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IPMA ICB — Programmmanagement

Vorwort

Einer der wichtigsten Schliissel fiir die wirtschaftliche und gesellschaftliche Zukunftsfdhigkeit
liegt in der Kompetenz, Projekte erfolgreich umzusetzen. Die GPM Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement e.V. hat die Verbreitung dieser Kompetenz als Vereinszweck in ihrer Satzung
verankert. Die deutsche Ubersetzung der Individual Competence Baseline Version 4.0 (ICB4) der
International Project Management Association (IPMA) bildet die Grundlage fiir die Qualifizierungs-
und Zertifizierungsangebote der GPM.

Der Mensch im Fokus

Es gibt viele Standards am Markt, die auf Basis von Good-Practice-Ansdtzen und anhand von
Prozessmodellen eine Anleitung geben, wie Projekte erfolgreich durchgefiihrt werden sollen. Die
Individual Competence Baseline (ICB) verfolgt konsequent einen anderen Ansatz: Sie stellt die
Handlungskompetenzen der beteiligten Personen in den Mittelpunkt. Getreu dem Motto: Projekte
werden von Menschen gemacht.

Drei Domiinen: Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement

Mit der ICB4 hat die IPMA eine vollstéindig liberarbeitete Version ihres Standards fiir individuelle
Kompetenz veroéffentlicht, die sich im Vergleich zu den Vorgéingerversionen deutlich unterscheidet.
Da in aller Regel nicht nur die Fihigkeit zum Management einzelner Projekte liber den Projekterfolg
entscheidet, sind nun auch Kompetenzen fiir ein erfolgreiches Handeln im Programmmanagement
und Portfoliomanagement als Standards definiert worden. In diesen drei Standards werden 29
Kompetenzelemente in die drei Kompetenzbereiche Kontext-Kompetenzen (,Perspective),
Persdnliche und Soziale Kompetenzen (,People”) sowie Technische Kompetenzen (,Practice”)
gruppiert.

Mit neuen Kompetenzen wie zum Beispiel Strategie, Design, Change und Transformation oder
Macht und Interessen werden neue Anforderungen an das Management hervorgehoben. Auch aktu-
elle Trends wie Nachhaltigkeit oder Agilitat wurden integriert und betonen die Notwendigkeit, einen
Standard wie die ICB4 permanent weiterzuentwickeln.

International giiltiger Standard
Die ICB4 ist anders als ihre Vorgdnger kein national angepasster Standard, keine National
Competence Baseline (NCB), sondern eine 1:1-Ubersetzung des weltweit giiltigen Standards der
International Project Management Association (IPMA). Die IPMA verfiigt mit Giber 60 nationalen
Projektmanagementorganisationen tiber ein weltumspannendes Expertennetzwerk. Die vorliegende
deutsche Version der IPMA ICB4 stellt eine harmonisierte Version in der deutschsprachigen D-A-CH-
Region dar. Sie wurde zwischen der GPM und ihren Schwesterverbénden pma (Osterreich) und spm
(Schweiz) abgestimmt.

Mit dieser deutschen Ubersetzung und dem Engagement zahlreicher ehrenamtlicher Helfer leis-
tetdie GPMihren Beitrag zur globalen Weiterentwicklung im gesamten Feld des Projektmanagements
und verdeutlicht ihre Bedeutung fiir die weltweite PM-Community.



Vorwort

Wir, das Prdsidium der GPM, danken all jenen, die an der Entstehung dieses Werkes mitgewirkt haben.
Unser besonderer Dank gilt den Mitgliedern der D-A-CH Harmonisierungsgruppe, den ehrenamtli-
chen Fachkorrektoren und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Hauptamt, ohne deren Einsatz
die Veroffentlichung einer deutschen Fassung nicht mdglich gewesen wdre.

Mit der ICB4 haben wir eine gemeinsame Grundlage fiir erfolgreiche Kompetenzentwicklung im
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement geschaffen. Lassen Sie uns zusammen daran arbei-
ten, die Professionalisierung weiter voranzutreiben.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern wertvolle Einblicke und erfolgreiche Projekte.

Niirnberg, im Dezember 2016

YA oy ok Y

Prof. Dr.-Ing. Helmut Klausing Jirgen Engelhardt

Prasident Vizeprdsident

GPM Deutsche Gesellschaft fiir GPM Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement e. V. Projektmanagement e. V.
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Foreword IPMA

The profession of project management is changing rapidly. Organisations have evolved their ability
to define and implement new areas of work, with more integration across projects and more focus
on the long-term benefits. Therefore, project management is established as the preeminent method
for implementing change in the world and project, programme and portfolio managers are leading
the way. The professionals of tomorrow will work in distributed environments with overlapping and
often conflicting stakeholder interests. They will be shaped by real-time data and performance
management tools, challenged with too much information and not enough communication and
judged by their ability to deliver products or services that align with short and long-term strategies,
to deliver benefits. It is into these increasingly demanding challenges that the IPMA Individual
Competence Baseline, Version 4.0 (IPMA ICB®) is introduced.

The IPMA ICB is a global standard that defines the competences required by individuals
working in the fields of project, programme and portfolio management. The IPMA ICB builds
upon the prior editions and presents new insights and directions for a wider range of purposes.
It serves a broad range of audiences, including educators, trainers, practitioners,
human resource (HR) professionals and assessors. Within the IPMA 4-Level-Certification system,
the IPMA ICB serves also as the baseline for assessments.

The IPMA ICB represents a major advancement for successful and modern project,
programme and portfolio management. This version describes three domains of expertise extant
in business today - project management, programme management and portfolio management.
The IPMA ICB describes individuals who work in these domains, while avoiding role-specific
terminology because although a role name may change, the underlying concept remains valid.

The IPMA ICB takes the IPMA Eye of Competence (chapter 3, page 5) into the next generation,
with a redefinition of the competence elements (CEs) required by the modern project manager.

29 CEs are organised in three competence areas:
e People. People CEs define the personal and interpersonal competen-
ces required to succeed in projects, programmes and portfolios;
e Practice. Practice CEs define the technical aspects of mana-
ging projects, programmes and portfolios;
e Perspective. Perspective CEs define the contextual competences that
must be navigated within and across the broader environment.
The profession of project management has become a global profession. Organisations frequently
engage in projects, programmes and portfolios that cross organisational, regional, national
and international borders. The modern manager must work with a wide range of partners outside
of their organisation and with a broad array of factors including industry, culture, language,
socio-economic status and organisation types. Project management has to be applied taking these
contextual facets into consideration and often these broader contexts are seen as the most critical
success factor. The IPMA ICB emphasises these challenges.

It took three years to produce this revised version, from defining the business needs, through
architectural design, developing the content in a multi-dimensional manner to editing and layout.
Four face-to-face workshops a year and a lot of homework took us where we are today. With the
IPMA ICB, a new standard is available. But this is far from the end of the journey; in fact it is just the
start. The project management community is invited to work with it and provide regular feedback to
IPMA so that it can continuously be improved.



Foreword IPMA

We want to thank the project team (Peter Coesmans (The Netherlands), Marco Fuster
(Switzerland), Jesper Garde Schreiner (Denmark), Margarida Gongalves (Portugal), Sven Huynink
(The Netherlands), Tim Jaques (United States of America), Vytautas Pugacevskis (Lithuania),
Dr. David Thyssen (Germany), Alexander Tovb (Russia), Dr. Mladen Vukomanovic (Croatia), Michael
Young (Australia)) and more than 150 experts around the globe - researchers, educators, trainers,
HR professionals, certification bodies and many practitioners - who provided valuable feedback
during the development, the sounding or the review rounds. To work together across huge distances
and multiple time zones - and all on a voluntary basis in addition to individuals’ professional and
personallives - is quite an achievement. We are indebted to the effort that all contributors have put
into the project and into IPMA.

Thanks, too, for the deep friendship created through our deep debates.

The IPMA ICB will help us to achieve a world in which all projects succeed.

Reinhard Wagner Martin Sedimayer
IPMA President IPMA ICB Project Manager
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1. Einfuhrung

Die IPMA® Individual Competence Baseline (IPMA ICB®) ist der weltweite Standard fiir individu-
elle Kompetenzen im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement. Die ICB unterstiitzt dabei
die personliche Entwicklung individueller Kompetenzen durch die Beschreibung einer umfassenden
Reihe von Kompetenzelementen fiir das Fiihren von und die Mitarbeit in Projekten, Programmen und
Projektportfolios.

Die Ziele, die die IPMA mit der ICB verfolgt, sind einfach: die Bereicherung und Verbesserung
der individuellen Kompetenzen im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement sowie ein
Kompetenzinventar, welches, wenn es voll zum Tragen kommt, eine umfassende Beherrschung dieser
Managementdomdnen darstellt.

Projekte, Programme und Portfolios stehen bei den Verdnderungen unserer modernen Welt
an erster Stelle. Sie treiben die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, Investitionen
und Expansionen, Fdhigkeiten, die Einfiihrung neuer Strategien und eine neue Generation von
Infrastruktur voran. Wir sind uns dessen bewusst, dass Projekte mit Menschen beginnen und enden
und dass die Kompetenz bei der Ausfiihrung im Zentrum eines jeden erfolgreichen Projekts steht.

Die Belastung fiir Projekt,- Programm- und Portfoliomanager, messbare Ergebnisse piinktlich,
im Rahmen des Budgets, des festgelegten Leistungsumfangs und bei gleichzeitiger Erfiillung der
Qualitatskriterien zu produzieren, war noch nie so hoch wie heute. Der IPMA ICB® Kompetenzstandard
unterstiitzt das Wachstum des Einzelnen und von Organisationen, um sich mit dem steigenden
Wettbewerb in Projektumgebungen auseinanderzusetzen. Im IPMA Kompetenzstandard wird ein
umfassendes Kompetenzinventar beschrieben, iiber das der Einzelne verfiigen bzw. das dieser ent-
wickeln sollte, um die Arbeiten erfolgreich zu meistern, die sie bei den Projekten, Programmen oder
Portfolios erwarten und fiir die er sich verantwortlich zeichnet.

Die IPMA ICB® ist weder ein Lehr- noch ein Rezeptbuch fiir das Management von Projekten,
Programmen oder Portfolios. Sie beschreibt daher auch nicht die Prozesse oder Schritte, die die
Bereiche des Projekt-, Programm- oder Portfoliomanagements beinhalten. Sie steht neben weiteren
globalen Standards, die sich stéirker auf die Prozesse konzentrieren. Wir wiinschen allen Personen,
die die IPMA ICB® verwenden, eine erfolgreiche Reise!
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2. Zweck und Zielpublikum

2.1 Definition von Kompetenz

Weltweit gibt es viele verschiedene Definitionen des Begriffs ,, Kompetenz”. Die IPMA ICB® verwen-
det fiir die Definition eine einfache Sprache, die von den meisten Experten anerkannt wird, leicht
verstéindlich sein soll und einen Wiedererkennungswert bieten soll. Diese Definition soll andere,
bestehende Definitionen nicht schmélern oder ersetzen, sondern einen Leitfaden fiir Einzelpersonen
bieten, die sich verbessern méchten.

Individuelle Kompetenz ist die Anwendung von Wissen, Fertigkeiten und Fdhigkeiten, um die
gewiinschten Ergebnisse zu erzielen.

e Wissen ist die Gesamtheit an Informationen und Erfahrungen, die ein Einzelner
(Individuum) besitzt. Das Konzept eines Gantt-Diagramms zu verstehen kann
beispielsweise als Wissen bezeichnet werden.

¢ Fertigkeiten sind spezielle technische Fdhigkeiten, mit deren Hilfe eine Person

eine Aufgabe ausfiihren kann. In der Lage zu sein, ein Gantt-Diagramm zu
erstellen, kann beispielsweise als Fertigkeit bezeichnet werden.

¢ Fiihigkeiten beschreiben die effektive Umsetzung von Wissen und Fertigkeiten
in einem bestimmten Kontext. In der Lage zu sein, einen Projektablaufplan zu
erstellen und erfolgreich zu steuern kann beispielsweise als Fdhigkeit bezeichnet
werden.

Diese drei Begriffe sind insofern miteinander verbunden, als das Besitzen einer Fertigkeit ein bestimm-
tes, relevantes Wissen voraussetzt. Das Besitzen einer Féihigkeit setzt relevante Fertigkeiten und
Wissen voraus, zu diesen allerdings noch die praktische Umsetzung auf die richtige Art und Weise
und zur richtigen Zeit hinzugefiigt wird.

Féhigkeiten

Fertigkeiten

Wissen

17



2 Zweck und Zielpublikum

Wie steht es um Erfahrungen?

Die Erfahrung spielt eine signifikante, jedoch indirekte Rolle fiir Kompetenzen. Ohne Erfahrung kann
Kompetenz weder gezeigt noch verbessert werden. Erfahrung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fir das
Wachstum des Einzelnen. Um zugewiesene Rollen erfolgreich auszufiihren, miissen Einzelne ausrei-
chend Erfahrung sammeln und so das Potenzial ihrer Kompetenzen erginzen.

Die neuesten Systeme zur Zertifizierung und Bewertung beurteilen daher nicht nur das Wissen,
sondern betrachten die Kompetenz gemeinsam mit der gewonnenen Erfahrung. Die IPMA ICB® als
Kompetenzstandard beschreibt jene Faktoren, die einen direkten Bezug zu Kompetenzen haben.

18
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2.2 Zielgruppen und Anwendungshereiche

Ziel der IPMA ICB® ist es, eine Vielzahl von Zielgruppen und Anwendungsbereichen zu unterstiit-
zen. Sie wurde vor dem Hintergrund dieser Zielgruppen entwickelt und verfasst. Die folgende Tabelle
beschreibt die Zielgruppen und mdglichen Anwendungsbereiche der IPMA ICB®.

Diese Liste (in alphabetischer Reihenfolge) erhebt keinen Anspruch auf Vollsténdigkeit.

Zielgruppe Mdglicher Anwendungsbereich

) *  Bezugsbasis fiir Assessments und Zertifizierungen
Assessoren und -innen,

Zertifizierungsaus-
schiisse, IPMA Mitglieds-
gesellschaften (MA)

o Ein neuer weltweiter Standard fiir die Unterstiitzung der
Mitgliedsgesellschaften und die Anwerbung neuer Mitglieder

o Neue Assessment- und Schulungsangebote im Bereich
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement

o Als Bezugshasis fiir die berufliche Entwicklung
o Als Basis fiir die Beurteilung und Zertifizierung

o Um eine gemeinsame Sprache fiir Anwendergemeinschaften
Anwender und -innen (communities of practice) zu haben

o Fiir die Kompetenzentwicklung eines Teams
o Als einfache, versténdliche Bezugsbasis

o Fiir Selbstbewertungen

o Fiir alle als zugdnglicher internationaler Standard fiir die
Berater und -innen, Anwendung bei Kunden

Coaches e Als Plattform fiir die Entwicklung zusdtzlicher
Dienstleistungen und Produkte

. Als ein einheitlicher, weltweiter Standard fiir die

Durchfiihrung von Projekten
Gesellschaften, Regie-

rungen, Unternehmen,
gemeinniitzige Organisa-
tionen

o Fiir Unternehmen, damit sie keine eigenen
Kompetenzstandards entwickeln miissen

o Als internationale Grundlage fiir die Mitarbeiterentwicklung

e  AlsVorgehen fiir kompetente Projektmanager und deren
Projekterfolg

o Fiir die Aktualisierung des Lehrplans

o Als Richtlinien fiir das Lehren und Trainieren von Projekt-,

Lehrende, Trainer und .
Programm- und Portfoliomanagement

-innen
o Als Grundlage fiir bessere Schulungen, die auf spezifischere

Rollen ausgerichtet sind

o Als neuer Standard fiir die Forschungsentwicklung
Wissenschaftler und

i o Als Basis fiir wissenschaftliche Papers und Konferenzen
-innen und Forschende

o Als Plattform fiir Forschungen im Team

19



2 Zweck und Zielpublikum

2.3 Entwicklung individueller Kompetenzen

2.3.1 Uberblick

Die Entwicklung von Kompetenzenist sowohl eine individuelle Reise als auch ein gesellschaft-liches
Bediirfnis. Die IPMA betrachtet Kompetenz heute als eine Funktion des Einzelnen, von Teams und
von Organisationen.

¢ Individuelle Kompetenzen befassen sich mit Wissen,

Fertigkeiten und Féhigkeiten durch Erfahrung
¢ Teamkompetenzen befassen sich mit der kollektiven
Leistung Einzelner, die gemeinsam an einem Ziel arbeiten.
¢ Organisationale Kompetenzen befassen sich mit der strategischen
Leistungsfdhigkeit einer eigenstdndigen Gruppe von Menschen.
Die Motivationstheorie und die aktuelle Forschung zeigen, dass der Einzelne danach strebt, seine
Kompetenzen zu verbessern, um in seiner aktuellen Position eine bessere Leistung zu bringen,
mehr und interessantere Aufgaben zu erhalten und um die eigenen Karrierechancen zu verbes-
sern. Projekt-, programm- und portfoliobezogene Arbeit basiert auf der Zusammenarbeit mit
Teamkollegen aus unterschiedlichen Disziplinen, internen und externen Beteiligten, wie z.B. Kunden
und Lieferanten, somit erfolgt die Kompetenzentwicklung in solchen Umgebungen im Kollektiv. Die
Projekterfahrung ergtinzt die Kompetenzen jedes Einzelnen ebenso wie von Teams, Organisationen
sowie Gesellschaftssystemen.

Der Schwerpunkt der vorliegenden IPMA ICB® liegt auf dem Einzelnen. Aus diesem Grund
beschaftigt sich dieses Kapitel ausfiihrlich mit der Entwicklung individueller Kompetenzen. Es gibt
aber nicht nur den einen Weg, um Kompetenzen zu entwickeln. Es gibt viele Ansiitze, die sich gegen-
seitig beeinflussen kdnnen. Die Interaktionen zwischen individueller, kollektiver und organisationaler
Kompetenzentwicklung bieten verschiedene Ansitze fiir die Entwicklung individueller Kompetenzen
gemeinsam mit den verschiedenen Stakeholdergruppen, Vorbedingungen und Anforderungen.

Die IPMA ICB® ist weder ein Lehr- noch ein Rezeptbuch fiir das Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement. Sie ist ein Standard, der die Kompetenzen definiert, die der Einzelne ben6tigt,
um in einer bestimmten Dom¢ine tdtig zu sein und die gewiinschten Ergebnisse zu erzielen. Die Leser
und die Stakeholder sollen ein besseres Verstidndnis erlangen, welche Kompetenzen benétigt werden
und daraus Mafdnahmen ableiten, wie diese Kompetenzen erworben, bewertet und entwickelt werden
kdnnen.

20
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2.3.2 Entwicklung individueller, Team- und
organisationaler Kompetenzen

Die Kompetenzentwicklung ist eng verwoben mit den Tdtigkeiten im Projekt, Programm oder
Portfolio selbst und natiirlich auch mit deren Kontext. Teams sind auf die gleiche Art Gesellschafts-
systeme wie die sie umgebenden Organisationen, wie es in der IPMA Organisational Competence
Baseline (IPMA OCB®), der IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB®), etc. dargestellt ist.

Kompetenzentwicklung geschieht dann, wenn Einzelne gemeinsame Tdtigkeiten gemdfs ihren
spezifischen Rollen ausiiben und so neues Wissen, neue Fertigkeiten und neue Fdhigkeiten erwer-
ben. Sie interagieren mit Dritten und kénnen nach entsprechendem Wissen fragen, Erfahrungen
austauschen und/oder sich gegenseitig bei der Ausfiihrung der Titigkeiten in einem Projekt,
Programm oder Portfolio unterstiitzen. Eine Anwendergemeinschaft ist ein Beispiel fiir Einzelne,
die formell und informell interagieren und gemeinsam ihre Kompetenzen erweitern. Der Einzelne
kann eine Anwendergemeinschaft nutzen, um das Lernen durch Diskussionen, Experimente und das
Nachdenken iiber verschiedene praktische Probleme zu ermdglichen. Es ist auch eine Mdglichkeit,
um Informationen zuriick an die Gbergeordnete Organisation zu leiten, welche die Lessons Learned
dann in anderen Projekten nutzen kann.

Organisationen kénnen Anwendergemeinschaften auf Gesellschaftsebene nutzen und die
Entwicklung individueller Kompetenzen durch regelmdfiige Veranstaltungen ermdglichen. Ein Good
Practice ist in vielen Organisationen beispielsweise die Durchfiihrung von Diskussionsrunden fiir
Projektmanager. Bei diesen regelmdfRigen Treffen tauschen die Projektmanager Erfahrungen iiber
abgeschlossene oder laufende Projekte aus und sammeln Lessons Learned fiir zukiinftige Projekte.
Weitere Informationen zum organisationalen Lernen und zur organisationalen Kompetenzentwicklung
sind in der IPMA OCB® enthalten.

21



2 Zweck und Zielpublikum

2.3.3 Ansitze fiir die Entwicklung individueller
Kompetenzen

Es gibt verschiedene Ansdtze fiir die Entwicklung individueller Kompetenzen. Typischerweise hiingt
es von den Vorlieben des Einzelnen oder der Organisation, der Situation und der Verfiigbarkeit von
Ressourcen ab, welcher Ansatz am besten geeignet ist und dementsprechend gewdhlt wird.

¢ Selbstentwicklung, z.B. das Lesen von Biichern, Standards, Fallstudien
und Artikeln, hilft beim Wissenserwerb, beim Nachdenken liber die Anwen-
dung in der Praxis und beim Ableiten von Erkenntnissen. Andere Méglichkei-
ten der Selbstentwicklung sind das Studieren, das Experimentieren oder das
Learning by Doing. Letzteres unterstiitzt das Sammeln von Erfahrungen in
einem bestimmten Kontext oder die Entwicklung bestimmter Fertigkeiten.

e Peer-Entwicklung, z.B. gemeinsames Uberlegen mit Kollegen iiber Vor-
géinge, Fragen nach Feedback zur eigenen Leistung und zu Méglichkeiten,
wie diese verbessert werden kann. Lernpartner aus verschiedenen Diszip-
linen kénnen dazu beitragen, eine Situation aus einem anderen Blickwinkel
zu betrachten und die Entwicklung zum Vorteil des Einzelnen zu nutzen, z. B.
durch Fragen oder neue Perspektiven, die zur Verfiigung gestellt werden.

¢ Weiterbildung und Training, z.B. Teilnahme an Seminaren, Vorlesungen und
Schulungseinheiten, in denen Trainer spezielles Know-how vermitteln. Das kann
durch Prdsentationen, Interaktionen zwischen Teilnehmern und dem Trainer
sowie die Verwendung von Fallstudien, Gruppeniibungen und Planspielen gesche-
hen. Die Entwicklung individueller Kompetenzen kann von der Zahl der Teilnehmer,
dem Mix der verwendeten Methoden und der Dauer der Einheiten abhdngen.

e Coaching und Mentoring, z.B. Erhalt von Feedback, Hinweisen und Unterstiit-
zung durch einen Coach, eine Fiihrungskraft oder einen Mentor bei der Durchfiih-
rung bestimmter Tétigkeiten oder wéihrend der Entwicklung bestimmter
Kompetenzen. Typischerweise ist ein Coach, eine Fiihrungskraft oder ein Mentor
eine Person mit grofser Erfahrung, die keine direkten Antworten gibt, aber den
Einzelnen durch Fragen herausfordert, die die Aufmerksamkeit auf bestimmte
Aspekte lenken und das Suchen nach einer passenden Antwort erfordern.

¢ Planspiele, z.B. Entwicklung von Kompetenzen durch fallbasierte Simulationsspiele
(Brett- oder Computerspiele), Nachdenken iiber Interaktionen und Verhaltenswei-
sen Einzelner, die in einer spezifischen Umgebung gezeigt werden. Haufig beinhalten
Planspiele und andere Formen des spielbasierten Lernens einen Mix mehrerer
Ansitze, z. B. ermdglichen sie Selbstentwicklung kombiniert mit Peer-Entwicklung
und Coaching in einer gemeinsamen Trainingsumgebung. Es kann auch hilfreich sein,
diese Ansitze angesichts der bereits vorhandenen Erfahrungen, der Entwicklungsstufe
des Einzelnen oder der Mdglichkeiten, die eine Organisation hat, zu kombinieren.
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2.3.4 Stakeholder fiir die Kompetenzentwicklung

Es gibt viele Stakeholder, die bei der Entwicklung individueller Kompetenzen in Betracht gezogen
werden sollen. EinschlieBlich aber nicht beschrinkt auf die Folgenden sollen genannt werden:

e Lehrende und Trainer: Ihre Rolle besteht vor allem darin, die Enwick-
lung wiihrend der Schulzeit, der Berufsausbildung und der Fortbil-
dung sowie wihrend des Hochschulstudiums zu beginnen.

¢ Leitendes Management, Fiihrungskriifte und Leitungen von Fachab-
teilungen in Organisationen: lhre vorrangige Rolle besteht darin, die Ziele
fiir die Entwicklung festzulegen, die notwendigen Ressourcen zur Verfii-
gung zu stellen und die Einzelnen bei ihrer Entwicklung zu unterstiitzen, z.B.
indem sie mit gutem Beispiel vorangehen und Orientierung bieten.

¢ Personalabteilung (HR): Die Rolle dieser Abteilung ist die Definition von Stan-
dards z.B. eines Kompetenzmodells und von Kompetenzprofilen fiir projektbe-
zogene Rollen. Die Personalabteilung plant und steuert alle Aktivitdten hinsicht-
lich der Rekrutierung von Mitarbeitern mit passendem Profil. Sie organisiert den
Prozess der Kompetenzbeurteilung und alle weiteren Entwicklungsvorgdnge.

¢ Die Projektmanagement-Abteilung oder das Project Management Office
(PMO): Es definiert die Strategie und die Ziele fiir alle Projektmanagement-
bezogenen Entwicklungsvorgéinge, unterstiitzt die Entwicklung durch Coaching,
Mentoring oder Training und ermdglicht die Entwicklung kollektiver oder organi-
sationaler Kompetenzen durch gemeinsame Aktivitdten aller an Projekten und Pro-
grammen beteiligten Personen. Externe Experten wie Berater und Coaches kénnen
hinzugezogen werden, um die bestehenden Erfahrungen optimal zu nutzen.

¢ Normgebende Gremien, Akkreditierungszentren und Zertifizierungs-
stellen: Diese setzen die Standards fiir die individuellen Kompetenzen, legen
die Art und Weise fest, wie die Kompetenzen anhand der Standards beur-
teilt werden, wie Trainer, Coaches und Assessoren arbeiten sollen und welche
Kompetenzen sie bendtigen, um sich professionell zu verhalten.

e Assessoren: Sie beurteilen den Einzelnen anhand eines Standards, identifizie-
ren Stéirken bzw. die Liicken zu festgelegten Grenzwerten und Mdglichkeiten, um
die individuellen Kompetenzen im Rahmen festgelegter Regeln zu entwickeln.
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2.3.5 Voraussetzungen fiir eine effektive
Kompetenzentwicklung

Vor dem Beginn der Kompetenzentwicklung sollten mehrere Voraussetzungen betrachtet und wenn
moglich erfiillt werden. Zundichst sollten die aktuelle Situation und der Zielzustand der individu-
ellen Kompetenzen bekannt sein und an alle Stakeholder kommuniziert werden. Aufderdem soll-
ten ausreichend Erfahrung, z.B. Know-how, Experten, und ausreichend Ressourcen, z.B. Budget
oder Zeit, zur Verfiigung stehen. Es ist wichtig, eine Kultur zu schaffen, in der die Entwicklung von
Kompetenzen als Mehrwert und als Fortschritt fiir die Organisation angesehen wird. Dies kann durch
eine Unternehmenskultur gezeigt werden, die durch das gute Beispiel der Fiihrungskrifte sowie durch
die Atmosphdire, in der die Entwicklungsvorgdnge stattfinden, unterstiitzt wird.

Die Fuihrungsebene sollte gemeinsam mit der Personal- und Projektmanagement-Abteilung
oder dem PMO die Vision und die Ziele fiir die Entwicklung individueller Kompetenzen definieren.
Sie legen die Standards, Prozesse und Strukturen fiir die Entwicklung individueller Kompetenzen
fest. Das schlieft auch das Assessment der Kompetenzen, die Analyse potenzieller Liicken bei
festgelegten Rollen oder Profilen ein (Auflistung ist nicht abschliebend). Dariiber hinaus wird die
Art, wie Entwicklungsvorgtinge definiert, zwischen den Stakeholdern vereinbart, geplant, durch-
gefuhrt, dokumentiert, liberwacht und gesteuert werden mit in Betracht gezogen. Die Auswertung
aller Entwicklungsvorgdnge sollte die Effektivitdt, Effizienz und eine kontinuierliche Verbesserung
der Kompetenzentwicklung sicherstellen. Einzelne, die ihre Kompetenzen selbst oder in einer Peer-
Umgebung entwickeln, sollten dhnlich vorgehen, um die oben genannten Anforderungen zu erfiillen.

Die IPMA® Individual Competence Baseline ist ein umfassendes Kompetenzinventar, das der
Einzelne besitzen oder entwickeln muss, um Projekte, Programme und Portfolios erfolgreich umset-
zen zu kénnen. Das generische Modell ist fiir alle Branchen und Wirtschaftszweige giiltig, obwohl die
Bedeutung verschiedener Kompetenzen sich je nach Art des Projekts, z.B. IT, Produktion, Forschung
und Entwicklung, und Branche, z.B. Baugewerbe, Unternehmensdienstleistungen und Regierungen,
deutlich unterscheidet. Dennoch sind alle Kompetenzen fiir alle Projekte relevant.

Die IPMA Individual Competence Baseline soll IThnen ein treuer Begleiter bei Ihrer lebenslangen
Entwicklung sein, von der Selbstbeurteilung oder dem externen Assessment des tatsdchlichen
Kompetenzniveaus iiber die Definition der gewiinschten Entwicklungsschritte bis hin zur Beurteilung
von Erfolgen. Sie soll Sie stets auf lnrem Weg begleiten.
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Eye of Competence

Das ,,Eye of Competence” stellt ein komplettes Inventar an Kompetenzen dar, welche Personen, diein
Projekten, Programmen und Portfolios arbeiten oder diese leiten, verfiigen oder es erwerben sollten.

Die Kompetenzen sind in drei Bereiche unterteilt: Kontext-Kompetenzen, Persénliche und

Soziale Kompetenzen und Technische Kompetenzen. Die Kompetenzbereiche fokussieren auf
die Kompetenzaspekte und schaffen dadurch den gesamten, ausgeglichenen Einzelnen.

@ @ @

Kontext-Kompetenzen Personliche und Soziale  Technische Kompetenzen
(Perspective) Kompetenzen (Practice)
(People)
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3. Die Individual Competence Baseline

3.1 Rahmen der ICB4

Die IPMA Individual Competence Baseline Version 4.0 (IPMA ICB4®) beschreibt die vielen Facetten
der Kompetenz. Sie wurde um mehrere zentrale Konzepte gruppiert, unter anderem:

¢ Domiinen. Die ICB4 bespricht Kompetenzen nicht hinsichtlich spezifischer Rollen,
z.B. Projektmanager, sondern vielmehr hinsichtlich der Domdine, z.B. Personen, die
im Projektmanagement arbeiten. Die Uberlegung dahinter ist, dass sich Rollen und
Rollenbezeichnungen zwischen den Sprachen, Branchen und Ausrichtungen stark
unterscheiden. Daher beschreibt die ICB4 Kompetenzen, die wichtig sind fiir das
Projekt-, das Programm- und das Portfoliomanagement. Jede dieser Doménen kann
Rollen und Titel beinhalten, die in die allgemeine Kompetenzdomdne passen.

o Kompetenzbereiche. Die ICB4 umfasst drei Kompetenzbereiche, die das sogenannte
,Eye of Competence” bilden. Diese Bereiche gelten gleichermafien fiir alle drei Doménen
(Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement). Die drei Kompetenzbereiche lauten:

¢ Kontext-Kompetenzen (Perspective): Unter diesem Begriff werden alle Methoden,
Werkzeuge und Techniken zusammengefasst, durch die ein Einzelner mit seiner Umge-
bung interagieren kann sowie die Grundiiberlegung, die Menschen, Organisationen und
Gesellschaften motiviert, Projekte, Programme oder Portfolios auf den Weg zu bringen.

e Personliche und Soziale Kompetenzen (People): Sie bestehen aus den Attributen,
die ein Einzelner bendtigt, um erfolgreich an Projekten, Programmen oder Portfolios
mitzuarbeiten oder diese zu leiten.

e Technische Kompetenzen (Practice): Dies umfasst die spezifischen Methoden,
Werkzeuge und Techniken, die in Projekten, Programmen oder Portfolios eingesetzt
werden, um sie erfolgreich zu verwirklichen.

o Kompetenzindikatoren (KCI) und Messgrofden. In jedem Kompetenzbereich gibt es
generische Kompetenzelemente (KE), die fiir alle Domdnen zutreffen. Kompetenzele-
mente enthalten Erkenntnisse und erforderliche Fertigkeiten, um das Kompetenzelement
zu meistern. Kompetenzindikatoren (KCI) bieten aussagekriftige Kennzahlen fiir erfolg-
reiches Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement fiir die jeweiligen Domdnen. Es
existieren Messgrofien, die Leistungspunkte innerhalb der Kompetenzindikatoren detail-
liert beschreiben.

28



IPMA ICB — Programmmanagement

¢ Projekt, Programm, Portfolio.

Ein Projekt ist ein einmaliges, zeitlich befristetes, interdisziplindres, orga-
nisiertes Vorhaben, um festgelegte Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab
definierter Anforderungen und Rahmenbedingungen zu erzielen.

Ein Programm wird eingerichtet, um ein strategisches Ziel zu erreichen. Ein Pro-
gramm ist eine zeitlich begrenzte Organisation mit einander in Beziehung stehen-
der Programmkomponenten, die auf koordinierte Weise gesteuert werden, um die
Einflihrung von Verdnderung und die Realisierung von Nutzen zu erméglichen.

Ein Portfolio besteht aus Projekten und/oder Programmen, die nicht zwingend
miteinander in Beziehung stehen, jedoch zusammengefiihrt werden, um die Res-
sourcen der Organisation optimal zu nutzen und die strategischen Ziele der Orga-
nisation bei gleichzeitiger Minimierung des Portfolio-Risikos zu erreichen.
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3.2 Struktur der ICB4

Kompetenz im Projektumfeld wird in 29 Kompetenzelemente unterteilt, die jeweils in einen oder
mehrere Kompetenzindikatoren unterteilt sind.

+ Kontext-Kompetenzen (Perspective) (5 Elemente);

¢ Personliche und Soziale Kompetenzen (People) (10 Elemente);

¢ Technische Kompetenzen (Practice) (14 Elemente).

Wihrend Projekt- und Programmmanagement tempordre Vorhaben sind, ist das Portfoliomanage-
ment ein andauerndes Vorhaben. Die Kompetenzelemente der ICB4 wurden so strukturiert, dass sie
projekt-, programm- und portfoliolibergreifend angewendet werden kénnen.

Kontext-Kompetenzen (Perspective)

Jedes Projekt, Programm und Portfolio wird von externen Einflussgrof3en gestartet, angetrie-
ben, unterstiitzt und bestimmt. Menschen, Organisationen und Gesellschaften fordern Dinge, die
sich stark unterscheiden. Im Laufe dieses Vorhabens wird es schwierig zu verstehen, was diejeni-
gen wollten, infolge dessen ein Projekt oder ein Programm in Erwéigung gezogen wurde. Es kommt
sehr selten vor, dass ein Projekt oder Programm in einem Vakuum durchgefiihrt wird — es wird von
seinem organisationalen, gesellschaftlichen und politischen Kontext beeinflusst.

Die Einflussgrofien fiir jedes Projekt oder Programm kénnen grob in formelle und explizite
Ziele und Bediirfnisse der Organisation und/oder Gesellschaft und in eher informelle Motive und
Interessen unterschieden werden.

Ein Beispiel fiir eine Reihe formeller, expliziter Einflussgréften fiir Projekte, Programme und
Portfolios ist die Strategie einer Organisation. Die Strategie (Perspective 1) verfolgt im Allgemeinen
eindeutige Ziele und meist leisten Projekte und Programme einen Beitrag zu diesen Zielsetzungen,
wdhrend Projekt- und Programmportfolios anhand dieser Ziele priorisiert werden.

Organisationale und externe Governance, Strukturen und Prozesse (Perspective 2)
schaffen einen formellen Rahmen fiir ein Projekt, Programm oder Portfolio. Wie stark das Projekt,
Programm oder Portfolio von diesem Kontext abhdngig oder mit ihm vernetzt ist, stellt einen wichti-
gen Teil seiner Komplexitdt dar. Das kann bedeuten, dass sich ein Projekt, Programm oder Portfolio
mit veralteten Prozessen oder Strukturen auseinandersetzen muss, die klaren Zielen dienten, als sie
eingefiihrt wurden, in der aktuellen Situation aber schwerféllig und hinderlich sind.

Compliance, Standards und Regularien (Perspective 3) enthalten ebenfalls relevante
Perspektiven und Einflussgrofden. Sie umfassen relevante Gesetze, Bestimmungen, Standards und
Tools, die die Priorititen, Good Practices und Anforderungen der Organisation, Branche, Gesellschaft
oder beruflicher Aufsichtsbehdrden widerspiegeln.

Informelle Macht und Interessen (Perspective 4) der Personen innerhalb einer Organisation
kénnen einen groften Einfluss auf den Erfolg von Projekten, Programmen und Portfolios haben. Dies
stellt das informelle und implizite Pendant zur Strategie der Organisation dar. Menschen werden
nicht nur von den formellen Regeln und Zielen einer Organisation gelenkt, sondern sie haben auch
personliche Ziele, die sie verfolgen.

Kultur und Werte (Perspective 5) einer Organisation (oder Gesellschaft) sind per Definition
groftenteils informell und implizit. Natirlich kann eine Organisation versuchen, die informelle
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Kultur durch formelle und explizite Leitbilder und Unternehmenswerte zu beeinflussen. Der Grofteil
der kulturellen Werte bleibt jedoch implizit und informell, obwohl sie alle anderen Kontext-Kompe-
tenzelemente beeinflussen wie zuldssige Strategien, Regeln und Vorschriften usw. Die Sitten, Brduche,
Konventionen und Verhaltensweisen einer Organisation oder Gesellschaft zu verstehen, ist daher eine
wichtige Grundvoraussetzung fir den Erfolg eines Projekts, Programms oder Portfolios.

Personliche und Soziale Kompetenzen
(People)

Dieser Kompetenzbereich beschreibt die persdnlichen und sozialen Kompetenzen, die der Einzelne
benotigt, der im Projekt, Programm oder Portfolio arbeitet, um den Erfolg realisieren zu kdnnen.

Alle persdnlichen Kompetenzen beginnen mit der Fihigkeit der Selbstreflexion. Am Ende zeigt
sich die Kompetenz des Einzelnen darin, dass er die vereinbarten Aufgaben erfolgreich durchfiihrt,
wobei erfolgreich zur Zufriedenheit der Stakeholder bedeutet. Zwischen diesen beiden Extremen
werden acht weitere Kompetenzelemente definiert.

Grundlegende personliche Merkmale werden im Abschnitt Selbstreflexion und Selbst-
management (People 1) und Personliche Integritiit und Verldsslichkeit (People 2) beschrieben.

Die Kommunikation mit anderen wird im Abschnitt Personliche Kommunikation (People 3)
beschrieben und der Aufbau von Beziehungen in Beziehungen und Engagement (People 4).

Projekte, Programme und Portfolios sind immer stérker auf Fithrung (People 5) angewiesen.
Zudem werden zwei spezifische Aspekte der Fiihrungsfédhigkeit dargestellt: Teamarbeit (People 6)
und der Umgang mit Konflikten und Krisen (People 7).

Vielseitigkeit (People 8) beschreibt Denkweisen (konzeptionell und ganzheitlich) und
Techniken (analytisch und kreativ), konzentriert sich aber besonders auf die Fdhigkeit, ein offenes
und kreatives Umfeld im Team zu schaffen, in dem jeder optimal arbeiten und mitwirken kann.
Verhandlungen (People 9) beschreibt, wie Ergebnisse erzielt werden kénnen, die im Interesse des
Projekts, Programms oder Portfolios liegen und gleichzeitig fiir die anderen Parteien akzeptabel sind.
Die Ergebnisorientierung (People 10) beschreibt die Mdglichkeiten, wie der Einzelne sein Team
motivieren und lenken kann, um optimale Ergebnisse zu erzielen.

Technische Kompetenzen (Practice)

Alle kontextuellen Einfliisse und Anforderungen kommen zusammen, wenn die Organisation ein neues
Projekt, Programm oder Portfolio ins Leben ruft. Der Einzelne, der im Projekt-, Programm- oder
Portfoliomanagement arbeitet, muss alle diese Einfliisse und Anforderungen beriicksichtigen. Der
Einzelne setzt Prioritiiten und lbertrdgt diese in ein Projekt-, Programm- oder Portfoliodesign
(Practice 1). Das Projekt-, Programm- oder Portfoliodesign ist eine ,grobe Skizze“, welche die liber-
geordneten Entscheidungen fiir das Projekt, Programm oder Portfolio definiert, z. B. Eigenfertigung
oder Zukauf, linear oder iterativ, mogliche Optionen fiir die Beschaffung von Finanzmitteln oder
Ressourcen, wie das Projekt, Programm oder Portfolio verwaltet werden soll. In den anderen techni-
schen Kompetenzelementen wird jede dieser grundlegenden Entscheidungen spezifiziert, eingefiihrt
und gesteuert.
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Anforderungen, Nutzen und Ziele (Practice 2) umfasst die unterschiedlichen Anforderungen und
Erwartungen hinsichtlich der Ergebnisse und der Ziele sowie deren Priorisierung. Leistungsumfang
und Lieferobjekte (Practice 3) beschreibt die genauen Grenzen des Projekts, Programms oder
Portfolios.

Das Kompetenzelement Ablauf und Termine (Practice 4) konzentriert sich auf die
Reihenfolge und Planung der Auslieferung. Orgonisation, Information und Dokumentation
(Practice 5) beschdftigt sich mitder Organisation des Projekts, Programms oder Portfolios und seinen
Informations-, Kommunikations- und Dokumentationsfliissen. Der Aspekt Qualitiit(Practice 6)
beschreibt die Anforderungen und die Organisation der Prozess- und Produktqualitéit und der ent-
sprechenden Steuerelemente.

Selbstverstdndlich bendtigen Projekte, Programme und Portfolios Menschen, Material
und finanzielle Mittel. Zu diesen Beschriinkungen zéihlen Kosten und Finanzierung (Praoctice 7)
und (personelle und andere) Ressourcen (Practice 8). Fiir den Erhalt von Ressourcen ist héufig
Beschaffung (Practice 9) nétig.

Die Integration und Steuerung aller Vorgéinge wird im Kompetenzelement Planung und
Steuerung (Practice 10) beschrieben. Zusétzlich muss der Einzelne, der das Projekt leitet, die wich-
tigsten Chancen und Risiken (Practice 11) identifizieren, priorisieren und minimieren sowie die
Stakeholder (Practice 12) bewerten und mit diesen interagieren.

Ein weiteres Ergebnis ist der Aspekt der Change und Transformation (Practice 13) —
Veridnderungen und Transformationen in der Organisation, die eine Notwendigkeit fiir oder ein
BestandteilderRealisierungdesNutzenssind.SchlieBlichbeschreibtdieKompetenz Projektselektion
und Portfoliobalance (Practice 14) allerdings nur fiir das Programm- und Portfoliomanagement,
wie Komponenten von Programmen und Portfolios ausgewdhlt, bewertet und in ein Gleichgewicht
gebracht werden kénnen.
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3.3 Uberblick der Kompetenzelemente

Projekt- Programm- Portfolio-
management | management | management

Kompetenzelement

Perspective 1: Strategie (Strategy) S.42

Perspective 2: Governance, Strukturen
und Prozesse (Governance, structures and S. 47
processes)

Perspective 3: Compliance, Standards
und Regularien (Compliance, standards S.53
and regulations)

Perspective 4: Macht und Interessen

S.59
(Power and interest)

Perspective 5: Kultur und Werte

S.63
(Culture and values)

Kompetenzelement Projekt- Programm- Portfolio-
P management | management | management

People 1: Selbstreflexion und Selbst-
management (Self-reflection and self- S.68
management)
People 2: Personliche Integritét und
Verldasslichkeit (Personal integrity and S.72
reliability)
People 3: Personliche Kommunikation 5,75
(Personal communication) i
People 4: Beziehungen und Engagement 5.79
(Relationships and engagement) i
People S: Fiihrung (Leadership) S. 83
People 6: Teamarbeit (Teamwork) S. 87
People 7: Konflikte und Krisen X
(Conflicts and crisis) ’
People 8: Vielseitigkeit (Resourcefulness) S.95
People 9: Verhandlungen (Negotiation) S.100
People 10: Ergebnisorientierung

. . S.104
(Results orientation)
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Projekt- Programm- Portfolio-
management | management | management

Kompetenzelement

Practice 1: Projekt-, Programm- oder

S.110
Portfoliodesign (Design)
Practice 2: Anforderungen, Nutzen und
Ziele (Requirements, objectives and S. 117
benefits)
Practice 3: Leistungsumfang und Liefer- S.122
objekt (Scope) ’
Practice 4: Ablauf und Termine (Time) S.126

Practice S: Organisation, Information
und Dokumentation (Organisation and S.129
information)

Practice 6: Qualitdt (Quality) S.133
P ice7:K d Fi i

ljactlce osten und Finanzierung S 136
(Finance)
Practice 8: Ressourcen (Resources) S.141
Practice 9: Beschaffung (Procurement and S.145
partnership) ]
Practice 10: Planung und Steuerung

S.149

(Plan and control)
Practice 11: Chancen und Risiken S.154
(Risk and opportunities) '
Practice 12: Stakeholder (Stakeholders) S.159
Practice 13: Change und Transformation S.165
(Change and transformation) ’
Practice 14: Projektselekti d Port-

ractice rojektselektion und Por $.169

foliobalance (Select and balance)
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4. Personen, dieim
Programmmanagement arbeiten

Die IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB®) ist eine umfassende Zusammenstellung von
Kompetenzen, die der Einzelne besitzen oder entwickeln muss, um Projekte erfolgreich realisie-
ren zu kénnen. Das generische Modell ist fiir alle Branchen und Wirtschaftszweige giiltig. Es emp-
fiehlt oder beinhaltet jedoch keine bestimmten Vorgehensweisen, Methoden oder Tools. Geeignete
Methoden und Tools kdnnen von einer Organisation festgelegt werden, und der Einzelne sollte aus
einer Vielzahl an verfiigbaren Vorgehensweisen, Methoden und Tools fiir eine bestimmte Situation
auswdhlen.

Natirlichunterscheidetsich dieBedeutung derverschiedenenbenétigten Kompetenzenjenach
Art des Programms, z. B. IT, Produktion, Forschung und Entwicklung, und Branche, z.B. Baugewerbe,
Unternehmensdienstleistungen und Regierungen, deutlich. Dennoch sind alle Kompetenzen fiir alle
Programme relevant.
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4.1 Programme managen

Programme werden organisiert, um Veréinderungen zu erreichen. Vertinderungen kénnen ganz oder
iiberwiegend planbar sein, z. B. die Markteinfiihrung eines neuen Produkts, ein Ubergang zu einer
neuen Situation sein, z. B. eine grundlegende Veréinderung der Organisation), oder eine vollstéindige
Transformation sein, z. B. die Umwandlung in eine emissionsfreie Stadt. Der erste Typ kann als Projekt
oder Programm angegangen werden (abhéngig von der Komplexitéit und anderen Uberlegungen);
der zweite Typ und vor allem der dritte Typ nur als Programm. Programme sind weit besser dafiir
geeignet, mit Unsicherheit, Volatilitdt und Unschdrfe umzugehen als Projekte.

Programme sind entweder fiir die direkte Realisierung von Nutzen verantwortlich oder fiir die
Lieferung von Ergebnissen (oder Fdhigkeiten), die Unternehmen helfen einen Nutzen zu erreichen.

Ein Programm kann von oder innerhalb einer Organisation unternommen werden, von koope-
rierenden Organisationen oder von einem Netzwerk von Organisationen (was als ,koordinierende
Organisationen” bezeichnet wird). Wenn mehrere Organisationen bei einem Programm zusam-
menarbeiten, fiihrt das zu einer héheren Komplexitét. Aber ziemlich hdufig ist genau das der Grund
fuir die Einrichtung eines Programms: Ein effektiver Management-Mechanismus fiir Programme, die
in verschiedenen Organisationen laufen.

Programmkomponenten konnen (Unter-)Programme, Projekte, Vorgdnge und Prozesse oder
sogar Teams oder Abteilungen, auch Komponenten genannt, sein.

Ein Programm ist definiert als eine zeitlich begrenzte Organisation miteinander in Beziehung
stehender Programmkomponenten, die auf koordinierte Weise gesteuert werden, umdie Einfilihrung
von Verdnderungen und die Realisierung von Nutzen zu erméglichen.

Das Programmmanagement ist das koordinierte Management aller Komponenten,
um Verdnderungen einzufiihren und Nutzen zu realisieren. Jede Komponente hat ihr eigenes
Management. Das Programmmanagement fiigt die Abstimmung dieser einzelnen Komponenten
hinzu und konzentriert sich auf die Realisierung von Nutzen.

Das Programmmanagement befasst sich mit der Anwendung von Methoden, Tools, Techniken
und Kompetenzen fiir ein Programm. Es wird mithilfe von Prozessen umgesetzt und umfasst die
Integration der verschiedenen Phasen des Programmlebenszyklus.

Das Programmmanagement unterscheidet sichin vielerlei Hinsicht vom Projektmanagement.
Neben den Aspekten, die aus der Definition von Programmen folgen (Verdénderung, Nutzen-
orientierung, Verbindung mit mehreren Organisationen, usw.), sind Programme meist komple-
xer als Projekte hinsichtlich Verflechtung und Abhdngigkeit von Elementen (Projekte und andere
Komponenten, Ziele, Stakeholder, Risiken, Verinderungen usw.). Eine gemeinsame Vision und
gemeinsame Werte sind wichtiger fiir den Erfolg als im Projektmanagement. Ein gemeinschaftli-
cher Ansatz, in dem die Ziele durch Mitgestaltung und eine starke Fiihrung definiert werden, gewin-
nen zunehmend an Bedeutung.

Effektives Programmmanagement bringt der Organisation und den Stakeholdergruppen
zahlreiche Vorteile. Es erhdht die Wahrscheinlichkeit, dass die Ziele erreicht werden, und gewdhr-
leistet eine effiziente Ressourcennutzung, die die unterschiedlichen Bediirfnisse der Programm-
Stakeholder befriedigt.
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4.2 Kompetenzuberblick

Das IPMA Eye of Competence ist fiir die drei Managementdomdnen giiltig: Projektmanagement,
Programmmanagement und Portfoliomanagement. Basierend auf dem generischen Modell muss
jeder Einzelne bestimmte Kompetenzen besitzen, um Programme erfolgreich zu leiten. Der Einzelne
muss Kontext-Kompetenzen (Perspective) besitzen, die sich mit dem Kontext von Programmen
befassen, z. B. die Komponenten, Personliche und Soziale Kompetenzen (People), die persénliche
und soziale Themen behandeln und Programmkompetenzen, welche die spezifischen technischen
Kompetenzen (Practice) fiir die Leitung von Programmen umfassen.

Kontext-Kompetenzen (Perspective) Personliche und Soziale Kompetenzen (People)

© @

Projekt

O

Technische Kompetenzen (Practice)
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4 Personen, die im Programmmanagement arbeiten

4.3

4.4

4.5
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Kontext-Kompetenzen (Perspective)
Strategie

Governance, Strukturen und Prozesse
Compliance, Standards und Regularien

Macht und Interessen

Kultur und Werte

Personliche und Soziale Kompetenzen (People)
Selbstreflexion und Selbstmanagement
Personliche Integritdt und Verldsslichkeit
Personliche Kommunikation
Beziehungen und Engagement

Fiihrung

Teamarbeit

Konflikte und Krisen

Vielseitigkeit

Verhandlungen

Ergebnisorientierung

Technische Kompetenzen (Practice)
Programmdesign

Nutzen und Ziele

Leistungsumfang

Ablauf und Termine

Organisation, Information und Dokumentation
Qualitat

Kosten und Finanzierung

Ressourcen

Beschaffung

Planung und Steuerung

Chancen und Risiken

Stakeholder

Change und Transformation

Projektselektion und Portfoliobalance

1
42
47
53
59
63

67
68
72
75
79
83
87
91
95

100

104

109
10
1n7
122
126
129
133
136
141
145
149
154
159
165
169



4.3 Kontext-Kompetenzen (Perspective)

Der Kompetenzbereich der Kontext-Kompetenzen
(Perspective) beschiiftigt sich mit der Umgebung eines
Programms.

Dieser definiert finf Kompetenzelemente:
o Strategie

Governance, Strukturen und Prozesse

Compliance, Standards und Regularien

Macht und Interessen

Kultur und Werte
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4.3.1 Strategie (Strategy)

Definition
Die Kompetenz ,Strategie” definiert, wie Strategien verstanden und mithilfe von Projekten in
handhabbare Elemente aufgeteilt werden. Diese Kompetenz definiert dafiir ein Leistungs-
managementsystem in dem Projekte angesichts ihrer Ausrichtung an der Strategie und der Vision
betrachtet und gemanagt werden, um sicherzustellen, dass sie mdglichst stark mit der Mission und
der Nachhaltigkeit der Organisation korrelieren.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie die Strategie und ihre strategischen Prozesse zu ver-
stehen sind, um somit eine bestimmte Managementdoméine (Projekt, Programm oder Portfolio) zu
befdhigen, ihre Programme im Rahmen der kontextuellen Aspekte zu managen.

