des Projektteams erwarteten Kompetenzen sollten angegeben werden.

2. Planung der Ressourcen.

3. Einholung der Zustimmung des Linienmanagements zur Zuteilung von Ressourcen fir das Projekt.

4 Einbeziehung der Bedarfsschatzung und der Ressourceneinsatzplanung in das
Anderungsmanagement.

5. Management der Ressourceneinsatzplanung unter spezieller Beriicksichtigung der Produktivitat neu

eingestellter Mitarbeiter.

Ressourcensteuerung

Bei Unter- oder Uberschatzung sollte fiir die (Neu-) Verteilung von Ressourcen auf die Programm-

oder Portfolioebene eskaliert werden.

8. Aktualisierung der Ressourcendatenbank bei Projektabschluss unter Berticksichtigung des
tatséchlichen Ressourceneinsatzes.

9. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukinftige Projekte.

No

Angesprochene Themenfelder:

Reserven flir Ressourcen
Ressourcencontrolling
Ressourcendatenbank

Methoden der Ressourcen-Bedarfsermittiung
Ressourcen-Einsatzraten
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management der projektbezogenen Ressourcen bei Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Ressourcen eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Ressourcen eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektressourcen und die

Féahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.6. Projektorganisation, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und
Vertrage, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung, 4.2.11. Verhandlungen,
4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.7. Systeme, Produkte
und Technologie, 4.3.8. Personalmanagement
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4.1.13. Kosten und Finanzmittel
Cost & finance

Projektkosten - und Finazierungsmanagement umfasst die Summe aller wahrend des Projektlebens-
zyklus erforderlichen MaRnahmen zur Planung, Uberwachung und Steuerung der Projektkosten
einschlieBlich der Projektbewertung und der Erstellung von Kostenkalkulationen in friihen Projektphasen.
Dazu gehort auch das Management der Projektfinanzierung.

Das Projektkostenmanagement Ubernimmt die Schatzung der Kosten fiir jedes Arbeitspaket und die
Teilaufgaben und erstellt das Budget fur das Gesamtprojekt. Es beinhaltet auch den Vergleich der geplanten
mit den Ist-Kosten zu verschiedenen Zeitpunkten des Projekts, die Abschatzung der noch verbleibenden
Kosten (cost to complete) sowie die Aktualisierung der endgultigen Kostenkalkulation. Die Kosten der
Deliverables sollten erfassbar und kalkulierbar sein. Die Kosten aller Anderungen sollten kalkuliert,
vereinbart und dokumentiert werden.

Die Projektkosten sollten auch eine angemessene Zuweisung von Gemeinkosten - wie z. B. Blirodienste und
technische Unterstiitzung - enthalten. Innerhalb des Projektbudgets sollte eine bestimmte Geldsumme als
Reserve fir Unvorhergesehenes wie z. B. Notfélle, Nachforderungen oder Kostenuberschreitungen
vorgesehen sein. Geldmittel sollten auch zur Nutzung vorteilhafter Ergebnisse verfiigbar sein, so z. B. zum
erfolgreichen Managen von Risiken oder zum Nutzen von Chancen.

Das Projekt-, Programm und Portfoliomanagement kann einen Beitrag zur Verringerung der Betriebs- und
Wartungskosten nach Beendigung der Programme und periodischem Controlling der Portfolios leisten.
Wahrend des Projektlebenszyklus kann es ein Thema sein, Kostenkomponenten dem Projekt oder einem
aktuellen Betriebskonto zuzuweisen.

Die abgerechnete Leistung muss dem entsprechen, was tatsachlich an Leistung im Projekt zu den
vertraglichen Zahlungsbedingungen erbracht worden ist. Beim Projektmanagement kommen Methoden der
Uberwachung und Messung des Leistungsfortschritts zum Einsatz. Es wird ermittelt, welche Arbeiten
verrechnet werden konnen und der tatséchliche Ressourceneinsatz (z. B. Rechnungen von Unter-
auftragnehmern, Stundennachweise u.d.) wird Uberpruft. Diese Daten dienen der Steuerung von
Projektkosten und Berichterstattung.

Projekt-Finazierungsmanagement stellt sicher, dass das Projektmanagement in jeder Projektphase
dariber informiert ist, wie viel Finanzmittel flr jeden Zeitabschnitt benétigt werden. Die erforderlichen Mittel
sind abhéngig von den Projektkosten, dem Zeitplan und den Zahlungsbedingungen. Projektmanagement
untersucht auch, welche finanziellen Mittel zur Verfigung stehen, und managt jegliches Unter- oder
Uberschreiten.

Im Rahmen des Projektlebenszyklus soliten Mi t t el A ( AR e f erfRreuseewartete Ausgaben zur
Verfugung stehen. Falls Anzahlungen getatigt werden, sollte dies mit besonderer Sorgfalt geschehen.
Ausgabentechnisch wird der Zahlungsein- und -ausgang kalkuliert und bewertet. Geeignete MaRnahmen
und ein Feedback-System runden die Managementaktivitaten ab.

Projektfinanzierung beinhaltet den auf mdglichst vorsichtige und vorteilhafte Art und Weise durchgefiihrten
Prozess der Bereitstellung der Geldmittel. Es gibt unterschiedliche Mdglichkeiten der Finanzierung von
Projekten, Programmen und Portfolios, so z. B. durch interne Geldmittel, Tochtergesellschaften,
Bankdarlehen oder Betreibermodelle (BOT- und BOOT-Konsortien). Im Allgemeinen ist die Finanzabteilung
der Organisation an solchen Aktivitaten beteiligt bzw. Gbernimmt deren Leitung. Bei einem konkreten Projekt
mussen die verschiedenen Moglichkeiten tUberpruft und mit gentigend zeitlichem Abstand zum Projektstart
eine angemessene Option ausgewahlt werden.
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Mdgliche Prozessschritte beim Kostenmanagement:

1.

2.

w

RBooNOo O M

= o

Analyse und Entscheidung Uber das Kostenmanagementsystem fir das Projekt, Programm bzw.
Portfolio.

Schatzung und Bewertung der Kosten der einzelnen Arbeitspakete unter Berticksichtigung von
Gemeinkosten.

Einsetzung von Kosteniiberwachungs- und Kontrolltechniken sowie ggf. eines Wahrungs- und
Inflationsmanagements.

Festlegung von Kostenzielen.

Erfassung des tatsachlichen Ressourceneinsatzes und der entstandenen Ausgaben und Kosten.
Beriicksichtigung von Anderungen und Nachforderungen.

Analyse der Kostenabweichungen und ihrer Ursachen, Plan-/ Ist-Kostenvergleich.

Prognose der Kostenentwicklung und erwarteten Endkosten.

Ausarbeitung und Umsetzung von KorrekturmafBnahmen.

Aktualisierung der Kostenkalkulation im Hinblick auf Anderungen.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Mdgliche Prozessschritte beim Finazierungsmanagement:

ar®

© N

9.

10.

Analyse von Finanzierungsmodellen und -optionen fur Projekte, Programme bzw. Portfolios.
Verhandlungen mit méglichen Geldgebern und Vereinbarung der Bedingungen fir die Bereitstellung
von Finanzmitteln.

Auswabhl der Projektfinanzierungsquelle.

Zuweisung von Budgets zu einzelnen Kostenkomponenten, Analyse von Anzahlungen.
Verwendung von Finanzmitteln und der Zahlungsein- und -ausgange des Projekts, Programms bzw.
Portfolios.

Einrichtung und Kontrolle von Zahlungsvollmachten und Zahlungsvorgéangen.

Bestatigung oder Einrichtung und Kontrolle von Buchfiihrungs- und Buchprifungssystemen.
Beriicksichtigung von Anderungen bei der Verwendung von Finanzmitteln und beziglich der zur
Verfligung stehenden Budgets im Verlauf des Projektlebenszyklus.

Validierung und Verwaltung von Budgets zur Abdeckung angefallenen Kosten.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Budget fur Projektkosten
Zahlungsein- und -ausgange
Liquiditat

Finanzmittelreserven

Kontenplan
Kostencontrolling-Methoden
Kostenschatzmethoden
Kostenstrukturen

Wahrungen

Design to Cost (DTC), Kostenlimtiertes Engineering
Fertigsellungswert, Earned Value (EV)
Prognose der erwarteten Endkosten
Finanzmittel

Finanzierungsmodelle

Inflation
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management der Kosten und Finanzmittel bei Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Kosten und Finanzmittel bei einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
C Hat die Kosten und Finanzmittel bei einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektkosten und

Finanzmitteln und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und
Termine, 4.1.12. Ressourcen , 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.10. Beratung, 4.2.12. Konflikte und
Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.4. EinflUhrung von Projekt-
Programm- und Portfoliomanagement, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.10. Finanzierung

NCB 3 Marz 2014 Seite 79 von 203



4.1.14. Beschaffung und Vertrage
Procurement & contract

Beschaffung beinhaltet alle MaBnahmen, um von den Lieferanten die fur das Projekt bendtigten Produkte
oder Dienstleistungen zum gunstigsten Preis und zum richtigen Zeitpunkt zu bekommen. Dies erfordert die
Formalisierung der von den Lieferanten und den beteiligten Organisationen auszufuhrenden Arbeit, die klare
Festlegung der Erwartungen, eine von der belieferten Organisation auszulbende Kontrolle und die
Einhaltung eingegangener Verpflichtungen der verschiedenen Parteien.

Beschaffung wird im Allgemeinen von einem Einkaufs- und Versorgungsteam durchgefiihrt, das Teil des
Projekts oder Programms sein kann und der Stammorganisation angehért. Das Einkaufs- und
Versorgungsteam verfligt Uber eigene Strategien und eigene Geschaftsprozesse. Die Beschaffung kann
auch von der Linienorganisation durchgefihrt werden. In Zusammenarbeit mit dem Projekt- oder
Programmmanager werden maogliche Lieferanten ermittelt, Kostenvoranschlage eingeholt, Ausschreibungen
durchgefuhrt, Lieferanten ausgewahlt, langfristige Vereinbarungen mit bevorzugten Lieferanten
ausgehandelt und der Lagerbestand durch Just-In-Time-Lieferungen minimiert. Bei Projekten mit einmaligem
Charakter ist die Projektlogistik einschlie3lich der Lieferzeitpunkte vorab durch den Projektleiter festzulegen.
Wenn es sich bei der Stammorganisation um eine 6ffentliche Einrichtung handelt, ist sicherzustellen, dass
bei den Ausschreibungen die gesetzlichen Bestimmungen eingehalten werden. Beim Auftreten von
Problemen hat das Einkaufsteam mit den betreffenden Lieferanten eine Problemldsung auszuhandeln.

Ein Vertrag ist eine rechtsverbindliche, zwischen zwei oder mehreren Parteien abgeschlossene
Vereinbarung zur Herbeifihrung eines rechtlichen Erfolgs, z. B. zur Leistung von Arbeit oder zur Lieferung
von Gutern und Dienstleistungen. Bei Projekten muss im Rahmen des Werkvertrags die Lieferung und
Leistung mangelfrei erbracht werden. Einer Leistung entspricht immer eine adaquate Gegenleistung, in aller
Regel also eine adaquate Zahlung. Ein Vertrag kann entweder in Form einer mindlichen Ubereinkunft oder
die eines von den beteiligten Parteien unterzeichneten Dokuments vorliegen. Im Allgemeinen sind darin
auch Klauseln Uber Sanktionen, z. B. Vertragsstrafen fir den Fall der Nichterfillung von
Vertragsbedingungen enthalten. Bei groRen Projekten kénnen Hauptauftragnehmer (Generalunternehmer)
eingesetzt werden, die Teile der Arbeit an Subauftragnehmer vergeben. In diesem Fall ist nur der
Hauptauftragnehmer Vertragspartner des Auftraggebers. Er hat jedoch zu gewahrleisten, dass die
Vertragsbedingungen des Gesamtvertrags auch von den Subauftragnehmern fir ihren Lieferanteil erfillt
werden.

Es ist die Aufgabe des Vertragsmanagements, zwecks Erreichung der Projektziele den Prozess der
Vertragsgestaltung sowie des Vertragsabschlusses zu steuern und den Vertrag nach Abschluss wahrend
des gesamten Projektlebenszyklus zu managen. Die Rechtsabteilung der Stammorganisation ist
normalerweise am Vertragsentwurf und am Vertragsabschluss mit den verschiedenen Projektpartnern sowie
an allen MaRnahmen, die aus Anderungen wie auch der Nichterfiillung oder Schlechterfiillung eines Kunden
oder Lieferanten resultieren, beteiligt.

Dieses Kompetenzelement schliet auch interne Vereinbarungen (wie z. B. Vereinbarungen zwischen
Parteien derselben juristischen Person) Uber den Kauf bzw. die Lieferung von Gitern und Dienstleistungen
mit ein.

Ein kompetentes Vertragsmanagement wird mit den Vertragsbedingungen sehr gut vertraut sein, letztlich
jedoch eigenstandig beurteilen, welche Sanktionen bei Leistungsstorungen (mangelhafte Lieferungen,
Verspatungen) bei einem Kunden oder Lieferanten angewandt werden, z. B. Vertragsstrafen. Dabei sind die
Umsténde zu bericksichtigen, unter denen es zu den Leistungsstorungen gekommen ist, sowie auch das
mit dem Kunden oder Lieferanten bestehende Verhdltnis (langfristige strategische Partnerschaft gegeniiber
kurzfristigen Vertragen).
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Mdgliche Prozessschritte:

Identifikation und Definition der zu beschaffenden Leistungen und des zu erzielenden Erfolges.
Durchfiihrung von Ausschreibungen.

Auswabhl der Lieferanten.

Einsetzung des Vertragsmanagements.

Einigung Uber Preis (Gegenleistung des Auftraggebers) und Lieferbedingungen.

Umsetzung des Vertrags nach Vertragsabschluss

Anderungsmanagement.

Vertragserfillung akzeptieren (Abnahme des mangelfreien Werks durch den Auftrageber).
Vertragsbeendigung.

0. Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Boo~NoOOA~WONE

Angesprochene Themenfelder:

Abnahmeverfahren und Tests
Anderungsmanagement

Claim Management

Review der Vertragserfiillung
Vertragsbedingungen einschlie3lich Vertragsstrafen
Make or Buy-Analysen, Outsourcing
Vertrgsstrafen

Beschaffungspolitik und -praktiken
Strategische Partnerschaften
Lieferkettenvereinbarungen
Ausschreibungsverfahren

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Beschaffung und Vertragen bei Programmen bzw. Portfolios einer
Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Beschaffung und Vertrage eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Beschaffung und Vertrage eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Beschaffungs- und Vertragsmanagements

von Projekten und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.5. Qualitat, 4.1.6. Projektorganisation,
4.1.7. Teamarbeit, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.15. Anderungen,
4.1.16. Kontrolle und Berichte, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.4. Durchset-
zungsvermogen, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.15. Ethik,
4.3.1. Projektorientierung, 4.3.6. Geschéaft, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits- und Betriebssicherheit und
Umweltschutz, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.1.15. Anderungen
Changes

Anderungen in einem Projekt werden oft durch unerwartete Ereignisse notwendig. Diese kénnen eine
Anderung der Projektbeschreibung erforderlich machen oder auch die Anderung der mit den Kunden bzw.
Lieferanten vereinbarten Vertragsbedingungen. Anderungen miissen im Hinblick auf die urspriinglichen, im
Business Case festgelegten Projektziele tberprift werden.

Bei Projektstart sollte der anzuwendende Anderungsmanagementprozess mit allen relevanten Interessierten
Parteien abgestimmt werden. Ein zuverlassiger, vorbeugender Anderungsmanagementprozess, der den
Umgang mit Anderungen festlegt, ist einem Prozess vorzuziehen, der erst reagiert, wenn der Bedarf
offensichtlich ist.

Eine Anderung in der Leistungsbeschreibung eines Projekts oder der Spezifikation eines Deliverables wird
im Rahmen eines formellen, vorbeugenden Verfahrens vollzogen. Der Anderungsprozess umfasst alles, was
aus notwendig gewordenen Anderungen oder aus sich ergebenden Chancen resultiert, und beinhaltet die
Vereinbarung uber den Entscheidungsprozess bezuglich der Anderung, Vereinbarungen iiber den
Anderungsbedarf, die Entscheidung zur Genehmigung der Anderung und die Umsetzung derselben. Dies gilt
fur jede Art von Anderung. Anderungsmanagement identifiziert, beschreibt, klassifiziert, bewertet und
genehmigt oder verwirft Anderungen, es filhrt Anderungen durch und prift sie im Hinblick auf rechtliche und
andere Vereinbarungen. Anderungen kénnen von allen Parteien beantragt werden, sie sollten sowohl als
vorgeschlagene als auch als genehmigte Anderungen gemanagt und in geeigneter Weise den relevanten
Interessierten Parteien mitgeteilt werden. Im Anderungsmanagement werden die direkten und indirekten
Auswirkungen auf das Gesamtprojekt, Programm oder Portfolio und deren Kontexte bertcksichtigt. Die
Auswirkungen der Anderung auf die Deliverables, Konfiguration, Zeitplan, Kosten, Finanzierungsplan und
Risiken werden durch den Vergleich mit dem Basis-Projektplan festgestellt. Sobald die Anderungen
genehmigt sind, wird der Projektplan entsprechend angepasst.

Mogliche Prozessschritte:

Entscheidung tiber die Anderungsmanagementpolitik und den anzuwendenden Prozess.
Bearbeitung vorgeschlagener Anderungen.

Analyse ihrer Auswirkungen auf das Projekt.

Festlegung der fir Anderungen autorisierten Entscheidungsinstanz.

Erwirken von Zustimmung oder Ablehnung von Anderungen.

Planung, Durchfiihrung, Uberwachung und Abschluss der genehmigten Anderungen.
Statusbericht tiber Anderung nach Beendigung.

Uberprufung der Auswirkungen von Anderungen im Hinblick auf den Basis-Projektplan.
Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

CoNoOOR~WNE

Angesprochene Themenfelder:

Anderungsstelle
Anderungsmanagement
Anderungsauftrag
Anderungsantrag
Konfigurationsmanagement
Produkt Re-Design
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

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

B Hat die Anderungen eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Anderungen eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektdnderungen und

die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und
Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen, 4.1.17. Information und Dokumentation,
4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung,
4.2.11. Verhandlungen, 4.2.14. Wertschétzung, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschéft
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4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen
Control & reports

Dieses Element umfasst die integrierte Projektsteuerung und das Berichterswesen Projektablauf. Grundlage
der Uberwachung und Steuerung sind die Projektziele, -plane und -vertrage. Sie misst den tatsachlichen
Projektfortschritt hinsichtlich Leistung, Termine und Kosten, vergleicht diese mit dem Basis-Projektplan und
bringt gegebenenfalls korrigierende MaRnahmen zur Anwendung.

Das Berichtswesen liefert aktuelle Informationen und die Dokumentation tber den Status des Projekts und
Prognosen Uber seine Entwicklung bis zum Ende des Projekts oder Programms. Das Berichtswesen umfasst
auch die Buchpriifung und Projektreviews.

Wenn der Projektmanager und/oder sein Team sehr erfahren sind, kann eine Berichterstattung im Sinne von
AManagement by Exceptionfi an die betroffenen I nt
Dies bedeutet, dass Berichte nur erstellt werden, wenn berichtenswerte Ausnahmefalle vorliegen und keine
regelméaRigen Statusberichte zur Uberwachung eingefordert werden.

Steuerung und Berichterstattung Uber den Stand eines Portfolios werden fiir den aktuellen Berichts-
zeitraum durchgefuhrt und beinhalten Prognosen uber die weitere Entwicklung fiir eine angemessene Zahl
von zukinftigen Perioden.

Ein umfassendes System fiir das Projektcontrolling und Berichtswesen integriert alle Projektziele und die
entsprechenden Erfolgskriterien fir die relevanten Projektphasen sowie die Anforderungen aller betroffenen
Interessierten Parteien.

Mogliche Prozessschritte:

Einsetzung eines wirksamen Projektberichtswesens.

Uberwachung des Projektstatus und der Projektleistung zu festgelegten Zeitpunkten.

Analyse von Zielsetzungen und Planungen sowie Ermittlung von Abweichungen; Durchfiihrung von
Trendanalysen fur Prognosen.

Planung von Alternativen und Durchfuihrung von Simulationen (What-if- und Trade-off-Analysen).
Entwicklung und Umsetzung von KorrekturmafRnahmen.

Gegebenenfalls Anpassung der Projektziele.

Berichterstattung an betroffene Interessierte Parteien bezliglich Projektstatus.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zuktinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

IST-Zustand

Notfalle
KorrekturmafBnahmen
Prognose
Uberwachung
Projektstatus
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Management von Projektiiberwachung und Steuerung und des Berichtswesens bei
Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Projektiiberwachung und Steuerung und das Berichtswesen eines komplexen Projekts
erfolgreich gemanagt.

C Hat die Projektiiberwachung und Steuerung und das Berichtswesen eines begrenzt komplexen
Projekts erfolgreich gemanagt.

D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektiberwachung und
Steuerung und das Berichtswesen und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.5. Qualitat, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen,
Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten wund Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage,
4.1.15. Anderungen, 4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.1. Fiihrung,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik,
4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Einfuhrung von Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement, 4.3.6. Geschéft, 4.3.10. Finanzierung
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41.17. Information und Dokumentation
Information & documentation

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

Die Entscheidung, wem welche Informationen zur Verfigung gestellt werden, muss sorgfaltig getroffen
werden. Es gibt die Tendenz, Menschen mit zuviel Informationen zu Uberschitten. Die betroffenen
Interessierten Parteien sollten nur die fir sie notwendigen Informationen erhalten und zwar in der fir sie
passenden Form, sodass sie in die Lage versetzt werden, die von ihnen geforderten Aufgaben zu erfullen.

Ein Dokumentationssystem sollte die Dokumenttypen spezifizieren, die fur ein Projekt, Programm oder
Portfolio erforderlich sind, so dass jeder Dokumenttyp seinem Zweck entspricht. Fir jeden Dokumenttyp
sollte das System Folgendes festlegen: Die im Dokument enthaltenen Informationen, das Format derselben
(wie z. B. Texte, Tabellen, Quellcodes usw.) und die Form des Dokuments (z. B. Papier, Mikrofilm oder
elektronisch).

Dokumentation betrifft alle Daten und Informationen sowie das Wissen und die Erkenntnisse, die im
Projektverlauf gewonnen wurden, besonders beziiglich Projektkonfiguration und Anderungen sowie die
gesamten Managementunterlagen.

Das Informations- und Dokumentationsteam ist normalerweise ein fester Bestandteil der Stammorgani-
sation. Der Projekt-, Programm- oder Portfoliomanager sollte einen Mitarbeiter zur Interaktion mit diesem
Team ernennen und Prozesse zur Sicherung der Ubereinstimmung mit der Informations- und
Dokumentationspolitik der Organisation und den gesetzlichen Anforderungen einrichten.

Moégliche auf Information bezogene Prozessschritte:

1. Planung des Informationssystems fiir das Projektmanagement des Projekts, Programms oder
Portfolios. )
2. Sicherstellung der Ubereinstimmung mit der Informationspolitik der Organisation und den allgemein

gultigen Regelungen.

EinfUhrung des Projektmanagementinformationssystems.

Uberwachung der Verwendung des Projektmanagementinformationssystems.
Auditieren des Projektmanagementinformationssystems.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zuktinftige Projekte.

ook w

Mogliche auf Dokumentation bezogene Prozessschritte:

Erstellung eines Dokumentationsmanagementplans.

Sicherstellung der Ubereinstimmung mit der Dokumentationspolitik der Organisation und den
allgemein gultigen Regelungen.

Klassifizierung der Dokumente.

Freigabe von Dokumenten.

Ablage von Dokumenten in Papier- und/oder Dateiformat.

Steuerung von Aktualisierungen und Versionierungen der Dokumente.

Archivierung der Dokumente.

Dokumentation der Lessons Learned fur die Anwendung auf zukinftige Projekte.

N
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Angesprochene Themenfelder:

Geheimhaltung

Dokumentendesign und Format

Kennzeichnung und Anderung von Dokumenten
Ablage und Archivierung

Ubergabe an den Kunden
Informationsdatenbanken

Informationsstruktur und Managementplan
Gesetzliche Anforderungen

Datensicherung

Semantik

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

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

B Hat die Information und Dokumentation eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat die Information und Dokumentation eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verflgt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektinformation und -

dokumentation und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.5. Qualitat, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und
Steuerung, Berichtswesen, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss,
4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.10. Beratung, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.15. Ethik, 4.3.2. Programmorientierung,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.1.18. Kommunikation
Communication

Kommunikation beinhaltet den wirksamen Austausch von Informationen zwischen den Projektbeteiligten.
Wirksame Kommunikation ist unentbehrlich fir den Erfolg von Projekten, Programmen und Portfolios. Die
richtige Information muss an die relevanten Interessierten Parteien in einer ihren Erwartungen
entsprechenden und einheitlichen Form weitergegeben werden. Kommunikation sollte zweckorientiert, klar
verstandlich und aktuell sein.

Kommunikation kann in verschiedener Form (mundlich, schriftlich, in Text- oder Grafikform, statisch oder
dynamisch, formell oder informell, feiwillig oder angefordert) und tber unterschiedliche Medien (Papier oder
elektronische Medien) stattfinden. Gesprache, Besprechungen, Workshops und Konferenzen sind
Kommunikation wie auch der Austausch von Berichten oder Besprechungsprotokollen.

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

Ein Dokument mit einer Auflistung dessen, wer wann was bekommt, kann ein nitzliches Instrument zur
Sicherstellung wirksamer Kommunikation sein.

Im Zusammenhang mit Kommunikation ist auch die Geheimhaltung 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 Industriegeheimnisse, Marketinginformationen und geistiges Eigentum.

Das Management von Meetings umfasst deren Vorbereitung, die Abwicklung, die Protokollierung und die
Nachbereitung sowie die Nachverfolgung der beschlossenen MafRnahmen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Erstellung eines Kommunikationsplans bei Projekt- oder Programmstart bzw. als Teil des
Portfolioprozesses.

Ermittlung und Analyse der Zielgruppen fur Kommunikationsmaf3nhahmen.

Festlegung dessen, was in welchem Kontext kommuniziert werden soll.

Auswahl von Ort, Zeit, Dauer und Mitteln der Kommunikation.

Planung des Kommunikationsablaufs und Vorbereitung des Materials.

Uberprifung der Infrastruktur und Ubermittlung von Information.

Einholung von Feedback beziglich der Wirksamkeit der Kommunikation.

Bewertung der Wirkamkeit der Kommunikation und Ergreifung geeigneter MalRnahmen.
Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

CoNOORA~WN

Angesprochene Themenfelder:

Situationsgerechte Kommunikation
Korpersprache

Kommunikationsplan

Formale und informelle Kommunikation
Zuhoren

Meetings

Prasentationen

Datensicherheit und Geheimhaltung
Miindliche Kommunikation

Schriftiche Kommunikation
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Kommunikationsmanagement bei Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat die Kommunikation in einem komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
C Hat die Kommunikation in einem begrenzt komplexen Projekt erfolgreich gemanagt.
D Verfugt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektkommunikation und

die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.16. Controlling,
4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.2. Engagement
und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen, 4.2.6. Offenheit, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.9. Effizienz,
4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Einfihrung von
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement, 4.3.5. Stammorganisation
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4.1.19. Projektstart
Start-up

Der Projektstart bildet die Grundlage eines erfolgreichen Projekts oder Programms. Haufig ist der
Projektstart durch eine gewisse Unsicherheit gekennzeichnet, da Informationen noch nicht oder nur
skizzenhaft vorhanden sind. Die Anforderungen der betroffenen Interessierten Parteien kdnnen noch
schlecht definiert, ihre Erwartungen unrealistisch und der zeitliche Rahmen nicht einhaltbar sein, wéhrend
frher Optimismus und Enthusiasmus mit der Realitat in Einklang gebracht werden missen. Ein gut
vorbereiteter und wirksam geleiteter Workshop zum Projektstart und die Einstellung des richtigen Projekt-
/Programmpersonals verbessern die Aussichten auf den Projekt- bzw. Programmerfolg. Der Workshop zum
Projektstart sollte sich auf die Ausarbeitung des Projekt- bzw. Programmauftrags und die Vorbereitung des
Projekt-/Programmmanagementplans konzentrieren. Dabei sollten die Teamrollen und die grobe
Ablaufplanung fiir das Projekt/Programm festgelegt werden.

Bei Portfolios wird die Phasenstruktur meist durch Zeitabschnitte ersetzt, die typischer Weise zu Budget-
und/oder Geschéaftsplanung und Lieferzyklen in Beziehung stehen. Die Norm ist ein Jahresplan und
Lieferkalender mit Schliusselbesprechungen und Entscheidungsmomenten zur Strategie-, Ressourcen- und
Budgetplanung. Die enge Zusammenarbeit im PPP-Management ist ausschlaggebend, um die
Unterstlitzung der Projekte, Programme und Portfolios durch die Geschéaftsleitung sicher zu stellen.

Auch beim Beginn einer Projektphase konnen Start-up Workshops durchgefiihrt werden: Nach der
Entscheidung Uber die Fortfihrung eines Projekts oder Programms wird der Start der nachsten Phase unter
folgenden Gesichtspunkten vorgenommen: Spezifische Ziele fir die ndchste Projekt- oder Programmphase;
erforderliche organisatorische Anpassungen; die Notwendigkeit, den Projekt-/Programmauftrag bzw. die
Projekt-/Programmplane zu bestétigen oder zu &ndern; die Aktualisierung eines detaillierten Zeit- und
Kostenplans und die Einholung von Zusagen fiir Ressourcen.

