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Vorwort

In den letzten Jahrzehnten legen immer mehr Organisationen unterschiedlicher Gréf3enord-
nung Wert auf die erfolgreiche Umsetzung von Projekten. Unsere immer komplexer und
dynamischer werdende Welt verlangt von diesen Organisationen, den steigenden Erwartun-
gen ihrer Stakeholder durch ein verbessertes Management der Projekte, Programme und
Portfolios gerecht zu werden. Dies wird durch unterschiedliche Zwange wie Termine oder
begrenzte Budgets weiter erschwert. Aul3erdem wird erwartet, dass Projekte effektiv und
effizient unter optimaler Nutzung der Ressourcen abgewickelt werden. Wahrend es einer-
seits erforderlich ist, die Kompetenzen des Einzelnen zu starken, ist es ebenso wichtig, die
Kompetenz der Organisation zu analysieren und weiterzuentwickeln.

Dieser Standard, die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB), fiihrt das
Konzept der organisationalen Kompetenz fir das Management von Projekten ein. Es handelt
sich um ein ganzheitliches Konzept fur Organisationen zur Starkung ihres Managements von
Projekten, Programmen und Portfolios. Die IPMA OCB basiert auf der Tradition der Interna-
tional Project Management Association (IPMA®) in der Kompetenz-Zertifizierung.

Die IPMA bietet ein breites Spektrum nutzlicher Dienstleistungen fur Einzelpersonen, Pro-
jekte und Organisationen, beginnend mit dem 4-Level-Certification-System (4-L-C) im
Projektmanagement fur Einzelpersonen und der Two-Level-Certification fir PM-Berater.
Zudem bietet die IPMA den IPMA Project Excellence Award, der jedes Jahr Projektteams
ehrt, die weltweit eine Top-Leistung erreichen. AJp to the next dimensionfi der Slogan fiir
IPMA Delta®, weist den Weg flr die IPMA wie auch fir alle Organisationen, die an einer
Verbesserung ihrer Leistungen im Projektmanagement interessiert sind. IPMA Delta ist ein
Service fur eine umfassende Bewertung und Zertifizierung von Organisationen. Dieser wird
von unabhangigen Zertifizierungsstellen (CB) der IPMA-Mitgliedsorganisationen (MA) ange-
boten. Beim IPMA-Delta-Assessment werden drei Standards angewendet, die IPMA ICB®
zur Bewertung von Personen, das IPMA Project Excellence Model zur Bewertung ausge-
wahlter Projekte bzw. Programme, und die vorliegende IPMA OCB zur Bewertung der
Organisation als Ganzes.

Die IPMA OCB bietet Erkenntnisse fir all diejenigen, die daran interessiert sind herauszufin-
den, auf welche Weise sich das Management von Projekten, Programmen und Portfolios in
einem Unternehmen verbessern lasst. Zur Hauptzielgruppe gehéren Topmanager, Seniorma-
nager sowie Manager, die das Projektmanagement in der Organisation leiten, Linienmanager,
die mit Projekten und Programmen arbeiten bzw. interagieren, PM-Berater, -Trainer und
-Coaches sowie Projektmitarbeiter. Aul3erdem bietet die IPMA OCB Lehrkraften, Mentoren
und deren Teilnehmern Einblicke dartiber, wie eine projektorientierte Organisation aussehen
soll und wie sich die Zukunft durch besseres Projektmanagement besser gestalten lasst.

Wir danken dem Projektteam (Sergey Bushuyev, Martin Gosden, Hans Knopfel, Gerrit Koch,
Erik Mansson, Lixiong Ou, Beverly Pasian, Alexey Polkovnikov, Mladen Vukomanovic und
Reinhard Wagner) sowie den Mitgliedern des Sounding Boards (Thierry Bonjour, Suraj
Dahal, Jos® Garci a, Paul Goodge, Ernesto
José E. Reyes G., Janusz Smurawa, Leszek Stasto und Yan Xue) fur ihre Mitwirkung.

Die IPMA OCB wird uns helfen, das Projektmanagement voranzubringen!
/7

Reinhard Wagner

Vizeprasident der IPMA fur Research, Standards & Awards
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Kurzfassung

Die Bedeutung eines effektiven Projektmanagements wird zunehmend als entscheidender
Faktor fur die Umsetzung der strategischen Ziele einer Organisation angesehen. Jedes ein-
zelne Projekt verdient es, effektiv und effizient durchgefuhrt zu werden. Der Erfolg bzw.
Misserfolg eines Projekts wird jedoch von der Organisation, die es verwirklicht, beeinflusst.
Die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB) befasst sich mit der Fahigkeit
von Organisationen, Menschen, Ressourcen, Prozesse, Strukturen und Kulturen in Projek-
ten, Programmen und Portfolios innerhalb eines unterstiitzenden Governance- und
Managementsystems zu integrieren und in Einklang zu bringen.

Das Hauptziel der IPMA OCB besteht darin, die Rolle der Organisation bei der Durchfiihrung
seiner projekt-, programm- und portfoliobezogenen Arbeit deutlich aufzuzeigen. Sie be-
schreibt das Konzept der organisationalen Kompetenz fir das Management der projekt-,
programm- und portfoliobezogenen Arbeit und wie es einzusetzen ist, um Vision, Mission
und strategische Ziele der Organisation auf nachhaltige Weise zu realisieren. Sie zeigt auch
wie die Governance und das Management von Projekten, Programmen und Portfolios
(PP&P) kontinuierlich analysiert, bewertet, verbessert und weiterentwickelt werden sollten.

Die IPMA OCB beschreibt die Rolle der Hauptakteure. Seniormanager erkennen die organisatio-
nalen Aspekte, die einer Anpassung bedurfen, planen Investitionen fiir Entwicklungsaktivitaten
und beziehen externe Partner ein. PP&P-Manager sollten den organisationalen Kontext verste-
hen, in dem sie agieren, und die erforderlichen Veranderungen und Verbesserungen in ihren
Projekten identifizieren. Fir PM-Berater, -Trainer, -Lehrkrafte und -Forscher bietet die IPMA
OCB einen Rahmen fir deren Mitwirkung an der PP&P-Kompetenz von Organisationen.

Die IPMA OCB beschreibt fiinf Gruppen der organisationalen Kompetenz:

t Die PP&P-Governance ist der Teil der Unternehmensfiihrung der Organisation, der sich
mit Projekten, Programmen und Portfolios befasst. Sie wird normalerweise vom Top-
management umgesetzt, das in Lenkungsgremien tatig ist und fir eine strategische
Sichtweise, Richtlinien, Entscheidungen, Leistungsiberwachung und -steuerung sowie
Anleitungen fir eine nachhaltige Entwicklung der PP&P-Kompetenz sorgt.

t Das PP&P-Management ist der Teil des Managementsystems der Organisation, der
sich mit Projekten, Programmen und Portfolios befasst. Es wird normalerweise durch
Fuhrungsfunktionen auf unterschiedlichen Ebenen sowohl in dauerhaften als auch tem-
poréren Teilen der Organisation umgesetzt und stellt Personen, Prozesse, Werkzeuge,
Richtlinien, Entscheidungen, Uberwachung und Steuerung sowie Anleitungen fir eine
nachhaltige Entwicklung aller Kompetenzelemente bereit.

t Die PP&P-Integration beschaftigt sich mit den vom Topmanagement gesetzten Zielen
und Erwartungen bezuglich der Leistung. Dieser wird von PP&P-Managern mit Unter-
stiitzung weiterer Managementfunktionen vorgenommen. Prozesse, Strukturen und
Kulturen der PP&P werden mit denen von internen und externen Parteien integriert.

t PP&P-Ressourcen befasst sich mit den Zielen und Erwartungen beziiglich der vom Top-
management festgelegten Ressourcenverfigbarkeit und -nutzung und wird von PP&P-
Managern zusammen mit unterstiitzenden Abteilungen wie Finanzen, Recht, Einkauf
und Technologie umgesetzt. Sie bietet Orientierung fur die Festlegung der Anforderun-
gen, die Beschaffung und die nachhaltige Entwicklung der PP&P-Ressourcen.