Beschreibung
Diese Kompetenz beschreibt die formelle Ausrichtung der Programmziele sowie die
Nutzenrealisierung fiir die langfristigen Ziele der Organisation. Dies umfasst die Disziplin des strate-
gischen Leistungsmanagements, bei dem eine Organisation ihre strategischen Ziele in handhabbare
Elemente aufteilt, um:

¢ nitzliche Veriinderungen in der Organisationskultur, den Geschiftssystemen

und -prozessen herbeizufiihren;

¢ die vereinbarten strategischen Ziele zu etablieren und zu verfolgen,

¢ Ressourcen zuweisen und priorisieren zu kdnnen,

¢ das Management dariiber zu informieren, wenn

strategische Ziele ver@indert werden miissen,

¢ die kontinuierliche Verbesserung anzuregen.

Strategische Pldne umfassen langfristige Visionen und mittel- oder kurzfristige Strategien und
sollten mit der Mission, der Qualitdtspolitik und den Unternehmenswerten der Organisation abge-
stimmt sein. Die Strategiekompetenz umfasst auch den Prozess des Verstehens der organisationa-
len Umgebung, wodurch der gewiinschte Nutzen entwickelt und die richtige Auswahl an Projekten
und/oder Programmeninnerhalb eines Portfolios getroffen wird. Die Abstimmung der Strategie sollte
daher die Vision und Strategie der Organisation in Projektziele und Programmnutzen iibertragen.

Im Verlauf der Prozesse zur Strategieabstimmung kénnen Einzelne verschiedene Modelle
anwenden, um die strategischen Ziele zu verbreiten und zu managen, z. B. die Balanced Scorecard,
Performance-Matrix, Umfeldanalysen. So bestimmt der Einzelne ein Leistungsmanagementsystem,
das normalerweise von kritischen Leistungsvariablen gefiihrt wird, d. h. kritischen Erfolgsfaktoren (kurz:
KEF, engl. Critical Success Factors, kurz CSF) und Leistungsindikatoren (kurz KPI, engl. Key Performance
Indicators). Das bedeutet, dass jedes Programm durch eine Reihe von KEF und KPI gesteuert wird, um
die Nachhaltigkeit einer Organisation zu gewdhrleisten.
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Wissen
e Management der Nutzenrealisierung
e Kritische Erfolgsfaktoren
e Leistungskennzahlen
e Mission der Organisation
e Vision der Organisation
e Unterschied zwischen Taktik und Strategie
e Diagnostische und interaktive Steuerungsmanagementsysteme
e Strategisches Leistungsmanagement
e Benchmarking
e Managementkontrollsysteme
e Strategiemodelle

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
¢ Analyse und Synthese
e Entrepreneurship
o Reflektieren der Ziele der Organisation
e Strategisches Denken
¢ Nachhaltiges Denken
e Kontextbewusstsein
e Ergebnisorientierung

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
e People 5: Fiihrung
e People 9: Verhandlungen
e People 10: Ergebnisorientierung
e Practice 1: Programmdesign
e Practice 2: Nutzen und Ziele
e Practice 11: Chancen und Risiken
e Practice 12: Stakeholder

Kompetenzindikatoren

4.3.1.1 Das Programm mit der Mission und der Vision der Organisation
in Einklang bringen

Beschreibung

Der Einzelne kennt, versteht und libertrdgt die Missionen, Visionen und Strategien der koordinieren-
den Organisationen in das Programm. Der Einzelne muss immer dafiir sorgen, dass die Programmziele
mit der Mission, den Richtlinien und den Werten der koordinierenden Organisationen libereinstimmen.
Wenn die Beziehung zwischen Nutzen des Programms und Zweck der Organisation vage ist, muss der
Einzelne dennoch in regelmifbigen Abstdnden uberpriifen, ob der Nutzen noch mit dem Zweck liber-
einstimmt, der in den formellen Strategiedokumenten festgelegt wurde. Diese Abstimmung erfolgt
meist mithilfe diagnostischer Managementkontrollsysteme und formeller Tools, wie z. B. kritische
Erfolgsfaktoren, Erfolgskriterien, Leistungsindikatoren.

Strategie (@ 43




IPMA ICB — Programmmanagement Perspective

Messgrofden
e Spiegelt die Mission und die Vision der Organisation(en) wider
¢ Richtet die Ziele des Programms an Mission, Vision und Strategie aus durch die Verwendung
von diagnostischen Managementkontrollsystemen (Top-down-Ansatz und vordefinierte Ziele);
e Kontrolliert, ob die Ziele und der Nutzen des Programms und dessen Komponenten
mit der Mission, der Vision und der Strategie iibereinstimmen
e Entwickelt und fiihrt Messgrofden zur strategischen Angleichung ein,
z. B. kritische Erfolgsfaktoren, Leistungsindikatoren
« Uberpriift, ob das Programm der Organisation Nutzen bringt

4.3.1.2 Chancen identifizieren und ausschiépfen, die Strategie der
Organisation zu beeinflussen

Beschreibung

Der Einzelne kennt den Prozess der Strategieentwicklung und -einfiihrung, der haufig in einem Top-
down-Ansatz vom Vorstand oder der Geschiftsfiihrung einer Organisation durchgefiihrt wird. Die
gewiinschten Strategien werden jedoch hdufig nicht umgesetzt, da sich der Kontext verdndert und
neue Chancen und Risiken auftauchen, wihrend ein bestimmter Weg verfolgt wird. Aus diesem Grund
muss der Einzelne nicht nur die festgelegten strategischen Ziele verstehen, sondern auch die Tools
und Methoden, um diese Ziele zu hinterfragen und den Vorstand/die Geschéftsfilhrung zu beein-
flussen, damit die notwendigen Verbesserungen durchgefiihrt werden. Diese Einfliisse werden durch
interaktive Steuerungsysteme und die Anwendung eines Bottom-up-Ansatzes gemanagt.

Messgrofden
e Kennt den Prozess der Strategieentwicklung und -implementierung
¢ Identifiziert neue Chancen und Risiken, die die Strategie veréindern konnten
e Motiviert Dritte, die Strategie der Organisation zu hinterfragen
¢ Identifiziert strategische Verbesserungen
e Beeinflusst den Strategieentwicklungsprozess durch Vorschldge zur Verdnderung der Strategie

4.3.1.3 Rechtfertigung fiir das Projekt entwickeln und sicherstellen, dass
die betriebswirtschaftlichen und/oder organisationalen Griinde,
die zum Projekt gefiihrt haben, weiterhin bestehen

Beschreibung

Der Einzelne kann ein formelles Dokument vorlegen, das die offizielle Begriindung fiir das Programm
darlegt, einschliefdlich des betriebswirtschaftlichen Nutzens oder des Nutzens fiir die Organisation,
dessen Realisierung das Programm unterstiitzen muss. Diese Beschreibung sollte auch die
Integrationsaspekte neuer Elemente im Programm erkléren und die Basis fiir die Erfolgskriterien und
den Nutzen darstellen, dessen Realisierung das Programm unterstiitzen soll (Inhalt und Umfang).
Der Einzelne kann die geschdaftliche Ausrichtung entwerfen oder fordern, interpretieren, aktualisie-
ren und manchmal (teilweise) realisieren. Die Beschreibung sollte kein statisches Dokument sein,
sondern in regelmdfigen Abstinden wihrend des Programmverlaufs aktualisiert und ihre Giiltigkeit
erneut bewertet werden. Aufterdem liberwacht oder steuert der Einzelne das Programm kontinuier-
lich, um festzustellen ob es redundante oder strategisch obsolete Elemente enthdlt und eine ange-
messene Abstimmung durchfiihren, auch wenn das bedeutet, das Programm zu beenden oder seinen
Umfang neu zu definieren.
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Messgrofden
e Reflektiert und definiert die betriebswirtschaftlichen und/ oder
organisationalen Griinde, die zum Programm gefiihrt haben
e ldentifiziert die bendtigten Ziele, um den geplanten Nutzen zu erzielen
e Validiert und ,verkauft’ die betriebswirtschaftlichen und/oder organisationalen Griinde, die zum
Programm gefiihrt haben, gegeniiber dem Auftraggeber und/oder den weiteren Stakeholdern
e Beurteilt die Rechtfertigung fiir das Programm in einem hdheren Kontext neu und validiert diese
e Analysiert, ob das Programm oder einzelne Komponenten desselben aufgrund von Redundanz
oder obsoleter strategischer Bedeutung gedindert oder beendet werden muss

4.3.1.4 Kiritische Erfolgsfaktoren (KEF) bestimmen, beurteilen
und iiberpriifen

Beschreibung
Der Einzelne ist in der Lage, kritische Erfolgsfaktoren (KEF), die in direkter Beziehung zum Programm
stehen, zu erkennen, zu definieren, zu interpretieren und zu priorisieren. KEF sind direkt mit den
Zielen der Organisation und den betriebswirtschaftlichen Zielen des Programms verbunden. Durch
die Realisierung des Programmnutzens erfiillt die Organisation daher strategische, taktische und
betriebliche Ziele und trdgt letztendlich zum Erfolg der Organisation bei. Der Einzelne kann sowohl den
formellen als auch den informellen Kontext der Erfolgsfaktoren erfassen und ihren Einfluss auf das
Endergebnis des Programms verstehen. Die relative Bedeutung der Erfolgsfaktoren kann sich aufgrund
der Kontextfaktoren und der Dynamik des Programms selbst verindern. Personelle Veréinderungen,
sowohl programm-intern als auch programm-extern, kénnen ebenfalls einen gewissen Einfluss aus-
Uben. Aus diesem Grund sollte der Einzelne die Aktualitit und die relative Bedeutung der KEF in regel-
mdfRigen Absténden tberpriifen und bewerten und — sofern notig — Verdnderungen vornehmen, um
den Erfolg zu gewdhrleisten, selbst wenn das ein vorzeitiges Ende des Programms bedeutet.

Ein Beispiel fiir einen KEF in einem Programm zur Entwicklung eines Nationalparks, der sich
tiber mehrere Stéidte und Provinzen erstreckt lautet: ,Abstimmung der Programmziele und des
Terminplans mit den Zielen und Terminplanen der Regierungen der Stiddte und Provinzen®.

Messgrofden

e Entwickelt und/oder leitet eine Reihe KEF fiir die strategischen Ziele ab
e Nutzt formelle KEF fur die Abstimmung der Strategie,

versteht aber auch ihren informellen Kontext
e Bezieht die Mitarbeiterlnnen bei der Entwicklung der KEF

und unter Beriicksichtigung der Strategie
e der Organisation mit ein (interaktive Management-Steuerung)
e Verwendet die KEF fiir die strategische Ausrichtung des Programms

oder fiir dessen Teile (Teilprogramme, Projekte, Aktivitéiten)
e Verwendet die KEF zur Information der Stakeholder
e Verwendet die KEF zur Entwicklung von Anreizen und Anerkennungen fiir die Komponenten
e Beurteilt die Realisierung der KEF in einem hdheren strategischen Kontext neu
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4.3.1.5 Key Performance Indikatoren (KPI) bestimmen, beurteilen
und liberpriifen

Beschreibung
Der Einzelne ist in der Lage, die spezifischen Leistungsindikatoren (KPI) fiir jeden kritischen
Erfolgsfaktor (KEF) zu managen. KPI stehen im Zentrum vieler strategischer, performanter
Managementsysteme und werden eingesetzt, um das Erfiillen der KEF zu messen und anzuzeigen
sowie den Erfolg zu gewdhrleisten. KPlI werden meist entweder von der Organisation vorgege-
ben oder mithilfe von Good Practices oder Modellen wie der Balanced Scorecard, vom Einzelnen
entwickelt. KPI kénnen als Friihindikatoren (vor einem strategischen Ereignis oder Meilenstein),
Spdtindikatoren (nach einem strategischen Ereignis oder Meilenstein) oder Echtzeit-Anzeiger
verwendet werden. Im Programmverlauf kénnen sich KPIl aufgrund der Kontextfaktoren und der
Dynamik des Programms veréindern. Personelle Veréinderungen, sowohl programm-intern als auch
programm-extern kénnen die KPI ebenfalls beeinflussen. Aus diesem Grund sollte der Einzelne
die Aktualitdt und die relative Bedeutung der KPI in regelmdfigen Abstéinden uberprifen und
bewerten und — sofern nétig — die erforderlichen Veréinderungen vornehmen, um den Erfolg wei-
terhin zu gewdhrleisten. KPI sollten weiche Faktoren umfassen, wie Motivation, Kommunikation
im Team, personliche Entwicklung von Teammitglieder usw., die das strategische Ziel widerspie-
geln, u.a. den Nutzen, der erreicht werden soll. Des Weiteren sollten KPI eine Vielzahl anderer
Aspekte abdecken, von der Einhaltung bestimmter Governance- und Support-Prozesse (z. B. bei
der Entscheidungsfindung, Berichterstattung, Ressourcenbeschaffung und der Verwaltung), dem
Erfiillen von Standards und Vorschriften, bis hin zur Erfiillung kultureller Normen und Werte, sowohl
der Organisation wie auch der Gesellschaft insgesamt.

Ein Beispiel fiir einen KPI fiir den oben genannten KEF lautet: ,,Das Ziel und die Terminplanung
des Programms wird von der Mehrzahl der Regierungen der Stiadte und Provinzen akzeptiert.”

Messgrofden

e Entwickelt und/oder leitet einen KPI oder eine Reihe von KPI fiir jeden kritischen Erfolgsfaktor ab
¢ Kennt die Verwendung von Friih-, Spdt- und Echtzeitindikatoren bei der Entwicklung der KPI
e Verwendet KPI fiir das Management der strategischen Leistung
¢ Verwendet KPI zur Einflussnahme auf die Stakeholder
¢ Verwendet KPI fiir die Entwicklung personlicher Entwicklungspldne
e Verwendet KPI fiir die Entwicklung eines Anreiz-/Anerkennungssystems
e Beurteilt die Programmkonfiguration durch den Einsatz von KPI und

die Durchfiihrung von Nutzenrealisierungsmanagement neu
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4.3.2 Governance, Strukturen, Prozesse
(Governance, structures and processes)

Definition

Die Kompetenz ,Governance, Strukturen und Prozesse” definiert das Verstdndnis fiir und die
Abstimmung mit den gewachsenen Strukturen, Systemen und Prozessen der Organisation, die
Unterstiitzung fiir Programme bieten und Einfluss auf ihre Organisation, ihre Einfiihrung und
ihr Management haben. Governance, Strukturen und Prozesse einer Organisation kdnnen
sowohl temporire Systeme, wie Programme, und permanente Systeme, wie Projektportfolio-
Managementsysteme, Finanz-/Verwaltungssysteme, Unterstiitzungssysteme, Berichterstattungs-
systeme und Entscheidungsfindungs- wie auch Auditsysteme, umfassen. Manchmal kann der Grund
fur ein Programm in diesen Systemen selbst liegen, zum Beispiel wenn ein Projekt oder Programm
initiiert wird, um Geschdaftsprozesse zu verbessern oder neue Systeme einzufiihren.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie dem Einzelnen die Mdglichkeit gegeben wird, effektiv an
Programmen teilzunehmen und den Einfluss von Governance, Strukturen und Prozessen auf diese zu
managen.

Beschreibung
Strukturen und Prozesse sind wichtige Bestandteile des Governance-Systems einer Organisation. Eine
Abstimmung mit Strukturen und Prozessen bedeutet, die bestehenden Rollen und Verantwortlichkeiten,
Prozesse und Richtlinien zu nutzen, um sicherzustellen, dass Programme ihre Ziele und ihre strategi-
schen Unternehmensziele erreichen. Das Management von Programmen in Ubereinstimmung mit den
Strukturen und Prozessen der Organisation erfordert ein grundlegendes Verstdndnis fiir die unter-
schiedlichen Arten von Initiativen und der Funktionsweise einer projektorientierten Organisation sowie
des Nutzens, der mit dem Management durch Projekte (,Management by Projects”) verbunden ist.
Es umfasst die Abstimmung mit permanenten Prozessen, die mit dem Management von Projekten,
Programmen und Portfolios zusammenhdngen. Die meisten projektorientierten Organisationen
besitzen mehrere Arten von Unterstiitzungsstrukturen und -prozessen fiir Projekte, Programme
und Portfolios. In der Domine des Programmmanagements kann vom Einzelnen verlangt werden,
Programmkennzahlen bereitzustellen, welche die langfristige Nutzenrealisierung direkt verfolgen,
und Strukturen und Prozesse iiber Projekte und nicht projektbezogenen Aktivititen innerhalb des
Programms zu verbinden.

Beispiele fiir Unterstiitzungsfunktionen und -prozesse sind Linienfunktionen wie z. B. Personal
(HR), Finanzen und Controlling sowie Informationstechnologie (IT). Reife Projektorganisationen
kdnnen dem Projekt- und Programmmanagement durch ein Projektmanagementoffice (PMO) beson-
ders tatkrdftige Unterstiitzung bieten.

Kompetenz hinsichtlich Strukturen und Prozesse bedeutet auch, die Fdhigkeit zu besitzen,
Feedback und Lessons Learned aus friiheren Projekten und Programmen zu uberprifen und anzu-
wenden. Eine zentrale Herausforderung dabei ist, verpflichtende und optionale Strukturen und
Prozesse so einzusetzen, dass eine optimale Wirkung und ein optimaler Nutzen fiir das Programm
erzielt werden.
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Wissen
¢ Grundlegende Prinzipien und Merkmale des Management by Projects
e Grundlagen des Projektportfoliomanagements
e Grundlagen der Organisationsgestaltung und - entwicklung
¢ Formelle Organisation und informelle Zusammenhdnge des Projekt-, Programm-
und Portfoliomanagements (Mitarbeiter, Linie, usw.) in der Organisation
e Organisations- und Geschdftstheorie

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Fihrung
« Berichterstattung, Uberwachung und Steuerung
¢ Kommunikationsplanung und -durchfiihrung
e Design Thinking

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
e Practice 1: Programmdesign
¢ Practice 5: Organisation, Information und Dokumentation
e Practice 7: Kosten und Finanzierung
e Practice 8: Ressourcen
¢ Practice 9: Beschaffung
e Practice 10: Planung und Steuerung
e Practice 12: Stakeholder

Kompetenzindikatoren

4.3.2.1 Die Grundlagen des Programmmanagements und deren
Einfiihrung kennen

Beschreibung

Der Einzelne kennt das Konzept des Programmmanagements und wie es in den koordinieren-
den Organisationen eingefiihrt ist. Der Einzelne kennt die Ziele und den Nutzen des Programms,
die bendtigten Beitrtige fiir das Programm, Ergebnisse und Wirkung und versteht den erwarte-
ten Programmnutzen in Bezug zum/zu den Portfolio/s. Deshalb kennt der Einzelne die bend-
tigten Beitriige und Ergebnisse und versteht die Auswirkungen des Programms auf die KPI, die
Indikatoren fiir die Ergebnisse des Portfolios sind. Der Einzelne weifs mit den Schnittstellen und
Abhdingigkeiten zwischen den verschiedenen Komponenten innerhalb des Programms sowie zwi-
schen dem Programm und benachbarten Projekten und Programmen umzugehen und beriicksichtigt
diese Abhdngigkeiten, um das Programm auszubalancieren. Der Einzelne kennt zudem die vertika-
len, z.B. mit dem Portfoliomanager oder dem Vorstandsausschuss, und horizontalen, z. B. mit ande-
ren Programmen, Kommunikationswege als Teil des allgemeinen Abstimmungsprozesses innerhalb
eines Portfolios. Wenn es keinen Rahmen durch ein Portfolio gibt, ist der Einzelne in der Lage, eine
Entscheidungsstruktur einzufiihren, die fiir das Programm zweckmdfig ist.
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Messgrofden
e Definiert ein Programm und verfiigt liber profunde Kenntnisse des Programmmanagements
Erklért die Merkmale eines Programms wie beispielsweise Ziele, Inputs, Outputs, Ergebnis
und Nutzen, und identifiziert die Abhéingigkeiten vom entsprechenden Portfolio
e Unterscheidet verschiedene Mdglichkeiten der Organisation der Governance
eines Programms und diskutiert die Auswirkungen dieser Moglichkeiten
e Erkldrt das Konzept des Programmmanagements (Abhdngigkeiten
zwischen im Programm enthaltenen Projekten, Organisationsstrukturen
des Programms, vertikale und horizontale Kommunikation)
e ldentifiziert ein entsprechendes Portfolio und besitzt grundlegende
Kenntnisse lber die Prozesse des Portfoliomanagements
e Kennt die Variablen fiir die Abstimmung mit einem Portfolio wie kritische
Erfolgsfaktoren (KEF) und Key Performance Indicators (KPI)
e Lenkt die Kommunikation im entsprechenden Portfolio,
um das Programm erfolgreich zu managen.

4.3.2.2 Die Grundlagen des Programmmanagements und deren
Einfiihrung kennen

Beschreibung

Der Einzelne versteht die Konzepte von Projekten und des Management by Projects und kann
die Unterschiede zwischen verschiedenen Organisationsformen erkldren, z.B. funktionale,
matrix- und projektorientierte Organisation, und weif wie die Leistung optimal mit der aktuellen
Organisationsform abgestimmt werden kann. Der Einzelne kann die Merkmale und Grundsétze erkléi-
ren, auf denen das Management by Projects basiert und ein projektorientiertes Umfeld aufbauen.
Aufderdem kennt der Einzelne das Reifegradkonzept projektorientierter Organisationen, das orga-
nisationale Kompetenzen, Projekt- und Programmkompetenzen wie auch individuelle Kompetenzen
abdeckt.

Messgrofien
e Definiert und erkennt ein Projekt in der Praxis und verfligt tiber
profunde Kenntnisse der Projektmanagement-Grundlagen
e Erklart die Merkmale einer funktionalen, projekt- und matrixorientierten
Organisation und erkennt diese in der Praxis
e Erkldrt das Konzept des Management by Projects und setzt es in der Praxis um
e Erkennt und fiihrt das Konzept des Management by Projects in einer Organisation ein
e ldentifiziert und erklédrt den aktuellen Reifegrad einer Organisation

4.3.2.3 Die Grundlagen des Portfoliomanagements und deren
Einfiihrung kennen

Beschreibung
Der Einzelne versteht das allgemeine Projektportfolio-Management und wie es eingefiihrt wird.
Deshalb kennt der Einzelne die Portfoliokriterien und die benétigten Eingangs- und Ausgangsgréfden
und versteht die Auswirkungen des Programms auf das Portfolio. Der Einzelne ist in der Lage, ver-
schiedene Zwinge innerhalb des Portfolios zu erkennen und kann diese Zwéinge beriicksichti-
gen, um die Ressourcennutzung des Programms zu harmonisieren. Der Einzelne ist in der Lage, die
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Kommunikationskandle fiir das entsprechende Portfolio auszufiltern und/oder sie einzuleiten, um die
Programmleistung positiv zu beeinflussen. Wenn es keine Portfoliostruktur gibt, kennt der Einzelne die
Risiken und kann mit ihnen umgehen. Wenn ein Programm mit verschiedenen Portfolios in Beziehung
steht, kann der Einzelne mit den damit verbundenen Risiken umgehen.

Messgrofden

e Definiert und erkennt ein Portfolio und verfiigt liber grundlegende

Kenntnisse des Portfoliomanagements
¢ Kennt die Merkmale eines Portfolios wie kritische Erfolgsfaktoren

(KEF) und Leistungsindikatoren (KPI)
e Kennt das Konzept des Portfoliomanagements (Organisationsstrukturen und -prozesse)
¢ Kennt die Risiken eines fehlenden Portfoliomanagement-Systems und mindert diese
¢ Managt Informationsstrome und Entscheidungen, selbst wenn ein Programm

Teil verschiedener Portfolios einer oder mehrerer Organisationen ist
¢ Lenkt die Kommunikation im entsprechenden Portfolio,

um das Programm erfolgreich zu managen

4.3.2.4 Das Programm mit den Supportfunktionen in Einklang bringen

Beschreibung

Die Unterstiitzungsfunktion fiir das Programm, z. B. Projekt- oder Programmbiiro, PMO oder dhnliches,
bietet dem Programm und/oder dem Einzelnen, der das Programm managt, vielseitige Unterstiitzung
hinsichtlich Organisation, Planung, Berichterstattung, Sitzungsmanagement, Dokumentation
usw. Kenntnisse der Unterstiitzungsprozesse und -funktionen fiir das Programm sowie deren
Nutzung/Integration in die tdgliche Arbeit sind fiir den Einzelnen von entscheidender Bedeutung. Um
die notwendige Unterstiitzung durch die Unterstiitzungsfunktion fiir das Programm sicherzustellen,
muss der Einzelne die relevanten Kontaktpersonen innerhalb der Unterstiitzungsfunktion fiir das
Programm verstehen und wissen, wie er gute Beziehungen zu ihnen aufbauen und pflegen kann.

Messgrofden

¢ Kennt die Mitarbeiterinnen, Prozesse und Dienstleistungen der
Supportfunktionen in der/den Stammorganisation(en)

e Nutzt die Supportfunktionen der Stammorganisation(en), um
fuir das Programm effizienten Support zu erhalten

¢ Kennt die Grenzen der Supportfunktionen und die daraus
resultierenden Konsequenzen fiir das Programm

e Baut gute Beziehungen zu den fir das Programm Support
bietenden Personen auf und pflegt diese

¢ Wendet Supportprozesse an, die von der/den koordinierenden
Organisation(en) zur Verfiigung gestellt werden
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4.3.2.5 Das Programm mit den Entscheidungs- und Berichterstattungs-
strukturen sowie den Qualitiitsanforderungen der Organisation(en)
in Einklang bringen

Beschreibung

Der Erfolg eines Programms héingt stark davon ab, dass zur richtigen Zeit, auf der richtigen
Ebene der koordinierenden Organisationen, die richtigen Entscheidungen getroffen werden. Jede
Entscheidung sollte vorbereitet, vorgestellt, akzeptiert, aufgezeichnet, kommuniziert und letztend-
lich eingefiihrt werden. Formelle und informelle Routinen und spezielle Regeln fiir das Treffen von
Entscheidungen, die iiber die Kompetenz und Verantwortung des Einzelnen hinausgehen, gibt es in
jeder Organisation. Dafiir ben6tigt der Einzelne ein tiefes Verstdndnis der Entscheidungsstruktur
und -prozesse sowie die Fdhigkeit, das Programm und die verbundenen Projekte entsprechend
zu strukturieren und zu managen. Regelmdfige Berichte zum aktuellen Status sind entschei-
dend, um Vertrauen bei den Stakeholdern zu erhalten und die Nachverfolgbarkeit der Fortschritte
sicherzustellen. Verschiedene Programm-Stakeholder stellen unterschiedliche Anforderungen
an die Berichterstattung (Anforderungen an die Informationen, Art der Ubermittlung, Héufigkeit
der Berichte), die der Einzelne verstehen und beriicksichtigen muss. In den koordinierenden
Organisationen wird es verschiedene Arten der Qualitatssicherung fiir Projekte und Programme
geben (Qualitéitssicherung in Bezug auf Systeme, Projekte, Finanzen, Technik, Sicherheit usw.). Der
Einzelne muss diese Aspekte zwingend beriicksichtigen, wenn er einen Plan zur Qualitétssicherung
fur sein Programm und dessen Projekt-Komponenten ausarbeitet, um zu entscheiden, welche
Projektbereiche Bestandteil der Qualitétssicherung werden und welche Personen in die
Qualitdtssicherung eingebunden sein sollen.

Messgrofden
 ldentifiziert die Abldufe der koordinierenden Organisation(en) und die
Regeln der Entscheidungsfindung fiir alle Fdlle, die tiber die eigenen
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten hinausgehen
e Stimmt die Kommunikation in Projekten mit den Bediirfnissen der koordinierenden
Organisation(en) ab (Art der Information und deren Detaillierung, an wen und wie oft)
¢ Wendet die Standards des Berichtswesens der koordinierenden Organisation(en)
im Programm an und nutzt die dafiir vorgesehenen Tools und Methoden
¢ Wendet die Qualitdtssicherungsstandards der koordinierenden Organisation beim Aufbau
des Berichtswesens fiir die héheren Ebenen der koordinierenden Organisation an

4.3.2.6 Das Programm mit den Prozessen und Funktionen des HR
(Personalwesen) in Einklang bringen

Beschreibung

Die Personalabteilung bietet dem Programm vielseitige Unterstiitzung in Bezug auf die Vertréige der
Teammitglieder, befristete Beschaftigungen, Schulungen, Gehdlter, Anreize, Stress, Wohlbefinden
und Ethik. Sie bietet dariiber hinaus Unterstiitzung fiir Personen, die neu ins Team kommen oder
aus diesem ausscheiden. Das Verstéindnis fiir die Prozesse und Funktionen der Personalabteilung
kann den Einfluss auf die Verfiigbarkeit und Qualitét der Ressourcen hinsichtlich angemessener
Kompetenzen erh6hen. Um die ndtige Unterstiitzung durch die Personalabteilung sicherzustellen,
muss der Einzelne gute Beziehungen zu den relevanten Kontaktpersonen aufbauen und pflegen.
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Messgrofden
e Nutzt HR fiir die Rekrutierung von Personal mit den bendtigten Kompetenzen
e Geht bewusst mit der Abgrenzung zwischen der tempordren Organisation und dem HR um
¢ Baut gute Beziehungen zum HR auf und pflegt diese
e Nutzt die Prozesse des HR, um Schulung und individuelle Entwicklung zu ermd&glichen

4.3.2.7 Das Programm mit den Finanz- und Controlling-Prozessen in
Einklang bringen

Beschreibung

Die Finanzabteilung und das Controlling einer Organisation sind hdufig als Linienfunktion mit ver-
pflichtenden Regeln, Verfahren und Richtlinien eingerichtet. Die Kenntnis dieser Regeln und das
Wissen, wie man sie effektiv und effizient einsetzt, sind fiir den Einzelnen entscheidend fiir eine erfolg-
reiche Férderung, Uberwachung und/ oder Berichterstattung zu Finanzthemen. Die Finanzabteilung
und das Controlling einer Organisation dienen hdufig als Unterstiitzungsfunktion, die eine Vielzahl
von Hilfsfunktionen fiir den Einzelnen bieten, z. B. wie man sich um Finanzmittel bewirbt, diese
begriindet, steuert und dariiber berichtet und wie er die Finanzen steuert, verwaltet, verteilt und
iiberwacht. Der Einzelne muss verschiedene Modelle fiir die Finanzausstattung (6ffentlich, privat,
Public-Private-Partnerships, Subventionen, Werbung usw.) kennen, die von den koordinierenden
Organisationen gebilligt werden. Um die nétige Unterstiitzung durch die Finanzabteilung und das
Controlling sicherzustellen, kann der Einzelne vom Aufbau und der Pflege von Beziehungen mit den
relevanten Kontaktpersonen innerhalb der Finanzabteilung und des Controlling profitieren.

Messgrofden
e Kennt die Prozesse der Finanzabteilung und des Controllings
e Unterscheidet verpflichtende und optionale Instrumente
der Finanzabteilung und des Controllings
+ Uberwacht und steuert den effektiven und effizienten Einsatz von Regeln, Richtlinien,
Prozessen und Werkzeugen in Projekten zum Vorteil des Programms
e Kommuniziert und berichtet den Finanzstatus und Trends klar und objektiv
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4.3.3 Compliance, Standards und Regularien
(Compliance, standards and regulations)

Definition

Die Kompetenz ,Compliance, Standards und Regularien” definiert, wie der Einzelne die externen und
internen Einschrdnkungen in einem bestimmten Bereich wie z. B. einem Land, einem Unternehmen
oder einer Branche interpretiert und sie aufeinander abstimmt. Compliance ist der Prozess, um die
korrekte Einhaltung bestimmter Normen sicherzustellen. Die Anforderungen der Compliance reichen
von freiwillig und informell bis verpflichtend und formell. Standards und Vorschriften beeinflussen
und definieren die Art und Weise, wie Programme und die Komponenten organisiert und gesteu-
ert werden sollen, um durchfiihrbar und erfolgreich zu sein. Standards und Vorschriften gehen mit
Anforderungen in Compliance ein, die gesetzliche und rechtliche Vorschriften einschliefsen, Vertrige
und Vereinbarungen, geistiges Eigentum und Patente, Sicherheit, Gesundheit und Umweltschutz
(SGU) sowie berufliche Standards.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, die Anpassung ein-
schldgiger Standards und Regularien (Vorschriften) innerhalb der Stammorganisation umzusetzen.
Es beschreibt weiterhin, wie Anpassungen an relevante Gesetzestexte, Standards und Normen vor-
genommen werden und damit sowohl die Organisation als auch die librige Gesellschaft verbessert
werden kann sowie der Zugang der Organisation zu diesen Bereichen.

Beschreibung
Programme sind bei der Entwicklung von Produkten oder Dienstleistungen neben der oder in
Ergtinzung zur Einwirkung von Produktions- und Projektmanagementprozessen dem Einfluss
unterschiedlicher Restriktionen und Anforderungen ausgesetzt. Diese Restriktionen héingen ab
von den geografischen, sozialen und fachlichen Besonderheiten des Programms und seiner exter-
nen Umgebung in Form von Gesetzen, Standards und Vorschriften. Vor dem Start eines Programms
muss der Einzelne dessen Leistungsumfang sowie seine Struktur analysieren und die relevanten
Standards und Vorschriften ausfindig machen, die einen direkten oder indirekten Einfluss auf das
Programm haben werden. Die relevanten Standards und Vorschriften sollten als potenzielle Risiken
und Chancen betrachtet werden, die vom Management beachtet werden miissen. Die Einhaltung
relevanter Standards und Regularien (Compliance) kann die Strukturen, Prozesse und die Kultur der
Organisation beeinflussen. In der Domdne des Programmmanagements kann vom Einzelnen verlangt
werden, Prozesse einzufiihren, die Standards und Vorschriften iiber mehrere Projekte und nicht pro-
jektbezogene Arbeitshereiche hinweg adressieren.

Dieses Kompetenzelement schliefst Benchmarking und die Verbesserung der organisationalen
Projektmanagementkompetenzen ein. Die Entwicklung von Kompetenz im Programmmanagement
ist ein konstanter Prozess, ein Bestandteil der Strategie zur kontinuierlichen Verbesserung einer
Organisation und eine Verpflichtung fiir jeden Einzelnen. Es bezieht das Erlernen und Verbessern
von Strategien ein, um Einfluss auf Projektmanagement-Kulturen in Organisationen zu nehmen.
Der Einzelne sollte diese Kompetenz einsetzen, um zu zeigen, wie alle Bestandteile und Ebenen
des Managementsystems verbessert werden kdnnten. Durch eine Verbesserung der Kompetenz in
Projekt-, Programm- oder Portfoliomanagement erh6ht die Organisation ihre Fdhigkeit, erfolgreiche
Projekte, Programme und Portfolios auszuwéhlen und durchzufiihren und so die Nachhaltigkeit der
Organisation zu erreichen.
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Wissen
¢ Beteiligte Rechtssysteme
e Fachliche und berufliche Regelungen
e Fachlich vorgegebene Standards, z. B. IPMA Standards, und Normen, z. B. ISO-Normen:
1S021500 Leitfaden zum Projektmanagement oder andere Normen der ISO/TC258
¢ Nachhaltigkeitsprinzipien
e Benchmarking-Theorie
¢ Benchmarking-Tools und -Methoden
¢ Wissensmanagement
e Ethik-Kodizes
e Geschdftliche Verhaltenskodizes
e Unterschiede zwischen Rechtstheorien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Kritisches Denken
¢ Benchmarking
e Anpassen von Standards an die jeweilige Organisation
e Kommunizieren von Standards und Vorschriften
e Mit gutem Beispiel vorangehen

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
e People 5: Fiihrung
¢ People 9: Verhandlungen
e Practice 1: Programmdesign
e Practice 2: Nutzen und Ziele
e Practice 5: Organisation, Information und Dokumentation
¢ Practice 6: Qualitdt
e Practice 11: Chancen und Risiken

Kompetenzindikatoren

4.3.3.1 Die fiir das Programm und dessen Komponenten giiltigen
Rechtsvorschriften identifizieren und einhalten

Beschreibung
Der Einzelne kennt die gesetzlichen Vorschriften einer Organisation und ist in der Lage, diese in
einem Programm einzufiihren. Des Weiteren weif der Einzelne, welche Rechtsbereiche (Zivil-,
Straf-, Arbeits-, Urheberrecht, usw.) und allgemein bewdhrte Methoden fiir das Programm relevant
sind. Der Einzelne muss dafiir sorgen, dass sich die Programmorganisation im Rahmen der gelten-
den Gesetze bewegt, und ist in der Lage, jene Projekte/Aktivittiten zu erkennen oder zu ermitteln,
die spezielle rechtliche Anforderungen haben und welche Rechtsgrundsdtze fiir das Programm
gelten. Der Einzelne ist auch in der Lage, unbekannte rechtliche Probleme zu erkennen, die bertick-
sichtigt werden miissen, und sollte wissen, wie er formelle Verfahren unterstiitzen kann, um fachli-
che Beratung einzuholen, wenn notig. Des Weiteren weifd der Einzelne, welche Anforderungen der
zustdndigen Regulierungsbehdrden fiir den Leistungsumfang des Programms relevant sind und
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welche Kontrollverfahren angewandt werden sollten. Das ist vor allem bei Programmen wichtig,
die in verschiedenen Kulturen und Rechtssystemen ausgefiihrt werden. Wenn ein Programm global
durchgefiihrt wird, muss der Einzelne alle regulatorischen Anforderungen im gesamten Programm
integrieren.

Messgrofden

e Erkennt den rechtlichen Kontext und dessen Anwendungen an
 Filtert und wendet die relevanten Rechtsvorschriften an
e ldentifiziert rechtliche Risiken fiir das Programm und holt

bei Bedarf die Meinung von Experten ein
e Erkennt Aufsichts- oder Regulierungsbehdérden als Stakeholder

an und managt diese entsprechend
« Uberwacht, ob die Beschaffungswege eines Programms mit den Vorschriften in Einklang stehen
« Uberpriift und iiberwacht, ob sich die Programmorganisation an den gesetz-

lichen Rahmen hdlt, und nimmt notwendige Anpassungen vor

4.3.3.2 Alle fiir das Programm und dessen Komponenten relevanten
Vorschriften fiir Sicherheit, Gesundheit und Umweltschutz (SGU)
identifizieren und einhalten

Beschreibung
Der Einzelne weif, welche der Vorschriften zu Sicherheit, Gesundheit, Umweltschutz inklu-
sive Arbeitsschutz (kurz: SGU, engl. Health, Safety, Security and Environment, kurz HSSE) fiir das
Programm relevant sind. Aufderdem ist der Einzelne in der Lage, potenzielle Probleme in diesem
Bereich zu erkennen, fiir die eine spezielle Beratung notwendig ist. Der Einzelne kann feststellen, wie
Tdtigkeiten oder Produkte des Programms die Teammitglieder und Stakeholder beeinflussen kdnnen,
denen der Nutzen zugutekommen wird, und er kann tberpriifen, ob SGU-Schutzmafnahmen ange-
wendet wurden. Der Einzelne weif}, das Gleichgewicht der wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen
Aspekte des Programms zu gewdhrleisten, um die Anforderungen fiir eine nachhaltige Entwicklung
zu erfiillen.

Des Weiteren ist der Einzelne in der Lage, die Sicherheitsrisiken fiir das Programm zu erkennen,
zu uiberpriifen, ob sie gemanagt wurden und die richtigen Tools auszuwdhlen und einzusetzen, um das
Sicherheitsniveau der Programmorganisation zu erhdhen. Schlussendlich ist es auch sehr wichtig,
dass der Einzelne weif}, dass sich die Vorschriften zu Sicherheit, Gesundheit, Umweltschutz (SGU) in
verschiedenen Landern und Kulturen unterscheiden.

Messgrofden

+ Uberwacht, ob SGU-MaRnahmen installiert wurden
« Uberpriift, ob SGU-Kontext in den Projekt-/Programmzielen beriicksichtigt wurden
« Uberwacht Risiken, die sich aus der Implementierung von SGU-MaR-

nahmen auf die Programmorganisation ergeben
e Schafft eine sichere und gesunde Umgebung fiir die Programmorganisation
e Wendet SGU zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit des Programms an
e Stellt sicher, dass die Programmorganisation die SGU-Vorschriften einhdlt
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4.3.3.3 Alle fiir das Programm und dessen Komponenten relevanten
Verhaltensregeln und Berufsvorschriften identifizieren und
einhalten

Beschreibung

Der Einzelne kann die Integritit des Programms gewdhrleisten, indem er relevante berufli-
che Vorschriften fiir den Kontext identifiziert, in dem das Programm agiert und liberprift, ob die
Programmorganisation diese erfiillt. Jeder Kontext besitzt einen spezifischen Verhaltenskodex (ethi-
sche Normen, die in einem formellen Dokument festgehalten sind) und Handelsbrduche, die der
Einzelne kennen und verstehen muss, bevor er einen ,Health Check” der Programmorganisation
durchfiihrt. Manchmal sind das Geschdftsgebaren und die Handelsbrduche gesetzlich vorge-
schrieben. Zudem sind sie oft direkt mit Beschaffungsverfahren verbunden und kénnen ein grofbes
Risiko fiir bestimmte Projekte im Programm bedeuten, wenn sie nicht richtig verstanden werden.
Mit der Identifikation und der Integration unterschiedlicher geschdftlicher Verhaltenskodizes stellt
der Einzelne somit sicher, dass die Programmorganisation integer innerhalb gesetzlicher Rahmen
arbeitet.

Messgrofden

« Uberpriift die Integration geeigneter Verhaltensregeln innerhalb der
Programmorganisation fiir den jeweiligen Kontext ,z. B. 6ffentliche Verwaltung,
Hoch- und Tiefbau, Informationstechnologie, Telekommunikation

e Stellt sicher, dass die festgelegten Ethikgrundsdtze in der
Programmorganisation eingehalten werden

¢ ldentifiziert und wendet auch handelsiibliches, nicht kodifiziertes Recht an

¢ Identifiziert die Auftragsvergabepraktiken und stimmt sie
mit den geschdftlichen Verhaltenskodizes ab

e Verhindert Verstofde gegen die Verhaltensregeln durch die Projektmitarbeiter

e Stellt die professionelle Integritéit des Programms sicher

4.3.3.4 Fiir das Programm relevante Prinzipien und Ziele der
Nachhaltigkeit identifizieren und einhalten

Beschreibung
Der Einzelne kann die Auswirkungen des Programms auf Umwelt und Gesellschaft bewerten. Im
Rahmen der Ausiibung seiner Verantwortlichkeiten sucht, empfiehlt und ergreift der Einzelne
Mafsnahmen, um negative Auswirkungen zu kompensieren oder zu begrenzen. Der Einzelne befolgt
(oder libertrifft) Richtlinien und Vorschriften zur nachhaltigen Entwicklung, die von der Organisation
oder der ubrigen Gesellschaft vorgegeben werden. Er ist in der Lage, eine tragféihige Balance zwi-
schen dem Bedarf der Gesellschaft, den Auswirkungen auf die Umwelt und der Wirtschaft zu schaffen.

Der Einzelne versteht, dass sich Nachhaltigkeitsaspekte, Maftnahmen und Einstellungen in
verschiedenen Landern und Kulturen hdufig unterscheiden.

Messgrofden
e Identifiziert die sozialen und 6kologischen Auswirkungen des Programms
e Definiert und kommuniziert die Nachhaltigkeitsziele fiir das Programm und seine Ergebnisse
e Stimmt die Programmziele mit der Nachhaltigkeitsstrategie der Organisation(en) ab
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e Stelltim Programm ein Gleichgewicht zwischen den Anforderungen der
Gesellschaft, der Umwelt und der Okonomie (Menschen, Planet, Profit) her
e Fdordert die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher Technologien

4.3.3.5 Fiir das Programm und dessen Komponenten relevante berufliche
Standards und Tools beurteilen, nutzen und weiter entwickeln

Beschreibung

Der Einzelne ist in der Lage, die hdochsten fachlichen Standards zu erfiillen und anzuwenden. Diese
bewdhrten Verfahren (Good Practices) im Projektmanagement entstehen aus einer Kombination
weltweit fiihrender Standards und persénlich entwickelter Tools und Methoden. Der Einzelne beriick-
sichtigt sie bei der Auswahl der geeigneten Tools, Methoden und Konzepte, z.B. Projektlebenszyklus,
Stakeholder-Management, Risikomanagement. Daher versucht der Einzelne stets, das beste Rezept
fur das Management eines bestimmten Projekts zu finden, indem er héchste berufliche Standards
(einen oder mehrere) anwendet und weitere Verbesserungen hinzufiigt und entwickelt.

Messgrofden

e ldentifiziert und liberwacht, ob die relevanten beruflichen und

fachlichen Standards im Programm verwendet werden
e ldentifiziert die Besonderheiten und managt die Risiken, die sich aus

der Anwendung eines Standards im Programm ergeben
e Vergleicht und priift Good Practice mit dem aktuellen Status der Programmorganisation
e Entwickelt und implementiert mafdgeschneiderte Standards
e Verbreitet das neu erworbene Know-how in der gesamten Organisation
« Uberpriift, ob Verbesserungen in der Programmorganisation zum Tragen kommen

4.3.3.6 Die Programmmanagementkompetenz der Organisation
beurteilen, vergleichen und verbessern

Beschreibung
Die Kompetenz im Benchmarking von Programmmanagement ist ein Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung durch den Vergleich der Programmmanagementprozesse der Organisation
mit den Prozessen, die als Good Practice identifiziert wurden. Als Good Practice werden héufig
Verfahrensweisen identifiziert, die in Weltklasse-0rganisationen angewendet werden. Im Normalfall
sind diese Organisationen die Top-Performer im Programmmanagement und haben anerkannte
internationale Auszeichnungen fiir das Programmmanagement erhalten. Ziel des Benchmarking-
Prozesses ist die Verbesserung der Organisationsleistung durch den Erwerb des Know-hows
einer uberlegenen Organisation. Organisationale Benchmarks folgen héufig einem stufenweisen
Reifegradmodell fiir Organisationen, das definiert, welche Strukturen, Prozesse, Methoden und indi-
viduellen Fertigkeiten eine Organisation erfiillen muss, um einen bestimmten Reifegrad zu erreichen.
Das Benchmarking kann auf interner Basis erfolgen, z. B. gegen verschiedene Projekte innerhalb
einer Organisation, auf wettbewerbsorientierter Basis, z. B. gegen einen direkten Mitbewerber und
auf funktioneller oder generischer Basis, z. B. gegen eine Organisation, die kein Mitbewerber im glei-
chen Markt oder der gleichen Branche ist. Einzelpersonen sollten immer versuchen, ihre Fihigkeiten
im Programm- und Projektmanagement so zu verbessern, dass es die strategischen Ziele der
Organisation unterstiitzt. Manchmal gibt es nur wenig Korrelation des Nutzens mit der Strategie.
Dennoch muss der Einzelne den Vorstand oder die Geschiftsfiihrung liber mdgliche Verbesserungen
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der Strategie informieren. Letztlich sollten erzielte Fortschritte sowohl im Programm als auch in der
Stammorganisation verbreitet werden, indem das neu erworbene Know-how verbreitet wird.

Messgrofden
¢ ldentifiziert und beurteilt die relevanten fehlerhaften Bereiche der
Organisationskompetenz im Programmmanagement;
e Setzt relevante Benchmarks fiir die mangelhaften Bereiche
¢ Identifiziert die Benchmarking-Bezugsbasis und Good Practice
e Fiihrt Benchmarks gegen Good Practice durch
¢ ldentifiziert und integriert Maftnahmen fiir die erforderlichen Verbesserungen
+ Uberwacht und kontrolliert die Durchfiihrung der identifizier-
ten Mafsnahmen und bewertet den erzielten Nutzen
e Verbreitet das neu erworbene Know-how in der gesamten Organisation
« Uberpriift, ob die erkannten Verbesserungen in der Programmorganisation angewandt werden
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4.3.4 Macht und Interessen (Power and interest)

Definition

Die Kompetenz ,Macht und Interessen” definiert, wie der Einzelne informelle persénliche und
Gruppeninteressen erkennt und die daraus resultierende Politik und Machtausiibung versteht. Sie
definiert weiterhin, wie Personen, die an Programmen beteiligt sind, verstehen sollten, wie informelle
Einfliisse (die aus Ambitionen und Interessen der Einzelnen oder der Gruppe entstehen und durch die
personlichen oder Gruppenbeziehungen verdndert werden) mit dem Programmkontext in Verbindung
stehen. Diese informellen Einfliisse unterscheiden sich von den formellen Interessen (wie sie z. B. in
einer geschdftlichen Ausrichtung veréffentlicht werden), die von der Strategie der Organisation oder
von Standards, Vorschriften, usw. abweichen.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, Techniken zur
Ausiibung von Macht und Interessen anzuwenden, um die Stakeholder zufriedenzustellen und die
vereinbarten Ergebnisse innerhalb des vereinbarten zeitlichen und finanziellen Rahmens zu liefern.

Beschreibung
Macht ist die Fdhigkeit, das Verhalten anderer zu beeinflussen. Ein grofer Teil des Einflusses ent-
steht durch informelle Macht, das heif3t jenen Teil der Macht, der nicht in formelle Rollen, Strukturen
und Prozesse ,gegossen” ist. Dieser informelle Aspekt der Macht wird héufig von persénlichen
Ambitionen und Interessen angetrieben. Stakeholder haben fast immer auch persdnliche Ambitionen
und Interessen und sie werden hdufig versuchen, ihren Einfluss geltend zu machen, um die Prozesse
und/oder Ergebnisse des Programms ihren Interessen entsprechend zu beeinflussen. Diese Aktionen
kénnen dem Programm helfen oder es behindern. Das Versténdnis fiir die informellen persénlichen
Interessen und die daraus resultierende Politik sowie die Fdhigkeit, diese zu beeinflussen, ist ent-
scheidend fir den Programmerfolg.

Neben kulturellen Aspekten und Werten hat jede Person ihren eigenen Stil und ihre eigene
Personlichkeit. Der individuelle Ansatz beeinflusst die Art und Weise, wie Macht ausgeiibt wird.
In der Domine des Programmmanagements kann vom Einzelnen verlangt werden, starke
Fiihrungsfahigkeiten zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, um einen signifikanten Einfluss auf die
Projekte und die Stammorganisation auszuiiben.

Interesse ist der Reiz eines bestimmten Themas oder eines gewiinschten Ergebnisses, zum
Beispiel ein gewisser Wunsch fiir oder gegen eine Sache, eine Situation, eine Position, ein Ergebnis
oder eine Meinung. Menschen versuchen oft ihre Interessen durchzusetzen, indem sie ihren Einfluss
geltend machen. Interesse wird hdufig durch formelle und informelle Beziehungen ausgeiibt, was
zu einer Einflussnahme durch eine Gruppe fiihren kann. Gruppen kénnen aus informellen Gruppen
von Kollegen und Freunden bestehen, oder aus formellen Strukturen wie Abteilungen, Riten und
Ausschiissen. In formellen Gruppen sollte darauf geachtet werden, die formelle Rolle und Macht vom
informellen Einfluss zu unterscheiden, der aus anderen Machtquellen stammen kann. Beispiele fiir die
informelle Macht sind die Macht durch Identifikation oder Expertenwissen.

Wissen
¢ Formelle Organisation (Mitarbeiter, Linie usw.) vs. informelle Strukturen
e Informelle Entscheidungsprozesse
e Formelle und informelle Macht und Einfluss
e Unterschied zwischen Macht und Autoritdt
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e Einflussbereich

¢ Interessensquellen

¢ Konformitét

¢ Machtbasen

e Projektpsychologie

¢ Organisationskultur und Entscheidungsfindung
e Theorien zu Macht und Einfluss

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Beobachten und Analysieren psychologischer Prozesse
e Erkennen und Nutzen von Einfluss
¢ Nutzen von Macht, wenn angemessen
e Entdecken von Werten
e Aufzeigen der Stakeholder-Interessen

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
e People 2: Personliche Integritat und Verldsslichkeit
e People 3: Persénliche Kommunikation
¢ People 4: Beziehungen und Engagement
e People 5: Fiihrung
¢ People 9: Verhandlungen
e Practice 1: Progammdesign
e Practice 12: Stakeholder

Kompetenzindikatoren

4.3.4.1 Personliche Ambitionen und Interessen Dritter und deren
potenzielle Auswirkungen auf das Programm und seiner
Komponenten beurteilen sowie diese Kenntnisse zum Nutzen
des Programms verwenden

Beschreibung

Menschenhaben Ziele und Ambitionen,zum Beispiel Karriereziele, oder den Wunsch die Gesellschaft
oder sich selbst zu verbessern. Sie haben auch Interessen, die mit diesen Ambitionen in Verbindung
stehen und die Interessen beeinflussen, die sie im Programm sowie an dessen Erfolg haben. Ein
Teil ihrer Ambitionen und Interessen wird mit ihrer aktuellen formellen Position iibereinstimmen,
d. h. die Durchfiihrung der Aufgaben, die sie formell erledigen miissen, kann ihnen helfen, ihre
Ambitionen und Interessen zu realisieren. Dann wiederum kdnnen ihre Ambitionen und Interessen
tber die formellen Interessen ihrer formellen Position hinausgehen (oder diesen sogar teilweise
widersprechen). Die Fdhigkeit, die Ambitionen und personlichen Interessen von Menschen verste-
hen zu kénnen (Stakeholder, Teammitglieder oder Kollegen), ist oft nétig, um mit ihnen effektiv und
effizient arbeiten zu k6nnen.
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Messgrofden
e Erkennt und beurteilt die persénlichen Ambitionen und Interessen
relevanter Einzelpersonen oder Personengruppen
e Erkennt und beurteilt die Unterschiede zwischen persénlichen
und organisationalen Interessen und Zielen
e Beurteilt den Einfluss personlicher Ambitionen und Interessen auf das Programm
e Steuert und nutzt persénliche Ambitionen und Interessen zum Vorteil des Programms

4.3.4.2 Informeller Einfluss von Einzelpersonen und Personengruppen
und deren potenzielle Auswirkungen auf das Programm und
dessen Komponenten beurteilen sowie diese Kenntnisse zum
Nutzen des Programms verwenden

Beschreibung

Informeller Einfluss muss von formellem Einfluss unterschieden werden, wie er in organisationalen
Dokumenten und Prozessen festgelegt ist. Menschen kdnnen aus vielen verschiedenen Griinden und
auf viele verschiedene Arten Einfluss haben. Neben der formell vereinbarten, legitimen Macht, z. B.
von Abteilungsleitern, Fiihrungskriften, Richtern und Lehrern, gibt es zahlreiche weitere Machtbasen,
zum Beispiel Macht durch Zwang, Macht durch Belohnung, Macht durch Vorbildungsfunktion oder
Macht durch Wissen. Auch Beziehungen sind eine starke Grundlage fiir Macht. Die Einflussnahme auf
Entscheidungen durch personliche Beziehungenist eine géingige und oft effektive Vorgehensweise. Es
gibt héufig deutliche Unterschiede in der Fihigkeit von Personen oder Gruppen, bestimmte Arten von
Entscheidungen oder Entscheidungen, die in einem bestimmten Fachgebiet oder Teil der Organisation
getroffen werden, zu beeinflussen. Dieser Unterschied wird als ,Einflussbereich” bezeichnet. Jede
Person und jede Gruppe hat ihren eigenen Einflussbereich und es ist wichtig, diesen zu kennen.