Falls erforderlich, sollte vom Projekt-/Programmmanagementteam ein Projekt-/Programmuibergangs-prozess
gemanagt werden.

Mogliche Prozessschritte:

1. Initiierung des Projekt-/Programmestarts.

2. Kommunikation der Projekt- bzw. Programmziele und ihres Kontexts.

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

4, Erstellung eines detaillierten Programm- bzw. Projektmanagementplans.

5. Erreichung der Akzeptanz des Projekts/Programms und des Projekt-/Programm-Managementplans.

6. Forderung der Zusammenarbeit innerhalb des Projekt-/Programmteams und Konzentration auf die
Projektziele.

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

8. Sicherstellung eines angemessenen Projekt- bzw. Programmstarts sowie des Starts der Teilprojekte
und Projektphasen.

9. Einholung der Zustimmung zum Projekt-/Programmauftrag und zum Projekt-/Programm-
Managementplan, Uberprifung nach jeder Projekt-/Programmphase bzw. nach Abschluss der
Projekte/Teilprojekte und ggf. Vornahme von Anderungen.

10. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte/Programme.

Angesprochene Themenfelder:
Projekt-/Programmauftrag

Projekt-/Programm-Managementplan
Start-up Workshop
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Start-up-Management bei Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat den Projektstart-up eines komplexen Gesamtprojekts und seiner Projektphasen erfolgreich
gemanagt.
C Hat den Projektstart-up eines begrenzt komplexen Gesamtprojekts und seiner Projektphasen

erfolgreich gemanagt.

D Verflugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Projektstart-up-Management eines
Gesamtprojekts und seiner Projektphasen und die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.6. Projektorganisation,
4.1.7. Teamarbeit, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine,
4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.17. Information und Dokumentation,
4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermdgen, 4.2.6. Offenhetit,
4.2.7. Kreativitdat, 4.3.4. Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6 Geschaft
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4.1.20. Projektabschluss
Close-out

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

Jede Phase bzw. jedes Teilprojekt sollten formell mit der Bewertung und Dokumentation der ausgefiihrten
Phase abgeschlossen werden, in der Uberprift wird, ob die Ziele erreicht und die Erwartungen der Kunden
erfullt wurden. Die Planungen zu den nachsten Projektphasen sollten Uberprift und alle
entscheidungsrelevanten Angelegenheiten der entsprechenden Stelle zur Genehmigung vorgelegt werden.

Falls ein formeller Vertrag unterzeichnet wurde, sollten bei Abschluss des Projekts oder Programms
folgende Gesichtspunkte beriicksichtigt werden: Ubergang der Verantwortung vom Auftragnehmer zum
Projektauftraggeber, Beginn der Gewahrleistung, abschlieBende Zahlungen, fir die eine Rechnung

ausgestellt werden muss. Die zu Ubergebende Projektdokumentation ( ias bui | t o) mus s

missen Schulungsmalnahmen fiir die Nutzer der Projektergebnisse vorgesehen werden. Diese sind
unentbehrlich, um sicherzustellen, dass aus den fir das Projekt oder Programm aufgewendeten
Investitionen entsprechende Ertrage erzielt werden.

Die Projektergebnisse und die erworbene Erfahrung werden ausgewertet und den Lessons Learned
dokumentiert, so dass sie fir zukiinftige Projekte genutzt werden kénnen. Die Mitglieder des Projektteams
werden formell aus ihren Funktionen und Zustandigkeiten entlassen und stehen fiir andere Aufgaben zur
Verfligung.

Mogliche Prozessschritte:
1. Beginn der Nutzung der Deliverables.

2. Formalisierter Projektabschlussprozess, Ubergabe der Betriebsdokumente und Vereinbarung eines
Prozesses zur Erledigung noch offener Punkte.

3. Einholung von Kundenfeedback.

4, Aktualisierung/ Vereinbarung von Dienstleistungen
Dokumentation (der tatsachlich gelieferten Deliverables), Schulungskurse und Produktunterstiitzung.

5. Aktualisierung/Vereinbarung von Garantiebedingungen.

6. Beendigung der Vertradge mit Lieferanten und Auftragnehmern.

7. Abschluss aller finanziellen Transaktionen und Aktualisierung der Endkosten.

8. Durchfiihrung eines Projektabschlussmeetings.

9. Freistellung des Personals und anderer Ressourcen, Auflosung der Projektorganisation, Einholung
der Entlastung von Projektmanagementrolle und Ubergang der Verantwortung an den Project
Owner.

10. Archivierung der Projektaufzeichnungen.

11. Erstellung eines Projektabschlussberichts.

12. Aktualisierung der Datenbank der Lessons Learned fiir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

A A's | #Pijektdokumentation

Prifung der Vertragserfullung, Abnahmeverfahren und Tests
Vertragsbedingungen, Vertragsstrafen
Ubergabe-Dokumente

Annahmeerklarung (Acceptance Certificate)
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat das Abschlussmanagement bei Programmen bzw. Portfolios einer Organisation oder
Organisationseinheit erfolgreich geleitet.

B Hat den Projektabschlusss eines komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
C Hat den Projektabschluss eines begrenzt komplexen Projekts erfolgreich gemanagt.
D Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Management von Projektabschliissen und

die Fahigkeit dieses anzuwenden.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.6. Projektorganisation,
4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.17. Information und
Dokumentation, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung,
4.2.14. Wertschatzung, 4.3.4. Einflhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.2. PM-Verhaltenskompetenz-Elemente

Dieser Abschnitt beschreibt die Elemente der sozialen und personalen Kompetenz im Projektmanagement.
Sie beruhen auf einer Reihe von Referenzdokumenten zur Beschreibung von Verhalten in der
Auseinandersetzung mit der Gesellschaft, dem Team, dem Einzelnen und sich selbst. Sie schlieBen die in
der ICB Version 2 genannten Elemente der personlichen Einstellung mit ein. Ausgewahlt wurden
Sozialkompetenzelemente, die fir das Projektmanagement und im Projektkontext wichtig sind. Die
Beschreibung der einzelnen Sozialkompetenzelemente wurde auf eine flr das professionelle
Projektmanagement relevante Art und Weise verfasst. Nachfolgend findet sich eine Auflistung der Elemente
der PM-Verhaltenskompetenz;

PM-Verhaltens-
Kompetenzen

Tabelle 4.2. Elemente PM-Verhaltenskompetenz

421  Fibhrung 4.2.9 Effizienz

4.2.2  Engagement und Motivation 4.2.10 Beratung

4.2.3  Selbststeuerung 4.2.11  Verhandlungen
4.2.4 Durchsetzungsvermogen 4.2.12 Konflikte und Krisen
4.2.5 Entspannung und Stressbewaltigung 4.2.13  Verlasslichkeit
4.2.6  Offenheit 4.2.14  Wertschatzung
4.2.7  Kreativitat 4.2.15  Ethik

4.2.8  Ergebnisorientierung

Die Bedeutung der einzelnen Verhaltenskompetenzelemente kann und wird je nach Situation unterschiedlich
sein. Die Grundlage professionellen Verhaltens ist eine Projektsituation. Hierbei missen relevante
Atechnischefi und Akontextualefi Kompetenzel emente
zu Projektsituation unterscheiden kénnen.

Die Grundlage der Bewertung bildet wirksames Verhalten in spezifischen Projektsituationen. Die
Beschreibung aller Kompetenzelemente dieses Bereichs basiert auf einer allgemeinen Beschreibung, einer
Liste der Angesprochenen Themenfelder und Mdglichen Prozessschritten. Das auf jedem IPMA-Level
erforderliche Wissen und die Erfahrung sind in den Angaben zu Schlisselkompetenzen auf Levelebene
dargestellt. Diese Information wird ergénzt durch den Abschnitt Hauptbeziehungen zu, in dem die
Verbindung zu anderen Kompetenzelementen aufgezeigt wird. Die einzelnen Kompetenzelemente gelten als
grundsétzlich miteinander verbunden. Der Absatz 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 Situation, wie z. B. die entsprechenden
Elemente. Bei den Sozialkompetenzelementen finden sich zur Erleichterung der Bewertung auch Angaben
zu Angemessenem Verhalten bzw. Verbesserungsbedirftigem Verhalten. Diese paarweise
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angeordneten Angaben sind bei der Bewertung der Sozialkompetenz des Kandidaten wéhrend des
Workshops oder des Prufungsgesprachs hilfreich. Auch bei der Formulierung von STAR-Fragen sind die
paarweisen Beschreibungen niitzlich.

Im Folgenden finden Sie Beschreibungen wirksamer Verhaltenskompetenz auf verschiedenen IPMA-Levels:

IPMA Level A: Der Kandidat muss das wirksame Einsetzen von PM-Verhaltenskompetenz-Elementen
bei der Koordinierung von Projekten und/oder Programmen, innerhalb der Leistungsbeschreibung eines
Portfolios oder Programmes, unter Ausrichtung auf die Stammorganisation und in Bezug zur Strategie
der Organisation nachgewiesen haben. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager und/oder
Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Verhaltenskompetenz angeleitet. Der Kandidat hat an der
Forderung von Verhaltenskompetenzelementen oder -methoden in Projekten oder Programmen
mitgewirkt und zur Weiterentwicklung des Berufsbilds von Projektmanagern beigetragen, indem er
seine Erfahrungen oder neue Konzepte in Bezug auf Verhaltenskompetenzelemente vorgestellt oder
veroffentlicht hat. Spezifische Wissens- und Erfahrungskriterien fir die Bewertung sind in den
Beschreibungen der Kompetenzelemente aufgefihrt.

IPMA Level B: Der Kandidat muss das wirksame Einsetzen der PM-Verhaltenskompetenz-Elemente in
komplexen Projektsituationen und im Rahmen der Leistungsbeschreibung des Projekts nachgewiesen
haben. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Verhaltenskompetenz
angeleitet.

IPMA Level C: Der Kandidat muss das wirksame Einsetzen der PM-Verhaltenskompetenz-Elemente in
Projektsituationen begrenzter Komplexitat nachgewiesen haben. Der Kandidat muss eventuell bei der
weiteren Entfaltung adaquater Sozialkompetenz angeleitet werden.

IPMA Level D: Auf diesem Level wird nur die Kenntnis der PM-Verhaltenskompetenz-Elemente und
ihrer Einbringen bewertet.
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4.2.1. Fuhrung
Leadership

Unter Fuhrung versteht man die Anleitung und Motivation anderer bei der Erfillung ihrer Funktionen oder
Aufgaben im Dienst der Projektziele. Es handelt sich um eine fir Projektmanager ausschlaggebende
Kompetenz.

Fuhrung ist wahrend der gesamten Projektdauer erforderlich. Sie ist besonders dort wichtig, wo ein Projekt
auf Probleme stoRt, eine Anderung erforderlich wird oder Ungewissheit iiber die weitere Vorgehensweise
besteht. Fuhrung ist erforderlich, um alle Projektmanagementkompetenzen auf eine fir das Team sicht- und
annehmbare Art und Weise auszuiben.

Abgesehen von der Fihrung der Mitarbeiter des Projektteams muss der Projektmanager auch bei der
Vertretung des Projekts gegentber der Geschaftsleitung und anderen betroffenen Interessierten Parteien als
Fuhrungspersonlichkeit auftreten.

Der Projektmanager muss die verschiedenen Fiihrungsstile kennen und dartber entscheiden, welcher Stil in
welcher Situation fur ein bestimmtes Projekt, bei der Leitung des Teams und im Umgang mit der
Geschéftsleitung und den betroffenen Interessierten Parteien angemessen ist. Der angenommene
Fuhrungsstil schliet bestimmte Verhaltensmuster, Kommunikationsmethoden, Verhalten gegenuber
Konflikten und Kritik, Methoden der Verhaltenskontrolle von Teammitgliedern, Entscheidungsprozesse und
den Umfang und die Art von Delegation mit ein.

Mogliche Prozessschritte:

1. Entscheidung tber den in einer bestimmten Situation angebrachten Fuhrungsstil (mit dem Team, der
Geschéftsleitung und anderen betroffenen Interessierten Parteien).

2. Sicherstellung der Vereinbarkeit des gewahlten Fihrungsstils mit den eigenen Fahigkeiten und dem
persdnlichen Stil.

3. Anwendung des gewahlten Fuhrungsstils.

4, Einholung von Feedback (vom Team, der Geschéftsleitung und anderen relevanten Interessierten
Parteien) sowie ggf. Anpassung des Fuhrungsstils.

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

6. Angebot von Trainings- und Coaching-Maflinahmen zur Mitarbeiterfiihrung an die Teammitglieder.

7. Uberprifung und fortlaufende Verbesserung der eigenen Filhrungskompetenzen und derjenigen der
Teammitglieder.

8. Dokumentation der Lessons Learned flr die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Coaching
Delegieren
Feedback
Flhrungsstile
Motivation
Naturliche Autoritat
Macht
Anerkennung
Bestandigkeit
Weitblick
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Fihrung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam angewendet, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Fuhrungskompetenzen
angeleitet. Der Kandidat war auBerdem an der Einfiihrung von Mitarbeiterfiihrung in Projekten oder
Programmen beteiligt.

B Hat Fuhrung in komplexen Projektenwirksam angewendet und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-)

Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Fihrungskompetenzen angeleitet.

C Hat Fihrung in Projekten mit begrenzter Komplexitéat wirksam angewendet.

D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Fuhrung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2.

Interessierte

Parteien, 4.1.4. Risikken und Chancen,

4.1.6. Projektorganisation, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung,
Berichtswesen, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen, 4.2.6. Offenheit,

4.2.8. Ergebnisorientierung,

4.2.11. Verhandlungen,

4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.15. Ethik,

4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Einfuihrung, 4.3.6. Geschéaft

Verhaltensmuster:

4.2.1. FUHRUNG

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

Delegiert nicht und bildet andere nicht aus oder
weiter

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 fur sie ein und erweckt sie zum Leben

Verfugt tber natirliche Autoritat, man hort auf ihn
und hat Vertrauen zu ihm

Delegiert SMARTe (spezifisch/specific,
messbar/measurable, erfullbar/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
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Kann selbstvergessen sein, neigt zu
Richtungsanderungen, hat keine Visionen, steht
nicht fur Ideen ein

Muss seine Position wiederholt unter Beweis stellen,
erweckt Zweifel

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

Kann Prozesse oder Konflikte nicht moderieren
Erscheint schwach und unbedeutend

Menschen fuhlen sich von seiner Personlichkeit nicht
angezogen
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Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungsbedirftige Verhaltensweisen

Versteht es, zu belohnen und ergreift
KorrekturmafRnahmen in einer Art und Weise, die flr
die Teammitglieder verstandlich ist

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 fiir
Kommunikation zur Verfligung

Beteiligt die Mitglieder des Projektteams an der
Entscheidungsfindung oder hat andernfalls gute
Griinde daftr, 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 als
Fuhrungspersonlichkeit anerkannt

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

Bleibt auch in einer Krisensituation ruhig, vermeidet
sichtbare Panik
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Belohnt und fihrt KorrekturmaRnahmen in
unangemessenem Rahmen und auf unversténdliche
Art und Weise durch

Gibt alle Zustandigkeiten und Zielsetzungen direkt
an die Teammitglieder weiter

Gibt Teammitgliedern die Schuld und l&sst 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

Fahrt Mitarbeiter auf vorhersehbare Weise und ist
beziglich seines Filhrungsverhaltens defensiv

Sein Verhalten wird von anderen als nicht
angemessen angesehen; legt im Umgang mit dem
Team und anderen betroffenen Interessierten
Parteien kein Fuhrungsverhalten an den Tag

Redet zu schnell, spricht in unvollstandigen Satzen
und verwendet unpassende Gesten bzw. eine
inadaquate Korpersprache

Gerét in Panik und verliert die Selbstbeherrschung
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4.2.2. Engagement und Motivation
Engagement & motivation

Engagement ist der personliche Einsatz, den der Projektmanager und die am Projekt mitarbeitenden und an
ihm beteiligten Personen aufbringen. Engagement lasst Menschen an das Projekt glauben und erweckt den
Wunsch daran teilzunehmen. Es ist notwendig, eine Vision zum Leben zu erwecken und die Personen fir
die Zusammenarbeit auf ein gemeinsames Ziel hin zu motivieren. Die Motivation des Projektteams hangt
vom Zusammengehdrigkeitsgefuhl der Einzelnen und von ihrer Féhigkeit ab, sowohl Hohe- als auch
Tiefpunkte des Projekts zu bewaltigen.

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

Mogliche Prozessschritte:

1. Wahrnehmung der Anforderungen der verschiedenen Interessierten Parteien und der Umstande und
Interessen der am Projekt beteiligten Personen.

2. Abgabe klarer Aussagen daruber, welchen der Interessen von Einzelnen oder betroffenen
Interessierten Parteien nicht entsprochen werden kann oder wird.

3. Untersuchung von Moéglichkeiten, die Interessen aller Parteien zu berlcksichtigen, Definition von
schnellen Ertragen und Anreizen.

4, Sicheres Verstandnis, fur welche Teile des Projekts unterschiedliche Mitarbeiter besonders motiviert
sind, und Wachsamkeit gegeniiber Anderungen des Motivationsgrads.

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

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

7. Beachtung maglicher Anderungen bei den betroffenen Interessierten Parteien oder ihren Interessen
und Ergreifung entsprechender Mal3nahmen.

8. Dokumentation der Lesons Learned fiir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Verantwortlichkeit

Delegieren und Befahigen
Enthusiasmus/Begeisterungsfahigkeit
Motivationsmodelle

Teambildung

Positive Einstellung

Formulierung und Visualisierung von Zielsetzungen
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Engagement und Motivation mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts
und der Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Kompetenzen im Bereich
Engagement und Motivation angeleitet. Der Kandidat war au3erdem an der Einfihrung von
Engagement und Motivation in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Engagement und Motivation in komplexen Projekten und im Kontext des Projekts wirksam
eingesetzt und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer
Kompetenzen im Bereich Engagement und Motivation angeleitet.

C Hat Engagement und Motivation in Projekten mit begrenzter Komplexitét wirksam angewendet.

D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Engagement und Motivation.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.6. Projektorganisation,
4.1.7. Teamarbeit, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine,
4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss,
4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.13.  Verlasslichkeit, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik,
4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.6. Geschaft,
4.3.8. Personalmanagement
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Verhaltensmuster:

4.2.2. ENGAGEMENT UND MOTIVATION

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

Aktives Management zur Einbringung unterschied-
licher Interessierter Parteien

Begruf3t Eigeninitiative und das Engagement
anderer

Ist positiv und enthusiastisch, arbeitet gut gelaunt
und ist dienstleistungsorientiert ohne dabei die
Projektziele aus den Augen zu verlieren

BegruRt Kritik als eine Form von Engagement
Betreibt aktives Motivationsmanagement auf unter-
schiedlichen Ebenen

Macht den Projektplan zur Teamsache

Zeigt ein realistisch positives Verhalten, sucht beim
Auftauchen von Problemen nach
Lésungsvorschlagen

Weil3, wo und wie er andere einbeziehen kann
Zeigt Willensstarke zum Wohle des Projekts
Fordert die Teamarbeit und die Zusammenarbeit

verschiedener Fachrichtungen

Ubertragt anderen Verantwortung und delegiert
Befugnisse, nimmt Schuld auf sich und lasst andere
am Verdienst teilhaben
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Beschrankt sein Engagement auf personliche bzw.
Projektinteressen; hat keinen Blick fir die Interessen
anderer

Beschrankt Mitarbeiter auf klar definierte Aufgaben,
erkennt Eigeninitiative nicht an; delegiert nicht,
nimmt den Verdienst fur sich in Anspruch, schiebt
die Schuld auf andere

Macht Mitarbeiter nervés, konzentriert sich vor allem
auf Risiken und Probleme oder verliert bei
Enthusiasmus die Projektziele aus den Augen

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

Kimmert sich nicht um nachlassende Motivation

Zwingt dem Team einen Projektplan auf

Erstellt Problemberichte ohne Lésungsvorschlage zu
machen, wartet auf die Entscheidungen durch
andere

Arbeitet allein

Gibt leicht auf und verliert leicht die Motivation
Behindert oder erschwert konstruktive Teamarbeit,
vermeidet Zusammenarbeit verschiedener Fachrich-

tungen

Delegiert nicht, nimmt den Verdienst fir sich in
Anspruch, schiebt die Schuld auf andere
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4.2.3. Selbststeuerung
Self-control

Selbststeuerung oder Selbstmanagement ist ein Ansatz zur disziplinierten und systematischen Bewéltigung
der taglich anfallenden Arbeit, der sich andernden Anforderungen und im Umgang mit Stress-Situationen.

Der Projektmanager ist verantwortlich fur die Beachtung der Stressbelastung im Team und fur das Ergreifen
angemessener Korrekturmaf3nahmen, um Situationen, die aus der Hand gleiten kdnnten, zuvorzukommen.
Wenn es zu einem Verlust an Selbstkontrolle kommt, muss der Projektmanager gegeniiber der betreffenden
Person geeignete Malinahmen treffen, ohne dabei die eigene Selbstbeherrschung zu verlieren.

Die wirksame Nutzung der eigenen Fahigkeiten fuhrt zur erfolgreichen Bewaltigung des Lebens und zu
einem ausgeglichenen Verhaltnis zwischen Arbeit, Familie und Freizeit. Stress kann unter Zuhilfenahme von
Wissen, Erfahrung und geeigneten Techniken systematisch bewdltigt werden. Der Projektmanager ist fr
seine eigene Selbststeuerung, fir die Art und Weise, in der er Selbststeuerung bei der Teamarbeit ausubt,
und fur die Selbststeuerung im Team verantwortlich.

Mogliche Prozessschritte:

1. Analyse der Stress-Situation: Wo und warum kommt es zu Stress und Verlust der Selbstkontrolle?

2. Analyse des eigenen Arbeitsverhaltens und Feststellung der Ursachen fir Stress und Verlust der
Selbststeuerung.

3. Bereitstellung von angemessenen Ressourcen (-Kapazitat und -Qualifikation) flr das Projektteam.

4, Analyse der Starken und Schwachen innerhalb des Teams und Anregung zur persénlichen
Zielsetzung.

5. Identifikation von MaRnahmen zur Stressminderung.

6. Offene und ehrliche Kommunikation mit den Beteiligten zum Zweck der Stressminderung.

7 Beteiligung anderer an den eigenen Verantwortungsbereichen und Aufgaben sowie deren
Ausstattung mit der nétigen Autoritét zur Durchfiihrung der Arbeit.

8. Gute Selbstorganisation und Verwendung angemessener Verhaltensweisen.

9. Lernen aus Stress-Situationen und dem Verlust der Selbststeuerung, Nutzung des Wissens zur

Minimierung der Auswirkungen solcher Situationen in der Zukunft.

Angesprochene Themenfelder:

Einstellung zur Arbeit und Arbeitsmoral
Ausgewogenheit und Prioritaten
Denkmodelle

Selbstmanagement

Teamarbeit

Zeitmanagement

Arbeit unter Stress
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Selbststeuerung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Selbststeuerung angeleitet.
Der Kandidat war auRerdem an der Einfilhrung von Selbststeuerung in Projekten oder Programmen
beteiligt.

B Hat Selbststeuerung in komplexen Projektenn und im Projektkontext wirksam eingesetzt und
gemanagt. Hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von Selbststeuerung angeleitet.

@]

Hat Selbststeuerung in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam eingesetzt.

W)

Verflgt tGber das erforderliche Wissen in Bezug auf Selbststeuerung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine 4.1.12. Ressourcen,
4.1.15. Anderungen, 4.1.17. Information und Dokumentation, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen, 4.2.5. Ent-
spannung und Stressbewdltigung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.2.15. Ethik, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz,
4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche Aspekte

Verhaltensmuster:

4.2.3. SELBSTSTEUERUNG

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

Kontrolliert seine Emotionen, hat eine hohe Erscheint launisch, reizbar und irrational, verliert oft
Frustrationsschwelle die Selbstbeherrschung
Verhalt sich konstruktiver Kritik gegenuber positiv, Ist durch Kritik gekrankt oder empdrt, reagiert

reagiert gelassen auf persénliche Angriffe, vergibt emotional und auf unkontrollierte Art und Weise, ist
anderen gegeniber nachtragend

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

Fordert eine konstruktive Argumentationskultur Ignoriert Konflikte, bt Macht aus, zerstort

innerhalb des Teams, sucht immer den Konsens Gegenpositionen, unterwirft andere

mit anderen

Spricht offen und ehrlich Gber eigene und fremde Kann Stress nicht zugeben und nimmt seine
Stress-Situationen Symptome nicht ernst

Bringt Beruf und Privatleben in Einklang Ist ein Workaholic, kimmert sich nur um die erledigte

Arbeit, vernachlassigt sein Privatleben
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4.2.4. Durchsetzungsvermogen
Assertiveness

Unter Durchsetzungsvermogen versteht man die Fahigkeit, seine Standpunkte mit Uberzeugung und
Autoritat vorzubringen. Der Projektmanager bendétigt diese Kompetenz, um wirksame Kommunikation mit
dem Projektteam und anderen betroffenen Interessierten Parteien sicherzustellen, sodass die das Projekt
betreffenden Entscheidungen unter vollem Bewusstsein ihrer Auswirkungen geféllt werden. Auf diese Weise
vermeidet es der Projektmanager, zu Vorschlagen 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) Gehor finden und umgesetzt werden.

Uberzeugungskraft wird benétigt, um andere dazu zu bringen, den vom Projektmanager gewiinschten Kurs
zur Verfolgung der Projektziele einzuschlagen.

Durchsetzungsvermogen und Uberzeugungskraft 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 fuhren, und
der mdglichen Auswirkungen.

3. Uberlegung stichhaltiger Argumente zu bestimmten Angelegenheiten, Vorbereitung der eigenen
Darstellung einschlie3lich der Widerlegung mdglicher Gegenargumente.

4, Einschatzung der an der Diskussion beteiligten Personen, ihrer wahrscheinlichen Standpunkte,

Interessen und Beziehungen.

5. Vorbereitung der Besprechung, bei der die Angelegenheiten diskutiert werden sollen.

6. Vertretung der eigenen Position in ruhiger und selbstsicherer Weise.

7 Ausdruck des Danks flr das Interesse der Besprechungsteilnehmer, Ausdruck von Interesse fir ihre
Beitrage.

8. Pflege von guten Beziehungen zu den betroffenen Interessierten Parteien.

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

Angesprochene Themenfelder:

Durchsetzungsvermdgen und Uberzeugungskraft
Autoritat

Diplomatisches Geschick

Verhandlungsgeschick

Personliche Uberzeugung

Personlichkeit

Beziehungnetze

Selbstvertrauen

Selbststeuerung
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

Hat Durchsetzungsvermégen mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und

gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
bei der Entwicklung ihres Durchsetzungsvermégens

angeleitet. Der Kandidat war an der Einfihrung von Durchsetzungsvermégen in Projekten oder

in komplexen Projekten im Projektkontext wirksam

eingesetzt und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihres

A der Stammorganisation wirksam eingesetzt,
Programmmanager und/oder Projektmanager
Programmen beteiligt.

B Der Kandidat hat Durchsetzungsvermogen
Durchsetzungsvermdégens angeleitet.

C

D

Hauptbeziehungen zu:

Hat Durchsetzungsvermégen in Projekten mit begrenzter Komplexitét eingesetzt.

Verflgt tGber das erforderliche Wissen in Bezug auf Durchsetzungsvermégen.

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.6. Projektorganisation, 4.1.14 .Beschaffung und Vertrage, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart,
4.2.1. Fuhrung, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.11. Verhandlungen,

4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.14. Wertschatzung,
Portfoliomanagement-Einfihrung, 4.3.5. Stammorg
4.3.11. Rechtliche Aspekte

Verhaltensmuster:

4.2.4. DURCHSETZUNGSVERMOGEN

4.2.15.
anisation,

Ethik, 4.3.4. Projekt-,
4.3.6. Geschaft,

Programm- und
4.3.10. Finanzierung,

Angemessene Verhaltensweisen

Teilt den Teammitgliedern die Entscheidungen und
Entscheidungsgriinde mit

Verhalt sich in angemessener Art und Weise, ist
zuverlassig, vertrauenswurdig und diskret

Hort anderen aufmerksam zu

Strahlt Enthusiasmus aus, motiviert das Team

Besitzt eine offene und positive Einstellung, ist ein
realistischer Optimist

Zeigt Einfluss und Autoritat

Berlcksichtigt und respektiert die Ansichten von
Minderheiten
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Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

Teilt den Teammitgliedern die Entscheidungen bzw.
Entscheidungsgriinde nicht mit

Verhalt sich unangemessen, erscheint
unzuverlassig, enttauscht das Vertrauen anderer

Vernachlassigt die Beitrage anderer, unterbricht,
redet zu unpassenden Zeitpunkten

Kritisiert, ist unfahig, andere zu motivieren

Halt sich abseits vom Team, ignoriert andere, ist
pessimistisch

Ist Uberfordert und findet kein Gehor

Schlief3t sich nur Mehrheitsmeinungen oder
bestehenden Machtpositionen an
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4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung
Relaxation

Stressbewaltigung ist die Fahigkeit in schwierigen Situationen Spannungen abzubauen. Die Deeskalation
einer angespannten Situation ist erforderlich, um eine produktive Zusammenarbeit zwischen den beteiligten
Interessierte Parteien sicherzustellen. Stressbewdltigung kann eine Situation entscharfen oder falls
notwendig eine Gruppe mit neuer Energie versorgen.