t PP&P-Personale Kompetenzen befasst sich mit der Kompetenz, Leistung und Anerken-
nung des PP&P-Personals und wird von PP&P-Managern mit Unterstiitzung des
Personalmanagements sowie mit weiteren Beteiligten aus dem operativen Management
umgesetzt. Sie bietet Orientierung fir die Festlegung der Kompetenzanforderungen, die
Bestimmung des Status quo und die nachhaltige Entwicklung der PP&P-Kompetenzen.
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Eine Organisation ist erfolgreich, wenn sie ihre Ziele tber einen langeren Zeitraum zum
Nutzen der Stakeholder erreicht. Die IPMA OCB bietet Organisationen ein Werkzeug zur
Analyse ihres Kontextes, um relevante Trends zu identifizieren und ihre Strategien, Pro-
zesse, Strukturen, Kulturen und PP&P-Kompetenzen zu entwickeln. Organisationales Lernen
unterstitzt die kontinuierliche Entwicklung und Verbesserung von Wettbewerbsfahigkeit,
Effektivitat und Effizienz.
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Abklrzungen und Akronyme

Abkurzung bzw. Akronym  Erlauterung

4-L-C IPMA 4-Ebenen-Zertifizierung (4-Level-Certification)

CB IPMA-Zertifizierungsstelle (Certification Body)

EFQM European Foundation for Quality Management

HSSE Gesundheit, Arbeitssc_hutz, Sicherheit und Umweltschutz
(Health, Safety, Security & Environment)

HR Personalwesen (Human Resources)

ICB IPMA Competence Baseline

luK Informations- und Kommunikationstechnologie

IPMA International Project Management Association

KPI Key Performance Indikator

MA IPMA-Mitgliedsorganisation (Member Association)

OCB IPMA Organisational Competence Baseline

PDCA Plan-Do-Check-Act (Deming-Kreis)

PEM IPMA Project Excellence Model

PM Projektmanagement

PMO Project Management Office

PP Projekte und Programme

PP&P Projekte, Programme und Portfolios

QM Qualitatsmanagement

QMS Qualitatsmanagementsystem
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Begriffe und Definitionen

Begriff Definition
Mechanismus, der die organisationalen Kompetenzen mit einem
Assessment oder mehreren Hilfsmitteln wie Selbst-Assessments oder Assess-

Zertifizierung

Kompetenz

Kontinuierliche
Verbesserung

Kultur

Effektivitéat

Effizienz

Exzellenz
Governance
Management
Managementsystem
Organisation

Prozess

Interessierte Partei

Strategie

Nachhaltige
Entwicklung

System

Topmanagement

ments durch Dritte bewertet

Eine Reihe von Aktivitaten gemar Zertifizierungsschema im Rah-
men der Zertifizierungsprozesse und des Systems [IPMA ICB
3.0]

Nachgewiesene Eignung, Wissen und Fertigkeiten anzuwenden
[1SO 9000]

Wiederkehrende Aktivitat, um die Eignung zur Erfullung von An-
forderungen zu erhéhen [ISO 9000]

Eine Reihe gemeinsamer Ansichten, Werte bzw. Uberzeugun-
gen, welche die Menschen bewusst oder unbewusst bei ihren
Handlungen leiten

Ausmal, in dem geplante Aktivitaten realisiert und geplante Er-
gebnisse erzielt werden [ISO 9000]

Verhaltnis zwischen erreichtem Ergebnis und verwendeten Res-
sourcen [ISO 9000]

Gezeigte Leistung, die auRergewohnlich gut ist und die lblichen
Standards Ubertrifft

System, durch welches Organisationen geleitet und kontrolliert
werden [ISO 38500]

Aufeinander abgestimmte Tatigkeiten

zum Leiten und Lenken einer Organisation [ISO 9000]

System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie zum Errei-
chen dieser Ziele [ISO 9000]

Gruppe von Personen und Einrichtungen mit einem Geflige von
Verantwortungen, Befugnissen und Beziehungen [ISO 9000]

Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden
Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt. [ISO 9000]
Eine Person, Gruppe oder Organisation, die eine Entscheidung
oder Aktivitat beeinflussen, von diesen beeinflusst oder sich
selbst als von diesen beeinflusst wahrnehmen kann [ISO 38500]
Gesamtplan einer Organisation zur Entwicklung, der den effekti-
ven Einsatz von Ressourcen bei der Unterstiitzung der
Organisation bei ihren zukulinftigen Aktivitaten beschreibt [ISO
38500]

Entwicklung, die den Anforderungen der Gegenwart gerecht wird
ohne die Moglichkeiten zukinftiger Generationen zu gefahrden,
ihre eigenen Bediirfnisse zu erfillen [ISO 26000]

Satz von in Wechselbeziehung bzw. Wechselwirkung stehenden
Elementen [ISO 9000]

Person oder Personengruppe, die eine Organisation auf hochster
Ebene leitet und lenkt [ISO 9000]
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1 Einfuhrung

Das Projektmanagement hat sich in den letzten Jahrzehnten maRgeblich weiterentwickelt.
Wir wissen heute viel besser wie man ein Projekt unter Anwendung modernster Methoden
und individueller Kompetenzen, wie in der IPMA Competence Baseline (ICB) beschrieben,
von Anfang bis Ende durchfihrt. Organisationen haben ihre Mitarbeiter geschult und an-
spruchsvolle PM-Standards entwickelt. Dennoch schlagen immer noch zahlreiche Projekte
fehl. Es liegt auf der Hand, dass fur den Erfolg von Projekten und Programmen mehr erfor-
derlich ist, als eine kompetente Anwendung der PM-Standards.

Die IPMA OCB verleiht der Welt der Projekte, Programme und Portfolios eine wichtige wei-
tere Dimension T das Konzept der organisationalen Kompetenz fur das Management von
Projekten. Sie erachtet Projekte als wesentlichen Bestandteil einer Organisation.

Daher sollte eine Organisation geeignete Kompetenzen zur Umsetzung seines Portfolios an
Projekten entwickeln. Die Hauptaufgabe von Topmanagement und Seniormanagern besteht
in der Gestaltung der organisationalen Kompetenz fiir das Management von Projekten, um
die strategischen Ziele im Einklang mit Mission, Vision und Strategie zu erreichen.

Organisationale Kompetenz fur das Management von Projekten beriicksichtigt die Komplexi-
tat der projektbezogenen Arbeit. Sie baut auf die beteiligten Menschen und Ressourcen und
integriert die erforderlichen Prozesse, Strukturen und Kulturen mit denen von internen und
externen Partner. Sie verbindet zudem projektorientierte Governance- und Management
systeme mit den Governance- und Managementsystemen der Organisation.

Der IPMA OCB-Standard definiert die Grundlagen des Konzepts der organisationalen Kom-
petenz flr das Management von Projekten, deren Elemente und Interaktionen. Er erklart,
was eine Organisation tun kann, um die Kompetenz fir das Management von Projekten
kontinuierlich zu verbessern. Die IPMA OCB bietet den an der Entwicklung der Projekt-
managementfahigkeiten beteiligten Seniormanagern, Managern und Beratern einen
Standard bzw. eine Basis, von der aus Verbesserungsaktivitaten in Angriff genommen
werden konnen. Diese kdnnen ebenso auf den Ergebnissen eines unabhéngigen IPMA-
Delta-Assessments unter Mitwirkung nationaler und internationaler Assessoren basieren.

Die IPMA OCB ist kein Lehrbuch. Sie zeigt WAS getan werden soll, nicht WIE es zu tun ist.
Die Organisationen sind dafir verantwortlich, die Konzepte auf ihre spezifischen Bedurfnisse
abzustimmen. Die kontinuierliche Entwicklung der organisationalen Kompetenz fur das Ma-
nagement von Projekten sollte integraler Bestandteil der Aktivitdten einer Organisation sein.