Messgrofden
e Erkennt und schétzt den Einfluss, die Macht und den Wirkungsbereich
bestimmter Personen in verschiedenen Umgebungen ein
e Erkennt Gruppenzugehdérigkeiten und Beziehungen zum Programm
e Beurteilt die Auswirkung von informellen Beziehungen und Einfliissen auf das Programm
e Steuert informelle Beziehungen und andere Einfliisse auf das Programm
zum Vorteil des Programms

4.3.4.3 Personlichkeiten und Arbeitsstile Dritter beurteilen und zum
Nutzen des Programms einsetzen

Beschreibung

Jede Personist einzigartig, handelt und arbeitet auf ihre ganz persénliche Art und Weise. Der Stil
wird auch durch kulturelle Faktoren beeinflusst, wie im Abschnitt , Kultur und Werte” beschrie-
ben. Verschiedene Menschen kdnnen die gleichen Ambitionen und/oder Interessen haben, aber
dennoch ihren Einfluss unterschiedlich ausiiben. Andere Menschen legen mdglicherweise das
gleiche Verhalten oder den gleichen Stil an den Tag, haben jedoch unterschiedliche Ambitionen
und/oder Interessen. Der Einzelne muss diese Unterschiede bei der Arbeit mit Einzelpersonen
und Gruppen auf effiziente und effektive Weise beriicksichtigen.
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Messgrofden
¢ Erkennt die Unterschiede zwischen Verhaltensweise und Personlichkeit
e Erkennt die Unterschiede zwischen kulturellen Aspekten und Persénlichkeit
¢ Kann den Einfluss der persdnlichen Arbeitsstile Dritter auf das Programm beurteilen
¢ Kann die Arbeitsstile Dritter steuern und nutzt diese zum Vorteil des Programms
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4.3.5 Kultur und Werte (Culture and values)

Definition

Die Kompetenz ,Kultur und Werte” definiert die Herangehensweise des Einzelnen, um Kultur und Werte
der Organisation und der tibrigen Gesellschaft zu beeinflussen, in der das Programm angesiedelt ist.
Dabei muss der Einzelne, der an einem Programm teilnimmt oder dieses leitet auch erkennen, welche
Folgen diese kulturellen Einfliisse auf das Programm hat und wie dieses Wissen in dessen Management
einfliefden kann. Kultur kann definiert werden als eine Reihe von Verhaltensweisen innerhalb einer
Gemeinschaft und die Bedeutung, die die einzelnen Mitglieder dieser Gemeinschaft ihnen beimessen.
Werte kdnnen als eine Reihe von Konzepten definiert werden, die die Grundlage fiir die Handlungen
der Mitglieder der Gemeinschaft bilden. Explizite Definitionen von Werten kdnnen Ethik-Kodizes
umfassen. Viele Organisationen beschreiben in ihrer Strategie auch explizit Unternehmenswerte.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, den Einfluss
interner und externer kultureller Aspekte auf den Programmansatz, die Programmziele, die
Programmprozesse, die Nachhaltigkeit der Arbeitsergebnisse und der vereinbarten Ergebnisse zu
erkennen und zu integrieren.

Beschreibung
Organisationen sind soziale Systeme, in denen das persénliche Verhalten in einen sozialen Kontext
gemeinsamer Werte, Visionen, Normen, Symbole, Uberzeugungen, Gewohnheiten, Ziele usw., kurz
gesagt in eine gemeinsame Kultur eingebettet ist. Diese Kultur hat formelle, eindeutige Urspriinge
und Aspekte (wie das Leitbild der Organisation und die Unternehmenswerte) sowie informelle, eher
implizite Aspekte (Uberzeugungen, giingige Praktiken usw.). Dariiber hinaus agiert jede Organisation
in einer Gesellschaft, die ebenfalls eine bestimmte Kultur (und mdéglicherweise Subkulturen) hat,
welche ihrerseits durch eigene Werte, Normen, Symbole, Uberzeugungen und Gewohnheiten gepriigt
ist. Alle diese kulturellen Aspekte beeinflussen die Art und Weise, wie Menschen innerhalb dieser
Gesellschaft, Organisation und Programme miteinander und mit allen weiteren internen und externen
Stakeholdern interagieren. Programme sind oft wichtige Bestandteile der Stammorganisation(en)
und gleichzeitig sind Programme tempordre Organisationen, deren interne Kultur mit den externen
Kulturen abgestimmt werden muss (externe Anpassung und interne Integration). In der Domdne des
Programmmanagements kann vom Einzelnen verlangt werden, deutlich zu demonstrieren, dass die
vorhandene Kultur und die Werte anerkannt und zu hervorgehoben werden, und so ein zusammen-
hangender Satz von Verhaltensnormen innerhalb des Programms aufrecht erhalten wird.

Die Ausrichtung von Kultur und Werten hat fiir jene Programme eine noch gréfere Bedeutung,
die sich iiber mehrere Gesellschaften, Organisationen oder Gruppen erstrecken und so eine multikul-
turelle Umgebung bilden. Vor dem Beginn eines Programms und in regelmdfdigen Abstéinden wihrend
des Verlaufs muss sich der Einzelne der relevante(n) Kultur(en) im internen und externen Kontext des
Programms oder der Organisation gewahr werden. Der Einzelne muss die Programmkultur an diese
Gegebenheiten anpassen (und dies regelmdfig tiberpriifen), um die Programmziele auf moglichst effi-
zientem und effektivem Weg zu erreichen. Sofern verfiigbar, kdnnen Forschungsergebnisse, interne
und externe Standards, Vorschriften und Richtlinien, z. B. Governance-Prinzipien, Verhaltenskodizes
fiir die Abstimmung der Kulturen verwendet werden. Programme werden manchmal explizit einge-
richtet, um die bestehende Kultur und die Werte der Organisation zu veréindern. Die am Ende eines
Programms realisierten Lessons Learned kénnen verwendet werden, um die Abstimmung der Kultur
in zukiinftigen Projekten und Programmen zu verbessern.
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Wissen
¢ Relevante kulturelle Merkmale, Werte, Normen und zuléissiges Verhalten
e Mission und Vision der Organisation
e Leitbilder
¢ Unternehmenswerte und Unternehmenspolitik
e Qualitatsrichtlinien
e Ethik
* Unternehmerische Sozialverantwortung (Corporate Social Responsibility, kurz CSR)
e Umweltfreundliches Projektmanagement
e Kulturtheorien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten

e Wertebewusstsein
e Kulturbewusstsein
¢ Respekt gegeniiber anderen Kulturen und Werten
¢ Fdhigkeit, sich an verschiedene kulturelle Umgebungen anzupassen und in ihnen zu arbeiten
¢ Umgang mit Fragen, die einen kulturellen Zusammenhang haben
e Briicken bauen zwischen unterschiedlichen Kulturen und Werten, um die

Ziele des Projekts, Programms oder Portfolios zu erreichen

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
e People 2: Personliche Integritdt und Verldsslichkeit
¢ People 3: Persénliche Kommunikation
¢ People 4: Beziehungen und Engagement
e Practice 1: Progammdesign
¢ Practice 6: Qualitat

Kompetenzindikatoren

4.3.5.1 Kultur und Werte der Gesellschaft und deren Auswirkungen auf
das Programm und seine Komponenten beurteilen

Beschreibung

Alle Programme sind in eine Gesellschaft eingebettet (manchmal auch in mehreren). Die Werte
und die ungeschriebenen Gesetze dieser Gesellschaft kénnen einen starken Einfluss darauf haben,
wie kommuniziert wird und wie Entscheidungen getroffen werden. Sie kénnen auch einen Einfluss
darauf haben, wie Verstofde gegen die allgemeine Norm beurteilt und behandelt werden. Sie kbnnen
die Arbeitszeit festlegen oder sie beeinflussen, sowie wie, wann, wo und mit wem Informationen
ausgetauscht, Biirordume geteilt und Mahlzeiten eingenommen werden kdnnen, usw. Der Einzelne
bendtigt ausreichend praktisches Wissen iiber die kulturelle Grundlage, die Werte und Normen der
Gesellschaft oder der Gesellschaften, in denen das Programm stattfindet. Der Einzelne sollte in der
Lage sein, die relevanten Auswirkungen dieser kulturellen Aspekte fiir das Programm wahrzuneh-
men, sie beim Ansatz zu beriicksichtigen und regelmdfig zu tberprifenDer Einzelne sollte fdhig
sein, die relevanten Auswirkungen dieser kulturellen Aspekte auf das Projekt zu erkennen, sie beim
Ansatz zu berticksichtigen und regelmdfig zu tberpriifen.
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Messgrofden

e Kennt und beriicksichtigt die kulturellen Werte, Normen und Anforderungen einer Gesellschaft
e Kennt, beriicksichtigt und versteht die Auswirkungen kultureller

Werte, Normen und Anforderungen auf das Programm
e Arbeitet gemafd der kulturellen Anforderungen und Werten der

Gesellschaft, ohne dabei die eigenen Werte aufs Spiel zu setzen
e Erkennt, wann es notwendig ist von der Kultur und den Werten der Gesell-

schaft abzuweichen, um den erforderlichen Nutzen zu erzielen

4.3.5.2 Das Programm und dessen Komponenten mit der formellen Kultur
und den Werten der Organisation(en) in Einklang bringen

Beschreibung

Alle Programme miissen mit den Werten der Organisation abgestimmt werden und den formellen kul-
turellen Regeln und Anforderungen verbundener Abteilungen oder unterstiitzender Einheiten folgen
sowie der Kultur ubergeordneter Initiativen und strategischer Entscheidungsgremien. Manchmal
werden die unterstiitzten Werte schriftlich in einem oder mehreren Dokumenten festgehalten, z.
B. Leitbild, Qualitéitspolitik, Unternehmenswerte. Der Einzelne sollte in der Lage sein, die relevan-
ten Auswirkungen dieser kulturellen Aspekte fiir das Programm zu erkennen und diese beim Ansatz
zu beriicksichtigen. Aufderdem muss der Einzelne sicher sein, dass das Programm die nachhaltige
Entwicklung der Organisation unterstiitzt, zu der auch die unternehmerische Sozialverantwortung
(Corporate Social Responsibility, kurz: CSR) zdhlt. Die CSR ist ein Steuerelement fiir die Erfiillung
behdrdlicher und anderer Vorschriften, beruflicher Standards und weiterer ethischer und internatio-
naler Normen. Durch die unternehmerische Sozialverantwortung unterstiitzt eine Organisation den
positiven Einfluss der eigenen Tatigkeit auf Umwelt, Verbraucher, Mitarbeiter, lokale Gemeinschaften,
Stakeholder und alle anderen Mitglieder der Gesellschaft.

Messgrofden

e Erkennt und respektiert die formellen Normen und Anforderungen der Organisation
e Kennt die Werte und die Mission der Organisation und wendet sie entsprechend an
e Kennt die Qualitétspolitik der Organisation und wendet sie entsprechend an
e Erkennt die Auswirkungen der formellen Normen, Anforderungen, Werte,

Mission und Qualitétspolitik der Organisation auf das Programm
e Erkennt, wann es notwendig ist, von der formellen Kultur und den Werten der

Organisation abzuweichen, um den erforderlichen Nutzen zu erzielen
e Handelt nachhaltig durch Ausiibung der sozialen Verantwortung der Organisationn

4.3.5.3 Die informelle Kultur und Werte der Organisation(en) und deren
Auswirkungen auf das Programm und dessen Komponenten
beurteilen

Beschreibung
Alle Programme sind mit einer Organisation (oder mehreren) und deren informeller Kultur verbunden.
Waihrend die formellen Aspekte der Organisationskultur einen signifikanten Einfluss haben kénnen,
kénnen auch viele weitere Aspekte, die die Kultur oder die Subkulturen einer Organisation, beeinflus-
sen. Diese schliefst Architektur, Mdblierung, Kleiderordnung, Biirowitze usw. ein. Annahmen sind tief
verankerte, meist unbewusste Verhaltensweisen. Hierzu zdhlen unter anderem die Art und Weise, wie
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Menschen miteinander sprechen und umgehen (einschliefdlich Untergebene und Manager), wie man
mit Problemen und Herausforderungen umgeht und wie die Toleranz fiir Fehler oder Fehlverhalten ist.
Alle diese Punkte entstehen aus dem historischen und kulturellen Hintergrund der Organisation, ihrer
Mitarbeiter und Manager. Der Einzelne sollte die kulturelle Basis der Organisation(en) analysieren,
fur welche das Programm stattfindet und in denen es durchgefiihrt wird. Der Einzelne sollte in der
Lage sein, die relevanten Auswirkungen dieser kulturellen Aspekte fiir das Programm zu erkennen
und diese bei seinem Ansatz beriicksichtigen.

Messgrofden
e Erkennt, analysiert und respektiert die informelle Kultur und die Werte der Organisation(en)
¢ Identifiziert und respektiert die Auswirkungen der informellen Kultur
und der Werte der Organisation(en) auf das Programm
« Arbeitet in Ubereinstimmung mit den informellen Werten und Normen der Organisation(en)
e Erkennt, wann es notwendig ist, von der informellen Kultur und den Werten der
Organisation(en) abzuweichen, um den erforderlichen Nutzen zu erzielen
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4.4

Personliche und Soziale
Kompetenzelemente (People)

Der Bereich ,,Personliche und Soziale Kompetenzelemente
(People)” behandelt die personlichen und sozialen
Kompetenzen des Einzelnen.

Dieser definiert zehn Kompetenzelemente:

Selbstreflexion und Selbstmanagement
Personliche Integritit und Verldasslichkeit
Personliche Kommunikation
Beziehungen und Engagement

Fiihrung

Teamarbeit

Konflikte und Krisen

Vielseitigkeit

Verhandlungen

Ergebnisorientierung
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4.41 Selbstreflexion und Selbstmanagement
(Self-reflection and self-management)

Definition
Die Kompetenz ,Selbstreflexion” ist die Fdhigkeit, die eigenen Emotionen, Verhaltensweisen,
Priferenzen bzw. Vorlieben und Werte sowie deren Einfluss zu erkennen, zu reflektieren und zu ver-
stehen. Selbstmanagement ist die Fahigkeit, sich personliche Ziele zu setzen, den Fortschritt zu tiber-
prifen und anzupassen und die tdgliche Arbeit systematisch zu erledigen. Es schlief3t den Umgang
mit sich verdindernden Bedingungen und den erfolgreichen Umgang mit Stress ein.

Zweck
Dieses Kompetenzelement dient dazu, den Einzelnen in die Lage zu versetzen, sein Verhalten zu kon-
trollieren und zu lenken, indem er den Einfluss der eigenen Emotionen, Vorlieben und Werte erkennt.
Dies ermdglicht einen effektiven und effizienten Einsatz der eigenen Ressourcen und fiihrt zu einer
positiven Energie bei der Arbeit und einem Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit.

Beschreibung

Die uns eigenen Emotionen, Vorlieben und Werte leiten unsere Entscheidungen und unser Handeln.
Wer sich dessen bewusst ist und lber die Auswirkungen auf das eigene Verhalten, erhdlt die
Mdglichkeit, sich selbst zu fiihren. Das Nachdenken tiber die eigenen Werte und Verhaltensweisen,
das Einholen von Feedback und das Bewusstsein fiir die individuelle, natiirliche, erste Reaktion er6ff-
net die Moglichkeit, das eigene Verhalten zu dndern und zu verbessern. Die erste Reaktion kontrol-
lieren zu kdnnen, unterstitzt konsistentes Verhalten, Entscheiden, Kommunikation und die Fiihrung
anderer. Ein systematischer und disziplinierter Ansatz bei der tdglichen Arbeit erfordert ein effekti-
ves Zeitmanagement, um priorisierte Ziele zu erreichen. Eine Steigerung der Effizienz bei der Arbeit
bedeutet nicht, mehr und hdrter zu arbeiten, sondern gibt dem Einzelnen die Méglichkeit, Ergebnisse
zu erreichen, die zu mehr Zufriedenheit und Motivation fiihren. Der Einzelne arbeitet eigensténdig
und unabhdéingig von externen Einfliissen und nutzt die Chancen, die Lessons Learned anzuwenden.

Wissen
¢ Techniken zur Reflexion und Selbstanalyse
e Stressmanagement fiir sich selbst und andere
e Entspannungstechniken und -methoden
e Arbeitstempo
¢ Feedback-Regeln und -Techniken
e Priorisierungstechniken
e Personliches Zeitmanagement
e Fortschrittskontrollen
e Zielformulierung, z. B. SMART-METHODE
o Effektivitiitstheorien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Bewusstsein liber eigene Arbeitsweisen und Vorlieben
¢ Bewusstsein liber Umstdnde, die zu persdnlichen Ablenkungen fiihren
e Selbstbetrachtung und Selbstanalyse
e Selbstbeherrschung im Sinne von Kontrollieren der Emotionen und Kon-
zentrieren auf die Aufgaben, insbesondere bei Provokationen
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e Selbstmotivation

e Delegieren von Aufgaben

e Stecken sinnvoller und authentischer individueller Ziele

e Durchfiihren regelmdfiger Fortschritts- und Ergebniskontrollen
e Umgang mit Fehlern und Misserfolg

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzen (People)
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte

Kompetenzindikatoren

4.4.1.1 Einfluss der eigenen Werte und personlichen Erfahrungen auf die
Arbeit identifizieren und reflektieren

Beschreibung
Um die personlichen Werte, Neigungen und Leidenschaften zu identifizieren und zu reflektieren,
muss der Einzelne zundéichst seine persénlichen Meinungen, Standpunkte, Ideale und ethischen Werte
kennen und reflektieren. Dies ist die Grundlage fiir konsequente Entscheidungen und Handlungen.

Die personliche Erfahrung hat einen grof3en Einfluss darauf, wie der Einzelne Situationen und
Menschen wahrnimmt und interpretiert. Die personliche Erfahrung, wie die Welt funktioniert und
wie Menschen sich verhalten, beeinflusst das eigene Denken und Handeln. Durch das Verstehen
der eigenen Wahrnehmungs- und Entscheidungsprozesse kann der Einzelne identifizieren, warum
seine Interpretation mdoglicherweise von der Wahrnehmung anderer abweicht und kann so die
Auswirkungen der Voreingenommenheit mildern. Das Gegenteil ist es, den Einfluss der Erfahrung zu
negieren und zu erwarten, dass alle Menschen die ,Realitéit“ genauso wahrnehmen wie man selbst.

Messgrofien
e Reflektiert die eigenen Werte
e Nutzt die eigenen Werte und Ideale in Entscheidungsprozessen
e Kommuniziert die eigenen Prinzipien und personlichen Bediirfnisse
e Formuliert und diskutiert die eigene Erfahrung
e Relativiert die eigene Erfahrung im jeweils relevanten Kontext
e Nutzt die eigene Erfahrung, um Hypothesen iiber Menschen und Situationen aufzustellen

4.4.1.2 Selbstvertrauen auf der Basis von personlichen Stiirken und
Schwiichen aufbauen

Beschreibung
Sich seiner selbst bewusst zu sein, bedeutet, sich mit den eigenen Stéirken und Schwéichen auseinan-
derzusetzen. Der Einzelne weif}, was er gut kann und was er gerne tut, aber auch, welche Aufgaben
er delegieren oder anderen liberlassen sollte. Die eigenen Talente aber auch die eigenen Grenzen
zu kennen, erzeugt ein Gefiihl der Selbstachtung. Der Einzelne zeigt Selbstvertrauen, indem er sich
auf die eigenen Urteile und Féhigkeiten verldsst. Das Gegenteil wére, sich andauernd Sorgen um die
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eigene Person oder Personlichkeit zu machen, die eigenen Talente und Potenziale anzuzweifeln und
zu liberreagieren, wenn andere die persdnlichen Schwéchen ausnutzen.

Messgrofden
e Identifiziert die eigenen Starken, Talente, Grenzen und Schwéichen
e Setzt die eigenen Stdrken, Talente und Leidenschaften wirksam ein
« ldentifiziert Méglichkeiten zur Uberwindung personlicher Schwiichen und Einschréinkungen
e Erhdlt auch in Stresssituationen die Kommunikation aufrecht
o Akzeptiert Riickschldge, ohne dabei das Selbstvertrauen zu verlieren

4.4.1.3 Personliche Motivationen identifizieren und reflektieren, um
personliche Ziele zu setzen und darauf zu fokussieren

Beschreibung

Das Bewusstsein der personlichen Motivation ermdglicht es, personliche Ziele zu stecken, die die
Richtung vorgeben und Energie freisetzen. Der Einzelne weif}, was ihn antreibt und kann das in per-
sonliche Ziele umwandeln. Der Einzelne behdlt auch bei Provokationen die Kontrolle liber seine
Emotionen. Das Gegenteil ist,,mit dem Strom zu schwimmen®, das Leben so zu nehmen, wie es kommt
und es nicht in eine bestimmte Richtung lenken zu wollen. Die einmal gesteckten Ziele ermdgli-
chen ein ausgezeichnetes Vorgehen, auf die Aufgaben fokussiert zu bleiben. Der Einzelne ist in der
Lage, sich trotz Unterbrechungen auf Aufgaben konzentrieren zu kénnen und ist sich der Umstéinde
bewusst, die zu Ablenkung fiihren. Der Einzelne vermeidet das Aufschieben und Vertagen, das
sowohl fiuir den Einzelnen als auch fiir Teams Stress bedeutet. Dazu zdhlt auch die Anwendung von
Priorisierungstechniken. Fokussiert zu bleiben umfasst die Féhigkeit, die tdgliche Arbeit zu beherr-
schen sowie Kommunikation und Beziehungen zu gestalten.

Messgrofden
e Zeigt Kenntnis der eigenen Motivation
e Setzt personliche und berufliche Ziele und Prioritdaten
e Wihlt Aktivitéiten aus, die zu den persdnlichen Zielen beitragen
¢ Benennt persénliche Ablenkungsmuster
¢ Reflektiert sich selber regelméfdig, um den Fokus auf die Ziele aufrecht zu erhalten
e Liefert persénliche Commitments rechtzeitig
e Konzentriert sich trotz Ablenkungen oder Unterbrechungen auf die Aufgaben
e Gibt sich selbst die Richtung vor oder sucht in unsicheren Situationen nach Klérung

70 @ Selbstreflexion und Selbstmanagement



People IPMA ICB — Programmmanagement

4.4.1.4 Eigene Arbeit abhiingig von der Situation und den eigenen
Ressourcen organisieren

Beschreibung

Keine Situation gleicht der anderen. Was in einer Situation funktioniert oder funktioniert hat, wird in
einer anderen Situation moglicherweise nicht funktionieren. Der Einzelne versucht daher, Situationen
und Menschen zu ,lesen” und passt das Verhalten an die speziellen Umstdnde an, um die gewiinsch-
ten Ergebnisse zu erzielen und die eigenen Ziele zu erreichen. Durch die Auswahl einer personlichen
Organisation und die Steuerung der eigenen Ressourcen zeigt der Einzelne die Fahigkeit, verschiedene
Aufgaben effektiv und effizient zu priorisieren und ins Gleichgewicht zu bringen. Die Verschwendung
von Zeit, Geld und Energie wird durch klare Verantwortlichkeiten und die Konzentration auf Aufgaben,
die einen Mehrwert bringen, vermieden. Der Einzelne teilt die Arbeitsbelastung ein, um zu viel Stress
zu vermeiden und beriicksichtigt den personlichen Bedarf an Ruhe und Erholung, wenn mdglich und
notwendig.

Messgrofien
e Plant und erfasst die eigene Arbeitszeit
e Priorisiert konkurrierende Anforderungen
e Sagt ,nein”, wenn es der Situation angemessen ist
e Setzt Ressourcen ein, um die Lieferergebnisse zu maximieren
e Passt die sprachliche Ausdrucksweise der Situation an
e Entwickelt fiir die Situation angemessene Taktiken

4.4.1.5 Verantwortung fiir das personliche Lernen und die personliche
Weiterentwicklung iibernehmen

Beschreibung

Der Einzelne behdilt das kontinuierliche Lernen im Blick und ist stets bemiiht, die Qualitdt seiner Arbeit,
Entscheidungen und Handlungen zu verbessern. Das Annehmen von Feedback und das Suchen von
Unterstiitzung ermdglichen die persénliche Entwicklung und das personliche Lernen. Wenn der
Einzelne die Wahrnehmung und Sichtweisen anderer versteht und nutzt, einschliefdlich kritischer
Beobachtungen und Bemerkungen, kénnen die eigenen Standpunkte und Verhaltensweisen in Frage
gestelltund verbessert werden. Das Gegenteil ist, sich nicht zu verdndern, Feedback als Kritik zu sehen,
keine Kritik anzunehmen und sich zu weigern, die eigene Verhaltensweise zu ¢@indern. Der Einzelne
versucht sich weiterzuentwickeln, indem er gedufderte Kritik und Feedback als Wachstumschancen
begreift und nutzt.

Messgrofien
e Nutzt Fehler und schlechte Ergebnisse als Impuls fiir Lernaktivitaten
e Nutzt Feedback als Chance fiir die personliche Entwicklung
e Sucht Beratung
e Misst die eigene Leistung
e Fokussiert sich auf die standige Verbesserung der eigenen Arbeit und eigenen Kompetenzen
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4.4.2 Personliche Integritit und Verldsslichkeit
(Personal integrity and reliability)

Definition
Um Nutzen aus Projekten zu erzielen, miissen zahlreiche personliche Verpflichtungen zur Erledigung
der Arbeit eingegangen werden. Der Einzelne muss personliche Integritét und Zuverldssigkeit zeigen,
da ein Fehlen dieser Qualititen ein Scheitern der gewiinschten Ergebnisse zur Folge haben kann.
Personliche Integritdt bedeutet, dass der Einzelne gemdfd seiner eigenen moralischen und ethischen
Werte und Prinzipien handelt. Zuverldssigkeit bedeutet, den Erwartungen und/oder dem vereinbar-
ten Verhalten entsprechend zu handeln.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne befdhigt wird, widerspruchsfreie Ent-
scheidungen zu treffen, gleichbleibend zu handeln und sich in Projekten konsequent zu verhalten.
Personliche Integritdit erzeugt ein vertrauensvolles Umfeld, in dem sich andere sicher fiihlen und das
sie zuversichtlich macht. So wirkt der Einzelne auch auf andere in seinem Umfeld.

Beschreibung
Integritéit und Zuverlassigkeit bauen auf widerspruchsfreien Werten, Emotionen und Handlungen
auf. Man sagt, was man tut und tut, was man sagt. Ethische Standards und moralische Prinzipien als
Handlungs- und Entscheidungsgrundlage zusammen mit dem Ubernehmen von Verantwortung fiir
individuelle Handlungen und Entscheidungen erméglichen und fordern Vertrauen. Der Einzelne ist
eine Person, auf die man sich verlassen kann.

Wissen
e Ethik-Kodizes/empfohlene Praktiken
e Soziale Gerechtigkeit und Prinzipien zur Nachhaltigkeit
e Personliche Werte und moralische Standards
e Ethiken
¢ Allgemeingiiltige Rechte
¢ Nachhaltigkeit

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
¢ Entwicklung von Vertrauen und Aufbau von Beziehungen
¢ Einhalten der eigenen Standards unter Druck und gegen Widerstéinde
e Korrigieren und Anpassen der personlichen Verhaltensweisen

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
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Kompetenzindikatoren

4.4.2.1 Ethische Werte bei allen Entscheidungen und Handlungen
anerkennen und anwenden

Beschreibung
Der Einzelne sollte seine eigenen Werte kennen, da diese Werte die Grundlage fiir widerspruchs-
freie Entscheidungen und Handlungen sind. Zum Verstéindnis der Werte zdhlt auch die Féhigkeit,
Meinungen und Positionen zu verschiedenen Themen zu dufdern. Der Einzelne kommuniziert seine
Prinzipien und zeigt so, wofiir er steht. Der Einzelne gibt anderen ein Gefiihl der Sicherheit, da er in
seinen Entscheidungen und Handlungen berechenbar ist. Der Einzelne ist in der Lage, Widerspriiche
zu identifizieren und die Griinde fiir den Konflikt zwischen Aussagen und Handlungen zu erkléren.

Messgrofden
e Kennt und reflektiert die eigenen Werte
e Nutzt eigene Werte und Ideale, um Entscheidungen zu gestalten
e Kommuniziert die eigenen Prinzipien

4.4.2.2 Nachhaltigkeit von Leistungen und Ergebnissen fordern

Beschreibung
Die Nachhaltigkeit zu fordern bedeutet, sich auf die Langlebigkeit von Ldésungen zu konzen-
trieren, auch bei zeitlich begrenzten Aufgaben. Bei Nachhaltigkeit geht es nicht allein um soziale
Gerechtigkeit, Umweltschutz oder wirtschaftliche Ergebnisse. Nachhaltigkeit ist die Betrachtung der
langfristigen Ergebnisse und Auswirkungen des Verhaltens. Der Einzelne besitzt die Fdhigkeit, das
grofse Ganze zu liberblicken und sich entsprechend zu verhalten.

Messgrofien
e Thematisiert Nachhaltigkeitsaspekte bei Lésungen proaktiv
e Beriicksichtigt und bezieht langfristige Ergebnisse in die Losung mit ein

4.4.2.3 Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen und Handlungen
iibernehmen

Beschreibung
Verantwortung zu ubernehmen bedeutet, dass der Einzelne bei seinen Entscheidungen und
Handlungen beriicksichtigt, dass er selbst fiir die Konsequenzen verantwortlich ist — in positiver wie
negativer Hinsicht. Der Einzelne hdlt Entscheidungen und Vereinbarungen ein, die mit anderen erar-
beitet wurden. Der Einzelne fiihlt sich fir den Erfolg des Teams verantwortlich, stellvertretend fiir alle
Projektbeteiligten.

Messgrofien
« Ubernimmt die volle Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen und Handlungen
+ Ubernimmt sowohl fiir positive als auch fiir negative Ergebnisse die Verantwortung
e Trifft Entscheidungen und hdlt Vereinbarungen ein
e Arbeitet an persodnlichen Defiziten, die dem Erfolg im Weg stehen
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4.4.2.4 Widerspruchsfrei handeln, Entscheidungen treffen
und kommunizieren

Beschreibung
Widerspruchsfreiheit bedeutet, dass der Einzelne dafiir sorgt, dass Worte, Verhalten und Taten tiber-
einstimmen. Durch die Anwendung der gleichen Leitlinien in allen Handlungen, Entscheidungen und
der Kommunikation wird sein Verhalten berechenbar und in positiver Weise wiederholbar.
Widerspruchsfreiheit schlieRt Flexibilitiit bei der Uberarbeitung von Plénen nicht aus, wenn
Anderungsbedarf besteht oder eine Anpassung an besondere Situationen notwendig ist.

Messgrofden
o Zeigt Ubereinstimmung von Worten und Taten
e Verwendet dhnliche Ansatze zur Losung dhnlicher Probleme
e Passt das persénliche Verhalten an den Kontext der Situation an

4.42.5 Aufgaben sorgfiiltig erfiillen, um Vertrauen bei anderen zu schaffen

Beschreibung
Der Einzelne fiihrt Aufgaben griindlich und sorgfdltig aus. Das inspiriert andere, zu vertrauen, Zusagen
zu machen und Vereinbarungen zu treffen. Der Einzelne wird als jemand gesehen, dem andere ver-
trauen. Die Arbeitsergebnisse werden von anderen als bestdndig hochwertig beurteilt.

Messgrofden

e Erledigt Arbeitsauftrige sorgféltig und griindlich
e Erwirbt sich Vertrauen durch das termingerechte Abliefern vollstdndiger und genauer Arbeit
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4.4.3 Personliche Kommunikation
(Personal communication)

Definition
Die Kompetenz ,Persénliche Kommunikation“ umfasst den Austausch der richtigen Informationen,
die prézise und liickenlos an alle relevanten Parteien libermittelt werden.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, in unterschiedli-
chen Situationen mit verschiedenen Zielgruppen und tiber verschiedene Kulturen hinweg effizient
und effektiv zu kommunizieren.

Beschreibung

Die persdnliche Kommunikation beschreibt die wichtigsten Aspekte einer effektiven Kommunikation.
Sowohl der Inhalt als auch die Art zu kommunizieren (Tonfall, Informationskanal und -menge)
miuissen klar versténdlich auf die Zielgruppe ausgerichtet sein. Der Einzelne muss sicherstellen, dass
die Botschaften verstanden wurden, indem er der Zielgruppe aktiv zuhért und Feedback einholt. Der
Einzelne sollte eine offene und ehrliche Kommunikation férdern und in der Lage sein, unterschiedli-
che Kommunikationsmittel einzusetzen (Prédsentationen, Meetings, schriftliche Formulare usw.) und
ihren Nutzen ebenso wie ihre Grenzen kennen.

Wissen
e Unterschiede zwischen Information und Botschaft
¢ Verschiedene Kommunikationsmethoden
e Unterschiedliche Fragetechniken
e Feedback-Regeln
e Moderation
e Prdasentationstechniken
e Kommunikationskandle und -stile
¢ Rhetorik
e Merkmale der Kérpersprache
e Kommunikationstechnologien und -techniken

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Nutzen verschiedener Kommunikationswege und -stile fiir eine effektive Kommunikation
e Aktiv zuhdren
e Fragetechniken
e Empathie
e Prdsentations- und Moderationstechniken
o Effektiver Einsatz von Kdrpersprache

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
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e Practice 5: Organisation, Information und Dokumentation
e Practice 12: Stakeholder

Kompetenzindikatoren

4.4.3.1 Eindeutige und strukturierte Informationen an andere weitergeben
und deren gleiches Verstiindnis sicherstellen

Beschreibung
Eindeutige Informationen weiterzugeben bedeutet, die Informationen so zu strukturieren und zu
tibersetzen, dass der Empfinger sie verstehen und verwenden kann. Der Einzelne muss logisch
und strukturiert kommunizieren, um das Verstdndnis zu iberpriifen. Der Einzelne bendtigt die
Bestatigung, dass der Empfinger der Information die Botschaft so verstanden hat, wie sie gemeint
war. Das bedeutet, sich auf den Empfdnger zu konzentrieren, nicht auf die Information selbst und,
wenn notig, nach Bestitigung zu fragen.

Messgrofden

e Strukturiert Informationen abhdngig von der Zielgruppe und der Situation logisch
¢ Verwendet in der Kommunikation passende Bilder, Geschichten, Metaphern o.6.
¢ Verwendet eine leicht verstindliche Sprache
¢ Setzt 6ffentliche Reden und Préisentationen sinnvoll ein
e Fiihrt Coachings und Schulungen durch
e Leitet und moderiert Besprechungen
e Nutzt Visualisierung, Kérpersprache und Intonation, um Bot-

schaften zu unterstiitzen und zu betonen

4.432 O0Offene Kommunikation erméglichen und fordern

Beschreibung
Eine offene Kommunikation zu fordern bedeutet, andere aktiv einzuladen einen Beitrag zu leisten
und ihre Meinung zu relevanten Themen zu Gufdern. Dazu ist eine vertrauensvolle Atmosphére notig,
damit die Menschen ihre Ideen und Meinungen Gufdern kdnnen, ohne zuriickgewiesen, bestraft oder
ausgelacht zu werden. Es sollte klargestellt werden, wann und wie andere Personen die Freiheit haben
und/oder dazu aufgefordert werden, Ideen, Emotionen und/oder Meinungen zu Guf’ern und wann
dies weniger angemessen ist. In letzteren Situationen sollten die Personen und ihre Beitréige dennoch
respektvoll behandelt werden.

Zuhorenund Feedback geben bedeutet Chancen zu nutzen, um Meinungen kennenzulernen und
auszutauschen. Der Einzelne hat ein aufrichtiges Interesse an den Sichtweisen anderer und schafft
einen offenen und informellen Rahmen fiir Feedback. Der Einzelne sorgt dafiir, dass die Menschen
und ihre Meinungen geschdtzt werden.
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Messgrofden
e Schafft eine offene und respektvolle Atmosphire
e Hort aktiv und geduldig zu, bestdtigt, was gehért wurde, wiederholt das Gehorte
in eigenen Worten und stellt sicher, dass es richtig verstanden wird
e Unterbricht nicht und féingt nicht zu sprechen an, wihrend andere reden
e |st offen und zeigt ernsthaftes Interesse an neuen Ideen
e Bestatigt, dass die Botschaft/Information verstanden wurde oder
bittet, wenn nétig, um Erkldarung, Beispiele und/ oder Details
e Stellt klar wann, wo und wie Ideen, Emotionen und Meinungen willkommen sind
e Stellt klar, wie mit Ideen und Meinungen umgegangen wird

4.4.3.3 Kommunikationsarten und -kaniile auswiihlen, um die Bediirfnisse
der Zielgruppe, der Situation und der Fiihrungsebene zu erfiillen

Beschreibung
Der Einzelne wdhlt eine angemessene Art der Kommunikation fiir das Zielpublikum. Der Einzelne
besitzt die Fahigkeit, auf verschiedenen Ebenen und Kandlen zu kommunizieren. Formelle oder infor-
melle, neutrale oder emotionale Kommunikation sollte erwogen werden, ebenso wie die Frage, ob
eine schriftliche, miindliche oder visuelle Kommunikation am besten geeignet ist.

Messgrofden
e Wihlt geeignete Kommunikationsarten und -kandle abhéingig von der Zielgruppe aus
¢ Kommuniziert entsprechend
 Uberwacht und steuert die Kommunikation
e Verdndert die Kommunikationsarten und -kandle, abhdngig von der jeweiligen Situation

4.4.3.4 Mit virtuellen Teams effektiv kommunizieren

Beschreibung
Ein virtuelles Team besteht aus Personen, die in verschiedenen Zeitzonen, an verschiedenen Orten
und/oder in verschiedenen Organisationen arbeiten. Die Kommunikation in virtuellen Teams ist eine
Herausforderung, da sich nicht alle Mitglieder in der gleichen Umgebung und/oder Organisation
befinden und sie uber verschiedene Organisationen, Stddte, Ldnder und Kontinente verteilt sein
kdénnen.

Die Kommunikation zwischen den Mitgliedern virtueller Teams ist hdufig asynchron
und nicht personlich und findet mithilfe moderner Kommunikationstechnologie statt. Die
Kommunikationsverfahren miissen Aspekte wie Sprache, Kanal, Inhalt und Zeitzonen beachten.

Messgrofden
e Nutzt moderne Kommunikationstechnologie, z. B. Webinare,
Telekonferenzen, Chats, Cloud-Computing
e Definiert eindeutige Kommunikationsprozesse und -verfahren und erhdlt diese aufrecht
e Fordert den Zusammenhalt und die Teambildung
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4.4.3.5 Humor und Perspektivenwechsel angemessen verwenden

Beschreibung
Die Arbeit in Projekten kann oft stressig sein. Situationen, Probleme und sogar die eigene Arbeit
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten zu kénnen, ist eine wichtige Fdhigkeit. Humor gibt
den Menschen die Mdéglichkeit, ein Gefiihl fiir den Kontext zu entwickeln — eine Mdglichkeit, um zu
beurteilen, wie gut, schlecht oder wichtig etwas im Vergleich zu anderen Dingen ist. Der Abbau von
Spannungen durch Humor férdert héufig die Kooperation und das Treffen von Entscheidungen.
Humor ist ein wirkungsvolles Werkzeug, um Spannungen in Situationen abzubauen, in denen
Konflikte drohen. Wenn Humor zum richtigen Zeitpunkt und respektvoll eingesetzt wird, kann er die
Kommunikation fordern.

Messgrofden

¢ Wechselt den Blickwinkel in der Kommunikation
e Reduziert Spannungen durch den Einsatz von Humor
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4.4.4 Beziehungen und Engagement (Relationships
and engagement)

Definition
Personliche Beziehungen bilden die Grundlage fiir eine produktive Zusammenarbeit, personlichen
Einsatz und das Engagement anderer. Dazu zdhlen Eins-zu-Eins-Beziehungen sowie die Einrichtung
eines ganzen Beziehungsnetzwerks. In den Aufbau dauerhafter und stabiler Beziehungen mit
Einzelpersonen miissen Zeit und Aufmerksamkeit investiert werden. Die Fahigkeit, starke Beziehungen
aufzubauen, wird vor allem durch soziale Kompetenzen wie Empathie und Vertrauen, Zuversicht und
Kommunikationsfertigkeiten angetrieben. Gemeinsame Visionen und Ziele mit anderen Personen und
im Team zu teilen, motiviert andere, sich fiir Aufgaben und die gemeinsamen Ziele zu engagieren.

Zweck
Dieses Kompetenzelement dient dazu, den Einzelnen in die Lage zu versetzen, personliche
Beziehungen aufzubauen und aufrecht zu erhalten sowie zu verstehen, dass die Féhigkeit, sich
gemeinsam zu engagieren, eine Voraussetzung ist fiir die Zusammenarbeit, Selbstverpflichtung und
letztendlich die erfolgreiche Arbeit.

Beschreibung

Personliche Beziehungen werden von einem ernsthaften Interesse fiir andere Menschen ausgelést.
Um eine Beziehung aufzubauen sind immer zwei Seiten notig. Es geht um den Aufbau von Eins-zu-
Eins-Beziehungen sowie das Schaffen und Unterstiitzen sozialer Netzwerke. In beiden Situationen
muss der Einzelne in der Lage sein, offen mit anderen zu interagieren. Wenn die Beziehungen einmal
aufgebaut wurden, miissen sie durch das Zeigen von Vertrauen, respektvolles Miteinander und
eine offene Kommunikation gepflegt und verbessert werden. Kulturelle Unterschiede kénnen das
Interesse und die Attraktivitat steigern, aber auch die Wahrscheinlichkeit fiir Missverstidndnisse, die
die Qualitdt von Beziehungen gefiihrden kénnen. Wenn personliche Beziehungen bestehen, ist es
wesentlich einfacher, andere zu motivieren, wenn die eigenen Visionen, Ziele und Aufgaben enthu-
siastisch kommuniziert werden. Eine weitere Mdéglichkeit, um andere zu motivieren und sie zu ver-
pflichten ist, sie aktiv in Diskussionen, Entscheidungen und Handlungen einzubinden. Im Allgemeinen
tendieren Menschen dazuy, sich leichter fiir Ziele und Aufgaben zu engagieren, wenn sie vorab gefragt
werden.

Wissen
e Intrinsische Motivation
e Motivationstheorien
e Umgang mit Widersténden
e Werte, Traditionen, individuelle Anforderungen unterschiedlicher Kulturen
e Netzwerktheorien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Einsetzen von Humor, um das Eis zu brechen
e Angemessene Arten der Kommunikation
¢ Respektvolle Kommunikation
e Respekt gegeniiber anderen und Bewusstsein fiir die ethnische und kulturelle Vielfalt
e Vertrauen auf die eigene Intuition
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Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
e Practice 5: Organisation, Information und Dokumentation
e Practice 12: Stakeholderr

Kompetenzindikatoren
4.4.4.1 Personliche und berufliche Beziehungen aufbauen und pflegen

Beschreibung

Personliche Beziehungen aufzubauen bedeutet, Chancen zu suchen und zu nutzen, um mit anderen
Menschen in Kontakt zu treten. Der Einzelne zeigt Interesse an Menschen und ist bereit, sich mit
ihnen zu engagieren. Der Einzelne nutzt Méglichkeiten und Situationen, um persénliche und berufli-
che Kontakte zu kniipfen und aufrecht zu erhalten. Der Einzelne ist prisent, verfiigbar, offen fiir den
Dialog und bleibt aktiv in Kontakt. Der Einzelne ist pridsent und fiir die Teammitglieder, Auftraggeber,
Kunden oder andere Stakeholder greifbar. Der Einzelne handelt aufmerksam, wiirdigt andere und
hdlt sie auf dem Laufenden.

Messgrofden
e Sucht aktiv nach Mdéglichkeiten und Situationen, um neue Kontakte zu kniipfen
e Zeigt Interesse daran, neue Menschen kennenzulernen
e Setzt Humor kulturspezifisch ein, um das Eis zu brechen
e Ist prdsent, verfligbar und offen fiir den Dialog
e Bleibt aktiv in Kontakt, baut eine Routine fiir gegenseitige Treffen auf
e Hdlt andere auf dem Laufenden

4.4.4.2 Soziale Netzwerke aufbauen, moderieren und an ihnen teilnehmen

Beschreibung

Das Aufbauen von, Fordern von und Teilnehmen an sozialen Netzwerken hat verschiedene
Ausprigungen. Auf der ersten Ebene schliefdt sich der Einzelne an, leistet einen Beitrag und vernetzt
sich mit anderen interessanten und/oder niitzlichen Personen. Dadurch werden neue Beziehungen
aufgebaut. Auf der zweiten Ebene baut der Einzelne neue, eigene Netzwerke und Kreise auf und
schafft so neue Kommunikationsabldufe zwischen den Beteiligten. Der Einzelne handelt also als
Forderer oder Kommunikationsdrehscheibe. Auf der néichsten Ebene der sozialen Vernetzung werden
Dritten die eigenen Beziehungen zur Verfiigung gestellt. Das heif3t, Beziehungen zwischen ande-
ren zu ermdglichen, zu stéirken und aufzubauen, die auch dann aufrechterhalten werden, wenn der
Einzelne nicht eingebunden ist.

Messgrofden
e Nimmt an sozialen Netzwerken teil und leistet eigene Beitrige
e Schafft und moderiert soziale Netzwerke
e Organisiert Ereignisse fiir das Networking
e Unterstitzt Networking
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4.4.4.3 Durch Zuhdoren, Verstiindnis und Unterstiitzung Empathie zeigen

Beschreibung
Empathie zeigen bedeutet, ernsthaftes Interesse und Teilnahme an anderen Personen und ihrem
Wohlbefinden zu zeigen. Der Einzelne hort anderen aufmerksam zu und stellt das Verstdndnis sicher,
indem er klarende oder Detailfragen stellt. Der Einzelne erkennt Emotionen, die von anderen ausge-
driickt oder mdéglicherweise gerade erlebt werden. Der Einzelne geht auf diese Emotionen ein und
reagiert auf sie in verstdndnisvoller oder mitfiihlender Weise. Der Einzelne bietet Unterstiitzung an,
auch wenn nicht danach gefragt wird.

Messgrofden
e Hort aktiv zu
e Gibt anderen das Gefiihl geh6rt zu werden
e Stellt klirende Fragen
e Bezieht sich auf die Probleme anderer und bietet Hilfe an
e Macht sich mit den Werten und Standards anderer vertraut
e Reagiert angemessen und zeitnah

4.4.4.4 Vertrauen und Respekt zeigen, indem andere ermutigt werden,
ihre Meinungen und Bedenken zu dufdern

Beschreibung

Jemandem zu vertrauen bedeutet, an dessen zukiinftige Handlungen oder Entscheidungen zu glau-
ben und von den positiven Absichten liberzeugt zu sein. Der Einzelne hat keine versteckte Agenda,
sondern teilt Informationen mit anderen. Der Einzelne akzeptiert, dass das Zeigen von Vertrauen
eine Investition mit ungewissem Ausgang ist. Der Einzelne nimmt andere mit ihren Talenten und
Meinungen ernst und erkennt an, dass der Erfolg auch von ihren Handlungen und ihrem Engagement
abhiingt. Um eine optimale Teamleistung zu erreichen, ist es von grundlegender Bedeutung, die
Motivation der Teammitglieder zu verstehen. Dazu muss der Einzelne Zeit mit den Personen ver-
bringen, um zu verstehen, wer sie sind und was in ihnen vorgeht. Der Einzelne sollte bedenken, dass
die Werte, Erfahrungen und Ziele der anderen sich sehr stark von seinen eigenen unterscheiden
kdnnen. Respektvoll zu handeln bedeutet, andere zu respektieren und so zu behandeln, wie er auch
selbst gerne behandelt werden wiirde. Der Einzelne nimmt andere ernst, indem er ihre Meinung, ihre
Arbeit und ihre Personlichkeit schitzt, unabhdngig von Geschlecht, Rasse, sozialem Status oder
Hintergrund. Die kulturelle Vielfalt (cultural diversity) wird respektiert. Der Einzelne beriicksichtigt
Verhaltenskodizes als Leitlinien fiir Entscheidungen und Verhaltensweisen.

Messgrofien

e Verldsst sich auch auf miindliche Zusagen
e Weist den Teammitgliedern Aufgaben auf der Basis von Vertrauen zu
e Erwartet von anderen, dass sie entsprechend der gemein-

samen Werte und Vereinbarungen handeln
e Delegiert Arbeit, ohne jeden einzelnen Schritt zu liberwachen und zu kontrollieren
e Fragt andere nach ihren Ideen, Wiinschen und Sorgen
e Erkennt und respektiert Unterschiede zwischen Menschen
e Begriiftt die Bedeutung der beruflichen und persénlichen Vielfalt

Beziehungen und Engagement @ 81




IPMA ICB — Programmmanagement People

4.4.4.5 Eigene Visionen und Ziele kommunizieren, um Engagement und
Commitment Dritter zu erreichen

Beschreibung
Eine Vision und Ziele zu teilen bedeutet, eine positive oder sogar enthusiastische Einstellung fiir eine
bestimmte Aufgabe, einen Prozess oder ein Ziel an den Tag zu legen und gleichzeitig realistischen
Optimismus zu zeigen. Um andere zu inspirieren, werden eine ambitionierte und trotzdem eindeutige
Vision, realistische Ziele und die Féhigkeit bendtigt, dass die betroffenen Personen sich der Sache
Lverpflichten”. Selbstverpflichtung ist dafiir eine wichtige Voraussetzung.

Inspiration wird hdufig durch eine gemeinsame Vision erreicht — eine Sicht auf die Zukunft, an
die die Menschen glauben kénnen und von der sie gerne ein Teil sein wollen. Diese Vision kann ent-
weder explizit (sogar schriftlich festgehalten) oder implizit sein. Die Vision dient als Motivator fiir den
Wandel. Menschen zu motivieren und ihr Commitment zu erhalten, bedeutet, dafiir zu sorgen, dass
sie sich personlich fiir ein gutes Ergebnis verantwortlich fiihlen. Dies kann auf verschiedene Arten
erfolgen — indem sie um Rat gebeten werden, ihnen die Verantwortung fiir eine Aufgabe libertragen
wird oder sie in Entscheidungen einbezogen werden.

Der Einzelne sollte die Fertigkeiten und Erfahrungen seiner Kollegen optimal nutzen. Das bedeu-
tet, dass Personen entsprechend ihrer Méglichkeiten, zum bestehenden Wissen etwas hinzuzufiigen,
an Entscheidungen beteiligt werden sollten. Das gleiche gilt fur das Teilen von Informationen, da dies
das Commitment steigern kann. Der Einzelne muss sich aber auch der Gefahren der Informationsflut
bewusst sein. Jedes Teammitglied hat seine eigenen Aufgaben und in manchen Fdllen ist es besser,
nur so viele Informationen wie nétig mitzuteilen.

Messgrofden
¢ Denkt positiv und verhiilt sich entsprechend
e Kommuniziert Vision, Ziele und Ergebnisse klar und eindeutig
e Lddt zur Diskussion und Kritik an Vision, den Zielen und Ergebnissen ein
e Beteiligt andere an der Planung und an Entscheidungsprozessen
e Fordert Commitment ein
¢ Nimmt die Beitriige der einzelnen Personen ernst
e Sorgt fiir ein gemeinsames Commitment aller, um den Erfolg sicher zu stellen
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4.4.5 Fiihrung (Leadership)

Definition
Fiihrung (Leadership) bedeutet, eine Richtung vorzugeben und Einzelpersonen und Gruppen anzulei-
ten. Die Kompetenz umfasst die Fihigkeit, passende Fiihrungsstile in unterschiedlichen Situationen
einzusetzen. Neben dem Zeigen von Fiihrungskompetenz fiir das eigene Team muss der Einzelne
auch vom Senior Management und interessierten Kreisen (Stakeholder) als Fiihrungskraft fiir das
Programm angesehen werden.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, zu fiihren, die
Richtung vorzugeben und andere zu motivieren, um die individuelle und die Teamleistung zu
verbessern.

Beschreibung

Der Einzelne muss verschiedene Fiihrungsstile kennen und entscheiden, welcher Stil fiir die eigene
Persdnlichkeit, das Programm, das angeleitete Team und die anderen interessierten Kreise in ver-
schiedenen Situationen angemessen ist. Der eingesetzte Fiihrungsstil umfasst Handlungsmuster,
Kommunikationsarten, Einstellungen zu Konflikten, Mdglichkeiten, um das Verhalten von
Teammitgliedern zu steuern, Entscheidungsprozesse und den Umfang und die Art der delegierten
Aufgaben. Fiihrungsfahigkeit ist wahrend des gesamten Lebenszyklus des Programms wichtig und
gewinnt zunehmend an Bedeutung, wenn Veriinderungen notwendig sind oder es Unsicherheiten
bzgl. eines bestimmten Vorgehens gibt.

Wissen
e Fiihrungsmodelle
e Individuelles Lernen
e Kommunikationstechniken
e Coaching
e Sinn stiften und Sinn geben
e Entscheidungsfindung (Konsens, demokratisch /mehrheitlich, als Kompromiss, autoritdr, usw.)