Ein weiterers Merkmal guten Projektmanagements ist die Féhigkeit des Managers, sich nach einem
besonders stressreichen Ereignis zu entspannen und zu erholen sowie dieses Verhalten auch beim Team zu
errreichen.

Bei jedem Projekt wird es unausweichlich auch zu Stress-Situationen kommen. Diese kénnen zum
plétzlichen Ausbruch von Differenzen oder Arger zwischen einzelnen Mitarbeitern und zu feindseligen
Situationen fihren, die den Projekterfolg gefahrden. Ein Projektmanager sollte vorbeugende MalRnahmen
ergreifen, um solchen Situationen zuvorzukommen und ihre Auswirkungen méglichst gering zu halten.

Teambildung und Gemeinschaftsaktivitaten fur das gesamte Team kdnnen ebenfalls zur Stressbewdltigung
beitragen.

Der Projektmanager sollte dafiir sorgen, dass sowohl er selbst als auch die anderen Teammitglieder ein
ausgewogenes Verhdltnis zwischen Arbeit, Familie und Freizeit einhalten.

Mogliche Prozessschritte:

1. Feststellung von Spannungen bzw. Ermidungserscheinungen innerhalb des Projektteams.

2. Vorbeugende Suche nach Grinden fir Spannungen bzw. Ermidungserscheinungen und
Beseitigung ihrer Ursache(n); Ergreifung umgehender MalRnahmen zur Problemminimierung.

3. Im Falle einer Eingriffsmoglichkeit, Erstellung eines entsprechenden Aktionsplans. Sorgféltige

Auswahl von Ort und Methode des Eingriffs (wie z. B. Schaffen von Gelegenheiten flr Diskussionen
und Gespréche).

4. Wenn moglich, Auswahl von Orten abseits des Arbeitsumfelds bzw. in unkonventioneller Umgebung,
die eine Kombination aus Eingriff und Gemeinschafts- oder Freizeitaktivitaten (wie z. B. Grillen,
Kegeln oder Go-Kart-Fahren) erlauben, um die gro3tmaogliche Wirkung zu erzielen.

5. RegelméaRige Verfolgung der Auswirkungen im Team, Einbindung des Teams in Aktionen.

6. Dokumentation der Lessons Learned und deren Umsetzung beim zukinftigen Auftreten ahnlicher
Situationen im Projekt oder in Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:

Ausgleich zwischen Arbeit, Familie und Freizeit
Problembewusstsein, Aufmerksamkeit
De-Eskalierung

Humor

Vorstellungskraft

Wahrnehmungsvermdgen

Personliche Kontakte

Erholung
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Stressbewaltigung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Stressbewaltigung
angeleitet. Der Kandidat war an der Einfuhrung von Stressbewadltigung in Projekten oder
Programmen beteiligt.

B Der Kandidat hat Stressbewaéltigung in komplexen Projekten im Projektkontext wirksam eingesetzt
und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Stressbewéltigung
angeleitet.

C Hat Stressbewaltigung in Projekten mit begrenzter Komplexitéat eingesetzt.

D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Stressbewaltigung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1 Projektmanagementerfolg, 4.1.6 Projektorganisation, 4.1.7 Teamarbeit, 4.1.8 Problemlésung,

4.1.11 Projektablauf, Phasen und Termine, 4.1.12 Ressourcen, 4.2.2 Engagement und Motivation,
4.2.3 Selbststeuerung, 4.2.6 Offenheit, 4.2.7 Kreativitat, 4.2.9 Effizienz, 4.2.14 Wertschatzung, 4.2.15 Ethik,
4.3.5 Stammorganisation, 4.3.8 Personalmanagement

Verhaltensmuster:

4.2.5. ENTSPANNUNG und STRESSBEWALTIGUNG

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungshbedirftige Verhaltensweisen

Handelt und reagiert in entspannter Art und Weise

Setzt Humor und Geschichten zum Nutzen des
Projekts ein

Ist fahig, einer Situation im geeigneten Moment die
Spitze zu nehmen

Ist sich potentiell schwieriger Situationen sténdig
bewusst, fuhrt unerwartete und unkonventionelle
Interventionen zur Erzielung optimaler Ergebnisse
durch

Beachtet Stress-Situationen und versucht, wo
moglich, Spannungen abzubauen

Kann sein Wohlbefinden gut selbst einschatzen und
wendet Selbstentspannungstechniken an, bevor
der Stress seinen Tribut fordert

Budgetiert und plant Aktivitdten zur Teambildung

sowie Gesellschafts- und Freizeitveranstaltungen
neben der Arbeit
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Ist zu angespannt zur Bewaltigung der Situation

Setzt Humor und Geschichten nicht oder in
ungeeigneter 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 lauft, ist beim

Eingreifen nicht kreativ und verwendet ausschlief3lich
konventionelle Methoden

Verursacht unnétigen Stress und macht keine
Anstalten, in Stress-Situationen Abhilfe zu schaffen

Kann seinen Zustand nicht einschatzen und ist nicht
in der Lage, notwendige MaRnahmen zu ergreifen

Erstellt ausschlieRlich Plane und Budgets fiir die
Projektarbeit
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4.2.6. Offenheit
Openness

Offenheit ist die Fahigkeit, anderen das Gefuhl zu geben, dass ihre Ideen willkommen und ihre Sorgen,
Bedenken, Vorschlage und anderen Beitrdge dem Projekt hilfreich sind. Offenheit ist ein notwendiges Mittel
zur Nutzung der Erfahrung und des Wissens anderer. Da ein Projektmanager mit Fachleuten verschiedener
Art zusammenarbeitet, stellt Offenheit eine wichtige Kompetenz dar: Die meisten Teammitglieder verfigen
auf einem bestimmten Gebiet Uber htéhere Fachkenntnisse als der Projektmanager. Die Beziehungen
innerhalb der Gruppe beruhen auf gegenseitigem Respekt, Vertrauen und Verlasslichkeit.

Der Projektmanager muss Uber seine Offenheitspolitik eine Entscheidung treffen. Folgt er einer Politik der
Aoffenen T¢r o, sodass die Mitglieder dvisshterschonterdieeder z e
Mitarbeiter (Management by walkabout), um sichtbar und in engem Kontakt mit ihnen zu bleiben? In

welchem Ausmalfl gibt er seine Informationen an die Teammitglieder weiter? Die normale Politik ware, alle
Informationen, die nicht geheim oder vertraulich sind, mit den Mitarbeitern zu teilen. Gibt es kulturelle

Griinde, die Offenheit unpassend erscheinen lassen?

Der Projektmanager muss auch offen sein gegeniiber Themen wie Diskriminierung aufgrund von Alter,
Geschlecht, sexueller Orientierung, Religion, kulturellen Unterschieden oder Behinderung.

Mogliche Prozessschritte:

Entwicklung einer Offenheitspolitik.

Beginn des Arbeitstags mit informellen Telefon- oder persdnlichen Gesprachen.

Empfangene Informationen begriiRen und die eigene Meinung zum Gesprachsthema sagen.
Formulierung offener Fragen.

Schaffung von Gelegenheiten zur Forderung von Offenheit innerhalb des Teams.

Lob einer Person, die einen positiven Beitrag leistet, sodass jedermann sieht, dass dies geschéatzt
wird.

Aus jeder Situation lernen und seine Methoden der Offenheit kontinuierlich verbessern.

oukrwpnE

~

Angesprochene Themenfelder:

Erreichbarkeit

Breit gefachertes Allgemeinwissen

Flexibilitat

Offenheit gegentber Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung, Religion, Kultur und Behinderungen.
Berechenbarkeit

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Offenheit mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam bewiesen. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager und/oder
Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Offenheit angeleitet. Der Kandidat war an der Einfiihrung

von Offenheit in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Offenheit in komplexen Projekten und im Projektumfeld wirksam bewiesen. Der Kandidat hat
(Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von Offenheit angeleitet.

C Hat Offenheit in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam bewiesen.

D Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Offenheit.
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Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.5. Qualitat, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.2.1. Fihrung,
4.2.5. Entspannung und Stressbewadltigung, 4.2.7. Kreativitat, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.12. Konflikte und

Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.3.
Portfoliomanagement-Einfiihrung, 4.3.6. Geschaft

Verhaltensmuster:

Portfolioorientierung,

4.3.4. Projekt-, Programm- und

4.2.6. OFFENHEIT

Angemessene Verhaltensweisen

Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

Ist flexibel, passt sich Anderungen unter
gleichzeitiger Berlicksichtigung der
Projektinteressen leicht an

Steht Unterschieden aufgrund von Alter, sexueller
Orientierung, Religion, Kultur und Behinderung
offen gegentber

Managt die Zusammenarbeit, orchestriert das Team

Verflgt Uber ein breit gefachertes (nicht PM-
spezifisches) Allgemeinwissen und ist in der Lage,
seine Kommunikationsweise an seine
Gesprachspartner anzupassen, sodass diese ihn
verstehen

Fordert Offenheit durch angenehmes Arbeitsklima,
angemessene Kleidung und gepflegtes Aussehen

Besitzt eine offene und positive Einstellung, ist ein
realistischer Optimist

Schafft Vertrauen, ist von gutem Willen erfullt

Geht aktiv und mit positiver Einstellung auf andere
Zu, ist selbst zuganglich

Fuhrt aktives Stakeholdermanagement durch,
unterhalt formelle und informelle Kontakte zu den
betroffenen Interessierten Parteien

Akzeptiert alle Teammitglieder, toleriert und
stimuliert andere Meinungen innerhalb des Teams
und férdert aktive Beteiligung

Akzeptiert und respektiert Minderheiten, lasst
andere erfolgreich werden
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Ist unflexibel und Anderungen abgeneigt, vergisst die
Projektinteressen

Ignoriert Unterschiede aufgrund von Alter, sexueller
Orientierung, Religion, Kultur und Behinderung

Ist aufgabenorientiert, managt das Team wie eine
Maschine

Ist nicht fahig, bei seiner Kommunikation die
Denkweise der anderen zu berucksichtigen und wird
nicht gut verstanden

Ermutigt nicht zu Offenheit durch Vernachlassigung
seiner Kleidung und seines Aussehens und es ist
unerfreulich mit ihm zusammen zu arbeiten

Ist pessimistisch, verschliel3t die Augen gegeniiber
anderen, erscheint abwesend

Wirkt misstrauisch

Wartet auf die Initiative anderer, ist reserviert und
unsicher

Fuhrt kein aktives Stakeholder-Management durch,
vermeidet den Kontakt mit den betroffenen
Interessierten Parteien, hat keine Zeit fiir informelle
Kontakte

Lasst andere seine Abneigung spuren, akzeptiert nur
Fakten , glaubt, dass er alles besser weil3 und
bemiiht sich nicht um Beitrdge anderer

Orientiert sich an den vorhandenen Machtstrukturen

Seite 109 von 203



427. Kreativitat
Creativity

Kreativitat ist die Fahigkeit, auf originelle und einfallsreiche Weise zu denken und zu handeln. Der
Projektmanager nutzt zum Wohl des Projekts sowohl die Kreativitdt von Einzelpersonen als auch die
kollektive Kreativitat des Projektteams und der Organisation, fir die sie arbeiten.

Der Projektmanager muss Prozesse fordern, um im Team aufkommende kreative Ideen, die fir das Projekt
von Nutzen sein kénnten, zu stimulieren, aufzuzeichnen, zu bewerten und diesen zu folgen. Nicht selten

muss der Urheber einer kreativen Idee diese dem Projektteam er st Aver kaufenh, bevor s

Haufig werden andere Teammitglieder sich fiir die ldee engagieren und sie so verbessern, dass sie auf
gréRere Akzeptanz trifft. Kreativitat ist eine flr den Projekterfolg auf3erst wichtige Kompetenz. Sie hilft dem
Projektmanager dabei, Probleme zu Uberwinden und motiviert das Team, bei der Weiterentwicklung der
kreativen Idee zu einer machbaren Lésung zusammen zu arbeiten.

Wenn im Rahmen eines Projekts Probleme auftauchen, muss der Projektmanager beurteilen, ob ein
kreativer Ansatz zur Problemldsung tauglich ist. Wenn ein kreativer Ansatz angemessen erscheint, muss er
Uber die einzusetzende Methode entscheiden. M° gl i cher wei se i st ei n /B
konnen sich Mitglieder des Projektteams mit anderen eventuell hilfreichen Mitarbeitern der Organisation
treffen und ihre Ideen formulieren, die spéater ausgewertet werden. Die viel versprechendsten Ideen werden
dann weiter verfeinert und die besten von ihnen ausgewahlt. Welche Methode auch immer bei der kreativen
Lésungssuche angewendet wird, es geht immer darum, die Angelegenheit von verschiedenen
Gesichtspunkten aus zu betrachten und verschiedene Instrumente, Wissen, gesunden Menschenverstand,
Intuition und Erfahrung zu kombinieren und anzuwenden.

ai

nstc

Kreativitat kann wie folgt zusammengefasst werden: ASt r ebe nach dem Unm°glichen,

Un wa hr s ¢ h eerrEingatz Yo Krdativititsmethoden im Team muss vorsichtig erfolgen, damit sich der
Projektschwerpunkt nicht verschiebt.

Mogliche Prozessschritte:
1. Erkennen von Situationen, in denen es ein Problem zu lésen bzw. eine Herausforderung

anzunehmen gilt oder in denen neue Konzepte entwickelt werden mussen und daher ein kreativer
Ansatz angemessen ist.

2. Bestimmen von Personen, die einen Beitrag zur kreativen Losungsfindung liefern kénnen, gleich ob
sie aus dem Projektteam oder von irgendwo innerhalb oder auf3erhalb der Organisation kommen.

3. Zusammenfihren der ausgewdahlten Gruppe von Mitarbeitern, Erklarung des zu Iésenden Problems
und Aufforderung, ihrer Phantasie beim Einbringen von Vorschlagen freien Lauf zu lassen.

4. So viele Ideen wie mdglich anregen und sammeln; alle ohne jegliche Diskussion erfassen.

5. Vorzuge der einzelnen Ideen einschatzen und Ideen reihen.

6. Erorterung der Durchfiihrbarkeit und der Konsequenzen der Umsetzung der besten ldeen und
Auswabhl einer Idee, die weiterverfolgt wird.

7. Planung und Durchfiihrung der gewahlten Lésung.

8. Dokumentation der Lesons Learned fiir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Angesprochene Themenfelder:

Kreativitatstechniken

Emotionale Intelligenz

Ganzheitliches Denken

Vorstellungskraft

Intuition

Lésungskombinatorik

Optimismus

Formulierung und Visualisierung von Zielsetzungen
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Kreativitat mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager und/oder Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Kreativitdt und/oder der
Kompetenz zum Managen von Kreativitdtsprozessen angeleitet. Der Kandidat war auRerdem an der
Einflhrung von Kreativitat in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Kreativitat in komplexen Projekten und im Projektkontext wirksam eingesetzt und gemanagt.
Hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Kreativitat angeleitet.

C Hat Kreativitat in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam eingesetzt.

D Verflgt tGber das erforderliche Wissen in Bezug auf Kreativitat.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.6. Projektorganisation, 4.1.8. Problemldsung,
4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.15. Anderungen, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart,

4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung, 4.2.6. Offenheit, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung,
4.3.1. Projektorientierung, 4.3.6. Geschéft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie
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Verhaltensmuster:

4.2.7. KREATIVITAT

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungsbedirftige Verhaltensweisen

Ist kreativ, nimmt Herausforderungen an und steht
neuen Ideen offen gegeniber

Ist optimistisch, dass neue Ideen zu machbaren
Lésungen fuhren werden

Uberbriickt Differenzen durch die Definition eines
neuen Konzepts, das bei gleichzeitiger
Respektierung unterschiedlicher Ansichten erreicht
werden kann

Findet Losungen 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

Fihrt aktives Leistungsbeschreibungs- und
Anderungsmanagement durch

Hort auf physische Stimuli und Empfindungen, setzt
Intuition zur Probleml6sung und fur
zwischenmenschliche Beziehungen ein

Hort auf seine eigene Intuition und setzt sie auch
ein, sieht eigene Ideen als Quelle der Kreativitat an

Setzt unkonventionelle Ansétze zum Nutzen des

Projekts ein. Fallt kreative Entscheidungen, um
Risiken abzuschwéachen
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Klammert sich an bekannte und Uberprifte
Lésungen und steht dem Unbekannten angstlich
gegeniber

Lehnt Ideen als nicht durchfiihrbar ab, ohne sie zu
Uberprifen

Ist nicht in der Lage verschiedene Konzepte zu
integrieren. Wahlt aus verschieden Ansichten aus
und erzeugt Spaltungen im Team

Kann den Gebrauch von neuen Konzepten oder
Instrumenten nicht als Weg zur Uberwindung
schwieriger Probleme akzeptieren, benutzt den
gesunden Menschenverstand nicht

Sucht immer nach bewéahrten Losungen, kann mit
Unsicherheit nicht umgehen und ist nicht fahig, einen
kreativen Prozess zur Lésungsfindung angemessen
zu leiten

Lehnt alles ab, was sich auf3erhalb der anfanglichen
Leistungsbeschreibung befindet

Akzeptiert nur, was dargestellt werden kann,
vernachlassigt Intuitionen 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. Ist risikoavers
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4.2.8. Ergebnisorientierung
Results orientation

Ergebnisorientierung bedeutet, die Aufmerksamkeit des Teams auf Schlisselziele zu lenken, um ein fur
alle beteiligten Interessierten Parteien optimales Ergebnis zu erzielen. Der Projektmanager muss
sicherstellen, dass die Projektergebnisse alle maRgeblichen Interessierten Parteienn zufrieden stellen. Das
trifft auch auf alle im Verlauf des Projekts vereinbarten Anderungen zu. Wahrend er seine Aufmerksamkeit
den Ergebnissen zuwendet, muss der Projektmanager dennoch wachsam gegeniber ethischen,
gesetzlichen oder Umweltanforderungen sein, die das Projekt beeinflussen kdnnen, und darauf reagieren.

Ergebnisse kdnnen in Projektergebnisse, Kundenergebnisse, Mitarbeiterergebnisse und auf andere
betroffene Interessierte Parteien bezogene Ergebnisse unterteilt werden. Auf diese Weise kénnen die von
verschiedenen Interessierten Parteien geforderten unterschiedlichen Ergebnisse schon bei Projektstart
festgelegt werden. Der Projektmanager muss diese Ergebnisse so organisieren, dass er zufriedenstellende
Lésungen liefern kann.

Diese PM-Kompetenz ist eng mit dem Projekterfolg verbunden. Der Projektmanager wird nicht dafir bezahilt,
dass er hart arbeitet, auch nicht fir die Plane oder Berichte, die er erstellt, oder fur die Tatsache, dass alle
hart arbeiten. Er wird fur die Erzielung der Projektergebnisse bezahlt. Zur Erzielung der von den
mafigeblichen Interessierten Parteien geforderten Ergebnisse muss der Projektmanager herausfinden, was
die verschiedenen am Projekt beteiligten Parteien fur sich selbst aus diesem herausholen wollen. Der
Projektmanager muss den Einsatz und die Entwicklung der Teammitglieder leiten und dabei ihre
Erwartungen mitbertcksichtigen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Klare und eindeutige Definition der von allen Parteien erwarteten Projektergebnisse (Ziele,
Deliverables).

2. Unterteilung von Ergebnissen in solche fur Kunden, Projektteam und andere betroffene Interessierte
Parteien.

3. Klare Aussagen treffen, welche Erwartungen der betroffenen Interessierten Parteien nicht in den
Projektzielsetzungen bzw. den verschiedenen Ergebnissen und Deliverables enthalten sein werden.

4, Erstellung der Ablaufplanung (Netzplane) fir das Projekt, Kommunikation derselben an alle Parteien
und Einholung ihrer Zustimmung.

5. Fertigstellung des Projektplans unter Berlicksichtigung von schnellen Erfolgen. Kommunikation des
Plans und Einholung der Zustimmung.

6. Wiederholung dieser Schritte im Projektverlauf zum Management von Risiken, Chancen,
Anderungen und Erwartungen.

7. Streben nach standiger Verbesserung durch regelmafBiges Feedback an die betroffenen
Interessierten Parteien Uber die Leistung des Projektteams.

8. Mitteilung von guten Projektleistungen und -ergebnissen an die betroffenen Interessierten Parteien.
Besondere Beriicksichtigung von schnellen Erfolgen.

9. Vergleich der Projektleistung und der erreichten Ergebnisse mit den fir das Projekt vereinbarten
Parametern.

10. Dokumentation der Lesons Learned fiir die Umsetzung von Anderungen in zukinftigen Projekten

bzw. Projektphasen.
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Angesprochene Themenfelder:

Kontinuierliche Verbesserung

Kommunikation

Delegation

Effizienz

Entrepreneurship

Integration von gesellschaftlichen, technischen und natirlichen Umweltaspekten
Management der Erwartungen der Interessierten Parteien

Risiko-, Anderungs- und Konfigurationsmanagement

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Ergebnisorientierung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager bzw. Projektmanager bei der Entwicklung von Ergebnisorientierung angeleitet.
Der Kandidat war aufRerdem an der Einfihrung von Ergebnisorientierung in Projekten oder
Programmen beteiligt.

B Hat Ergebnisorientierung in komplexen Projekten und im Kontext des Projekts wirksam eingesetzt
und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von
Ergebnisorientierung angeleitet.

C Hat Ergebnisorientierung in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam eingesetzt und gemanagt.

D Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Ergebnisorientierung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.5. Qualitat, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.14. Beschaffung und
Vertrage, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16.Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fahrung, 4.2.2. Engagement und Motivation,
4.2.4. Durchsetzungsvermodgen, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3.  Portfolioorientierung, 4.3.4.  Projekt-, Programm-  und
Portfoliomanagement-Einfiihrung, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschaft, 4.3.10. Finanzierung
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Verhaltensmuster:

4.2.8. ERGEBNISORIENTIERUNG

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungsbedirftige Verhaltensweisen

Verhalt sich wie ein Unternehmer

Zeigt die Fahigkeit, Dinge voranzubringen

Sucht stéandig nach Verbesserungsmaoglichkeiten
und stellt den Status quo in Frage

Sucht immer nach Problemlésungen, die keine
Anderung des Plans erforderlich machen

Nimmt Chancen wahr, ohne die Risiken zu
Ubersehen

Behalt neue Entwicklungen und Chancen (z. B.
neue Technologien, Markte, Konkurrenten usw.),
die das Projekt beeinflussen, im Auge und reagiert
angemessen

Betreibt aktives Management der betroffenen
Interessierten Parteien

Schafft es, Erwartungen offen und gut zu managen;
erfullt oder Ubertrifft die Erwartungen

Behalt die Details im Auge, ohne den
Gesamtlberblick zu verlieren
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Befolgt lediglich Anweisungen
Bringt Dinge nicht zum Abschluss

Akzeptiert Dinge durchgehend so wie sie sind; stellt
den Status quo nicht in Frage

Ist bei der Lésungsfindung nicht kreativ; macht aus
jedem Problem eine Anderung

Hat eine Abneigung gegen Risiken und ignoriert
Chancen

Bleibt innerhalb der vereinbarten Grenzen und

verpasst mafRgebliche Neuentwicklungen und
Chancen, die einen Einfluss auf das Projekt haben

Vernachlassigt die betroffenen Interessierten
Parteien

Ist bei der Behandlung von Erwartungen nicht offen
oder erweckt zu hohe Erwartungen

Hat kein Auge fur wichtige Details; verliert den
Gesamtuberblick
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4.209. Effizienz

Efficiency

Effizienz ist die Fahigkeit, Zeit und Ressourcen kostengunstig zu nutzen, um die vereinbarten Deliverables
zu liefern und die Erwartungen der betroffenen Interessierten Parteien zu erfillen. Dazu gehért auch die
moglichst effiziente Nutzung von Methoden, Systemen und Verfahren. Effizienz ist eine grundlegende
Komponente von Projektmanagement, zumindest im Hinblick auf wesentliche Projektaufgaben.

Zur effizienten Nutzung aller dem Projekt zur Verfiigung stehenden Ressourcen ist die ausfiihrliche Planung,
zeitliche Abgrenzung und Kostenschatzung aller Aktivitdten erforderlich. Um sicherzustellen, dass die
Ergebnisse den Erwartungen entsprechen, muss Effizienz Bestandteil der Kultur der Organisation, des
Projektmanagers und des Teams sein.

Ggf. kann Effizienz meist durch Schulungsmafnahmen und Coaching verbessert werden.

Mogliche Prozessschritte:

1.

2.

10.

Aktive Suche nach der Verbesserung der derzeit eingesetzten Methoden, Systeme, Prozesse und
Strukturen, die fir das Projekt, Programm oder Portfolio maRgeblich sind.

Planung der notwendigen Aktivitdten, Beschaffung von Ressourcen, Zuweisung zur Bewadltigung
einer vorgegebenen Aufgabe und Anwendung eines Sicherheitsfaktors, wo dies angemessen
erscheint.

Entscheidung Uber Prioritditen und akzeptable Abweichungen hinsichtlich Zeit und Geld oder
andererseits hinsichtlich der zu erbringenden Leistung.

Integration von Ressourcen und energiesparenden Technologien in das Projekt unter
Bericksichtigung externer Projektkosten.

Management der Arbeitsdurchfiihrung und kontinuierliche Suche nach Mdglichkeiten, Ressourcen
ohne Qualitatseinbul3en einzusparen.

Uberwachung der geleisteten Arbeit und der eingesetzten Ressourcen sowie Vergleich mit dem
Projektplan.

Abschatzung der zum Projektabschluss benétigten Ressourcen.

Berichterstattung, wenn die zugesagten Ressourcen nicht ausreichen, und Vorschlag von
AbhilfemalRnahmen.

Berechnung der tatsachlich zum Einsatz gekommenen Ressourcen bei Projektabschluss;
Beriicksichtigung der neuen Zahlen bei der Neuplanung &ahnlicher Aufgaben, Praktizieren des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP).

Dokumentation und Kommunikation von Erkenntnissen fir Benchmarkingzwecke in anderen
Projekten oder Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:

Leistungsmessung und Benchmarking

Kompromisse

Eventualitaten

Kontinuierliche Verbesserung

Lebenszykluskosten

Produktivitat

Ressourceneffizienz

Aufwendungen fur die gesellschaftliche und nattrliche Umwelt
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Effizienz mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam eingesetzt, gemanagt und geleitet. Der Kandidat hat (Teil-)
Programmmanager bzw. Projektmanager bei der Entwicklung von Effizienz angeleitet. Der Kandidat
war au3erdem an der Einfiihrung von Effizienz in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Effizienz in komplexen Projekten und im Projektkontext wirksam umgesetzt und organisiert. Der
Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von Effizienz angeleitet.

C Hat Effizienz in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam eingesetzt.

D Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Effizienz.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.6. Projektorganisation, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und
Lieferobjekte, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,
4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Controlling, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.5. Entspannung
und Stressbewaltigung, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung, 4.2.11 Verhandlungen,

4.3.6. Geschaft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie
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Verhaltensmuster:

4.2.9. EFFIZIENZ

Angemessene Verhaltensweisen

Trifft klare Aussagen zur Effizienz im Projekt und
verhalt sich entsprechend

Kann Aufgaben delegieren und vertraut anderen,
betreibt Management by Exception

Fuhrt ein angemessenes Anderungsmanagement
durch; informiert zum frilhest méglichen Zeitpunkt,
wenn ein Plan nicht erfillt werden kann, bietet
Alternativen an und macht Vorschlage. Das
Management hat das Gefuihl, die Kontrolle zu
besitzen

Ist bei Besprechungsbeginn punktlich und beendet
diese so rasch wie moglich

Strebt nach kontinuierlichen Verbesserungen, regt
Mitarbeiter zu standiger Suche nach
Verbesserungen an

Besitzt die ndtige Energie und Bestandigkeit, um
weiter zu machen

Ruft Enthusiasmus hervor, bittet um positive
Beitrage und steht Kritik offen gegenuber

Bemerkt suboptimale Nutzung von Ressourcen und
ergreift Korrekturmafinahmen

Benutzt Effizienz auf wirksame Art und Weise
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Verbesserungsbedirftige Verhaltensweisen

Trifft keine klaren Aussagen oder kommuniziert das
Thema Effizienz Gberhaupt nicht, geht nicht mit
guten Beispiel voran

Versucht, alle Aufgaben selbst zu tibernehmen und
hat wenig Vertrauen in andere. Delegiert nicht

Verspricht neue Funktionen oder Deliverables, ohne
sich zu versichern, dass die Anderungen ohne
zuséatzliche Ressourcen durchgefiihrt werden
kénnen. Spricht mit dem Management zu spét tber
unerwartete Plandnderungen. Das Management hat
nicht das Geftihl, die Kontrolle zu besitzen

Kommt zu spéat zu Besprechungen, lasst sie langer
als notwendig dauern

Hat keinen Blick fur oder Interesse an
Verbesserungen, ist von seinen Mitarbeitern leicht
zufrieden zu stellen

Erscheint langsam, hat keine Geduld, gibt schnell
auf

Ist unfahig zu motivieren, kritisiert auf
ungerechtfertigte Art und Weise und steht Kritik nicht
offen gegeniiber

Ignoriert Untatigkeit und reagiert nicht auf
Warnsignale von anderen

Praktiziert Effizienz an der falschen Stelle, provoziert
Fehler bei seinen Mitarbeitern
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4.2.10. Beratung
Consultation

Unter Beratung versteht man die Fahigkeit, Grinde und schliissige Argumente vorzulegen, anderen
Ansichten zuzuhéren, zu verhandeln und Lésungen zu finden. Im Wesentlichen ist dies der
Meinungsaustausch  Uber Projektangelegenheiten. Beratung fuhrt zu gegenseitig akzeptierten
Entscheidungen auf der Grundlage von Respekt, systematischem und strukturiertem Denken, der Analyse
von Fakten, Argumenten oder Szenarien. Beratung bringt Meinungsverschiedenheiten ans Tageslicht. Sie ist
nutzlich in Ausfihrung der unterschiedlichen Projektrolle.