Nach dieser Einfihrung erlautert Kapitel 2 den Zweck des Dokuments und dessen vorgese-
hene Anwender. Kapitel 3 zeigt eine organisationale Sicht auf Projekte. Es beginnt mit den
wichtigsten Herausforderungen fiir Organisationen in Bezug auf das Management von Pro-
jekten und zeigt eine projektorientierte Organisation in ihrem Kontext. Es folgt eine Erklarung
daruber, wie eine Organisation ihre Mission, Vision und Strategie mit den Ergebnissen
verknipfen kann. Des Weiteren wird die Rolle von Projekten, Programmen und Portfolios
bezliglich des Erreichens von Ergebnissen beschrieben. Kapitel 4 beschreibt das Konzept
der organisationalen Kompetenz und dessen Bezug zum Management von Projekten.
Kapitel 5 beschreibt das Konzept im Einzelnen. Es beginnt mit der Gruppierung der Kompe-
tenzelemente, definiert jedes Element und verdeutlicht anschliel3end die Interaktion
zwischen diesen. Kapitel 6 behandelt die Entwicklung der organisationalen Kompetenz fiir
das Management von Projekten. Anhang A beschreibt die Kompetenzelemente im Detail.
Anhang B zeigt potenzielle Ansatze zur Entwicklung der organisationalen Kompetenz fir
das Management von Projekten auf.
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2 Zweck und vorgesehene Anwender

Dieser Standard wurde von einer internationalen Expertengruppe aus dem Bereich des Ma-
nagements von Projekten, Programmen und Portfolios entwickelt. Die Gruppe verflgt tber
ein breites Spektrum an Erfahrung aus unterschiedlichen Arten von Organisationen und Kul-
turen. Der Hauptzweck dieses Dokuments besteht darin, die Rolle einer Organisation und
ihres Managements bei der projektbezogenen Arbeit aufzuzeigen, das Konzept der organisa-
tionalen Kompetenz fir das Management von Projekten zu beschreiben und auzuzeigen, wie
dieses die Verwirklichung von Mission, Vision und Strategie einer Organisation unterstitzt.
AulRerdem zeigt es, wie eine Organisation ihre Kompetenz auf nachhaltige Weise entwickeln
kann.

Der Ansatz in diesem Standard, wie auch in allen anderen Standards, ist generisch und fir
die Anwendung in verschiedenen Organisationen und Kulturen verfasst. Daher hat der An-
wender zu entscheiden, wie dieser in einem spezifischen Kontext anzuwenden ist und wie
er auf die Bedurfnisse einer bestimmten Organisation zugeschnitten werden kann. Er kann
auch als Grundlage fur die Lehre, Schulungen und das Coaching von Personen innerhalb
einer Organisation verwendet werden. Aul3erdem lasst er sich fur die Analyse, Bewertung,
Entwicklung und kontinuierliche Verbesserung der Managementsysteme fir Projekte, Pro-
gramme und Portfolios (PP&P) verwenden. Die IPMA OCB kann zudem fiir das
Benchmarking oder die Zertifizierung des PP&P-Systems einer Organisation eingesetzt wer-
den.

Der Standard unterscheidet sieben typische Anwendergruppen, die weiter unten beschrieben
sind. Dennoch sollte beachtet werden, dass diese aufgrund der allgemeinen Art des Stan-
dards nur der Veranschaulichung dienen, um eine typische organisationale Struktur
aufzuzeigen. Deshalb wird nicht versucht, die Rolle jeder Gruppe im Einzelnen zu definieren.
Die Liste der Anwendergruppen ist weder endguiltig noch vollstandig. Dennoch dient sie als
informative Orientierungshilfe, die an den Kontext jeder beliebigen Organisation angepasst
werden kann:

a. Topmanager und Seniormanager

b. FUhrungskréfte, die fir das Projektmanagement einer Organisation verantwortlich sind
c. PP&P-Manager

d. Interne oder externe Berater

e. Interne oder externe Lehrkrafte, Ausbilder oder Trainer

f. Zertifizierungsstellen und Assessoren

g. PP&P-Forscher

a. Topmanager und Seniormanager einer Organisation kénnen den Standard verwenden,
um die Rolle der PP&P zur Umsetzung und Steuerung von Mission, Vision und Strategie zu
verstehen. Sie kann ihnen helfen, ihre eigene Rolle im Konzept der organisationalen Kompe-
tenz fur das Management von Projekten zu verstehen, den Status quo in Bezug auf die
Kompetenz fir das Management von Projekten in ihrer Organisation zu analysieren, Verbes-
serungspotentiale ausfindig zu machen sowie Stakeholder, Ressourcen und Aktivitaten auf
die Entwicklung der Fahigkeit der Organisation zum Management von Projekten auszurich-
ten. Sie kbnnen diesen Standard als Grundlage fir die Verpflichtung externer Partner flr
Benchmarking, Assessment, Zertifizierung und Beratung verwenden.

b. FUhrungskréfte, die fir das Projektmanagement einer Organisation verantwortlich sind
(z.B. PM-Direktor, PMO-Direktor), konnen den Standard auf &hnliche Weise nutzen wie Seni-
ormanager. Durch ihre direkte Einbindung kdnnen sie die Anforderungen fur Veranderungen
besser verstehen (z.B. als Ergebnis von Assessments) und gewahrleisten, dass die organi-
sationale Kompetenz fiir das Management von Projekten zur Mission, Vision und Strategie
der Organisation passt sowie die geplanten Ergebnisse erzielt werden. Mit diesem Standard
kénnen diese Fuhrungskréfte effektiver mit Seniormanagern (z.B. um den Wert des Projekt-
managements zu verdeutlichen) wie auch mit der Linienorganisation sowie Projekt- und

© 2014 GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. IPMA OCB 1.0/12.05.2014



12

externen Mitarbeitern zusammenarbeiten. So wird die Entwicklung eines gemeinsamen
Verstandnisses des PP&P-Managements gefordert.

c. Fur PP&P-Manager zeigt der Standard den Kontext auf, in dem sie operieren. Diesen
sollen sie beim Management von Projekten, Programmen und Portfolios beriicksichtigen.
Der Standard unterstitzt sie beim Verstehen des Konzepts und in ihrer Rolle innerhalb der
organisationalen Kompetenz fir das Management von Projekten. Die IPMA OCB hilft PP&P-
Managern zu verstehen, wie Empfehlungen fir Verdnderungen der wesentlichen und poten-
zZiell effektiven Elemente der organisationalen Kompetenz fir das Management von
Projekten umgesetzt werden. Sie kbnnen diesen Standard als Grundlage fir die Verbesse-
rung des Managements ihrer Projekte, Programme oder Portfolios verwenden.

d. Interne oder externe Berater kdnnen diesen Standard verwenden, um mit Topmanagern,
Seniormanagern, der fur das Projektmanagement verantwortlichen Fuhrungskraft, PP&P-
Managern und deren Mitarbeitern zusammenzuarbeiten, um die organisationale Kompetenz
fur das Management von Projekten auf ganzheitliche Weise weiter zu entwickeln. Berater
konnen mit Vorziigen wie spezifischer Fachkompetenz, unabhangigen Sichtweisen und
zusatzlichen Kapazitaten aufwarten und bieten Dienstleistungen wie Benchmarking, Training
und Kompetenzentwicklung an.

e. Interne oder externe Lehrkrafte, Ausbilder und Trainer kdnnen diesen Standard als Grund-
lage fur die Entwicklung personlicher Kompetenzen, ausgerichtet auf die Bedurfnisse der
Organisation, verwenden. Trainings sollen den Kontext der projektbezogenen Aktivitaten
innerhalb von Organisationen aufzeigen und verdeutlichen, wie dieser bei der Ausfiihrung
von Projekten, Programmen und Portfolios zu beriicksichtigen ist. Sie sollen auRerdem den
Beitrag hervorheben, den jeder Einzelne zur kontinuierlichen Entwicklung der organisationa-
len Kompetenz fir das Management von Projekten leisten kann.

f. Zertifizierungsstellen und deren Assessoren kénnen den Standard als Grundlage fir die
Durchfiihrung von Assessments verwenden, im Rahmen derer sie Organisationen anhand
der im Dokument beschriebenen Kompetenzen zertifizieren und ihnen Empfehlungen zur
Verbesserung der organisationalen Kompetenz fir das Management von Projekten abgeben.

g. Forscher auf dem Gebiet von PP&P kdnnen diesen Standard verwenden, um ihre For-
schungsvorschlage zu untermauern und praxisbasierte Recherchen unter Verwendung von
Ergebnissen aus Assessments oder Benchmarking-Aktivitdten zu beginnen. Der Standard
kann in der Forschung auch dazu verwendet werden, um Informationen zu extrahieren, um
Veranderungen gegen intern generierte oder extern bereitgestellte Basisdaten fir Trendana-
lysen und eine kontinuierliche Verbesserung zu validieren, und um bewahrte Praktiken und
Innovationen zu identifizieren, die neue Forschungsaktivitaten im Bereich des Managements
von Projekten, Programmen und Portfolios ermdglichen.