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Bewusstsein fiir die eigene Person
e Ausgeprdgte Fahigkeit fiir das Zuhéren
e Emotionale Stirke
e Fdhigkeit, einen Wertekatalog auszudriicken
e Umgang mit Fehlern und Scheitern
e Weitergeben von Werten
e Schaffen eines Teamgeistes
e Methoden und Techniken fiir Kommunikation und Fiihrung
e Management virtueller Teams
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Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Alle Technischen Kompetenzelemente
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte

Kompetenzindikatoren
4.4.5.1 |Initiative ergreifen und proaktiv mit Rat und Tat zur Seite stehen

Beschreibung
Die Initiative ergreifen, bedeutet, dazu zu neigen und die Fdhigkeit zu haben, unaufgefordert zu han-
deln, einschlieblich einen Vorschlag zu machen oder einen Ratschlag zu geben, die Fiihrung zu liber-
nehmen und/oder zu iibergeben oder zu helfen. Die Initiative zu ergreifen, erfordert die Fdhigkeit,
vorauszudenken und sowohl mdgliche Situationen wie auch mdgliche Losungen zu beriicksichtigen.

Die Initiative zu ergreifen, erh6ht den eigenen Einfluss und die eigene Sichtbarkeit. Andererseits
besteht das Risiko, Einfluss oder Status zu verlieren, wenn die Initiative nicht erwiinscht ist oder zu
einem schlechten Ergebnis fiihrt. Es sollten daher immer zundchst alle Vor- und Nachteile sorgfdltig
abgewogen werden.

Messgrofden
e Schlagt Handlungen vor oder fiihrt diese aus
¢ Bietet unaufgefordert Hilfe oder Ratschltige an
e Denkt und handelt zukunftsorientiert, d. h. denkt einen Schritt voraus
e Waigt Initiative und Risiko ab

4.4.5.2 Ownership iibernehmen und Commitment zeigen

Beschreibung
Verantwortung iibernehmen ist eine personliche Ubernahme. Diese Verpflichtung gegeniiber den
Programmzielen Iésst die Menschen an die Werte des Programms glauben. Der Einzelne handelt
unternehmerisch, indem er die volle Verantwortung fiir den Prozess iibernimmt und Gelegenheiten
fuir Verbesserungen erkennt. Der Einzelne iiberwacht kontinuierlich die Prozesse und Ergebnisse, um
die richtigen Gelegenheiten fiir das Eingreifen und das Vornehmen von Verbesserungen zu finden und
eroffnet Moglichkeiten zu lernen.

Messgrofden
e Lebt Verantwortung und Engagement in Verhalten, Ausdrucksweise und Haltung vor
e Spricht positiv liber das Projekt
e Zieht andere mit und erzeugt Enthusiasmus fuir das Projekt
e Legt Messgrofden und Leistungsindikatoren fest
e Sucht nach Mdglichkeiten zur Verbesserung der Projektprozesse
e Fordert Lernen
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4.4.5.3 Durch Vorgeben der Richtung, durch Coaching und Mentoring die
Arbeit von Einzelpersonen und Teams leiten und verbessern

Beschreibung

Die Richtung vorgeben, Coaching und Mentoring anbieten, bedeutet, Menschen und Teams anzu-
leiten und zu unterstiitzen sowie Bedingungen zu schaffen, die die Motivation der Menschen fiir
ihre Aufgaben erhéhen. Coaching und Mentoring konzentrieren sich auf eine Verbesserung der
Fdhigkeiten und der Eigenstéindigkeit von Teammitgliedern. Die Richtung vorgeben bedeutet, sie bei
ihren Tdtigkeiten anzuleiten. Der Einzelne schafft und kommuniziert dabei persdnliche und gemein-
same Ziele und Handlungen und agiert danach. Der Einzelne schafft und teilt eine Vision, die das
Programm anfiihrt. Die Richtung vorgeben, Coaching und Mentoring anzubieten, erfordert die
Fédhigkeit, in anspruchsvollen und unklaren Situationen einen kiihlen Kopf zu bewahren. Der Einzelne
muss aufderdem wissen, wann und in welche Richtung Coaching und Mentoring bendétigt werden und
in welcher Form sie durchgefiihrt werden sollen. Manchmal ist es besser, einen Vorschlag oder eine
Entscheidung eine Zeit lang zurtickzuhalten, um die Eigenstdndigkeit und Kreativitét von Teams und
Einzelpersonen zu férdern.

Messgrofien
e Bietet Beratung fiir Personen und Teams an
e Coacht und bietet Mentoring fiir Teammitglieder an, um deren Kompetenzen weiterzuentwickeln
e Entwickelt Vision und Werte und fiihrt gemdf diesen Prinzipien
e Stimmt die individuellen Ziele mit den gemeinsamen Zielen ab
und beschreibt, wie diese erreicht werden kdnnen

4.4.5.4 Macht und Einfluss angemessen auf Dritte ausiiben, um die Ziele zu
erreichen

Beschreibung

MachtundEinfluss auszuiiben, bedeutet, als Fiihrungskraft sichtbarzuseinund anderendie Méglichkeit
zu er6ffnen, zu folgen. Dafiir muss er die Bediirfnisse von Kollegen, Mitarbeitern, Auftraggebern und
anderen Beteiligten verstehen, auf sie eingehen und die Erwartungen und deren Meinungen beein-
flussen. Einfluss ausiiben bedeutet auch, die Handlungen anderer in eine bestimmte Richtung zu
lenken, unabhéingig davon, ob er Weisungsbefugnis besitzt oder nicht. Eine Fiihrungsperson formt
aktiv Sichtweisen und schafft durch Worte und Taten eine bestimmte Wahrnehmung von Situationen,
Ergebnissen und Beziehungen. Manchmal muss Macht eingesetzt werden, um Ergebnisse zu erzielen
oder Stillstand zu tiberwinden; in anderen Situationen ist ein einfaches, gut platziertes Wort mog-
licherweise wesentlich wirkungsvoller. Der offene Einsatz von Macht kann Unmut auslésen oder zu
Gegenkrdften fiihren. Eine Fiihrungskraft sollte daher genau wissen, wann welche Art von Macht ein-
zusetzen ist und auf welche Art und Weise. Der Einsatz und die Effektivitdt von Macht und Einfluss
stehen immer in einem engen Zusammenhang mit der Kommunikation. Eine Fiihrungskraft sollte die
Mdglichkeiten und Grenzen aller Kommunikationsarten und -kandle kennen.

Messgrofden
e Setzt unterschiedliche Arten von Einfluss und Macht ein
e Setzt Einfluss und/oder Macht rechtzeitig ein
e Wird von den Stakeholdern als Leiterln des Programms oder Teams wahrgenommen
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4.4.5.5 Entscheidungen treffen, durchsetzen und liberpriifen

Beschreibung
Entscheidungen zu treffen bedeutet, in der Lage zu sein, eine Vorgehensweise aus mehreren ver-
schiedenen Alternativen auswdhlen zu kénnen. Entscheidungen werden haufig auf Grundlage unvoll-
stdndiger oder sogar widerspriichlicher Informationen und mit unsicheren Konsequenzen getroffen.
Das Treffen von Entscheidungen ist eine bewusste Auswahl aus einer Reihe von Alternativen, von
denen diejenige gewdhlt wird, die am besten auf die Ziele ausgerichtet ist. Entscheidungen sollten
auf der Grundlage einer Analyse der Fakten getroffen werden unter Einbeziehung der Sichtweisen
und Meinungen anderer.

Manchmal ist die Qualitdt der Informationen so schlecht, dass Entscheidungen intuitiv
getroffen werden. Das Uberpriifen und die Bereitschaft, friihere Entscheidungen auf Grundlage
neuer Informationen zu veréindern, ist ein wichtiger Teil der Fdhigkeit, Entscheidungen zu tref-
fen. Entscheidungen miissen hdufig von anderen getroffen werden, z. B. von Linienmanagern oder
Lenkungsausschiissen. Die Fiihrungskraft tibt ihren Einfluss aus, damit diese Personen die richtigen
Entscheidungen zum richtigen Zeitpunkt treffen.

Messgrofden

e Geht angemessen mit Unsicherheit um
¢ Fordert rechtzeitig und auf angemessene Weise zur Meinungsdufierung

und Diskussion auf, bevor Entscheidungen getroffen werden
e Erkldrt die Griinde fiir Entscheidungen
e Beeinflusst Entscheidungen von Stakeholdern durch das Anbie-

ten von Analysen und Interpretationen
e Kommuniziert Entscheidung und Absicht klar
 Uberpriift und veréindert Entscheidungen aufgrund neuer Fakten
e Reflektiert friihere Situationen, um die Entscheidungsprozesse zu verbessern
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4.4.6 Teamarbeit (Teamwork)

Definition
Bei der Kompetenz Teamarbeit geht es darum, Menschen zusammenzubringen, um ein gemeinsames
Ziel zu erreichen. Teams sind Gruppen von Menschen, die zusammenarbeiten, um bestimmte Ziele zu
erreichen. Programmteams sind meist interdisziplindr. Experten aus verschiedenen Bereichen arbei-
ten zusammen, um komplexe Ergebnisse zu realisieren. Bei der Teamarbeit geht es darum, ein pro-
duktives Team aufzubauen, indem es geformt, unterstitzt und gefiihrt wird. Die Kommunikation und
die Beziehungen im Team zdhlen zu den wichtigsten Aspekten der erfolgreichen Teamarbeit.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, die richtigen
Teammitglieder auszuwdbhlen, die Ausrichtung des Teams zu férdern und ein Team effektiv zu leiten.

Beschreibung
Teamarbeit deckt den gesamten Lebenszyklus von Teams ab. In der ersten Phase werden die rich-
tigen Teammitglieder ausgewdhlt. AnschlieRend wird das Team aufgebaut, unterstiitzt und gelenkt.
Wenn die Teammitglieder und das Team als Ganzes im Projektverlauf in ihren jeweiligen Aufgaben
immer reifer werden, kénnen sie diese Aufgaben selbststéndiger ausfiihren und erhalten folglich
mehr Verantwortung.

Die Teambildung erfolgt hdufig mithilfe von Treffen, Workshops und Seminaren, an denen die
Person, die das Projekt leitet, die Teammitglieder und manchmal auch weitere Programmbeteiligte
teilnehmen. Teamgeist (d. h. Menschen dazu bringen, gutzusammen zu arbeiten) kann erreicht werden
durch individuelle Motivation, das Setzen von Zielen fiir das Team, gesellschaftliche Ereignisse und
unterstitzende Strategien und anderes.

Probleme kénnen aufgrund technischer oder wirtschaftlicher Schwierigkeiten auftreten oder
durch andere stressige Situationen ausgeldst werden. Sie kénnen auch aufgrund von unterschiedli-
cher Kultur und Bildung, unterschiedlicher Interessen und/oder Arbeitsweisen sowie grofser réium-
licher Distanzen zwischen den Teammitgliedern auftreten. Die Person, die das Team leitet, muss
sowohl das Team und als auch seine Mitglieder wiihrend des gesamten Programmlebenszyklus konti-
nuierlich weiterentwickeln. Wahrend der Arbeit am Programm sollte die Leistung der Teammitglieder
regelmdfig von der Person, die das Team leitet, in Riicksprache mit dem Linienmanager liberpriift
werden, um den Bedarf fiir Entwicklung, Coaching und Training zu ermitteln und damit umzugehen.

Liegt die Leistung eines Teammitglieds unter dem geforderten Standard, miissen unter
Umstdnden Abhilfemaftnahmen ergriffen werden. Wahrend der gesamten Lebensspanne eines
Teams sollte persdnliches Engagement gefdrdert, die Bildung von Netzwerken angeregt, eine pro-
duktive Arbeitsumgebung bereit gestellt und Kommunikation und Beziehungen gefdrdert werden.

Wissen
e Grundlagen der Projekt- und Portfolioorganisation
¢ Rollenmodell in Teams
¢ Team-Lebenszyklus-Modelle
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Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Personalbeschaffung und Personalauswahl
e Interviewtechniken
e Aufbau und Pflege von Beziehungen
e Fo6rdern kdnnen

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
e Practice 5: Organisation, Information und Dokumentation
e Practice 8: Ressourcen
e Practice 10: Planung und Steuerung

Kompetenzindikatoren
4.4.6.1 Das Team zusammenstellen und entwickeln

Beschreibung

Um erfolgreiche Teamarbeit zu gewdhrleisten, miissen die richtigen Ressourcen fiir das Team ausge-
wahlt werden. Neben der Tatsache, dass die Personen iiber die nétigen Kenntnisse und Fertigkeiten
verfligen mussen, muss die Person, die das Projekt leitet, ebenfalls darauf achten, dass die ,,Chemie”
zwischen den ausgewdhlten Teammitgliedern stimmt, um gemeinsam als Team arbeiten zu kénnen.
Bevor das ausgewdhlte Team die Arbeit aufnehmen kann, miissen die Mitglieder ein Verstdndnis fiir
sich selbst als Team entwickeln. Die Rolle der Person, die das Team leitet, besteht darin, die individu-
elle Motivation in Teamleistung umzuwandeln. Die Mitglieder miissen befdhigt werden, tiber einander
und tiber die Aufgaben zu erfahren, mit denen sie konfrontiert sind. Die Teambildung ist eine fortlau-
fende Aufgabe, aber mit zunehmender Reife des Teams verdndern sich die Aufgaben der Person, die
das Team leitet, entsprechend.

Messgrofden
e Beriicksichtigt individuelle Kompetenzen, Stérken, Schwdchen und Motivation bei
der Entscheidung liber Aufnahme ins Team, Rollen und Aufgaben im Team
e Verdeutlicht Ziele und schafft eine gemeinsame Vision
¢ Legt Teamziele, Agenda und Fertigstellungskriterien fest
e Verhandelt gemeinsame Normen und Regeln fiir das Team
e Motiviert die Einzelnen und schafft ein Teambewusstsein

4.4.6.2 Zusammenarbeit und Netzwerken zwischen Teammitgliedern
fordern

Beschreibung
Die Zusammenarbeit anregen, bedeutet, die Teammitglieder aktiv zu beeinflussen, damit sie zusam-
menarbeiten und mit ihrer Erfahrung, ihrem Wissen, ihrer Meinung, ihren Ideen und Bedenken zum
Nutzen fiir die festgelegten Ziele beitragen. Diskussionen und Meinungsverschiedenheiten sind
eine unvermeidbare Folge dieses Vorgangs, aber solange die Person, die das Team leitet, fiir eine
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produktive und respektvolle Atmosphdre sorgt, konnen die Teammitglieder davon ausgehen, dass
die Konflikte zu einer besseren Leistung fiihren. Sobald einzelne Teammitglieder beginnen, die
Zusammenarbeit durch eine spaltende oder kontraproduktive Rolle zu stdren, muss die Person, die
das Team leitet, dies korrigieren und in extremen Fillen das Teammitglied ersetzt. Die Teamleitung
kann das Netzwerken durch physische und virtuelle Aktivitaten anregen, bei denen die Teammitglieder
ihr Wissen austauschen und sich gegenseitig motivieren und inspirieren.

Messgrofien

e Schafft Gelegenheiten fiir Diskussionen unter den Teammitgliedern
e Fragt nach Meinungen, Vorschldgen und Bedenken der Team-

mitglieder, um die Leistung zu verbessern
e Teilt Erfolge mit dem/n Team(s)
e Fordert die Zusammenarbeit mit Menschen innerhalb und aufberhalb des Teams
e Ergreift angemessene Mafinahmen, wenn die Zusammenarbeit im Team geféhrdet ist
e Verwendet Tools fir die Zusammenarbeit

4.4.6.3 Die Entwicklung des Teams und der Teammitglieder ermadglichen,
unterstiitzen und iiberpriifen

Beschreibung
Zur Teamentwicklung gehdren die kontinuierliche Entwicklung des Teams sowie die Motivation der
Mitglieder, neues Wissen und neue Fertigkeiten zu erwerben. Die Person, die das Team leitet, hat
die Aufgabe, diese Lernbemiihungen zu unterstiitzen, zu ermdglichen und zu Uberpriifen sowie
Mdglichkeiten fiir den Austausch von Wissen zwischen den Teammitgliedern, mit anderen Teams und
der Organisation aufderhalb des Programms zu schaffen.

Messgrofden
e Fordert kontinuierliches Lernen und das Teilen von Wissen
e Nutzt Techniken zur Férderung der Entwicklung des Teams und der Teammitglieder
e Bietet Moglichkeiten fiir Seminare und Workshops an (inner- und aufberbetrieblich)
e Plant und férdert Veranstaltungen zu , Lessons Learned”
e Stellt den Teammitgliedern Zeit und Gelegenheit zur Selbstverwirklichung zur Verfiigung

4.4.6.4 Teams durch das Delegieren von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten stirken

Beschreibung
Verantwortung erzeugt Einbindung. Die Person, die das Team leitet, verbessert die Einbindung und
das individuelle und kollektive Empowerment, indem sie Aufgaben und Probleme an Teams oder
Teammitglieder delegiert. Abhdngig von ihrer Reife kdnnen die delegierten Aufgaben grof}, heraus-
fordernd und wichtig sein. Das Ergebnis der Aufgaben, die an Teams und Einzelpersonen delegiert
wurden, sollte gemessen werden. Feedbackrunden fiir das Team sollten angeboten werden, um den
Lernerfolg sicherzustellen.

Messgrofden
e Delegiert Aufgaben, wenn und wo dies angemessen ist
e Empowert Einzelpersonen und Teams durch Delegieren von Verantwortung
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e Erldutert Leistungskriterien und -erwartungen
o Stellt Berichtsstrukturen auf Teamebene bereit
¢ Fuhrt Feedback-Runden auf individueller und Teamebene durch

4.4.6.5 Fehler erkennen, um das Lernen aus Fehlern zu erméglichen

Beschreibung
Die Person, die das Team leitet, sorgt dafiir, dass die Auswirkungen von Fehlern und Irrtiimern auf
die Ergebnisse, Prozesse und den Erfolg des Programms mdglichst gering gehalten werden. Der
Einzelne ist sich bewusst, dass Fehler jederzeit passieren kdnnen und versteht und akzeptiert,
dass Menschen Fehler machen. Der Einzelne analysiert Fehler und férdert das Lernen aus Fehlern.
Irrtimer und Fehler werden als Plattform fiir Verdinderungen und Verbesserungen genutzt, damit die
Fehlerwahrscheinlichkeit in Zukunft sinkt.

In manchen Fdllen kann die Person, die das Team leitet, aber auch Verhaltensweisen férdern,
die die Fehlerwahrscheinlichkeit erhdhen, z. B. wenn das Programm innovative Ansdtze benétigt, um
Probleme und Schwierigkeiten zu liberwinden. Selbst in diesem Fall sorgt die Person, die das Team
leitet, dafiir, dass die finalen Ergebnisse, Prozesse und der Programmerfolg nicht negativ beeinflusst
werden. Der Einzelne sucht nach den Grundursachen fiir Fehler und ergreift effektive Maftnahmen,
um sicherzustellen, dass sich die gleichen Fehler nicht wiederholen.

Messgrofden
¢ Vermeidet, soweit mdglich, negative Auswirkungen von Fehlern auf den Programmerfolg
e |Ist sich bewusst, dass Fehler passieren und akzeptiert, dass Menschen Fehler machen
¢ Geht mit Fehlern und deren Verursachern konstruktiv um
e Analysiert und diskutiert Fehler, um Verbesserungspotenziale in den Prozessen zu ermitteln
e Hilft den Teammitgliedern, aus ihren Fehlern zu lernen
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4.4.7 Konflikte und Krisen (Conflict and crisis)

Definition
Zur Kompetenz Konflikte und Krisen gehért das Abmildern oder Lésen von Konflikten und Krisen
durch hohe Aufmerksamkeit fiir das Umfeld und die Fahigkeit, Abhilfe fiir Meinungsverschiedenheiten
zu erkennen und anzubieten. Konflikte und Krisen kdnnen Ereignisse und Situationen einschliefen,
charakterliche Konflikte, Stresslevels und andere potenzielle Gefahren. Der Einzelne muss mit diesen
Szenarien angemessen umgehen und einen Lernprozess fiir zukiinftige Konflikte und Krisen anregen.

Zweck
DiesesKompetenzelementbeschreibt, wiederEinzelneindie Lage versetzt wird, effektive Mafinahmen
zu ergreifen, wenn eine Krise oder ein Konflikt aufgrund gegensitzlicher Interessen/inkompatibler
Personlichkeiten auftritt.

Beschreibung
Konflikte kénnen zwischen zwei oder mehr Personen und/oder Parteien entstehen. Sehr héufig
untergrdbt ein Konflikt ein gutes Arbeitsumfeld und kann negative Auswirkungen auf die beteilig-
ten Parteien haben. Eine Krise kann aus einem Konflikt erwachsen oder das Ergebnis einer plotz-
lichen, abrupten oder einschneidenden Verdnderung einer Situation sein, die die Realisierung der
Programmziele zu vereiteln droht, entweder in direkter oder indirekter Weise. In solchen Momenten ist
eine schnelle Reaktion und eine qualifizierte Einschdtzung ndtig, um die Krise zu bewerten, Szenarios
fur deren Losung zu definieren, das Programm zu retten und zu entscheiden, ob das Problem eska-
liert werden soll und bis auf welche Ebene in der Organisation es weitergetragen werden soll.

Die Fdhigkeit, potenzielle Konflikte und Krisen zu erkennen und entsprechend darauf zu
reagieren, erfordert ein Verstéindnis fiir die grundlegenden Mechanismen. Der Einzelne kann zahl-
reiche Mittel einsetzen, um auf potenzielle und tatséichliche Konflikte und Krisen zu reagieren, zum
Beispiel in der Zusammenarbeit, mit Kompromissen, durch Vorbeugung, Uberzeugung, mit Eskalation
oder dem Einsatz von Macht. Jedes Mittel dient dazu, ein Gleichgewicht zwischen den Interessen her-
zustellen. Transparenz und Integritdt des Einzelnen, der als Vermittler zwischen den Konfliktparteien
fungiert, hilft bei der Suche nach akzeptablen Losungen. Manchmal kénnen Konflikte jedoch nicht
innerhalb des Teams oder Programms gel6st werden, dann muss eine unabhéingige Partei hinzuge-
zogen werden, die vermittelt oder eine solche, die eine Entscheidung trifft.

Wissen
e (De-) Eskalationstechniken
e Kreativitdtstechniken
¢ Moderationstechniken
e Szenario-Techniken
¢ Konfliktphasen-Modelle
e Wert von Konflikten bei der Teambildung
e Krisenpldne
e Worst-Case-Szenarien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Diplomatische Fertigkeiten
e Verhandlungsfertigkeiten, einen Kompromiss finden
e Moderationsfertigkeiten
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 Uberzeugungskraft

¢ Rhetorische Fertigkeiten

e Analytische Fertigkeiten

e Widerstandsfdhigkeit gegen Stress

Zugehorige Kompetenzelemente
o Alle weiteren Personlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
e Practice 8: Ressourcen
e Practice 10: Planung und Steuerung
¢ Practice 11: Chancen und Risiken

Kompetenzindikatoren
4.4.7.1 Konflikte und Krisen antizipieren und, wenn maglich, verhindern

Beschreibung

Ein Bewusstsein fiir potenzielle Konflikte und Krisen zu haben, bedeutet, aufmerksam und achtsam
fur Situationen zu sein, die zu Meinungsverschiedenheiten fithren kénnen. Mdgliche Konflikte werden
im Idealfall identifiziert und verhindert bzw. in einer friihen Phase bewdltigt, bevor sie sich ausdehnen.
Ein Bestandteil der Prdvention ist es, Konfliktthemen vorzugreifen, Teammitglieder mit gegensatz-
lichen Charakteren oder Interessen in getrennten Teams zu belassen und/oder konfliktgefiihrdete
Punkte an bestimmte Personen zu delegieren. Stress ist ein hdufiger Faktor fur potenzielle Konflikte
und Krisen, da die Menschen leichter reizbar sind, wenn sie unter Druck stehen. Der Einzelne sollte
daher in der Lage sein, den individuellen Stresslevel von Personen zu erkennen, zu bewerten und zu
senken.

Messgrofden
e Analysiert potenziell stressige Situationen
e Ldsst konfliktire Charaktere und Interessen in verschiedenen Aufgabenbereichen
und/oder Teams arbeiten
¢ Delegiert konfliktanfdllige Themen an die dafiir geeigneten Personen
e Fihrt vorbeugende Maftinahmen ein
e Flhrt stressreduzierende Maftnahmen durch
e Reflektiert stressige Situationen im Team

4.4.7.2 Ursachen und Auswirkungen von Konflikten und Krisen analysieren
und angemessene Reaktionen auswiihlen

Beschreibung
Konflikte durchlaufen mehrere Phasen, wie in zahlreichen Theorien definiert. Diese Phasen kdnnen in
drei grofte Kategorien eingeteilt werden:
¢ Latent (potenziell, schlummernd, aber noch nicht sichtbar oder erkannt).
Treten auf, wenn Einzelpersonen oder Gruppen Differenzen haben, die den
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einen oder anderen belasten, die Differenzen jedoch nicht grof’ genug sind,
um eine Seite zum Handeln zu bewegen, um die Situation zu verdndern

e Entstehend (sichtbar aber noch immer rational). Kann vorkommen, wenn ein ,,auslésendes
Ereignis” eintritt, zum Beispiel eine offene Meinungsverschiedenheit zu einem Thema.
Dieses Thema ist entweder der wahre Grund fiir den Konflikt oder ein Vorwand fiir einen
anderen Interessens- oder Charakterkonflikt. Wenn der Konflikt entsteht, sprechen
die Beteiligten noch miteinander und kdnnen verniinftige Losungen diskutieren.

e Eskaliert (offener Konflikt). In dieser Phase streiten die Parteien offen und emotional mitein-
ander und sind nicht in der Lage oder gewillt, LOsungen ruhig und verniinftig zu besprechen.
Andere Menschen tendieren dazu Partei zu ergreifen, oder sie werden dazu gedréngt. In man-
chen Situationen kénnen rechtliche Schritte ergriffen oder in Betracht gezogen werden.

e Krisen erreichen hingegen sofort die dritte Stufe, ohne erkennbare Zwischenschritte. Sie
sind jedoch hdufig nicht das Ergebnis von Konfliktsituationen, sondern entstehen durch ein
plétzlich auftretendes oder entdecktes Problem — das Auftreten eines erheblichen Risikos,
ein externes Ereignis mit grofsen Auswirkungen usw. Die Kunst des Konflikt- und Krisenma-
nagements liegt darin, die Ursachen und Konsequenzen zu bewerten und zusatzliche Infor-
mationen fiir den Entscheidungsprozess zu erhalten, um mégliche L6sungen festzulegen.

e Konflikte und Krisen kdnnen verschiedenste Griinde haben, von sachlichen Meinungs-
verschiedenheiten bis hin zu Konflikten aufgrund des Charakters. Aufserdem kénnen
ihre Ursachen aufderhalb des Projekts oder sogar aufberhalb der Organisation liegen.
Abhdngig von den Griinden kénnen unterschiedliche Lésungen mdglich sein.

e Krisen kénnen auch anhand ihrer potenziellen Auswirkungen unterschieden werden.
Abhdngig von der jeweiligen Stufe kdnnen verschiedene Ansdtze gewahlt werden,
um den Konflikt oder die Krise abzuschwdichen, zu 16sen oder zu eskalieren.

Messgrofien
e Ordnet die jeweilige Situation einer Konfliktphase zu
e Analysiert die Ursachen fiir einen Konflikt oder eine Krise
e Analysiert potenzielle Auswirkungen eines Konflikts oder einer Krise
e Wihlt aus verschiedenen Ansdtzen fiir die Bewdltigung von Konflikten oder Krisen aus

4.4.7.3 Konflikte und Krisen und/oder deren Auswirkungen lésen
bzw. in ihnen vermitteln

Beschreibung
Hdufig muss das Konflikt- und Krisenmanagement vor dem Hintergrund erfolgen, dass Personen
und/oder Gruppen verdrgert oder in Panik sind. Der Einzelne muss die Informationen in kiirzester Zeit
zusammentragen, die Optionen abwdgen, auf eine positive und wenn méglich synergetische Losung
abzielen und vor allem ruhig kontrolliert bleiben. Unter diesen Umsténden sind Gelassenheit und ein
ausgeglichenes Urteilsvermdgen wichtige Eigenschaften. In Krisensituationen ist die Féhigkeit, ent-
schlossen zu handeln, besonders wichtig.

Zu den potenziellen Mitteln fiir die Losung von Konflikten zéhlen Zusammenarbeit,
Kompromisse, Vorbeugung oder der Einsatz von Macht. Der Einsatz jedes Mittels hiingt davon ab, wie
ein Gleichgewicht zwischen den eigenen Interessen und denen der anderen erreicht werden kann.
Gemeinschaftliches Konfliktmanagement erfordert die Bereitschaft aller Parteien, Kompromisse
zu schliefden. In frilhen Konfliktphasen kann der Einzelne als Moderator/Schlichter auftreten —
zumindest wenn er nicht direkt involviert ist. Der Einzelne bringt die Konfliktparteien zusammen und
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ermoglicht die Kommunikation, ohne zu stark zu urteilen. In spateren Phasen kénnen der Einsatz
von Macht, die Eskalation an das h6here Management, professionelle Mediation und/ oder rechtliche
Schritte mdgliche Optionen darstellen.

Messgrofden
e Spricht Themen offen an
e Schafft eine Atmosphdre fir konstruktive Auseinandersetzungen
e Wihlt aus und wendet die richtige Methode zur Bewdiltigung des Konflikts oder der Krise an
» Ergreift, wenn angemessen, Disziplinarmanahmen oder rechtliche Schritte

4.4.7.4 Lernergebnisse aus Konflikten und Krisen identifizieren und
weitergeben, um die zukiinftige Arbeit zu verbessern

Beschreibung
Wenn ein Konflikt geldst wurde, ist es wichtig, im Umfeld wieder ein Gefiihl der Harmonie und des
Gleichgewichts herzustellen. Das Lernen, aus Konflikten und Krisen anzuregen, bedeutet, dass der
Einzelne, der das Programmteam fiihrt, die Urspriinge und Griinde eines Konflikts auf einer Metaebene
hinterfragen kann. Des Weiteren kann der Einzelne zwischen Zufillen im Umfeld und wahren Griinden
eines Konflikts oder einer Krise unterscheiden, aus ihnen lernen und das Team dazu auffordern, das
Gleiche zu tun, um in Zukunft besser mit éihnlichen Situationen umgehen zu kénnen.

Messgrofden
e Stellt das Teamumfeld wieder her
e Motiviert das Team, den eigenen Anteil am Konflikt zu erkennen und daraus zu lernen
e Motiviert das Team, die eigene Rolle am Konflikt zu erkennen und daraus zu lernen
¢ Nutzt Konflikte in einer positiven Art, um sich weiterzuentwickeln
e Stdrkt den Zusammenhalt im Team und die Stabilitit gegeniiber
potenziellen zukiinftigen Konflikten und Krisen
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4.4.8 Vielseitigkeit (Resourcefulness)

Definition
Die Kompetenz,Vielseitigkeit” definiert die Féihigkeit, verschiedene Techniken und Denkweisen fiir die
Definition, Analyse, Priorisierung, die Suche nach Alternativen fiir den Umgang mit oder die Lésung
von Herausforderungen und Problemen anzuwenden. Das erfordert hdufig originelles und einfalls-
reiches Denken und Handeln und regt die Kreativitdt von Einzelnen und die kollektive Kreativitdt des
Teams an. Vielseitigkeit ist niitzlich, wenn Risiken, Chancen, Probleme und Schwierigkeiten auftreten.

Zweck
Dieses Kompetenzelementbeschreibt, wie derderEinzelneindie Lage versetzt wird, mit Unsicherheiten,
Problemen, Verdnderungen, Einschréinkungen und stressigen Situationen effektiv umzugehen, indem
stetig nach neuen, besseren und effektiveren Ansdtzen und/oder L6sungen gesucht wird.

Beschreibung
Vielseitigkeit beschreibt die optimale Nutzung der Dinge, die einem zur Verfiigung stehen. Es geht
nicht nur darum, etwas Neues zu schaffen, sondern auch existierende Dinge besser, schneller oder
giinstiger zu machen. Der Einzelne sollte fiihige Ressourcen akquirieren und den Einfallsreichtum
bzw. die Vielseitigkeit im Team férdern, um Ideen anzuregen, zu bewerten und umzusetzen, die
dem Prozess, den Ergebnissen und Zielen nutzen kdnnen. ldeen miissen dem Team hdufig ,ver-
kauft“ werden, bevor sie auf Akzeptanz stofden. Eine Teamatmosphdare, die offen fiir Kreativitét und
Innovation ist, ist eine Voraussetzung fiir die Akzeptanz. Andere Mitglieder des Teams werden sich fiir
die Idee einsetzen und sie ausarbeiten, damit sie auf breitere Akzeptanz stoft.

Vielseitigkeit ist eine der wichtigsten Kompetenzen fiir den Programmerfolg. Vielseitigkeit hilft,
Probleme zu liberwinden und motiviert das Team, gemeinsam aus einer Idee eine umsetzbare Lésung
zu erarbeiten. Kreativittit muss im Programmteam behutsam eingesetzt werden, damit der Fokus auf
die Realisierung der vereinbarten Ergebnisse des Programms nicht verloren geht. Konzeptionelle und
analytische Techniken sind von entscheidender Bedeutung fiir den Umgang mit der Informationsflut,
der sich viele Programme und Organisationen gegeniiber sehen. Die richtigen Informationen recht-
zeitig extrahieren, prisentieren oder iiber sie berichten zu kénnen, ist entscheidend fiir den Erfolg.

Wissen
e Techniken, um die Sichtweisen anderer zu erhalten
e Konzeptionelles Denken
e Abstraktionstechniken
e Strategische Denkweisen
e Analytische Techniken
e Konvergentes und divergentes Denken
e Kreativitdtsmethoden
e Innovationsprozesse und -techniken
e Problemlésungsmethoden
e Laterales Denken
e Systemdenken
e Synergetisches und ganzheitliches Denken
e Szenarioanalyse
e SWOT-Technik
e PESTEL-Analyse
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e Kreativitdtstheorien
¢ Brainstorming-Techniken, z. B. laterales Denken
e Konvergierende Techniken (komparative Analyse, Gespréchstechniken)

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Analytische Fertigkeiten
e Moderation von Diskussionen und Gruppenarbeitssitzungen
e Auswahl geeigneter Methoden und Techniken, um Informationen zu kommunizieren
¢ Unkonventionelles Denken — neue Wege, um Dinge zu erledigen
¢ Fdhigkeit, sich einen unbekannten zukiinftigen Zustand vorstellen kénnen
e Belastbar sein
e Umgang mit Fehlern und Misserfolgen
¢ Identifizieren und erkennen unterschiedlicher Perspektiven und Kontexte

Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persénlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Practice 1: Progammdesign
¢ Practice 2: Nutzen und Ziele
¢ Practice 10: Planung und Steuerung
¢ Practice 11: Chancen und Risiken

Kompetenzindikatoren
4.4.8.1 Ein offenes und kreatives Umfeld schaffen und unterstiitzen

Beschreibung

Der Einzelne schafft eine Arbeitsumgebung, in der die Menschen gerne ihr Wissen weitergeben und
Ideen und Meinungen dufern. Um Kreativitdat und Innovation anzuregen und zu unterstiitzen, muss
der Einzelne offen sein fiir originelle und einfallsreiche Wege, um Hindernisse zu iiberwinden. Dazu
zdhlen neue Produkte, Prozesse oder Verfahren oder die Korrektur bestimmter Aufgaben oder Rollen
und Verantwortlichkeiten. Der Einzelne kann anderen das Gefiihl vermitteln, dass sie dazu eingeladen
sind, sich zu Gufdern, damit das Programm von ihren Beitrdgen, Vorschldgen, Ideen und Bedenken
profitieren kann. Das ist notwendig, um das Wissen und die Erfahrung Dritter zu nutzen. Da in einem
Programm immer Spezialisten aus verschiedenen Bereichen und mit unterschiedlichen Fahigkeiten
zusammenarbeiten miissen, ist die Offenheit wichtig. Die meisten der Teammitglieder haben ein
Fachgebiet, in dem sie mehr wissen als der Einzelne. Die Beziehungen im Team bauen auf gegenseiti-
gem Respekt, Vertrauen und Zuverlissigkeit auf. Der Einzelne sollte seine Kollegen daher regelmiifiig
um Beitrdge bitten und den Willen zeigen, ihre Ideen zu verstehen und gegebenenfalls zu iiberneh-
men. Natirlich hat alles seine Zeit und seinen Platz und der Einzelne sollte daher klarstellen, wann der
richtige Zeitpunkt fiir kreative Beitréige ist und wann nicht.
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Messgrofden
e Ermutigt Menschen, ihr Wissen weiterzugeben und ihre Meinung zu Gufdern
e Fordert und unterstiitzt Kreativitdt, wenn angemessen
o Nutzt und férdert originelle und einfallsreiche Wege zur Uberwindung von Hindernissen
e Holt Meinungen von Anderen ein und zeigt den Willen, ihre Ideen
zu beriicksichtigen und/oder zu iibernehmen
e Beriicksichtigt die Sichtweisen von Anderen

4.4.8.2 Konzeptionelles Denken anwenden, um Situationen zu analysieren
und Losungsstrategien zu definieren

Beschreibung

Jedes Programmist ein einzigartiges Vorhaben, um etwas Neues zu schaffen. Es erfordert die Fdhigkeit
zur Abstraktion und Konzeptualisierung. Dabei wird das jeweilige Thema, sei es ein Ergebnis, ein Plan,
eine Anforderung, ein Risiko, eine Situation oder ein Problem, analysiert und in kleinere Teile auf-
geteilt, die dann in neue und umsetzbare Ideen integriert werden. Der Einzelne muss konzeptionell
denken und fdhige Teammitglieder sinnvoll einsetzen. Konzeptionelles Denken bedeutet auch, zu
beriicksichtigen, dass Probleme héufig mehrere Ursachen haben, die zueinander in einem allgemei-
nen Kontext in Beziehung stehen und dass verschiedene Arten der Problemldsung unterschiedliche
Auswirkungen auf andere Teile haben, sowohl innerhalb als auch aufterhalb des Programms.

Messgrofien
e Nutzt und férdert konzeptionelles Denken
e |Ist sich bewusst, dass Probleme oft mehrere Ursa-
chen und Lésungen mehrere Auswirkungen haben
¢ Wendet systemisches Denken an

4.4.8.3 Analytische Techniken anwenden, um Situationen, Informationen
und Trends zu analysieren

Beschreibung
Der Einzelne ist in der Lage, komplexe Situationen oder Probleme zu analysieren (oder deren
Analyse zu delegieren) und Losungen und Alternativen zu finden. Der Einzelne kann auch wertvolle
Informationen und Trends aus komplexen Datenreihen analysieren und ableiten und die Ergebnisse
verstéindlich prdsentieren oder darlegen. Gute analytische Fertigkeiten zu haben, bedeutet, liber
verschiedene Methoden zu verfiigen, die tatséchlichen Ursachen eines Problems zu erkennen und
die richtigen Mafnahmen fiir dessen Losung einzufiihren oder vorzuschlagen.

Messgrofden
e Wendet unterschiedliche Analysetechniken an
e Analysiert Probleme, um Ursachen und mdgliche Lésungen zu finden
e Analysiert komplexe Daten und extrahiert daraus relevante Informationen
e Berichtet und prdsentiert Schlussfolgerungen, Zusammenfassungen
und Trends von Daten klar und verstdndlich
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4.4.8.4 Kreative Techniken fordern und anwenden, um Alternativen und
Léosungen zu finden

Beschreibung
Kreative Techniken sollten eingesetzt werden, um Losungen zu identifizieren. Diese Techniken kénnen
in ,divergierende” und ,konvergierende” Techniken unterschieden werden. Wenn Probleme auftre-
ten, muss der Einzelne, der das Programmteam leitet, beurteilen, ob ein kreativer Lésungsansatz
geeignet ist oder nicht. Wenn ein kreativer Ansatz gewdhlt wird, muss der Einzelne entscheiden,
welche Methoden angewandt werden.

Ist das Problem oder der Sachverhalt definiert (mdglicherweise mithilfe von konzeptionel-

lem Denken und/oder Analysetechniken), folgt eine divergierende kreative Phase, um mdgliche
Losungen zu sammeln. Eine ,,Brainstorming” Sitzung kann angemessen sein, in der sich die Mitglieder
des Teams und andere Mitarbeiter der Organisation, die méglicherweise in der Lage sind, einen
Beitrag zu leisten, treffen und ihre Ideen festhalten. Weitere héufig verwendete Techniken sind Mind-
Maps, Storyboards, Visualisierung usw. Unabhdngig davon, welche Methode fiir die Suche nach einer
kreativen Losung eingesetzt wird, muss der Sachverhalt aus verschiedenen Perspektiven betrachtet
werden, mussen Tools, Wissen, gesunder Menschenverstand, Intuition und Erfahrung kombiniert und
angewendet werden.
In der nachfolgenden, mehr analytischen und konvergierenden Phase werden mdgliche Lésungen
und deren Auswirkungen auf das bestehende Problem oder den Sachverhalt analysiert. Zu den kon-
vergierenden Techniken zdhlen die gewichtete Auswahl, die Kraftefeldanalyse, usw. Die vielverspre-
chendsten Ideen werden dann weiter ausgearbeitet und schlieRlich die besten Konzepte/Lésungen
ausgewadabhilt.

Messgrofden
¢ Nutzt Kreativitttstechniken
e Wendet divergierende Techniken an
e Wendet konvergierende Techniken an
e Bezieht unterschiedliche Sichtweisen und Kompetenzen mit ein
¢ ldentifiziert Abhdngigkeiten

4.4.8.5 Ganzheitliche Sicht auf das Programm und seinen Kontext fordern,
um den Entscheidungsprozess zu verbessern

Beschreibung

Eine ganzheitliche Sichtweise zu fordern, bedeutet, eine aktuelle Situation zum gesamten Kontext
des Programms in Beziehung zu setzen, wie zum Beispiel zu den Unternehmensstrategien, zeitgleich
laufenden Aktivitdten und/ oder Projekten oder Programmen. Der Einzelne, der das Programmteam
leitet, verwendet mehrere Perspektiven, um Situationen zu beurteilen und mit ihnen umzugehen. Der
Einzelne kennt die Bedeutung von Details und kann diese vom Gesamteindruck unterscheiden. Der
Einzelne versteht die Beziehung zwischen der Situation und ihrem Kontext und kann Entscheidungen
basierend auf einer Vielzahl von Einfliissen, Interessen oder Mdéglichkeiten treffen oder unterstiit-
zen. Der Einzelne kann anderen diese ganzheitliche Sichtweise erkldren, sowohl innerhalb als auch
aufderhalb des Programms.
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Messgrofden
e Zeigt ganzheitliches Denken und kann Zusammenhdnge, das ,,big picture”, erkldren
e Nutzt unterschiedliche Perspektiven, um die aktuelle Situation
zu analysieren und mit ihr umzugehen
e Stellt Verbindungen zwischen dem Programm und seinem grofderen Zusammenhang her
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4.4.9 Verhandlungen (Negotiation)

Definition
Die Kompetenz ,Verhandlungen” definiert den Prozess zweier Parteien oder mehr, mit dem ein
Gleichgewicht zwischen verschiedenen Interessen, Bediirfnissen und Erwartungen erreicht werden
soll, um eine gemeinsame Einigung und Verpflichtung zu erzielen und gleichzeitig eine positive
Arbeitsbeziehung aufrecht zu erhalten. Die Verhandlung umfasst formelle und informelle Prozesse
wie Kaufen, Mieten oder Verkaufen wie auch Prozesse hinsichtlich Anforderungen, Budget und
Ressourcen in Programmen.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, durch den Einsatz
von Verhandlungstechniken zufriedenstellende Einigungen mit Dritten zu erzielen.

Beschreibung
Einigungen basieren auf Positionen, die die Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen aller Beteiligten
zufriedenstellen. Verhandlungen kénnen politisch oder geschdftlich sein und haben hdufig das
Schliefen von Kompromissen zur Folge, mit denen keine der Parteien in vollem Mafde zufrieden ist.
Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen beinhalten hdufig Emotionen, Gefiihle und Fakten, wodurch
es schwierig sein kann, das Gesamtbild zu erkennen. Der Verhandlungsprozess wird héufig durch die
relative Macht der Beteiligten beeinflusst sowie durch situationsbedingte Faktoren, die als ,,Einfluss”
bezeichnet werden kénnen.

Verhandlungsfiihrer miissen diese Aspekte untersuchen und Vermutungen zu ihnen anstellen,
wenn keine vollstéindigen Informationen zur Verfiigung stehen. Eine erfolgreiche Verhandlung wird
durch die Entwicklung einer Reihe von Optionen erméglicht, von denen jede das Potenzial besitzt, die
unterschiedlichen Interessen, Bediirfnisse und Erwartungen zu erfiillen. Bei Verhandlungen kdnnen
verschiedene Techniken, Taktiken und Strategien eingesetzt werden.

Wissen

¢ Verhandlungstheorien
e Verhandlungstechniken
¢ Verhandlungstaktiken
e Verhandlungsphasen
* BATNA (best alternative to a negotiated agreement): Beste

Alternative zu einer ausgehandelten Einigung
e Vertragsvorlagen und -arten
¢ Rechtliche und regulatorische Bestimmungen fiir Vertréige und Vereinbarungen
e Analyse kultureller Aspekte und Taktiken

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
¢ Identifizieren der gewiinschten Ergebnisse
e Durchsetzungsvermégen und Motivation, die gewiinschten Ergebnisse zu erreichen
e Empathie
e Geduld
 Uberzeugungskraft
e Aufbauen und Erhalten von Vertrauen und positiven Arbeitsbeziehungen
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Zugehorige Kompetenzelemente
e Alle weiteren Persdnlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Practice 1: Programmdesign
e Practice 2: Nutzen und Ziele
e Practice 9: Beschaffung
e Practice 10: Planung und Steuerung

Kompetenzindikatoren

4.4.9.1 Interessen aller Parteien, die an den Verhandlungen beteiligt sind,
identifizieren und analysieren

Beschreibung
Die Prioritdten der an den Verhandlungen beteiligten Parteien zu verstehen ist eine Voraussetzung,
um ein erfolgreiches Ergebnis zu erreichen. Die Person, die an den Verhandlungen teilnimmt oder
diese leitet, sollte iiber alle verfigbaren Mittel und Wege zundchst harte und weiche Fakten zu den
Interessen, Bediirfnissen und Erwartungen aller Beteiligten zusammentragen. Eine Analyse dieser
Informationen sollte die Prioritéiten und die Liicken fiir weitere Untersuchungen aufzeigen. Uber die
Prioritéiten anderer Beteiligter miissen haufig Vermutungen angestellt werden.

Messgrofien
e Kennt und reflektiert die eigenen Interessen, Bediirfnisse und Zwinge
e Sammelt und dokumentiert relevante harte und weiche Fakten zu den
Interessen, Bediirfnissen und Erwartungen aller beteiligten Parteien
e Analysiert und dokumentiert verfiigbare Informationen, um die eigenen Prioritdten
sowie wahrscheinliche Prioritaten anderer beteiligten Parteien zu identifizieren

4.4.9.2 Optionen und Alternativen entwickeln und evaluieren, die das
Potenzial haben, die Bediirfnisse aller Beteiligten zu erfiillen

Beschreibung

Der Einzelne identifiziert Kompromisse, Optionen und alternative Verhandlungslosungen. Diese
werden wéhrend der Vorbereitungen fiir die Verhandlungen entwickelt und kénnen wihrend der
Verhandlungen modifiziert werden, wenn neue Chancen auftauchen und sich die Situation verdndert.
Die Kompromisse, Optionen und Alternativen sollten auf die Interessen der Verhandlungspartner
abgestimmt werden, damit sie im Verhandlungsprozess verwertbar sind. Eine beste Alternativoption
(BATNA) sollte ebenfalls identifiziert werden, falls es bei einer Verhandlung nicht zu einer Einigung
kommt.

Messgrofden
¢ |dentifiziert Kompromisse, Optionen und alternative Losungen auf Basis der
Analyse der Interessen, Bediirfnisse und Prioritaten aller beteiligter Parteien
e Schldgt die richtige Option zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Art und Weise vor
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4.4.9.3 Verhandlungsstrategie definieren, die mit den eigenen Zielen
iibereinstimmt und fiir alle beteiligten Parteien akzeptabel ist

Beschreibung
Die Verhandlungsstrategie sollte darauf fokussiert sein, was nach Meinung des Einzelnen fiir ein
erfolgreiches Ergebnis entscheidend ist. Vor Beginn der Verhandlungen muss der Einzelne sich fiir die
Strategien, Techniken und Taktiken entscheiden, die ihn in die Lage versetzen werden, ein optimales
Ergebnis fiir das Programm zu erreichen. Die Strategie kann von Faktoren wie dem Machtverhdltnis
zwischen den Parteien, dem Umfang dessen, was auf dem Spiel steht, den finanziellen Bedingungen,
der Politik, kulturellen Aspekten und den Fdhigkeiten der Verhandlungsfiihrer abhdngen. Die gewdhlte
Strategie sollte den Interessen des Programms angemessen sein und den Beziehungen der beteilig-
ten Stakeholder nicht schaden. Der Einzelne sollte auch sekundire Strategien beriicksichtigen, die
sich mit ,Was wére, wenn“-Szenarien befassen.

Zur Strategie gehért auch, festzulegen, wer die Verhandlungsfiihrer sein werden und
wie ihr genaues Mandat lautet (Umfang und Inhalt der Verhandlungen, Freiheiten, Rollen und
Verantwortlichkeiten). In manchen Fdllen kann auch die andere Partei gewdhlt werden und/oder der
Inhalt und Umfang der Verantwortlichkeiten (mit wem woriiber verhandelt wird). Diese Option sollte
sorgsam abgewogen werden, da die Entscheidung spéter negative oder positive Auswirkungen haben
kann.

Messgrofden

e Identifiziert mogliche Verhandlungsstrategien, um das gewiinschte Projektergebnis zu erzielen
¢ Identifiziert Nebenstrategien und alternative Optionen, um

,Was wiire wenn“-Szenarien anzugehen
e Entscheidet sich fiir eine Verhandlungsstrategie und erkldrt, warum diese gewdhlt wurde
¢ Analysiert und wihlt Verhandlungstechniken und -taktiken, um die

gewiinschte Verhandlungsstrategie zu unterstiitzen
¢ ldentifiziert die Schliisselparteien, die an den Verhandlungen

teilnehmen und artikuliert deren Mandat deutlich

4.4.9.4 Einigungen mit anderen Parteien erzielen, die mit den eigenen
Zielen iibereinstimmen

Beschreibung
Eine Einigung wird durch Verhandlungen erreicht, bei denen die identifizierten Strategien, Tools und
Taktiken eingesetzt werden, ohne die anderen Beteiligten zu verprellen. Verhandlungen kénnen iiber
einen lGngeren Zeitraum stattfinden und kdnnen verschiedene Phasen durchlaufen. Eine zufrieden-
stellende Einigung ist dann erreicht, wenn alle Beteiligten recht zufrieden mit dem Ergebnis sind, ihren
Verpflichtungen nachkommen, der Meinung sind, dass die anderen Parteien fair verhandelt haben,
sich respektiert fiihlen und erneut verhandeln werden. Wenn keine Einigung erzielt werden kann oder
die moglichen Ergebnisse nicht akzeptabel sind, wird die BATNA eingefiihrt.

Diese bestmdgliche Losung ist hiufig eine Option, die nachhaltig ist und die besten langfristi-
gen Ergebnisse fiir alle Parteien bietet. Es kann spezielle Situationen geben, in denen dies nicht mog-
lich oder wiinschenswert ist und die einen Kompromiss erfordern, jemandes gewiinschtes Ergebnis
zu erzielen. In vielen Situationen werden die vereinbarten Ergebnisse fir die Zukunft dokumentiert.
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Messgrofden

e Setzt in Verhandlungen Techniken und Taktiken ein, die den jeweiligen Umstdn-
den angemessen sind, um das gewiinschte Ergebnis zu erzielen

e Verhandelt, um eine nachhaltige Einigung zu erreichen

e Beweist Geduld und Engagement, um eine nachhaltige Einigung zu erreichen

e Wihlt die beste gemeinsame Alternativoption (BATNA) aus, wenn das
Erreichen einer nachhaltigen Einigung nicht mdglich ist

e Dokumentiert die Verhandlungsergebnisse

4.4.9.5 Zusitzliche Verkaufs- und Akquisitionsmoglichkeiten entdecken
und ausschopfen

Beschreibung
Der Einzelne strebt bestindig danach, die Prozesse und vereinbarten Ergebnisse schneller,
besser und/oder giinstiger zu realisieren. Das bedeutet, dass der Einzelne wachsam auf giinstige
Mdglichkeiten achten muss, um dieses Ziel zu erreichen. Je nach Situation kann dies zum Beispiel
bedeuten, nach neuen Lieferanten zu suchen oder alte Vereinbarungen neu zu verhandeln, nach
Mdglichkeiten zu suchen, neuen Kunden Dienstleistungen anzubieten, bessere Konditionen mit
Stakeholdern zu verhandeln oder Teams oder Teammitglieder einzuladen, Aufgaben friiher, besser
und/oder giinstiger zu realisieren.

Verhandlungen finden statt, nachdem die neuen Gelegenheiten identifiziert wurden.
Der gewiinschte Zustand sollte im besten Interesse des Projekts und der Organisation betrach-
tet werden. Ist der Organisation mit der aktuellen Situation am besten gedient oder dann, wenn
man sich um eine Verbesserung bemiiht? Bei diesen Uberlegungen ist sich der Einzelne bewusst,
dass auch Verhandlungen Zeit und Einsatz erfordern und dass die aktuellen Beziehungen zu den
Verhandlungspartnern beeinflusst werden kdnnen.

