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CERTIFIED SENIOR PROJECT MANAGER 
IPMA LEVEL B® 

 
 

SCHRIFTLICHE PRÜFUNG 
BEISPIEL-MINICASE 
 
 
 

Hinweise Tragen Sie bitte Ihren Namen auf der Titelseite ein. 
Bitte prüfen Sie anhand der Seitenangaben in der Fuss-
zeile, ob Sie die Prüfung vollständig erhalten haben. 
 
 

 

Hilfsmittel Sie dürfen alle Formen von gedruckten Unterlagen so-
wie persönliche Notizen verwenden. 
Nicht erlaubt sind Hilfsmittel, welche eine Kommunika-
tion über den Prüfungsraum hinaus erlauben. 
 

 

Prüfungsdauer Die Minicases sind so aufgebaut, dass jeder der Mini-
cases in etwa gleich viel Bearbeitungszeit benötigt. 
 

180 Minuten 

Bewertung Maximal zu erreichende Punktzahl 180 Punkte 

 
 
 
 

Datum Vorname Name Erreichte 
Punktzahl 
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ÜBERSICHT ÜBER DIE MINICASES 

 

Minicase Inhalt Auftrag Punkte 

Kantonales Amt Zusammenhänge 
strategische  
Unternehmensent-
wicklung 

1.1 Bewertung der Strategieübereinstim-
mung 

15 

45 1.2 Situationsanalyse, Schlüsselfaktoren 
und Planung der Berichterstattung 

15 

1.3 Erfolgsfaktoren, Lessons Learned und 
Komplexitätstreiber 

15 

  2.1  15 

45 2.2  15 

2.3  15 

  3.1  15 

45 3.2  15 

3.3  15 

  4.1  15 

45 4.2  15 

4.3  15 

Gesamtpunktzahl 180 
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MINICASE 1 - KANTONALES AMT 

 

Rolle Sie sind Projektleiter/-in in einem grossen kantonalen Amt. Sie wissen, dass 
sich erfolgreiche Organisationen unter anderem dadurch auszeichnen, dass 
sich die meisten Mitarbeitenden ein gemeinsames Bild von der Zukunft ma-
chen und ihr Handeln nach Vision, Mission und definierter Strategie ausrichten. 
 

Kontext Durch eine Reorganisation und in der Folge nahezu vollständigem Wechsel der 
Führungspersonen fand das Amt zunächst nicht mehr zur ursprünglichen Leis-
tungsfähigkeit zurück.  
Der relativ neuen Geschäftsleitung war es ein Anliegen - unter Berücksichti-
gung der übergeordneten Richtlinien (personalpolitisches Leitbild, Direktions-
ziele, Leistungsvereinbarung, Legislaturziele, …) - die langfristige Rahmenpla-
nung des Amtes (Amtsstrategie) zur Erreichung der Mission unter Berücksich-
tigung der Vision zu überarbeiten und zu aktualisieren. In der Vision und in 
den Leitsätzen hat sie den Zweck des Amtes und dessen Leitsätze neu formu-
liert. In der Umfeldanalyse hat sie sich in die Zukunft versetzt und versucht, 
die künftigen Einwirkungen darzustellen. Ihr sind auch veränderte oder neue 
Kundenbedürfnisse eingefallen. Das Leistungsportfolio wurde in Bezug auf auf-
zubauende, auszugliedernde und abzubauende Leistungen überprüft und künf-
tige Erfolgsprodukte festgehalten. Mittlerweile hat die Geschäftsleitung die 
überarbeitete Amtsstrategie ausformuliert und verabschiedet. Die Vision und 
die Strategie liefern die Grundlage für die Abstimmung des Portfolios, werden 
zurzeit aber noch nicht in diesem überwacht.  
Wissen und Erfahrung bezüglich Projektmanagement (PM) sind - bis hin zur 
Geschäftsleitung - im Amt sehr schwach ausgeprägt. Es existieren weder ein-
heitliche PM-Instrumente noch definierte PM-Prozesse oder ein Portfolioma-
nagement. Die Geschäftsleitung hat bis anhin noch keine Priorität auf ein ein-
heitliches PM-Verständnis gelegt. Sie ist sich allerdings bewusst, dass alle Pro-
jekte im Amt im Einklang mit der Strategie stehen müssen und die angestreb-
ten Projektergebnisse einen positiven Beitrag dazu leisten sollen.  
 