Logisches Denken kann die Ansichten einer Person verandern und ermdglicht es, Situationen in allen
Fachgebieten zu verstehen und Angelegenheiten mit hoher Sicherheit zu I6sen. Es stellt Losungen und
Schlussfolgerungen, die auf Voreingenommenheit und Vorurteilen basieren, in Frage.

Logische Fragen und Lésungen kdnnen innerhalb der Projektorganisation leichter kommuniziert werden. Sie
sollten zu vorhersehbareren und zu bewaltigenden Ergebnissen fihren. 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 (nachstbesten) Optionen. Berlcksichtigung der Zielsetzungen und
Argumente anderer.

Anhdrung der Argumente anderer.

Ermittlung von Gemeinsamkeiten und Differenzen.

Problemdiagnose, Ermittlung von Losungen bzw. Ergreifung von MaRnahmen zur Umgehung des
Problems.

Lésung von Meinungsverschiedenheiten oder Einigung auf Differenzen und Losungsverfahren.
Berlcksichtigung der Auswirkungen; Dokumentation und Kommunikation.

Anwendung des Lesons Learned fir Projekte oder andere Projektphasen.

arw®

© N

Angesprochene Themenfelder:

Argumentation

Konfrontation

Beratungsmethoden und -techniken

Entscheidungsfindung und Schaffung von Win-Win-Situationen
Diplomatisches Verhalten

Verhandlungsgeschick

Logisches Denken

Szenariotechniken

Systematisches und strukturiertes Denken

Systems Engineering
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A

Hat Beratung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam gepflegt. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager bzw.
Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Fahigkeit zur Beratung angeleitet. Der Kandidat war
auf3erdem an der Einfihrung von Beratung in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat Beratung in komplexen Projekten und im Projektkontext wirksam eingesetzt. Der Kandidat hat
(Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Fahigkeit zur Beratung angeleitet.

Hat Beratung in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam eingesetzt.

Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Fahigkeit zur Beratung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.5. Qualitat, 4.1.6. Projektorganisation, 4.1.8. Problemldsung, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,

4.1.11.

Zeitmanagement und Projektphasen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.15. Anderungen,

4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.7. Kreativitat,

4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.12. Konflikte und Krisen,
4.2.14. Wertschatzung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.6. Geschatft,
4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.8. Personalmanagement
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Verhaltensmuster:

4.2.10. BERATUNG

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungsbedirftige Verhaltensweisen

Setzt eigene Vorschlage auf Kosten anderer durch,
ist unfair

Berlicksichtigt immer die Vorschlage anderer, ist
fair

Kann Diskussionen leiten und bittet um Feedback;
nimmt Feedback entgegen, ohne gekrankt zu sein

Konfrontation wird nur als letztes Mittel eingesetzt

und Basiert immer auf Logik und Fakten

Merkt das Fehlverhalten anderer auf taktvolle Art
an, kritisiert andere in konstruktiver Weise

Verhalt sich konstruktiver Kritik gegenuber positiv,
reagiert gelassen auf Angriffe, vergibt

Unterstutzt die Schaffung einer Beratungskultur
innerhalb des Teams, erreicht Konsens mit den
anderen

Fallt Entscheidungen auf der Grundlage von Logik

und Argumentation und erklart Entscheidungen gut
Argumentiert klar, prazise und logisch

Gibt der Gruppe Energie und nutzt die Energie aller
Gruppenmitglieder

Besitzt das Durchhaltevermégen, um Ldsungen zu

finden und hat ernsthaftes Interesse an den am

Projekt beteiligten Menschen

Ist gut vorbereitet und informiert. Ist in der Lage,
eine strukturierte Diskussion zu leiten
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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 demdtigt
Mitarbeiter

Ist durch Kritik gekrankt, reagiert auf aggressive,
emotionale und unkontrollierte Art und Weise, ist
nachtragend

Unterdriickt Konflikte, bt Macht aus, zerstort

Gegenpositionen, unterwirft andere

Vermeidet es, Entscheidungen zu treffen oder
entscheidet ohne ausreichende Beratung und
Erklarung

Argumentiert langatmig, trifft den Punkt nicht, ist
unlogisch oder erzahlt Geschichten

Arbeitet hauptsachlich allein oder eventuell mit ein
paar engen Freunden

Denkt nicht ganzheitlich, zaudert, ignoriert Einwéande
und schiebt Zeitmangel vor

Ist weder vorbereitet noch informiert und kann keine
vernunftige Diskussion leiten
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4.2.11. Verhandlungen
Negotiation

Verhandlungen sind die den Parteien zur Verfiigung stehenden Mittel zur Uberwindung von
Meinungsverschiedenheiten im Zusammenhang mit dem Projekt oder Programm, um zu einer allseitig
zufrieden stellenden Losung zu gelangen. Eine gut entwickelte Verhandlungsfahigkeit kann dem
Projektmanager helfen, das Eintreten von Konflikten zu vermeiden.

Projektverhandlungen sollten unter angemessener Beriicksichtigung der Interessen und Positionen der
verschiedenen Parteien gefiihrt werden. Die Verhandlungen sollten offen gefiihrt werden und als
erwiinschtes Resultat eine Win-Win-Situation bringen. Es ist jedoch wichtig, zu erkennen, dass manche
Verhandlungen einen sehr politischen oder kommerziellen Charakter haben und haufig Kompromisse
einzugehen sind, die nicht alle Parteien gleichermaRen zufrieden stellen.

Der Projektmanager sollte sich darum bemihen, gute Beziehungen zu allen Parteien aufzubauen und diese
auch wahrend des Verhandlungsprozesses aufrechtzuerhalten.

Mogliche Prozessschritte:

Entscheidung Uber das gewiinschte Ergebnis und annehmbare Minimalergebnisse.

Festlegung einer Verhandlungsstrategie.

Fragen stellen, Daten zu den strittigen Angelegenheiten sammeln, die Daten analysieren.
Vorstellung von Méglichkeiten zur Behandlung der Angelegenheiten.

Erwéagung verschiedener Maglichkeiten zur Erreichung eines Win-Win-Verhandlungsergebnisses.
Konzentration auf Bereiche, in denen Ubereinstimmung herrscht, und Erhaltung einer positiven
Beziehung zu den anderen Parteien.

Diskussion und Einschatzung der Antworten, Wiederholung von Stufen des Verhandlungsprozesses
bis eine Losung erzielt wird.

8. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zuklnftige Projekte oder
Projektphasen.

oukrwnNE

N

Angesprochene Themenfelder:

Korpersprache
Kommunikation
Fihrung
Verhandlungstechniken
Problemlésung
Konsens

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:
A Hat andere bei der Leitung und dem Management von Besprechungen und Verhandlungen
gemanagt und angeleitet. Ist ein geschickter Verhandler. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager

bzw. Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Verhandlungsfahigkeit angeleitet.

B Hat erfolgreich Projektbesprechungen gemanagt und Verhandlungen gefuhrt. Der Kandidat hat
(Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung ihrer Verhandlungsfahigkeit angeleitet.

C Der Kandidat hat einen Beitrag zu Projektbesprechungen und Verhandlungen geleistet.

D Verflgt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Verhandlungen.
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Hauptbeziehungen zu:

4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitdt, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage,
4.1.15. Anderungen, 4.2.1. Fiuhrung, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermégen,
4.2.6. Offenheit, 4.2.9. Effizienz, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.4. Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement-Einfiihrung, 4.3.6. Geschaft, 4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche
Aspekte

Verhaltensmuster:

4.2.11. VERHANDLUNGEN

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

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

Ist bestrebt, Win-Win-Situationen fir beide Parteien
zu schaffen und langfristige Geschéfts- oder
Arbeitsbeziehungen aufzubauen

Kann sich wirksam und klar ausdriicken, vermeidet
unnétige Details

Definiert Verhandlungsziele und i szenarios
Schafft die richtige Verhandlungsatmosphéare;
verhandelt fair und auf ausgewogene Art und

Weise

Respektiert die Forderungen und Vorschlage
anderer und diskutiert sie auf Inhaltsebene

Kann diskutieren und seine Position vernunftig
darstellen, ohne das Gesicht zu verlieren

Ist beziglich seiner eigenen Ziele und Interessen
offen und ehrlich

Verhandelt auf Inhaltsebene hart, erhalt aber ein
gutes personliches Verhaltnis

Erkundet Interessen und Vorstellungen, um so
konstruktive Lésungen zu finden

Versucht die Position der anderen zu verstehen,
hort aufmerksam zu
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Besitzt nur wenig Verhandlungsgeschick, erscheint
langsam, hat keine Geduld, gibt schnell auf

Sucht nach Schuldigen, gibt anderen die Schuld

Respektiert die Interessen anderer nicht, strebt nach
Win-Lose-Situationen, verfolgt nur kurzfristige
Interessen in Geschéfts- oder Arbeitsbeziehungen

Verliert den Argumentationsfaden

Bereitet sich vor Verhandlungsbeginn nicht
angemessen vor

Schafft eine ungemutliche Verhandlungsatmosphére;
verhandelt nur aus seiner eigenen Sicht ohne
ausgewogenen Ansatz

Versucht die andere Partei zur Akzeptanz seiner
Position zu zwingen

Verteidigt seine eigene Position krampfhaft und ist
nicht zu Kompromissen bereit

Verbirgt seine eigenen Interessen und ist weder
offen noch ehrlich

Nimmt bei Verhandlungen eine unnachgiebige
Haltung sowohl hinsichtlich des
Verhandlungsgegenstands als auch beziiglich der
zwischenmenschlichen Beziehungen ein

Nimmt von Beginn an eine unnachgiebige
Position ein und bleibt in seinen Forderungen hart

Redet am anderen vorbei und versucht nicht, die
Position der anderen zu verstehen
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42.12. Konflikte und Krisen
Conflict & crisis

Dieses Kompetenzelement befasst sich mit der Art und Weise Konflikte und Krisen zu bewadltigen, die
zwischen verschiedenen, an einem Projekt beteiligten Einzelpersonen und Parteien auftreten kdnnen.
Konflikte und Krisen kénnen sowohl innerhalb von Projekten als auch bei den Vertragsverhandlungen
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 héufig unter enormem Druck arbeiten missen, kann dies zu
Konflikten filhren. Bei Projektstart sollte ein Prozess fir den Umgang mit Krisen und Konflikten festgelegt
werden. Krisenmanagement beginnt mit einer umfassenden Risikoanalyse und einer Szenarioplanung fir
den Umgang mit allen vorhersehbaren Krisen.

Ein Konflikt ist ein ZusammenstoR gegensatzlicher Interessen oder inkompatibler Persdnlichkeiten und kann
den Projekterfolg gefahrden. Sehr haufig zerstort dies eine sonst gute Arbeitsatmosphére und kann negative
Auswirkungen fir die betroffenen Einzelpersonen oder Unternehmen mit sich bringen. Konflikte kénnen
zwischen zwei oder mehreren Personen bzw. Parteien auftreten.

Die vom Projektmanager bei seinem Auftreten als objektiver Vermittler zwischen den Konfliktparteien
gezeigte Integritat und Berechenbarkeit wird sich ausgesprochen positiv auf die Lésung des Konflikts
auswirken. Im Allgemeinen wird die Akzeptanz hoher sein, wenn alle Uberzeugt sind, dass der
Projektmanager nur ein Ziel verfolgt, ndmlich den Konflikt zu I6sen.

Zu den madglichen Mitteln der Konfliktlosung zahlen Zusammenarbeit, Kompromisse, Pravention oder der
Einsatz von Macht. Sie alle hangen vom Interessensausgleich zwischen den Beteiligten ab. Kooperatives
Konfliktmanagement erfordert die Bereitschaft, mit allen Parteien gemeinsam einen Kompromiss zu finden.
Vor allem in frihen 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 fur alle Parteien akzeptables, unabhéngiges Vermittlergremium einzusetzen, um eine Losung zu finden,
die als verbindlich akzeptiert wird.

Eine Krise innerhalb eines Projekts kann als Zeit akuter Schwierigkeiten beschrieben werden, die
schwerwiegender sind, als diejenigen, denen nur ein Konflikt zu Grunde liegt.

In solchen Momenten sind eine schnelle Reaktion und ein gutes Urteilsvermégen erforderlich, um die Krise
einzuschatzen, Szenarios zur Losung derselben und zur Sicherung des Projekts zu entwerfen und zu
entscheiden, ob die Angelegenheit eskaliert werden soll und wenn ja, nach wie weit oben in der
Organisation. Der Projektmanager muss dem Projektauftraggeber umgehend Bericht erstatten.

Die Kunst des Konflikt- und Krisenmanagements besteht darin, Ursachen und Wirkungen einzuschétzen und
zusétzliche Informationen fur den Entscheidungsprozess zur Definition mdglicher Losungen zu beschaffen.
Dies muss vor dem Hintergrund von wiitenden oder in Panik geratenen Personen oder Organisationen
geschehen. In kirzest moglicher Zeit muss der Manager Informationen zusammentragen und die
verschiedenen Optionen abwéagen, um eine positive, vorzugsweise synergetische Lésung zu finden. Vor
allem muss er dabei ruhig, beherrscht und freundlich bleiben. Unter diesen Bedingungen sind
Stressbewaltigung sowie ein ausgewogenes Urteilsvermogen ausgesprochen wichtig.
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Angesprochene Themenfelder:

Schlichtungsverfahren

Vertrage

Krisenmanagement-Team
Eskalationsverfahren
Zwischenmenschliche Beziehungsfahigkeit
Urteilsvermdgen

Mediation
Motivation

Risiko-Analyse

Mdgliche Prozessschritte:

1. Beschreibung und Abdeckung von Angelegenheiten in den Projektvertragen auf der Grundlage einer
Risikoanalyse und Planung des Umgangs mit vorhersehbaren Konflikt- und Krisentypen fir den Fall
ihres Auftretens.

2. Im Fall einer Krise oder eines Konflikts innerhalb des Projekts:

2.1

2.2
2.3

2.4

2.5
2.6

Sicherstellen, dass der Projektmanager nicht personlich involviert bzw. Teil der Krise oder
des Konflikts ist. Im Falle seiner Verwicklung ist es ratsam, den Projektauftraggeber bzw. die
Geschéftsleitung zu informieren, sodass sie jemanden anderen mit der Lésung des Konflikts
oder der Krise beauftragen kénnen.

Berlcksichtigung der Standpunkte aller am Konflikt bzw. der Krise beteiligten Parteien.
Erwéagung, welcher Ansatz bei der Losung der Situation zum Einsatz kommen bzw. ob
Mediation von unbeteiligten Dritten gesucht werden soll.

Erwagung verschiedener Ldsungsmoglichkeiten unter Ausgleich der Interessen aller
beteiligten Parteien.

Diskussion, Entscheidung und Kommunikation der vereinbarten Lésung.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Umsetzung auf zukinftige Projekte oder
Projektphasen.

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:

A Ist bei Konflikten und Krisen als Vermittler aufgetreten und/oder hat andere bei der Losung von
Konflikten und Krisen beraten.

B Hat verschiedene Techniken zum Management von Konflikten und Krisen bei einem komplexen
Projekt oder Programm erfolgreich angewendet.

C Hat Konflikte oder Krisen bei einem Projekt mit begrenzter Komplexitat erfolgreich gemanagt.

D Verfugt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Konflikte und Krisen.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.8. Problemldsung,
4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.5. Entspannung und
Stressbewdltigung, 4.2.6. Offenheit, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.11. Recht
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Verhaltensmuster:

4.2.12. KONFLIKTE UND KRISEN

Angemessene Verhaltensweisen Verbesserungsbedurftige Verhaltensweisen

Ignoriert entstehende Konflikte, weil3 nicht, was auf
informeller Ebene geschieht, verursacht
Unstimmigkeiten

Ist in der Lage, Angelegenheiten mit dem Team zu
besprechen; vermittelt, debattiert und ist sich
entstehender Konflikte bewusst

Ist zuganglich, hat immer genug Zeit zuzuhéren,
arbeitet mit dem Team und anderen betroffenen
Interessierten Parteien zusammen

Nimmt Unsicherheit als Herausforderung an

Ist in Krisen und Konflikten fiir den Umgang mit
widersprichlichen Interessen offen

Verhalt sich konstruktiver Kritik gegenuber positiv,
reagiert gelassen auf persénliche Angriffe, vergibt

Ist fair, akzeptiert die Vorschlage anderer,
akzeptiert Feedback ohne Ressentiment
Unterscheidet zwischen Problemen in persénlichen
Beziehungen und im Arbeitsbereich und I6st sie in
der richtigen Reihenfolge

Erscheint zuversichtlich und positiv, behandelt alle
Beteiligten mit Respekt vor ihrer Funktion und ihrer

Person

Setzt Konflikte zum Nutzen des Projekts ein
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Ist immer beschaftigt und isoliert, halt 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 durch Kritik gekrankt oder emport, reagiert auf
unkontrollierte Art und Weise oder greift an, ist
nachtragend

Setzt eigene Vorschlage auf Kosten anderer durch,
weist konstruktives Feedback zuriick

Vermischt personliche Beziehungen mit
inhaltsbezogenen Problemen

Ist arrogant, erscheint verletzlich, manipuliert andere
Teammitglieder

Vernachlassigt schwelende Angelegenheiten, ist
nicht bereit, das Projekt bis in die letzte Konsequenz
zu verteidigen
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4.2.13. Verlasslichkeit
Reliability

Verlasslichkeit bedeutet, die vereinbarte Leistung zu dem in der Projektbeschreibung vereinbarten
Zeitpunkt und in der vereinbarten Qualitat zu erbringen. Verlasslichkeit erzeugt Vertrauen bei den anderen,
die wissen, dass man einhdlt, was man versprochen hat. Verlasslichkeit umfasst
Verantwortungsbewusstsein, korrektes Verhalten, Zahigkeit und Zuversicht. Sie impliziert sowohl das
Vermeiden von Fehlern als auch Offenheit und Bestandigkeit. Verlasslichkeit ist eine Eigenschaft, die von
den betroffenen Interessierten Parteien sehr hoch geschatzt wird.

Verlasslichkeit erhéht die Erfolgschancen des Projekts und motiviert alle am Projekt beteiligten Personen
und Gruppen. Sie ermutigt die Teammitglieder zu Selbststeuerung und Selbstvertrauen. Auf diese Art und
Weise kdnnen einige der Hindernisse und Rickschlage, die im Projektverlauf auftreten, méglicherweise
umgangen oder leichter bewaltigt werden.

Mogliche Prozessschritte:

1. Ist gut organisiert, verwendet angemessene Planungs- und Zeitmanagementungstechniken und
unterhalt eine geeignete Kommunikation mit den betroffenen Interessierten Parteien.

2. Sammelt Informationen zu den Interessen der verschiedenen am Projekt beteiligten Parteien und
bewertet ihre Verlasslichkeit auf persénlicher und Arbeitsebene.

3. Ist ehrlich und schafft Offenheit zwischen allen am Projekt beteiligten Einzelpersonen und

Gruppenvertretern auf der Grundlage von gegenseitigem Respekt.

Stellt sicher, dass alle Schlisselpersonen an der Lésungsfindung und Szenarioplanung teilnehmen.
Identifiziert und bewertet Risiken und Chancen und definiert passende Szenarien und MalRnahmen
und/oder bezieht die Auswirkungen in den Projektplan ein.

Holt Zustimmung zur Lésung und/oder dem tberarbeiteten Plan ein.

Systematische Durchfiihrung und Management der geleisteten Arbeit.

Kommuniziert angemessen und liefert Feedback beziiglich der Lessons Learned.

as

© N

Angesprochene Themenfelder:

Kontrollzyklen

Flhrungsstile

Vernetzung mit Interessierten Parteien

Selbstorganisation

Qualitat

Prognosetechniken (z. B. Scenario writing)

Systematische und disziplinierte persdnliche Arbeitstechnik
Zielorientierung

Fehlertoleranz

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der Stammorganisation
Verlasslichkeit wirksam bewiesen. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager bzw. Projektmanager
bei der Entwicklung von Verlasslichkeit angeleitet. Der Kandidat war aul3erdem an der Einfiihrung

von Verlasslichkeit in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat in komplexen Projekten und im Projektkontext Verlasslichkeit wirksam bewiesen. Der Kandidat
hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von Verlasslichkeit angeleitet.

C Hat in Projekten mit begrenzter Komplexitat Verlasslichkeit wirksam bewiesen.

D Verfugt Giber das erforderliche Wissen in Bezug auf Verlasslichkeit.
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Hauptbeziehungen zu:

4.1.2.

Interessierte Parteien, 4.1.5. Qualitdt, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und

Lieferobjekte, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.17. Information und Dokumentation, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.3. Selbststeuerung,

4.2.4. Durchsetzungsvermdgen,
4.3.5. Stammorganisation

Verhaltensmuster:

4.2.13. VERLASSLICHKEIT

Angemessene Verhaltensweisen

Ist verlasslich, d.h. erbringt die vereinbarte Leistung
in erwarteter Qualitat, punktlich und im
Kostenrahmen

Liefert dem Projektauftraggeber zeitgerecht gut
fundierte Berichte, wenn es zu Situationen kommt,
die das Projekt Uber ein tolerierbares Maf3 hinaus
belasten

Ist vertrauenswiirdig, geht mit vertraulichen
Mitteilungen diskret um

Fuhlt sich im Namen aller betroffenen Interessierten
Parteien fur den Projekterfolg verantwortlich

Ubernimmt die volle Verantwortung, definiert
Teilverantwortungsbereiche in der richtigen Art und
Weise

Kontrolliert das Verhalten der Mitglieder des
Projektteams in bewusster und konstruktiver Art
und Weise, ist diszipliniert und nimmt sich Zeit fur
Kommunikation

Gibt Information jeglicher Art angemessen weiter
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4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik,

Ist unzuverlassig, d.h. liefert weniger als vereinbart,
ist unpuinktlich oder uberschreitet das Budget, macht
Abstriche bei der Qualitat

Arbeitet nach dem Motto
Erstattet dem Projektauftraggeber so spét Bericht,
dass dieser keine Moglichkeit mehr hat, Einfluss auf
das Ergebnis zu nehmen

Erscheint nicht vertrauenswirdig, enttauscht in ihn
gesetztes Vertrauen

Gibt immer anderen die Schuld

Gibt alle Verpflichtungen und Zielsetzungen vom
Projektauftraggeber direkt an die Teammitglieder
weiter

Hat keine klare Vorstellung von der Auswirkung

seiner Kontrollaktivitaten, schiebt Zeitmangel vor,
kommuniziert nicht gut

Hat Schwierigkeiten bei der Weitergabe von
Informationen
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4.2.14. Wertschéatzung
Values appreciation

Unter Wertschatzung versteht man die Féhigkeit, die wesentlichen Eigenschaften anderer Menschen zu
erkennen und ihren Standpunkt zu verstehen. Sie umfasst gleichfalls die Fahigkeit, mit ihnen zu
kommunizieren und ihren Ansichten, Werturteilen und ethischen Werten Verstandnis entgegenzubringen.
Zentrale Grundlage der Wertschatzung ist gegenseitiger Respekt.

Ein Projektmanager wird Uber sein eigenes Wertesystem verfigen und diese Werte im Umgang mit den
Mitgliedern des Projektteams und den betroffenen Interessierten Parteien zum Ausdruck bringen. Er wird
auch fur die Werte anderer Personen in seiner Umgebung empfanglich sein und sie dazu ermutigen, diesen
Werten im Umgang mit ihm Ausdruck zu verleihen.

Das Verstandnis personlicher und gesellschaftlicher Werte sowie jener der Organisation ist erforderlich, um
das Einverstandnis zu einem Projektplan 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 kénnen, als jemand, der diese Fahigkeit nicht besitzt.

Mogliche Prozessschritte:

1. Sicherstellen, dass die eigenen Werte, sofern sie mit dem Projekt in Zusammenhang stehen, von
allen betroffenen Interessierten Parteien gut verstanden werden.
2. Beriicksichtigung der Werte, Ansichten, ethischen Grundsétze und Interessen verschiedener

Parteien, die auf politischem und gesellschaftlichem Gebiet innerhalb der Organisation oder auch
aul3erhalb einflussreich sind.

3. Ricksichtnahme auf vorherrschende (z. B. von politischen Meinungen, Lobbys, betroffenen
Interessierten Parteien usw. beeinflusste) Werte der Gesellschaft, sofern sie Auswirkungen auf das
Projekt haben kénnen.

4, Die Werte der Menschen, mit denen man kommuniziert und zusammenarbeitet, in die Debatte mit
einbringen.

5. Verstandnis aufbringen und ggf. eine alternative Sichtweise annehmen.

6. Andere Meinungen respektieren und schatzen.

7. Schnell auf sich andernde Situationen reagieren und angemessene Einschatzungen zu ihren

Auswirkungen im Hinblick auf eine Anderung des Projektkontexts abgeben.
8. Anwendung des Gelernten auf zukinftige Projekte oder Projektphasen.

Angesprochene Themenfelder:

Sorge um Auswirkungen auf andere

Beziehungen zwischen Stammorganisation und Projektteam
Kontaktpflege

Personliche Interessen und Zielsetzungen

Personliches Auftreten

Politische Sensibilitat

Lobbys

Soziale Sensibilitat

Ubernahme von Verantwortung fiir die eigenen Handlungen
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat Wertschatzung mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam bewiesen und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager
bzw. Projektmanager bei der Entwicklung von Wertschatzung angeleitet. Der Kandidat war
auf3erdem an der Einfihrung von Wertschatzung in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Wertschatzung in komplexen Projekten und im Projektkontext wirksam bewiesen und gemanagt.
Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von Wertschatzung angeleitet.

C Hat Wertschatzung in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam bewiesen.

D Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Wertschatzung.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.5. Qualitat,
4.1.6. Projektorganisation, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Controlling, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.2. Engagement und
Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermdégen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung, 4.2.6. Offenheit,
4.2.10. Beratung, 4.2.10. Verhandlungen, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. PPP-Einfihrung,
4.3.8. Personalmanagement
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Verhaltensmuster:

4.2.14. WERTSCHATZUNG

Angemessene Verhaltensweisen

Nimmt die Werte, Geflihle, Wiinsche und
Bedurfnisse anderer ernst, ohne die Konzentration
auf die Leistungsbeschreibung des Projekts aus
den Augen zu verlieren

Lasst seinen Untergebenen einen ausreichenden
Handlungsspielraum, sodass sie die Arbeit auf ihre
Art und Weise erledigen kénnen

Beteiligt die Mitglieder des Projektteams und die
betroffenen Interessierten Parteien an
Entscheidungsfindungen oder hat andernfalls gute
Grinde dafur, die Entscheidung ohne ihre
Beteiligung zu treffen

Geht mit gutem Beispiel voran und wird als
Fuhrungspersonlichkeit anerkannt

Schafft einen angemessenen Ausgleich zwischen
eigenen Interessen und denen der anderen

Gibt direktes Feedback
Erzeugt Enthusiasmus

Steht in regelméaRigem Kontakt zu den beteiligten
Parteien

Schafft Vertrauen

Wird vom gesamten Team und den anderen
Interessierten Parteien akzeptiert

NCB 3

Marz 2014

Verbesserungsbedurftige Verhaltensweisen

Ist unempféanglich gegenuber den Werten, Gefihlen,
Winschen und Bedurfnissen anderer Personen;
ignoriert ihre Beitrage

Schrankt die Handlungsfreiheit seiner Untergebenen
durch Zwang und Kontrolle ein

Fallt Entscheidungen allein und teilt sie den
Teammitgliedern oder den beteiligten Parteien nicht
mit

Sein Verhalten wird von anderen nicht als ernsthaft
und angemessen angesehen

Handelt aus eigenem Interesse und vernachlassigt
die Interessen anderer vollig

Gibt den Teammitgliedern kein Feedback
Kritisiert, ist unfahig andere zu motivieren

Meidet den Kontakt zu den beteiligten Parteien

Wirkt misstrauisch

Nimmt eine AuRenseiterrolle ein
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4.2.15. Ethik
Ethics

Unter Ethik versteht man das moralisch akzeptierte Verhalten oder Benehmen von Individuen. Ethisches
Verhalten ist die Grundlage aller gesellschaftlichen Systeme. In Organisationen werden bestimmte ethische
Grundsatze normalerweise in den Anstellungsvertrdgen behandelt und umfassen die beruflichen
Verhaltensregeln, deren Einhaltung von den Angestellten erwartet wird. Dariber hinaus kann es auch
gesetzliche Grundlagen geben, aufgrund derer die Organisation verpflichtet ist, gesetzliche
Rahmenbestimmungen bzw. Normen einzuhalten. Ethische Werte ermdglichen die Durchfihrung des
Projekts und die Ablieferung zufrieden stellender Ergebnisse. Durch ethische Werte werden sowohl die
persénlichen und beruflichen Freiheiten gesichert als auch ihre Grenzen festgelegt. Ethische Werte sollten
respektiert werden, damit die Mitarbeiter ohne moralische Konflikte am Projekt tatig sein kénnen. Ebenso
missen sie in Bezug auf die betroffenen Interessierten Parteien und die Gesellschaft eingehalten werden.