Messgrofien
e Sucht nach Mdglichkeiten, um die vereinbarten Ergebnisse
friiher, besser und/ oder giinstiger zu liefern
e Widgt Alternativen zur aktuellen Situation und den Vereinbarungen ab
e Beriicksichtigt den Einfluss von Alternativen auf die aktuellen Beziehungen
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4.4.10 Ergebnisorientierung (Results orientation)

Definition

Ergebnisorientierung bedeutet, dass der Einzelne den kritischen Fokus auf die Ergebnisse
des Programms behdlt. Der Einzelne priorisiert die Mittel und Ressourcen, um Probleme,
Herausforderungen und Hindernisse zu iiberwinden, damit das optimale Ergebnis fiir alle beteiligten
Parteien erreicht werden kann. Die Ergebnisse werden bei Diskussionen stets in den Vordergrund
gestellt, und das Team strebt nach diesen Ergebnissen. Ein kritischer Aspekt der Ergebnisorientierung
ist die Produktivitdt, die als eine Kombination von Effektivitit und Effizienz gemessen wird. Der
Einzelne muss Ressourcen effizient planen und einsetzen, um die vereinbarten Ergebnisse zu errei-
chen und effektiv zu sein.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne sich auf die vereinbarten Ergebnisse konzen-
trieren und danach streben kann, das Programm zum Erfolg zu fiihren.

Beschreibung
Der Grofdteil der Arbeit im Verlauf von Programmen fiillt fiir die Definition und das Managen von
Aufgaben und das Losen kleinerer und grofderer Probleme an. In dieser Definition miissen wieder-
holt Entscheidungen getroffen werden, iiber Prioritéiten, Zuteilung, einzusetzende Techniken usw.
Die Ergebnisorientierung erleichtert diese Entscheidungen durch die Definition eines grundlegen-
den Kriteriums: ,Wird die aktuelle Arbeit die gewiinschten Ergebnisse realisieren oder den Prozess
schneller, giinstiger und/ oder besser machen?”

Ergebnisorientierung bedeutet, die Aufmerksamkeit des Einzelnen und des Teams auf
Hauptziele zu lenken, um so das optimale Ergebnis fiir alle Beteiligten zu erreichen. Der Einzelne
muss dafiir sorgen, dass die vereinbarten Ergebnisse alle relevanten Stakeholder zufriedenstellen.
Das gilt auch fiir alle Anderungen, die im Programmverlauf vereinbart wurden. Wihrend er seine
Aufmerksamkeit auf die Ergebnisse lenkt, muss der Einzelne auf eventuelle ethische, rechtliche
oder 6kologische Probleme achten, die sich auf das Programm auswirken, und damit umgehen. Zur
Ergebnisorientierung zéhlt auch, den Fokus des Teams und der relevanten Stakeholder darauf zu
lenken, die erwiinschten Ergebnisse zu liefern, Probleme zu identifizieren, Techniken fiir die Suche
nach den Ursachen einzusetzen und Losungen zu finden und umzusetzen.

Der Einzelne muss herausfinden, was die einzelnen Akteure des Programms fiir sich selbst vom
Programm erwarten, um die Ergebnisse zu liefern, die von relevanten Stakeholdern gefordert und
mit ihnen vereinbart wurden. Der Einzelne muss den Einsatz und die Entwicklung der Teammitglieder
steuern und dabei ihre Erwartungen beriicksichtigen.

Wissen
e Organisationstheorien
o Effizienzprinzipien
o Effektivitdtsprinzipien
¢ Produktivitdtsprinzipien

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Delegieren
o Effizienz, Effektivitdt und Produktivitéit
e Unternehmergeist
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e Integration sozialer, technischer und 6kologischer Aspekte

e Gespiir fiir organisatorische Besonderheiten

e Erwartungsmanagement

e ldentifizieren und Bewerten alternativer Optionen

e Kombiniert ,die Sicht aus der Vogelperspektive” mit der Aufmerksamekeit fiir wichtige Details
¢ (Gesamt-) Nutzenanalyse

Zugehdirige Kompetenzelemente
¢ Alle weiteren Personlichen und Sozialen Kompetenzelemente (People)
e Perspective 1: Strategie
e Practice 1: Programmdesign
e Practice 2: Nutzen und Ziele
e Practice 6: Qualitdt
e Practice 10: Planung und Steuerung
e Practice 11: Chancen und Risiken
e Practice 12: Stakeholderr

Kompetenzindikatoren

4.4.10.1 Alle Entscheidungen und Handlungen hinsichtlich ihrer Auswirkung
auf den Programmerfolg und die Ziele der Organisation evaluieren

Beschreibung
Der Einzelne wird in all seinem Tun vom Ziel der erfolgreichen Umsetzung des Programms geleitet
Das Ziel untermauert alle Entscheidungen und Handlungen des Einzelnen. Jede Entscheidung kann
spdter negative oder positive Auswirkungen haben und muss somit sorgsam abgewogen werden.
Der Einzelne urteilt Giber neue Entwicklungen nach den folgenden Kriterien: ,,Wird dies das Ziel oder
Ergebnis realisieren (oder bedrohen), bzw. den Prozess schneller, giinstiger und/ oder besser machen
und so zu mehr Erfolg verhelfen?”

Messgrofien
e Betrachtet die Ziele und vereinbarten Ergebnisse des
Programms als federfiihrend fiir alle Aktivitdten
e Formuliert eigene Ziele auf Basis der Programmziele und -ergebnisse
e Leitet die Strategie des Programms von den Zielen ab
e Beurteilt alle Entscheidungen und Handlungen hinsichtlich
ihres Einflusses auf den Programmerfolg

4.4.10.2 Bediirfnisse und Mittel auf einander abstimmen, um Ergebnisse
und Erfolge zu optimieren

Beschreibung
Jede Entscheidung hat zur Folge, dass Mittel (Ressourcen, Geld, Zeit, Aufmerksamkeit) fiir bestimmte
Aktionen (Aufgaben, Entscheidungen, Fragen, Probleme usw.) auf Basis der wahrgenommenen
Bediirfnisse zugewiesen oder vorenthalten werden. Um die Vergabe von Mitteln zu optimieren, muss
der Einzelne sich ein klares Bild von den Prioritaten des Programms machen. Auf dieser Grundlage

Ergebnisorientierung @ 105




IPMA ICB — Programmmanagement People

muss der Einzelne die unterschiedlichen Bediirfnisse priorisieren und die Zuweisung von Mitteln aus-
gleichen, basierend auf den Prioritdten. Das kann bedeuten, dass (jetzt) keine Aufmerksamkeit oder
Mittel fiir erkannte Herausforderungen oder Probleme zur Verfligung gestellt werden, da der Einzelne
entscheidet, dass andere Bediirfnisse eine héhere Prioritéit haben.

Messgrofden
e Beurteilt und priorisiert die unterschiedlichen Bediirfnisse
e Erkldrt, warum bestimmte Aktionen héher priorisiert werden
¢ Nutzt die Ergebnisorientierung als Mittel um ,,nein“ zu sagen und zu erklGren warum

4.4.10.3 Gesunde, sichere und produktive Arbeitsumgebung schaffen und
diese aufrecht erhalten

Beschreibung
Eine gesunde, sichere und produktive Arbeitsumgebung sicherstellen bedeutet, das Team mit allen
erforderlichen Mitteln auszustatten und Ablenkungen zu beschréinken, damit sich das Team auf eine
effiziente Arbeitsweise konzentrieren kann. Der Einzelne fungiert als Filter und Puffer zwischen der
Umgebung und den Teammitgliedern, um die Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten aufzufangen, die
den Fortschritt und die Ergebnisorientierung stéren kdnnten. AufRerdem unterstiitzt der Einzelne das
Team mit der nétigen Infrastruktur und den nétigen Ressourcen.

Messgrofden
e Schirmt das Team vor ungewiinschten Stérungen ab
¢ Schafft gesunde, sichere und stabile Arbeitsbedingungen
e Definiert klar abgegrenzte und umsetzbare Arbeitspakete
¢ Stellt die erforderlichen Ressourcen und die erforderliche Infrastruktur zur Verfiigung

4.4.10.4 Das Programm, seine Prozesse und Ergebnisse promoten und
diese ,,verkaufen“

Beschreibung

Der Einzelne, der ein Programm leitet, muss als Botschafter und Anwalt fiir das Programm auftreten
und allen betroffenen Parteien das Warum, Wie und Was (Ziele, Ansatz, Prozesse und vereinbarte
Ergebnisse) erkldren. Das Promoten verstérkt die Ergebnisorientierung, indem es die Ergebnisse
und die Notwendigkeit verdeutlicht. Dies kann durch regelmdfdige Berichte und Einbindung der
Stakeholder geschehen, wird aber genauso héufig durch formelle und informelle Kommunikation
und Marketing erzielt und reicht von Gespréchen beim Kaffeetrinken mit Teammitgliedern bis hin
zu formellen Présentationen. Dieses Marketing oder ,Verkaufen” des Programms ist ein wesent-
licher Bestandteil der Kommunikation des Einzelnen. Der Einzelne sollte auch die Teammitglieder,
Programmeigner und andere dazu einladen, das Programm zu bewerben.

Messgrofden
e Verteidigt und wirbt fiir die Ziele, Herangehensweise, Prozesse und vereinbarten Ergebnisse
¢ Sucht nach Mdglichkeiten und Orten, das Programm zu promoten
e Lddt andere ein, sich am Marketing fiir das Programm zu beteiligen
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4.4.10.5 Ergebnisse liefern und Akzeptanz erhalten

Beschreibung
Die Nagelprobe fiir jeden Einzelnen ist, ob er in der Lage ist, das Versprochene zu liefern und zu reali-
sieren und Ergebnisse zu bekommen. Diese Qualitdt erfordert einen klaren Ressourcenplan, geplante
Ergebnisse, einen festen Glauben an die personliche Leistungsfihigkeit und die des Teams, um
Hindernisse und Probleme zu liberwinden, sowie den tibergeordneten Wunsch, zu liefern.

Der Einzelne weif}, dass Effektivitdt nicht mit Effizienz zu verwechseln ist. Effektivitét ist das
Erreichen der geplanten Ziele, z. B. die vereinbarten Ergebnisse im Rahmen der festgelegten Termine,
des Budgets, der Qualitét, zu realisieren, wohingegen Effizienz bedeutet, dies mit mdglichst gerin-
gem Kosten- und Zeitaufwand, z. B. gemessen anhand einer Gegeniiberstellung der geplanten und
der tatsdachlichen Mitarbeiterzahl, zu erreichen. Dafiir muss der Einzelne stiindig nach Méglichkeiten
suchen, um die vereinbarten Ergebnisse schneller, giinstiger oder besser zu realisieren. Letztlich muss
der Einzelne in der Lage sein, Menschen fiir die Sache zu begeistern und gleichzeitig das geplante
Produktivitdtsniveau aufrechtzuerhalten und wissen, was der Einzelne in einer bestimmten Situation
und Organisation tun kann und was nicht (und damit durchkommt) und was politisch angemessen ist.

Messgrofien
e Differenziert die Konzepte von Effizient, Effektivittit und Produktivitét
¢ Plant und gewdhrleistet Effizienz, Effektivitdt, und Produktivitéit
e Setzt (Dinge) um
e Fokussiert sich auf kontinuierliche Verbesserungen und realisiert diese
e Denktin Losungen, nicht in Problemen
+ Uberwindet Widerstiinde
e Erkennt Grenzen beim Erreichen der Ergebnisse und geht diese Defizite an
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4.5 Technische Kompetenzelemente (Practice)

Der Kompetenzbereich der Technischen Kompetenzen
beschiiftigt sich mit den Kernprojektkompetenzen.

Dieser definiert vierzehn Kompetenzelemente:
e Programmdesign
¢ Nutzen und Ziele
e Leistungsumfang
e Ablauf und Termine
e Organisation, Information und Dokumentation
¢ Qualitat
e Kosten und Finanzierung
e Ressourcen
o Beschaffung
¢ Planung und Steuerung
e Chancen und Risiken
o Stakeholder
e Change und Transformation
o Projektselektion und Portfoliobalance
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4.5.1 Programmdesign (Programme design)

Definition

Die Kompetenz ,Programmdesign“ definiert, wie die Bediirfnisse, Wiinsche und Einfliisse
der Organisation(en) vom Einzelnen interpretiert und gewichtet und in das Ubergeordnete
Programmdesign ibertragen werden, um die hdchste Erfolgswahrscheinlichkeit sicherzustellen.
Abgeleitet von diesem externen Kontext erstellt das Design eine ,Kohle-Skizze” — einen Entwurf
oder eine Gesamtarchitektur wie das Programm eingerichtet, angelegt und gemanagt werden soll.
Dieser berticksichtigt Ressourcen, Finanzmittel, Ziele der Stakeholder, Nutzen und Ver@inderungen
der Organisation, Risiken und Chancen, Governance, Lieferung sowie Prioritéiten und Notfdlle. Da
sich alle externen Faktoren und Erfolgskriterien (und/oder die Wahrnehmung fiir deren Relevanz)
hdufig im Verlauf verdndern, muss das Programmdesign in regelmdfdigen Abstinden bewertet und
wenn notig angepasst werden.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, alle kontextuellen
und sozialen Aspekte erfolgreich zu integrieren und daraus den vorteilhaftesten Ansatz fir einen
Programmlebenszyklus abzuleiten, um aktive Beteiligung und Erfolg sicherzustellen.

Beschreibung
Das Programmdesign befasst sich mit der Entwicklung, Einfilhrung und Aufrechterhaltung eines
Ansatzes, der den Zielen der Organisation am besten dient und alle formellen und informellen Faktoren
berticksichtigt, welche die Ziele und den Erfolg oder das Scheitern des jeweiligen Programms unter-
stiitzen oder behindern. Das Design umfasst auch die Beriicksichtigung von Absicht, Governance,
Strukturen und Prozessen, relevanten Standards und Vorschriften, kulturellen Aspekten sowie
personlichen und Gruppeninteressen in der Organisation (oder den Organisationen) und der {ibri-
gen Gesellschaft. Bei der Auswahl des Ansatzes spielen auch die Lessons Learned aus anderen
Projekten oder Programmen innerhalb der Organisation, der Branche oder von auferhalb und die
Besonderheiten dieses Programms ebenfalls eine wichtige Rolle.

Das Programmdesign befasst sich mit zahlreichen Aspekten, einschliefdlich Governance und
Entscheidungsfindung, Berichterstattung und Ressourcen sowie dem Erfiillen von Standards und
Vorschriften und der Einhaltung kultureller Normen und Werte (innerhalb der Organisation und der
tbrigen Gesellschaft). Aspekte wie der wahrgenommene Nutzen, Motivation, Kommunikation mit
dem Team und den Stakeholdern usw. miissen auch beriicksichtigt werden. Die deutliche und klare
Definition dieser Ziele, Faktoren und Kriterien ist eine wichtige Anforderung von Beginn an und auch
wdhrend der Durchfiihrung des Programms. Diese Aktivitdt fiihrt zu einer libergeordneten Architektur,
die spdter in bestimmte Komponenten tibertragen wird, die zum Erfolg des Programms fiihren sollen.

Der gewdihlte Ansatz umfasst auch die Management- und Steuerungsphilosophie. Die
Architektur spiegelt Rhythmus, Balance und Verpflichtung wider und gibt die Richtung fir zugrunde
liegende Komponenten und ihren Platz im Programm vor. Die Aktivitiiten des Programmdesigns
missen erfolgen bevor mit den Planungen, der Organisation und der Durchfiihrung des Programms
begonnen wird. Des Weiteren sollte der gewdhlte Ansatz wéihrend des Programmlebenszyklus regel-
mafig ,,Uberdacht” und gepriift werden, da sich die Umstidnde sowohl innerhalb des Programms als
auch im grofderen Kontext tindern kdnnen.
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Wissen
e Kritische Erfolgsfaktoren
e Erfolgskriterien
e Lessons Learned
e Benchmarking
¢ Komplexitét
e Projekt-, Programm- und Portfolioerfolg
e Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Erfolg
¢ Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Tools
e Fiihrungsstile
e Strategie
e Magisches Dreieck
e Programmvision
e Blaupause
e Leistungsmanagement
e Aufgliedern, Ausgleichen in Beziehung stehender Komponenten
¢ Regeln und Methoden des Programmdesigns in Organisationen
e Bestimmte Methoden fiir den Geschiftszweig und den Kontext
e Organisationsmodelle, z. B. Kontingenztheorie
e Theory of Change

Fertigkeiten und Fahigkeiten
¢ Kontextbewusstsein
¢ Systemdenken
e Ergebnisorientierung
e Verbesserungen durch/Aufnahme von Lessons Learned
e Strukturelle Dekomposition
e Analyse und Synthese

Zugehorige Kompetenzelemente
» Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Alle Kontext-Kompetenzelemente
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen
e People 10: Ergebnisorientierung

Kompetenzindikatoren
4.5.1.1 Erfolgskriterien anerkennen, priorisieren und iiberpriifen

Beschreibung
Erfolgskriterien sind Messgrofien, die Stakeholder verwenden, um den Erfolg eines Programms zu
bewerten und zu beurteilen. Diese Kriterien kénnen sowohl formell als auch informell sein. Formelle
Kriterien befassen sich mit den erkldrten Ergebnissen des Programms. Um diese Ergebnisse inner-
halb der vereinbarten Rahmenbedingungen, z. B. strategische Ziele, taktische und operative Ziele,
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zu erreichen, ist ein Teil, aber eben nur ein Teil des Programmerfolgs. Informelle Kriterien, mit deren
Hilfe die Stakeholder die Ergebnisse bewerten, sind ebenfalls von Bedeutung. Diese Kriterien beinhal-
ten moglicherweise die wahren Griinde warum ein Programm begonnen, unterstiitzt, vereitelt oder
beendet wird. Erfolgskriterien befassen sich auch mit der Interaktion mit dem gréfseren Kontext —
personliche oder Gruppeninteressen, die vom Programm oder dessen Ergebnis beeinflusst werden,
abhdngig davon, ob ein Programm andere Initiativen, Aktivitdten, Ziele, Ressourcen unterstiitzt oder
mit diesen in Konflikt steht. Der Einzelne sammelt, erkennt, priorisiert und nutzt sowohl formelle als
auch informelle Erfolgskriterien fiir das Programm und seine Komponenten. Nicht nur die formellen
Kriterien sondern auch die informellen Kriterien miissen vom Einzelnen ernst genommen werden, da
sie einen deutlichen Einfluss auf den Bereitschaft der Beteiligten haben, das Programm zu unterstiit-
zen und mit ihm zusammenzuarbeiten und somit direkten Einfluss auf seinen Erfolg zu haben.

Die Erfolgskriterien spielen eine wichtige Rolle fiir die Definition des Ansatzes. Der Ansatz
unterscheidet sich zum Beispiel signifikant, je nachdem ob das Hauptkriterium die Verdnderung
einer Organisation, die Qualitdt des Endprodukts, die Zeit (Liefergeschwindigkeit) oder das Budget
ist. Erfolgsfaktoren sind Elemente, die Einzelne in ihr Programm einbeziehen kdnnen, um die
Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, die Erfolgskriterien zu erfiillen und ein erfolgreiches Ergebnis fiir ihr
Programm zu erzielen.

Diese Faktoren konnen aus sehr unterschiedlichen Quellen stammen und unterschiedliche
Formen annehmen. Sie reichen vom Einsatz (oder der Vermeidung) bestimmter Tools, Methoden
oder Techniken, bis hin zur Auswahl bestimmter Ressourcen, der Einrichtung der Organisation,
Phasen, Berichterstattung und Kommunikationsmittel und -stile, Qualitdtsmethoden usw. Wahrend
des Verlaufs eines Programms kann sich die relative Bedeutung von Erfolgsfaktoren und -krite-
rien aufgrund kontextueller oder sozialer Aspekte oder der Dynamik des Programms veréindern.
Aus diesem Grund uberpriift und bewertet der Einzelne die Aktualitdt und die relative Bedeutung
der Erfolgskriterien in regelmdfigen Abstéinden und nimmt — sofern nétig — die erforderlichen
Verdinderungen am Ansatz vor, um den Erfolg zu erzielen. Diese Veréinderungen kdnnen sogar so weit
gehen, dass der Einzelne der Organisation empfiehlt, das Programm vorzeitig zu beenden.

Messgrofden
e ldentifiziert Werte, klassifiziert, evaluiert und priorisiert die Einfliisse aus jeder
der fiinf Kontextkompetenzen, die fiir das Programm erfolgsrelevant sind
e Erkennt und beurteilt sowohl formelle als auch informelle Einflusselemente
* Bewertet und priorisiert Erfolgskriterien aus jeder der fiinf Kontextkompetenzen
e Erkennt und beurteilt sowohl formelle als auch informelle Erfolgskriterien
¢ Kennt und nutzt relevante Erfolgsfaktoren
» Bewertet die Relevanz der Erfolgskriterien regelmdfig neu
¢ Bewertet die Relevanz der Erfolgsfaktoren regelmdfig neu

4.5.1.2 Lessons Learned aus und mit anderen Programmen und deren
Komponenten iiberpriifen, anwenden und austauschen

Beschreibung
Zu Beginn des Programms sammelt der Einzelne die Lessons Learned aus Projekten und anderen
Programmen (sowohl aus der/den Organisation/en und aus der iibrigen Gesellschaft, einschliefs-
lich Forschung und Benchmarks) und wendet das Gelernte im aktuellen Programm an. Der Einzelne
gewdhrleistet zudem, dass die relevanten Lessons Learned in den Komponenten angewendet
werden. In regelmdfdigen Abstdnden und nach Abschluss der aktuellen Komponenten bewertet der

12 (C‘v)) Programmdesign



Practice IPMA ICB — Programmmanagement

Einzelne (mit dem Team und relevanten Stakeholdern) den Ansatz und sammelt Lessons Learned
aus den aktuellen Komponenten. Diese sollen innerhalb der Organisation und im Programm selbst
weitergegeben werden. Der Einzelne kennt und nutzt die verschiedenen Methoden und Tools fiir die
Verteilung von Lessons Learned in der Organisation, z. B. strategisches Projektbiiro, Wissensbasis,
internes soziales Netzwerk.

Messgrofden

¢ Wiirdigt und sammelt Lessons Learned (unter Verwendung verschiedener

Werkzeuge und Techniken) aus friiheren Programmen und Projekten
e Wiirdigt und sammelt Lessons aus dem beruflichen Umfeld
e Nutzt relevante Lessons Learned
e Kennt und nutzt verschiedene Tools und Techniken fiir die Weitergabe von Lessons Learned
¢ Kennt und nutzt Forschung und Benchmarking-Methoden fiir

die Verbesserung der Leistung des Programms
e ldentifiziert Lessons Learned aus dem Programm und gibt diese an die Organisation weiter

4.5.1.3 Programmkomplexitiit und ihre Konsequenzen fiir den
Programmmanagementansatz bestimmen

Beschreibung

Bei der Wahl eines geeigneten Ansatzes muss der Einzelne die spezifische Komplexitit des
Programms beriicksichtigen — die Komplexitéit der vereinbarten Ergebnisse und/oder der erforder-
lichen Prozesse des Programms. Die Komplexitit kann viele Griinde und Ursachen haben. Es kann
sein, dass die Ergebnisse notwendiger interner Prozesse des Programms innovativ, technisch kom-
plex und/oder stark miteinander verbunden sind. Es ist méglich, dass das Programm viele Teams,
Menschen, Lieferanten, Abhdngigkeiten usw. umfasst. Es kann auch sein, dass der Kontext des
Programms sehr komplex ist, zum Beispiel viele Stakeholder mit unterschiedlichen Interessen, viele
Schnittstellen mit anderen Prozessen, Initiativen usw. Zu den komplizierten Faktoren zdhlen knappe
Zeitpldne, begrenzte Budgets usw.

Messgrofden
e ldentifiziert den Komplexitdatslevel des Programms
¢ Erkennt Komplexitétstreiber
¢ ldentifiziert und definiert den Einfluss des Programms, von bestimmten
Prozessen, Rahmenbedingungen oder Ergebnissen auf die Komplexitét
¢ ldentifiziert und definiert den Einfluss des Programms, von bestimmten
externen und internen Parametern auf die Komplexitat
e Beurteilt und nutzt Mafdnahmen zur Reduzierung der Komplexitit

4.5.1.4 Programmvision erstellen

Beschreibung
Auf Basis der Vision dessen, was die Stakeholder erreichen wollen und anderen externen
Einflussgrofben wird eine Programmuvision erstellt. Die Vision beschreibt, weshalb das Programm
aufgesetzt wurde — und welche Verdnderungen es hervorrufen will. Die Vision wird bendétigt, um
das Programm an Stakeholder innerhalb und aufierhalb des Programms zu , verkaufen®. Aus dieser
Vision kann sich ein Nutzen fiir die Kommunikation ergeben (zum Beispiel ,,von A nach Besser” fiir
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eine Infrastrukturlésung, die mehr nachhaltige Transportmittel umfasst) Die Vision umfasst, was das
Programm erreichen will und kann auch die Art der Organisation des Programms beinhalten.

Messgrofden
¢ Kennt die Bedeutung einer Programmvision
+ Ubertréigt die Visionen der Stakeholder und andere externe
Einflussfaktoren in eine schliissige Programmvision
¢ Organisiert eine Programmuvision, auf die sich interne und externe Stakeholder beziehen kénnen
e Verkauft’ das Programm gut

4.5.1.5 Verinderungsstrategie entwickeln und anpassen

Beschreibung
Ein Programm wird aufgesetzt, um eine Verdnderung herbeizufiihren. Verinderung kann planbar
sein oder kann entstehen. Vertinderung kann eine Situation verbessern (von A -> A‘), den Ubergang
zu einer neuen Situation ausldsen (A -> B) oder die Umgestaltung zu einer neuen Situation bewir-
ken, die anders aber (noch) nicht genau festgelegt ist (A -> ?). Das Programmdesign muss eine
Anderungsstrategie enthalten (oder eine Strategie fiir einen Ubergang oder eine Umgestaltung), die
auf einer fundierten Anderung basiert. Aus Griinden der Einfachheit wird diese Strategie im weiteren
Verlauf des Dokuments als Anderungsstrategie bezeichnet. Die Anderungsstrategie muss regelmdi-
Rig iiberpriift und angepasst werden. Die Anderungsstrategie muss auf einer fundierten Diagnose
der Anderung basieren.

Messgrofden
+ Kennt den Unterschied zwischen Veréinderung, Ubergang und Transformation
e Fuhrt eine Ver@inderungsdiagnose durch, um Veréinderung und Auswirkung zu beurteilen
e Definiert eine geeignete Verdnderungsstrategie
¢ Definiert Méglichkeiten, um die Effektivitéit der Vertinderungsstrategie zu beurteilen
e Definiert und fiihrt effektive Anpassungen der Verdnderungsstrategie durch

4.5.1.6 Generellen Programmmanagement-Ansatz auswiihlen und
anpassen

Beschreibung

Der Einzelne wdhlt einen Ansatz, der die hdchste Erfolgswahrscheinlichkeit angesichts der
Rahmenbedingungen durch kontextuelle Einfliisse und Bediirfnisse, der Komplexittt des Programms,
der Lessons Learned, der bekannten Erfolgskriterien und verfiigbaren Erfolgsfaktoren bietet.
Der Ansatz umfasst wahrscheinlich eine Vision, Grundsdtze und eine erste Governance-Struktur.
Dieser Ansatz kann eine libergeordnete Definition (oder Modifikation) des Leistungsumfangs, der
Qualitdtsaspekte, der Organisation, der Kommunikation, der Dokumentation, der Planung und des
Stakeholder-Ansatzes, der Auswahl der Ressourcen, der Risikotoleranz, der Management- und
Leistungskriterien usw. beinhalten. Auf der Grundlage allgemeiner oder festgelegter Standards wird
der Einzelne den Ansatz an den aktuellen Bedarf anpassen. Der Einzelne liberpriift den Ansatz in
regelmdfiigen Abstéinden, da sich viele der kontextuellen und gesellschaftlichen Einfliisse tiber den
Programmlebenszyklus veréindern kénnen.
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Messgrofden

» Bewertet und beurteilt verschiedene mdgliche Ansiitze
e Widhlt den Ansatz fiir das Programm mit der gréfdten Erfolgschance aus
e Passt den gewdhlten Ansatz an die aktuellen Bediirfnisse an
e Erkldrt und begriindet den gewdhlten Ansatz sowie dessen Beziehung zum Programmerfolg
e Erkldrt die wesentlichen Auswirkungen des gewdhlten

Ansatzes auf die Organisation des Programms
e Erkléirt die wesentlichen Auswirkungen des gewdhlten Ansatzes auf die betroffenen Stakeholder
e Evaluiert den gewdhlten Ansatz basierend auf kontextuellen und

internen Entwicklungen in regelmdfiigen Abstéinden neu
« Nimmt notwendige Anderungen am Ansatz vor und erkldrt, warum diese durchgefiihrt wurden
e Sorgt fiir einen ausgeglichenen Ansatz

4.5.1.7 Konzept fiir die Programmdurchfiihrung entwerfen, iiberwachen
und anpassen

Beschreibung

Auf der Grundlage des gewdhlten Ansatzes zeichnet der Einzelne eine Architektur fiir die Ausfiihrung
des Programms. Dieser tibergeordnete Plan wird mithilfe formalisierter PlGne im Detail ausgearbeitet,
aber das grundlegende Design betrachtet nur die essenziellen Entscheidungen und die Konsequenzen
jeder Entscheidung fiir den Erfolg. Mdgliche Entscheidungen werden vom Einzelnen definiert und am
Ende ausgewdhlt und terminiert, oder verworfen, basierend auf dem erwarteten Erfolgund dem erwar-
teten Beitrag. Die Auswahl, die der Einzelne trifft, umfasst auch die Art und Weise, wie das Programm
und die verbundenen Projekte am besten gefiihrt werden sollen. Programmmanagementerfolg ist
ein entscheidender Teil und eine Voraussetzung fir den Programmerfolg. Dazu kann die Auswahl der
Person zdhlen, die als Programmmanager tétig ist und kann sich im Lauf der Zeit veréindern, abhén-
gig von der Stufe, die das Programm erreicht hat. Im Verlauf des Programms bewertet der Einzelne
in regelmafigen Abstéinden Aspekte des Designs und beriicksichtigt dabei die Entwicklung und den
Fortschritt des Programmes, sich verdéindernde kontextuelle Einfliisse und Anforderungen, bekannte
Erfolgskriterien und verfiigbare Erfolgsfaktoren. Dies fiihrt oft zu gréfberen Anderungen der gewéhl-
ten Architektur fiir die Durchfiihrung.

Messgrofden
» Erstellt ein Konzept fiir die Programmdurchfiihrung mit zugehdorigen Ergebnissen
e Definiert einen High-Level-Plan, einschlieflich mdglicher Komponenten,
und beriicksichtigt dabei bereits laufende Komponenten
e Legt die Geschdftsregeln und die Steuerungsphilosophie fest
+ Uberwacht das Programm anhand des Konzepts
o Aktualisiert das Konzept auf Grundlage von Anderungen am Programm

4.5.1.8 Lieferstrategie fiir das Programm entwerfen

Beschreibung
Die Programme liefern Ergebnisse, die wiederum mdégliche Fdhigkeiten erzeugen, die bestimmte
Ver@inderungen ermdglichen oder zu einem bestimmten Nutzen fiir die Organisation beitragen.
Ein stufenweiser, stiickweiser oder geglétteter Ansatz wird geschaffen, um Rhythmus, Balance und
Fokussierung zu erlangen, und um die erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen und Nutzen
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sicherzustellen. Der Einzelne setzt in der Lieferstrategie des Programms fest wie, wann und von wem
die Vorteile, die aus der Nutzung dieser Fahigkeiten entstehen, zu erwarten sind und wie sie gemes-
sen werden. Dazu zahlt auch der sofortige Nutzen. In der Lieferstrategie definiert der Einzelne auch,
welche Ergebnisse friiher geliefert werden miissen und welche nach Prioritdten verschoben werden
kénnen. Die Lieferstrategie sollte so flexibel genug sein, damit sie sich mit Chancen oder Risiken
befassen kann, die im Programmverlauf auftreten, aber auch eng genug sein, um fiir das gesamte
Programm die Richtung vorzugeben.

Messgrofden
e Erstellt eine Lieferstrategie fiir das Programm
¢ Identifiziert wichtige Termine von Ergebnissen und Nutzen
¢ Entwirft einen stufen- oder stiickweisen kommunizierféihigen Ansatz
o Stellt die Lieferstrategie des Programms zu Risiken und Chancen in
Bezug, und passt die Lieferstrategie dementsprechend an
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4.5.2 Nutzen und Ziele (Benefits and objectives)

Definition
Diese Kompetenz definiert das ,, Warum” des Programms — welche Ziele miissen erreicht werden,
welcher Nutzen muss realisiert werden, welche Programmziele miissen erreicht werden und
welche Anforderungen der Stakeholder miissen erfiillt werden. Sie werden von den Bediirfnissen,
Erwartungen, Anforderungen und strategischen organisationalen Zielen der Stakeholder abgeleitet.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, die Beziehung
zwischen den Ergebnissen zu einzurichten, die die Stakeholder erreichen wollen und denen, die das
Programm und seine Komponenten erfiillen werden.

Beschreibung
Der Einzelne wird auf viele Definitionen fiir Ziele, Nutzen, Einfliisse, Arbeitsergebnisse, Werte,
Anforderungen, Ergebnis und Wirkung stof3en und wie sie zueinander in Beziehung stehen. Sie
alle haben eine unterschiedliche Sichtweise (und manchmal verschiedene Ebenen) auf die Briicke
zwischen dem, was die Stakeholder erreichen wollen und dem, was ein Programm liefern wird. Der
Einzelne ist sich dieser Tatsache bewusst und wird, zum Zweck des Programms, eindeutig definie-
ren was bendtigt wird, um die Fragen ,,warum, wie, was, wann, wer, wo und fiir wen...“ zu beantwor-
ten. Der Einzelne wird einen Prozess mit allen Stakeholdern einleiten, um eine geeignete Definition
zu erarbeiten, was das Programm fiir sie erreichen wird. Dies muss dann in eindeutig definierte
Ergebnisse des Programms ibertragen werden, die dann wiederum an die Stakeholder kommuniziert
werden, um die Erwartungen zu definieren und zu managen. Dieser Prozess wird iterativ durchge-
fuhrt. Es wird zu Verdinderungen der Sichtweisen der Stakeholder und der Leistungen und Ergebnisse
des Programms kommen, was regelmdfige Aktualisierungen notwendig macht. Dieser Prozess wird
daher zu Beginn ausgefiihrt und in regelméfigen Abstdnden wiederholt. Um einen Abgleich zwischen
den Stakeholdern zu erreichen, werden héufig Workshops anstelle von Einzelgespréchen durchge-
fuhrt. Die Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder miissen eruiert und priorisiert werden, um
eindeutig zu definieren, was das Programm realisieren muss und aus welchen Griinden.

Im Fall von Programmen werden die Bediirfnisse und Anforderungen von Stakeholdern in
geplante Verbesserungen iibertragen, die als Nutzen bezeichnet werden. Die Nutzenrealisierung
ist das grundlegende Ziel des Programmmanagements. Komponenten, wie z. B. Projekte, produzie-
ren Ergebnisse und Lieferobjekte (Féhigkeiten), sind aber meist nicht fiir die Lieferung des Nutzens
verantwortlich.

Der Nutzen kann finanzieller und nicht finanzieller Natur sein. Nicht finanzieller Nutzen umfasst
alle Vorteile, die nicht einfach als Geldwert ausgedriickt werden kénnen. Dazu zéhlen mdglicherweise
Verbesserungen der Kundenzufriedenheit, eine Steigerung des Verbraucherbewusstseins oder eine
bessere Gesundheit.

Der Nutzen kann auch in materiell und immateriell unterschieden werden. Nutzen ist hdufig
eine materielle Verbesserung des Geschiifts, die die strategischen Ziele einer Organisation unter-
stiitzt und hdéufig auf operativer Ebene gemessen wird. Immaterieller Nutzen existiert nicht in
der physikalischen Welt und kann nicht einfach gemessen werden. Was fiir manche einen Nutzen
mit positivem Wert darstellt, kann einen negativen Nutzen (Nachteil) fiir andere bedeuten. Diese
Aspekte abzugleichen, damit das Programm fiir alle Stakeholder einen Nutzen bietet, ist einer
der zentralen Aspekte im Programmmanagement. Ein Programm bringt héufig einen mehrfachen
Nutzen, zu dem jedes Lieferobjekt oder Ergebnis der Komponenten beitrdgt. Folglich wird héufig die
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Entwicklung eines Nutzenplans oder einer Nutzenkette (manchmal als Nutzenstrukturplan bezeich-
net) bendtigt, die zeigt, wie jede Komponente zum Erreichen des allgemeinen Nutzens beitrdgt, der
auf Programmebene ausgearbeitet wurde. Dieser Plan kann fiir die Uberwachung des erreichten
Nutzens im gesamten Programmverlauf eingesetzt werden.

Wissen
e Tempordre und permanente Organisation
e Erwartungen, Bediirfnisse und Anforderungen
e Programmauftrag
* Programmauftraggeber (Eigentiimer)
e Einsatzfdhigkeit, Zweckmafdigkeit
e Value Management
e Abnahmekriterien
¢ Nutzen, Ergebnisse, Ziele und deren Beziehungen
e Nutzenabbildung
¢ Nutzenmanagement
e Zielanalyse
e Strategische Ausrichtung

Fertigkeiten und Fahigkeiten
¢ Unternehmensstrategie
¢ Beziehungen der Stakeholder
e Erfassung von Wissen
¢ Moderation von Workshops
e Fuhren von Interviews
e Zielformulierung, z. B. SMART-Methode
e Synthese und Priorisierung

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
¢ Perspective 1: Strategie
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
* Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
¢ People 3: Persénliche Kommunikation
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren

4.5.2.1 Hierarchie der Programmziele definieren und entwickeln
Beschreibung

Jedes Programm wird aufgrund von Bediirfnissen und Zielen der koordinierenden Organisationen

gestartet, die das Programm aufgesetzt haben. Aus diesen organisationalen Zielen werden die
Ziele fiir das Programm abgeleitet: Ubergeordnete Aussagen, welche die Grundlage und den
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Gesamtkontext dafiir liefern, was das Programm erreichen mdchte. Aus diesen Programmzielen wird
der geplante Nutzen abgeleitet, verdeutlicht, priorisiert und iliber die Zeit verteilt (sofern notig). Die
Ziel- und Nutzenhierarchie wird sowohl durch Kontextfaktoren beeinflusst und bestimmt, als auch
durch Elemente wie spezifische Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder.

Messgrofden
e Stellt eine Beziehung zwischen den Zielen der Organisation und des Programms her
e Definiert eine Ziel- und Nutzenhierarchie fiir das Programm,
vorzugsweise als grafische Darstellung
o Erkléirt die Relevanz und den Inhalt der Ziel- und Nutzenhierarchie
e Passt die Ziel- und Nutzenhierarchie regelmdfig an

4.5.2.2 Programmnutzen identifizieren und, wenn maoglich, quantifizieren

Beschreibung

Der Einzelne entwickelt einen Nutzenplan, eine Nutzenkette oder einen Nutzenstrukturplan, um dar-
zustellen, wie viele Komponenten Ergebnisse liefern, die einen Nutzen bringen und die strategischen
Ziele der Stakeholder realisieren. Fiir einige Komponenten kann der Nutzen mdglicherweise nicht
realisiert werden. Es kann notwendig sein, zwischen den Kosten und einem bestimmten Nutzen abzu-
wdgen. Der Nutzenplan, die Nutzenkette oder der Nutzenstrukturplan werden regelmdfdig Giberwacht
und angepasst, da sich die Ziele der Stakeholder veréndern. Es ist notwendig fiir die Zwecke der
Governance einen , Nutzeneigner” zu haben und zu gewdhrleisten, dass der Nutzen wirklich benétigt
und realisiert wird.

Messgrofden
e Identifiziert den Programmnutzen
e Stellt die Beziehung zwischen den Zielen der Organisation und dem Programmnutzen her
e Quantifiziert den Programmnutzen
e Kommuniziert den Nutzen an die Stakeholder
e Evaluiert den Nutzen
¢ Erstellt einen Nutzenplan
 ldentifiziert einen Nutzeneigner oder begriindet, warum dieser nicht erforderlich ist

4.5.2.3 Strategie der Nutzenrealisierung entwickeln

Beschreibung
Der Einzelne identifiziert (Top-down-Ansatz) Zwischenergebnisse des Programms (bezogen auf
den geplanten Nutzen) und iibertréigt sie in Ergebnisse fiir mogliche Komponenten. Die Ergebnisse
werden auf hohem Niveau definiert und als Eingangsgrofde in die Ziele, Anforderungen und den
Leistungsumfang jeder Komponente des Programms genutzt. Einige Ergebnisse kénnen durch
Projekte realisiert werden, andere kénnen von Komponenten kooperierender oder beteiligter
Organisationen geliefert werden. Alternativ kann der Einzelne auf Komponenten bauen, die in das
Programm aufgenommen werden, um zu analysieren, wie sie den definierten Nutzen realisieren. In
Fdllen in denen Programme entstehen und nicht konstruiert werden, werden sowohl Bottom-up-
als auch Top-down-Ans(tze eingesetzt. Zur grafischen Darstellung dieser Situation kénnte sich ein
Nutzenrealisierungsplan oder ein Plan der Nutzenkomponenten eignen. Dies sind méchtige Tools
fur die Kommunikation mit den Stakeholdern. Der Nutzen kann schrittweise oder stetig zunehmend
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ausgegeben werden und er kann im Programmverlauf nach und nach definiert werden. Die Strategie
der Nutzenrealisierung wird anhand der Lieferstrategie des Programms geplant, um darzustellen,
nach welcher Tranche welcher Nutzen zu erwarten ist.

Messgrofden

e Beurteilt Programmkomponenten nach dem zu realisierenden Nutzen
¢ Definiert Programmkomponenten, die die Voraussetzung fiir die Nutzenrealisierung sind
+ Ubergibt die Nutzenrealisierung an Komponenten innerhalb der Organisation(en)
¢ Nutzt einen Top-down- oder Bottom-up-Ansatz, um die

Strategie der Nutzenrealisierung zu entwickeln
¢ Kommuniziert die entwickelte Strategie der Nutzenrealisierung,

vorzugsweise mithilfe grafischer Darstellungen
¢ Kommuniziert auf Grundlage der stufen- oder schrittweisen

Durchfiihrung, wann Nutzen zu erwarten ist und warum

4.5.2.4 Programmkomponenten mit ihren Ergebnissen und Schnittstellen
definieren

Beschreibung

Die Komponenten des Programms werden so definiert, damit sie bei Bedarf gestartet werden
kénnen. Fiur Projekte bestehen diese aus Zielen, Ergebnissen, Leistungsumfang, Haupt-
Lieferobjekten und einem groben Zeitplan. Fiir Komponentenprogramme umfassen sie Ergebnisse,
Nutzen, Hauptkomponenten und einen groben Zeitplan. Es kann Schnittstellen zwischen mehreren
Ergebnissen geben, also zwischen mehreren Komponenten. Die Schnittstellen und Abhdngigkeiten
zwischen Komponenten werden definiert und die Manahmen eingerichtet, um sie zu managen.
Komponenten werden iiblicherweise in einer bestimmten Tranche oder einem Status geplant, um
Gleichgewicht und Rhythmus zu erméglichen.

Messgrofden
¢ Definiert bestimmte Komponenten des Programms
» Identifiziert Schnittstellen zwischen den Ergebnissen
¢ Identifiziert Schnittstellen zwischen den Komponenten
e Fiihrt Messgrofien fir den Erfolg ein

4.5.2.5 Nutzenrealisierung sicherstellen

Beschreibung

Ein Messansatz wird gemeinsam mit bestimmten Messgrofben fiir jeden Nutzen entwickelt.
Tatséchliche Ergebnisse und Lieferobjekte aus Komponenten werden gemessen und bewertet, um
zu bestimmen, ob Programmergebnisse erreicht werden. Auferdem wird innerhalb der beteiligten
Akteure eine Messung eingerichtet, um den realisierten Nutzen quantitativ zu bestimmen. Solche
Erfolge werden an die wichtigsten Stakeholder kommuniziert und berichtet. Gegebenenfalls muss die
Nutzenrealisierung an neue oder verdnderte Projektergebnisse oder den Programmnutzen ange-
passt werden.
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Messgrofden
e Entwickelt einen Messansatz
e Fihrt die Nutzenmessung durch oder organisiert diese
+ Uberwacht die Nutzenrealisierung
« Berichtet die Ergebnisse an wichtige Stakeholder
e Passt die Strategie der Nutzenrealisierung an, um neue bzw. gednderte
Projektergebnisse oder zusétzlichen Programmnutzen zu realisieren
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4.5.3 Leistungsumfang und Lieferobjekte (Scope)

Definition
Der Leistungsumfang definiert den spezifischen Fokus oder den Inhalt des Programms. Dieser
beschreibt die Ergebnisse, die Leistung und den Nutzen und damit die Arbeit, die zur Erzeugung
erforderlich ist. Er beschdftigt sich auch mit dem Gegenstiick: Der Beschreibung dessen, was nichtim
Programm enthalten oder Teil des Programms ist. Im Wesentlichen beschreibt der Leistungsumfang
die Grenzen des Programms.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, Einblicke in die
Grenzen von Inhalt und Umfang des Programms zu bekommen und dessen Leistungsumfang zu
managen sowie zu verstehen, wie der Leistungsumfang Entscheidungen beziiglich des Managements
und der Durchfiihrung des Programms beeinflusst und davon beeinflusst wird.

Beschreibung
Der Leistungsumfang umfasst den Prozess des Verstehens, Definierens und Steuerns der spezifischen
Programminhalte. Es kann jedoch auch vorkommen, dass die Dinge aufderhalb des Leistungsumfangs
des Programms definiert werden miissen. Der Leistungsumfang definiert alle Grenzen — die oft von
entscheidender Bedeutung sind, um zu verstehen und zu entscheiden, ob etwas Teil des Programms
ist oder nicht.

Im Fall von Programmen wird der Leistungsumfang typischerweise mithilfe von Ergebnissen
(was wird erreicht, wenn Ergebnisse aus Programmen in die betroffene Gemeinschaft von Akteuren
eingefiihrt werden) und dem Nutzen (wird von der beteiligten Gemeinschaft von Akteuren rea-
lisiert, wenn sie die Ergebnisse nutzt) beschrieben. Der erforderlichen Ergebnisse, die die Wirkung
und den Nutzen liefern sowie die Entwicklung von Lésungen fiir diese Ergebnisse werden an die
Komponentenebene delegiert.

In Programmen erfolgt das Management des Leistungsumfangs auf zwei Ebenen: Das
Management des Leistungsumfangs des Programms selbst und die Festlegung von Inhalt und Umfang
der Komponenten. Das Festlegen oder Beeinflussen von Inhalt und Umfang der Komponenteniist also
auch ein Teil des Programmmanagements.

Wissen
¢ Konfigurationsmanagement
e Hierarchische und nicht hierarchische Strukturen
¢ Planungspakete
¢ Definition von Inhalt und Umfang (mit Ausschliissen)
¢ Methoden zum Erfassen des Leistungsumfangs, z. B. Anwendungsszenarien, History Writing
* Scope Creeping
e Einschrinkungen
e Projektstrukturplan
e Produktstrukturplan
e Arbeitspakete
e Agile Entwicklung
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Fertigkeiten und Fiihigkeiten
» Konfiguration des Leistungsumfangs
e Priorisierung

Zugehorige Kompetenzelemente
¢ Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 1: Strategie
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen
e People 10: Ergebnisorientierung

Kompetenzindikatoren
4.5.3.1 Leistungsumfang des Programms definieren

Beschreibung
Inhalt und Umfang des Programms werden durch die geplanten Ergebnisse definiert. Ein Ergebnis ist
die Wirkung, die durch die Einfiihrung der materiellen und immateriellen Ergebnisse von Komponenten
erreicht wird. Des Weiteren sind die Programmliefergegenstiinde die messbaren Ergebnisse fur
die Beurteilung des Programmmanagementerfolgs. Manchmal wird der Leistungsumfang eines
Programms auch die Anwendbarkeit bestimmter Ergebnisse fiir bestimmte Gemeinschaften,
bestimmte geografische Gebiete, bestimmte Organisationseinheiten usw. definieren.

Ein wichtiger Teil des Leistungsumfangs ist auch zu definieren, welchen Teil die Stakeholder
moglicherweise erwarten, der aber nicht vom Programm abgedeckt werden soll. Das liegt also ,,aufder-
halb des Leistungsumfangs”. Wenn Ergebnisse aufderhalb des Leistungsumfangs liegen, jedoch ent-
scheidend fiir den Erfolg des Programms sind, muss der Einzelne dafiir sorgen, dass diese Artefakte
auf andere Weise abgedeckt werden. Bei der Definition des Leistungsumfangs muss beriicksichtigt
werden, was verschiedene Stakeholder vom Programm erwarten und es muss klargestellt werden,
was sie genau bekommen werden und wann in etwa. Es muss auch klargestellt werden was sie nicht
bekommen werden, oder zumindest nicht sofort.

Messgrofden
e Definiert die Programmergebnisse
¢ Kennt und erkléirt den Unterschied zwischen Zielen, Nutzen und Lieferobjekten
e Verhandelt und stellt klar, was die Stakeholder erhalten werden
und was nicht, und zu welchem Zeitpunkt
e Gleicht zwischen den Wiinschen der Stakeholder und der Programmleistung aus

4.5.3.2 Leistungsumfang des Programms strukturieren
Beschreibung

Der Leistungsumfang des Programms wird in den geplanten Leistungsumfang der Komponenten auf-
geteilt. So kann bewertet werden, ob der erwartete Leistungsumfang des Programms tatséichlich von
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seinen Komponenten organisiert wird. Da sich das Programm im Lauf der Zeit entwickelt, wird die
Struktur des Leistungsumfangs in regelmdfigen Abstéinden definiert.

Messgrofen
e Definiert den Leistungsumfang der Komponenten
e Stellt sicher, dass der Leistungsumfang der Komponenten
den Leistungsumfang des Programms abdeckt
e Erklart die Struktur des Leistungsumfangs des Programms
¢ Nimmt, wenn ndtig, Anpassungen an der Struktur des Leistungsumfangs
des Programms vor, um die Effektivitéit zu gewdhrleisten

4.5.3.3 Leistungsumfang der Komponenten managen

Beschreibung

Im Programmverlauf kénnen einzelne Komponenten einer Anderung des Leistungsumfangs unter-
liegen, oder das Programm selbst sieht sich einer Anderung des Leistungsumfangs ausgesetzt. Der
Einzelne muss auf diese Verdnderungen gefasst sein und in der Lage sein, mit ihnen umzugehen.
Dazu muss beispielsweise der Leistungsumfang von Komponenten neu definiert werden, bestimmte
Komponenten miissen Aufgaben und Leistungen anderer Komponenten iibernehmen oder der
Leistungsumfang von Komponenten geiindert werden. Der Einzelne muss wissen, dass Anderungen
des Leistungsumfangs meist einen grof®en Einfluss auf die Komponenten haben und somit nicht
leichtfertig vorgenommen werden sollten. Die Manager der Komponenten brauchen ausreichend
Zeit und Ressourcen, um sich an den verdnderten Leistungsumfang anpassen zu kénnen. Die Art und
Weise, wie Anderungen des Leistungsumfangs eingefiihrt werden, hiingt sehr stark von der verein-
barten Governance-Struktur ab.

Messgrofden
¢ Legt den Leistungsumfang der Komponenten fest
o Stellt sicher, dass der Leistungsumfang der Komponenten
den Leistungsumfang des Programms abdeckt
« Beurteilt den Einfluss von Anderungen des Leistungsumfangs auf die Komponenten
¢ Implementiert Veriinderungen gemifs der Governance-Struktur

4.5.3.4 Konfiguration des Leistungsumfangs erstellen und aufrechterhalten

Beschreibung

Das Konfigurationsmanagement des Leistungsumfangs hilft Defizite, Fehler und ungewolltes Scope
Creeping zu minimieren. Das Konfigurationsmanagement des Leistungsumfangs soll sicherstellen,
dass Inhalt und Umfang mit den vereinbarten Bediirfnissen und Anforderungen der Stakeholder abge-
stimmtwerden und dass alle Ressourcen, die dem Programm zugewiesen sind, mit der gleichen Version
des Produkts arbeiten. Programme arbeiten in einer dynamischen Umgebung, wobei Verdnderungen
auftreten und erfasst und gemanagt werden miissen, anstatt als Hindernisse und Hemmnisse fiir
den Programmerfolg angesehen zu werden. Eine Denkweise zur Konfiguration des Leistungsumfangs
ist charakteristisch fiir einen iterativen, z. B. agilen, Programmansatz und ist wertorientiert im
Gegensatz zu plan- oder aufgabenorientierten Denkweisen. Das Konfigurationsmanagement des
Leistungsumfangs ist meist ein kontinuierlicher Prozess.
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Messgrofden
e Managt die Konfiguration des Leistungsumfangs
¢ Definiert Rollen und Verantwortlichkeiten fiir das Konfigurationsmanagement
des Leistungsumfangs
e Stellt einen Zusammenhang zwischen der Konfiguration des Leistungsumfangs
und dem Programm her (sequenziell oder iterativ)
¢ Vergleicht den Fortschritt und den Fortschrittswert (Earned Value) mit den Planungswerten
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4.5.4 Ablauf und Termine (Time)

Definition
Die Kompetenz , Ablauf und Termine” umfasst die Identifizierung und Strukturierung (Ablauf- und
Terminplanung) aller Komponenten eines Programms in zeitlicher Reihenfolge, um die Durchfiihrung
Zu optimieren.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, alle Komponenten,
die fiir die Lieferung der vereinbarten Ergebnisse des Programms notwendig sind, zu definieren, in
eine zeitliche Abfolge zu bringen, zu optimieren, zu liberwachen und zu steuern.

Beschreibung
Das Ziel der Zeitplanung ist, zu bestimmen, welche Komponenten wann ausgefiihrt werden miissen,
um die Durchfiihrung des Programms zu optimieren.