Nach Darlegung des Zwecks der IPMA OCB und deren vorgesehenen Anwendern, widmen
wir uns in Kapitel 3 nun der organisationalen Sicht auf Projekte.
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Dieses Kapitel beschreibt die Organisationssicht auf Projekte. Es beschreibt die Herausfor-
derungen fur Organisationen beim Management von Projekten im heute immer komplexer
werdenden internen und externen Kontext einer Organisation. Auf3erdem wird die Bedeutung
der Mission, Vision und Strategie einer Organisation beschrieben und wie Projekte, Pro-
gramme und Portfolios als Mittel eingesetzt werden, um die Ziele der Organisation zu
erreichen.

3.1 Herausforderungen fur Organisationen beim Management von
Projekten

Arbeit war schon immer organisiert, eventuell jedoch weniger strukturiert und formal.

Die Formalisierung zusammenhangender Arbeiten in Projekten wird immer mehr zu einem
anerkannten Mittel fiir das Erreichen von Zielen. Viele Organisationen bewéltigen eine stei-
gende Zahl von Projekten und Programmen in Bereichen wie Forschung und Entwicklung,
Produktentwicklung und Marketing, Investitionen und organisatorischer Veranderung. Um
diese und weitere komplexe und dynamische Herausforderungen zu meistern, sollten sich
Organisationen auf projektbezogene Kompetenzen konzentrieren und diese auf nachhaltige
Weise ausbauen.

Dabei reicht es jedoch nicht aus, hoch motivierte und kompetente Mitarbeiter zu haben. Die
Herausforderungen von heute verlangen von Organisationen, sich auf strukturierte Weise mit
den vielfaltigen Kompetenzen des Projektmanagements auseinanderzusetzen. Mit der ver-
starkten Anwendung der PP&P steigen die Anforderungen einer Organisation im Hinblick auf
eine héhere Komplexitat.

Steigende Komplexitat stellt Projektmanager in allen Belangen von Projekten vor grof3e Her-
ausforderungen. Hierzu kann die technische Komplexitat gehoren, bei der Projekte, wie z.B.
in der Automobilindustrie, unterschiedliche Hardware-Komponenten, umfangreiche Software-
Systeme und integrierte AnfotainmentiiTools beinhalten. Dies erfordert, dass sich alle opera-
tiven Abteilungen mit spezifischen Technologien auseinandersetzen, die integriert und mit
den allgemeinen Projektzielen abgestimmt werden. Die Anzahl der an den Projekten beteilig-
ten internen und externen interessierten Parteien steigt rapide und erfordert Beziehungs-
management, flexible Kommunikation, Informationsstrukturen und optimierte Schnittstellen.
Dies ist insbesondere fir international angelegte, virtuelle Projektteams von Bedeutung.
Diese bendtigen verstarkte Aufmerksamkeit und Ressourcen sowie ein Bewusstsein fir
kulturelle Befindlichkeiten und Unterschiede.

Eine steigende Anzahl von Projekten und Programmen verlangt von den Organisationen
temporare und permanente Teile der Organisationsstruktur auszubalancieren. Spezialisierte
Organisationseinheiten, wie Project Management Offices (PMO) entstehen, um Projektper-
sonal, Seniormanager und Governance-Strukturen zu unterstiitzen. Portfolios enthalten
Projekte, Programme und bisweilen auch Sub-Portfolios, die den Seniormanagern dabei
helfen, die Projektaktivitaten mit der Strategie der Organisation in Einklang zu bringen.

Eine weitere Herausforderung fiir Organisationen sind die steigenden Erwartungen der
Stakeholder. Kunden erwarten Ergebnisse von hoher Qualitat in kurzer Zeit und zu wettbe-
werbsféahigen Preisen. Mitarbeiter mdchten ihre Karriere mit Projekten voranbringen und
erwarten ein wettbewerbsubliches, attraktives Arbeitsumfeld. Lieferanten und Partner
mdchten Beziehungen zum beiderseitigen Vorteil aufbauen und auf einer fairen Ebene
zusammenarbeiten. Das Projektmanagement soll sich zunehmend mit menschlichen Fakto-
ren auseinandersetzen i von denen Fuhrung, Motivation, Vertrauen und Beziehungs-
management die wichtigsten sind. Verhaltenskompetenzen werden fur Projektmanager,
Mitarbeiter und Fuhrungskréfte auf allen Ebenen immer wichtiger. Ressourcenknappheit
lasst zahlreiche Organisationen die Notwendigkeit einer effizienten Planung des Einsatzes
knapper Ressourcen, wie finanzielle Vermdgenswerte, Personal, Wissen, Anlagen, Material
und Ausristung bei den PP&P erkennen. Die Planung und Steuerung von Ressourcen soll
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aus einer Multiprojektperspektive erfolgen (z.B. von einer Portfo-lioebene), um die richtigen
Projekte richtig auszufihren. In einer vom Wettbewerb gepragten Welt sollen Organisationen
permanent nach besseren Ergebnissen streben, indem sie Chancen maximieren und Risiken
minimieren.

Eine nachhaltige Entwicklung wird fur Organisationen in unserer modernen Gesellschaft
immer wichtiger. ISO 26000 definiert diese als die Vereinbarkeit einer hohen Lebensqualitat,
Gesundheit und Wohlstand mit sozialer Gerechtigkeit und der Bewahrung der Ressourcen
unseres Planeten, die das Leben in all seiner Vielfalt ermdglichen. Diese sozialen, 6konomi-
schen und 6kologischen Ziele bedingen einander und verstéarken sich gegenseitig.
Organisationen sollen daher eine nachhaltige Entwicklung berticksichtigen, um die Erwartun-
gen der Stakeholder beztiglich ihrer sozialen Verantwortung zu erfillen.

Der bestandige Wandel in Gesellschaft, Wirtschaft, Politik und Technologie verlangt von
einer Organisation fortlaufend, ihre optimale organisationale Ausrichtung festzulegen und
entsprechend zu adaptieren. Sie muss Stabilitéat und Flexibilitat miteinander in Einklang brin-
gen, Mitarbeiter ermutigen, kreativ zu sein und ihre Arbeitsweise anzupassen, wéhrend auf
die aus der Vergangenheit gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen aufgebaut wird. Eine
Organisation soll sich wie in der Natur auf evolutiondre Weise entwickeln und dabei Erfah-
rung und Wissen einsetzen, um zu tberleben und zu wachsen.

Diese Herausforderungen unterscheiden sich von Organisation zu Organisation, je hach
Beschaffenheit und Kontext in dem sie operieren. Sie sollen deshalb ihre Situation regelma-
Big analysieren, relevante Trends identifizieren und ihre Strategien, Prozesse, Strukturen,
Kulturen und Kompetenzen abstimmen. Standardlésungen sind vielleicht einfach in der
Anwendung, stof3en jedoch in einer so herausfordernden Welt rasch an ihre Grenzen.

Um unter den heutigen Bedingungen Erfolg zu haben, soll das Management einer Organisa-
tion maRRgeschneiderte Konzepte anwenden, die auf eine langfristige Mission, Vision und
Strategie bauen, flexibel auf externe Herausforderungen reagieren und dabei gleichzeitig
nach Spitzenleistung streben.

3.2 Eine Organisation in ihrem Kontext

Der Begriff ZOrganisationfiwird hier in unterschiedlichen Zusammenhé&ngen gebraucht:
offentlich oder privat, gewinnorientiert oder gemeinnitzig. Im geschéftlichen Sinne handelt
es sich uUblicherweise um ein Unternehmen, einen Teil eines grol3eren Konzerns oder ein
Joint Venture aus mehreren Unternehmen. AuRerdem gibt es Organisationen im gemeinnut-
zigen und offentlichen Sektor wie auch im privaten Bereich (z.B. Vereine, Stiftungen).
Organisationen bestehen, um gesetzte Ziele zu erreichen und kollektiv koordinierte Handlun-
gen zu erzeugen.

In der IPMA OCB unterscheiden wir zwei Arten von Organisationen: eine permanente Orga-
nisation, welche Bestand hat, und eine temporare, die flr zeitlich begrenzte Projekte und
Programme besteht und nach deren Abschluss wieder aufgeldst wird.