Fur bestimmte Arten von Projekten kann es hierfiir detaillierte Vorschriften geben. Der Projektmanager 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 den Projektmanager dréngt, auf eine Weise
vorzugehen, die dieser als unmoralisch empfindet. Der Projektmanager sollte sich sehr dariiber bewusst
sein, ob er mit diesen Differenzen leben kann oder eine Losung finden muss.

In jedem Fall sollte der Projektmanager gemaf den akzeptierten professionellen Verhaltenskodizes handeln.

Mogliche Prozessschritte:

1. Sicherstellung der Ubereinstimmung mit dem fiir das Projekt geltenden gesetzlichen Rahmen.

2. Das Auftreten moglicher unmoralischer Situationen oder Vorschlage erkennen, die das Projekt bzw.
die daran arbeitenden Personen betreffen. Bei der Behandlung solcher Angelegenheiten und der
Lésung der Differenzen grof3tmdgliche Transparenz walten lassen.

3. Beteiligung der maRgeblichen Interessierten Parteien und personliches Gesprach mit den beteiligten
Personen.

4, Klar ausdriicken, welche ethischen Fragestellungen dem Projektmanager selbst wichtig sind.

5. Falls ein Kollege auf der Weiterfiihrung einer Vorgehensweise besteht, die Sie als unmoralisch

empfinden, seien Sie verstandnisvoll und versuchen Sie, die Angelegenheit auf freundschaftliche Art
und Weise beizulegen. Wo dies fehlschlagt, bestehen Sie darauf, dass die Angelegenheit innerhalb
der Organisation zur Lésungsfindung weitergeleitet wird bzw. Vermittlung stattfindet.

Mitteilung der Ergebnisse, Umgang mit den Folgen.

Durchfuhrung der notwendigen Mal3nahmen im Projekt.

Dokumentation der Lessons Learned fiur die Anwendung auf zukinftige Projekte oder
Projektphasen.

i

Angesprochene Themenfelder:

Verhaltenskodex
Vertrauen

Fairness

Integritat

Loyalitat

Moralische Werthaltung
Respekt

Solidaritat
Verhaltenstransparenz
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat ethische Werte mit den Programm- und Projektmanagern im Kontext des Projekts und der
Stammorganisation wirksam bewiesen und gemanagt. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager
bzw. Projektmanager bei der Entwicklung von ethischen Werten angeleitet. Der Kandidat war
aul3erdem an der Einfihrung von ethischen Werten in Projekten oder Programmen beteiligt.

B Hat Ethik in komplexen Projekten und im Kontext des Projekts wirksam bewiesen und gemanagt.
Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Entwicklung von ethischen Werten angeleitet.

@]

Hat Ethik in Projekten mit begrenzter Komplexitat wirksam bewiesen.

o

Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Ethik.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.5. Qualitat, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.13. Kosten und
Finanzmmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4,1.17. Information und Dokumentation, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.3. Selbststeuerung,
4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewadltigung, 4.2.12. Konflikte und Krisen,
4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.5. Stammorganisation,
4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz, 4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche Aspekte

Verhaltensmuster:

4.2.15. ETHIK

Angemessene Verhaltensweisen

Ist sich ethischer Fragestellungen bewusst

Verhalt sich respektvoll bei Behandlung ethischer
Fragen und Ansichten

Bewahrt seine Integritat und steht persdnlichen und
beruflichen ethischen Werten offen gegenuber

Halt sich an ethische Werte und respektiert sie
auch im Fall von Konflikten oder Krisen

Halt Vereinbarungen immer ein, missbraucht
Informations- und Machvorteile nicht

Ist bei der Definition ethischer Werte transparent,
fair und kategorisch

Zeigt sich Teammitgliedern gegeniiber solidarisch
und verteidigt das Projekt, wenn notwendig

Freut sich Uber die Erfolge anderer, stellt den
Gesamterfolg Uber die eigene Profilierung
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Verbesserungshedirftige Verhaltensweisen

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
Uberschreiten, 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 mehrdeutig

Zeigt keine Solidaritat und verteidigt das Projekt
nicht, zeigt sich nur dem Management gegentuiber
loyal

Stellt Erfolg als seinen eigenen Verdienst dar,
vernachlassigt die Beitrdge anderer
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4.3. PM-Kontextkompetenz-Elemente

Dieser Abschnitt beschreibt die Elemente fir die Bewertung der Kompetenz in den Bereichen des wesentli-
chen Projektmanagement-Kontexts. Die hier beschriebenen Kompetenzelemente werden benétigt, um ein
Projekt zu initiieren und zu starten, seine Durchfiihrung zu managen und es zum Abschluss zu bringen. lhr
Einsatz in den Projektphasen kann je nach Art, Gro3e und Komplexitat eines Projekts und anderen Einfluss-
faktoren variieren. Die Bedeutung der einzelnen PM-Kontext-Kompetenzelemente kann und wird je nach Si-
tuation unterschiedlich sein. Die Grundlage der professionellen Arbeit ist eine Projektsituation. Hierbei mus-
sen relevante PM-technische Kompetenzelemente und PM-Verhaltenskompetenzelemente mit berlcksich-
tigt werden, deren Bedeutung sich ebenfalls von Projektsituation zu Projektsituation unterscheiden kann.

PM-Kontext-
kompetenzen

Tabelle 4.3. PM Kontextkompetenz-Elemente

431 Projektorientierung

4.3.2 Programmorientierung

4.3.3 Portfolioorientierung

4.3.4 Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
4.3.5 Stammorganisation

4.3.6 Geschaft

4.3.7 Systeme, Produkte und Technologie

4.3.8 Personalmanagement

4.3.9 Gesundheit, Arbeits- Betriebs- und Umweltschutz
4.3.10 Finanzierung

4.3.11 Rechtliche Aspekte
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Die ersten funf PM-Kontext-Kompetenzelemente beschreiben den Einsatz von Projekt-, Programm- oder
Portfoliomanagement in den stdndigen Organisationen. Die letzten sechs PM-Kontext-Kompetenzelemente
beschreiben Themen, welche gegenseitig als Verknlipfungen zwischen unterstiitzenden Funktionen in
Stammorganisationen und Projekten, Programmen und Portfolios einzubeziehen sind.

Die kontextabhdngigen Elemente beinhalten eine allgemeine Beschreibung, eine Liste der
Angesprochenen Themenfelder und Mogliche Prozessschritte. Das Wissen und die Erfahrung, die auf
jedem IPMA-Level erforderlich sind, werden in den Angaben zu Schlliisselkompetenzen auf Levelebene
dargestellt. Diese Information wird ergénzt durch den Abschnitt Hauptbeziehungen zu, in dem die
Verbindung zu anderen Kompetenzelementen aufgezeigt wird. Die einzelnen Kompetenzelemente gelten als
grundsétzlich miteinander verbunden. Der Absatz Hauptbeziehungen zu soll zu einem besseren
Leseverstandnis beitragen und als Unterstutzung 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.

Dariliber hinaus verweisen wir auf das Kapitel 3, in dem eine eingehendere Beschreibung von Projekt,
Programm und Portfolio zu finden ist.

Im Folgenden finden Sie Beschreibungen wirksamer PM-Kontextkompetenz auf den verschiedenen IPMA -
Levels:

| IPMA Level A: Der Kandidat muss die wirksame Anwendung der PM-Kontextkompetenz-Elemente bei
der Koordinierung von Projekten und/oder Programmen innerhalb der Leistungsbeschreibung eines
Programms oder Portfolios und unter Ausrichtung auf die Stammorganisation nachgewiesen haben.
Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager bzw. Projektmanager bei der Entwicklung ihrer PM-
Kontextkompetenzen angeleitet. Der Kandidat war darlber hinaus an der Einfihrung von
Kontextkompetenzelementen in Projekten oder Programmen und in der Organisation beteiligt. Er ist fur
die Ausfuhrung der Organisations- oder Projektstrategie unter Anwendung dieser kontextabhangigen
Kompetenzelemente zusténdig. Darlber hinaus ist er an der Weiterentwicklung professionellen
Projektmanagements in Bezug auf PM-Kontextkompetenz-Elemente beteiligt.

| IPMA Level B: Der Kandidat muss die erfolgreiche Anwendung der PM-Kontextkompetenz-Elemente in
komplexen Projekten und in Bezug auf die Leistungsbeschreibung des Projekts nachgewiesen haben.
Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der Erweiterung ihres Wissens uber kontextabhéngige
Kompetenzelemente und bei der Anwendung derselben angeleitet.

| IPMA Level C: Der Kandidat muss die wirksame Anwendung der PM-Kontextkompetenz-Elemente in
Projekten mit begrenzter Komplexitdt nachgewiesen haben. Der Kandidat muss eventuell bei der
Erweiterung seines Wissens Uber kontextabhangige Kompetenzelemente und bei der Anwendung
derselben angeleitet werden.

| IPMA Level D: Auf diesem Level wird nur das Wissen tber PM-Kontextkompetenz-Elemente und ihre
Anwendung bewertet.
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4.3.1. Projektorientierung
Project orientation

Ein Projekt ist eine zeitlich und budgetar begrenzte Unternehmung zur Erbringung einer Reihe von klar
definierten Deliverables (die dazu dienen, die Projektziele zu erreichen) unter Einhaltung bestimmter
Qualitatsstandards und Anforderungen. Ein Projekt ist im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet. Der Begriff Projektorientierung wird zur Beschreibung der
Ausrichtung von Organi sationen auf AManaging
Projektmanagementkompetenz verwendet. Die Art und Weise, in der Projekte im Rahmen eines Portfolios
koordiniert, Projekte geleitet und die Kompetenzen der Projektmanager gefordert werden, hat eine
unmittelbare Auswirkung auf den Projekterfolg. Projekte unterscheiden sich wesentlich vom Normalbetrieb
der Organisationen. Haufig setzen Organisationen Projekte ein zur Sicherung von Effektivitat, Wachstum
und Konkurrenzfahigkeit innerhalb ihres Markts einsetzt, wahrend normale Linienfunktionen und -vorgange
im Allgemeinen nach dem Effizienzprinzip gemanagt werden.

Projekte

| Projekte sind Unternehmungen, die im Wesentlichen durch eine einmalige Zusammenfassung von
Parametern gekennzeichnet sind, wie z. B. Zielsetzungen, klare Deliverables, Zeitplan und Kosten,
projektspezifische Organisationsform und Abgrenzung von anderen Geschéaftsaktivitaten.

| Projekte sind Vorhaben, in denen Personal- und Sachressourcen in spezifischer Weise organisiert sind
und ein einmaliger Leistungsumfang mit bestimmten Spezifikationen unter Zeit- und Kostenvorgaben im
Rahmen eines Standardlebenszyklus zu erbringen ist, um nutzbringende, durch quantitative und
qualitative Ziele beschriebene Anderungen herbeizufiihren.

| Projekte sind eine einmalige Gesamtheit von koordinierten Aktivitaten, die von einer Organisation
durchgefiihrt werden, um bestimmte Ziele mit klar definierten Parametern fir die zu erbringenden
Leistungen zu erreichen.

| Projekte weisen folgende Merkmale auf: Neuartigkeit, Komplexitéat, gesetzliche Rahmenbedingungen,
interdisziplinare Zusammenarbeit und Arbeitsteilung.

| Projekte lassen sich nach Projektart klassifizieren, wie z. B. Investitions-, F+E-, Organisations- oder IKT
(Informations- und Kommunikationstechnologie-) Projekte, und nach anderen
Unterscheidungsmerkmalen, wie z. B. intern/extern oder regional/national/ international.

Projektmanagement (PM) ist die Planung, Organisation, Uberwachung und Steuerung aller Aspekte eines
Projekts, das Management und die Fihrung aller Beteiligten, um die Projektziele sicher und im
vorgegebenen Zeit-, Kosten -, Leistungs-, und Qualitdtsrahmen zu erreichen. PM ist die Gesamtheit der
Koordinations- und FlUhrungsaufgaben, der Organisation, Techniken und Mafl3nahmen innerhalb eines
Projekts. Von entscheidender Bedeutung ist dabei die Optimierung der Zeit-, Kosten- und Risikoparameter
im Verhaltnis zu anderen Anforderungen und die entsprechende Organisation des Projekts.

Mogliche Prozessschritte:

1. Beurteilung des Bedarfs einer Organisation zur Einrichtung von Projekten.

2. Bericksichtigung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse in Bezug auf Projekte.

3 Erstellung des Business Case zur Einfihrung von Projektorientierung innerhalb der Organisation
gegenuber anderen konkurrierenden Initiativen zur Verbesserung des Geschéftserfolgs.

4, Entsprechende Veranderung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse.

5. Uberwachung des Fortschritts, Lernen aus den Projekten und Anwendung der Erfahrungen auf
zukinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Neugestaltung der Prozesse (BPR)
Entwicklung von PM-Kompetenz
PM-Funktionen (wie z. B. das Projektbtiro)
PM-Methoden, -Techniken und 7 Instrumente

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A

Hat die Entwicklung von Projektkonzepten und von Projektmanagement in einer Organisation
geleitet und Projektmanager sowie betroffene Interessengruppen erfolgreich in der Anwendung von
PM-Konzepten angewiesen. Der Kandidat hat (Teil-) Programmmanager bzw. Projektmanager bei
der Entwicklung dieser Konzepte angeleitet. Der Kandidat war darliber hinaus an der Einflihrung
dieser Konzepte in Projekten oder Programmen beteiligt.

Hat die Konzepte von Projekt und Projektmanagement vollkommen verstanden und in
verschiedenen Situationen erfolgreich angewendet. Der Kandidat hat (Teil-) Projektmanager bei der
Entwicklung von Konzepten fir Projekte und Projektmanagement angeleitet.

Hat von der Organisation vorgegebene Projekt- und Projektmanagementkonzepte unter Anleitung
durch das Management bei seiner Arbeit erfolgreich angewendet.

Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projekt- und Projektmanagementkonzepte.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.8. Problemlésung, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und Motivation,
4.2.4. Durchsetzungsvermdgen, 4.2.7. Kreativitat, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung,
4.3.4. Projekt- Programm- und Portfoliomanagement-Einfiihrung

NCB 3

Marz 2014 Seite 137 von 203



4.3.2. Programmorientierung
Programme orientation

Ein Programm besteht aus einer Reihe von miteinander verbundenen Projekten und organisatorischen
Anderungen, um ein strategisches Ziel zu verwirklichen und die von der Organisation erwarteten Ertrage zu
erzielen. Dieses Kompetenzelement umfasst die Definition und Festlegung der Merkmale von Programmen
und deren Management. Programmorientierung bedeutet die Entscheidung fir die Durchfiihrung und
Umsetzung des Konzept es AManaging by Programmesi
Programmmanagementkompetenz. Die strategischen Ziele einer Organisation werden durch Projekte und
Programme erreicht. Programmmanagement ist demzufolge das von der Organisation zur Durchfihrung
ihres strategischen Plans eingesetzte Instrument.

Ein Programm besteht aus einer Anzahl von spezifischen, zusammenhangenden Unternehmungen
(Projekten und erganzenden Aufgaben) zur Erreichung eines strategischen Zieles oder einer Reihe von
Zielen innerhalb einer Ubergeordneten Strategie. Das Programm identifiziert und managt die Erzielung der
von der Organisation erwarteten Ertrage.

Programmmanagement liefert den zur Durchfiihrung von Strategien und Initiativen erforderlichen Rahmen.
Programme weisen im Allgemeinen folgende Eigenschaften auf:

| Bei Programmstart sind einige der zum Programm gehdrenden Projekte noch nicht identifiziert oder
geplant.

| Spatere Projekte innerhalb des Programms sind abhéngig von den Ergebnissen eines friheren
Projekts.

I Das Abschlussdatum ist der Zeitpunkt, zu dem die Ertrage erreicht wurden oder die Verpflichtung zur
Erfillung der Zielsetzung und zur Erbringung der Ertrage an die Linienorganisation Gbergeben wird.

| Die Inhalte kdnnen starken Veranderungen ausgesetzt sein.

| Es besteht eine fortlaufende Notwendigkeit, die Bedeutung einzelner Projekte innerhalb des
Programmes im Hinblick auf die Strategie zu Uberprifen.

Programme im Vergleich zu Portfolios: Programmmanagement ist ein Instrument zur Durchfliihrung
strategischer Anderungen. Portfoliomanagement ist ein Mittel zur Bewéltigung der Kontinuitét von Projekten
und Programmen innerhalb einer Organisation. Die Portfoliomanagementfunktion stimmt das Portfolio auf
die Zielsetzungen der Organisation ab und ist fur die Erstellung von Prioritdten zwischen den Projekten und
Programmen verantwortlich.

Programmmanagement und Controlling macht den Einsatz zusatzlicher Mittel notwendig, dazu
gehoren:

I Zentraler Programmcontroller

I Anderungsmanager

I Programmdirektor (oder Auftraggeber, Sponsor)

I Methoden, Techniken, Instrumente und Verfahren des Programmmanagements
I Programmmanager

I Programmburo

I Programmlenkungsausschuss
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Angesprochene Themenfelder:

Geschaftsprozesse

Unternehmensstrategie und Geschaftsplane

Methoden, Techniken, Instrumente und Verfahren
Programm-Management-Funktionen (wie z. B. das Programmbdiro)
Ressourcenmanagement

Mdogliche Prozessschritte:

1. Auflistung von Initiativen und Erstellung von Prioritaten zur Geschéftsverbesserung.

2. Feststellung der Existenz eines Business Case zur Anwendung von Programmmanagement.

3 Einfihrung eines Bewertungssystems zur Quantifizierung von (Schwerpunkt-) Programmen und ihrer
Ertrage.

4, Ausrichtung der wesentlichen Programme und ihrer Ertrdge auf die strategischen Zielsetzungen der
Organisation unter Zuhilfenahme eines Bewertungssystems.

5. Prifung der Ergebnisse mit der geeigneten Managementebene; treffen und kommunizieren von

Entscheidungen.

Entsprechende Veranderung der Organisation, ihrer Kultur und Prozesse.

Initiierung relevanter Programme.

Uberwachung des Fortschritts, Lernen aus den Programmen und Anwendung der Erfahrungen auf

zukunftige Programme.

© N

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat erfolgreich Programme und/oder die Entwicklung von Programmmanagementrichtlinien,
Instrumenten und Verfahren in seinem Verantwortungsbereich geleitet. Hat die erfolgreiche
Umwandlung von Geschéftsstrategien in Programme oder Portfolios entweder geleitet oder war
wesentlich daran beteiligt. Hat erfolgreich Projektmanager und/oder Programmmanager in seinem
Verantwortungsbereich ausgewahlt und eingearbeitet.

B Hat die Konzepte von Programmmanagement vollkommen verstanden und angewendet. Hat
erfolgreich im Management von komplexen Projekten innerhalb eines Programms oder im
Management eines Programms gearbeitet.

C Kennt und versteht die Konzepte von Programmmanagement. Ist vorzugsweise bei seinen
Projektmanagementaktivitaten als Leiter von Projekten mit begrenzter Komplexitat mit
Programmmanagement in Beriihrung gekommen.

D Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Konzept von Programmmanagement.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele,
4.1.7. Teamarbeit, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und Motivation,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Einfiihrung
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4.3.3. Portfolioorientierung
Portfolio orientation

Ein Portfolio umfasst eine Reihe von Projekten bzw. Programmen, die nicht notwendigerweise in
Zusammenhang zueinander stehen, sondern zu Kontrollzwecken bzw. zur Koordinierung und Optimierung
(besonders des Ressourceneinsatzes) zusammengefasst wurden. Auf Portfolioebene miussen alle
Angelegenheiten der Geschéftsleitung der Organisation berichtet und zur Entscheidung vorgelegt werden.

Das Portfoliomanagement von Projekten und/oder Programmen befasst sich mit der Erstellung von
Prioritaten zwischen Projekten und/oder Programmen innerhalb einer Organisation und der Optimierung des
von der Gesamtheit der Projekte geleisteten Beitrags zur Strategie der Organisation.

Portfoliomanagement ist eine stéandige, dem Linienmanagement eng verwandte Funktion. Seine Aufgabe
besteht in der Koordinierung aller laufenden Projekte und Programme einer Organisation bzw.
Organisationseinheit. Die Gewichtung der einzelnen Projekte und die Zuweisung von ndétigen/knappen
Ressourcen sowie die gemeinsame Berichterstattung an die Geschaftsleitung bilden die Bottom-Up-Funktion
des Portfoliomanagers. Top-Down ist er fir das Management des Prozesses zur Umwandlung einer
Strategie in Projekte und/oder Programme verantwortlich.

Portfoliomanagement wird hauptséchlich fir Projekte und Programmen verwendet, die im Geschéftssinn
voneinander unabhéngig sind, aber aus ein und demselben Pool knapper Ressourcen schdpfen. Der
Portfoliomanager koordiniert alle Projekte und mdglichen Programme einer Organisation wahrend des
gesamten Prozesses der Bewertung, Auswahl, Uberpriifung und Kontrolle, der Prioritatseinstufung sowie
wahrend des Abschlusses. Die Aufteilung eines komplexen Projekts in Teilprojekte ist Teil des normalen
Projektmanagements.

Portfoliomanagement wahlt fir eine Organisation im Rahmen eines mafigeschneiderten Modells, das die
Projektauswahl mit den strategischen Zielen abstimmt, eine angemessene Anzahl von Projekten und
Programmen aus, die im Rahmen der zur Verfligung stehenden personellen und finanziellen Ressourcen
durchgefuhrt werden kénnen.

Portfoliocontrolling erfordert zusatzliche Instrumente, wie z. B. Key Performance Indikatoren (KPIs) und
ihre Nutzung als Gewichtungsfaktoren fur den Business Case von Projekten, um sicherzustellen, dass das
Projekt fir die Umsetzung der Geschéftsstrategie von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Weitere haufig verwendete Instrumente und Mechanismen sind:

I Balanced Scorecard

I Standardisierte Formate fur Berichte

I Portfolio-Gesamtbericht fir das oberste Management (Kurzfassung)
I Integriertes Projektmanagementinformationssystem

I Portfoliomanagementbiiro

I Prioritatenausschuss
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Mdgliche Prozessschritte:

1.

Auflistung und Erstellung von Prioritdten zwischen Programmen und Projekten unter Ausrichtung auf
die Strategien und Zielsetzungen der Organisation.

Zuweisung der Ressourcen fiir das Portfolio. Ausgleich zwischen Nachfrage und Angebot.

Definition von  Standard-Prozessen, -Instrumenten und  -Berichtsvorlagen fir alle
Programme/Projekte des Portfolios und Einsetzung von Unterstiitzungsfunktionen.

Fortlaufende Uberwachung und Kontrolle der Projekte/Programme des Portfolios. Einleitung von
KorrekturmafRnahmen.

Entfernung von Projekten/Programmen aus dem Portfolio, wenn diese nicht langer relevant sind
oder die Geschéaftsstrategie sich geandert hat, und Sicherstellung eines Feedbackmechanismus fir
Erfahrungssicherung.

Auswahl und Hinzufiigung neuer Projekte/Programme zum Portfolio.

Angesprochene Themenfelder:

Balanced Scorecard

Standardisierte Formate (Methoden, Plane, Berichte)

KPIs (Schlussel-Indikatoren zur Leistungsmessung)
Unternehmensstrategie und Geschéftsplane
Portfolio-Management-Funktionen (wie z. B. das Portfoliobiro)
Project Office

Ressourcenmanagement

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A

Hat Portfolios und/oder die Entwicklung von Portfoliomanagementrichtlinien, Instrumenten und
Verfahren in seinem Verantwortungsbereich erfolgreich geleitet. Hat die erfolgreiche Umwandlung
von Geschéaftsstrategien in Programme oder Portfolios geleitet oder war wesentlich daran beteiligt.
Hat erfolgreich Projektmanager und/oder Programmmanager in seinem Verantwortungsbereich
ausgewahlt und angeleitet.

Hat die Konzepte von Portfoliomanagement vollkommen verstanden und angewendet. Hat
erfolgreich im Management von komplexen Projekten innerhalb eines Portfolios oder im
Portfoliomanagement selbst gearbeitet.

War an der Erstellung von Prioritaten zwischen einzelnen Projekten und an ihrem Berichtswesen mit
dem Ziel der Information zur Verwaltung des Portfolios beteiligt oder hat im Management von
Projekten mit begrenzter Komplexitat innerhalb eines Portfolios gearbeitet.

Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf das Konzept von Portfoliomanagement.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und Projekiziele,
4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,

4.1.17.

Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und Motivation,

4.2.6. Offenheit, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projekt-
orientierung, 4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Einfuhrung, 4.3.6. Geschatft,
4.3.10. Finanzierung
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4.3.4. Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
Project, programme & portfolio implementation

Dieses Kompetenzelement bezieht sich auf den Prozess der Einfihrung und kontinuierlichen Verbesserung
von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement (PPP-Management) in Organisationen. In allen
Organisationen gibt es einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, an dem das Anderungsmanagement
beteiligt ist. Verdnderungen koénnen dabei entweder evolutiondr und langsam oder revolutiondr und
kurzfristig durchgefuht werden. Die Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement ist eine
Unternehmensstrategie, die zu ihrer Umsetzung die Definition eines (als PPP-Programm bezeichneten)
Programms erforderlich macht. Zur Steigerung der Leistungsfahigkeit im Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement und des Erfolgs der Organisation bei der Durchfiihrung ihres Strategieplans sind
fortlaufende Verbesserungen nétig.

Bei der Verbesserung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement innerhalb der Organisation sollte
ein Benchmarking durchgefiihrt werden, um das beste Verfahren zu ermitteln und die aktuelle Position der
Organisation gegeniber den Benchmarks festzustellen.

Die Einfuhrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement in einer Organisation bedeutet, die
bestmdglichen Prozesse, Methoden, Techniken und Instrumente zu definieren, Einstellungen zu andern und
im Rahmen eines fortlaufenden Verbesserungsprozesses organisatorische Anderungen vorzunehmen. Bei
einer solchen Anderung muss Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement auf eine fiir die Organisation
geeignete Art und Weise eingefuhrt werden, wobei durchaus Widerstande zu erwarten sind. Dies bedingt
eine grundliche Planung und Organisation der spezifischen Arbeitsaufgaben und die Sicherstellung ihrer
Relevanz fir die Erreichung der Projekt- oder Programmziele. Zu diesem Prozess gehéren ebenfalls die
Kosten- und Zeitplanung so wie die Suche nach geeignetem Projekt-, Programm- und Portfolio-
managementpersonal.

Normen und Vorschriften sind unterstiitzende Instrumente bei der Bewdltigung von haufig vorkommenden
oder Ausnahmeereignissen in der taglichen Projekt-, Programm- oder Portfolioarbeit. Die Standardisierung
des Sprachgebrauchs dient dem gemeinsamen Verstandnis und bildet eine gemeinsame Grundlage fir
vertragliche Vereinbarungen auf dem Gebiet des Projektmanagements. Qualitatssicherung beinhaltet die
Uberpriifung der Einhaltung der geltenden Normen und Vorschriften.

Wahrend des PPP-Programmlebenszyklus werden sowohl das zu entwickelnde Produkt als auch die
Projektmanagementprozesse geprift, kontrolliert und verbessert. Der PPP-Programmmanager bringt die
Prinzipien, Prozesse und Instrumente des Projektmanagements (einschlie3lich des Qualitatsmanagements)
in der Arbeit mit dem Projektteam zur Anwendung. Die Organisation &ndert ihre Ablaufe, um zum Erfolg der
Strategie der PPP-Einfihrung beizutragen. Die Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfolio-
management kann parallel, meist jedoch in unterschiedlichem Tempo verlaufen.

Mogliche Prozessschritte:

1. Entscheidung, in der Organisation Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement als
kontinuierliches Verbesserungs-/Anderungsmanagementinstrument zu tbernehmen.
2. Feststellung des Projekt-, Programm- und Portfoliomanagementstands in der Organisation im

Vergleich zu Industrie-Benchmarks und Best Practice.

Entwicklung eines Projekt-, Programm- und Portfoliomanagementkonzepts fir die Organisation.

Nachweis seiner Durchfiihrbarkeit mit Hilfe eines PPP-Pilotprogramms.

Bewertung der Ergebnisse des Pilotprogramms; bei Erfolg Erstellung eines grof3 angelegten PPP-

Einfihrungsprogramms.

6. Entscheidung Uber die Geschwindigkeit der Einfihrung und die im Reifungsprozess zu tatigenden
Schritte im Hinblick auf Kompetenzentwicklung, erforderliche organisatorische Anderungen und die
anzuwendenden Methoden, Instrumente und Techniken.

arw®

7. Durchflihrung der Prozessschritte, Auswahl und Schulung der Mitarbeiter in Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement.
8. Fortlaufende Verbesserung durch die Wiederholung von Prozessschritten und Umsetzung der

Lessons Learned.
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Angesprochene Themenfelder:

Leistungsmessung und Benchmarking

Geschaftsprozesse

Veranderungsmanagement

Reifegradmodelle

Personalentwicklung

PM-Funktionen (wie z. B. Projekt-, Programm-, Portfoliobliros)
Normen und Vorschriften

Systeme und Technologie

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat die Einfihrung bedeutender Verbesserungen im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
in seinem Verantwortungsbereich erfolgreich geleitet.

B Hat an der Entwicklung eines Einfihrungsplans mitgearbeitet und war bei der Bewertung von
Ergebnissen und der Ermittlung von Verbesserungsmaglichkeiten erfolgreich.