Bei Programmen ist es das Ziel der Zeitplanung, zu bestimmen, welche (Unter-) Programme,
Projekte und andere damit zusammenhdngende Tdtigkeiten ausgefiihrt werden miissen und wann,
um die Durchfiihrung des Programms zu optimieren. Die Ablauf- und Terminplanung muss fiir ver-
fugbare Ressourcen, der Verdinderungsstrategie und der Anpassungsfdhigkeit an Verdnderungen
der beteiligten Akteure sorgen. Der Ablauf- und Terminplan eines Programms wird oft als Fahrplan
(Roadmap) bezeichnet, um zu veranschaulichen, dass seine Vorhersagbarkeit wesentlich geringer ist
als zum Beispiel die eines Projektplans. Innerhalb eines Programms gibt es:

¢ Komponenten, die mit ihren eigenen Ablauf- und Terminpldnen arbeiten

« Komponenten, die erst noch initiiert werden miissen (und somit

womdglich noch nicht einmal griindlich entworfen wurden)

« Ergebnisse (abgeschlossener) Komponenten, die in

realisierten Nutzen umgewandelt werden miissen

¢ Programmmanagement-Vorgéinge
Alle diese Aktivittiten miissen in einem effektiven und handhabbaren, in Tranchen oder Stufen unter-
teilten Programmfahrplan gesammelt werden.

Die Ablauf- und Terminplanung umfasst die Definition von Schnittstellen zwischen den
Komponenten innerhalb einer Tranche sowie deren Dauer und Terminierung. Eine Tranche ist im
Allgemeinen in sich einheitlich und logisch. Zwischen aufeinanderfolgenden Tranchen hat das
Programm einen logischen Kontrollpunkt, der manchmal als ,Insel der Stabilitit“ oder ,Insel des
Nachdenkens” bezeichnet wird, an dem der Fortschritt und der Aufbau des Programms bewertet und
weiter verbessert werden kann. Die ndchste Tranche im Fahrplan muss detaillierter definiert werden
als die Tranchen, die erst zu einem spdteren Zeitpunkt relevant werden.

Wissen
¢ Planungsarten
e Schdtzmethoden
e Abgleichen und Nivellieren
* Roadmapping
e Methoden zur Ablauf- und Terminplanung, z. B. Balkenterminplan, Kanban-Diagramme
e Stufenweise Planung
* Ressourcenzuweisung
¢ Netzplantechnik
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e Bezugsbasen des Programms

e Timeboxing

* Phasen

e Meilensteine

¢ Fast Modelling und Prototyping

e Spiralférmiger/iterativer/agiler Entwicklungsprozess
e Erstellen von Tranchen

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Abhdngigkeiten definieren
e Zeitliche Abfolge von Komponenten festlegen
e Aktivitat, Ressourcen und Dauer des Programms abschdétzen
* Die Logik des Fahrplans erkldren

Zugehorige Kompetenzelemente
¢ Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
¢ People 3: Personliche Kommunikation
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren

4.5.4.1 Abfolge der Programmkomponenten erstellen und einen
Masterplan entwickeln

Beschreibung
Die Komponenten eines Programms sind abhdngig von der Verfiigbarkeit — oder der erfolgten
Realisierung — anderer Komponenten. Auf Grundlage dieser bekannten Abhdngigkeiten und der
Dauer jeder Komponente kénnen zeitliche Abfolgen definiert und der Programmfahrplan erstellt
werden. Dies erfolgt durch Tranchen oder Stufen. Das Zeitmanagement der Komponenten wird durch
den Manager der jeweiligen Komponente selbst vorgenommen.
Welche Komponente in welche Tranche eingeordnet wird, wird unter anderem beeinflusst durch:

» Die gegenseitige Abhdngigkeit von Komponenten

e Den Rhythmus des Programms

e Den Abgleich der Ressourcen innerhalb des Programms

e Die Fahigkeit, den Tranchen eine Bedeutung beizumessen, z. B. um einen

,definierten” Reifegrad zu erzielen, oder den Zeitplan des Programms zu erkldren
« Die friihe Realisierung von Nutzen, um das Engagement der Stakeholder sicherzustellen
e Risikostreuung
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Messgrofden
« Legt die zeitliche Abfolge der Komponenten mittels Tranchen in eines Fahrplans (Roadmap) fest
* Bestimmt die Abhéngigkeiten und wechselseitigen Beziehungen zwischen den Tranchen
+ Passt den Fahrplan (Roadmap) allfiilligen Anderungen an

4.5.4.2 Konsistenz der Tranchen sicherstellen

Beschreibung
Eine Tranche besitzt eine interne Konsistenz, die durch die Komponenten und ihre gegenseiti-
gen Abhdngigkeiten definiert wird. Die Konsistenz muss durch den Einzelnen gewahrt werden. Der
Einzelne muss das Tempo der Komponente bewerten und darauf achten, ob ein Eingreifen notwendig
ist, um die Konsistenz zu wahren. Das Tempo der Komponente muss auch mit den Aktivitéiten abge-
stimmt werden, die auf Programmebene stattfinden, z. B. Programmkommunikation, Engagement
der Stakeholder und Schnittstellenmanagement.

Messgrofen
* Kennt die Beziehung zwischen Komponenten und ihren jeweiligen Ergebnissen
¢ Managt die gegenseitigen Beziehungen zwischen Komponenten
und ihrer Verbindung zu Aktivitéten des Programms
¢ Beurteilt das Tempo der Umsetzung von Komponenten und beeinflusst dieses,
um das bendtigte Ergebnis zu erzielen und den Nutzen realisieren

4.5.4.3 Ubergang zwischen den Tranchen managen

Beschreibung

Nach dem Ende einer Tranche kann die néiichste Tranche begonnen werden. Diese Ubergangszeit
bietet die Mdglichkeit einer , Insel der Stabilitdt” oder einer , Insel der Reflektion”, in der die Effektivitét
des Programms bewertet werden kann. Die néichste Tranche kann wie geplant gestartet, oder wenn
notig angepasst werden. Dies muss eine bewusste Entscheidung fiir das Programm und die betroffe-
nen Stakeholder sein, die auf Grundlage der bisherigen Erfahrungen aus der Programmleistung, der
Anpassungsfdhigkeit an Verdnderungen der betroffenen Akteure und der aktuellen und zukiinftigen
Situation im Kriftefeld der Stakeholder erfolgt.

Messgrofden
e Erfasst Lessons Learned aus den fritheren Tranchen
¢ Richtet sich am Kréiftefeld der aktuellen Stakeholder aus
« Passt den Fahrplan (Roadmap) an, um Anderungen zu beriicksichtigen
e Holt das Commitment fiir den angepassten Fahrplan (Roadmap) ein
e Organisiert die neue Tranche und implementiert diese
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4.5.5 Organisation, Information und Dokumentation
(Organisation and information)

Definition
Die Kompetenz ,Organisation, Information und Dokumentation® umfasst die Definition,
Einfihrung und das Management der tempordren Programmorganisation. Organisation,
Information und Dokumentation umfasst aufserdem die Definitionen der erforderlichen Rollen und
Verantwortlichkeiten sowie einen effektiven Informationsaustausch fiir die temporére Organisation.
Das Kompetenzelement beinhaltet auch die Erstellung und Speicherung von Dokumentation,
Strukturen fiir die Berichterstattung und die programminternen Kommunikationsabldufe.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, eine hochleis-
tungsfdhige temporédre Organisation aufzubauen, wozu auch die untrennbare Verbindung von
Organisationsstruktur und Kommunikationsprozessen zdbhlt.

Beschreibung
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie das Programm organisiert ist. Die Organisations-,
Informations- und Dokumentationskompetenz umfasst das Personal und die zugehérigen
Informationsprozesse. Die Organisation deckt auch die Rollen, Verantwortlichkeiten und
Berechtigungen im Programm auf verschiedenen Ebenen ab. Meist unterscheidet sie mindestens
zwischen der Auftraggeber-Ebene, der Programmebene und der Ebene der Komponenten. Sie
beschreibt den formellen Informationsfluss zwischen diesen Ebenen, so dass jede Ebene in der Lage
ist, die ihr zugewiesene Verantwortung zu iibernehmen und Entscheidungen auf der Grundlage
qualitativ hochwertiger Informationen zu treffen. Im Normalfall ist die Auftraggeber-Ebene fiir die
Definition von Zielen und Leistungsumfang des Programms verantwortlich, die Projektebene fiir die
Lieferung qualitativ hochwertiger Ergebnisse und die Programmebene muss gewdhrleisten, dass alle
Ergebnisse zur Realisierung der Programmziele beitragen.

Damit alle Ebenen qualitativ hochwertige Entscheidungen treffen kdnnen, sollten sie durch
korrekte, rechtzeitige und qualitativ hochwertige Informationen unterstitzt werden. Der Einzelne ist
fuir die Qualitdt, die Zeitpldne und den Fluss der Informationen verantwortlich. Interne Information,
Dokumentation und Kommunikation ist eng mit dem Management der Organisation verkniipft und
umfasst die ldentifizierung von Informationsbediirfnissen, den Aufbau erforderlicher Prozesse
und Informationsstrukturen sowie letztendlich die Uberwachung des internen und externen
Informationsflusses.

Wissen
e Organisationsmodelle
¢ Dokumentenmanagementsysteme
¢ Informations- und Dokumentationssysteme
e Informationsplan
e Regulatorische Anforderungen
e Informationssicherheit
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Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Dritte einbeziehen/iiberzeugen
e Personalausstattung der Organisation
¢ Delegieren von Aufgaben
 Empowerment
¢ Management von Schnittstellen mit anderen Bereichen der Organisation
» Einsatz von Software-Tools im Biiro
e Techniken zur Vorbereitung offizieller Dokumente
¢ Planung des Informationsmanagements

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
* Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
* People 3: Persénliche Kommunikation
e People 5: Fiihrung
¢ People 6: Teamarbeit
¢ People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren

4.5.5.1 Governance-Rahmen und Regeln fiir das Programm entwerfen
und einfiihren

Beschreibung
Die Governance befasst sich mit der Art und Weise wie Organisationen Programme beeinflussen
wollen. Sie definiert daher auch die Grenzen fiir das Mandat der Komponenten. In vielen Fallen wird die
Governance-Struktur von den Organisationen vorgegeben, die das Programm betreiben. In diesen
Fdllen muss der Einzelne das verstehen und nutzen, was vorgegeben ist. In manchen Situationen ist
die Governance-Qualitéit unzureichend fiir das Programm. In manchen Fillen gibt es mehr als eine
koordinierende Organisation. In diesen Fdllen muss der Einzelne in der Lage sein, eine Governance-
Struktur einzufiihren. Diese Struktur muss einige grundlegende Qualitétskriterien erfiillen, um effek-
tiv zu sein.

Die Governance-Struktur wird in Ubereinstimmung mit Macht und Interesse, Regeln und
Vorschriften sowie den Zielen, die das Programm erreichen mdchte, beschrieben, kommuniziert
und eingefiihrt . Sie sollte darauf ausgerichtet sein, einen Mehrwert fiir die koordinierenden
Organisationen zu erzielen und ein klares Mandat fiir das Programm zu schaffen. Das Leitungsgremium
ist aus Sicht des Programms die hochste Eskalationsstufe des Risikomanagements und sollte deshalb
auch hinsichtlich Macht und Informationsbeschaffung so eingerichtet sein. Es sollte die Werte der
Organisationen reflektieren und zumindest fiir die Lebensdauer des Programms nachhaltig sein. Die
Governance sollte alle Rechte der Stakeholder respektieren sowie die Integrittit und Sicherheit von
Informationen und Daten. Die Governance-Struktur des Programms wird ebenfalls die Governance-
Struktur der Komponenten beeinflussen. Die Governance-Struktur sollte genau klarstellen, welche
Mandate an die koordinierenden Organisationen, das Programm und seine Komponenten uibertragen
werden sowie an die Leitungsgremien, die sie umgeben.
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Messgrofden
e Erkldrt die verschiedenen Methoden der Programm- und Projekt-Governance
e Unterscheidet zwischen Mandaten fiir verschiedene Rollen unterscheiden, z. B. Programm-
Sponsor, Projekt-Sponsor, Programm-Manager, Projektleiter, Programm-Board, Projekt-
Board, Portfolio Manager, Linienmanager, Business Change Manager, Ressourcen-Manager
e Definiert und erkldrt eine giiltige Governance-Struktur fiir das Programm
e Geht Risiken an, die durch die Governance-Struktur entstehen und die nicht vollstindig mit
den Erwartungen der koordinierenden Organisation iibereinstimmen und mildert diese
+ Andert wenn nétig die Governance-Struktur, einschlieRlich des Anderungsma-
nagements, das mit sich éindernden Mandaten und Rollen einhergehtt

4.5.5.2 Struktur, Rollen und Verantwortlichkeiten im Programm definieren

Beschreibung

Der Einzelne kann die tempordre Organisation auf unterschiedliche Art und Weise strukturieren
und ist sich tiber den Einfluss von Governance und kontextuellen Eigenschaften wie z. B. Strategie,
Strukturen und Prozesse, Macht und Interesse, Standards und Vorschriften, Kultur und Werte
bewusst. Genutzte Technologien, erwartete Losungen, erforderliche Kompetenzen und der geogra-
fische Standort der Teilnehmer der Komponenten werden ebenfalls einen grof3en Einfluss auf das
Design und die Organisationsstruktur haben. Der Einzelne kennt die Vor- und Nachteile verschie-
dener Strukturen und ist auch in der Lage, die tempordre Organisation zu gestalten, mit Personal
auszustatten und einzufiihren. Als Teil dieser Organisation werden Rollen und Verantwortlichkeiten
eindeutig definiert und Entscheidungsbefugnisse und Delegationsebenen ebenfalls identifiziert.

Messgrofden

e Erkléirt die grundsatzlichen Méglichkeiten, eine temporére Organisation zu strukturieren
¢ Entwickelt einen Managementrahmen und eine Managementstruktur
e Definiert die Verantwortlichkeiten der verschiedenen Schliisselpersonen

im Programm und in den wichtigen Komponenten
¢ ldentifiziert Beziehungen und Schnittstellen zu den Corporate Governance-Regeln
e ldentifiziert und dokumentiert die Unterschiede zwischen den

Programmautoritdten und den Autorittiten der Komponenten

4.5.5.3 Infrastruktur, Prozesse und Informationssysteme aufbauen

Beschreibung

Damit alle Ebenen qualitativ hochwertige Entscheidungen treffen kénnen, sollten sie richtig, recht-
zeitig und qualitativ hochwertig informiert werden. Der Einzelne stellt das durch die Bereitstellung
von Prozessen, Strukturen und Systemen sicher. Diese sollten dafiir sorgen, dass Informationen
korrekt und nur fiir jene Personen zugdnglich sind, die berechtigt sind sie zu nutzen. Die Féhigkeit,
redundante Informationen zu begrenzen und/oder zu vermeiden, ist ein wichtiges Erfolgskriterium
fur den Aufbau effizienter Informationsprozesse. Die Informationen miissen widerspruchslos und
eindeutig sein. Informationsinfrastrukturen umfassen die Systeme, Mittel und Methoden, die fur
die Dokumentation, Speicherung und Kommunikation der internen Informationen erforderlich sind.
Informationsinfrastrukturen und IT sind in modernen Organisationen untrennbar verbunden und
folglich ist es wichtig, dass der Einzelne die IT-Systeme und -Richtlinien der Organisation kennt.
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Messgrofden
e Erklart Zweck und Inhalt von Informationsprozessen
e Verteilt interne Informationen mit Hilfe verschiedener Methoden
e Stellt sicher, dass redundante Informationen begrenzt und/oder verhindert werden
e Erkldrt die Vorteile verschiedener Arten von Meetings
e Erkldrt, was eine Kommunikationsinfrastruktur umfasst
e Fihrt Planungs- und Steuerungsmechanismen ein, z. B.
Dokumentation wichtiger Entscheidungen
¢ Nutzt Informations-Konfigurationsmanagement und Versionierung
e Ist sich der Problematik der Informationssicherheit bewusst und beriick-
sichtigt diese in den Prozessen und Systemen

4.5.5.4 Organisation des Programms implementieren, iiberwachen
und anpassen

Beschreibung

Der Einzelne weif}, wie er die Programmorganisation steuern muss, einschlieRlich Einfiihrung,
Uberwachung und Aufrechterhaltung der temporiren Organisation. Einfiihrung bedeutet, die zu
Beginn definierte Organisationsstruktur einsatzfahig zu machen — dafiir zu sorgen, dass sie funk-
tioniert. Die Einfiihrung umfasst jedoch auch Anderungen an der Organisation, sofern nétig. Der
Bedarf, Anderungen an der temporiren Organisation vorzunehmen, sollte im Lauf des Programms
vorausgesehen werden. Jede vorgegebene Struktur einer Organisation ist nur fiir begrenzte
Zeit giiltig. Besonders Ver@inderungen an den kontextuellen Faktoren, wie z. B. Strategie und/
oder Macht und Interessen, neigen dazu, sich auf die temporire Organisation auszuwirken und
erfordern Versinderungen oder kleine Anpassungen. Durch die fortlaufende Uberwachung der
Programmumgebung muss der Einzelne den Anderungsbedarf der temporiiren Organisation aktiv ins
Auge fassen.

Messgrofden
¢ Fiihrt neue Organisationsstrukturen ein
+ Uberwacht die Organisation einschlieflich der beteiligten Rollen
¢ Passt bei Bedarf die Organisation einschliefdlich der beteiligten Rollen an
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4.5.6 Qualitdt (Quality)

Definition
Qualitéit in Programmen beruht auf zwei maftgebenden Einflussgréften. Einerseits geht es um die
Qualitat des Prozesses, also die Art und Weise, in welcher das Programm organisiert wird, sowie um die
Entwicklung, Einfiihrung und Priifung von Standards fiir das Qualititsmanagement in Komponenten.
Andererseits geht es um das Management, die Sicherung und Kontrolle von Ergebnis und Leistung
jeder Komponente. Qualitéit umfasst den gesamten Lebenszyklus des Programms, vom Start bis hin
zur Ubergangsphase nach seinem Abschluss.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, die Qualitit der
Komponenten und ihrer Ergebnisse festzulegen und zu managen und Qualitdt als unerldssliches
Instrument fiir das Management der Nutzenrealisierung zu erkennen.

Beschreibung

Qualitat in Programmen ist einerseits das Sicherstellen der angemessenen Qualitét von erbrach-
ten (Teil-) Dienstleistungen oder gelieferten Produkten an Projekte. Andererseits geht es um
die Gewdbhrleistung der ordnungsgemdfien Einfiihrung von Qualitéitsprozessen in das gesamte
Programm und die Komponenten. Um sicherzustellen, dass Qualitéitsprozesse ordnungsgemdaf ein-
gefiihrt sind, sollte ein Standard festgelegt und dessen Effektivitit gemessen werden. Fiir gewdhn-
lich beruht dieser Vorgang auf den Qualitdtsstandards und -methoden der Organisationen, die Teil
des Programms sind, als Auftraggeber oder als Lieferant. Diese miissen auf das jeweilige Programm
zugeschnitten und anschliefend eingefiihrt, gemessen und angepasst werden. In Programmen wird
die Qualitétssicherung von Ergebnissen durch Komponenten-Teilprogramme, Projekte oder andere
Tdtigkeiten gewdhrleistet.

Wissen
e Validierung und Verifizierung
e Prozessqualititsmanagement-Tools, z. B. Lean, Six Sigma, Kaizen
¢ Produktqualititsmanagement
e Qualitdtskosten
e Qualitatsmanagementstandards, z. B. TQM, EFQM, Theory of Constraints, Deming-Zyklus
e Organisationale Tools zur Qualitétsanalyse
e Standardisiertes Vorgehen
¢ Umsetzung von Richtlinien
e Verwendung von Indikatoren
e Inspektionsmethoden und -techniken
e Risk-Based-Testing

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Analyse der Auswirkungen des Qualitdtsmanagements auf
Programme, Komponenten und Personen
« Einfiihren eines Standards (Prozess und Personen)
e Anpassen eines Qualitétsstandards
e Korrigieren der Verhaltensweisen von Menschen und der Gruppe
anhand einer breiten Vielfalt an Maftnahmen
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¢ Entwickeln und ausfiihren von Qualitéitspldnen
¢ Durchfiihren von Qualitéitssicherungsverfahren
e Durchfiihren von Qualitdtsaudits und interpretieren ihrer Ergebnisse

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
« Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
¢ Perspective 5: Kultur und Werte
¢ People 6: Teamarbeit
¢ People 8: Vielseitigkeit
¢ People 10: Ergebnisorientierung

Kompetenzindikatoren
4.5.6.1 Qualitiit im Verlauf des Programms sicherstellen

Beschreibung

Auf der Grundlage der Qualitétsverfahren in den Organisationen und der Qualitétsverfahren von
Lieferanten wird ein QualitGtsansatz fiir das Programm ausgewdhlt und eingefiihrt. Dieser sollte
zweckgemdf’ und relativ einfach einzufiihren sein. Die Anpassung, Integration und Einfiihrung erfor-
dert, mit mehreren Organisationen (oder Teilen von Organisationen) zusammenzuarbeiten, von
denen jede ihre eigene Arbeitsweise bevorzugt. Im Anschluss an die Einfiihrung miissen regelma-
Rige Priif- und Optimierungsverfahren durchgefiihrt werden, um die Zweckmafigkeit auf lange Sicht
zu gewdhrleisten. Da Qualitdt nicht nur Prozesse, sondern hauptséchlich Personen betrifft, ist ein
besonderes Augenmerk auf das Qualitétsbewusstsein und ,,die geeignete Qualitét fir das Programm*
zu richten.

Messgrofden
» Beurteilt, adaptiert und integriert die von Organisationen verwendeten Qualitdtsstandards
e Fihrt Qualititsprozesse im Programm ein
* FihrtregelmdfRige Beurteilungen der eingefiihrten Prozesse durch und optimiert diese bei Bedarf
e Fuhrt Qualititsbewusstsein im Programm ein, damit alle
Beteiligten wissen, welche Qualitdt gefordert ist

4.5.6.2 Qualitiitssicherung im Programm organisieren

Beschreibung
Qualitéit eines Programmes ist definiert durch die Art und Weise, wie das Programm seine Ziele
erreicht. Basierend auf den im Programmdesign verankerten KEF und KPI, definiert der Einzelne
Verfahren und Strukturen, um zu messen und sicherzustellen, dass das Programm in Einklang mit
dem Programmdesign durchgefiihrt wird und dass Maftnahmen ergriffen werden, wenn es notwendig
ist.

Typische Themen fiir die Sicherstellung der Programmaqualitdt sind die Ausrichtung des
Programms an der Strategie, Effektivitit von Anderungen, Attraktivitiit der Vision, Kohirenz,
Fokussierung auf den Nutzen, generierter Mehrwert und Effektivitdt des Lernens.
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Messgrofden
e Verwendet das Konzept der Qualitéitssicherung
e Misst die Leistung des Programms im Hinblick auf KEF und KPI
e Trifft Maftnahmen zur Verbesserung der Leistung der Qualitéit des Programms

Qualitiit (©)) 135




IPMA ICB — Programmmanagement Practice

4.5.7 Kosten und Finanzierung (Finance)

Definition

Zur Kompetenz , Kosten und Finanzierung” gehdren samtliche Tétigkeiten zur Schéitzung, Planung,
Beschaffung, Verwendung und Kontrolle finanzieller Ressourcen, sowohl der Zufliisse als auch die
Abfliisse des Programms. Daher beinhalten Kosten und Finanzierung sowohl das Kostenmanagement
(Abfliisse, die héufig mit einem Budget verbunden sind) sowie die Beschaffung von Fordermitteln
(auRRerhalb der Organisation beschaffte Zufliisse) und/oder Kapitalbeschaffung (innerhalb der
Organisation beschaffte Zufliisse), die fiir das erfolgreiche Management des Programms erforderlich
sind.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, sicherzustellen,
dass das Programm jederzeit liber ausreichende finanzielle Ressourcen verfiigt, dass die finanziellen
Ziele des Programms erfiillt werden kdnnen, und dass der Finanzierungsstatus iiberwacht, in einem
Bericht festgehalten, berichtet und fiir angemessenes Management der Finanzressourcen genutzt
wird.

Beschreibung
Zundéichst muss der Einzelne die zur Ausfiihrung des Programms benétigten Kosten einschatzen, also
das Budget definieren. Des Weiteren muss der Einzelne Mafsnahmen im Zusammenhang mit der Art
und Weise der Finanzierung bzw. finanzielle Férderung des Programms und der Komponenten tref-
fen. Folglich muss der Einzelne wissen, wie hoch die geplanten (bzw. erwarteten) und tatséchlichen
Kosten des Programms sind, und wie sie mit dem Fortschritt der verrichteten Arbeit und den erreich-
ten Zielen im Zusammenhang stehen.

Zusitzlich miissen innerhalb der Programmorganisation Kostenmanagementsysteme fest-
gelegt werden. Diese werden eingesetzt, um den Finanzierungsstatus zu iiberwachen und eine
Einschitzung der zu erwartenden Finanz- und Leistungsergebnisse bereitzustellen, damit der
Einzelne fundierte Entscheidungen treffen kann.

Der Einzelne muss wissen, wie hoch die vertraglich vereinbarte und die erwartete finanzi-
elle Férderung ist, und dabei gegebenenfalls mehrere Organisationen berticksichtigen. Auf diese
Weise kann der Einzelne die Leistungsindikatoren nutzen, um die kiinftige Leistung des Programms
zu prognostizieren, und falls kostenbezogene Verstofie gemeldet werden, hdlt er diese gemify
der Organisation und Governance des Programms in einem Bericht fest und unterbreitet entspre-
chende Abhilfepléne. Der Begriff ,Kapitalbeschaffung” wird verwendet, wenn eine Organisation
das Programm intern finanziert; der Begriff Forderung (Férdermittelbschaffung) kommt zum
Einsatz, wenn die Organisation fiir das Programm Mittel aus externen Quellen, z. B. aus Krediten
oder Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, bezieht. Fiir jedes Programm ist die ordnungsge-
madfie Verwaltung des Zahlungsflusses beziiglich der Ausgaben und Einnahmen eine grundlegende
Voraussetzung. Die Mittelzu- und -abfliisse miissen regelmdfig berechnet und bewertet werden,
damit die angemessenen Mafdinahmen getroffen werden kénnen, um ausreichende Finanzressourcen
zu gewdhrleisten. Die Einrichtung des Finanzmanagementsystem muss in Zusammenarbeit mit der
Finanzabteilung/den Finanzabteilungen und anderen relevanten Teilen der Stammorganisation/en
erfolgen.
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Wissen

¢ Grundlagen der Finanzbuchhaltung (Zahlungsfluss, Kontenrahmen, Kostenstrukturen)

e Kostenschdtzungsmethoden, z. B. Schdtzungen eines oder mehrerer Experten
(Delphi-Methode), historische Daten, Analogien, Aufwandsmodelle, parametrische
Schdétzungen (Funktionspunkt-Methode), Dreipunktschéitzung

» Kostenkalkulationstechniken, z. B. direkte /indirekte Berechnung, Prozesskostenrechnung

e Design-to-Cost/Zielkostenrechnung

e Prozesse und Governance fiir das Kostenmanagement

+ Methoden zur Uberwachung und Steuerung von Aufwendungen

¢ Leistungsindikatoren (Earned Value)

e Berichterstattungsvorgaben

« Prognoseverfahren (linear, parametrisch, Velocity-Analyse)

¢ Finanzierungsoptionen

e Forderungsquellen

« Konzepte und Begriffe des Finanzmanagements, beispielsweise (jedoch nicht beschréinkt
auf) Zahlungsfluss, Aktiva-Passiva-Verhdltnis, Anlagenrendite, Rentabilititswerte

e Situative Ansdtze

+ Einschléigige Ubereinkommen, Vereinbarungen, Gesetze und Vorschriften, einschlieflich (jedoch
nicht begrenzt auf) Besteuerung, Wahrungsaustausch, bilaterale oder regionale Handelsab-
kommen, internationale Handelsbedingungen, Bestimmungen der Welthandelsorganisation

Fertigkeiten und Fahigkeiten
+ Uberzeugende Argumentation/Verhandlung mit Sponsoren
e Szenario-Techniken
e Auslegung und Bekanntgabe der tatsdchlichen Kostenlage
e Ausarbeitung von Finanzprognosen und -modellen
e Lesen von Geschiftsberichten
e Auslegung von Finanzdaten und Trendermittlung
e Finanzmanagement-Ansatzanalyse
e Aufstellung eines Programmbudgets
e Festlegung von Rahmenbedingungen fiir die Kostenschdtzung der Ressourcen im Programm
e Leitung und Genehmigung von Kostenstrategien und Kostenmanagementplénen
e Ausarbeitung und Pflege von Kostenmanagementsystemen
e Durchfiihrung von Analysen, Bewertung von Optionen und Einleitung von
Mafnahmen angesichts von Projekt- oder Programmkostenschwankungen

Zugehorige Kompetenzelemente
¢ Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen
e People 10: Ergebnisorientierung
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Kompetenzindikatoren

4.5.7.1 Finanzierungsmdoglichkeiten analysieren und
Finanzierungsstrategie festlegen

Beschreibung

Das Programm benétigt Finanzierung wihrend seiner gesamten Lebensdauer. Es muss eine Strate-
gie ausgearbeitet werden, wie diese Fordermittel aus den verschiedenen Quellen zu beschaffen sind.
In der Strategie sind zudem die Verantwortlichkeiten fiir die Férdermittelbschaffung des Programms
und der Komponenten innerhalb des Programms festgelegt. Dies beruht nicht nur auf dem Bedarf,
sondern auch auf dem Zeitpunkt, zu welchem die Mittel bené6tigt wird. Dariiber hinaus muss die
Strategie gewdbhrleisten, dass alle Anforderungen erfiillt werden, um die Férdermittel zu erhalten,
und die Flexibilitdt der Strategie sowie die Risiken, welche sie beinhaltet, berticksichtigen. Bei Bedarf
miissen verschiedene Alternativen ausgearbeitet werden. Die Strategie muss regelmdfig tberpriift,
neu bewertet und optimiert werden.

Messgrofden
¢ ldentifiziert Finanzierungsstrategien fiir das Programm
* Legt die Rechenschaftspflichten fiir die Férdermittel des Programms fest
+ Uberarbeitet und optimiert regelmiiig die Finanzierungsstrategie

4.5.7.2 Programmbudget erstellen

Beschreibung

Auf der Grundlage der zum Programm gehdrenden Komponenten und der Projekte und Tdtigkeiten,
die von der Programmorganisation selbst geplant und ausgefiihrt werden, wird ein Budget auf-
gestellt. Dabei kann es sich um ein Gesamtbudget fiir das gesamte Programm, ein Budget fiir die
Programmorganisation, sofern sich die Komponenten aus eigenen Mitteln finanzieren, oder eine
Kombination aus beiden handeln. Das Budget kann auch auf einen bestimmten Zeitraum beschrénkt
sein. Das Budget und die ihm zugrunde liegenden Annahmen sind regelmdfig zu tberpriifen, um
einerseits Anderungen innerhalb des Programms zu beriicksichtigen, und andererseits, um die
Annahmen zu untermauern und somit zu ermdglichen, die Unsicherheit in einem geschitzten Budget
zu reduzieren.

Messgrofden
e Erstellt das Programmbudget
+ Uberwacht die Budgetausgaben im Hinblick auf den Programmnutzen
+ Uberarbeitet bei Bedarf das Programmbudget

4.5.7.3 Rahmenbedingungen fiir das Finanzierungs- und
Kostenmanagement entwickeln, etablieren und lenken

Beschreibung
Es missen Finanzverfahren aufrechterhalten oder weiterentwickelt werden, um sicherzustellen,
dass die organisierte Finanzierung die entsprechende Komponente erreicht. Zudem ist sicherzu-
stellen, dass die Anforderungen zum Erhalt der Finanzierung innerhalb des Rahmens durchgesetzt
werden. Eine transparente finanzielle Governance-Struktur wird entwickelt und umgesetzt. Dariiber
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hinaus kénnen Finanzbuchhaltungs- und Controllingverfahren bendtigt werden, die in diesem Fall
organisiert werden miissen. Der Einzelne muss zudem sicherstellen, dass jede Komponente von der
zustdndigen Autoritdt genehmigt wurde. Der Einzelne schreibt Leistungsmanagement-Indikatoren
fort und entwickelt und steuert bei Bedarf weiter, um die Beziehungen zwischen Komponenten
innerhalb des Programms zu tiberwachen, z. B. Earned Value oder Critical-Chain-Berichterstattung.
Das Leistungsmanagementsystem sollte in einer engen Beziehung zu den Rechnungs- und
Controllingprozessen der Organisation stehen.

Messgrofden
e Definiert und koordiniert die Programm-Governance fiir das Management der Finanzen
e Entwickelt eine Struktur fir das Management der Finanzen
e Integriert die Finanzdaten in die Prozesse des Rechnungswesens
und des Controllings der Organisation
e Leitet die finanziellen Leistungsindikatoren an die untergeordneten Ebenen weiter

4.5.7.4 Finanzen auf der Basis der Bediirfnisse der Komponenten und
unter Beriicksichtigung der vertraglichen Bedingungen mit den
Finanzgebern verteilen

Beschreibung

Die Finanzierungsstrategie und die Rahmenbedingungen fiir Finanzmittelbeschaffung und
Finanzierung miissen mit Personal versehen, organisiert und verwaltet werden, damit die beschaff-
ten Mittel eingesetzt werden kénnen. Dies muss regelmdfdig tberpriift und optimiert werden, um
sicherzustellen, dass alles ordnungs- und fristgem@R ausgefiihrt wird. Interne Uberpriifungen sind
vorzunehmen, um sicherzustellen, dass die Mittel gemdf den Vereinbarungen und Bedirfnissen der
Komponenten ausgegeben werden. Falls Kostenabweichungen von Komponenten prognostiziert
werden, muss der Einzelne die Abweichungen entweder mittels der im Programmbudget beriicksich-
tigten Mittel fiir Unvorhergesehenes ausgleichen oder gemdfs der Organisation und Governance des
Programms Bericht erstatten und einen geeigneten Abhilfeplan unterbreiten.

Messgrofden

e Legt die Verteilungsstrategie der finanziellen Mittel des Programms fest

e Verteilt die bendtigten finanziellen Mittel tiber das Programm

e Schdtzt die zukiinftigen Bedarfe des Programms ein

¢ Empfiehlt den héheren Instanzen Maftnahmen fiir alle Arten von Kostentiberschreitun-
gen, die nicht mit finanziellen Mitteln fiir Unvorhergesehenes gedeckt werden kbnnen

4.5.7.5 Berichte fiir Finanzierungsorganisationen bereitstellen

Beschreibung
Einrichtungen zur Fordermittelbeschaffung benétigen formelle Berichte, in denen dargelegt wird,
dass die Mittel auf verniinftigem Wege und gemdft den unterzeichneten Vereinbarungen ausgege-
ben werden. Diese Berichte miissen regelmdfig erstellt und vorgelegt werden. Der Einzelne muss
sicherstellen, dass die Berichte im Einklang mit dem gesamten Berichtssystem der Organisation sind.
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Messgrofden
e Stimmt die Programmberichte mit dem Rest der Organisation ab
¢ Verwendet die internen Berichte des Programms zur Ausarbeitung des Gesamtberichts
e Liefert regelmdfige Finanzberichte
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4.5.8 Ressourcen (Resources)

Definition

Die Kompetenz ,Ressourcen” umfasst die Definition, Beschaffung, Kontrolle und Entwicklung von
Ressourcen, die zum Erzielen des Programmergebnisses erforderlich sind. Ressourcen umfas-
sen Personal, Know-how, Anlagen, Ausriistungen, Materialien, Infrastruktur, Tools und andere
Vermdgenswerte, die zur zielgerichteten Durchfiihrung der Programme bendtigt werden. Zu
diesem Kompetenzelement gehdren die Festlegung einer Strategie zur Beschaffung und Nutzung
der Ressourcen, um ein mdglichst gutes Programmergebnis zu erzielen, die Optimierung der
Ressourcennutzung angesichts der zeitlichen und finanziellen Rauhmenbedingungen sowie deren
kontinuierliche Uberwachung und Kontrolle.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, sicherzustellen,
dass die benétigten Ressourcen verfiigbar sind und nach Bedarf zugewiesen werden, um die Ziele zu
erreichen.

Beschreibung
Um seine Ziele zu erreichen, bendtigt ein Programm Ressourcen. Das Ressourcenmanagement
besteht darin, geeignete Maftnahmen zu treffen, um diese Ressourcen zu definieren und zu beschaf-
fen. Die Zuweisung von Ressourcen muss in der Planungsphase vorbereitet und im Laufe des
gesamten Programmlebenszyklus regelmdfig liberwacht und optimiert werden. Der Einzelne sollte
sicherstellen, dass das Personal tiber die notwendigen Kompetenzen verfligt und die geeigneten
Informationen, Tools und Schulungen erhalten hat , um die zugewiesenen Aufgaben erfolgreich zu
bewidiltigen. Da sich der Ressourcenbedarf und die Verfligbarkeit von Ressourcen aus kontrollierba-
ren oder nicht beherrschbaren Griinden stiindigen Anderungen unterworfen sind, ist die Beschaffung
von Ressourcen ein kontinuierlicher bzw. regelmafdiger Prozess.

Im Rahmen von Programmen miissen Einzelpersonen oftmals mit der/den Stamm-
organisation/en oder externen Dienstleistern verhandeln, um die benétigten Ressourcen zu erhal-
ten. Die Verantwortlichkeit fiir die Beschaffung dieser Ressourcen kann innerhalb des Programms
liegen, sie kann jedoch auch unter die Zustdndigkeit der koordinierenden Organisationen oder
beteiligten Akteure fallen. Allerdings ist das Programm dafiir verantwortlich, dass der Mechanismus
verfiigbar und fiir alle Stakeholder klar ersichtlich ist. Selbst wenn der Einzelne nicht fiir die
Ressourcen der Komponenten verantwortlich ist, kann er dafiir zusténdig sein, sicherzustellen, dass
Ressourcenkonflikte und -engpdsse (in Qualitit oder Menge) identifiziert werden, durch welche die
rechtzeitige Lieferung von Leistungen behindert wird. Daher sollten Prozesse, Verfahren und Personal
verfligbar sein, um mogliche Risiken zu ermitteln und Gegenmafnahmen einzuleiten.

Bei bestimmten Arten von Ressourcen kdnnen im Zusammenhang mit der Verfiigbarkeit
Konflikte auftreten, die auf unerwartete Ereignisse, wie Mittelknappheit, Leistungseinschréinkungen,
Ausristungsdefekte, Wetter, Arbeiterunruhen usw. zuriickzufiihren sind. Infolge dieser Ereignisse
kann eine Umstrukturierung der Aktivititen und der in die aktuellen und kiinftigen Tdtigkeiten ein-
gebundenen Ressourcen erforderlich sein, insbesondere, wenn kritische Aktivitiiten von diesen
Ereignissen betroffen sind. Daher sind Mafthahmen einzuleiten, um solche unerwarteten Ereignisse
zu identifizieren, und um sicherzustellen, dass die erforderlichen Anpassungen so friih wie moglich
vorgenommen werden.
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Wissen
¢ Methoden zur Ressourcenzuweisung
¢ Ressourcenbewertung
¢ Ressourcennutzungsberechnungen und Erfassungstechniken
¢ Kompetenzmanagement
¢ Beschaffungsverfahren, Konzepte beziiglich Angebot und Nachfrage
e Training

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Ressourcenplanung, -zuweisung und -management
» Identifizierung und Klassifizierung verschiedener Arbeitsmethoden
¢ Entwicklung einer Ressourcen-Kompetenzmatrix — Identifizierung von
Fertigkeiten und Dokumentierung individueller Kompetenzliicken
e Priorisierung und Zuweisung von Ressourcen unter Beriicksichtigung
miteinander konkurrierender Prioritiiten

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
* Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e Perspective 5: Kultur und Werte
e People 5: Fiihrung
¢ People 6: Teamarbeit
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren

4.5.8.1 Strategische Ressourcenplanung entwickeln, um die
Programmergebnisse liefern zu konnen

Beschreibung
In der strategischen Ressourcenplanung ist festgelegt, wer fiir welchen Teil der Ressourcen-
definition, -zuweisung, -entwicklung, -verteilung und -entlastung verantwortlich ist. Dabei kdnnen
die Verantwortlichkeiten beim Programmmanager, den Organisationen, den Ressourcenmanagern
oder den Komponenten liegen. Die strategische Ressourcenplanung muss mit der Zeitplanung abge-
glichen werden. Der Einzelne arbeitet einen Plan aus, organisiert und bewertet diesen und passt ihn
bei Bedarf an Anderungen an.

Messgrofden
¢ Ermittelt auf der Grundlage der Ressourcenplanung die fiir
das Programm erforderlichen Ressourcen
¢ Definiert die Verantwortlichkeiten fiir das Ressourcenmanagement
e Legt die Bezugsbasis fiir bestehende und beantragte Ressourcen fest
 Uberpriift und analysiert die Ressourcenkapazitéit der Organisation und ermittelt Trends
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4.5.8.2 Qualitiit und Menge der bendtigten Ressourcen definieren

Beschreibung

Der Einzelne muss die Ressourcen (Typ, Menge und Qualitdt) identifizieren, die bendétigt werden,
um das Programm auf der Grundlage der strategischen Ressourcenplanung erfolgreich zu lie-
fern. Ressourcen kdnnen Personal, Expertise, Anlagen, Ausriistungen, Materialien, Infrastruktur,
Tools, nicht-finanzielle Mittel oder Dienstleistungen umfassen. Nach der Identifizierung dieses
Ressourcenbedarfs wird eine ausfiihrlichere Analyse vorgenommen, um festzulegen, wann die
Ressourcen verfiigbar sein missen, und in welcher Qualitéit und Menge sie bendtigt werden. Daraus
kann ein ausfiihrlicher operativer Ressourcenplan hervorgehen oder in einigen Féllen mehrere.

Messgrofden
e Beschreibt die fiir das Programm bendtigten Ressourcen
e Erstellt eine Ressourcenplanung
¢ Definiert Menge und Qualitat der benétigten Ressourcen
» Definiert die Verantwortlichkeit fiir die Kompetenzentwicklung vorhandener
Ressourcen oder die Beschaffung neuer Ressourcen

4.5.8.3 Potenzielle Ressourcenquellen identifizieren und ihre Beschaffung
verhandeln

Beschreibung
Nach der Festlegung der benétigten Ressourcen miissen die Ressourcenlieferanten identi-
fiziert werden. Die Ressourcen kénnen von der/den Partnerorganisation(en), am Programm
beteiligten Partnern oder gewerblichen Parteien bezogen werden. Viele Organisationen stellen
Beschaffungsrichtlinien bereit, die eingehalten werden miissen. Insbesondere, wenn Make-or-Buy-
Entscheidungen getroffen werden miissen, ist der Einzelne auf formelle und informelle Netzwerke
angewiesen.

Messgrofden
e Trifft Make-or-Buy-Entscheidungen
e Schafft und evaluiert Beschaffungsalternativen
e Definiert eine Beschaffungsstrategie
e Setzt sich mit Ressourcenlieferanten in Verbindung
e Verhandelt die Verflighbarkeit von Ressourcen

4.5.8.4 Ressourcen gemifd dem festgelegten Bedarf zuweisen und
verteilen

Beschreibung
Ressourcenverteilung bedeutet, die Ressourcen dem Programm oder seinen Komponenten gemdfs
der strategischen Ressourcenplanung zuzuweisen. Dadurch wird die Uberwachung, Kontrolle und
das Management der Ressourcen, ihrer Ergebnisse und der damit verbundenen Kosten erméglicht.
Die Zuweisung von Ressourcen ist eng mit der Zeitplanung verbunden. Anderungen im Ablauf-
und Terminplan und der Verfiigbarkeit oder Qualitét von Ressourcen stehen oftmals zueinander in
Wechselbeziehung. In diesem Sinne miissen die Bestimmungen, nach denen die Ressourcen zuge-
wiesen und vereinbart werden, eingehalten werden. Wenn Ressourcenbediirfnisse miteinander
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in Konflikt geraten, muss der Einzelne alle Optionen beriicksichtigen und die giinstigste Methode
ermitteln, um diesen auf Prioritdten, Dringlichkeit oder anderen Kriterien beruhenden Bediirfnissen
zu begegnen. Es miissen Maftnahmen zur Uberbriickung von Ressourcenknappheit entwickelt und
eingeleitet werden. Der Einzelne muss dazu in der Lage sein, die Ressourcenverteilung zu organisie-
ren und bei Bedarf anzupassen. Dies gilt nicht nur fiir die Ressourcen, fiir welche der Einzelne direkt
verantwortlich ist, sondern auch fiir Ressourcen mit einer kritischen Bedeutung fiir die Erbringung
von Leistungen, welche der Zustdndigkeit anderer Parteien unterliegen (durch die strategische
Ressourcenplanung festgelegt).

Messgrofen
e Fihrt eine Ressourcenplanung ein
* Weist Ressourcen zu
e Evaluiert Effizienz und Mehrwert der Ressourcen
¢ Vermittelt in ressourcenbezogenen Konflikten

4.5.8.5 Ressourcenverbrauch evaluieren und erforderliche
Korrekturmaf3nahmen ergreifen

Beschreibung
Alle relevanten Ressourcenparameter und -indikatoren miissen iiberwacht werden, um die ange-
messene Nutzung der Ressourcen zu gewihrleisten. Im Falle einer Uber- oder Unterschiitzung
miissen neue Zuweisungen gepriift werden.

Der Einzelne sollte regelm@fRig die Qualitdt und Verfugbarkeit der zugewiesenen Ressour-
cen bewerten. Im Falle externer Ressourcen kénnen Absprachen mit Lieferanten und ande-
ren Auftragnehmern erforderlich sein, um die Ressource zu optimieren oder auszutauschen.
Gegebenenfalls muss die Leistung des Personals ebenfalls verbessert werden. In diesem Fall ben6-
tigen diese Personen Entwicklung, Coaching und spezifische Trainingsmafinahmen. Dies sollte
mit ihren Lieferanten verhandelt und koordiniert werden. Der Einzelne ist fiir die Zuweisung und
Neuzuweisung kritischer Ressourcen zusténdig, selbst liber die Ressourcen hinaus, fiir welche der
Einzelne direkt zustéindig ist.

Messgrofden
¢ Definiert eine systematische Vorgehensweise, um den Ressourcenverbrauch zu bewerten
e Ermdglicht die Férderung von Kompetenzen/Fertigkeiten
¢ Weist mit den entsprechenden Teammitgliedern und ihrem Linienmanagement
bzw. den Lieferanten auf eine Kompetenzknappheit hin
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4.5.9 Beschaffung (Procurement and partnership)

Definition

Die Beschaffung ist ein Vorgang, bei dem Giiter und/oder Dienstleistungen von externen Parteien
eingekauft oder bezogen werden. Dazu gehéren alle Prozesse von der Einkaufsplanung iber
den Einkaufsvorgang bis hin zur Vertragsverwaltung. Da sich die Beschaffung hauptsdchlich an
Lieferanten aufderhalb der Stammorganisation richtet, werden Ressourcen (Personal, Werkzeuge,
Materialien und Teillieferungen) beschafft, die innerhalb der Organisation nicht verfiigbar sind.
Dieses Kompetenzelement umfasst zudem das Auswdhlen bzw. Einschlagen der optimalen Beschaf-
fungswege in Ubereinstimmung mit der langfristigen Zielsetzung des Kunden, jedoch auch der
Organisation, z. B. Partnerschaft, Joint Ventures. Diese Wege bieten den Vorteil, Finanzierung,
Fachwissen usw. zu teilen, bergen jedoch auch die Risiken, auf dem Markt zu scheitern.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, von den ausge-
wdhlten Lieferanten oder Partnern den grofdtméglichen Nutzen zu erzielen und somit einen hochsten
Mehrwert fur den Kdufer und die Organisation zu erbringen.

Beschreibung
Durch den Beschaffungsprozess haben Organisationen die Mdglichkeit, die erforderlichen Ressourcen
zu erwerben, welche diese Organisationen nicht besitzen oder selbst produzieren mindestens in den
bendétigten Mengen. Die Beschaffungsrichtlinien der Organisation/en werden oftmals von (iber-
geordneten Strukturen festgelegt. Wenn die Aspekte der Beschaffung einen mafdgebenden Anteil
eines Programms einnehmen, oder wenn es mehrere Beschaffungskomponenten gibt, sollte der
Beschaffungsvorgang in einem Beschaffungsplan dokumentiert werden, der mindestens Folgendes
beinhaltet:

e Zuverwendende Vertragstypen

e Rollen und Verantwortlichkeiten

e Lieferantenauswahlverfahren

e Vorschriften zur Vergabe von Unterauftréigen.
Das Beschaffungsmanagement wird entweder von Einzelnen ausgefiihrt, die fir Komponenten-
Projekte zustéindig sind, an Experten oder spezialisierte Abteilungen, z. B. Rechts- oder Finanz-
abteilung, weitergeleitet oder von der Programmebene aus gesteuert. Strategische Uberlegungen,
wie Nachhaltigkeit, Lebenszykluskosten und der reduzierte Mehraufwand durch die Entwicklung posi-
tiver Beziehungen zu Lieferanten, Partnern oder Kéufern und die damit verbundenen Risiken miissen
ebenfalls in Betracht gezogen werden. Fiir jede zu beschaffende Komponente umfasst der grundle-
gende Prozess die Ermittlung der Bediirfnisse, die Festlegung potenzieller Lieferanten oder Partner,
die Einholung technischer und finanzieller Angebote, die Auswahl eines bevorzugten Lieferanten oder
Partners und die Verhandlung einer Vereinbarung mit dem bevorzugten Lieferanten, den Einkauf
sowie die Vertragsverwaltung. Das Inventar, Abgéinge und andere relevante Funktionen werden oft-
mals der indirekten Beschaffung zugeordnet. Der jeder Phase gewidmete Arbeitsaufwand sollte der
Grofde und Komplexitat der beschafften Komponente entsprechen. Ein Austausch von Giitern oder
Dienstleistungen zwischen Einheiten derselben Rechtsperson kann in einigen Fdllen als Beschaffung
angesehen werden. In diesen Fillen sollte die Beschaffung so behandelt werden, als wiirde sie zwi-
schen unabhéingigen Parteien stattfinden, und daher demselben Mafy an Kontrolle unterzogen
werden.
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Bei Programmen besteht ein Weg zur Sicherstellung von Ressourcen, in einem Netzwerk aus
Stakeholdern und Organisationen formelle Partnerschaften zu entwickeln, die auf formellen
Vereinbarungen beruhen. Entweder sind diese Partnerschaften bereits vorhanden (aufgrund strate-
gischer Entscheidungen der Organisation(en) oder frilherer gemeinsamer Projekte) oder miissen als
Teil des Programms definiert und organisiert werden.

Wissen
¢ Beschaffungsstrategien
¢ Make-or-Buy-Analyse
¢ Lieferantenentwicklungsmethoden
» Organisatorische Beschaffungspolitik, -verfahren und -praktiken
» Beschaffungsmethoden, z. B. Leistungsanfrage (Request for Information (RFI), Aufforderung
zur Angebotsabgabe (Request for Proposal (RFP), Preisanfrage (Request for Quotation, RFQ)
¢ Vertragstypen, z. B. Festpreis, nach Aufwand, Selbstkostenerstattungsvertrag
* Prozesse, Methoden und Instrumente des Nachforderungsmanagements
¢ Ausschreibungsverfahren und -praktiken
e Juristisches Kenntnisse fiir Vertrdge
e Vertragsbedingungen
¢ Lieferkettenmanagement
e Arten von Allianzen und Partnerschaften, z. B. Public-Private-
Partnership, Joint Venture, Konsortium

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Taktisches Know-how
e Présentation
e Vertragsverwaltung

Zugehorige Kompetenzelemente
» Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
* Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e Perspective 5: Kultur und Werte
e People 4: Beziehungen und Engagement
e People 5: Fiihrung
¢ People 8: Vielseitigkeit
¢ People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren

4.5.9.1 Beschaffungssystem fiir das Programm aufrecht erhalten und
lenken

Beschreibung
Der Einzelne muss sicherstellen, dass die Programmorganisation bei der Beschaffung von Waren
und Dienstleistungen integer ist. Daher muss ein Beschaffungs-Governancesystem eingerich-
tet werden, das jederzeit eine Ubersicht iiber die Beschaffungswege innerhalb des Programms
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liefert. Der Einzelne muss sicherstellen, dass jede Komponente, welche im Rahmen des entspre-
chenden Programms lduft, die vorgeschriebenen Beschaffungsmethoden anwendet und sich an
interne (organisationsspezifische Bestimmungen) und externen Regeln (Vorschriften) hdlt. Der
Einzelne stellt auRerdem sicher, dass fiir jede Komponente eine Genehmigung von der zustin-
digen organisatorischen Funktion (Prozess) erteilt wurde. Obgleich die Beschaffung héufig auf
Projektebene stattfindet und vom Projektteam gesteuert werden sollte (oder einem bestimmten
Teamim Rahmen des Programms), kann es erforderlich sein, dass bestimmte Entscheidungen auf der
Programmebene beeinflusst werden, z. B. Beschaffung durch strategische Allianzen und langfristige
Partnerschaftsvereinbarungen. Daruiber hinaus sollte der Einzelne den Beschaffungsprozess koordi-
nieren, entwickeln und steuern, indem er die Verpflichtungen liberwacht, die sich aus den Vertréigen
ergeben und durch die Projektbeschaffungspléne innerhalb des Programms vorgegeben sind.

Messgrofden
e Definiert und erhdlt die Governance der Beschaffung im Programm aufrecht
« Uberpriift die Beschaffungswege im Programm und richtet sie
an den internen und externen Vorschriften aus
e Integriert die Beschaffungspldane in das Programm und empfiehlt mégliche Synergiestrategien
e Beurteilt die Besonderheiten der beschafften Giiter und Dienstleistungen und empfiehlt
Partnerschaftsmodelle, z. B. Joint Ventures, langfristige Partnerschaften

4.5.9.2 Partnerschaften entwickeln

Beschreibung
Potenzielle Allianzen und Partnerschaften werden entwickelt und potenzielle Mitarbeiter identifiziert.
Der Nutzen und die Ergebnisse der potenziellen Partnerschaft oder Allianz werden fiir alle Parteien
identifiziert. Eine Beziehung wird mit potenziellen Mitarbeitern aufgebaut und entwickelt.