Die internationale Norm 1SO 9000 beschreibt eine Organisation als AMenschen und Einrich-
tungen mit einer Festlegung von Verantwortlichkeiten, Befugnissen und Beziehungenfi Der
Detailgrad dieser Struktur hangt von den Zielen, Bedirfnissen und der Art der Organisation
ab.

Abbildung 3-1 zeigt ein Beispiel einer projektorientierten Organisation. Diese setzt sich aus
temporaren Projekt- und Programmorganisationen zusammen. Zusétzlich gibt es perma-
nente Organisationseinheiten zur Umsetzung vieler Projekte bzw. zum Portfoliomanagement
fur das strategische bzw. Topmanagement sowie operative Organisationseinheiten zur
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen. Die Organisationseinheiten arbeiten
zusammen, um die Ziele der Organisation auf effektive und effiziente Weise zu erreichen.

Jede Organisation I&sst sich nach ihren internen und externen Perspektiven definieren. Zum
externen Kontext einer Organisation konnen u.a. Kunden, Behoérden, Partner, Wissenschatft,
Technologie, Wirtschaft, Gesetzgebung, Gesellschaft und die natirliche Umwelt gehéren. Zum
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internen Kontext gehéren alle permanenten und temporaren Organisationseinheiten.

Zu den permanenten Organisationseinheiten gehoren die Strukturen des Topmanagements
und operative Abteilungen. Die ICB nennt folgende operative Abteilungen: Business, Finanzen,
HSSE (Gesundheit, Arbeitsschutz, Sicherheit und Umweltschutz), Recht, Personalmanage-
ment sowie Systeme, Produkte und Technologien. Auf3erdem kann eine permanente Portfolio-
Organisation zur Koordinierung der temporaren Programm- und Projektorganisationen einge-
setzt werden.

Externer T = Nélllthh -

- - esellscha
Konte).(t d?r . Wi&s_g:h_aftlgqsetgg:gbhhg e
Organisation s . Wissenschaft/Technologie .

Interner Kontext der Organisation

Strategisches/Topmanagement

Multiprojekt- bzw.
Portfolioorganisation(en)

Programmorganisation(en)

Projektorganisation(en)

Linienorganisation/Fachabteilungen

Interaktionen/
Schnittstellen

Kunden

Behérden Err

Abbildung 3-1: Eine projektorientierte Organisation in ihrem Kontext

Im Rahmen dieses Dokuments ist die kleinste Einheit einer Organisation ein Team mit einem
gemeinsamen Ziel bzw. einer gemeinsamen Aufgabe. Mehrere Teams, die eine spezifische
Funktion innerhalb einer Organisation erfullen, lassen sich in eine Abteilung gruppieren.

Bei Bedarf lassen sich Abteilungen in einem Geschaftsbereich zusammenfassen. Organisati-
onen kdnnen als Gruppe von zueinander in Wechselbeziehung stehenden Organisationsein-
heiten betrachtet werden, die fir das Erreichen der langfristigen strategischen Ziele aufei-
nander abgestimmt sind.

Organisationen kdnnen aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden. Eine davon
ist, sie als Anordnung von Strukturen zu betrachten, wie sie normalerweise in Organigram-
men mit Funktionsbeschreibungen, Befugnissen und Verantwortlichkeiten visualisiert werden
und welche die Hierarchiestufen aller Beteiligten definieren. Eine andere Perspektive zeigt
eine Organisation als Anordnung von Prozessen, die Input in Output verwandeln.

Der (Arbeits-) Ablauf aller Prozesse definiert die Wertschépfungskette von der Kundenerwar-
tung bis hin zur Lieferung.

Andere Perspektiven betonen den Kommunikations- und Informationsfluss zwischen den
Menschen in einer Organisation, Machtverhaltnisse und Politik, die haufig Konflikte und Sto-
rungen verursachen oder die unterschiedlichen Kulturen innerhalb bzw. zwischen
Organisationen. Daher werden Organisationen oft als Aoziale Systemefibezeichnet.
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Eine weitere Perspektive ist die der Veranderung einer Organisation bzw. der evolutionare
Entwicklungsweg. Bei der Analyse oder Entwicklung einer Organisation ist es wichtig, alle
Perspektiven zu bericksichtigen. Wenn man nur eine Perspektive betrachtet (z.B. den Pro-
zess), lauft man Gefahr, wichtige Informationen zu tibersehen und Entscheidungen zu
beeintrachtigen.

3.3 Von Mission, Vision und Strategie zu Ergebnissen

Die Mitarbeiter bzw. Mitglieder einer Organisation verlangen Antworten auf wichtige Fragen,
wie ANorin liegt der Zweck unserer Organisation?f AVas wollen wir erreichen?fioder AVie
konnen wir dieses zukinftige Stadium erreichen?fiDiese Antworten geben ihnen Orientie-
rung und Motivation fir ihre Arbeit. Es ist Aufgabe des Topmanagements, Antworten auf
diese Fragen zu geben. Eine der Hauptaufgaben besteht daher darin, die Mission, Vision
und Strategie zu entwickeln und zu kommunizieren.

Eine Mission definiert den grundlegenden Zweck einer Organisation, warum sie existiert und
was sie tut. Die Vision verdeutlicht, was die Organisation in Zukunft erreichen will.

Dieser zukunftige Zustand kann mittelfristig oder langfristig (finf Jahre oder langer) sein.

Die Vision sollte positiv formuliert sein und zum Mitgestalten animieren. Die Strategie zeigt
auf, wie die Vision verwirklicht werden soll. Sie gibt den Stakeholdern der Organisation Rich-
tung und Fokus (z.B. Aktionaren, Kunden und Partnern).

Die Entwicklung von Mission, Vision und Strategie fir eine Organisation ist ein intensiver
Prozess. Das Topmanagement sollte Schliisselpersonal und Stakeholder an diesem Prozess
beteiligen. Der Prozess beginnt normalerweise mit einer strategischen Analyse, welche die
gegenwartige Situation sowie Entwicklungen in Vergangenheit und Zukunft im Kontext der
Organisation betrachtet und dafir Szenariotechniken oder andere Methoden einsetzt. Als
nachstes wird die Position der Organisation selbst und die aller relevanten Mitbewerber unter
Berlicksichtigung gegenwartiger Starken und Schwachen sowie zukinftiger Chancen und
Bedrohungen im Verhaltnis zu den Mitbewerbern analysiert und verglichen.

Die Strategieentwicklung kann auf unterschiedliche Weise erfolgen, mit Arop-Downfiund/
oder MBottom-UpfiZugangen oder einer Aemergenten Strategieentwicklungfi Am Ende des
Prozesses soll allen Stakeholdern klar sein, wie die Organisation beabsichtigt, ihre Vision zu
erreichen (siehe Abbildung 3-2). Strategien lenken die taglichen Aktivitaten in Richtung lang-
fristiger Vision.
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Szenario 1

Szenario 2

VISION s

Szenario 4

Abbildung 3-2: Die Strategie lenkt die taglichen Aktivitaten

Durch strategische Planung definiert eine Organisation unter Berticksichtigung der verfligba-
ren Ressourcen und Fahigkeiten ihre strategischen Ziele, Kriterien und Key Performance
Indikatoren (KPIs). Normalerweise sind Projekte und Programme Mittel zur Umsetzung von
Strategien. Daher sollen die Projekte und Programme mit der Strategie und den strategi-
schen Zielen abgeglichen werden. Die Balanced Scorecard kann als Werkzeug zur
AJbersetzungfider strategischen Ziele von der strategischen in die Projekt-Perspektive ver-
wendet werden (siehe Abbildung 3-3). Der gleiche Ansatz wird fiir die Uberwachung und
Steuerung der Strategieumsetzung in Projekten sowie fur die Leistungsberichterstattung auf
Grundlage festgelegter KPIs verwendet.
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Abbildung 3-3: Projekte mittels Balanced Scorecard mit der Strategie verkniipfen

Projekte sollen die gewiinschten Ergebnisse erzielen. Am Ende eines Projekts wird Ublicher-
weise geprift, ob die Ergebnisse den Spezifikationen, dem Zeitplan und dem Budget
entsprechen. Dies ist jedoch noch nicht alles; es sollen weitere Fragen gestellt werden, um
festzustellen, ob die Projektergebnisse den gesetzten Zielen aus Sicht der interessierten
Parteien entsprechen. Hat das Projekt die Ergebnisse auf effizienteste Weise erzielt, indem
knappe Ressourcen effektiv genutzt wurden? Tragen die Ergebnisse zur Gesamtstrategie
bei? Stellt das Projekt die Stakeholder, wie Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter, zufrieden?