C Hat aktiv an der Einfuhrung eines Verbesserungsprozesses mitgewirkt.

D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.5. Qualitat, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,
4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.17. Information und
Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fihrung,
4.2.4. Durchsetzungsvermoégen, 4.2.6. Offenheit, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.11. Verhandlungen,
4.2.14. Wertschatzung, 4.3.1. Projektorientierung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung,
4.3.6. Geschaft, 4.3.8. Personalmanagement
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4.3.5. Stammorganisation
Permanent Organisation

Dieses Kompetenzelement befasst sich mit der Beziehung zwischen den zeitlich befristeten Projekt-
und/oder Programmorganisationen und den standigen Abteilungen der Linienorganisation, die Leistungen fir
die Projektarbeit erbringen oder gemeinsame Schnittstellen mit der Projektorganisation aufweisen. Projekte
konnen nicht ohne Beteiligung von Ressourcen durchgefuhrt werden, die von Abteilungen der
Stammorganisation eingebracht werden. Umgekehrt werden die vom Projekt gelieferten
Produkte/Ergebnisse von der Stammorganisation sowohl genutzt als auch erhalten.

Stammorganisationen sind langfristig ausgerichtet. Projekte, Programme und Portfolios dienen dazu,
Veranderungen zu erreichen und zu managen oder das Kerngeschaft eines projektorientierten
Unternehmens durchzufiihren. Projekte werden entweder innerhalb einer Stammorganisation durchgefihrt
oder sie nutzen die von der Stammorganisation zur Verfliigung gestellten Ressourcen, Produkte bzw.
Einrichtungen. Die Strukturen der Stammorganisation (Arbeitsaufgaben, Hierarchie, Autoritatsebenen,
Zustandigkeiten, Organisationsstrukturen und Entscheidungsfindung) haben Einfluss auf die Projektarbeit
und umgekehrt.

Fur den Erfolg eines Projektes ist es dauRRerst wichtig, die Zustimmung der Stammorganisation zum Projekt
zu erlangen und jeglichen Widerstand innerhalb der Stammorganisation zu Uberwinden. Die vom Projekt
erbrachten Leistungen (Produkte, Einrichtungen, Informationssysteme und Dokumentation) haben Einfluss
auf die Betriebsabléufe der Stammorganisation. Die Kenntnis der Planungs- und Managementgrundsétze
der Stammorganisation und des Projektbeitrags dazu ist notwendig, um gute Voraussetzungen flr
erfolgreiche Ergebnisse zu schaffen.

Wenn der Projektmanager Uber Erfahrung im jeweiligen Wirtschafts- bzw. Industriezweig verfugt, wird ihm
das Verstandnis dieser Faktoren leichter fallen.

Ein Projektmanagementbiro ist héufig Teil einer Stammorganisation und sichert die Kontinuitéat der
Projektmanagementinformationen und -methoden zum Nutzen der Projekte.

Management by Projects ist ein Konzept fur das Management von Stammorganisationen, insbesondere von
projektorientierten Organisationen. Es erhéht die Flexibilitat der Organisation und verbessert ihre Dynamik,
dezentralisiert betriebliche Zustandigkeiten des Managements, fordert Lernprozesse (Personalentwicklung)
innerhalb der Organisation und erleichtert organisatorische Veranderungen. Andere Managementkonzepte
(wie z. B. Management by Objectives) kdnnen in eine solche Organisation integriert und innerhalb derselben
angewendet werden.

Mogliche Prozessschritte:

Verstandnis der Organisationsstruktur, ihrer Ziele und Arbeitsweisen.

Berucksichtigung der Struktur der betroffenen Interessengruppen, ihrer Ziele und Arbeitsweisen.
Identifizierung und Entwicklung von Schnittstellen zwischen der Stammorganisation und den
projektgebundenen Teilen der Organisation.

Ermittlung von Ubereinstimmungen und Differenzen.

Erwéagung der Optionen und ihrer Auswirkungen.

Diskussion, Entscheidung, Kommunikation und Umsetzung.

Uberwachung des Fortschritts, Einfiihrung eines Lernzyklus.
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Angesprochene Themenfelder:

Veranderungsmanagement
Entscheidungsprozesse in Organisationen
Unternehmensstrategien und -strukturen
Projektmanagementbiiro

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat die Einrichtung von Arbeitsverfahren zwischen den Abteilungen der Stammorganisation und den
projektbezogenen Einheiten geleitet.

B Hat die Schnittstellen zwischen Stammorganisationen und Projekten gemanagt.

C Hat Erfahrung im Umgang mit Schnittstellen zwischen Stammorganisationen und Projekten.

D Verfligt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf Schnittstellen zwischen Stammorganisation und
Projekt.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitét,
4.1.6. Projektorganisation, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,
4.1.15. Anderungen, 4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.2.15. Ethik,
4.3.6. Geschaft, 4.3.8. Personalmanagement
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4.3.6. Geschéft
Business

Unter Geschéft (Business) versteht man die Gesamtheit von industriellen, kommerziellen oder
professionellen Taitigkeiten, die die Lieferung von Gitern oder Dienstleistungen zum Ziel hat. Dies gilt
sowohl fir gewinnorientierte als auch fir nicht gewinnorientierte Organisationen. Dieses Kompetenzelement
bezieht sich auf die Auswirkungen der Geschéftstatigkeiten auf das Management von Projekten,
Programmen und Portfolios und umgekehrt. Dies beinhaltet die notwendige Information beider Seiten zur
Sicherstellung der Abstimmung der Projekt-, Programm- und Portfolioergebnisse auf die Geschéftsprozesse.

Um wirklich effektiv und effizient zu sein, muss das Projektmanagement zum Geschaftsumfeld passen.
Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement ist mit der Unternehmensstrategie verknipft
und dazu gedacht, die Umsetzung der Unternehmensstrategie zu ermdglichen. Die Einfihrung von PPP-
Management muss den Unternehmensvorschriften und -richtlinien entsprechen. Dies schlie3t rechtliche,
organisatorische, finanzielle und betriebswirtschaftliche Aspekte ebenso ein wie das Personalwesen, den
Vertrieb und das Marketing sowie die IT (Informations- und Kommunikationstechnologien). Gleichzeitig muss
das Projekt bzw. Programm den Erwartungen entsprechende Leistungen erbringen, Berichte abliefern, um
die Kontrolle durch das Management zu ermdglichen, und kommunizieren, um die Abstimmung mit der
Organisation sicherzustellen.

Der Start eines Projekts oder Programms wird zu etwa einem Drittel fir den Projekterfolg verantwortlich
gemacht. Der Projektstart ist der Zeitpunkt, zu dem die Anforderungen und Erwartungen der Organisation an
das Projekt festgelegt werden, zu dem festgestellt wird, welche Ressourcen benétigt werden, und die
erforderliche Beteiligung und Unterstiitzung durch die Organisation festgesetzt wird. Der Projektstart ist auch
der Zeitpunkt, alle betroffenen Interessengruppen und Teilnehmer, die bei der Durchfihrung 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 Bedurfnisse und Erwartungen aller Personen
bzw. betroffenen Interessengruppen zu gewinnen.

Zum Projekt- bzw. Programmstart wird der Business Case von den Teilnehmern besprochen und akzeptiert,
ein erster Projektplan entwickelt und eine erste Risikoanalyse vorgenommen, die erste MalRnhahmen zur
Risikominderung einschliel3t. Rechtliche Aspekte und Vorschriften sollten beim Start 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 Geschéftsbetrieb. Daher
steht ein Grof3teil der Managementprozesse eines Projekts in enger Beziehung zu den Betriebsablaufen der
Organisation.

Die oben stehenden Abséatze beschreiben die Art der Einflussnahme der Stammorganisation auf Projekte
und Programme. Im folgenden Ansatz wird dargestellt, wie die Projektmanagementprozesse, das
Berichtswesen, die Kommunikation und die Deliverables an das Geschaft der Stammorganisation gekoppelt
sind.

Auf strategischer Ebene beeinflussen der geschéftliche und gesetzliche Kontext die Schaffung des
Rahmens, in dem Projekte und Programme wirksam durchgefihrt werden konnen. Dies beinhaltet
Entscheidungen dartber, wie die Stammorganisation mit den Projekt-, Programm- und
Portfolioorganisationen zusammenarbeitet, wie die Betriebs- und Finanzbuchhaltung angelegt sind, wie die
Zuteilung und Entwicklung von Projektressourcen organisiert wird und wie ein Projekt, Programm oder
Portfolio der Geschéftsleitung Bericht zu erstatten und mit diesem zu kommunizieren hat, um die Kontrolle
Uber das Projekt, Programm bzw. Portfolio und dessen Ausrichtung an den Geschéaftserfordernissen zu
gewabhrleisten.

Auf taktischer Ebene sind der gesetzliche und geschéftliche Kontext durch den Business Plan mit dem
Projekt bzw. Programm verbunden. Im einzelnen Business Case ist festgelegt, was vom Projekt bzw.
Programm in Bezug auf Kosten, akzeptable Risiken und Ertrage, Funktionalitat 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
kénnen diese vom Projekt bzw. Programm erwarten, sobald dieses Leistungen erbringt.
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Auf der operativen Ebene muss die Stammorganisation die unternehmensbezogenen Anforderungen an die
Deliverables des Projekts bzw. Programms definieren. Ebenso muss sie sicherstellen, dass sie bei internen
Projekten in der Lage ist, Deliverables zum Zweck der Abnahme und Ubertragung in den Geschéftsbetrieb
zu prifen und diese zur Erzielung der vorgesehenen Einnahmen zu nutzen.

Die Organisation eines Projekts/Programms/Portfolios sollte die mafR3geblichen Interessengruppen sowohl in
ihrem Management als auch in ihrer Durchfiihrung und Kontrolle widerspiegeln. 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 einschlieRlich der notwendigen Fertigkeiten zur
Verfugung stellen muss/missen (dazu gehoren auch Linienabteilungen, welche Leistungen fir das Projekt
erbringen) und der/die Nutzer, der/die mit den Ergebnissen arbeiten und Ertrage erwirtschaften
muss/mussen. Bei einigen dieser Funktionen kdnnen die betroffenen Interessengruppen von mehr als einer
Person vertreten werden. Die Rolle des Auftraggebers/Sponsors sollte jedoch einer einzigen Person
zugewiesen werden.

Business Case Management kann Informationen zu den Abweichungen zwischen geplantem und
tatsachlichem Fortschritt liefern und vergleicht die erwarteten mit den tatsachlichen Ergebnissen. So liefert
esz. B.

| die fur das rechtliche und geschaftliche Management zur Kontrolle des Projekts oder Programms
bendtigten Informationen;

| die vom Portfoliomanagement fiir das Management der strategischen Ausrichtung und zur
Koordinierung der Projekte und Programme bendtigten Informationen;

I die von anderen Abteilungen bendétigten Informationen zur Planung ihrer mit dem Projekt bzw.
Programm verbundenen oder von ihm abhéngigen Aktivitaten.

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 durchgefuhrt werden. Fir den Projektmanager ist es von entscheidender Bedeutung,
zu wissen, wo und in welchem Mald er entscheidungsberechtigt ist und wann er Angelegenheiten
weiterleiten oder tiber Anderungen Mitteilung machen muss.

Risikomanagement dient als Frihwarnsystem fir die Organisation und liefert ihr pinktliche und genaue
Informationen zur Vorbereitung von ggf. erforderlichen Managementeingriffen um Risiken zu mindern und
Chancen zu verbessern. Bei der Identifizierung eines Risikos sollte das Projektteam immer auch Optionen
zum Umgang mit dem Risiko prasentieren.

Das Projektmanagement sollte eine Frihwarnung an die Geschéftsleitung weitergeben, wenn die
Wahrscheinlichkeit besteht, dass es ohne Eingriffe zu Abweichungen zwischen den geplanten und den
tatsachlich erbrachten Leistungen kommen wird, die die vereinbarten Grenzen Uberschreiten. Das
Projektmanagement muss diese Meldung zum frihest mdoglichen Zeitpunkt erstatten, um der
Geschaftsleitung so viel Zeit wie mdglich zu geben, zusétzliche Informationen einzuholen und
Entscheidungen zu treffen. Dies gilt besonders bei fortlaufenden, wéhrend der Projektlaufzeit durchgefiihrten
Anderungen der Projektbeschreibung oder der erwiinschten Funktionalitét, die beide wohl bekannte Griinde
fur das Scheitern von Projekten darstellen.

Kommunikation ist notwendig, um die Abstimmung zwischen allen Beteiligten sicherzustellen. Betroffene
Interessengruppen, die nicht der Projekt- oder Programmorganisation angehéren, kdnnen nur auf dem Wege
der Kommunikation informiert werden. Der Projekt- oder Programmmanager sollte dafiir 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,
regelméaRiger und gelegentlicher sowie angeforderter und angebotener (Push-and-Pull-) Information bieten.
Der Projektmanager sollte uber Anderungen im Seniormanagement sowie bei betroffenen
Interessengruppen, die Auswirkungen auf das Projekt haben kdnnen, auf dem Laufenden sein.

Ein den gesamten Geschéftsbetrieb durchziehendes Projektmarketing sollte zur Unterstreichung der
Identitat und Bedeutung von Projekten, Programmen und Portfolios, zur Starkung des Teamgeists und zur
Profilierung beim Seniormanagement dienen.
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Bei einem Projekt kommt es wiederholt zu Entscheidungen, die rechtliche Auswirkungen haben und/oder
innerhalb eines gesetzlichen Rahmens getroffen werden missen. Der Projektmanager muss sich
vergewissern, dass die gesetzlichen Rahmenbedingungen eingehalten werden. Der Projektmanager sollte
fahig sein, zu erkennen oder herauszufinden, welche Aktivitaten gesetzlichen Anforderungen entsprechen
missen und welche rechtlichen Grundsatze im vorliegenden Fall anzuwenden sind.

Mdgliche Prozessschritte:

1. Vorbereitung der Linienorganisation und der Projekt-, Programm- bzw. Portfolio-Organisation.

2. Festlegung strategischer Standards und Richtlinien fur rechtliche, finanzielle und wirtschaftliche
Aspekte sowie fir Personalwesen, Vertrieb, Marketing und IKT (Informations- und
Kommunikationstechnologien).

3. Initierung von Prozessen zur Festlegung angemessener Standards und Richtlinien in der
Organisation und Bewertung von Projekten und Programmen in Bezug auf diese Festlegungen.

4, Umsetzung von Geschaftsanderungsstrategien, Berichterstattung an das Management und Business
Case Anforderungen.

5. Abgabe von Feedback zu den Lessons Learned und ggf. fur die Anwendung in der

Stammorganisation bzw. in der Projekt-, Programm- oder Portfolio-Organisation.

Angesprochene Themenfelder:

Rechnungswesen
Veranderungsmanagement
Information und Kommunikation
Personalmanagement (HR)
Projektorientierte Organisation
Management by PPP

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:

A War Mitglied des Ausschusses zur Aufsicht Uber die Entwicklung und Einfihrung von auf
geschéftlichen Anforderungen basierenden Prozessen, die in seinen Zustandigkeitsbereich fallen.
Hat die Entwicklung von auf geschéftlichen Anforderungen basierenden Projektmanagement-
prozessen geleitet
Hat geschaftliche Erwagungen beim Setzen von Prioritaten in Projekten gemanagt.
Hat das Seniormanagement erfolgreich Uber Geschaftsangelegenheiten auf strategischer Ebene auf
dem Laufenden gehalten.

B War an der Ausarbeitung und Weiterentwicklung von Prozessen zum Abgleich zwischen Projekten
und Geschéft als Schlisselressource beteiligt.
Hat die Entwicklung von Projektmanagementprozessen innerhalb des Geschéfts geleitet oder dazu
beigetragen.
Hat die Auswirkungen der Geschéftsabteilungen auf das Projekt erfolgreich gemanagt.
Hat aus geschéaftlichen Anforderungen entstandene Angelegenheiten auf taktischer Ebene
erfolgreich gemanagt.

C Ist bei seiner Arbeit mit den meisten Managementprozessen in Beriihrung gekommen und hat sie
erfolgreich angewendet.
War an der Anforderungsanalyse und dem Management von Projekten beteiligt.
Ist auf Durchfihrungsebene mit Geschaftsangelegenheiten in Berihrung gekommen.

D Verflgt Gber das nétige Wissen in Bezug auf geschéftliche Anforderungen.
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Hauptbeziehungen zu:

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.5. Qualitat, 4.1.6. Projektorganisation, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte,
4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen, 4.1.19 Projektstart,
4.2.1. Fihrung, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.6. Offenheit,
4.2.7. Kreativitat, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.2.11. Verhandlungen,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Einfihrung,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.10. Finanzierung
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4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie
Systems, products & technology

Dieses Kompetenzelement betrifft die Verbindung zwischen einem Projekt/Programm und der Organisation
in Bezug auf Systeme, Produkte und/oder Technologien. Diese gliedert sich in die Anwendung, Lieferung
und Einfihrung von Systemen, Produkten und/oder Technologien fir die Organisation, von der Organisation
oder in die Organisation.

Projekte kénnen dazu benutzt werden, Produkte, Dienstleistungsangebote oder Systeme zu entwickeln oder
zu andern. Auswahl und Anderung von Technologien stellt im Allgemeinen 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
fur diese Art von Projekt verantwortliche Projektteam sollte sowohl den Entwicklungsprozess des Produkts
als auch die Funktion des Produktmanagers verstehen.

Systeme (wie z. B. die Informations- und Kommunikationstechnologien, Infrastruktur, industrielle Prozesse,
Marketing- und Vertriebssysteme) setzen sich aus unterschiedlichen technischen, natirlichen und/oder
soziobkonomischen Elementen (Produkten, Dienstleistungen) und Teilsystemen zusammen.

Der Lebenszyklus eines Produkts oder einer Dienstleistung wird vom  Produkt- oder
Dienstleistungsmanagement gemanagt. Der Lebenszyklus eines Teilsystems oder eines Systems wird vom
System- oder Facility-Management gemanagt. Fir das Produkt-, Dienstleistungs- und Facility-Management
und die Erhaltung der aus dem Projekt entstandenen modernen Systeme bzw. Teilsysteme sind Einheiten
der Stammorganisation verantwortlich.

Der technologische Kontext bietet die Rahmenbedingungen fir die Schaffung bewahrter und innovativer
Losungen fur neue und veranderte Produkte, Dienstleistungen, Teilsysteme und Systeme.

Projekte, die mit Systemen, Produkten und/oder Technologien arbeiten, die Teil des
Unternehmensstandards einer Organisation sind, missen die Normen und Richtlinien erfillen, die von der
Organisation zu ihrer sachgeméafen Verwendung erstellt wurden. In manchen Féallen dienen Projekte dazu,
neue Systeme, Produkte bzw. Technologien zu erproben. Wenn sich diese als nitzlich erweisen, kann sich
das Unternehmen fiir ihre Einfilhrung entscheiden. Das Ausgangsprojekt dient als Pilotversuch.

Projekte, die zum Verkauf bestimmte Systeme, Produkte oder Technologien (bzw. neue Versionen davon)
liefern, stellen bedeutende Faktoren zur Umsetzung der Geschéftsstrategie dar. Die Marktnachfrage und die
erwarteten Einnahmen kénnen dabei die Bedenken beziiglich Budgetbeschrankungen zerstreuen.

Projekte, die zur Einfuhrung von Systemen, Produkten und/oder Technologien (bzw. neuen Versionen
davon) bestimmt sind, missen meist einen festgelegten Zeit- und Kostenrahmen einhalten, weil das
Unternehmen die Kosten durch Verringerung der Ausgaben bei gleichzeitiger Erhéhung der Produktivitat
und/oder durch Personalabbau hereinbringen muss.

Projektmanager und Projektteams sollten sich der manchmal widerspriichlichen Anforderungen hinsichtlich
Systemleistung, Deliverables, Zeitplanung, Kosten, Einnahmen und Risiken bewusst sein. Sie sollten die
Aspekte Nutzen, Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat, Durchfiihrbarkeit, Kompatibilitat, zukiinftige Anderungen,
Erweiterung, Erneuerung und Ersatz in der Projektdurchfiihrbarkeitsanalyse verstehen. Dies wird im
Business Case dokumentiert und gemanagt. Projektmanager und Projektteams sollten sich auch dariber
bewusst sein, dass es fir die Anwendung, Lieferung oder Einfiihrung von Systemen, Produkten und/oder
Technologien wichtige Interessengruppen in der Stammorganisation gibt, die in das Projekt einbezogen
werden sollten. Hierzu zahlen die mit folgenden Aspekten beschéftigten Einheiten:

| 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 Organisation.
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Wahrend der Betriebsdauer der Systeme, nach ihrer Einfihrung, sollten die Investitionsertrdge erzielt und
die Systeme geprift und gewartet werden. Die Erneuerung, Umgestaltung und der Abbau von Systemen
bilden eigene Projekte, sofern sie einen bestimmten Umfang Ubersteigen und eine bestimmte Komplexitat
aufweisen.

Die anndhernde, erwinschte und realistische Dauer der Lebenszyklen von Systemen, Teilsystemen 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 Zustandigkeitsbereich des Projektmanagers
fallen und zur Optimierung des Projekts genutzt werden.

Mdégliche Prozessschritte bei der Systemanwendung:*
(*Der Ausdruck System wird hier als Abkiirzung fir Systeme, Produkte und Technologie benutzt.)

1. Analyse von Struktur, Leistungsbeschreibung und Kontext des Systems.

2. Erstellung einer Machbarkeitsanalyse und eines Business Case.

3. Ermittlung der Kunden und der Funktionalitéat des Systems.

4, Festlegung der Ziele des Systems, der Teilsysteme und ihrer Komponenten.

5. Entwurf der Produktion des Systems und der Lieferkette flr seinen Vertrieb.

6. Zuweisung von Zustandigkeiten und Genehmigung des Designs und der Produktion von
Teilsystemen und Komponenten.

7. Optimierung des Gesamtsystems auf der Grundlage von Vorschlagen zu seiner Nutzung, Wartung
und wirtschaftlichen Leistung.

8. Erprobung des Systems in einem Pilotversuch, Ermittlung von Problemen und deren Beseitigung.

9. Validierung des Systems bezuiglich der im Business Case festgelegten Anforderungen.

10. Bestellung des Systems und Ubergabe an die Organisation/Kunden.

11. Management des Produktlebenszyklus.

12. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

Mogliche Prozessschritte bei der Systementwicklung:*

Definition der Systementwicklung als neues Projekt.

Ermittlung der Kunden und der Funktionalitatsanforderungen des Systems.

Entwurf des Systems unter Beriicksichtigung der Schnittstellen/Kompatibilitit mit &hnlichen
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.

Identifizierung von Chancen zur weiteren strategischen Verbesserung des Systems.

Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zuktinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Kundenzufriedenheit (CRM)
Facility-Management
Machbarkeitsanalyse

Betrieb und Wartung
Produktentwicklung
Produktlebenszyklus
Produktionsplanung- und -Steuerung
Produktanforderungen, Funktionen (Pflichtenheft)
Lieferkette (SCM)
Systementwicklung

Systemtheorie
System-Lebenszyklus

Value Engineering, Wertanalyse
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Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A

Hat in Beziehung zur Anwendung oder Entwicklung von Systemen, Produkten und/oder
Technologiemanagement stehende Projekte erfolgreich geleitet.

Hat Projekte auf der Grundlage einer angemessenen Prioritdtensetzung und der Berlicksichtigung
der Vorgaben beziiglich Systemleistung, Deliverables, Zeitplanung, 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.

Hat in Beziehung zur Anwendung oder Entwicklung von Systemen, Produkten und/oder
Technologiemanagement stehende Projekte erfolgreich gemanagt.

Hat geeignete Prozesse zur Prioritdtensetzung und zur Berticksichtigung von Vorgaben beziiglich
Systemleistung, Deliverables, Zeitplanung, Kosten, Ertrdge und Risiken festgelegt und ihre
Anwendung auf sein Projekt erfolgreich gemanagt.

War an der Durchfiihrung von Projekten, die in Beziehung zur Anwendung oder Entwicklung von
Systemen, Produkten und/oder Technologiemanagement standen, beteiligt.
War am Management von Projekten auf der Grundlage einer angemessenen Prioritdtensetzung und
der Berlcksichtigung der Vorgaben bezlglich Systemleistung, Deliverables, Zeitplanung, Kosten,
Ertrage und Risiken beteiligt und hat deren Einfluss auf sein Projekt erkannt.

Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf die Anwendung und Entwicklung von Systemen,
Produkten und/oder Technologien.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.5. Qualitat, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.9. Projektstrukturen,

4.1.10.

Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.12. Ressourcen, 4.1.17. Information und Dokumentation,

4.2.7. Kreativitat, 4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz,
4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.3.8. Personalmanagement
Personnel management

Dieses Element umfasst auf Projekte und/oder Programme bezogene Aspekte des Personalmanagements
wie z. B. Planung, Anwerbung, Auswahl, Schulung, Verpflichtung, Leistungsbewertung 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 fir Projekte eine wichtige Entwicklungsmaglichkeit sowohl fir die Organisation als auch fur
die jeweilige Person. Aus Projektsicht ist es auf der anderen Seite erforderlich, die richtigen Personen fir ein
Projekt zugewiesen zu erhalten. Dabei ist es wichtig, die fir eine Projektfunktion erforderlichen
Kompetenzen festzulegen, Personen einzustellen, die diese Kompetenzen am besten abdecken und sie
weiterzubilden, um die Bedurfnisse eines bestimmten Projekts zu erfiillen. Wenn Teammitglieder ihre
Funktion nicht wirksam erfiillen, muss der Projektmanager die Angelegenheit vor dem Linienmanager der
jeweiligen Person vorbringen und entweder um Schulungs- oder Coaching-Mdéglichkeiten flir den Mitarbeiter
ersuchen oder ihn durch eine erfahrenere Person ersetzen.

Aufgrund von Einschrankungen bezuglich der zur Verfigung stehenden Ressourcen und der
Aufgabenteilung zwischen Linien- und Projektorganisation muss der Projektmanager bei der Auswahl von
Mitarbeitern fiir das Projekt oft Kompromisse hinnehmen.

Personalentwicklung ist eine gemeinsame Verantwortung des Projektmanagers, der Personalabteilung und
des fur die Organisationseinheit des Projektteams verantwortlichen Linienmanagers.

Zur Beurteilung der Kompetenz und Leistung der Teammitglieder wird das Feedback verschiedener
Beteiligter eingeholt, um eine umfassende 360-Grad-Bewertung zu erstellen. In der methodischen 360-Grad-
Bewertung werden Fragen zu den Projektmanagementkompetenzen und zur Leistung der Person gestellt.
Die Fragen missen 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 Pramiensysteme fiir die Projektmitarbeiter werden im Allgemeinen in enger
Zusammenarbeit mit dem Personalmanagement und dem betreffenden Linienmanager gemanagt.

Mogliche Prozessschritte:

1. Feststellung des Ressourcenbedarfs fur das Projekt im Hinblick auf Fertigkeiten, Wissen, Erfahrung

und Verhaltensweisen sowie in Bezug auf den Starttermin, den erforderlichen Zeitrahmen und den
prozentualen Zeitaufwand fir den Einzelnen.

2. Auswahl der geeigneten Personen und/oder Arbeit mit den im Vorfeld ausgewahlten Mitarbeitern
und Teams.

3. Gesprach mit den einzelnen Teamgliedern Uber die an sie gestellten Erwartungen und Bewertung
der individuellen Umsténde, Motivationen, Interessen und Ziele.

4, Management der geplanten und tatsachlichen Leistung sowohl der Einzelpersonen als auch des

Teams. Jegliche Abweichung vom Plan sollte tberprift, erklart sowie eine korrigierende Malinahme
ergriffen werden. Die Unterlagen der Personalverwaltung muissen vollstandig sein und laufend
aktualisiert werden.

5. Uberwachung von Veranderungen der personlichen Situation und Motivation der Teammitglieder.

6. Standiger Kontakt zum Verantwortlichen der Personalabteilung und zum Linienmanager der
Teammitglieder, um ihre Leistung, ihre personlichen Angelegenheiten und
Entwicklungsmoglichkeiten zu besprechen.

7. Bei Projektabschluss Freistellung aller Teammitglieder und ihre Rickfihrung an die entsprechenden
Organisationseinheiten mit einer angemessenen Anerkennung ihres Beitrags.

8. Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zuklinftige Projekte.
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Angesprochene Themenfelder:

Personalbewertung

Nutzen fur Projektpersonal

Karriereplanung

Projekt-Ressourcenplanung

Rollenstandards in Projektteams

Schulung,Coachi ng, ALearning on the Jobi#

Schlusselkompetenzen auf Levelebene:
A Hat die Personalentwicklung der ihm Bericht erstattenden Projektmanager erfolgreich geleitet.
Hat erfolgreich Strategien zur Entwicklung von Projektpersonal in der Organisation geleitet.
Hat sichergestellt, dass die Projektmanager die ihnen zugewiesene Funktion beim

Personalmanagement erfillen.

B Hat erfolgreich Personalentwicklungsmaflinahmen bei seinen Projekten getroffen.
Hat an Personalentwicklungsaktivitaten innerhalb der Stammorganisation teilgenommen.

C Hat an Personalentwicklungsaktivitéten in Projektsituationen teilgenommen.