Situation Sie als erfahrene(r) Projektleiter/-in stört die bis anhin mangelnde Projektori-
entierung im Amt zunehmend. Sie sind daher froh, dass die Geschäftsleitung 
Sie nun beauftragt hat zu überprüfen, ob Ziele und Nutzen der aktuellen Pro-
jekte unter Ihrer Leitung mit Mission, Vision und der überarbeiteten Strategie 
übereinstimmen.  
Wie gehen Sie vor, wenn Sie Ihre aktuell laufenden Projekte unter diesen ge-
änderten Rahmenbedingungen neu beurteilen und auf ihre Eignung hin über-
prüfen müssen? 
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AUFTRAG 1.1 - BEWERTUNG DER STRATEGIEÜBEREINSTIMMUNG 

 

Maximal mögliche Punktzahl 15 Punkte Erreichte Punktzahl  

 

Einführung Der Geschäftsleitung ist es ein Anliegen, dass der Nutzen aller Projekte im Amt 
- gemessen an der überarbeiteten Amtsstrategie - aufgezeigt werden kann. Es 
gilt herauszufinden, welche Projekte direkt oder indirekt der Strategieerrei-
chung am meisten dienen. Mit einer konsequenten Bewertung aller Projekte 
soll die Grundlage für die Priorisierung der Projekte im Amt geschaffen werden 
(taktische Umsetzung). Die Geschäftsleitung des Amtes möchte anschliessend 
entscheiden, ob überhaupt, wann und mit welcher Ressourcenausstattung wel-
che Projekte durchgeführt werden.  
 

Auftrag Zeigen Sie auf, wie Sie bei der Beurteilung, ob Ihre aktuell laufenden Projekte 
im Amt bezogen auf Vision, Mission und überarbeiteter Strategie weiterhin 
notwendig sind, konkret vorgehen. (Kompetenz 4.3.1) 
 

Auftragsbe-
schreibung 

Gehen Sie dazu wie folgt vor: 
 
a) Nennen Sie 5 klassische Dimensionen der Projektbewertung und formulie-

ren Sie zu jeder Dimension eine spezifische, konkrete Frage, die für die 
Bewertung Ihrer aktuell laufenden Projekte im skizzierten kantonalen Amt 
relevant ist. 
(maximal 5 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.1) 
 

b) Schlagen Sie in Stichworten 4 konkrete Möglichkeiten zur Strategiebeein-
flussung vor, die Sie haben, wenn Sie bei der Analyse der überarbeiteten 
strategischen Vorgaben und des erwarteten Nutzens Ihrer aktuell laufen-
den Projekte Chancen sowohl für einzelne Projekte als auch für das ge-
samte Amt entdecken.  
(maximal 4 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.2) 
 

c) Formulieren Sie in 1-2 Sätzen 6 Voraussetzungen, die Sie für jedes Ihrer 
Projekte einzeln sollten nachweisen können, damit Sie deren Fortführung 
auch unter neuer Vision, Mission und überarbeiteter Strategie rechtferti-
gen können. 
(maximal 6 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.3) 
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AUFTRAG 1.1 - BEISPIELLÖSUNG 

 
a) Dimensionen der Projektbewertung 
 

 Projektbewertung nach Relevante Fragestellungen 
1 Strategiebeitrag Wie gross ist der Anteil des jeweiligen Projekts zur Errei-

chung der strategischen Amtsziele?  
Wie gross ist der Anteil zur Erreichung der übergeordne-
ten Richtlinien (personalpolitisches Leitbild, Direktions-
ziele, Leistungsvereinbarung, Legislaturziele, …)? 

2 Nutzen Welchen monetären und nichtmonetären Nutzen liefert 
das Projekt für das Amt? 

3 Risiko der Nichtumsetzung Welche negativen Auswirkungen bezogen auf die Pro-
jektergebnisse kann die Durchführung beziehungsweise 
die Nichtdurchführung des Projekts für das Amt bzw. für 
die Direktion mit sich bringen?  