Die Ergebnisse von Projekten und Programmen (z.B. Produktionsausstattung) werden in
einer Organisation oft Uber einen langeren Zeitraum genutzt. Das Topmanagement einer
Organisation soll weit tber das Ende einzelner Projekte und Programme hinausblicken, um
zu prufen, ob der gewiinschte Nutzen erreicht wird und auf nachhaltige Weise zur Erfullung
von Mission, Vision und Strategie beitragt. Es ist zudem wichtig, dass dabei Effektivitat (Alie
richtigen Projekte durchfiihrenf) und Effizienz (Alie Projekte richtig/angemessen durchfiih-
renf) berucksichtigt werden.

3.4 Erreichen von Ergebnissen mit Projekten, Programmen und Portfolios

Die ICB definiert ein Projekt als einen hinsichtlich Zeit und Kosten begrenzten Vorgang zur
Schaffung einer Reihe festgelegter Lieferobjekte (der inhaltliche Umfang zum Erreichen der
Projektziele) bis hin zu Qualitatsstandards und -anforderungen. ISO 21500 hebt die Pro-
zesse in ihrer Definition hervor: Ain Projekt besteht aus einer bestimmten Reihe von
Prozessen, die aus koordinierten und gesteuerten Aktivitditen mit Beginn- und Enddatum
bestehen und ausgefiihrt werden, um die Projektziele zu erreichenfi Sie definiert das Projekt-
management als AAnwendung von Methoden, Werkzeugen, Techniken und Kompetenzen
auf ein Projekt, einschliel3lich der Integration unterschiedlicher Phasen des Projektlebens-
zyklus.fi

In der ICB werden Programme als Mittel fir das Erreichen strategischer Ziele angesehen.
Sie definiert ein Programm als eine Reihe verwandter Projekte und erforderlicher organisa-
torischer Veranderungen, um ein strategisches Ziel zu erreichen und den festgelegten
geschéftlichen Nutzen zu erzielen.fiProgramme sind daher mehr als nur die Summe der
Ergebnisse ihrer einzelnen Projekte. Sie sollen Nutzen und Ergebnisse auf strategischer
Ebene erzeugen. Die Laufzeit eines Programms ist typischerweise langer als die eines
Projekts. Dennoch werden Programme von Anfang bis Ende in einer temporaren Organisati-
onsform umgesetzt.
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Programmmanagement kann als die Anwendung von Methoden, Werkzeugen, Techniken
und Kompetenzen auf ein Programm angesehen werden. Programmmanager sollten sich
normalerweise mit einer viel héheren Komplexitat auseinandersetzen als Projektmanager.
Sie sollen die Komplexitéat aller beinhalteten Projekte und deren Wechselbeziehungen
managen, z.B. verlangt das Management von Engpass-Ressourcen wesentlich mehr
Aufmerksamkeit in einem Programm als in einem Projekt.

Abbildung 3-4 zeigt den Aufbau einer Organisation mit Projekten, Programmen und Portfo-
lios. Projekte lassen sich einzeln managen oder sie kdnnen Teil eines Programms sein.
AuRRerdem kann eine Organisation Projekte und Programme in Portfolios organisieren, (die
IPMA OCB verwendet den Begriff Aortfoliofiimmer in der Bedeutung Arojektportfoliof). Ein
Portfolio wird von der ICB als /Reihe von Projekten bzw. Programmen beschrieben, die nicht
unbedingt in Beziehung zueinander stehen, zum Zweck der Steuerung, Koordination und
Optimierung des Portfolios in seiner Gesamtheit jedoch zusammengefasst werdenii

Eine Organisation kann mehrere Portfolios haben, z.B. ein Portfolio fur alle luK-bezogenen
Projekte und Programme und ein Portfolio fir alle Projekte und Programme der Produktent-
wicklung. Portfolios kénnen auch tber Sub-Portfolios verfiigen, z.B. alle forschungsbezo-
genen Aktivitaten in einem Produktentwicklungsportfolio.

Organisation S rslic
Portfolio
Projekt
Pro}eklpmjeirujem Projekt | Projekt
Projekt
Projekt | Projekt Sub Portfolio

Projekt

Projekt

N Projekt
Programm : Projekt Prjert | Projeid o
. Projekt
Projekt et

Abbildung 3-4: Projekte, Programme und Portfolios in einer Organisation

Portfoliomanagement ist eine permanente Aufgabe, die normalerweise zentralisiert wird, um
im Hinblick auf die Optimierung einen besseren Uberblick tiber alle in Verbindung stehenden
Aktivitdten zu erhalten. Eine der wichtigsten Aufgaben des Portfoliomanagements ist es, Pro-
jekte und Programme mit der Strategie der Organisation in Einklang zu bringen, indem diese
selektiert und priorisiert werden, um strategische Ziele auf effektive und effiziente Weise zu
erreichen (Alie richtigen Projekte richtig ausfiihreny.

In manchen Organisationen werden Projekte und Programme von bestimmten Abteilungen
als Teil der permanenten Organisation verwaltet. Organisationseinheiten wie das Project
Management Office (PMO) unterstiitzen die Durchfuihrung von Projekten und Programmen.
Die Aufgabe des PMO besteht tblicherweise darin, Standards (z.B. Prozesse, Methoden und
Werkzeuge) und Richtlinien fur die Manager der Projekte und Programme zu etablieren, um
die fur das Projektmanagement relevanten Informationen aus den Projekten zu sammeln und
diese in einem Bericht an FUihrungsgremien zusammenzufassen. Beispielsweise kdnnen
Projektbiros oder ein Programmbiiro das Projekt- bzw. Programm-Managementteam direkt
unterstitzen.
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Governance ist eine weitere Schlisselfunktion, die beim Management von Projekten, Pro-
grammen und Portfolios zu berticksichtigen ist. ISO 21500 definiert Governance allgemein
als einen ARahmen, von dem eine Organisation geleitet und gelenkt wird.fiProjektorientierte
Governance umfasst folglich die Bereiche der Governance, die sich insbesondere auf die
Aktivitaten des Projekt-, Programm- und Portfoliomanagements beziehen, z.B. die Festle-
gung von Richtlinien und Managementstandards, die Auswahl von Prozessen, Methoden
und Werkzeugen sowie von Strukturen fir Berichtswesen und Entscheidungsfindung. Die
Aufgabe der Governance kann von einem Seniormanager oder einem Lenkungsgremium
tubernommen werden.

Eine der Aufgaben eines solchen Fihrungsgremiums ist es, sicherzustellen, dass die ge-
wlnschten Ziele der Projekte, Programme und Portfolios erreicht werden. Wie in Abbildung
3-3 dargestellt, kann die Balanced Scorecard dazu verwendet werden, strategische Ziele in
Ziele fur Portfolios, Programme und Projekte aufzuschlisseln. Die Berichtserstattung erfolgt
unter Verwendung der von den oberen Managementebenen formulierten Ziele und KPls
Aottom-upfauf die strategische Ebene. Wahrend Projekte durchgefiihrt werden, um Ergeb-
nisse zu erzielen, sind Programme eher strategischer Natur und sollen strategische
Resultate sowie langfristigen Nutzen bringen. Portfolios koordinieren die enthaltenen Pro-
jekte und Programme, optimieren die Nutzung knapper Ressourcen und bringen alle projekt-
bezogenen Aktivitdten in Einklang mit der Organisationsstrategie.

Nach der Beschreibung der organisatorischen Sicht auf Projekte und der Darlegung von
Herausforderungen, Kontext, der Verbindung mit Mission, Vision und Strategie sowie der
Rolle von Projekten, Programmen und Portfolios fiir das Erreichen von Ergebnissen werden
wir nun in Kapitel 4 das Konzept der organisationalen Kompetenz fur das Management von
Projekten betrachten.
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4 Organisationale Kompetenz fur das Management von Projekten

Dieses Kapitel beschreibt das Konzept der organisationalen Kompetenz zuerst allgemein
und wird dann auf das Management von Projekten angewendet. Es beinhaltet eine umfas-
sende Sicht auf die Kompetenzelemente und die Wechselwirkung mit dem externen und
internen Kontext einer Organisation. Es befasst sich auch mit der Notwendigkeit, die Leis-
tung von Projekten und Programmen zu Uberwachen und damit, wie das IPMA Project
Excellence Model (PEM) fur die Bewertung der Projektleistung eingesetzt werden kann. Wie
bereits erwahnt, ist die IPMA OCB kein Lehrbuch. Der Fokus liegt vielmehr auf das, was zu
tun ist, und nicht darauf wie es zu tun ist. Jede Organisation soll die Konzepte entsprechend
ihren jeweiligen Anforderungen anpassen.