Messgrofden
e Ermittelt und evaluiert Gelegenheiten zur Bildung von Allianzen und Partnerschaften
e Ermittelt und evaluiert potenzielle Mitarbeiter
e Ermittelt den méglichen Nutzen fiir das Programm und die Mitarbeiter
e Kniipft Beziehungen zu Partnern

4.5.9.3 Partnerschaften beenden

Beschreibung
Partnerschaften kdnnen beendet werden, weil es vertraglich entsprechend vereinbart wurde, oder
weil die Organisationen bzw. Stakeholder aus der formellen Beziehung keinen Nutzen mehr ziehen.
Die Beendigung einer formellen Beziehung hat {iblicherweise (mindestens) legale und finanzielle
Konsequenzen, die zu beriicksichtigen sind. Da eine Organisation in vielen Fdllen bestrebt ist, kiinf-
tige Allianzen mit denselben Partnern zu schlieen, muss die Beendigung einer formellen Beziehung
mit Sorgfalt durchgefiihrt werden.

Messgrofden

¢ Beendet simtliche formellen vertraglichen Vereinbarungen
* ldentifiziert Moglichkeiten einer zukiinftigen Zusammenarbeit
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4.5.9.4 Vertragsausfiihrung iiberwachen, Probleme ansprechen und, falls
notwendig, Entschéidigungen verlangen

Beschreibung

Die Vertragserfiillung umfasst die kontinuierliche Uberwachung des Lieferanten oder Partners,
nachdem der Vertrag geschlossen wurde, um sicherzustellen, dass der Vertrag ordnungsgemdft und
fristgerecht ausgefiihrt wird. Im Falle von Vertragsabweichungen muss der Einzelne entsprechende
Mafsnahmen einleiten oder, falls erforderlich, innerhalb der eigenen Organisation eskalieren. Wenn
eine oder mehrere vertragliche Bestimmungen, z. B. Lieferfrist, Qualitdt, nicht eingehalten werden,
muss der Einzelne Mafnahmen ergreifen, um auf dieses Problem hinzuweisen und gegebenenfalls
eine Lésung zu finden. Dies kann verschiedene Techniken umfassen, von informellen Hinweisen bis
hin zu ernsthaften Neuverhandlungen, wobei der Einzelne wissen muss, wann jede dieser Techniken
einzusetzen ist. Wenn der Vertragspartner nach Anwendung dieser Techniken in Verzug verbleibt,
sollte der Einzelne eine Entscheidung dariiber fdllen oder einholen, ob eine Vertragsstrafe geltend
gemacht oder anderweitig eine Entschéidigung vom Vertragspartner verlangt werden sollte. Diese
Situation kann rechtliche Mafdinahmen oder die Einbindung von Rechtsexperten erfordern, wobei
grundsdtzlich Absprache mit dem Management zu halten ist, um sie an der langfristigen Politik des
strategischen Einkaufs auszurichten.

Messgrofen

e Fihrt MaRnahmen zum Managen der Vertragserfiillung ein

¢ ldentifiziert Abweichungen zum Vertrag

* Begegnet Vertragsverletzungen mit der Einleitung korrektiver Mafinahmen

» Zieht bei schwierigen (Nach-)Verhandlungen rechtliche, logistische und/ oder
Beschaffungsfunktionen der Organisation hinzu

e Geht mit vertragsbezogenen Streitigkeiten und Nachforderungen des Lieferanten um

e Schlief¥t und beendet die vereinbarte Geschdftsbeziehung, wenn entweder das Projekt
gefiihrdet ist, oder wenn alle vertraglichen Verpflichtungen erfiillt wurden
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4.5.10 Planung und Steuerung (Plan and control)

Definition
Anhand des Designs werden alle Elemente in einem ausgewogenen Plan zusammengefiihrt, dessen
Ausfiihrung iiberwacht wird. Basierend auf den Anderungen, die sich im Laufe des Programms bzw.
im Programmkontext ergeben, sollte der Plan regelmdfig aktualisiert werden. Die Steuerung wird
ebenfalls regelmdfdig angepasst und verbessert, sodass der Einzelne die Kontrolle behdilt.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, sich einen ausge-
wogenen und ganzheitlichen Uberblick iiber das Management eines Programms zu verschaffen und
aufrechtzuerhalten. Die Aufrechterhaltung von Ausgewogenheit, Einheitlichkeit und Leistung ist von
grundlegender Bedeutung fiir das Erreichen der vereinbarten Ergebnisse.

Beschreibung
In der Kompetenz Planung und Steuerung laufen alle Informationen zusammen und Entscheidungen
werden vorbereitet bzw. getroffen. Viele Prozesse und Aktivititen werden in den anderen
Kompetenzelementen ausfiihrlich beschrieben (und gemanagt). In diesem Kompetenzelement
werden sie gemeinsam betrachtet und gemanagt, wie in dem durch das Design festgelegten
Architekturdokument vorgeschrieben. Der grundlegende, zyklische Prozess lauft folgendermafien
ab: planen, ausfiihren, beobachten, Plan bzw. Ausfilhrung anpassen, wie im Deming-Zyklus (plan-
do-check-act) festgelegt.

Beim Management von Programmen liegt der Fokus auf: Integration, Abgleich, Voranschreiten,
Synchronisation, Finden eines Rhythmus, Schaffung von Synergien und auf dem Erzielen dessen, was
erzielt werden muss, und wann es erzielt werden muss. Programmmanagement besteht hauptsdch-
lich aus indirekter Lenkung, da alle Komponenten iiber ihren eigenen Leistungsumfang, ihr eigenes
Mandat und ihre eigene Leitung verfiigen. Ausgehend von der Programmarchitektur wird der aktu-
elle Fortschritt der Komponenten iiberwacht. Mégliche Indikatoren sind Liefergeschwindigkeit des
Ergebnisses, QualitdtdesrealisiertenNutzens, Geschwindigkeitdererreichten Organisationséinderung,
allgemeine Kosten der Durchfiihrung, usw. Basierend auf dem Design und dem Tranchen-Fahrplan
des Programms werden in einem detaillierten Plan die festgelegten Komponenten festgehalten.
Programmmanagement beschleunigt Komponenten, verlangsamt sie, startet neue Komponenten
und stoppt sie oder richtet ihren Inhalt und Umfang neu aus.

Sobald das Programm aufgesetzt ist, sollten Uberwachungsprozesse bereit stehen. Im
Rahmen dieser Prozesse werden regelmdfRig Informationen zu Fortschritt, Finanzen und der
Verwendung der Ressourcen gesammelt und verglichen mit der Bezugsbasis, der Einhaltung der
Qualitats- und anderer Standards, der Zufriedenheit der Stakeholder, usw. Dabei ist eine regelma-
Rige Berichterstattung (sowohl von Komponenten an das Programm als auch vom Programm an
die Stakeholder) ein wesentlicher Bestandteil der Uberwachung. Um den Lernprozess stetig vor-
anzutreiben, sollte zudem der aufgebrachte Management-aufwand regelmdfig bewertet werden.
Ausgehend von diesen Informationen kénnen Anderungen erforderlich werden. Ein im Voraus festge-
legter, transparenter Prozess des Anderungsmanagements ist ein weiteres grundlegendes Element
des Programmcontrollings. Zwischen den Tranchen sollte eine Evaluierung stattfinden. Zudem wird
ein Bericht zum Programmfortschritt und -erfolg sowie den gewonnenen Erkenntnissen vorbereitet.
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Wissen
¢ Phasen-/Stufeniibergtinge
e Berichterstattung
e Modelle der Programmleitung (Controlling, Koordination,
,Entwickeln von Beziehungen” (Netzwerke)
e Integration
¢ Management des Komponenten-Portfolios
¢ Entscheidungsmanagement
e Dashboard
e Programmbiiro
e Deming-Zyklus (Plan-Do-Check-Act)
» Anderungsantrag
¢ Management by Objectives (Fiihrung durch Zielvereinbarung)
e Management by Exception (Fiihrung nach dem Ausnahmeprinzip)
e Lessons Learned (Bericht iber gewonnene Erkenntnisse)
¢ Phasen-/Stufen-/Sprint-/Freigabe-Planung
e Entscheidung zu Finanzierung oder Make-or-Buy
e Abweichungsbericht
* Problemberichte
¢ Projektmanagement-Plan
e Projekt(-phasen)-Beurteilung
e Entlastung
e Entscheidungsbefugnis

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
e Besprechungen zur Fortschrittskontrolle
e Berichterstattung
« Verhandlung von Anderungsantréigen
e Start-up-Workshop
e Auftaktbesprechung
e Abschlussbesprechung
¢ Problemmanagement
e Fertigstellungswertanalyse
¢ Meilenstein-Trend-Analyse-Diagramme
e Auswertung des Programmleistungsfortschritts

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 1: Strategie
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
* Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e People 5: Fiihrung
¢ People 7: Konflikte und Krisen
e People 8: Vielseitigkeit
e People 9: Verhandlungen
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Kompetenzindikatoren
4.5.10.1 Das Progamm etablieren

Beschreibung
Im Allgemeinen kdnnen Programme auf zwei Arten aufgebaut werden — ,bottom up“ oder
~top-down. Beim Ansatz ,von unten nach oben” (Bottom-Up) werden bereits funktionierende
Komponenten zusammenfasst und der damit verbundene Nutzen hinzufiigt. Somit werden nicht nur
Ergebnisse geliefert, sondern auch ein tatsdchlicher Nutzen erzielt. ,Von oben nach unten” (Top-
Down) werden sie in einer Anfangsarchitektur per Design erstellt und zwar in der Analysephase des
Portfolios anhand der prognostizierten Ziele. Teil dieser Aufbauphase des Programms ist es, die
erforderliche Programminfrastruktur einzurichten. Diese umfasst beispielsweise Biiroriume, eine
Technologie-Infrastruktur und ein Programmmanagement-Team sowie jegliche unterstiitzende
Richtlinien, Verfahren, Tools oder Systeme. Ein wichtiger Aspekt bei der Erstellung eines Programms
ist das Branding. Dieses sollte sich von allen anderen Vorhaben und Ereignissen innerhalb der
Organisation(en) abheben. Sobald das Programm einen guten Namen hat, wird es wahrgenommen
und zur Realitat.

Eine gute Vorgehensweise ist es, egal ob das Programm Bottom-Up oder Top-Down aufgebaut
wurde, ,,Start-up“-Sitzungen abzuhalten, wihrend derer die wesentlichen Stakeholder zusammen-
kommen und eine solide und gemeinsame Sicht auf grundsétzlichen Nutzen, Architektur, Governance
und Lieferstrategie entwerfen.

Messgrofden
¢ Analysiert den Ansatz zur Erstellung des Programms (Bottom-Up, Top-Down, Kombination)
e ldentifiziert die méglichen Komponenten des Programms
¢ ldentifiziert und entwickelt die Programm-Infrastruktur
e Entwickelt den Plan zur Programmkontrolle
e Legt den Programmnamen fest

4.5.10.2 Schnittstellen und Synergien zwischen Komponenten managen

Beschreibung

Ein Programm ist mehr als die Summe von Ergebnissen der Komponenten. Da ein Programm (ibli-
cherweise linger als seine einzelnen Komponenten besteht, steuert es in Richtung von tatsdchlich
erzieltem Nutzen und induzierter Ver@inderung. Aufterdem sollte es ein Programm den Komponenten
erleichtern, erfolgreich zu sein. Es sollte eine Umgebung schaffen, in der diese sich nicht gegenseitig
behindern sondern, besser, in der eine Synergie zwischen den Komponenten erzielt wird. Erreicht wird
dies durch eine sorgfdltige Planung und die Verwendung von Stufen/Phasen/Tranchen sowie ver-
mittelbaren Themen. Hinzu kommt selbstverstdndlich, dass aufgrund von Dringlichkeit, Prioritdten
und anderen Faktoren bestimmten Komponenten ab und zu bevorzugt Ressourcen zugeteilt werden
miissen.

Messgrofden
¢ ldentifiziert Schnittstellen zwischen den Komponenten, z. B. tech-
nische, einsatzmittelorientierte, nutzenbezogene
e Zeichnet Abhéingigkeiten zwischen den Komponenten auf
e Koordiniert die Komponenten fiir eine maximale Wirkung

Planung und Steuerung @ 151




IPMA ICB — Programmmanagement Practice

* Richtet einen stufenweisen Ansatz ein und managt diesen
* Weist Ressourcen entsprechend den Prioritéiten zu

4.5.10.3 Status der Komponenten messen und evaluieren sowie deren
Fortschritt beeinflussen

Beschreibung

Das Programm muss regelmdfig hinsichtlich des Status und des Fortschritts der Komponenten ak-
tualisiert werden. Deshalb wird ein Kontrollplan fiir die Messung der Komponenten an Hand ihrer KPI
entwickelt und eingefiihrt. Selbstversténdlich sind auch hierimmer Anderungen an der Planung még-
lich. Sollten Anderungen erforderlich werden, hat der Einzelne verschiedene Méglichkeiten, diese
anzupassen: durch die Beeinflussung der Komponenten, die diese Anderungen verursachen, indem
er andere Komponenten so beeinflusst, dass sie sich an die Anderungen anpassen, oder indem er
die Gesamtauswirkung beeinflusst, oder die Strategie der Nutzenumsetzung so ¢indert, dass sie der
Anderung dient. Der Einzelne sollte sich also nie einfach ,,an den Plan halten, sondern dafiir sorgen,
dass eine erfolgreiche Bereitstellung von Nutzen erzielt wird.

Messgrofen
e Definiert einen Messansatz und Ziele in einem Control-Plan
e Erstellt Berichtsmedien und -zeitpltne
« Evaluiert den Komponentenfortschritt
¢ Nutzt die eingerichtete Organisation, um Komponenten zu beschleunigen, zu verlangsa-
men, inhaltlich neu auszurichten, inhaltlich zu reduzieren, zu starten oder zu stoppen

4.5.10.4 Den Komponentenmanagern die Richtung vorgeben

Beschreibung

In einigen Fdllen agiert das Programmmanagement als Leitung der Komponenten. In anderen Fdllen
verfugt das Programmmanagement tber keine hierarchische Macht liber die Komponenten. In allen
Fallen gilt, dass der Einzelne die Komponentenmanager mit Leitlinien und Orientierungshilfen hinsicht-
lich Erwartungen, Planung, Lenkung und Mandat, Nutzenrealisierung, Anderungsmanagement und
-einfiihrung sowie des Gesamtiiberblicks unterstiitzen sollte. So soll sichergestellt werden, dass die
Komponentenmanager auf Komponentenebene wissen, wie sie intervenieren sollen, wenn sich neue
Situationen ergeben.

Messgrofen
o Trifft sich regelmd@fdig mit den Komponentenmanagern
e Erhdlt effektive Beziehungen zu den Komponentenmanagern aufrecht
¢ Orientiert die Komponentenmanager bei Bedarf neu
e Stellt den Komponentenmanagern regelmdfig Leistungshewertungen zur Verfiigung
* Richtet Eskalationsrichtlinien fiir eventuelle Probleme ein und erhdlt diese aufrecht

4.5.10.5 Das Programm abschliefRen
Beschreibung

Programme werden aus verschiedenen Griinden abgeschlossen oder gestoppt. Ein wichtiger
Grund kann sein, dass das Programm den projizierten Nutzen geliefert hat und die erforderlichen
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Anderungen erzielt wurden. Ein anderer Grund kann sein, dass es sich nicht léinger lohnt, eine zuséitz-
liche Steuerungsebene des Programmmanagements aufrechtzuerhalten, und dass die Komponenten
ohne die zusdtzliche Steuerungsebene effizienter betrieben werden kénnen. Ein weiterer Grund kann
sein, dass der projizierte Nutzen nicht lGnger von Bedeutung fiir die Stakeholder ist bzw. dass die
Anderungen nicht léinger erwiinscht sind. Beim Abschluss des Programms muss der Einzelne sicher-
stellen, dass alle noch funktionierenden Komponenten entweder formell geschlossen oder an einen
neuen Eigner (bzw. neue Eigner) iibertragen werden, der/die {iber die nétigen Mittel verfiigt/ verfii-
gen, um sie weiterzufiihren (Budget, Ressourcen, Mandat, klare Aufgabenzuteilung, usw.). AuRerdem
sollte der Einzelne den Organisationen eine Evaluation auf breiter Basis zur Verfiigung stellen. Noch
bestehende Finanzierungs- oder Ressourcen Vertréige miissen mit Evaluation abgeschlossen oder
an laufende Komponenten uibertragen werden.

Messgrofden
e ldentifiziert, welche Komponenten des Programms gestoppt
und welche fortgesetzt werden sollen
e Weist den verantwortlichen Parteien fortlaufende Aufgaben zu
e Schliefdt Auftréige ab und/ oder libertrdgt diese an die jeweiligen Parteien
e Schlie¥t das Programm administrativ ab
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4.5.11 Chancen und Risiken (Risk and opportunity)

Definition

Die Kompetenz ,,Chancen und Risiken” umfasst die Identifikation, die Analyse, die daraus resul-
tierende Planung sowie die Einfiihrung und Steuerung der Chancen und Risiken eines Programmes.
Das Management von Chancen und Risiken versetzt Entscheidungstriger in die Lage, fun-
dierte Entscheidungen zu treffen, Handlungen zu priorisieren und zwischen verschiedenen
Handlungsalternativen zu unterscheiden. Beim Management von Chancen und Risiken handelt es
sich um einen fortlaufenden Prozess, der sich liber den gesamten Lebenszyklus des Programms
hinzieht.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, Chancen und Risiken
zu verstehen und diese effektiv zu managen, Reaktionen und Gesamtstrategien eingeschlossen.

Beschreibung
Chancen (positive Auswirkungen) und Risiken (negative Auswirkungen) werden immer im
Zusammenhang mit den Programmzielen betrachtet, bzw. mit deren Konsequenzen auf die
Realisierung derselben. In einem ersten Schritt ist es empfehlenswert, zu erwdgen, welche
Gesamtstrategien dem Management von Chancen und Risiken am besten dienen wiirden, immer mit
Blick auf die Unternehmensstrategien und das jeweilige Programm. Danach wird der Prozess des
Managements von Chancen und Risiken zundchst durch die Identifikation und Analyse der Chancen
und Risiken gepragt, gefolgt von der Entwicklung und Einflihrung eines Reaktionsplans, der die
beabsichtigten und geplanten Handlungen fiir den Umgang mit identifizierten Chancen und Risiken
abdeckt. Dabei sollte der Reaktionsplan den allgemeinen gewdhlten Chancen- und Risikostrategien
entsprechend entwickelt und eingefiihrt werden. Der Einzelne ist dafiir zustéindig, die Teammitglieder
des Programms einzubeziehen und dafiir zu sorgen, dass das Team den Prozess des Chancen-
und Risikomanagements respektiert; das Team auf Chancen und Risiken aufmerksam zu machen;
die anderen Stakeholder und, wenn ndtig, die entsprechenden Fachexperten in den Prozess mit
einzubeziehen.

In einem Programm sollten die Chancen und Risiken sowohl auf Programmebene als auch auf
Komponentenebene gemanagt werden.

Wissen
e Strategien fiir das Management von Chancen und Risiken
¢ Notfallpldne, Ausweichpléne
e Vorsorgereserven (Kosten und Dauer)
e Erwarteter monetdrer Wert
¢ Qualitative Risiko-Assessment-Tools und -Techniken
¢ Quantitative Risiko-Assessment-Tools und -Techniken
¢ Reaktionsstrategien und -pldne fiir Chancen und Risiken
¢ Risiko-ldentifikations-Techniken und -Tools
e Szenario-Planung
* Sensitivitdtsanalyse
e SWOT-Analyse - Strengths (Stérken), Weaknesses (Schwii-
chen), Opportunities (Chancen) und Threats (Gefahren)
« Risikopotenzial, -bereitschaft, -scheue und -toleranz
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e Projekt- oder Programmrisiken und geschdaftliche Chancen und Risiken
* Restrisiko

e Wahrscheinlichkeit, Auswirkungen und Ndhe von Chancen und Risiken
» Risikoeigner

« Risikoregister

e Quellen von Chancen und Risiken

Fertigkeiten und Fahigkeiten

» ldentifikationstechniken fiir Chancen und Risiken
e Analysetechniken fiir Chancen und Risiken
e Entwicklung von Reaktionspldnen fiir Chancen und Risiken
« Einfiihrung, Uberwachung und Steuerung von Reaktionspléinen fiir Chancen und Risiken
« Einfiihrung, Uberwachung und Steuerung von iibergreifenden Stra-

tegien fir das Management von Chancen- und Risiken
¢ Monte Carlo-Analyse
e Entscheidungsbhdume, z. B. die Ishikawa-Analyse

Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 1: Strategie
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
e Perspective 4: Macht und Interessen
e People 5: Fiihrung
¢ People 7: Konflikte und Krisen
e People 8: Vielseitigkeit

Kompetenzindikatoren

4.5.11.1 Chancen- und Risikomanagementstruktur entwickeln und
implementieren

Beschreibung

Der Einzelne entwirft, entwickelt und fiihrt Risikomanagementrichtlinien ein, um sicherzustellen,
dass Chancen und Risiken tiber den ganzen Programmlebenszyklus hinweg konsequent und sys-
tematisch gesteuert werden. Dabei sollte in den Richtlinien zumindest festgelegt werden, welche
Risiken auf welcher Ebene des Programms behandelt werden. Gewdhnlich liegt die Mehrheit der
Risiken auf Komponentenebene, weniger auf Programmebene. Dabei kann es jedoch bestimmte
Komponenten-iibergreifende Chancen und Risiken geben, die der Einzelne sorgfdltig steuern
muss. Die Risikomanagementrichtlinien kdnnen zudem eine Definition der Methoden enthalten,
anhand derer Risiken identifiziert, kategorisiert, analysiert, bewertet und behandelt werden, und
sollten sich zudem an der Risikomanagementpolitik der Organisation sowie internationalen, natio-
nalen bzw. Industriestandards ausrichten. Wenn das Programm Teil eines Portfolios ist, wird in den
Risikomanagementrichtlinien zudem beschrieben, wer fir die Handhabung welcher Chancen und
Risiken zustéindig ist, und welche Eskalationswege bestehen (aufwiirts, abwdirts, seitwdarts).
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Messgrofden
¢ ldentifiziert potenzielle Chancen- und Risikomanagementmodelle
« Entwickelt eine Risikomanagementstruktur in Ubereinstimmung mit den
Organisationsrichtlinien und/oder internationalen Standards
e Gewadbhrleistet die konsequente Anwendung der Risikomanagementstruktur

4.5.11.2 Chancen und Risiken identifizieren

Beschreibung

Der Einzelne ist verantwortlich fiir die fortlaufende Aufgabe der Identifikation aller Quellen von
Chancen und Risiken, fiir die der Einzelne direkt verantwortlich ist, sowie der Einbeziehung anderer
in diesen Prozess. Es bestehen diverse Quellen von Chancen und Risiken, sowohl programmintern als
auch extern. Der Einzelne kann verschiedene Techniken und Quellen verwenden, um die Chancen und
Risikenzuidentifizieren,z.B.aus gewonnenen Erkenntnissen, Literatur, Aufbaustrukturenvon Chancen
und Risiken und interaktiven Sitzungen mit Teammitgliedern, Stakeholdern und Fachexperten. Bei
der Identifizierung von Chancen und Risiken geht es nicht nur darum, die Risiken zu identifizieren,
sondern auch um die Chancen, beispielsweise die Lieferobjekte kostengiinstiger herzustellen, das
Programm zu beschleunigen bzw. das Programm weniger anfillig fur Risiken zu machen oder einfach
qualitativ zu verbessern. Da sich die Einflisse aus der Umgebung des Programms mit der Zeit dindern,
sollte die Identifikation der Chancen und Risiken ein kontinuierlich fortlaufender Prozess sein.

Messgrofden
¢ Kennt und nutzt verschiedene Quellen zur Identifikation potenzieller Chancen und Risiken
¢ Identifiziert Chancen und Risiken
¢ Dokumentiert Chancen und Risiken in einem Register

4.5.11.3 Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen von Chancen und Risiken
analysieren

Beschreibung

Der Einzelne ist fiir die fortlaufende Aufgabe der Analyse von identifizierten Chancen und Risiken ver-
antwortlich. Die Analyse der Chancen und Risiken kann qualitativ und quantitativ ausgefiihrt werden.
Der beste Ansatz besteht in der Anwendung beider Vorgehensweisen sowie darin, sowohl Chancen
als auch Risiken regelmdfdig neu zu bewerten. Die qualitative Analyse umfasst eine eingehendere
Beurteilung der Quellen der identifizierten Chancen und/oder Risiken und befasst sich zudem mit
Bedingungen und Auswirkungen. Ein Beispiel ist die Szenario-Planung.

Die quantitative Analyse befasst sich mit Wahrscheinlichkeiten und Schétzungen und iibersetzt
zudem wahrscheinliche Auswirkungen in messbare Manahmen. Die quantitative Analyse liefert
Zahlenwerte zur Messung der zu erwartenden Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen von Chancen
und Risiken. Die Monte Carlo-Analyse und Entscheidungsbéiume sind Beispiele fiir wirkungsvolle
Risikobewertungstechniken.

Messgrofden
¢ Bewertet Chancen und Risiken qualitativ
+ Bewertet Chancen und Risiken quantitativ
e Erstellt und interpretiert einen Entscheidungsbaum fiir Chancen und Risiken
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4.5.11.4 Strategien auswiihlen und Mafnahmen implementieren, um
Chancen und Risiken zu adressieren

Beschreibung
Der Einzelne ist verantwortlich fiir den fortlaufenden Prozess der Auswahl und Einfihrung optimaler
Reaktionen auf jegliche identifizierte Chancen oder Risiken. Dieser Prozess beinhaltet die Analyse
verschiedener Reaktionsméglichkeiten und die anschlieftende Auswahl der optimalen bzw. geeig-
netsten Losung.
Fiir jedes Risiko kommen folgende Handlungsoptionen in Frage:
¢ Vermeiden des Risikos, indem man entscheidet, die Aktivitét, die das
Risiko verursacht, nicht zu starten bzw. diese nicht fortzusetzen
* Das Risiko eingehen oder sogar noch erhéhen, um eine Chance wahrzunehmen
¢ Entfernen der Risikoquelle
+ Andern der Wahrscheinlichkeit
« Andern der Konsequenzen
e Teilen des Risikos mit einer anderen Partei bzw. anderen Par-
teien (einschliefblich Vertréige und Risikofinanzierung)
¢ Eingehen des Risikos basierend auf einer fundierten Entscheidung
e Vorbereitung und Einfiihrung eines Notfallplans
Fir die Chancen gelten dhnliche Handlungsoptionen:
e Ausréiumen der Unsicherheit, indem man die Chance definitiv umsetzt (ausnutzen)
« Ubergabe der Verantwortung an einen Dritten, der am besten
dazuin der Lage ist, diese zu handhaben (teilen)
e Erh6hen der Wahrscheinlichkeit und/oder Auswirkungen, indem man die
wesentlichen Chancentreiber identifiziert und maximiert (verbessern)
» Keine besonderen Mafinahmen ergreifen, um die Chance zu nutzen (ignorieren).
Nicht annehmbare Risiken und Chancen, die nicht weiter verfolgt werden, erfordern einen ange-
messenen Reaktionsplan. Héufig besteht selbst nach der Einfiihrung von Reaktionspléinen noch ein
Restrisiko, das gemanagt werden muss.

Messgrofden

e Erkldrt verschiedene Hilfsmittel und Methoden fiir die Einfiihrung einer gewdhlten, iiber-
greifenden Strategie fiir den Prozess des Chancen- und Risikomanagements

e Evaluiert Manahmen fiir Chancen und Risiken

e Evaluiert alternative Hilfsmittel und Methoden fiir die Umsetzung der Manahmen

e Nimmt fiir die Einflihrung der Maftnahmen Einfluss auf den Ressourcenplan und die
erforderlichen Kompetenzen

e Fiihrt einen Manahmenplan fiir Chancen und Risiken ein und kommuniziert diesen

4.5.11.5 Chancen, Risiken und implementierte Mafnahmen evaluieren
und iiberwachen

Beschreibung
Nachdem angemessene Reaktionspline fiir Chancen und Risiken eingefiihrt wurden (dazu kann
die Ernennung eines Risikoeigners fiir bestimmte oder alle Risiken gehoren), miissen die Chancen
und Risiken liberwacht werden. Dabei sollten die Chancen und Risiken sowie die Angemessenheit
des jeweils gewdhlten Reaktionsplans regelm@fdig neu bewertet werden. Die Wahrscheinlichkeiten
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und/oder Auswirkungen der Chancen und Risiken kdnnen sich dndern, neue Informationen
kénnen verfiigbar werden, neue Chancen und Risiken kénnen sich ergeben, sodass die jeweiligen
Reaktionspldne nicht mehr angemessen sind. Die iibergreifenden Strategien miissen mdglicherweise
auch evaluiert werden. Tatséichlich handelt es beim Management von Chancen und Risiken nicht nur
um einen periodischen Prozess, er sollte vielmehr fortlaufend eingesetzt werden, da alle Handlungen
einen Risikoaspekt bergen kénnen.

Messgrofden
+ Uberwacht und steuert die Einfiihrung und Umset-
zung eines Aktionsplans fiir Chancen und Risiken
¢ Kommuniziert die Chancen und Risiken sowie die Angemessenheit der gewdhlten Manahmen
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4.5.12 Stakeholder (Stakeholders)

Definition

Die Kompetenz ,Stakeholder” umfasst die Identifikation, die Analyse, das Einbeziehen und das
Managen der Einstellungen und Erwartungen aller relevanten Stakeholder. Als Stakeholder betrach-
tet werden sollten alle Einzelnen, Gruppen oder Organisationen, die an dem Programm beteiligt
sind, dieses beeinflussen, davon beeinflusst werden oder an der Durchfiihrung bzw. dem Ergebnis
desselben interessiert sind. Dazu gehdren kdnnen Auftraggeber, Kunden und Anwender, Auftragn
ehmer/Unterauftragnehmer, Biindnisse und Partnerschaften sowie andere Projekte, Programme
und Portfolios. Zu den Verpflichtungen der Stakeholder gehoért es, das Programm kontinuierlich zu
Uberarbeiten, es zu liberwachen sowie ihren Interessen am Programm bzw. ihres Einflusses auf das
Programm entsprechend zu handeln. AufRerdem kann unter die Verpflichtungen der Stakeholder
fallen, strategische Biindnisse einzugehen, die organisatorischen Méglichkeiten und Mittel schaffen,
bei denen sowohl Vor- und Nachteile verteilt werden.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, die Interessen, den
Einfluss und die Erwartungen der Stakeholder zu verstehen, sowie die Stakeholder einzubeziehen und
ihre Erwartungen effektiv zu managen.

Beschreibung
Die Beteiligung der Stakeholder ist ein fortlaufender Prozess, der sich iiber den gesamten
Lebenszyklus des Programms hinzieht. Stakeholder sind die Partner fiir und durch die das Programm
erfolgreich sein wird. Die Erwartungen, Bediirfnisse und Vorstellungen der Stakeholder schaffen die
Notwendigkeit und bilden die Basis fiir das Programm. Das Geld und die Ressourcen der Stakeholder
sind notwendige Beitréige, und die Stakeholder nutzen die Ergebnisse.

Es gibt verschiedene Formen und Gruppierungen von Stakeholdern (h6heres Management,
Anwender, Auftragnehmer, Partner, Interessenvertretungen, usw.), die uber unterschiedliche
Einstellungen, Interessen und Einfluss verfiigen. Davon ausgehend hat jeder Stakeholder bzw. jede
Stakeholder-Gruppe andere Informationsbedarfe. Daher ist eine Beteiligungsstrategie (héufig in
einem Kommunikationsplan festgehalten) von grundlegender Bedeutung. Diese Strategie kann mit
einem Fokus auf formelle und informelle Kommunikationskandle ausgefiihrt werden oder auch anhand
von Beteiligungsformen wie Biindnissen, Kollaborationen oder Netzwerken. Biindnisse werden
gewohnlich durch einen schriftlichen Vertrag festgehalten und formalisiert, beispielsweise durch
einen Bindnisvertrag, oder durch die Griindung einer Arbeitsgemeinschaft. Kooperationspartner
stammen haufig aus getrennten Bereichen innerhalb einer Organisation oder kénnen eine oder meh-
rere verschiedene Organisationen umfassen. Netzwerke verfiigen liber keine klare Machtstruktur,
weshalb sich die Zusammenarbeit mit ihnen schwieriger gestaltet. Wahrend der Durchfiihrung der
Beteiligungsstrategie sollte die Stakeholder-Umgebung konstant auf Anderungen hin iiberwacht
werden, um so eine kontinuierliche Abstimmung und Verbesserung zu gewdhrleisten.
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Wissen
¢ Stakeholder-Interessen
e Stakeholder-Einfluss
« Beteiligungsstrategien
¢ Kommunikationsplan
» Kooperationsvertrige und Biindnisse
* Beobachten der externen Umgebung im Hinblick auf soziale, politische,
wirtschaftliche und technologische Entwicklungen

Fertigkeiten und Fahigkeiten
¢ Stakeholder-Analyse
¢ Analyse kontextueller Zwiinge
e Demonstration strategischer Kommunikationsfdhigkeiten
e Erwartungsmanagement
¢ Formelle und informelle Kommunikation
e Prdsentation
» Fdhigkeit, Beziehungen zu entwickeln, um potentiell niitzli-
che bzw. gegnerische Stakeholder zu identifizieren
* Kontextbewusstsein
¢ Konfliktbewidltigung

Zugehorige Kompetenzelemente
» Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
« Alle Kontext-Kompetenzelemente (Perspective)
* People 3: Persénliche Kommunikation
¢ People 4: Beziehungen und Engagement
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit

Kompetenzindikatoren

4.5.12.1 Stakeholder identifizieren und ihre Interessen sowie
ihren Einfluss analysieren

Beschreibung
Der Einzelne identifiziert alle fiir das Programm relevanten Personen, Gruppen und Organisationen.
Zundchst muss der Einzelne die Einstellung aller Stakeholder (Gruppe) analysieren und herausfinden,
aufwelchen Griinden diese Einstellung basiert (Interesse des Stakeholders am Ergebnis oder Prozess
des Programms). Zudem muss der Einzelne wissen, welche positive bzw. negative Wirkung (Einfluss)
dieser Stakeholder mdglicherweise auf das Programm haben kénnte. lhre Interessen kdnnen ver-
schiedene Urspriinge haben (zum Beispiel, weil um sie um knappe Ressourcen oder ein knappes
Budget konkurrieren). Sie kénnen grof} oder klein und positiv oder negativ sein. In letzterem Fall sind
sie, aus welchem Grund auch immer, gegen das Programm.

Der Einfluss der Stakeholder kann zudem gréfier oder kleiner sein und sich in einem oder
mehreren Bereichen konzentrieren (wie beispielsweise seine Féhigkeit, Finanzierung, Einsatzmittel,
Biiroréume und -ausstattung, Prioritéit, Zugang zu bewilligen oder zuriickzuhalten). Der Einzelne fiihrt
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zu Beginn jedes Programms eine Stakeholderanalyse durch, um die Stakeholder, ihre Interessen und
ihren Einfluss zu identifizieren. Im Laufe des Programms erhdlt der Einzelne eine aktive Analyse des
Programmkontexts aufrecht, um neue Stakeholder, verinderte Interessen und Einfliisse zu identifi-
zieren. Diese Anderungen im Stakeholder-Umfeld kénnen das Ergebnis von Anderungen im Programm
selbst sein. Héufiger sind sie jedoch das Ergebnis von Anderungen im Kontext des Programms (orga-
nisatorische Anderungen, Personaléinderungen im Management, wirtschaftliche Anderungen, neue
Vorschriften, usw.). Der Einzelne analysiert die Relevanz dieser Anderungen fiir das Programm.

Bei der Durchfiihrung der Analyse sollte zudem beachtet werden, dass die Stakeholder
Netzwerke bilden. Diese Netzwerke verfligen iiber ein eigenes Verhalten. Aufderdem gibt es
Verkniipfungen zwischen den verschiedenen Netzwerken. Wichtig ist aufderdem, dass Stakeholder
selten nur einem Netzwerk angehéren, sie werden vielmehr in mehreren thematischen Netzwerken
vertreten sein. Dabei nehmen sie in jedem Netzwerk, je nach Thema, unterschiedliche Rollen ein und
haben eine andere Beteiligung. Der Einzelne sollte sich dessen bewusst und in der Lage sein, in diesem
Netzwerk von Netzwerken Einfluss zu nehmen.

Messgrofden
o Identifiziert die wichtigsten Stakeholderkategorien
¢ ldentifiziert und benennt die verschiedenen Interessen der Stakeholder
e Identifiziert und bewertet den Einfluss der Stakeholder
« Identifiziert die relevanten Anderungen im oder um das Programm
 Analysiert die Konsequenzen von Anderungen fiir das Programm
e Ergreift Manahmen, um die Stakeholder zu beeinflussen
e Zeichnet Netzwerke nach Themen bzw. Interessensgebieten getrennt auf
¢ Unterscheidet die Positionen der verschiedenen Stakeholder in den diversen Netzwerken

4.5.12.2 Geschiiftsfiihrung, Auftraggeber und hoheres Management
einbinden, um Commitment zu erreichen und um Interessen und
Erwartungen zu managen

Beschreibung
In allen Programmen gehdren Fiihrungskréfte und Auftraggeber zu den wichtigsten Stakeholdern.
Oft ist/sind die Geschdftsfiihrung(en) der/die Finanzgeber (Budget) und/oder kann/kénnen iiber
Ressourcen entscheiden, liber Prioritdt der Anforderungen, Definition des Inhalts und Umfangs,
usw. Fiir diese priméren Stakeholder ist das Erwartungsmanagement von grofdter Bedeutung. Die
Verpflichtung und das Vertrauen von Geschdaftsfiihrung, des héheren Managements und/oder des/
der Auftraggeber(s) sind sowohl fiir den Erfolg des Programms als auch fiir dessen Management von
grof’em Nutzen. Eine gute Arbeitsbeziehung und offene Kommunikation muss aufgebaut werden.

Natiurlich gehdren zu jeder Kommunikation zwei Seiten, deshalb sollte sorgsam beachtet
werden, ob und wie die Nachricht empfangen wurde. Zudem sollten Feedback und weitere einge-
hende Kommunikation weiterverfolgt werden.

Da sich die Umstéinde @ndern kdnnen, sollte der Kommunikationsplan regelmdfig tberpriift
und aktualisiert werden. Potentielle Biindnisse werden entwickelt und potentielle Unterstiitzer
werden identifiziert. Der Nutzen und die Ergebnisse der potentiellen Partnerschaft bzw. des potentiel-
len Biindnisses werden fiir alle Parteien identifiziert. Eine Beziehung mit den mdglichen Unterstiitzern
wird aufgebaut und entwickelt.
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Messgrofden
¢ Bindet das Management und/oder Auftraggeber ein
¢ Managt die Erwartungen der Projektleitung, des hdheren
Managements und/oder der/des Sponsoren/s
o Setzt die Geschdftsfiihrung und/oder den/die Auftraggeber als Botschafter ein

4.5.12.3 Entwicklung und Pflege einer Strategie und eines
Kommunikationsplans fiir Stakeholder

Beschreibung
Der Einzelne erstellt eine Stakeholderstrategie, wie die verschiedenen Stakeholder in das Programm
sowie dessen Strategie und Ergebnisse einbezogen, auf dem Laufenden gehalten und eingebun-
den werden kénnen. Dies kann erreicht werden, indem jeder Stakeholder oder jede Gruppe von
Stakeholdern je nach Interesse und Einfluss unterschiedlich behandelt wird. Um dies managen zu
kénnen, kdnnen Stakeholder mit dhnlichen Interessen und Einfliissen zusammengefasst werden. Die
Stakeholderstrategie wird oft in einem Kommunikationsplan festgelegt, der fiir jeden Stakeholder
oder die Gruppe das Warum, Was, Wann (und wie oft), Wie (durch welchen Kommunikationskanal),
Wer (sollte kommunizieren) und den Detaillierungsgrad der Kommunikation beschreibt. Das ,, Was” ist
dabei wesentlich. Die Nachricht sollte auf die spezifischen Erwartungen der Stakeholder ausgerich-
tet sein, sowie darauf, die Stakeholder dazu zu verpflichten, das Programm zu unterstiitzen (bzw. es
wenigstens nicht zu behindern).

Der Kommunikationsplan ist von zentraler Bedeutung fiir das Erwartungsmanagement. Dieses
kann zusammengefasst werden als den Aufwand des Einzelnen, die Erwartungen der verschie-
denen Stakeholder derart zu beeinflussen, dass diese erwarten und zu schétzen lernen, was (und
wann) das Programm liefern kann und wird, und dass sie nicht aufgrund falscher Erwartungen iiber
Projektfortschritt und -ergebnis enttéiuscht werden.

Natiirlich gehdren zu jeder Kommunikation zumindest zwei Seiten, deshalb sollte sorgsam
betrachtet werden, ob und wie die gesendete Nachricht empfangen wurde. Zudem sollten Feedback
und weitere eingehende Kommunikation fortgeschrieben werden. Da sich die Umstdnde dndern
kdénnen, sollte der Kommunikationsplan regelméifdig tiberpriift und aktualisiert werden. Potentielle
Allianzen werden entwickelt und potenzielle Mitarbeiter identifiziert. Der Nutzen und die Ergebnisse
der potenziellen Partnerschaft oder Allianz werden fiir alle Beteiligten identifiziert. Mit potentiellen
Mitarbeitern wird eine Beziehung aufgebaut und entwickelt.

Messgrofden
e Beschreibt die Bedeutung einer Stakeholder-Strategie
¢ Bereitet einen Kommunikationsplan vor
¢ Passt den Kommunikationsplan und/oder die Strate-
gie auf der Grundlage getinderter Umstdnde an
o Erklért die Griinde fiir die Anderung eines Kommunikationsplans
e ldentifiziert und bewertet Chancen fiir Allianzen und Partnerschaften
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4.5.12.4 Beteiligung von Anwendern, Partnern, Lieferanten und anderen
Stakeholdern, um ihre Zusammenarbeit und ihr Engagement
Zu gewinnen

Beschreibung
FiiralleProgrammeistdiefriihzeitigeund umfassende Beteiligung der Stakeholder eine Voraussetzung
fuir den Erfolg. Der Einzelne beteiligt deshalb die Stakeholder aktiv, um Erfolg zu erzielen.

Dem Einzelnen ist bewusst, welchen Einfluss die Stakeholder versuchen, auf das Programm
nehmen zu kdnnen, und er wird versuchen, dies zum Nutzen des Programms zu verwenden. Dartiber
hinaus ist der Einzelne bemiiht, ein nachhaltiges kooperatives Netzwerk zu schaffen, um die Stabilitét
des Programms wéhrend seines gesamten Lebenszyklus zu gewdhrleisten. Dies ist besonders wichtig,
wenn es darum geht, eine Transformation in einem komplexen Netzwerk zu erreichen. Da sich das
Stakeholder-Kraftfeld dndert, werden die Strategie und deren Ausfiihrung regelmdfdig Giberpriift und
bei Bedarf angepasst. Potentielle Allianzen werden entwickelt und potenzielle Mitarbeiter identifiziert.
Die Vorteile und Ergebnisse der potenziellen Partnerschaft oder Allianz werden fiir alle Beteiligten
identifiziert. Eine Beziehung wird zu den potentiellen Mitarbeitern aufgebaut und entwickelt.

Messgrofden
e Erkennt die Interessen der Stakeholder an
¢ Weif}, welche Art von Engagement von welchem Stakeholder oder Gruppe bendtigt wird
e Formuliert und passt eine Stakeholder-Strategie an
» Beeinflusst die Gemeinschaft der Stakeholder durch gut gewdhlte Interventionen,
um zu versuchen, das notwendige Engagement zu sichern
e Ist sich bewusst, welchen Einfluss die Stakeholder auf das Programm ausiiben, und ist
in der Lage, dies so weit wie mdglich zum Nutzen des Programms zu verwenden
e Versucht, die Akteure so zu beteiligen, dass ein nachhaltiges, kooperatives Netzwerk entsteht
e ldentifiziert und bewertet Chancen fiir Allianzen und Partnerschaften
e ldentifiziert und bewertet potenzielle Mitarbeiter

4.5.12.5 Netzwerke und Allianzen aufbauen, aufrechterhalten und beenden

Beschreibung
Als Teil der Stakeholderstrategie konnen Netzwerke und Biindnisse eingefiihrt werden. Diese kdnnen
sowohl formell als auch informell sein. Wenn sie formell sind, werden Vereinbarungen ausgehandelt
und dokumentiert. Dariiber hinaus wird ein Plan fiir die fortlaufende Zusammenarbeit entwickelt und
eingefiihrt. Als Teil dieses Plans werden Leistungsmafstdbe identifiziert und eine Ausstiegsstrategie
entwickelt.

Alle Netzwerke und Biindnisse sollten 6fters bewertet und, wenn nétig, verbessert werden.
Biindnisse k6nnen nach Vereinbarung beendet werden, oder weil die formelle Arbeitsbeziehung nicht
IGinger von Nutzen fiir die beteiligten Organisationen oder Stakeholder ist. Es kommt sehr héaufig vor,
dass eine Organisation mit den gleichen Partnern ein Biindnis fiir zukiinftige neue Projekte eingehen
will. Deshalb muss eine formelle Arbeitsbeziehung Gufberst sorgfiltig beendet werden. Netzwerke sind
eher informell und werden gewdéhnlich Gber den Lebenszyklus des Projekts hinaus aufrechterhalten.
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Messgrofden
¢ Verhandelt und dokumentiert die Kooperationsvereinbarungen
* Entwickelt einen Kooperationsplan und fiihrt diesen ein
e Entwickelt und evaluiert Erfolgsmafistéibe
e Erhdlt wichtige Partnerschaftsvereinbarungen aufrecht
¢ Beendet alle formellen Vertragsvereinbarungen
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4.5.13 Change und Transformation (Change and
transformation)

Definition
Neu entwickelte Fédhigkeiten sind nur von Nutzen, wenn sie auch angewandt und von den entspre-
chenden Organisationen und Empfdngern unterstiitzt werden. Change (Veréinderung, Verbesserung
einer aktuellen Situation unter Beachtung der Vergangenheit) und Transformation (aus neuen
Situationen entstehende Entwicklung, basierend auf einer Zukunftsvision) liefern die Prozesse, Tools
und Techniken, die den Einzelnen und Organisationen dabei helfen kénnen, erfolgreiche Ubergiinge
hinsichtlich Personal und Organisation vorzunehmen, die in der Annahme und Verwirklichung von
Change resultieren.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, Gesellschaften,
Organisationen und Einzelnen dabei zu helfen, sich derart zu veréindern oder umzugestalten, dass sie
die erwarteten Vorteile und Ziele erreichen.

Beschreibung
Programme werden organisiert, um Verbesserungen zu erreichen. In vielen Féllen werden diese
Verbesserungen nicht nur durch Lieferung eines Ergebnisses erreicht, sondern erfordern zudem
kleine oder grofte Verhaltensiéinderungen. Normalerweise hat niemand etwas gegen Verdnderung
— es will nur niemand veréindert werden. Diese Ablehnung kann man beispielsweise erfolgreich
angehen, indem man Unterstiitzung anbietet, diesen Widerstand anspricht und das nétige Wissen
und die Fahigkeit entwickelt, die Vertinderung einzufiihren. Eine strategische Verénderung umfasst
zudem die Einflussnahme auf eine fiihrende Koalition und andere psychologische und psychosozi-
ale Interventionen. Bei einem guten Verdnderungsmanagement fiihlen sich die Beteiligten in den
Verdnderungsprozess eingebunden und werden nutzbringend zusammen auf ein gemeinsames Ziel
hinarbeiten und die entsprechenden Ergebnisse liefern.

Die Umgestaltung wird dann zur Realitdt, basierend auf einer Vision, wenn das Verhalten ver-
@indert wird, weil der Wille besteht, Dinge anders zu machen. Soll heifen, die Transformation wird von
Visionen geleitet und héingt weitgehend von der Stdrke der jeweiligen Vision und der Bereitschaft der
diese Vision teilenden Personen ab, die sich tatséchlich mit voller Kraft dafiir einzusetzen. Das Ausmaf’
des fiir ein Programm benétigten Change- und Transformationsmanagements héngt dabei weitge-
hend davon ab, inwieweit das tdgliche Leben der Einzelnen und Gruppen davon betroffen wird, sowie
von Aspekten wie Kultur, Wertesystem und in der Vergangenheit erlebte Verdinderungen. In erster
Linie geschehen Change und Transformation nicht ,,explizit“ und laufen nicht als linearer Prozess ab.
Der Einzelne muss die Effektivitéit der Veréinderungen regelmdfig kontrollieren und bewerten und
die Change- bzw. Transformationsstrategie dementsprechend anpassen. Zudem muss der Einzelne
die Verdinderungskapazitdten und -fihigkeiten der Menschen, Gruppen oder Organisationen beriick-
sichtigen, um ihnen erfolgreich bei der Anpassung oder Umgestaltung (Transformation) helfen zu
kénnen.

Aus Programmen gehen iiblicherweise neue Fdhigkeiten hervor. Nur wenn diese Fdhigkeiten
jedoch auch eingesetzt werden, kdnnen ein Mehrwert erzeugt und Nutzen erzielt werden.
Organisation- oder Geschdftsverdnderungen beeinflussen oder verdndern hdufig Prozesse,
Systeme, Organisationsstrukturen und Arbeitsrollen, in erster Linie beeinflussen sie jedoch das
Verhalten der Menschen. Verdnderungen kénnen recht klein sein oder eine komplette Umgestaltung
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erfordern. Manchmal kénnen sie sogar eine stérende Wirkung haben, was bedeutet, dass beson-
dere Fertigkeiten bendtigt werden, um sie zu bewerkstelligen. In vielen Fdllen werden aufgrund eines
Programms Veré@inderungen veranlasst und organisiert. Das Programm endet dann jedoch, bevor der
daraus resultierende Nutzen realisiert ist.

Wissen
e Lernstile fiir Einzelne, Gruppen und Organisationen
¢ Managementtheorien fiir Veréinderungen in Organisationen
e Auswirkungen von Verdnderung auf Einzelne
¢ Personliche Techniken fiir das Vertinderungsmanagement
e Gruppendynamiken
e Wirkungsanalyse
e Akteursanalyse
e Motivationstheorie
e Theory of Change

Fertigkeiten und Fiihigkeiten
¢ Analyse der Verdinderungskapazitét und -fahigkeit von Einzelnen, Gruppen oder Organisationen
¢ Interventionen aufgrund des Verhaltens von Einzelnen und Gruppen
¢ Umgang mit dem Widerstand gegeniiber Veréinderung

Zugehorige Kompetenzelemente
» Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
e Perspective 1: Strategie
* Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
e Perspective 4: Macht und Interessen
e Perspective 5: Kultur und Werte
¢ People 3: Persénliche Kommunikation
e People 5: Fiihrung
e People 8: Vielseitigkeit

Kompetenzindikatoren

4.5.13.1 Anpassungsfiihigkeit der Organisation(en) zu Veriinderung
beurteilen

Beschreibung

Sowohl Organisationen als auch Personen verfiigen uber eine begrenzte Kapazitit, Fahigkeit
und Bereitschaft zur Ver@inderung. Dies wird unter anderem beeinflusst durch den Erfolg vorheri-
ger Verdnderungen, Stress und Druck, das Verstéindnis fiir diese spezielle Vertinderung Kultur und
Atmosphire sowie den jeweiligen positiven bzw. negativen Ausblick. Zudem kann es einen Widerstand
gegen die vorgeschlagene Anderung geben, offen oder verdeckt, der die Anpassungsfiihigkeit an
Verdinderungen negativ beeinflusst. In vielen Fdllen kommt der Widerstand nicht von den Personen,
die direkt von dieser Anderung betroffen sind, sondern von deren Managern. Die Anpassungsféhigkeit
an Verdnderungen ist nicht feststehend, sondern wird sowohl von internen als auch externen Faktoren
des Programms beeinflusst.
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Messgrofden
¢ Analysiert die Anpassungsféhigkeit an notwendige Vertinderungen auf der Basis von
vorherigen erfolgreichen bzw. erfolglosen Veréinderungen in der Organisation
+ Beurteilt mégliche Bereiche des Widerstands gegen die Vertinderung
e Erkennt und beeinflusst Umstdnde, die die Anpassungsfihigkeit verbessern kdnnen
¢ Ergreift MaRnahmen, wenn die erforderliche oder erwartete Veréinderung oder
Transformation aufberhalb der Fihigkeiten der Organisation(en) liegt

4.5.13.2 Veriinderungsanforderungen und Transformationschancen
identifizieren

Beschreibung

Fiir ein auf die geschiftliche Perspektive ausgerichtetes Programm werden die Anforderungen der
Organisation sowie der Programmkontext analysiert und festgelegt, welche Umgestaltung oder
Geschdaftsdnderung wann erfolgen muss. Fir ein auf die gesellschaftliche Perspektive ausgerichtetes
Programm muss die Analyse festlegen, welche Gesellschaftsgruppen von dem Programm beeinflusst
werden kénnen und miissen. Dies kann tiber Gesprdche, das Sammeln von Wissen, die Analyse von
Daten oder die Verwendung von Workshops erfolgen. Manchmal ergeben sich auch Chancen aufgrund
von Verdnderungen der Marktvoraussetzungen, des Programmumfelds oder anderer organisatori-
scher bzw. gesellschaftlicher Anderungen. Anderungsanforderungen und -méglichkeiten éindern sich
fortlaufend, weshalb sie regelmdfig tberpriift und angepasst werden miissen.