4 Dringlichkeit Wie ist die zeitliche Dringlichkeit für die Umsetzung im 
Amt? 

5 Ressourcen (intern/extern) Mit welchem zeitlichen, personellen und finanziellen Auf-
wand (intern im Amt / in der Direktion / oder in anderen 
Direktionen aber auch extern) muss gerechnet werden 
um die Projektziele zu erreichen? 

Je korrekt genannter Dimension ½ Punkt, je korrekt formulierter Frage je Dimension ½ Punkt. 
Maximal 5 Punkte. 
 
 
b) Möglichkeiten zur Strategiebeeinflussung 
 

1 Hinweis anbringen oder einen Antrag für Folgeprojekte stellen 

2 Anträge zur Erweiterung des Projektumfangs einzelner Projekte stellen 

3 Bewusst eine gute Beziehung zu den Mitgliedern der Geschäftsleitung oder zu anderen 
relevanten Stellen im Amt pflegen und lobbyieren 

4 Anträge zur Erweiterung von bestehenden Ergebnissen wie Business Case, Projektauf-
trag, etc. stellen 

Je korrekt genannter Möglichkeit 1 Punkt. Maximal 4 Punkte. 
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c) Voraussetzungen für Fortführung der Projekte bei veränderter Strategie 
 

1 Die Projektziele des jeweiligen Projekts müssen auch unter den neuen Rahmenbedin-
gungen nach wie vor erreichbar sein. 

2 Die (beispielsweise im Business Case) dargelegten Gründe für das jeweilige Projekt, in-
klusive dem angestrebten Nutzen für das Amt, müssen nach wie vor gegeben sein, 
auch unter überarbeiteter Strategie. 

3 Beim jeweiligen Projekt kann trotz der veränderten Gesamtkonfiguration im Amt auf 
eine vorzeitige Beendigung des Projekts nicht verzichtet werden. Gewisse Projekte 
werden unter Umständen aufgrund der neuen Strategie sofort gestoppt, bei anderen 
wird der Leistungsumfang verändert, eventuell werden zudem Projekte neu lanciert. 
Das Konfigurationsmanagement ist verantwortlich für das Ganze und die Beziehungen 
seiner Elemente. 

4 Falls betriebswirtschaftlichen Gründe als Auslöser für das jeweilige Projekt gedient ha-
ben, liegen diese immer noch vor. 

5 Falls organisatorischen Gründe als Auslöser für das jeweilige Projekt gedient haben, lie-
gen diese immer noch vor. 

6 Die Funktionsweise der Projektorganisation entspricht auch der Ansicht der relativ 
neuen Geschäftsleitung. 

Je korrekt beschriebener Voraussetzung 1 Punkt. Maximal 6 Punkte. 
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AUFTRAG 1.2 - SITUATIONSANALYSE, SCHLÜSSELFAKTOREN UND PLANUNG DER BERICHTERSTATTUNG 

 

Maximal mögliche Punktzahl 15 Punkte Erreichte Punktzahl  

 

Einführung Sie und alle 12 anderen Projektleitenden des Amtes, welche an unterschiedli-
chen Standorten arbeiten, planen, überwachen und steuern die Projekte auf 
eigene Art und Weise. Die rund 350 Projektmitarbeitenden müssen sich immer 
wieder auf andere Projektabläufe einstellen. Bis anhin existierten keine defi-
nierten Projektmanagement-Prozesse. Das Rollenverständnis ist sehr unter-
schiedlich. Die Ressourcen sind sowohl quantitativ als auch qualitativ selten 
gesichert und die Planung ist oft ungenau. Viele Projekte werden abgebrochen. 
Widerstand kommt oft auch von den Endnutzern der Projektergebnisse. 
Sie als erfahrene(r) Projektleiter/-in möchten einen Beitrag zur Erhöhung der 
Projektorientierung im Amt leisten und stellen den Antrag, ein entsprechendes 
Projekt zu starten. Sie sind von der Sinnhaftigkeit des Projekts überzeugt, 
denn mittels eines ersten Projekts 'Erhöhung der Projektorientierung im Amt' 
und einem Folgeprojekt 'Einführung eines Portfoliomanagement-Systems im 
Amt' kann sicherlich ein massgeblicher Beitrag zur Steigerung der Leistungsfä-
higkeit des Amtes geschaffen werden. 