4.1 Konzept der organisationalen Kompetenz

ISO 17024 definiert Kompetenz als die Aahigkeit Wissen und Fertigkeiten so anzuwenden,
dass die gewiinschten Ergebnisse erzielt werden.fiDie ICB erweitert die Definition auf: Aine
Kompetenz ist eine Ansammlung von Wissen, persdnlichen Einstellungen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie relevanter Erfahrung, die fir die erfolgreiche Austibung einer bestimmten
Funktion erforderlich ist.fiBeide Definitionen beziehen sich auf Einzelpersonen. Das Konzept
der Kompetenz kann jedoch auch auf Personengruppen angewendet werden (z.B. Projekt-
teams, Abteilungen, Organisationen, Netzwerke oder sogar Gesellschaften). In diesem Fall
ist Kompetenz viel mehr als die gesammelte Kompetenz der Einzelpersonen. Der Zusam-
menhalt der Gruppe mit sémtlichen dynamischen Wechselwirkungen zwischen ihren
Mitgliedern sowie den jeweiligen Stakeholdern bildet ein soziales System (wie unter 3.1
beschrieben). Es existiert ein reiches Erbe, welches das Konzept der organisationalen Kompe-
tenz unterstiitzt. Eines der Konzepte, und zwar das der AKernkompetenzenfi lasst sich als
differenzierte Fahigkeiten, erganzende Vorziige und Routinen, welche die Grundlage fiir die
Wettbewerbsfahigkeit und den nachhaltigen Vorsprung eines Unternehmens ausmachen,
zusammenfassen. Andere Konzepte beleuchten die inharenten Fahigkeiten einer Organisation
zum Erreichen der auf die Stakeholder zugeschnittenen und situationsabhéngigen Ziele, wobei
diese Fahigkeiten aus der situationsspezifischen Kombination aller mdglichen personen-,
struktur- und vermogensbezogenen Attribute bestehen, die von einer Organisation auf einmal
umgesetzt werden kénnen. Darlber hinaus kann die evolutiondre Entwicklung einer Organisa-
tion als die Fahigkeit einer Organisation verstanden werden, interne und externe Ressourcen
und Kompetenzen zu integrieren, aufzubauen und neu zu ordnen, um mit dem sich schnell
andernden Kontext zurechtzukommen.

4.2 Das Konzept der organisationalen Kompetenz fur das Management von
Projekten

Der vorliegende Standard definiert organisationale Kompetenz fir das Management von Pro-
jekten als die Fahigkeit von Organisationen Menschen, Ressourcen, Prozesse, Strukturen
und Kulturen in Projekte, Programme und Portfolios innerhalb eines unterstitzenden Gover-
nance- und Managementsystems zu integrieren. Die organisationale Kompetenz fir das
Management von Projekten wird inshesondere mit der Mission, Vision und Strategie der
Organisation in Einklang gebracht und soll sowohl Ergebnisse erzielen als auch die fortlau-
fende Organisationsentwicklung gewahrleisten. Abbildung 4-1 gibt einen Uberblick tiber die
organisationale Kompetenz fir das Management von Projekten. Eine Organisation wird mit
Grenzen dargestellt, die sie vom externen Kontext trennen. Aus der externen Perspektive
soll die Organisation den Bedurfnissen unterschiedlicher Stakeholder, wie z.B. Kunden,
Lieferanten oder Dienstleister, gerecht werden, Gesetze und unterschiedliche Bestimmungen
einhalten, auf verschiedene Kulturen, Markte, die Umwelt sowie verfligbare Ressourcen
reagieren, um die betrieblichen Anforderungen zu erfillen. Die Aktivitdten der Organisation
sollen auf einem soliden Verstandnis dieser Faktoren basieren, welche sich ebenso anpas-
sen sollen, um dem sich &ndernden Kontext gerecht zu werden.
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Externer Kontext der Organisation

Governance-, Organisationale Kompetenz fiir Interner
Management- das Management von Projekten Kontext der
system Organisation
PP&P-Governance [G]
PP&P-Management [M]

Mission
Vision » PP&P-Integration [I] » Ergebnisse
Strategie

PP&P-Ressourcen [R]

PP&P-Personale Kompetenzen [P]

\ Organisationales Lernen /

Abbildung 4-1: Uberblick tiber die organisationale Kompetenz fiir das Management von Projekten

Innerhalb der Grenzen einer Organisation besteht der interne Kontext aus zahlreichen Fakto-
ren, die flr die organisationale Kompetenz fir das Management von Projekten bendtigt
werden. Hierzu gehdren unter anderem:

a. Governance- und Managementsysteme
b. Organisationsstruktur

c. Prozesse

d. Kultur

e. Personen und Teams

f. Ressourcen

a. Governance und Management von Projekten, Programmen und Portfolios (PP&P) sollen
mit dem allgemeinen Governance- und Managementsystem der Organisation abgeglichen
und verkntipft werden. Die Prinzipien der Corporate Governance werden in das PP&P-
Governance-System Ubertragen und alle PP&P-Managementfunktionen werden mit dem
Managementsystem der Organisation verknupft.

b. Organisationsstruktur. Ein wichtiger Aspekt des Konzepts der organisationalen Kompetenz
fir das Management von Projekten ist die Integration der Organisationsstrukturen.
Integration von temporaren und permanenten Teilen ist genauso erforderlich, wie die von
Rollen und Verantwortlichkeiten in PP&P und anderen Teilen der Organisation, zwischen
internen Organisationseinheiten und Organisationseinheiten externer Partner sowie die
Anpassung der Strukturen fir Kommunikation, Berichtswesen, Entscheidungsfindung und
Eskalation. Eine derartige Integration sorgt fur einen reibungslosen und effizienten Betrieb
Uber alle Schnittstellen.
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c. Prozesse. Die Integration interner und externer Prozesse bei Projekten, Programmen und
Portfolios ist fur die Effizienz entscheidend: hierzu gehort die Integration von Produkt- und
Support-Prozessen mit Prozessen, die fur die PP&P verwendet werden. AulRerdem sollen
die PP&P-Prozesse mit den entsprechenden Prozessen externer Partner integriert werden.
Die Integration dieser Prozesse wird typischerweise durch die Synchronisierung mit Hilfe von
Meilensteinen und/oder Quality Gates erreicht.

d. Kultur. Menschen entwickeln bei der Arbeit innerhalb sozialer Systeme auf natirliche Weise
eine bestimmte Kultur. Eine Kultur lasst sich als eine Reihe gemeinsamer Ansichten, Werte
bzw. Uberzeugungen, welche die Menschen bewusst oder unbewusst bei Ihren Handlungen
leiten, definieren. Bei internationalen Projekten lassen sich Ublicherweise unterschiedliche Ver-
haltensweisen von Menschen aus anderen Landern beobachten. Dies kann dazu fuihren, dass
sich Teammitglieder unwohl fiihlen oder nicht wissen, wie sie reagieren sollen. Das gleiche
trifft innerhalb oder zwischen Organisationen zu. Organisationen entwickeln ihre eigene Unter-
nehmenskultur, welche alle gemeinsamen Ansichten, Werte bzw. Uberzeugungen der
beteiligten Personen einschliel3t. In jeder Organisation existieren auch Varianten dieser
gemeinsamen Kultur: in einer Forschungsabteilung bendtigen die Menschen Freirdume, um
kreativ zu sein; in einer zeitlich begrenzten Organisation, wie einem Projekt oder Programm,
wird sich eine projektorientierte Kultur entwickeln.