Messgrofden
¢ Identifiziert von der Veréinderung betroffene Personen und Personengruppen
¢ Stellt Gruppeninteressen dar
¢ ldentifiziert regelmdfig Verinderungsanforderungen und Transformationschancen
¢ Passt sich an sich veréindernde Interessen und Situationen an

4.5.13.3 Veriinderungs- oder Transformationsstrategie fiir das Programm
entwickeln

Beschreibung
Der Einzelne entwickelt eine Verdnderungsstrategie (bzw. diese entsteht und der Einzelne stellt sie
zusammen), um die projizierten Verdnderungen oder Umgestaltungen umzusetzen. Sie basiert auf
der Intensitdt und den Auswirkungen der Veréinderung und berticksichtigt aufserdem die Fdhigkeit
zur Veréinderung bzw. die Bereitschaft zur Umgestaltung der jeweiligen Organisation, Gesellschaft
oder der Personen. Der Zeitplan der Verdnderungen, die mit der Dynamik und den Chancen der
Organisation (bzw. Gesellschaft) in Einklang gebracht werden miissen, ist auch zu beriicksichtigen.
Entwickelt wird der Plan unter Ruicksprache, aufRerdem wird er regelmdfig aktualisiert. Aufderdem
wird er regelmdfig aktualisiert.

Teil der Strategie ist zudem, herauszufinden, zu tiberwachen und zu bewerten, was in wel-
chen Situationen funktioniert und was nicht. Veriinderungen und Umgestaltung passieren nicht
iiber Nacht, und gewdhnlich dauert es eine Weile, bis ein Mehrwert erzielt wird. Bei bedeutsameren
Verdnderungen oder Umgestaltungen wird ein schrittweiser Ansatz entwickelt, sodass friihzeitige
Erfolge bewertet und als Anreiz fiir eine zukiinftige Veréinderung dienen kdnnen. Manchmal kénnen
Verdnderungspline geplant und strukturiert sein. Manchmal liegt ihr Fokus jedoch auch auf dem
Gruppenverhalten, auf der Macht, auf dem Lernen oder auf der Entstehung. Den einen richtigen Weg,
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Verdnderung einzufiihren, gibt es demnach nicht. Die individuellen Bediirfnisse miissen aber an der
Verdnderung teilhaben.

Messgrofden

» Identifiziert gesellschaftliche, organisatorische und personliche Verdanderungs- oder
Transformationsstrategien und erkennt beispielsweise Innovatoren, ,,Early Adopters®,
die Mehrheit und Zauderer

e Arbeitet mit anderen zusammen, um Strategien zu liberpriifen

* Dokumentiert Strategien und erstellt einen umfassenden Veridnderungsplan

¢ Entwickelt, falls erforderlich, einen Schritt-fiir-Schritt-Ansatz

¢ Passt regelmdfiig den Verdnderungs- oder Transformationsplan an, um Lessons Learned
und Anderungen im Projektumfeld oder in der Gesellschaft einzuarbeiten

¢ Passt regelmdfig die Strategie an, wenn die Verdnderung erfolgreich war und Nutzen
erzielt wurde

4.5.13.4 Veriinderungs- oder Transformationsmanagement implementieren

Beschreibung
Basierend auf der Ver@inderungsstrategie werden eine Reihe mdglicher Interventionen geplant.
Diese koénnen Workshops, Trainings, Informationsveranstaltungen, Pilotprojekte, ,Serious
Games” und Visionen umfassen. Interventionen hinsichtlich der Machtverhdltnisse, Einfliissen
und Handlungswiderstinden, miissen jedoch sicherlich auch vorgenommen werden. Sobald eine
Anderung veranlasst wurde, sollten Mafnahmen ergriffen werden, die Veréinderung aufrechtzuer-
halten und Organisationen und Einzelnen dabei zu helfen, nicht in alte Verhaltensweisen ,zuriick zu
fallen”.

Fiir gesellschaftliche Anderungsprogramme sind Massenmedien und soziale Medien zu
berticksichtigen. Die Interventionen werden ausgefiihrt und auf ihren Erfolg hin tiberpriift. Bei Bedarf
werden Alternativen entwickelt und ausgefiihrt.

Messgrofden
* Entwickelt einen stimmigen Interventionsplan
¢ Fihrt ausgewdhlte Interventionen durch
e Leitet oder organisiert Workshops und Trainings
¢ Beschiiftigt sich mit Widerstand gegen Veréinderung
e Organisiert und fihrt Interventionen durch, nutzt dazu geeignete Medien
¢ Wendet Verstirkungstechniken an, um sicherzustellen, dass das neue Verhalten nachhaltig ist
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4.5.14 Projektselektion und Portfoliobalance
(Select and balance)

Definition
Beider Kompetenz, Projektselektion und Portfoliobalance” wird der Fokus auf die Bewertung, Auswahl
und Leistungsiiberwachung von Komponenten innerhalb des Leistungsumfangs des Programms
gelegt, sowie auf den Abgleich des Programms, soll heifden, dass das Programm als Ganzes die erfor-
derliche Verdnderung umsetzt und den optimalen Nutzen schafft.

Zweck
Dieses Kompetenzelement beschreibt, wie der Einzelne in die Lage versetzt wird, alle Komponenten
innerhalb des Leistungsumfangs des Programms anhand eindeutiger Kriterien zu priorisieren, auszu-
wdhlen und neu zu bewerten. Die Erhaltung von Ausgewogenheit, Konsistenz und Leistungsfdhigkeit
ist entscheidend, um die entsprechenden Leistungen und Ergebnisse zu erzielen.

Beschreibung
Der Prozess von Projektselektion und Portfoliobalance umfasst die Auswahl von Komponenten auf
einer zyklischen Grundlage, um sicherzustellen, dass das Programm nicht aus dem Gleichgewicht
gerdt.

Die Auswahl (Projektselektion) mdglicher Komponenten ist ein stetig fortlaufender und iterati-
ver Prozess, bei dem das Programm sowohl mit neuen als auch mit bereits bestehenden Komponenten
gefullt wird. Diejenigen Komponenten, die bereits fertiggestellt wurden, werden aus dem Programm
entfernt. Einige Komponenten kénnen gestrichen oder in Wartestellung gebracht werden. Das
bedeutet, dass sie zwar weiterhin Teil des Programms und auf dem Zeitplan sichtbar, jedoch nicht
,aktiv’ sind. Angebote oder Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir potentielle neue Komponenten
kénnen zur Auswahl vorgeschlagen werden. Diese Angebote werden gepriift, um sicherzustellen,
dass sie dem projizierten Nutzen des Programms entsprechen. Einschréinkungen wie Zeit, Kosten
oder Ressourcenverfligharkeit werden ebenfalls berticksichtigt. Der Auswahlprozess selbst kann
auch dazu fiihren, dass Komponenten in Wartestellung gebracht, direkt gestrichen oder mit einer
niedrigeren Prioritdt eingestuft werden.

Der Abgleich eines Programms ist der Prozess um sicherzustellen, dass das Programm die
Veréinderung tatséichlich implementiert, den projizierten Nutzen liefert, die projizierten Anderungen
in der richtigen Weise und im Einklang mit den richtigen Priorittiten umsetzt. Es handelt sich um den
Prozess der Fortschrittskontrolle von Komponenten und deren Einfluss auf den projizierten Nutzen.
Anhand dieser Uberwachung wird die zukiinftige Leistung vorhergesagt. Wenn erforderlich, werden
Anderungen am Programm vorgebracht. Mégliche Anderungen kénnen folgende Mafnahmen
umfassen: Komponenten verlangsamen oder beschleunigen, strategische Ressourcen von einer
Komponenten zu einer anderen verlagern oder sogar Komponenten zu stoppen (manchmal vorii-
bergehend) oder sie durch andere ersetzen, die einen grofderen Beitrag leisten. Dieser Prozess wird
regelmdfig durchgefiihrt, liblicherweise monatlich.

Auch wenn es sich hierbei um einen geplanten, in der Regel stabilen Prozess handelt, kdnnen
sich plétzliche Anderungen ergeben, meist aufgrund einer plétzlichen Anderung der Prioritéiten oder
im Umfeld des Programms. In diesen Féllen muss das gesamte Programm neu bewertet und bestdtigt
werden.
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Wissen
+ Konzepte von Angebot und Nachfrage
¢ Analysemethoden und — techniken, darunter:
* Kosten-Nutzen-Analyse
¢ Quantitative Analyse
¢ Mehrkriterienanalyse
e Szenario-Planung
« Wahrscheinlichkeitsanalyse
* Grafische Analysemethoden
e Présentation mehrdimensionaler und komplexer Informationen
auf eine kreative Art und Weise, darunter:
¢ Blasendiagramme
¢ Dreidimensionale Grafiken
¢ Balanced Scorecard-Matrix
* Paarweiser Vergleich
¢ Geschdftsfille und Durchfiihrbarkeitsstudien
¢ Analyse der Finanzinformationen und Trendanalyse
¢ Qualitats- und stindige Verbesserung
e Prozessverbesserung
¢ Metriken und Leistungsindikatoren als Managementtools

Fertigkeiten und Fahigkeiten
e Fortschrittskontrolle
+ Anderungsmanagement
e Berichterstattung
¢ Verhandlung
e Start-up-Workshop
« Auftaktbesprechung (Kick-off-Meeting)
* Mapping der Anordnungsbeziehungen
¢ Kapazitdtsanalyse fiir:
e Personal
e Finanzen
e Anlagen
¢ Analysetechniken fiir Risiken und Chancen, z. B.:
e SWOT
e PESTEL
¢ Kernkompetenz-Analyse
e Szenario-Planung
e Entscheidungsfindungsmodelle und -strategien
e Fdhigkeit, Abstriche zu machen, wenn es keine perfekte Losung gibt
» Fdhigkeit, mehrere Kriterien anzuwenden, um Managemententscheidungen zu treffen
¢ Angemessene Leistungsindikatoren erstellen, verwenden und anwenden
e Projekt- und Programmnutzen identifizieren und dokumentieren
e Projektleistung basierend auf Informationen auf hohem Niveau festlegen
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Zugehorige Kompetenzelemente
* Alle weiteren Technischen Kompetenzelemente (Practice)
¢ Perspective 1: Strategie
e Perspective 2: Governance, Strukturen und Prozesse
* Perspective 3: Compliance, Standards und Regularien
¢ People 5: Fiihrung
* People 7: Konflikte und Krisen
* People 8: Vielseitigkeit
¢ People 9: Verhandlungen

Kompetenzindikatoren
4.5.14.1 Komponenteneigenschaften analysieren

Beschreibung

Alle méglichen Komponenten werden analysiert, um ihre Machbarkeit zu ermitteln sowie ihre
Ressourcen-Zeit- und Kostenprofile. Die Analyse sucht auch nach Wechselwirkungen und bestimmt,
wie jede einzelne Komponente mit den strategischen und den ubrigen Zielen abgestimmt ist. Die
Attraktivitat moglicher Komponenten wird dabei anhand ihrer Risiken, ihres projizierten Nutzens und
ihrer Wirtschaftlichkeitsbewertung beurteilt. Sind der Nutzen und die betrieblichen Auswirkungen
nicht eindeutig oder nicht ablesbar, kann eine Machbarkeitsstudie in Auftrag gegeben werden, um die
Kapitalausstattung festzulegen. Bewertung und Priorisierung der Komponenten konzentrieren sich
darauf, dass sie auf die Bediirfnisse und Prioritéiten des Programms abgestimmt sind. Komponenten
werden verglichen und priorisiert.

Messgrofden
¢ Erfasst Informationen zu Komponentenschnittstellen, auftretenden Risiken, Ressour-
cen- und Kostenanforderungen sowie Geschdftsnutzen und die jeweiligen Zeitpléne
e Zeichnet Abhtingigkeiten zwischen den Komponenten auf
o Stellt sicher, dass Komponenten anhand der Vergleichsanalyse priorisiert sind

4.5.14.2 Komponenten anhand der Programmprioritiiten priorisieren

Beschreibung
Das Programm legt die Kriterien fest, anhand derer die Komponenten priorisiert werden. Diese
Kriterien kénnen Risiken, Gréfdenordnung und Dauer sowie Art und strategische Bedeutung umfas-
sen. Die Priorittiten kdnnen im Laufe der Zeit aufgrund der Bediirfnisse des Programms, marktbe-
dingter Veréinderungen oder Anderungen der strategischen Ziele iiberpriift und entsprechend geéin-
dert werden.

Messgrofen
» ldentifiziert, dokumentiert und tberpriift Methoden und Kriterien, um sich éindern-
den Prioritéiten bei den priorisierten Komponenten zu berticksichtigen
o Stellt eine Einigung mit den Stakeholdern hinsichtlich der Priorisie-
rungskriterien fiir die Komponenten des Programms sicher
¢ Unterstiutzt den Review- und Priorisierungsprozess

Projektselektion und Portfoliobalance @ 17
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e Unterstitzt die Prozesse der Ressourcen- und Finanzmit-
telbeschaffung sowie die Auswahlprozesse

« Priorisiert die Komponenten anhand ihrer Ubereinstimmung mit den Pro-
grammzielen sowie ihrem Beitrag zur Erreichung derselben

4.5.14.3 Zukiinftige Programmleistung analysieren und prognostizieren

Beschreibung
Um das Programm zu managen, muss der Einzelne dessen zukiinftige Leistung analysieren und
vorhersagen.

Teil des Managements der Programmleistung ist es, den Wert und den Beitrag zu strategischen
Prioritéiten regelmdfdig zu bewerten, um bestimmen zu kénnen, ob die Komponenten die beabsich-
tigten Ergebnisse liefern, und um sicherzustellen, dass das Gesamtprogramm ausgewogen und aus-
gerichtet bleibt. Der Einzelne kann zudem gewonnene Erkenntnisse identifizieren und Empfehlungen
in die Prozesse der Komponentenidentifikation, -priorisierung oder -auswahl einspeisen.

Messgrofden
+ Uberpriift und verbessert Komponentenidentifikations- und Genehmigungsprozesse
e Beurteilt den Programmwert sowie den Beitrag zu Prioritéiten anhand
der Uberwachung und Messung der Leistungsindikatoren (KPI)
» Identifiziert gewonnene Erkenntnisse und ordnet diese den Prozessen der
Komponentenauswabhl, -priorisierung und des Komponentenausgleichs zu

4.5.14.4 Programmentscheidungen vorbereiten und herbeifiihren

Beschreibung
Der Einzelne identifiziert und dokumentiert die Methoden zur Auswahl der Komponenten unter
Beriicksichtigung des fiir das Programm erwiinschten Mischung. Diese Mischung kann auf Risiken,
technischen Domdnen und/oder anderen Kriterien beruhen. Dabei kann es sein, dass einige
Komponenten nicht genehmigt oder komplett abgelehnt werden. Bestehende Komponenten kénnen
gestrichen oder in Wartestellung gehalten werden.

Empfehlungen fiir Komponenten, diein das Programm aufgenommen werden sollen, werden zur
Genehmigung an die entsprechende Stelle weitergeleitet, gemdfs der Organisation und Governance
des Programms. Sobald Komponenten genehmigt wurden, werden die entsprechenden Finanzmittel
und Ressorcen zugeteilt. Die Entscheidungen der fiir die Genehmigung zustdndigen Stelle werden
den Stakeholdern mitgeteilt, um Kenntnis und Klarheit zu garantieren.

Messgrofen
e Wadhlt basierend auf dem genehmigten Auswahlansatz mégliche
Komponenten fiir die Aufnahme in das Programm aus
« Bereitet die Komponentenauswahl oder Anderungsempfehlungen zur Genehmigung vor
e Teilt den Stakeholdern die Ergebnisse der Komponentenauswahl bzw. -dnderungen mit
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Anhang A:
Selbsteinschdtzung

Zur Selbsteinschdtzung der eigenen Kompetenzen eignet sich gut das sechsstufige Schema
fuir kognitive Ziele nach Bloom. Eine untere Stufe ist immer in den oberen Stufen enthalten:

So setzt Analysefdhigkeit die Anwendung komplexerer Denkprozesse voraus, und in der Analyse ist

die Fahigkeit zum Verstehen eingeschlossen.

e Stufe 1 Wissen (Knowledge): Erinnern von Allgemeinem (Theorien, konkrete
Einzelheiten, terminologisches Wissen, einzelne Fakten), Erinnern von Mustern,

Prozessen, Methoden, Kategorien, Kriterien, Bewusstmachen von geeignetem Material,

minimes Neuordnen

e Stufe 2 Versténdnis (Comprehension): einfachste Ebene des Begreifens, einfache Zusam-

menhéinge sehen, Bescheid wissen, woriiber gesprochen wird, den Stoff benutzen
(ohne ihn mit anderen Materialien in Beziehung zu setzen, oder seine umfassendste

Bedeutung erkennen), iibersetzen, eigene Worte verwenden, interpretieren, extrapolieren,

Gelerntes wird auch in einem anderen Zusammenhang erkannt

e Stufe 3 Anwendung (Application): Gebrauch und Umsetzung von eindimensionalen
Lerninhalten in eine neue und konkrete Situation

e Stufe 4 Analyse (Analysis): Zerlegen von komplexeren Sachverhalten in grundlegende

Elemente und Teile, Identifizieren von Elementen, ordnende Prinzipien und (explizite

und implizite) Strukturen oder Hierarchien klarmachen, Erkennen von Zusammenhdngen,
Beziehungen zwischen den Elementen deutlich machen, Diagnosen erstellen, Fallstudien

e Stufe 5 Synthese (Synthesis): Zusammenfiigen von Elementen und Teilen zu einem
neuen Ganzen, Entwickeln, Herstellen einer neuen Struktur, eines Plans, Einflechten

von gemachten Erfahrung, Hypothesen entwickeln, vernetzen, fachiibergreifend optimieren

e Stufe 6 Beurteilung (Evaluation): Bewerten, Auswerten, Beurteilen einer Losung, eines

Modells, eines Verfahrens im Hinblick auf seine Zweckmdigkeit, Funktionstiichtigkeit,
Stimmigkeit, Qualitdt, logische Fehler entdecken und begriinden
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People

Wissen

Verstdandnis

Anwendung

Analyse

Synthese

Beurteilung

Strategie

Governance, Strukturen und Prozesse

Compliance, Standards und Regularien

Macht und Interessen

Kultur und Werte

Selbstreflexion und Selbstmanagement

Persoénliche Integritdt und Verldsslichkeit

Persodnliche Kommunikation

Beziehungen und Engagement

Fiihrung

Teamarbeit

Konflikte und Krisen

Vielseitigkeit

Verhandlungen

Ergebnisorientierung

Practice

Programmdesign

Nutzen und Ziele

Leistungsumfang und Lieferobjekte

Ablauf und Termine

Organisation, Information u. Dokumentation

Qualitat

Kosten und Finanzierung

Ressourcen

Beschaffung

Planung und Steuerung

Chancen und Risiken

Stakeholder

Change und Transformation
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Anhang B:
Ubersicht der Kompetenzindikatoren
der IPMA ICB4

Die nachfolgend aufgefiihrte Ubersicht der Kompetenzindikatoren bezieht sich auf das Original.
Die Kapitelnummern und Seitenverweise entsprechen daher der englischen Fassung.
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Anhang C:
Ubersicht der Kompetenzindikatoren fur
Programmmanagement

Die nachfolgende Ubersicht zeigt die Kompetenzindikatoren der Domiine ,,Programmmanagement”.
Die Kapitelnummern entsprechen der englischen bzw. der deutschen Fassung.
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5.3.1.1

5.3.1.2.

SENSY

5.3.1.4.

5.3.1.5.

Perspective

Align with organisational mission
and vision

Identify and exploit opportunities to
influence organisational strategy

Develop and ensure the ongoing
validity of the business / organisational
justification

Determine, assess and review critical
success factors

Determine, assess and review key
performance indicators

4311

43.1.2

4313

4314

4315

Kontext-Kompetenzen
(Perspective)

Das Programm mit der Mission und
der Vision der Organisation in Einklang
bringen

Chancen identifizieren und ausschopfen,
die Strategie der Organisation zu
beeinflussen

Rechtfertigung fiir das Programm
entwickeln und sicherstellen, dass die
betriebswirtschaftlichen und/oder orga-
nisationalen Griinde, die zum Programm
gefiihrt haben, weiterhin bestehen

Kritische Erfolgsfaktoren (KEF)
bestimmen, beurteilen und liberpriifen

Key Performance Indikatoren (KPI)
bestimmen, beurteilen und liberpriifen

194

5.3.2.1.

5.3.2.2.

5.3.2.3.

5.3.2.4.

5.3.2.5.

5.3.2.6.

5.3.27.

Know the principles of programme
management and the way they are
implemented and apply

Know and apply the principles of
programme management and the way
they are implemented

Know and apply the principles of
portfolio management and the way they
are implemented

Supporting functions

Align the programme with the
organisation’s decision-making and
reporting structures and quality
requirements

Align the programme with human
resource processes and functions

Align the programme with finance and
control processes and functions

4.3.21

4322

4323

4324

4.3.25

4.3.2.6

43.2.7

Die Grundlagen des
Programmmanagements und deren
Einflihrung kennen

Die Grundlagen des Projektmanagements
und deren Einfiihrung kennen

Die Grundlagen des
Portfoliomanagements und deren
Einflihrung kennen

Das Programm mit den Supportfunktionen
in Einklang bringen

Das Programm mit den Entscheidungs-
und Berichterstattungsstrukturen
sowie den Qualitdtsanforderungen der
Organisation(en) in Einklang bringen

Das Programm mit den Prozessen und
Funktionen des HR (Personalwesen) in
Einklang bringen

Das Programm mit den Finanz- und
Controlling-Prozessen in Einklang bringen



5.33.1

5.33.2.

5.333.

5.334.

5835,

5.3.3.6.

5.3.4.1.

5.34.2.

5.3.4.3.

5.35.1

5.3.5.2.

5.3.5.3.

Identify and ensure that the programme
and each component within it complies 4331
with all relevant legislation

Identify and ensure that the programme
and each component complies with all

relevant health, safety, security and R
environmental regulations (HSSE)

Identify and ensure that the programme

and each component within it complies 4333

with all relevant codes of conduct and
professional regulations

Identify and ensure that the programme

complies with relevant sustainability 433.4
principles and objectives

Assess, use and develop professional

standards and tools for the programme S
Assess, benchmark and improve the
organisational programme management 43.3.6

competence

Assess the personal ambitions and
interests of others and the potential 4.3.4.1
impact of these on the programme

Assess the informal influence of
individuals and groups and its potential 43.4.2
impact on the programme

Assess the personalities and working
styles of others and employ them to the 43.43
benefit of the programme

Assess the culture and values of society

and their implications for the programme L

Align the programme with the formal
culture and corporate values of the 4.35.2
coordinating organisations

Assess the implications of informal
culture and values of the coordinating 4353
organisations

IPMA ICB — Programmmanagement

Die fiir das Programm und dessen
Komponenten giiltigen Rechtsvorschriften
identifizieren und einhalten

Alle fiir das Programm und dessen
Komponenten relevanten Vorschriften fiir
Sicherheit, Gesundheit und Umweltschutz
(SGU) identifizieren und einhalten

Alle fiir das Programm und

dessen Komponenten relevanten
Verhaltensregeln und Berufsvorschriften
identifizieren und einhalten

Fiir das Programm relevante Prinzipien
und Ziele der Nachhaltigkeit identifizieren
und einhalten

Fir das Programm und dessen
Komponenten relevante berufliche
Standards und Tools beurteilen, nutzen
und weiter entwickeln

Die Programmmanagementkompetenz
der Organisation beurteilen, vergleichen
und verbessern

Personliche Ambitionen und Interessen
Dritter und deren potenzielle Auswirkungen
auf das Programm und seiner Komponenten
beurteilen sowie diese Kenntnisse zum
Nutzen des Programms verwenden

Informellen Einfluss von Einzelpersonen und
Personengruppen und deren potenzielle
Auswirkungen auf das Programm und dessen
Komponenten beurteilen sowie diese Kennt-
nisse zum Nutzen des Programms verwenden

Personlichkeiten und Arbeitsstile
Dritter beurteilen und zum Nutzen des
Programms einsetzen

Kultur und Werte der Gesellschaft und
deren Auswirkungen auf das Programm
und seine Komponenten beurteilen

Das Programm und dessen Komponenten
mit der formellen Kultur und den Werten
der Organisation(en) in Einklang bringen

Die informelle Kultur und Werte der
Organisation(en) und deren Auswirkungen
auf das Programm und dessen Kompo-
nenten beurteilen
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5.4.1.1

5.4.1.2.

5.4.13.

5.4.1.4.

5.4.15.

Identify, and reflect on the ways in which
own values and experiences affect
the work

Build self-confidence on the basis of
personal strengths and weaknesses

Identify, and reflect on, personal
motivations to set personal goals and
keep focus

Organise personal work depending
on the situation and own resources

Take responsibility for personal
learning and development

4.4.1.1

4412

4413

4414

4.4.15

Personliche und Soziale
Kompetenzen (People)

Einfluss der eigenen Werte und
personlichen Erfahrungen auf die Arbeit
identifizieren und reflektieren

Selbstvertrauen auf der Basis von
personlichen Stdrken und Schwiéichen
aufbauen

Personliche Motivationen identifizieren
und reflektieren, um personliche Ziele zu
setzen und darauf zu fokussieren

Eigene Arbeit abhéingig von der Situation
und den eigenen Ressourcen organisieren

Verantwortung fiir das personliche Lernen
und die personliche Weiterentwicklung
libernehmen

5.4.2.1.

5.4.2.2.

5.4.23.

5.4.2.4.

5.4.2.5.

5.43.1.

196

Acknowledge and apply ethical values to
all decisions and actions

Promote the sustainability of outputs
and outcomes

Take responsibility for own decisions
and actions

Act, take decisions and communicate
in a consistent way

Complete tasks thoroughly in order to
build confidence with others

Provide clear and structured information

to others and verify their understanding

4421

4422

4423

4424

4425

4431

Ethische Werte bei allen Entscheidungen
und Handlungen anerkennen und
anwenden

Nachhaltigkeit von Leistungen und
Ergebnissen fordern

Verantwortung fiir die eigenen
Entscheidungen und Handlungen
tibernehmen

Widerspruchsfrei handeln,
Entscheidungen treffen und
kommunizieren

Aufgaben sorgfdltig erfiillen, um
Vertrauen bei anderen zu schaffen

Eindeutige und strukturierte
Informationen an andere weitergeben und
deren gleiches Verstdndnis sicherstellen



5.4.3.2.

5.4.33.

5.4.3.4.

5.4.3.5.

5.4.4.1.

5.4.4.2.

5.4.43.

5.4.4.4.

5.4.4.5.

5.4.5.1.

5.4.5.2.

5.4.5.3.

5.4.54.

Facilitate and promote open
communication

Choose communication styles and
channels to meet the needs of the
audience, situation and management
level

Communicate effectively with virtual
teams

Employ humour and sense of perspective
when appropriate

Initiate and develop personal and
professional relationships

Build, facilitate and contribute to social
networks

Demonstrate empathy through listening,
understanding and support

Show confidence and respect by
encouraging others to share their
opinions or concerns

Share own vision and goals in order to
gain the engagement and commitment
of others

Initiate actions and proactively offer help
and advice

Take ownership and show commitment

Provide direction, coaching and
mentoring to guide and improve the work
of individuals and teams

Exert appropriate power and influence
over others to achieve the goals

4.43.2

4433

4.43.4

4435

4.4.41

4442

4443

4.4.4.4

4445

4451

4452

4453

4454
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Offene Kommunikation erméglichen
und fordern

Kommunikationsarten und -kanéle
auswéihlen, um die Bediirfnisse der
Zielgruppe, der Situation und der
Fiihrungsebene zu erfiillen

Mit virtuellen Teams effektiv
kommunizieren

Humor und Perspektivenwechsel
angemessen verwenden

Personliche und berufliche Beziehungen
aufbauen und pflegen

Soziale Netzwerke aufbauen, moderieren
und an ihnen teilnehmen

Durch Zuhoren, Verstéindnis und
Unterstiitzung Empathie zeigen

Vertrauen und Respekt zeigen, indem
andere ermutigt werden, ihre Meinungen
und Bedenken zu dGufdern

Eigene Visionen und Ziele kommunizieren,
um das Engagement und Commitment
Dritter zu erreichen

Initiative ergreifen und proaktiv mit Rat
und Tat zur Seite stehen

Ownership iibernehmen und Commitment
zeigen

Durch Vorgeben der Richtung, durch
Coaching und Mentoring die Arbeit von
Einzelpersonen und Teams leiten und
verbessern

Macht und Einfluss angemessen auf Dritte
ausiiben, um die Ziele zu erreichen
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Entscheidungen treffen, durchsetzen
und liberpriifen

5.4.5.5. Make, enforce and review decisions 4.45.5

Das Team zusammenstellen und

5.4.6.1. Select and build the team 4.4.6.1 .
entwickeln
Promote cooperation and networking Zusammenarbeit und Netzwerken
5.4.6.2. 4.46.2 . o .
between team members zwischen Teammitgliedern férdern
Support, facilitate and review the Die Entwicklung des Teams und
5.4.6.3. development of the team and its 4.46.3 der Teammitglieder ermdglichen,
members unterstiitzen und tiberpriifen

Empower teams by delegating tasks VRIS CUTED G D ]

5.4.6.4. S 4.46.4 Aufgaben und Verantwortlichkeiten
and responsibilities .
stéirken
Recognise errors to facilitate learning Fehler erkennen, um das Lernen aus
5.4.6.5. . 4465 -
from mistakes Fehlern zu erméglichen

Anticipate and possibly prevent conflicts

Konflikte und Krisen antizipieren und,

AT and crises el wenn moglich, verhindern
Analyse the causes and consequences Ursachen und Auswirkungen von
5.4.7.2. of conflicts and crises and select 4.4.7.2 Konflikten und Krisen analysieren und
appropriate response(s) angemessene Reaktionen auswihlen

Mediate and resolve conflicts and Konflikten und Krisen und/ oder deren

5.4.7.3. ) L 4473 Auswirkungen l6sen bzw. in ihnen
crises and/ or their impact

vermitteln
Identify and share learning from conflicts Lernergebnisse aus Konflikten und Krisen
5.4.7.4. and crises in order to improve future 4.4.7.4 identifizieren und weitergehen, um die
practice zukiinftige Arbeit zu verbessern

Stimulate and support an open and Ein offenes und kreatives Umfeld schaffen
5.4.8.1. : . 4.4.81 -
creative environment und unterstiitzen
L : Konzeptionelles Denken anwenden,
5.4.8.2. TSI R 4.4.8.2 um Situationen zu analysieren und

situations and strategies . . .
g Losungsstrategien zu definieren
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5.4.8.3.

5.4.8.4.

5.4.85

5.4.9.1.

5.4.9.2.

5.4.93.

5.4.9.4.

5.4.9.5.

5.4.10.1.

5.4.10.2.

5.4.10.3.

5.4.10.4.

5.4.10.5.

Apply analytic techniques to analysing
situations, financial and organisational
data and trends

Promote and apply creative techniques to
find alternatives and solutions

Promote a holistic view of the programme
and its context to improve decision-
making

Identify and analyse the interests of all
parties involved in the negotiation

Develop and evaluate options and
alternatives with the potential to meet
the needs of all parties

Define a negotiation strategy in line with
own objectives that is acceptable to all
parties involved

Reach negotiated agreements with other
parties that are in line with own objectives

Detect and exploit additional selling and
acquisition possibilities

Evaluate all decisions and actions against
their impact onprogramme success and
the objectives of the organisation

Balance needs and means to optimise
outcomes and success

Create and maintain a healthy, safe and
productive working environment

Promote and ‘sell’ the programme, its
processes and outcomes

Deliver results and get acceptance

4483

4.48.4

4.4.8.5

4491

4492

4493

4.49.4

4.49.5

4.410.1

4.410.2

4.4103

4.410.4

4.410.5
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Analytische Techniken anwenden, um
Situationen, Informationen und Trends
zu analysieren

Kreative Techniken férdern und
anwenden, um Alternativen und L6sungen
zu finden

Ganzheitliche Sicht auf das Programm
und seinen Kontext fordern, um den
Entscheidungsprozess zu verbessern

Interessen aller Parteien, die an
den Verhandlungen beteiligt sind,
identifizieren und analysieren

Optionen und Alternativen entwickeln und
evaluieren, die das Potenzial haben, die
Bediirfnisse aller Beteiligten zu erfiillen

Verhandlungsstrategie definieren, die mit
den eigenen Zielen iibereinstimmt und fiir
alle beteiligten Parteien akzeptabel ist

Einigungen mit anderen Parteien
erzielen, die mit den eigenen Zielen
libereinstimmen

Zusitzliche Verkaufs- und
Akquisitionsmdglichkeiten entdecken
und ausschépfen

Alle Entscheidungen und Handlungen
hinsichtlich ihrer Auswirkung auf den
Programmerfolg und die Ziele der
Organisation bewerten

Bediirfnisse und Mittel auf einander
abstimmen, um Ergebnisse und Erfolge
zu optimieren

Gesunde, sichere und produktive
Arbeitsumgebung schaffen und diese
aufrecht erhalten

Das Programm, seine Prozesse und
Ergebnisse promoten und diese
wverkaufen”

Ergebnisse liefern und Akzeptanz
erhalten
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5.5.1

5.5.1..

5.5.1.2.

5.5.1.3.

5.5.14.

SESATESE

5.5.1.6.

5.5.1.7.

5.5.1.8.

5.5.2.

SEST2AIR

5.5.2.2.

5.5.2.3.

5.5.2.4.

Practice

Programme design

Acknowledge, prioritise and review
success criteria

Review, apply and exchange lessons
learned from and with other programmes
and components

Determine complexity and its
consequences for the approach

Create a programme vision

Create and adapt a change strategy

Select and tailor the overall programme
management approach

Design the programme execution
architecture

Design a programme delivery strategy

Benefits and objectives

Define and develop the goal and benefits
hierarchy

Identify and (if possible) quantify the
programme benefits

Develop the benefits realisation strategy

Define components, their outcomes and
their interfaces

4.5.1

4.5.1.1

4.5.1.2

4513

4.5.1.4

4.5.15

4.5.1.6

4.5.1.7

4.5.1.8

4.5.21

4522

4523

45.2.4

Technische Kompetenzen

(Practice)

Programmdesign

Erfolgskriterien anerkennen, priorisieren
und liberpriifen

Lessons Learned aus und mit anderen
Programmen und deren Komponenten
tiberpriifen, anwenden und austauschen

Programmkomplexitéit und ihre
Konsequenzen fiir den Programm-
managementansatz bestimmen

Programmuvision erstellen

Verdinderungsstrategie entwickeln und
anpassen

Generellen Programmmanagement-
Ansatz auswdéhlen und anpassen

Konzept fiir die Programmdurchfiihrung
entwerfen, iiberwachen und anpassen

Lieferstrategie fiir das Programm
entwerfen

Nutzen und Ziele

Hierarchie der Programmziele definieren
und entwickeln

Programmnutzen identifizieren und, wenn
mdglich, quantifizieren

Strategie der Nutzenrealisierung
entwickeln

Programmkomponenten mit ihren
Ergebnissen und Schnittstellen definieren



5.5.2.5.

5.5.3.1.

5.5.3.2.

5.5.33.

5.5.34.

5.5.4.

5.5.4.1.

5.5.4.2.

5.5.43.

5.5.5.

5.5.5.1

5.5.5.2.

5.5.5.3.

5.5.5.4.

Monitor benefit achievement

Scope

Define the programme scope

Define the scope structure of the
programme

Manage the scope of the components

Establish and maintain scope
configuration

Time

Sequence programme components and
create a tranched roadmap

Determine the work effort and duration
of activities

Decide on schedule and stage approach

Organisation and information

Design and implement programme
governance framework and rules

Define the structure, roles and
responsibilities within the programme

Establish infrastructure, processes and
systems for information flows

Implement, monitor and maintain the
organisation of the programme

4.5.2.5

453

4.5.3.1

4.53.2

4533

4.53.4

4.5.4

4.5.4.1

454.2

4543

455

4.5.51

4552

4553

45.5.4
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Nutzenrealisierung sicherstellen

Leistungsumfang

Leistungsumfang des Programms
definieren

Leistungsumfang des Programms
strukturieren

Leistungsumfang der Komponenten
managen

Konfiguration des Leistungsumfangs
erstellen und aufrechterhalten

Ablauf und Termine

Abfolge der Programmkomponenten
erstellen und einen Masterplan entwickeln

Konsistenz der Tranchen sicherstellen

Ubergang zwischen den Tranchen
managen

Organisation, Information und
Dokumentation

Governance-Rahmen und Regeln fiir das
Programm entwerfen und einfiihren

Struktur, Rollen und Verantwortlichkeiten
im Programm definieren

Infrastruktur, Prozesse und
Informationssysteme aufbauen

Organisation des Programms
implementieren, liberwachen und
anpassen
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5.5.6.

5.5.6.1.

5.5.6.2.

5.5.7.

5.5.7.1

5.5.7.2.

5.5.7.3.

5.5.7.4.

SISH/AS

5.5.8.1

5.5.8.2.

5.5.8.3.

5.5.8.4.

5.5.8.5.

Quality

Ensure quality throughout the programme

Organise quality assurance of the
programme

Finance

Determine the programme funding and
financing strategy

Determine and establish the programme
budget

Develop, establish and govern a funding
and financial management framework

Distribute programme funds based on
the needs of components and funding
conditions

Provide reports to funding and financing
bodies

Resources

Develop strategic resource plan to deliver
the project

Define the quality and quantity of
resources required

Identify the potential sources of
resources and negotiate their
acquisition

Allocate and distribute resources
according to defined need

Evaluate resource usage

4.5.6.

4.5.6.1

4.5.6.2

4.5.7

4.5.7.1

4.5.7.2

4.5.7.3

4.5.7.4

4.5.7.5

458

4.5.81

4.5.8.2

4.5.83

4584

4.5.8.5

Qualitdt

Qualitdt im Verlauf des Programms
sicherstellen

Qualitdtssicherung im Programm
organisieren

Kosten und Finanzierung

Finanzierungsmdglichkeiten analysieren
und Finanzierungsstrategie festlegen

Programmbudget festlegen

Rahmenbedingungen fiir das
Finanzierungs- und Kostenmanagement
entwickeln, etablieren und lenken

Finanzen auf der Basis der Bediirfnisse der
Komponenten und unter Beriicksichtigung
der vertraglichen Bedingungen mit den
Finanzgebern verteilen

Berichte fiir Finanzierungsorganisationen
bereitstellen

Ressourcen

Strategische Ressourcenplanung
entwickeln, um die Programmergebnisse
liefern zu kénnen

Qualitdt und Menge der bendtigten
Ressourcen definieren

Potenzielle Ressourcenquellen
identifizieren und ihre Beschaffung
verhandeln

Ressourcen gemiaf dem festgelegten
Bedarf zuweisen und verteilen

Ressourcenverbrauch evaluieren und
erforderliche Korrekturmaftnahmen
ergreifen



5.5.9.

5.5.9.1.

5.5.9.2.

5.5.9.3.

5.5.10.

5.5.10.1.

5.5.10.2.

5.5.10.3.

5.5.10.4.

5.5.10.5.

SISA]|IA

SESTAIN

5.5.1.2.

5.5.11.3.

5.5.11.4.

Procurement and partnership

Maintain and govern the procurement
system for the programme

Develop partnerships

End partnerships

Plan and control

Establish the programme

Manage the interfaces and synergies
between components

Measure, evaluate the status of
components, and influence their progress

Provide direction to the component
managers

Finalise the programme

Risk and opportunity

Develop and implement a risk
management framework

Identify risks and opportunities

Assess the probability and impact of risks
and opportunities

Select strategies and implement response
plans to address risks and opportunities

4591

459.2

4593

4.5.10

4.5.10.1

4.5.10.2

4.5.10.3

4.5.10.4

4.5.10.5

451

4.5.11.1

4.5.11.2

4.511.3

4.5.11.4
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Beschaffung

Beschaffungssystem fiir das Programm
aufrecht erhalten und lenken

Partnerschaften entwickeln

Partnerschaften beenden

Planung und Steuerung

Das Programm etablieren

Schnittstellen und Synergien zwischen
Komponenten managen

Status der Komponenten messen und
evaluieren sowie deren Fortschritt
beeinflussen

Den Komponentenmanagern die Richtung
vorgeben

Das Programm abschlieRen

Chancen und Risiken

Chancen- und Risikomanagementstruktur
entwickeln und implementieren

Chancen und Risiken identifizieren

Wabhrscheinlichkeit und Auswirkungen von
Chancen und Risiken analysieren

Strategien auswihlen und
Mafdnahmenpléine implementieren, um
Chancen und Risiken zu adressieren
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5.5.11.5

5.5.12

SISN|2A]

5.5.12.2

5.5.12.3

5.5.12.4

5.5.12.5

SISAB

5.5.13.1

5.5.13.2

5.5.13.3

5.5.14

5.5.14.1

5.5.14.2

5.5.14.3

5.5.14.4

Evaluate and monitor risks, opportunities
and implemented responses

Stakeholders

Identify stakeholders and analyse their
interests and influence

Develop and maintain a stakeholder
strategy and communication plan

Engage with stakeholders to gain their
cooperation and commitment

Engage with the executive, sponsors and
higher management to gain commitment
and to manage interests and expectations

Organise and maintain networks and
alliances

Change and transformation

Assess the adaptability to change of the
organisation(s)

Identify change requirements and
transformation opportunities

Implement change or transformation
management strategy

Select and balance

Analyse the characteristics of
components

Prioritise components based on the
programme’s priorities

Analyse and predict the future
performance of the programme

Prepare and facilitate programme
decisions

4.5.11.5

4.5.12

4.5.12.1

4.5.12.2

4.5.12.3

4.5.12.4

4.5.12.5

4.5.13

4.5.13.1

4.5.13.2

4.5.133

45.14

4.5.14.1

4.5.14.2

4.5.14.3

4.5.14.4

Chancen, Risiken und implementierte
Mafinahmen evaluieren und iiberwachen

Stakeholder

Stakeholder identifizieren und ihre
Interessen sowie ihren Einfluss
analysieren

Geschdftsfiihrung, Auftraggeber und
héheres Management einbinden, um
Commitment zu erreichen und um
Interessen und Erwartungen zu managen

Entwicklung und Pflege einer Strategie
und eines Kommunikationsplans fiir
Stakeholder

Beteiligung von Anwendern, Partnern,
Lieferanten und anderen Stakeholdern,

um ihre Zusammenarbeit und ihr
Engagement zu gewinnen

Netzwerke und Allianzen aufbauen,
aufrechterhalten und beenden

Change und Transformation

Anpassungsfdhigkeit der Organisation(en)
zu Veréinderung beurteilen

Vertinderungsanforderungen und
Transformationschancen identifizieren

Veréinderungs- oder
Transformationsmanagement
implementieren

Projektselektion und Portfoliobalance

Komponenteneigenschaften analysieren

Komponenten anhand der
Programmprioritéten priorisieren

Zukiinftige Programmleistung analysieren
und prognostizieren

Programmentscheidungen vorbereiten
und moderieren
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Anhang D:
1. Der Ethik-Kodex der GPM

2. The IPMA Code of Ethics and
Professional Conduct
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1. Der Ethik-Kodex der GPM

Priiambel

Bei ihrer Berufsausiibung beeinflussen Projektmanager die Lebensqualitéit jedes einzelnen
Menschen in der Gesellschaft. Wegen dieses weitreichenden Einflusses miissen Projektmanager
ihre Handlungen und Entscheidungen an den Grundwerten ausrichten:

Verantwortung, Kompetenz und Integritét.

Die Einhaltung der moralisch-ethischen Handlungsmaximen ist Wertmafdstab aller Tatigkeiten
der Projektmanager.

In diesem Bewuftsein fordert die GPM als Fach- und Berufsverband von allen Projektmanagern, und
im erweiterten Sinn von allen im Projektmanagement téitigen Personen, die Einhaltung des folgenden
Ethik-Kodexes:

Verantwortung

Jeder Projektmanager riiumt dem Gemeinwohl sowie der Gesundheit und Sicherheit jedes einzel-
nen Menschen hohe Prioritdt ein. Er trachtet nach Verbesserung der Lebensverhdltnisse und der
Umweltqualitat. Weltoffenheit und Toleranz gegeniiber anderen Kulturen bestimmen seine Haltung.

DerProjektmanagerrichtet seine Handlungen und Entscheidungenzielorientiert auf den Projekterfolg
aus, den er fir seinen Auftraggeber sicherzustellen hat. Das Vertrauen seines Auftraggebers und der
anderen Projektbeteiligten achtet er als hohes Gut.

Durch seine Handlungen und Entscheidungen wird der Projektmanager dem Ansehen des
Berufsstandes gerecht. Da Projekterfolg auf Teamarbeit basiert, beriicksichtigt er die Interessen der
Teammitglieder, der librigen Projektbeteiligten und der Berufskollegen.

Kompetenz

Der Projektmanager betreibt nur Projekte, deren Komplexitét und Folgen er im Wesentlichen liber-
schaut. Er wiigt kritisch Alternativen ab, um gesellschaftlichen Werten gerecht zu werden. Er achtet
auf seine Handlungsfreiheit und orientiert seine Entscheidungen am Gemeinwohl.

Der Projektmanager strebt ein Optimum an Wirtschaftlichkeit an. Um die geforderten Funktionen und
Qualitdten, Termine und Kosten zu sichern, wendet er Methoden, Verfahren und Systeme nach dem
neuesten Wissensstand an. Er tibernimmt nur Aufgaben, die seiner Erfahrung und Sachkunde ent-
sprechen. Rechtzeitig ergreift er Maftnahmen, um Projektstérungen abzuwenden. Uber Zielkonflikte
und Projektprobleme berichtet er offen und wahrheitsgetreu.

Um seine eigenen Fdhigkeiten zu verbessern und um auf dem neuesten Wissensstand zu bleiben,
bildet sich der Projektmanager sténdig weiter. Entsprechend er6ffnet er auch Teammitgliedern und
Mitarbeitern die Mdglichkeiten zur eigenen beruflichen Weiterentwicklung und Ausbildung. Bei sich
selbst, bei Teammitgliedern und bei den librigen Projektbeteiligten achtet er auf faire Kooperation
und auf sachliche Kritik. Gleichzeitig nimmt er Teammitglieder und Projektbeteiligte vor unberechtig-
ter Kritik in Schutz. Sein Verhalten ist stets sachlich und auf Ausgleich bedacht.
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Integritiit

Der Projektmanager beachtet die Gesetze und die allgemein anerkannten gesellschaftlichen Werte,
wo immer er auf der Welt tdtig wird. Bei seinen Handlungen und Entscheidungen strebt er stets
danach, Schaden vom Wohlergehen der Gesellschaft abzuwehren. Er ist bereit, Rechenschaft fiir
sein Tun abzulegen.

Bei all seinen Handlungen und Entscheidungen bewahrt sich der Projektmanager seine Unab-
hangigkeit und Neutralitdt und ist loyaler Sachwalter seines Auftraggebers. Er hilt die Vertrau-
lichkeit von Informationen ein und schiitzt die Urheberrechte. Jede Form unlauterer Beeinflussung
lehnt er strikt ab. Gleichzeitig verzichtet er selbst auf jede unlautere Interessenbeeinflussung.

Der Projektmanager libernimmt die volle Verantwortung fiir seine Handlungen und Entscheidungen.
Seine berufliche Position ist auf eigene Leistungen gegriindet. Er tritt nicht in unfairer oder unlau-
terer Weise mit anderen in Wettbewerb.

Mit der Einhaltung dieser Grundsétze bestimmt jeder einzelne Projektmanager und der gesamte
Berufsstand seinen Rang und seine gesellschaftliche Anerkennung.

2. The IPMA Code of Ethics and Professional Conduct

We welcome the diverse origins of ethical norms - secular and religious alike - and seek to treat
difference with respect. We sign the IPMA Code of Ethics and Professional Conduct to demonstrate
adherence to fundamental principles that must guide all our professional conduct and practice.

1. To Whom the Code Applies.
The IPMA Code of Ethics and Professional Conduct consists of norms that professionals and prac-
titioners should follow, including:

1.1. Anyone working for or within IPMA, whether in a volunteer capacity or as paid staff.

1.2. Anyone working for or within a member of IPMA that has adopted the IPMA Code of Ethics
and Professional Conduct.

1.3. Anyone working for or within an organisation that has adopted the IPMA Code of Ethics and
Professional Conduct.

1.4. Anyone working for or within a project and / or a programme that has adopted the IPMA
Code of Ethics and Professional Conduct.

1.5. Anyone that has signed the IPMA Code of Ethics and Professional Conduct (e.g.on a

voluntary basis or through an IPMA certification).

2. Our Professional Ethics.
We acknowledge that the integrity of our profession and practice is protected and sustained by
our reputation.

2.1. Whenever possible, we avoid real or perceived conflicts of interest, and disclose them to
affected parties when they do exist.

2.2. We reject all forms of bribery.
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2.3.

2.4.

2.5.

2.6.
2.7.

We do not participate in projects, programmes or project portfolios which cannot succeed
without compromising the principles laid out in this code.

We strive to maintain and improve upon our professional competences and we take on only
projects that we are appropriately qualified to manage.

We are realistic and truthful in our bidding procedures and we expect the same from our
business partners.

We make reasonable forecasts and provide truthful and accurate reports.

We make realistic contracts, honour our contractual obligations and deliver results
accordingly.

3. Commitments to Project Owners and Stakeholders.
We value our clients, project owners and stakeholders and are especially mindful of the duties
owed to them.

3.1

3.2.

3.3.
3.4.

3.5.
3.6.

We respect confidentiality and only release and / or discuss confidential information with
people who are entitled to the information.

In our stakeholder engagement we remain conscious of the possible consequences our
work may have for other interested parties and strive to minimize any negative impact.

We are on our guard against any biases and unethical influences.

We take reasonable precautions to protect ourselves and our teams against illegal activity
and we report any criminal intent or actions to the appropriate authorities.

We keep project owners and stakeholders appropriately updated at all times.

We encourage our clients to critically reflect on their expectations and the ethical implica
tions of the project outcome.

4. Commitments to Co-workers and Employees.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

45.

4.6.

4.7.

208

We hire people who are well-suited for our projects, programmes and project portfolios,
based on their background and experience.

We ensure the highest level of health and safety measures and we provide a healthy and
safe working environment.

We do not participate in projects, programmes or project portfolios that require unsustain-
able overwork or harmful working conditions.

We provide training, protective equipment or other methods necessary to ensure a safe
working environment.

If our projects, programmes or project portfolios require that housing facilities are pro-
vided, we ensure our employees have access to reasonable privacy and personal hygiene
facilities.

When we encounter challenges deriving from social and cultural differences, we deal with
them in a cultural sensitive way.

We honour the rights of individuals within our teams to celebrate their culture and customs
to the extent that it does not inappropriately undermine the morale and mission of our
team.



IPMA ICB — Programmmanagement

4.8. We do not make use of child labour, forced or bonded labour, or demand illegal overtime.

4.9. We do not accept any form of mental or physical punishment, including any kind of harass-
ment or bullying.

4.10.We do not condone any form of sexual harassment and take precautions to prevent it
taking place.

4.11. We do not prevent workers from associating freely with a workers’ association or group of
their choosing, or from engaging in collective negotiations.

4.12.We pay at least the legal minimum wage or the local industry standard, if higher than mini-
mum wage, and compensate fairly for overtime.

4.13. We do not discriminate on the basis of gender, ethnicity, religion, sexual orientation, age or
on any other arbitrary grounds.

. Responsibility towards the Wider Society.
We strive to understand the cultures we work in, find common ground and establish mutual
respect.

5.1. We do not participate in undermining or harming local communities, societies and
economies.

5.2. We comply with the relevant laws and regulations of the country or countries we are
working in.

5.3. We remain neutral and do not take a political stance in conflict situations.
5.4. We accept social responsibility and seek to develop our professional practices accordingly.

5.5. We uphold and promote high ethical standards even when working under the influence of
companies, corporations, institutions or governments whose practices or policies are
morally lacking.

. Sustainability and the Natural Environment.
We strive to minimize possible damaging effects to the environment, which may come about as a
consequence of our projects, programmes and project portfolios.

6.1. We promote awareness of environmental responsibility among our teams, within our orga-
nisations and in society.

6.2. We think long-term with regard to the environment and strive for sustainable development.

6.3. We do what we can to reduce waste and emissions to air, ground and water and encourage
the recycling of materials and used products.

6.4. We handle, store and dispose of hazardous waste in an environmentally safe manner.

6.5. We use resources efficiently in our projects and programmes and avoid waste.

. Our Educational Mission.

7.1. We raise awareness of the values and principles portrayed in our Code of Ethics and
Professional Conduct among our teams.

7.2. We incorporate what we know about technology, science and management of projects,
programmes and project portfolios to develop the people with whom we work.
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Die Individual Competence Baseline, Version 4.0

Projekt-, Programm- und Portfoliomanager sind heute mit gréferen und komplex-
eren Herausforderungen denn je konfrontiert. In den Bereichen Maschinenbau und
Bauwesen, der Informationstechnologie oder auch Pharma- und Weltraumforschung,
um nur ein paar zu nennen, ist der Bedarf an hochqualifizierten Fuhrungskrdften in
der Projektewelt von herausragender Bedeutung.

Die IPMA Individual Competence Baseline Version 4.0 (IPMA ICB®) stellt ein
umfassendes Inventar individueller Kompetenzen dar, das beispielsweise fiir Karri-
ereentwicklung, Zertifizierung, Training, Weiterbildung, Beratung oder Forschung
genutzt werden kann. Die ICB4 zeigt auf, welche Kompetenzen fir die erfolgreiche
Durchfiihrung von Projekten, Programmen und Portfolios benotigt werden. Dieser
Standard erdffnet zahlreiche Wege, sich Kompetenzen in Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement anzueignen. Er soll einzelnen Personen dabei helfen, Wege zu
finden, um ihre individuellen Entwicklungsziele zu erreichen.

Dieser Standard wurde unter Mitwirkung von tiber 150 Spezialisten und Vorden-
kern aus den liber 60 IPMA-Mitgliedsverbdnden entwickelt. Mit der Veroffentlichung
eines weltweit giiltigen Standards fur individuelle Kompetenzen in den drei Domdnen
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement nimmt die IPMA einmal mehr eine
fuhrende Rolle ein. Das Ziel der IPMA ist es, dass sowohl Organisationen und Teams
wie auch Individuen diesen Standard als hilfreiches Werkzeug nutzen kénnen. Er soll
dazu beitragen, dass in einer immer komplexer werdenden Welt das Management von
Projekten, Programmen und Portfolios effektiver und effizienter wird.

Fir eine Welt, in der jedes Projekt erfolgreich wird!

www.gpm-ipma.de