Auftrag Erstellen Sie eine Situationsanalyse, aus welcher die Argumente ersichtlich 
sind, mit denen Sie die Geschäftsleitung in einem ersten Schritt zur Einführung 
des Projektes 'Erhöhung der Projektorientierung im Amt' überzeugen wollen. 
Eruieren Sie die Schlüsselfaktoren und Leistungskennzahlen für das Folgepro-
jekt 'Einführung eines Projektportfoliomanagement-Systems im Amt' und pla-
nen Sie danach die Berichterstattung als Basis für eine effiziente Entscheidfin-
dung. (Kompetenz 4.3.2) 
 

Auftragsbe-
schreibung 

Gehen Sie dazu wie folgt vor: 
 

a) Identifizieren Sie zu jeder der 4 in der Lösungstabelle vorgegebenen 
Zielkategorien je 1 Schwäche/Risiko des IST-Zustands sowie je 2 Stär-
ken/Chancen der SOLL-Zustands 'Amt mit hoher Projektorientierung 
dank Einführung und Umsetzung eines Projektmanagementsystems'. 
(maximal 6 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.1) 
 

b) Identifizieren Sie 5 kritische Erfolgsfaktoren (KEF) für das Folgeprojekt 
'Einführung eines Projektportfoliomanagement-Systems im Amt' und 
bestimmen Sie zu jedem KEF 1 Leistungskennzahl (Key Performance 
Indicator, KPI), welche den Projekterfolg messbar macht.  
(maximal 5 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.3) 
 

c) Zeigen Sie auf einem Zeitstrahl über einen Monat die Vorgaben an alle 
Projekte des Amtes für die Berichterstattung auf. Aus Ihrer Lösung soll-
ten mindestens 4 Meilensteine mit den zugehörigen Zeitvorgaben her-
vorgehen. Sobald das Projektportfoliomanagement-System eingeführt 
ist, soll der Informationsfluss aus den Projekten eine effiziente Ent-
scheidfindung unterstützen. 
(maximal 4 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.5) 
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AUFTRAG 1.2 - BEISPIELLÖSUNG 

 
a) Situationsanalyse als Argumentarium für die Überzeugung der Geschäftsleitung 
 

  Schwächen/Risiken 
des IST-Zustands 

Stärken/Chancen 
des SOLL-Zustands 

1 Leistungsziele  Keine PM-Dokumenten-
vorlagen (Instrumente, 
Checklisten), dadurch 
sind unterschiedliche 
Tools (organisatorische 
Werkzeuge und Hilfsmit-
tel) im Einsatz 
 Keine Vorgaben für die 

Projektdokumentation 

 Förderung eines einheitlicheren PM-
Verständnisses dank einem PM-Leitfa-
den, der die für die Projektabwicklung 
gültigen, übergeordneten organisatori-
schen Regelungen zusammenfasst. 
 Unterstützung der Projektarbeit durch 

eine bereinigte Toolbox mit Muss- und 
Kann-Instrumenten 
 Vertiefte Behandlung der PM-Kompe-

tenzen in Schulungen 
 Beschleunigung der Startphase in Pro-

jekten, da gewisse Vorlagen und Vor-
gaben existieren. 
 Planung und Umsetzung von rechtzeiti-

gen, kontinuierlichen Informationsflüs-
sen 
 Erstellung der Projektdokumentation in 

vorgegebener Qualität 

2 Personelle 
Ziele 

 Kompetenzstreitigkeiten 
aufgrund nicht geregel-
ter Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwor-
tungen (Rollen) 
 Keine gesicherten Res-

sourcen aufgrund feh-
lender Zuordnung der 
Ressourcen zum Projekt 
 Ungenaue Planung der 