D Verflgt Gber das erforderliche Wissen in Bezug auf Personalmanagement.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.6. Projektorganisation, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine,
4.1.12. Ressourcen, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.5. Entspannung und
Stressbewaltigung, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschatzung, 4.3.4. Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement-Einfiihrung, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
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4.3.9. Gesundheit, Arbeits- Betriebs- und Umweltschutz
Health, security, safety & environment

Dieses Element betrifft die MaRnahmen 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, wéhrend des Lebenszyklus des Produkts und bei seiner
AuRerbetriebnahme und Entsorgung. Wachsende Unternehmensverantwortung, 6ffentliche 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 Projekten von Vorschriften, Normen und Betriebsverfahren geregelt, um die Risiken auf
ein von der Organisation, der Offentlichkeit, der Gesetzgebung, den Betreibern und anderen als akzeptabel
angesehenes Niveau zu reduzieren. Dies senkt die Wahrscheinlichkeit eines Unfalls bei dem Personen
verletzt, Einrichtungen beschadigt oder die Umwelt verschmutzt werden auf ein Minimum. Der
Projektmanager muss sicherstellen, dass diese oft projektspezifischen Normen beim Betrieb befolgt werden.
AuRerdem muss sich der Projektmanager regelmafig vergewissern, dass sie auch durchgéngig 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 Ubermidungserscheinungen unter den Projektmitarbeitern
auseinandersetzen und sicherstellen, dass sie ein bewaltigbares Arbeitspensum haben, nicht zu viele
Uberstunden machen oder zuviel reisen miissen. Das benutzte Produkt darf fur den Nutzer oder die
Menschen um ihn herum kein Gesundheitsrisiko darstellen, ganz gleich ob es sich dabei um ein
Maschinenteil, eine Informations- und Kommunikationstechnologie, ein Konsumgut oder andere Dinge
handelt. Fir die AuRRerbetriebnahme und Entsorgung mussen dem Nutzer Richtlinien zur Verfiigung stehen,
um Gesundheitsrisiken auszuschlie3en.

Der Projektmanager muss haufig auch die Funktion des obersten Verantwortlichen fur Betriebsschutz
Ubernehmen. In diesem Fall ist er fur das Vorhersehen und Erkennen eventueller Sicherheitsrisiken
verantwortlich. Dabei stehen ihm verschiedene Instrumente zur Verfigung, wie Risikoanalyse,
MaRnahmenplanung und Zustandskontrolle, unter besonderer Beachtung der Verletzung von Richtlinien und
der Entwicklung vorbeugender MalRnahmen gegen boswillige Aktivitdten (wie z. B. Diebstahl, Missbrauch
und Sabotage). Gegebenenfalls ist auch die Versicherung der Vermdgenswerte des Projekts gegen Verlust,
boswillige  Aktivitaiten oder unvorhergesehene Ereignisse zu erwdgen. Abhéngig von der
Organisationsstruktur ~ steht der  Projektmanager  mdglicherweise in Kontakt zu  einem
Sicherheitsbeauftragten, 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 Produkts und wahrend des
fortlaufenden Betriebs der Organisation. Zur Feststellung der Sicherheitsfragen und der Behandlung
derselben sollte eine offizielle Untersuchung Uber Risiko und Bedienbarkeit (hazard and operability i
Ahazopfi) durchgef¢hrt werden.

Sowohl fur den Arbeits- als auch fur den 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 Umweltschutz gewinnt zunehmend an Bedeutung mit Themen wie der globalen Erwarmung,
der Umweltverschmutzung, der Erschépfung natirlicher Rohstoffe, Energieeffizienz und Energiesparen, die
taglich in den Schlagzeilen zu finden sind. Diese Faktoren muissen in allen Projektphasen, bei der
Verwendung des Produkts und seiner AuR3erbetriebnahme und Entsorgung mit berticksichtigt werden.

Bei der Entwicklung des Produkts und seiner Herstellungsprozesse muss das Team beriicksichtigen, welche
Materialien eingesetzt werden, wie viel Energie zur Herstellung bendtigt wird, wie viel CO2 oder
Treibhausgase ausgestol3en werden, ob es Abfallprobleme gibt, ob die Materialien recyclebar bzw. nattrlich
abbaubar sind oder am Ende der Produktlebensdauer die Umwelt verschmutzen.
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Bei der Nutzung des Produkts sollten die Umweltfolgen bezlglich Energieverbrauch, Schadstoffemissionen
und Abfallbeseitigung minimiert werden.

Die Organisation sollte sowohl interne als auch unabhangige, externe Priifprozesse durchfiihren lassen, die
Gesundheits-, Sicherheit und Umweltfragen abdecken.

Mdgliche Prozessschritte:

Ermittlung anwendbarer Gesetze und Vorschriften.

Ermittlung von Gesundheits-, Betriebs-, Arbeits- und Umweltrisiken, Anforderungen und
bestehenden Zustandigkeiten.

Bewertung des Ist-Zustands.

Entwicklung von Planen und Verfahren fir Gesundheit, Sicherheit und Umwelt.

Uberwachung und Kontrolle der Wirksamkeit der Pléne.

Berichterstattung Uber Risiken und Belange.

Dokumentation der Lessons Learned fur die Umsetzung in zukinftigen Projekten, Projektphasen
oder anderen Bereichen der Organisation.

N

Nogakw

Angesprochene Themenfelder:

Audits

Umweltvertaglichkeitsprufung (UVP)
Gesundheit

Gesetzgebung und Unternehmenspolitik
Betriebssicherheits- und Arbeitsschutzplan
Betriebssicherheits- und Arbeitsschutzprifungen

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat die Entwicklung der Normen und Richtlinien einer Organisation fir den Umgang mit
Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltfragen geleitet.
Hat eine angemessene Managementkultur fir den richtigen Umgang mit Gesundheits-,

Betriebsschutz-, Arbeitsschutz und Umweltfragen entwickelt und geleitet.

B Hat innerhalb des Projekts eine angemessene Managementkultur fir den Umgang mit Gesundheits-,
Betriebsschutz-, Arbeitsschutz- und Umweltfragen entwickelt.

C Hat Vorschriften und Richtlinien beziglich Gesundheit, Sicherheit und Umwelt in Projekten korrekt
angewendet.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitét,

4.1.10 Leistungsumfang und Ergebnisse, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.2.3. Selbststeuerung,
4.2.15. Ethik, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie, 4.3.11. Rechtliche Aspeke
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4.3.10. Finanzierung
Finance

Dieses Kompetenzelement bezieht sich auf den finanziellen Kontext der Organisation.

Das Finanzierungsmanagement ist fur die rechtzeitige und verantwortbare Bereitstellung der erforderlichen
Finanzmittel verantwortlich. Der Projektmanager muss dem Finanzierungsmanagement Informationen utber
die fir das Projekt benétigten finanziellen Mitteln liefern und beim Zugang zu den Mitteln, der Uberpriifung
von Zahlungen und der Kontrolle der Nutzung der Mittel mitarbeiten. Bei manchen Projekten muss der
Projektmanager selbst Mittel und Investoren beschaffen und entscheiden, ob es besser ist, die Projektmittel
innerhalb oder auRerhalb des Landes, in dem es durchgefuhrt wird, aufzutreiben. Bei grol3eren
Organisationen ist meist eine Finanzabteilung am Gesamtprozess der Finanzierung solcher Projekte
beteiligt. Diese kann Fachkrafte zur Verfiigung stellen, die sich mit Fragen wie der internationalen
Finanzierung und Absicherung gegen Wahrungsschwankungen beschaftigen.

Jedes Projekt verfiigt Gber seine eigenen Finanzierungsmethoden. Besonders in weniger entwickelten
Landern werden derzeit viele grol3e Infrastrukturprojekte, wie z. B. Hoch- und Tiefbauprojekte, Uber
verschiedene Betreibermodelle (BOOT- oder BOT-Modelle) finanziert.

An einem BOOT- oder BOT-Finanzierungsmodell kann eine Einzelorganisation oder ein zur Durchfiihrung
des Projekts und zur Ablieferung der Deliverables gegriindetes Konsortium beteiligt sein. Dieses entwirft,
baut, finanziert, besitzt und betreibt die Deliverables des Projekts fir einen bestimmten Zeitraum und
Ubertragt ihren Besitz dann auf eine vereinbarte Gesellschatft.

Die Kunden gehen eine langfristige Beziehung mit dem BOOT/BOT-Betreiber ein und missen fur die
geleisteten Dienste bezahlen. Die Bereitstellungsgebihr dient zur Rickgewinnung des eingesetzten
Kapitals, zur Deckung der Betriebskosten und zur Erzielung einer vereinbarten Gewinnspanne.

Viele Projekte der 6ffentlichen Hand (z. B. Infrastrukturprojekte, wie Schulen und Krankenh&user) kénnen
durch Partnerschaften privater Investoren und 6ffentlicher Trager finanziert werden, die die Kosten, Risiken
und moglichen Ertrage des Projekts teilen. Partnerschaften privater Investoren und offentlicher Trager sind
eine Methode zur Durchfuhrung von Dienstleistungs- und Infrastrukturprojekten durch die Verpflichtung
sowohl des privaten als auch des offentlichen Sektors. Bei derartigen Projekten liegt die Betonung sowohl
auf der Qualitat als auch auf dem Gegenwert flir das eingesetzte Geld.

Das Rechnungswesen beinhaltet die Kostenrechnung (mit der Kostenkalkulation), die
Kostenstellenrechung und Schnittstellen zur Betriebs- und Finanzbuchhaltung der Organisation. Ausgaben
und Einnahmen, Auszahlungen und Einzahlungen sowie Aktiva und Passiva, die Liquiditatsplanung und die
Betreibswirtschaftlichen Auswirkungen (BWA) werden so ausgewiesen, dass das Management ein klares
Bild Uber Kostenarten, Kostenstellen, Kostentrager, Umsatzerlése, Ertrdge und Deckungsbeitrage einer be-
treffenden Organisationseinheit bzw. der ganzen Organisation sowie den Cashflow und die Liquiditat der
Organisation erhalt.

Der Projektleiter sollte das Kosten- und Finanzierungsmanagementsystem der Organisation verstehen,
seine Methoden anwenden und die verfigbaren Zahlen fir die Analyse und Prufung der wirtschaftlichen
Auswirkungen verschiedener Projektalternativen (sowohl von Gesamt- als auch von Teilprojekten)
interpretieren kbnnen. Dies kann fur den Kunden sehr hilfreich sein.

Die Finanzberichterstattung eines Projekts oder Programms sollte immer auf der Grundlage der im Business
Case beschriebenen Finanzrichtlinien erfolgen. Das Management und die Kontrolle des Projektbudgets und
eine wirksame Berichterstattung an das Finanzierungsmanagement der Organisation stellen sicher, dass
sich der Projektmanager bei seiner Arbeit innerhalb der im Business Case aufgestellten finanziellen
Parameter bewegt.
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Mdgliche Prozessschritte:

1. Ermittlung des finanziellen Rahmens des Projekts.
2. Anwendung von Organisationsrichtlinien zur Definition von:

I Business Case
I Finanzverwaltung und

I Finanzberichterstattung

Durchfiihrung der Finanzberichterstattung.

Gegebenfalls zeitliche Planung der Buchpriifung.

Einholung der Entlastung bei Projektabschluss bezuglich der Verwendung der Finanzmittel.
Dokumentation der Lessons Learned fir die Anwendung auf zukiinftige Projekte.

o gk w

Angesprochene Themenfelder:

Budgetplanung und Controlling
Business Case Management
Veranderunsmanagement
Finanzmarkte
Finanzierungsmodelle
Rechnungswesen
Finanzabteilung

Schlisselkompetenzen auf Levelebene:

A Hat die Aufnahme 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 Umfeld der
Organisation organisiert.

C Ist mit den rechtlichen und finanziellen Strukturen der Organisation in Beriihrung gekommen.

D Verfugt Uber das erforderliche Wissen bezuglich der rechtlichen und finanziellen Strukturen der
Organisation.

Hauptbeziehungen zu:

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.5. Qualitat,

4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.1.16. Uberwachung und

Steuerung, Berichtswesen, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsfahigkeit,

4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.15. Ethik, 4.3.3. Portfolioorientierung,
4.3.6. Geschaft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie
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4.3.11. Rechtliche Aspekte
Legal

Dieses Kompetenzelement beschreibt die Auswirkungen von Gesetzen und Vorschriften auf Projekte und
Programme. Es ist wichtig dem Umfeld gegeniber, sich in Gesetzesfragen keine Bl6Re zu geben, um
Klagen zu vermeiden. AuBerdem sollte man im Ruf stehen, Geschéfte im gesetzlichen Rahmen und unter
Einhaltung ethischer Grundsétze durchzufuhren. Die Vermeidung von Gesetzeskonflikten fuhrt zu einer
wesentlichen Senkung des Prozessrisikos. Auch wenn man im Recht sind, kann die Verteidigung im Fall
einer Klage einen hohen finanziellen und zeitlichen Aufwand verursachen. Aufllerdem ist selbst bei
Prozessgewinn nicht gesichert, dass die Anwaltskosten wieder hereingebracht werden kénnen.

Die Einfihrung von Projekt-,Programm- und Portfolio-Management muss auch zivilrechtliche Versté3e (das
Zivilrecht schitzt die Interessen von Personen in Bezug auf die persénliche Sicherheit, Sachanlagen,
Finanzmittel und Leumund) und Forderungen, die aus Handlungen wie z. B. Vertragsbruch entstehen
kénnen, vermeiden.

Bei einem Projekt kommt es wiederholt zu Entscheidungen, die rechtliche Auswirkungen haben und/oder
innerhalb eines gesetzlichen Rahmens getroffen werden mussen. Der Projektmanager sollte im Rahmen der
Gesetzes arbeiten und fahig sein, zu erkennen oder herauszufinden, welche Aktivitdten rechtlichen
Anforderungen entsprechen missen und welche rechtlichen Grundsatze auf das Projekt anzuwenden sind.
Beim Management bestimmter Projekttypen ist die Kenntnis des Vertragsrechts und eine entsprechende
Erfahrung unerlasslich. Internationale Projekte kdnnen den Bestimmungen verschiedener Rechtsordnungen
unterliegen.

Bei allen wichtigen Rechtsfragen sollten Rechtsberater hinzugezogen werden. Projekt-, Programm- und
Portfoliomanager mussen in der Lage sein zu erkennen, wann solche Rechtsberatung erforderlich ist und
den Beratern die notwendigen Informationen tber das Projekt zur Verfigung stellen. Sie missen auf3erdem
in Zusammenarbeit mit dem Rechtsberater die Vorgehensweise festlegen, alle Anforderungen mit dem
Terminplan koordinieren und die Auswirkungen auf die Deliverables (Lieferungen und Leistungen), Kosten,
Risiken und Chancen begreifen.

Die Rechtspolitik eines Unternehmens kann bestimmen, dass die gesamte Projektdokumentation einer
Rechtsprifung unterzogen wird oder alle externen Vertrage vor der Unterzeichnung einer Rechtspriifung zu
unterziehen sind.

Daher mussen folgende wichtige Aspekte beachtet werden:

| Erkennen der rechtlichen Aspekte, die auf das Projekt bzw. Programm anzuwenden sind, an dem Sie
gegenwartig arbeiten. Hierzu zéhlen z. B. Arbeits- und Vertragsrecht, Bewilligungen und
Genehmigungen fur Anlagen und Produkte, Lizenzen, Enteignung, Produkthaftung, Patente,
Versicherungsvertrage, Datenschutzgesetze, Strafrecht, Gesundheits-, Betriebsschutz-, Arbeitsschutz-
und Umweltschutzrecht sowie andere rechtliche Vorschriften.

| Erkennen der aus dem Projekt oder Programm ableitbaren Rechtsgriinde, wie z. B.
Vertragsmanagement, Arbeitsrecht, Vorschriften fur 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 Gesetzblchern festgelegt, so z. B. dem
Strafrecht, besonders aber dem Unternehmens- und Vertragsrecht, dem Handelsrecht, dem
Arbeitsrecht, in Gesundheits- und Betriebsschutzgesetzen, Datenschutzgesetzen, dem Baurecht, in
Bestimmungen zum Schutze geistigen Eigentums, des Copyrights (Urheberecht, Markenrecht), von
Patenten und Lizenzgebihren sowie in Gesetzen zur Vermeidung von Diskriminierung auf Grund von
Geschlecht, sexueller Orientierung, Behinderung, Alter, Rasse oder Religion.

| Einarbeitung aller auf das Projekt, Programm oder das gesamte Portfolio anwendbaren gesetzlichen
Bestimmungen in die relevanten Verfahren und Projektunterlagen.
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Mdgliche Prozessschritte:

1.

2.

Festlegung der auf die Organisation oder das Portfolio anwendbaren gesetzlichen Normen und
Richtlinien.

Initiierung von Prozessen zur Einfihrung angemessener Normen und Richtlinien in der Organisation
bzw. das Portfolio und Bewertung von Projekten und Programmen in Bezug auf diese Normen und
Richtlinien.

Untersuchung und Beschreibung der fir ein Projekt oder Programm mdoglicherweise relevanten
rechtlichen Aspekte fur die Organisation bzw. das Portfolio.

Angemessenes Management der Vertrage, Forderungen und Anderungen innerhalb des Projekts
oder Programms.

Wirksame MalRnahmen gegeniber organisierten Arbeitskonflikten.

Angemessener Umgang mit Klagen Uber Beléstigung, Diskriminierung, Sicherheitsfragen und
Nichterbringung von Leistungen.

Dokumentation der Lessons Learned.

Feedback zu Lessons Learned dokumentieren und ggf. Normen und Richtlinien anpassen.

Angesprochene Themenfelder:

Vereinb
Geltend

arungen
es Recht

Rechtsmittel und Gerichtsstand
Vertrage
Geistiges Eigentum

Haftung
Lizenze

n

Normen und Vorschriften

Schliusselkompetenzen auf Levelebene:

A

NCB 3

War Mitglied des Ausschusses zur Aufsicht Gber die Entwicklung und Einfuhrung von auf rechtlichen
Anforderungen basierenden Prozessen, die in seinen Zustandigkeitsbereich fallen.

Hat die Entwicklung von auf rechtlichen Anforderungen basierenden Projektmanagementprozessen
geleitet

Hat beim Setzen von Priorititen in Projekten und Programmen rechtliche Erwagungen mit
einbezogen.

Verfugt Uber Wissen zu rechtlichen Aspekten in Bezug auf Informationssysteme.

Hat das Seniormanagement erfolgreich Uber Rechtsangelegenheiten auf strategischer Ebene auf
dem Laufenden gehalten.

War an der Ausarbeitung und Weiterentwicklung der Ausrichtung von Projekt und Geschéaft an
rechtlichen Aspekten als Schlisselressource beteiligt.

Hat die Entwicklung von Projektmanagementprozessen in Bezug auf rechtliche Aspekte geleitet oder
dazu beigetragen.

Hat den Einfluss der Rechtsabteilungen oder Rechtsberatung auf ein komplexen Projekt erfolgreich
gemanagt.

Hat aus rechtlichen Anforderungen entstandene Angelegenheiten auf taktischer Ebene erfolgreich
gemanagt.

Ist bei seiner Arbeit in Projekten begrenzter Komplexitdt mit Managementprozessen beziiglich
rechtlicher Aspekte in Beriihrung gekommen und hat sie erfolgreich angewendet.
Ist auf Durchfiihrungsebene mit Rechtsangelegenheiten in Beriihrung gekommen.

Verfugt Uber das erforderliche Wissen in Bezug auf gesetzliche Anforderungen, Fragen und
Methoden.
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Hauptbeziehungen zu:

4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.14. Beschaffung und Vertrdge, 4.1.17. Information und Dokumentation,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsfahigkeit, 4.2.11. Verhandlungen,
4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.15. Ethik, 4.3.6. Geschaft, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie,
4.3.8. Personalmanagement, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs, und Umweltschutz
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5. Referenzunterlagen
References

5.1. Grundlegende internationale Bestimmungen
Folgende Vorschriften bilden die Grundlage fur das allgemeine Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA:

| IPMA Competence Baseline, Version 3.0, 2006
| ISO/IEC-Norm 17024: 2003, AAllgemeine Anforderungen an
| ISO-Norm 9001:2008, AQual i tat smanmagement syst eme

Jede Zertifizierungsstelle wendet die Kompetenzrichtlinie (ICB) Version 3.0 oder eine auf der ICB Version
3.0 basierende, nationale Kompetenzrichtlinie an. Zusatzlich kénnen von der Zertifizierungsstelle nationale
Projektmanagement-Vorschriften verabschiedet werden.

5.2. Nationale Kompetenzrichtlinien, Stand Dezember 2012, mit gemeldeten Aus-
gaben

Die vier nationalen Kompetenzrichtlinien (NCBSs), die die Grundlage der ersten ICB bildeten, werden zuerst
angefuhrt. AnschlieRend werden die NCBs, die nach der Herausgabe der ersten ICB ausgearbeitet wurden,
in alphabetischer Reihenfolge der Lander und Mitgliedsorganisationen aufgelistet.

Vereinigtes Konigreich GroRRbritannien und Nordirland

| APM Body of Knowledge, Association for Project Management (APM), 5t Edition (2006), U.K.,
1st edition published in 1992

I APM Competence Framework, Association for Project Management (APM), 15t edition (2008), U.K

Schweiz

I Swiss National Competence Baseline, VZPM Beurteilungsstruktur, Zirich,
Swiss NCB Version 4.1, 31.10.2010, published first in 1996

I Swiss National Competence Baseline, Instrument d'appréciation VZPM, Zurich,
Swiss NCB Version 4.1, 31.10.2010, premiére édition 2002

Frankreich

|  Référentiel de Compétences en Management de Projet (SMaP) based on ICB Version 3.0 and con-
sistent with le Référentiel de Compétences en Management de Projet, AFITEP, version 5, février
2004, Paris

| Référentiel de Compétences en Management de Projet, National Competence Baseline, AFITEP,
version 5, février 2004, Paris, published first in 1996

Deutschland

| Deutsche NCB 3.0 Version 6, 11.09.2013, National Competence Baseline, first published 03/2008,
PM-ZERT, September 2009, (superseded PM-KANON, published first in 1998)

Osterreich
| ICB IPMA-Kompetenzrichtlinie Version 3.0, pma, deutsch, 2008
(basics in pm baseline, Wissenselemente zum Projekt- und Programmmanagement sowie
zum Management Projektorientierter Organisationen, pma, Version 3.0, August 2008, Vienna,
published first in 1999)
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Australia
I National Competence Baseline derived from the ICB Version 3.0 planned for 2012
| ICB Version 3.0 used for Global Organisations

Azerbaijan
I Project Management: National Competence Baseline/National Certification System/ Basis of
| Professional Knowledge. Baku-2002 (in Azeri language).

| Basis of the International Certification Programme for Project Managers. ICB Version 3.0 / Azerbai-
jan Project Management Association. Baku -2009, published first in 2004 / (in Russian language).

Bosnia-Herzegovina
| National Competence Baseline derived from the ICB Version 3.0 planned for 2012 Brazil
I NCB Version 3.0 r.3.1 (published in Portuguese-BR)

Bulgaria
I 1 OydosdzOdzded dL dmCo Odedy L O CosBf ilsj desdesls 5 k4 tcOo dzj dzc
| (National Competence Baseline), Bulgarian Project Management Association, Sofia, 2006

Canada
| ICB Version 3.0 as National Competence Baseline, 2009

Chile
| Inprogress

China
I ICB Version 3.0 (in Chinese) 2006

I Chinese-Project Management Body of Knowledge 2006
(superseded the Chinese-Project Management Body of Knowledge & Chinese-National Competence
Baseline C-PMBOK&C-NCB, second edition 2001)

Colombia

I NCB, Bases para la Competencia en Direccién de Proyectos Version 3.1, AEIPRO, Asociacién
Espafiola de Ingenieria de Proyectos

Costa Rica
I National Competence Baseline (4LC) for Costa Rica, 2012

Croatia

| National Competence Baselinei NB C, Croatian version 3.0, / Hr vat s|
sposobnosti upravljanja projektima i Hrvatski NBC, Verzija 3.0, Zagreb 2008.

Cyprus
| National Competence Baseline planned

Czech Republic

I N8rodn2 Standard Kompetenc? Projektov®ho f2zen2 ve
Project Management version 3.2), Brno, 2012, ISBN 978-80-260-2325-8

Denmark
I AKompetencer I projektledel seo i rhedDnaJonie 2002) modb | i s h e
AfCompetencies in Project Management in English, Dec

Egypt
I ICB Version 3.0 as National Competence Baseline (ECB/ICB, 2007)

NCB 3 Marz 2014 Seite 163 von 203



Estonia
I In progress

Finland

I Projektin Johdon Patevyys i National Competence Baseline Finland, Version 3, Finnish and English,
published on 31.1.2008. Version 2 published in May 2004, first version in May 1997

Greece

I Elliniki Vasi Anaforas Dioikisis-Diaheirisis Ergwn (Hellenic PM Competence Baseline), version 1.0
published 2010

Guatemala

| Bases para la competencia en Direccion de Proyectos, V.3.1 Valencia, November 2009, authorized
by AEIPRO, In the area of LACC Programme de IPMA

Hungary

I Az IPMA projektmenedzsment kompetencia rendszerének elemei. 2006.0kt6ber
(ICB3.0_HU_2.0.PDF downloadable from IPMACERT.HU site)

Iceland
I Grunnviomid IPMA um heefni verkefnastjéra National Competence Baseline, ICB 3 0 Mars 2012

India
I ICB Version 3.0 as National Competence Baseline, 2006
Iran
I ICB Version 3.0 as National Competence Baseline, 2007
Ireland
I  PMCBIi Project Management Competence Baseline Ireland, Version 2.2, published in 2008
Italy
I Manuale delle Competenze di Project Management, edizione 5.2 1 Luglio 2012
Kasakhstan
I National Competence Baseline, 2007
Kosovo
I National Competence Baseline planned for 2013
Latvia
I National Competence Baseline, Version 3.1, 2012
Lithuania
I National Competence Baseline planned
México
| Bases para |l a competencia en Direcci-n degauthoroyect o
ized by AEIPRO, In the area of LACC Programme de IPMA
Nepal

| ICB Version 3.0 as National Competence Baseline, 2012

Netherlands
I Nederlandse Competence Baseline, Version 3.0, 2007
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Nigeria
I NCB(ng)

Norway
I AKompetanse | i Naowgamk Publeheédk200 e 0
I Competencies in Project Management i English i Published 2009

Panama

| ICB Ver 3.0, 2010
Bases para la competencia de direccién de proyectos V-3.1, Valencia Noviembre 2009, authorized
by AEIPRO for the LACC IPMA programme

Pert

I NCB.3.10-Bases para | a Competencia en Di r eP¥.¥alencm,
Spain, November 2009.1SBN:978-84-8363-502-5

Poland
| Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA Wersja 3.0, 2009 based on ICB Version 3

Portugal
I NCB 1 Descrigdo dos Elementos de Competéncia, Version 3.0, APOGEP, Jun 2007

Romania
I SR 13465 :2007, version 2, published in 2007

Russia

| ICB Version 3.0, 2010,
(superseded Project Management: A Framework of Professional Knowledge, National
Competence Baseline, Moscow: SOVNET, 2010)

Serbia

I Nacionalna osnova za ocenjivanje kompetentnosti / National Competence Baseline, Version 3.0,
Belgrade, 2008, published first in 2008

Slovak Republic

I SC1i Systém Certifikacie odbornikov na projektove riadenie, version 7, Trnava, 2011, SPS3i Subor
podgadovanlich schopnost?2 na projektov® riadenie

Slovenia
I SKPM i Struktura kompetenc projektnega managementa, 2007

South Africa

I NCB3/2008 based on ICB3.
NCB3 had been reviewed and upgrade to include Project Support Serves taxonomy and the
assessment of Personal Preference Profile based on NBI as part of the SA Competence

baseline.
Spain
|  Bases para la competencia en Direccién de Proyectos, V.3.0, Valencia, 2006. (translation and adap-
tation ICB Version 3.0 (in Spanish), first published in October 2000
| Bases para la Competencia en Direccion de Proyectos. V.3.1. (in Spanish) .Valencia, November
2009
Sweden

I Kompetens i Projektledning, KiP, version 3.1, January 2011.
I Competencies in Project Management, NCB in English, version 3.0 December 2009.
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Taiwan

Taiwan National Competence Baseline, Version 3.00 2011
International Project Management Body of Knowledge, traditional Chinese, 2013

Turkey

Turkish National Competence Baseline, TrPMA, Ankara, 2007
ICB Version 3.0 (in Turkish), 2007

Ukraine

ICB Version 3.1 (in Russian), 2010
(superseded ICB Version 3.0 (in Russian), 2006 and Ukraine National Competence Baseline,
UPMA, Version 2.0, Kiev, 2003, published first in 2000)

United States

US National Competence Baseline, Version 2.0, March 2008, first published in June 2006

Zambia

National Competence Baseline planned

Diese Liste wird auf der IPMA-Webseite (www.ipma.ch) regelmaRig aktualisiert.

Weitere Vorschriften und Referenzunterlagen fir Projektmanagement:

IPMA project management excellence model (fir den IPMA-Award).

ISO 10006 Qualitaétsmanagement i Leitfaden fur Qualitat in Projektmanagement.