Idealerweise besitzt eine projektorientierte Kultur einen starken Fokus auf die Ergebnisse, eine
klare Teamorientierung, eine deutlich héhere Toleranz gegeniber Unklarheiten und Fehlern,
ein nach auf3en gerichtetes Interesse und einen offenen Wissensaustausch. Menschen, die in
einer projektorientierten Kultur arbeiten, sollen die Kulturen der internen und externen Partner
berticksichtigen, um effektive Arbeitsbeziehungen aufzubauen und Konflikte zu vermeiden.
Das Topmanagement soll eine projektfreundliche Unternehmenskultur innerhalb der Organisa-
tion férdern, so dass die temporaren Projekt- und Programmteams eine effektive Arbeits-
umgebung innerhalb der permanenten Teile der Organisation aufbauen kdnnen.

Das Anerkennen der unterschiedlichen Kulturen in einer Organisation sowie das Fordern der
Kommunikation tber die Unterschiede tragen dazu bei, ein kulturelles Bewusstsein zu entwi-
ckeln und die permanenten und temporéren Teile der Organisation in Einklang zu bringen wie
auch eine bessere Kooperation mit externen Partnern zu erreichen.

e. Personen und Teams. Organisationale Kompetenz fur das Management von Projekten
basiert auf dem wichtigsten Kapital einer Organisation: den Menschen mit ihren individuellen
Kompetenzen. Dennoch ist Teamwork fur eine effektive und effiziente Projektabwicklung ent-
scheidend. PP&P-Manager sollen effektive Teams aus Einzelpersonen aufbauen, die in der
Lage sind, in einer Teamumgebung zu arbeiten und effektiv mit internen und externen Stake-
holdern zu kommunizieren. Die Kompetenzanforderungen sollen fur alle PP&P-Manager,
Teammitglieder und Mitarbeiter definiert werden, die mit Projekten, Programmen und Portfolios
interagieren. Aktivitdten der Personalbeschaffung und Kompetenzentwicklung sollen auf den
festgelegten Kompetenzanforderungen basieren, welche die Entwicklung der organisationalen
Kompetenz fur das Management von Projekten unterstitzen.

f. Ressourcen in Bezug auf die PP&P beinhalten unter anderem: Finanzen, geistige Eigen-
tumsrechte, Material, Ausriistungen und Betriebsanlagen. Ressourcen und deren Verfiig-
barkeit sollen fir die Entwicklung der organisationalen Kompetenz fir das Management von
Projekten berlicksichtigt werden.

Organisationale Kompetenz fur das Management von Projekten entwickelt sich mit der Zeit als
Reaktion auf zahlreiche Faktoren. Ausléser konnen externe Ereignisse, wie wirtschaftliche
Turbulenzen oder die Verfligbarkeit neuer Methoden im Bereich des Projektmanagements
sein. Ein internes Ereignis ist z.B. das Eintreffen eines neu eingestellten Experten fiir Projekt-
management, der ein Projekt auf effizientere Weise organisieren kann. Au3erdem kénnen
Aktivitaten des organisationalen Lernens und der kontinuierlichen Verbesserung die organisati-
onale Kompetenz fur das Management von Projekten verbessern. Eine Organisation reift
durch diese Ausloser und folgt auf diese Weise einem evolutiondren Entwicklungspfad.
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Das Topmanagement spielt bei der Analyse des aktuellen Zustands der organisationalen Kom-
petenz fur das Management von Projekten eine entscheidende Rolle. Es soll klare Ziele fiir
zukinftige Entwicklungen formulieren (z.B. strategische Ziele fur das Projektmanagement
einschlieRlich der Ziele fur Effektivitat, Effizienz und Leistungsfahigkeit) und entsprechende
Mal3nahmen umsetzen. Topmanager sollen Regeln und Richtlinien fur die organisationale
Kompetenz in allen Projektmanagementelementen aufstellen und proaktiv umsetzen.

Sie sollen dariiber hinaus die Anwendung der Standards Uberwachen und steuern sowie eine
nachhaltige Entwicklung férdern. Hierzu gehért unter anderem die Nutzung der gewonnenen
Erfahrungen aus friiheren Projekten, die Bildung von Praxisgruppen fir PP&P-Personal sowie
Erfahrungsaustausch und Benchmarking der organisationalen Kompetenz fir das Manage-
ment von Projekten mit internen und externen Partnerorganisationen.

Das Topmanagement soll insbesondere auf die durch Projekte erzielten Resultate achten.
Ein Werkzeug fir das Messen von Projektergebnissen ist das IPMA Project Excellence
Model (IPMA PEM), welches fir die Bewertung der Leistung von Projekten fiir den IPMA
Project Excellence Award eingesetzt wird. Das IPMA PEM basiert auf dem Modell der Euro-
pean Foundation for Quality Management (EFQM).

Abbildung 4-2 zeigt das IPMA PEM-Modell. Die linke Seite zeigt funf Kriterien fur die Anwen-
dung des Projektmanagements in einem Projekt: Zielorientierung, Fiihrung, Mitarbeiter,
Ressourcen und Prozesse. Die rechte Seite zeigt Kriterien fur die Ergebnisse in einem
Projekt. Zuséatzlich zu den direkten Ergebnissen sollen die Zufriedenheit von Kunden,
Mitarbeitern und weiteren interessierten Parteien berlcksichtigt werden. Das Ergebnis

einer derartigen Bewertung kann einem Projektteam und der Organisation dabei helfen, sich
seiner eigenen Stérken sowie Bereichen mit Verbesserungspotenzial bewusst zu werden.

Projekt-Excellence (1.000)

Projektmanagement (500) Projektergebnisse (500)

Fuhrung (80)

Kundenzufriedenheit (180)

Zielorientie- . . Prozesse . . _ . Zielerreichung
rung (140) Mitarbeiter (70) (140) Mitarbeiterzufriedenheit (80) (180)

Zufriedenheit sonstiger

Ressourcen
(70)

interessierter Parteien (60)

T e
W 4

Innovation und Lernen

Abbildung 4-2: IPMA Project Excellence Model

Das Topmanagement soll bei seiner Mitwirkung als Beitrag zu Mission, Vision und Strategie
der Organisation ebenso die mittel- und langfristigen Ergebnisse aller Programme (z.B. Nut-
zenrealisierung, organisationale Veranderungen) und der Portfolios (z.B. finanzielle
Ergebnisse, Nutzung von Engpassressourcen) Uberwachen und steuern.

Nach der Darlegung des Konzepts der organisationalen Kompetenz fiir das Management
von Projekten, einem Uberblick tiber die Kompetenzelemente sowie Einfluss und Interaktion
mit externem und internem Kontext befasst sich Kapitel 5 mit der Gruppierung der Kompe-
tenzelemente und beschreibt die einzelnen Elemente und deren Interaktion.
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5 Gruppierungen, Kompetenzelemente und Interaktionen

Dieses Kapitel erértert zu Beginn die Gruppierung der Kompetenzelemente. Es folgt eine
grobe Beschreibung der einzelnen Elemente sowie eine Erlauterung, wie diese zusammen-
wirken.

5.1 Gruppierung der Kompetenzelemente

Die Gruppierung der Kompetenzelemente basiert auf dem Konzept der organisationalen
Kompetenz flr das Management von Projekten, wie es in Abbildung 4-1 dargestellt wurde.
Abbildung 5-1 stellt die finf Gruppen mit ihren Kompetenzelementen im Kontext dar. Diese
werden im Folgenden detaillierter beschrieben.

Abbildung 5-1: Uberblick tiber alle Kompetenzelemente

In der ersten Gruppe sind die Kompetenzelemente der PP&P-Governance [Gruppe G]
zusammengefasst. Es handelt sich um den Teil der Corporate Governance, der sich auf
Projekte, Programme und Portfolios bezieht. Ublicherweise liegt die PP&P-Governance in
der Verantwortung des Topmanagements bzw. von Lenkungsgremien. Sie beinhaltet unter
anderem die Bereitstellung und wirksame Kommunikation strategischer Sichten, der Politik,
der Richtlinien, der Fiihrung, der Entscheidungen, der Uberwachung und Steuerung der
Leistungsfahigkeit sowie der Lenkung einer nachhaltigen Entwicklung der organisationalen
Kompetenz flr das Management von Projekten.

PP&P-Governance [Gruppe G] beinhaltet:

PP&P-Mission, -Vision, -Strategie [G1]
PP&P-Managemententwicklung [G2]
Fuhrung [G3]

Leistungsfahigkeit [G4]

oo
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