Arbeitseinsätze: Weder 
liegt eine zeitliche, 
räumliche, mengenmäs-
sige noch qualitative 
Planung vor. 
 Gegenseitige Stellver-

tretung schwer möglich 

 Vermeidung von Missverständnissen 
durch eine klare Beschreibung der Rol-
len im PM-Leitfaden, jeweils mit Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwortung. 
 Art und Weise der Zusammenarbeit im 

Projekt ist sowohl strukturell als auch 
kulturell definiert und abgestimmt. 
 Verfügbarkeit und Umfang der Arbeits-

einsätze sind festgelegt. Die Daten für 
die Projektplanung liegen vor. 
 Interdisziplinäre Zusammenarbeit und 

Teamorientierung 
 Etablierte Stellvertretungen 
 Attraktivere Aufgaben für Projektlei-

tende dank Projekteinsätzen sowie ge-
förderter und definierter Laufbahn  
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  Schwächen/Risiken 
des IST-Zustands 

Stärken/Chancen 
des SOLL-Zustands 

3 Vorgehens-
ziele 

 Keine einheitlichen Pro-
jektabläufe 
 Keine einheitliche Pla-

nung, Überwachung und 
Steuerung  
 Geringe Akzeptanz der 

Projektergebnisse bei 
den Nutzern (zu späte 
Information, kein Einbe-
zug, …) 

 Gute Planungs- und Steuerungsgrund-
lagen dank systematischem PM mit 
amtsweiten Standards 
 Höhere Akzeptanz der Projektergeb-

nisse durch angemessene Partizipation 
der Nutzer 
 Identifikation und Übernahme der Les-

sons Learned aus früheren Projekten 
 Interdisziplinäre Zusammenarbeit und 

Teamorientierung. 
 Besseres Image der Projektarbeit 
 Intensive Kommunikations- und Feed-

backkultur 
 Umfassende Abstimmung mit dem Auf-

traggeber 

4 Wirtschaftliche 
Ziele 

 Zu wenig konsequente 
Priorisierung der Res-
sourcen 
 Viele abgebrochene Pro-

jekte und Projektruinen 
 Zu geringer Return on  

Investment 

 Projektorientiertes Finanzmanagement 
 Geringere Projektkosten 
 Optimalere Auslastung der Einsatzmit-

tel, für ein Amt im Fokus der Öffent-
lichkeit von grosser Bedeutung. 
 Weniger Projektruinen 
 Kürzere Projektlaufzeiten 
 Kunden- und Ergebnisorientierung mit 

quantitativer Überprüfung 
 Return on Investment 

Je korrekt beschriebener Schwäche/Risiko bzw. Stärke/Chance je Zielkategorie ½ Punkt. 
Maximal 6 Punkte. 
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b) Kritische Erfolgsfaktoren (KEF) und deren Leistungskennzahlen (KPI) 
 

 KEF KPI 

1 Führung 
 
Geschäftsleitung des Amtes, aber auch 
alle Bereichs- und Abteilungsleitenden 

 Geschäftsleitung will zwingend ein Portfolioma-
nagement-System einführen. 
 Geschäftsleitung bildet das Projektportfolio-Board 

oder hat ein solches etabliert. 
 Alle Führungsebenen erkennen den Nutzen des 

Projektportfoliomanagement-Systems und sind in-
formiert. 
 Der strategische Planungsprozess ist auf die über-

arbeitete Amtsstrategie abgestimmt und die Vorga-
ben sind bekannt. 
 Entscheide bezüglich Projektdurchführung werden 

auf Basis der Projektbewertung und der Projektpri-
orisierung gefällt. 

2 Prozesse  Bewertungssystem (Kosten, Durchlaufzeiten, Perio-
dizität, …) ist eingeführt. 
 Priorisierungssystem ist eingeführt. 
 Prozesse sind definiert. 
 Prozesse generieren für die Projekte möglichst we-

nig Mehraufwand. 
 Prozesse werden gelebt. 
 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist definiert. 
 Rollen mit Verantwortungen und Kompetenzen sind 

eindeutig definiert. 
 Informations- und Datenflüsse zwischen Projek-

ten/PM und Amtsportfolio sind definiert. 

3 Ressourcen  Ressourcen zur Definition und Einführung des Pro-
jektportfoliomanagement-Systems sind in ausrei-
chendem Mass vorhanden. 