Guide to Project Management Body of Knowledge, PMI Project Management Institute, USA 2000.
A Competence Standard, Level 4/5/6, AIPM Australian Institute for Project Management, 2004.
The Competence standard P2M, Japan 2002.
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6. Vergleich zwischen den Versionen 2.0b und 3.0 der IPMA
Competence Baseline

In der IPMA Competence Baseline Version 2 wurden die Kompetenzen durch das Bild einer Sonnenblume
dargestellt. Das Sonnenblumen-Motiv wurde zur Darstellung der unterschiedlichen Kompetenzelemente von
Projektmanagement, symbolisiert durch die einzelnen Blutenblatter, eingesetzt. Diskussionen mit den Mit-
gliedsorganisationen tber die Klassifizierung und die relative Bedeutung der einzelnen Kompetenzelemente
fuhrten zu keinem zufrieden stellenden Ergebnis. Daher wurden alle Kompetenzelemente als einzelne Bli-
tenblatter mit gleicher Bedeutung dargestellt, verbunden durch den Kreis in der Mitte der Sonnenblume, der
die Blitenblatter und damit die Kompetenzelemente verkniipft. Der Stangel der Sonnenblume 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 fur das Aufgehen der
Saat sowie das Wachsen, Bluhen und die Fortpflanzung der Blume darstellen. In &hnlicher Form beziehen
sich die Kompetenzelemente auf das Projekt, das in einem bestimmten Kontext steht und Ressourcen bendo-
tigt, um die gewiinschten Ergebnisse zu liefern.
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Abb. 6.1. Sonnenblume der ICB Version 2
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In der 1 CB Version 3 wurde die Sonnenblume durch das .
wichtigste Faktor bei der Bereitstellung von PM-Kompetenz. Das Auge ist von gré3erer Bedeutung fur den

Menschen als die Sonnenblume. Das Auge stellt den Blick des Projektmanagers 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 MaRnahmen. Auch im Bewertungsverfahren missen Assessor und Kandidat einander in die Au-

gen sehen.

PM-Kontext-
kompetenzen

PM-Verhaltens-
kompetenzen PM-technische
Kompetenzen
(Fach-und
Methoden-
kompetenz)

Abb.6.2.Das AEye of Competenced der | CB Version 3
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6.1. Querbeziige zwischen den Kompetenzelementen der Versionen 2.0b und 3.0

In der ICB Version 3 finden sich fiir alle Elemente allgemeine Verbesserungen. Fir jedes Element stehen in
der ICB Version 3 Angesprochene Themenkreise und Mdgliche Prozessschritte, die in der ICB Version 2
nicht enthalten waren. Die folgende Liste zeigt, wie die Kompetenzelemente der Version 2.0b (Wissen, per-
sonliches Verhalten und allgemeine Aspekte) in die ICB Version 3 integriert wurden.

PN PE

10.

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

27.

NCB 3

Projekte und Projektmanagement wurde in 4.3.1. Projektorientierung integriert.
Projektmanagement-Einfihrung wurde zu 4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfolioeinfiihrung.
Management by Projects wurde in 4.3.5. Stammorganisation integriert.

Systemansatz und Integration: System wurde ausgeweitet zum Element 4.3.7. Systeme, Produkte
und Technologie. Das Thema System wird auch im Element 4.3.4. Einfihrung von Projekt-, Pro-
gramm- und Portfolio-Management behandelt. Das Konzept des Systemansatzes wurde aus der ICB
Version 3 entfernt. Integration hat sich in der Version 3 zum Element 4.1.1. Projektmanagementer-
folg entwickelt.

Projektumfeld: Die Stakeholder, die in der ICB Version 2 zu diesem Elemente gehérten, haben sich
in der ICB Version 3 zu einem selbststandigen Element entwickelt (4.1.2.Interessierte Parteien). Der
Projektkontext ist in der ICB Version 3 Thema eines ganzen Bereichs: der PM-Kontextkompetenzen.
Besondere Behandlung findet er in den Kompetenzelementen 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Ge-
schéft sowie 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz.

Projektphasen und Lebenszyklus wurde in das Element 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termi-
ne integriert. Auf den Projektlebenszyklus und den Systemlebenszyklus wird in der Version 3 nicht
mehr Bezug genommen.

Projektentwicklung und -bewertung findet sich nicht mehr als Kompetenzelement und wurde in
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele integriert.

Projektziele und -strategien wurde zu 4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele. Das Thema
Strategien wurde in der ICB Version 3 in mehrere Kompetenzelemente aufgenommen (siehe Stich-
wortverzeichnis).

Projekterfolgs- und Misserfolgskriterien ist vollstandig in 4.1.1. Projektmanagementerfolg enthal-
ten.

Projektstart wurde in 4.1.19. Projektstart aufgenommen und ist auch in der neuen Version vom
Kompetenzelement Projektabschluss getrennt.

Projektabschluss wurde in 4.1.20. Projektabschluss aufgenommen und ist auch in der neuen Ver-
sion von 4.1.19. Projektstart getrennt.

Projektstrukturen befindet sich in 4.1.9. Projektstrukturen.

Projektinhalt, Leistungsbeschreibung wurde geandert und in 4.1.10. Leistungsumfang und Lie-
ferobjekte aufgenommen. Hinweise auf die Verdnderung von einem Ausgangszustand zu einem
Endzustand sowie auf die Ermittlung und Auswahl unterschiedlicher Lésungen wurden nicht mehr
aufgenommen.

Projektablauf wurde zu 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine.

Ressourcen wurde in 4.1.12. Ressourcen aufgenommen.

Projektkosten und Finanzmittel wurde zu 4.1.13. Kosten und Finanzmittel.

Konfiguration und Anderungen: Konfiguration ist Teil von 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferob-
jekte. Anderungen wurde zum Element 4.1.15. Anderungen.

Projekt-Risiken wurde zu 4.1.4. Risiken und Chancen.

Leistungsfortschritt wurde in 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen integriert.
Integrierte Projektsteuerung wurde in 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen inte-
griert.

Information, Dokumentation, Berichtswesen wurde auf 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Be-
richtswesen sowie 4.1.17. Information und Dokumentation aufgeteilt.

Projektorganisation wurde als 4.1.6. Projektorganisation aufgenommen.

Teamarbeit wurde als 4.1.7. Teamarbeit aufgenommen.

Fuhrung wurde als 4.2.1. Fihrung aufgenommen. Die Fihrung der Interessierten Parteien durch
den Projektmanager wurde betont. Der Unterschied zwischen fuhren und managen wurde aufge-
nommen.

Kommunikation und jener Teil von 32. Verhandlungen, Besprechungen, der sich mit Bespre-
chungen beschaftigt wurden unter 4.1.18. Kommunikation zusammengefasst.

Konflikte und Krisen wurde als 4.2.12. Konflikte und Krisen aufgenommen. Dieses Kompetenzele-
ment wurde in der ICB Version 3 betrachtlich erweitert und beinhaltet auch Verhaltensmuster.
Beschaffung, Vertrage wurde zu 4.1.14. Beschaffung und Vertrage.
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28.
29.

30.
31.
32.

33.
34.

35.

36.

37.
38.

39.
40.

41.
42.
43.

44,

45,
46.

47.

48.

49.
50.

51.
52.
53.
54.
55.
56.

57.
58.
59.

60.

NCB 3

Projektqualitat hat sich zu 4.1.5. Qualitat entwickelt.

Informatik in Projekten gilt nicht mehr als selbststandiges Kompetenzelement. Informatik ist ein er-
forderliches Instrument fur zahlreiche Kompetenzelemente.

Normen und Richtlinien wurde in 4.1.5. Qualitat integriert.

Problemldsung wurde als 4.1.8. Problemldsung aufgenommen.

Verhandlungen, Besprechungen: Der Teil Verhandlungen wurde zum Element 4.2.11. Verhand-
lungen. Der Teil Besprechungen wurde in 4.1.18. Kommunikation integriert.

Stammorganisation wurde als 4.3.5. Stammorganisation aufgenommen.

Geschéftsprozesse hat sich zu 4.3.6. Geschéft entwickelt, wobei die Kompetenz zum Managen der
Beziehungen zu den Geschéftsprozessen der betroffenen Organisationen betont wurde.
Personalentwicklung hat sich zu 4.3.8. Personalmanagement entwickelt, wobei die Funktion des
Projektmanagers betont wurde.

Organisationales Lernen wurde in der ICB Version 3 nicht als eigenes Kompetenzelement beibe-
halten, sondern wird von 4.3.5. Stammorganisation abgedeckt.

Veranderungsmanagement wurde zu 4.1.15. Anderungen.

Marketing, Produktmanagement sind nun in den Elementen 4.3.6. Geschaft und 4.3.7. Systeme,
Produkte und Technologie enthalten.

Systemmanagement ist Teil von 4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie.

Sicherheit, Gesundheit, Umwelt hat sich zu 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umwelt-
schutz entwickelt.

Rechtliche Aspekte wurde als 4.3.11. Rechtliche Aspekte aufgenommen.

Finanz- und Rechnungswesen ist nun Teil von 4.3.10. Finanzierung.

Kommunikationsfahigkeit wurde in der ICB Version 3 in verschiedene Elemente aufgenommen (z.
B.: 4.2.4. Durchsetzungsvermdogen; 4.2.13. Verlasslichkeit; 4.2.14. Wertschéatzung).

Initiative, Engagement, Begeisterungsfahigkeit, Motivation wurden in der ICB Version 3 auf an-
dere Elemente verteilt.

Initiative findet sich in 4.2.2. Engagement und Motivation sowie in 4.2.14. Wertschatzung.
Engagement wurde in 4.2.2. Engagement und Motivation aufgenommen.

Begeisterungsfahigkeit findet sich in 4.2.2. Engagement und Motivation sowie in 4.2.14. Wertschat-
zung.

Motivationsfahigkeit wurde in der ICB Version 3 in folgende Elemente integriert: 4.2.2. Engagement
und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.7. Kreativitét, 4.2.9. Effizienz, 4.2.14. Wert-
schéatzung.

Kontaktfahigkeit, Offenheit wurde zu 4.2.6. Offenheit.

Sensibilitat, Selbstkontrolle, Wertschatzung hat sich zu 4.2.3. Selbststeuerung und 4.2.14. Wert-
schatzung entwickelt.

Konfliktbewadltigung, Streitkultur, Fairness werden getrennt unter 4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.10.
Beratung, 4.2.11. Verhandlungen sowie 4.2.12. Konflikte und Krisen behandelt.
Loésungsfindungsfahigkeit, ganzheitliches Denken wird nun von 4.2.7. Kreativitat, 4.2.10. Bera-
tung, 4.2.13. Verlasslichkeit abgedeckt.

Loyalitat, Solidaritat, Hilfsbereitschaft wurde unter 4.2.15. Ethik aufgenommen.
Fuhrungseigenschaften wurde gemeinsam mit 24. Fuihrung unter 4.2.1. Fihrung zusammenge-
fasst. Die wirksamen Verhaltensmuster wurden in ICB Version 3 verstéandlicher behandelt.

Logik istin 4.2.10. Beratung enthalten.

Systematische und strukturierte Denkweise ist in 4.2.10. Beratung enthalten.

Fehlerfreiheit ist in 4.2.13. Verlasslichkeit enthalten.

Klare Ausdrucksweise ist in 4.1.18. Kommunikation enthalten.

Gesunder Menschenverstand wurde in 4.1.7. Teamarbeit und 4.2.7. Kreativitat integriert.
Transparenz und Berechenbarkeit wurde in 4.2.6. Offenheit, 4.2.12. Konflikte und Krisen sowie
4.2.15. Ethik integriert.

Ubersicht wurde in 4.1.2. Interessierte Parteien und 4.3.6. Geschaft aufgenommen.
Ausgewogenes Urteilsvermdgen wurde in 4.2.12. Konflikte und Krisen integriert.
Erfahrungshorizont wird in keinem Element der ICB Version 3 ausdriicklich erwdhnt. Es ist jedoch
ein impliziter Teil der Erfahrungskriterien aller Elemente der ICB Version 3.

Geschick wird in keinem Element der ICB Version 3 ausdriicklich erwahnt. Dieser allgemeine As-
pekt wird von der ICB Version 3 gut abgedeckt.
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Anhange
In den Anhéangen finden sich folgende ergdnzende Informationen:

| Ein Verzeichnis der zur Beschreibung der Kompetenzen verwendeten Begriffe mit Querverweisen auf
die entsprechenden Kompetenzelemente (Anhang 1).

| Eine Ubersicht der Beziehungen zwischen allen Kompetenzelement-Kombinationen (Anhang 2).

I Ein Selbstbewertungsformular, das der Kandidat bei der Einschatzung seines Wissens- und Erfah-
rungsstands in Bezug auf die einzelnen Kompetenzelemente auf einer Skala zwischen 0 und 10 ver-
wenden kann (Anhang 3).

I Eine Taxonomie, in der die Punkteanzahl fur den Wissens- und Erfahrungsstand, der auf den vier IPMA
- Levels (A bis D) fur jedes technische, verhaltensbezogene und kontextbezogene Kompetenzelement
gefordert wird, festgelegt ist (Anhangtabellen 4.1. bis 4.3.). Anhangtabelle 4.4. zeigt die Durchschnitts-
punkteanzahl, die von einem Kandidaten auf jedem der IPMA - Levels erwartet wird.
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Anhang 1

Verzeichnis der zur Beschreibung der Kompetenzelemente verwendeten Begriffe

Ablaufplanung, Netzpléane

Abnahmeverfahren
Abweichung
Aktivitaten

Anderungen

Anderungsantrag
Anderungskontrollvollmacht
Anderungsmanager
Anerkennung
Anforderungen

Angebot
Arbeitskonflikte
Arbeitspaket

Arbeitsschutz

Arbeitsverfahren der Stammorganisation
As built - Projektdokumentation
Auftraggeber/Sponsor

Auftreten

Ausdauer

Ausgaben

Autoritat

Balanced Scorecard
Bargeld
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4.1.11 Projektphasen, Ablauf und Termine,

4.2.8. Ergebnisorientierung

4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.20. Projektabschluss
4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel
4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.1.12. Ressourcen,
4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.2.5. Entspannung und
Stressbewadltigung, 4.2.9. Effizienz, 4.3.1. Projektorientierung,
4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.6. Projekt-
organisation, 4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang
und Lieferobjekte, 4.1.11 Projektphasen, Ablauf und Termine,
4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,

4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen,

4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.19. Projektstart,
4.2.1. Fuhrung, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz,
4.3.5. Stammorganisation, 4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfo-
lioeinfuhrung, 4.3.7. Systeme, Produkt und Technologie,

4.3.8. Personalmanagement

4.1.15. Anderungen

4.1.15. Anderungen

4.3.2. Programmorientierung

4.2.1. Fuhrung

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.5. Qualitét,
4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferob-
jekte, 4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,
4.1.19. Projektstart, 4.2.2 Engagement und Motivation,

4.2.3. Selbststeuerung, 4.3.7. Systeme, Produkte und Technolo-
gie, 4.3.8. Personalmanagement, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Be-
triebs- und Umweltschutz

4.1.14. Beschaffung und Vertrage

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Ter-
mine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.2.1. Fhrung

4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz

4.3.5. Stammorganisation

4.1.20. Projektabschluss

4.3.6. Geschaft

4.2.4. Durchsetzungsvermogen

4.2.9. Effizienz

4.3.10. Finanzierung

4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchset-
zungsvermdogen, 4.2.1. Fihrung, 4.3.5. Stammorganisation
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele

4.1.13. Kostenmanagement und Finanzierung
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Bedarf

Bedrohungen

Bedirfnisse der betroffenen
Interessengruppen

Begegnungsstrategien und -plane zu
Risiken und Chancen

Benchmark
Beratung
Berichte

Beschaffung

Beschaffungsplan
Bestandigkeit
Betriebsaktivitaten
Betriebsschutz

Betroffene Interessengruppen

Bewertung

Bewertung qualitativer und
guantitativer Risiken und Chancen

Bewertungssystem
Beziehung

BOOT/BOT (Build, Own, Operate,
Transfer / Build, Operate, Transfer)
Breite und Tiefe von Strukturen
Buchpriifung

Budget
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4.1.8. Problemldsung, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termi-
ne, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.19. Projektstart,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.3.2 Pro-
grammorientierung, 4.3.6. Geschéft, 4.3.11. Rechtliche Aspekte
4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und
Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.2.8. Ergebnisorientie-
rung

4.1.2. Interessierte Parteien

4.1.4. Risiken und Chancen

4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfolioeinfiihrung

4.2.10. Beratung

4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen.

4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und Motivation,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.3. Portfo-
lioorientierung, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Um-
weltschutz

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und
Projektziele, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage

4.1.1. Projektmanagementerfolg

4.2.1. Fuhrung, 4.2.13. Verlasslichkeit

4.3.1. Projektorientierung

4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation,
4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und
Chancen, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.10. Leistungsumfang und Lie-
ferobjekte, 4.1.15. Anderungen, 4.1.16. Uberwachung und Steue-
rung, Berichtswesen, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fihrung,
4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.8. Ergebnisorientierung,
4.2.9. Effizienz, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.13. Verlasslich-
keit, 4.2.14. Wertschatzung, 4.2.15. Ethik, 4.3.4. Projekt-, Pro-
gramm- und Portfolio-Einflihrung, 4.3.6. Geschéft, 4.3.7. Syste-
me, Produkte und Technologien

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und
Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.7 Teamarbeit,
4.1.8. Problemlésung, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,

4.3.8. Personalmanagement

4.1.4. Risiken und Chancen

4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung

4.1.9. Projektstrukturen, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.12. Konflikte
und Krisen, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.6. Geschéaft

4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.3.10. Finanzierung

4.1.9. Projektstrukturen

4.3.10. Finanzierung

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel, 4.1.19. Projektstart, 4.2.5. Entspannung und Stress-
bewaltigung, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.7. Systeme, Produkte
und Technologie
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Business Case, business plan

Cashflow
Chance

Chancenbewertung
Charisma
Claim Management
Coaching

Concurrent Engineering
Debatte

Deeskalierung
Definition der Leistungsbeschreibung
Delegation

Delegation

Deliverables, Ergebnisse

Denkmodelle

Der Nutzer
Diplomatisches Geschick
Diskretion

Disziplin
Dokument

Dokumentation

Dokumentationssystem
Durchfuhrbarkeit
Durchsetzungsvermégen
Effizienz

Einfluss
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4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.3.1. Projektorien-
tierung, 4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung,
4.3.6. Geschéft, 4.3.7 Systeme, Produkte und Technologie,
4.3.10. Finanzierung

4.3.10. Finanzierung

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.3. Projektanforderungen und
Projektziele, 4.1.4. Risiken und Chancen, 4.1.15. Anderungen,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.8. Ergebnisorientie-
rung, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.7. Systeme, Produkte und Tech-
nologien, 4.3.8. Personalmanagement

4.1.4. Risiken und Chancen

4.2.1. Fuhrung

4.1.15. Anderungen

4.2.1. Fuhrung, 4.2.9. Effizienz, 4.3.4. Projekt-, Programm- und
Portfolio-Einfuhrung

4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine

4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermdgen,

4.2.10. Beratung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.14. Wertschét-
zung

4.2.5. Stressbewaltigung

4.1.10. Leistungsumfang und Ergebnisse

4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.8. Ergeb-
nisorientierung

4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.1. Fihrung, 4.2.8. Ergeb-
nisorientierung

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.5. Qualitat,
4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.11. Projektpha-
sen, Ablauf und Termine, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,
4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.15. Anderungen,

4.1.20. Projektabschluss, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effi-
zienz, 4.3.1. Projektorientierung

4.2.3. Selbststeuerung

4.1.5. Qualitat

4.2.4. Durchsetzungsvermogen, 4.2.10. Beratung

4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine, 4.2.4. Durchset-
zungsvermogen

4.2.1. Fuhrung, 4.2.10. Beratung, 4.2.13. Verlasslichkeit

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und
Chancen, 4.1.5. Qualitat, 4.1.10. Leistungsumfang und Lieferob-
jekte, 4.1.14. Beschaffung und Vertrage, 4.1.17. Information und
Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation, 4.2.2. Engagement und
Motivation, 4.2.5. Entspannung und Stressbewaéltigung, 4.2.9. Ef-
fizienz, 4.2.10. Beratung, 4.3.9. Gesundheit, Arbeits-, Betriebs-
und Umweltschutz, 4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.10. Leistungsumfang und
Lieferobjekte, 4.1.17. Information und Dokumentation,

4.1.20. Projektabschluss, 4.3.5. Stammorganisation,

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.17. Information und Dokumentation

4.3.7. Systeme, Produkte und Technologie

4.2.4. Durchsetzungsvermdgen

4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.9. Effizienz

4.1.2. Interessierte Parteien, 4.1.20. Projektabschluss,

4.2.4. Durchsetzungsvermdgen, 4.2.13. Verlasslichkeit,

4.2.14. Wertschatzung, 4.3.5. Stammorganisation,

Marz 2014 Seite 174 von 203



Einkauf
Einnahmen
Einschatzung

Emotionale Intelligenz
Engagement

Enthusiasmus

Entlastung
Entrepreneurship
Entscheidungsbdume
Entscheidungsfindung

Erfolg

Ergebnisorientierung
Ergebnisse

Ertragsanalyse
Erwarteter monetarer Risikowert
Erwartungen

Erwartungen der betroffenen Interessen-
gruppen

Ethik

Fast-Tracking

Faszination

Feedback

Fehler
Fehlerbeseitigungsmodelle
Finanzberichterstattung
Finanzbuchhaltung

Finanzbuchhaltungssystem der
Organisation
Finanzierung

Finanzierung
Finanzmarkte
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4.3.6. Geschaft
4.1.14. Beschaffung und Vertrage
4.3.6. Geschatft, 4.3.10. Finanzierung

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und
Chancen, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine,

4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel,

4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.4. Durchsetzungsvermdgen,

4.2.9. Effizienz, 4.2.14. Wertschatzung

4.2.7. Kreativitat

4.1.19. Projektstart, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.2. Engagement
und Motivation

4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.4. Durchsetzungsvermo-
gen, 4.2.9. Effizienz, 4.2.14. Wertschatzung

4.3.10. Finanzierung

4.2.8. Ergebnisorientierung

4.1.4. Risiken und Chancen

4.1.7. Teamarbeit, 4.2.1. Fihrung, 4.2.12. Konflikte und Krisen,
4.3.5. Stammorganisation

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.4. Risiken und
Chancen, 4.1.5. Qualitat, 4.1.8. Problemlésung, 4.1.16. Uberwa-
chung und Steuerung, Berichtswesen. 4.1.18. Kommunikation,
4.2.3. Selbststeuerung, 4.2.15. Ethik, 4.3.1. Projektorientierung,
4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfolioeinfihrung

4.2.8. Ergebnisorientierung

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.3. Projektanforderungen und
Projektziele, 4.1.5. Qualitat, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.10. Leistungs-
umfang und Lieferobjekte, 4.1.20. Projektabschluss,

4.2.4. Durchsetzungsvermdogen, 4.2.5. Entspannung und Stress-
bewaltigung, 4.2.1. Fihrung, 4.2.8. Ergebnisorientierung,

4.2.9. Effizienz, 4.2.10. Beratung, 4.2.15. Ethik, 4.3.4. Projekt-,
Programm- und Portfolioeinfiihrung, 4.3.5. Stammorganisation

4.1.8. Problemlésung
4.1.4. Risiken und Chancen

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.19. Projektstart,
4.1.20. Projektabschluss, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.8. Ergebnisorientie-
rung, 4.2.9. Effizienz, 4.3.6. Geschaft

4.1.2. Interessierte Parteien

4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.15. Ethik
4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine
4.2.1. Fuhrung

4.2.2. Engagement und Motivation, 4.2.1. Fihrung, 4.2.10. Bera-
tung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.13. Verlasslichkeit,
4.2.14. Wertschatzung

4.1.5. Qualitat
4.1.5. Qualitat
4.3.10. Finanzierung
4.3.10. Finanzierung
4.3.10. Finanzierung

4.1.13.
4.1.19.

4.1.13.
4.3.10

Kosten und Finanzmittel, 4.1.15. Anderungen,
Projektstart, 4.3.6. Geschéft

Kostenmanagement und Finanzierung
. Finanzierung
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Finanzrichtlinie
Finanzverwaltung
Flaute

Flexibilitat

Forderungen
Fortschritt

Freundlichkeit
Frustration
Fuhrung

Fuhrungsrollen
Fuhrungsstil
Funktion

Funktionalitat
Ganzheitliches Denken
Garantie
Garantiezeitraum
Geheimhaltung

Geistiges Eigentum
Geldmittel

Geldwert

Geltendes Recht
Geplantes Datum
Gerichtsprozesse

Gesamtqualitdtsmanagement

Geschaftsprozesse
Geschéftsziele
Geschichten erzahlen

Gesunder Menschenverstand

Gewichtungsfaktor
Gruppendynamik

Haftung

Humor

Inflation
Informationsdatenbanken
Informationsmanagement
Informationssystem
Inhaber, Trager

Inspiration
Instrumente
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4.3.10. Finanzierung

4.3.10. Finanzierung

4.1.13. Kosten und Finanzmittel

4.2.6. Offenheit, 4.3.5. Stammorganisation, 4.3.7. Systeme, Pro-
dukte und Technologien

4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.2.11. Verhandlungen,
4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.16. Uberwa-
chung und Steuerung, Berichtswesen

4.2.6. Offenheit

4.2.3. Selbststeuerung

4.1.7. Teamarbeit, 4.2.1. Fihrung, 4.2.8. Ergebnisorientierung,
4.2.11. Verhandlungen, 4.3.1. Projektorientierung

4.2.1. Fuhrung

4.2.1. Fuhrung

4.1.6. Projektorganisation, 4.1.7. Teamarbeit, 4.1.20. Projektab-
schluss, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Be-
ratung, 4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.14. Wertschatzung,
4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.6. Geschéft, 4.3.7. Systeme, Pro-
dukte und Technologien, 4.3.8. Personalmanagement

4.3.6. Geschaft

4.2.7. Kreativitat

4.1.20. Projektabschluss

4.1.20. Projektabschluss

4.1.17. Information und Dokumentation, 4.1.18. Kommunikation,
4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.12. Ressourcen, 4.1.13. Kosten und Finanzmittel, 4.3.10. Fi-
nanzierung

4.1.4. Risiken und Chancen

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.11. Projektphasen, Ablauf und Termine

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.5. Qualitat

4.3.4. Projekt-, Programm- und Portfolioeinfihrung

4.3.2. Programmorientierung

4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung

4.1.7. Teamarbeit, 4.2.7. Kreativitat

4.3.3. Portfolioorientierung

4.1.7. Teamarbeit

4.3.10. Finanzierung, 4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.2.5. Entspannung und Stressbewaltigung

4.1.13. Kosten und Finanzmittel

4.1.17. Information und Dokumentation

4.1.17. Information und Dokumentation

4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.17. Information und Dokumentation
4.1.9. Projektstrukturen, 4.1.20. Projektabschluss, 4.2.12. Konflik-
te und Krisen, 4.2.13. Verlasslichkeit, 4.3.2. Programmorientie-
rung

4.2.1. Fuhrung

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.4. Risiken und Chancen,
4.1.12. Ressourcen, 4.2.1. Fuhrung, 4.2.07. Kreativitat,

4.3.2. Programmorientierung, 4.3.3. Portfolioorientierung, 4.3.4.
Projekt-, Programm- und Portfolioeinfiihrung, 4.3.9. Gesundheit,
Arbeits-, Betriebs- und Umweltschutz
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Integration

Integriertes PM-Informationssystem
Integritat

Internationale Projekte

Interne Vereinbarungen

Intuition

Kapitalrendite (ROI)
Karriereplanung
Kodierungssysteme
Kommunikation

Kommunikationsmethoden
Komplexitat

Konfiguration

Konfigurationsmanagement
Konflikte

Konfrontation
Kontaktpflege
Kontenplan
Kontext

Kontrollzyklen
Korpersprache
KorrekturmafBnahmen

Kosten - Nutzen - Analyse

Kosten des Qualitdtsmanagements
Kosten- und Finanzierungsmanagement
Kostenkalkulation

KPIs (Key Performance Indikatoren)
Kreativitat

Krisen

Kritik

Kritische Projekte
Kultur

Kulturelle Unterschiede
Kundenanforderungen
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4.1.1. Projektmanagementerfolg

4.3.3. Portfolioorientierung

4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.15. Ethik

4.3.11. Rechtliche Aspekte

4.1.14. Beschaffung und Vertrage

4.2.7. Kreativitat

4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele

4.3.8. Personalmanagement

4.1.9. Projektstrukturen

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.6. Projektorganisation,
4.1.16. Uberwachung und Steuerung, Berichtswesen,

4.1.18. Kommunikation, 4.2.6. Offenheit, 4.2.1. Fihrung,

4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.11. Verhandlungen, 4.2.13. Ver-
lasslichkeit

4.2.1. Fuhrung

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.11. Projektphasen, Ablauf
und Termine, 4.3.1. Projektorientierung

4.1.10. Leistungsumfang und Lieferobjekte, 4.1.15. Anderungen,
4.1.17. Information und Dokumentation, 4.2.8. Ergebnisorientie-
rung

4.1.10. Leistungsumfang und Ergebnisse

4.1.7. Teamarbeit, 4.1.8. Problemldsung, 4.2.3. Selbststeuerung,
4.2.1. Fuhrung, 4.2.10. Beratung, 4.2.11. Verhandlungen,
4.2.12. Konflikte und Krisen, 4.2.15. Ethik

4.2.10. Beratung

4.2.14. Wertschéatzung

4.1.13. Kosten und Finanzmittel

4.1.1. Projektmanagementerfolg, 4.1.2. Interessierte Parteien,
4.1.3. Projektanforderungen und Projektziele, 4.1.15. Anderun-
gen, 4.1.18. Kommunikation, 4.1.19. Projektstart, 4.2.1. Fuhrung,
4.2.8. Ergebnisorientierung, 4.2.10. Beratung, 4.2.14. Wertschét-
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