4 Vollständigkeit  Bewertungssystem umfasst alle Amtsprojekte und 
allfällige Amtsprogramme. 

5 Information bezüglich neu ein-
geführtem Projektportfolioma-
nagement im Amt 

 Zentrale, insbesondere kantonsverwaltungsinterne 
Stakeholder aber auch zentrale externe Stakehol-
der sind über die Einführung des Projektportfolio-
management-Systems informiert und kennen die 
Prozessvorgaben. 

Je korrekt genanntem KEF ½ Punkt, je korrekt genanntem KPI ½ Punkt. Maximal 5 Punkte. 
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c) Berichterstattungsstruktur 
 

 
 
Je korrektem Meilenstein ½ Punkt, je zweckmässiger Zeitvorgabe für eine effiziente Entscheid-
findung ½ Punkt. Maximal 4 Punkte. 
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AUFTRAG 1.3 - ERFOLGSFAKTOREN, LESSONS LEARNED UND KOMPLEXITÄTSTREIBER 

 

Maximal mögliche Punktzahl 15 Punkte Erreichte Punktzahl  

 

Einführung Sie überlegen sich, welche Erfolgsfaktoren für Ihr Projekt 'Erhöhung der Pro-
jektorientierung im Amt' zur Steigerung von Effizienz und Effektivität in der 
Projektarbeit vollständig erfüllt sein müssen. 

Sie wissen, dass in der Projektarbeit häufig Fehler passieren. Um aber nicht in 
jedem Projekt die gleichen Fehler zu wiederholen, möchten Sie den Prozess 
der rückschauenden Projektanalyse im Amt institutionalisieren und praktizie-
ren. Sie planen daher die systematische Auswertung der Erkenntnisse aus Les-
sons Learned in Projekten des Amtes zu fördern. Als Projektleiter des Projekts 
'Erhöhung der Projektorientierung im Amt' wollen Sie die Lessons Learned die-
ses Projekts so strukturiert auswerten, dass in der Folge alle Amtsprojekte 
ähnlich systematisch ausgewertet werden können. Neues Wissen durch ge-
wonnene Erfahrungen soll für künftige Projekte systematisch zur Verfügung 
gestellt werden und die bestehende, im Amt definierte Methode verändern, er-
weitern oder durch Templates und Tools ergänzen. Sie sind überzeugt, dass 
auf diese Weise das Projektmanagement-Wissen steigen, respektive die Pro-
jektorientierung im Amt nachhaltig wachsen wird. 

Sie wissen, dass Projekte scheitern, wenn entscheidende Zusammenhänge gar 
nicht gesehen oder ihre Dynamiken unterschätzt werden, wenn also die Pro-
jektverantwortlichen ihre Wahrnehmung eines komplexen Projekts zu stark 
vereinfachen. Sie suchen daher immer ganz bewusst nach komplexitätstrei-
benden Faktoren in ihren Projekten. 

  
Auftrag Zeigen Sie auf, über welche Kriterien der Projekterfolg im Projekt 'Erhöhung 

der Projektorientierung im Amt' beurteilt wird und wie Sie bei der Ermittlung 
von Lessons Learned vorgehen. Identifizieren Sie zudem den Einfluss von be-
stimmten Rahmenbedingungen auf die Komplexität. (Kompetenz 4.5.1)  
 

Auftragsbe-
schreibung 

Gehen Sie dazu wie folgt vor: 
 
a) Listen Sie 5 zentrale Erfolgsfaktoren für das Projekt 'Erhöhung der Projek-

torientierung im Amt' auf und zeigen Sie zu jedem Erfolgsfaktor in 1-2 
Sätzen auf, was konkret erwartet wird, damit dieser als Erfolg gewertet 
werden kann.  
(5 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.1) 
 

b) Entwickeln Sie ein zweckmässiges Fragekonzept zur Erfassung der Lessons 
Learned. Dieses soll erstmals im Projekt 'Erhöhung der Projektorientierung 
im Amt' zur Anwendung kommen. Nennen Sie 6 für die Beurteilung wich-
tige Perspektiven und formulieren Sie zu jeder Perspektive 1 konkrete, 
vollständig ausformulierte Frage, welche beantwortet werden soll. 
(6 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.2) 
 

c) Beschreiben Sie in Stichworten für die in der Lösungstabelle aufgeführten 
Dimensionen je 2 Komplexitätstreiber für das Projekt 'Erhöhung der Pro-
jektorientierung im Amt'. 
(4 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.3) 
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AUFTRAG 1.3 - BEISPIELLÖSUNG 

 
a) Zentrale Erfolgskriterien und konkrete Erwartungen 
 

 Erfolgsfaktoren Konkrete Erwartung 

1 Kompatibilität mit der 
überarbeiteten Amts-
strategie 

Alle im Amt laufenden Projekte sind hinsichtlich ihres Strate-
giebeitrags und des wirtschaftlichen Gesamtnutzens bewertet 
und freigegeben. 

2 Zieldefinition Bei den Zieldefinitionen wird auf smarte Formulierungen (spe-
zifisch, messbar, erreichbar, ergebnisorientiert, termingebun-
den) geachtet. Überdies werden die Ziele auf Vollständigkeit, 
Widerspruchsfreiheit, Lösungsneutralität sowie Redundanz-
freiheit überprüft. Massnahmen sollen nicht als Ziele 'ange-
priesen' werden. 

3 Umgang mit Zielände-
rungen 

Bei Ziel oder Planänderungen werden die Konsequenzen hin-
sichtlich Nutzen, Zeit und Kosten geprüft und in die Entschei-
dung einbezogen. 

4 Unterstützung der 
Amts- und Geschäfts-
leitung 

Entscheidungswege und Kompetenzen sind nachvollziehbar 
geregelt. So wird gewährleistet, dass Entscheidungen trans-
parent und zeitgerecht getroffen werden können. 

5 Stakeholdermanage-
ment 

Alle vom Projekt betroffenen amtsinternen, aber auch exter-
nen Personen und Personengruppen sind identifiziert und wer-
den gemäss ihren Anliegen angemessen am Projekt beteiligt. 

6 Human Resources Alle notwendigen Ressourcen stehen zum richtigen Zeitpunkt 
zur Verfügung. 

7 Projektmanagement-
Methodik 

Ein Projektmanagement-Leitfaden im Amt fasst die für die 
Projektabwicklung gültigen, übergeordneten organisatori-
schen Regelungen zusammen (inklusive Tools, d.h. organisa-
torische Werkzeuge und Hilfsmittel). 

8 Projektmanagement-
Qualifikation  

Alle Projektbeteiligten sind entsprechend ihrer Aufgabe in der 
Projektmanagement-Methodik geschult.  

9 Wissensmanagement Es ist sichergestellt, dass die vom Projekt erarbeiteten Ergeb-
nisse (Projektmanagement-Leitfaden, Tools, Rollenbeschrei-
bungen, …) angewendet werden. Der Transfer ist transparent 
und nachvollziehbar. 

10 Projektcontrolling Die Projektleitenden im Amt steuern die Projekte auf der Ba-
sis aktueller Daten über Nutzen, Kosten, Sach- und Zeitfort-
schritt. Die Prognosen hinsichtlich der Zielerreichung sind fun-
diert. 

11 Integration amtsexter-
ner Projektbeteiligter 

Nach Projektabschluss wird die Leistung der Externen beur-
teilt. Die Beurteilung wird amtsintern kommuniziert. 

12 Akzeptanz der Projekt-
arbeit 

Potenzialträger im Amt (zum Beispiel für künftige Führungs-
funktionen) sehen die Projektarbeit als attraktive Karriereper-
spektive. Allenfalls wird eine Fachlaufbahn in Sachen Projekt-
management eingeführt. 

Je korrekt genanntem KEF und je korrekt formulierter Erwartung ½ Punkt. Maximal 5 Punkte. 
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b) Perspektiven und Fragen zur Ermittlung der Lessons Learned im Projekt 
 

 Perspektive Konkrete Fragen 

1 Allgemeiner Projektverlauf des 
Projekts 'Erhöhung der Projek-
torientierung im Amt' 

 Was lief nicht gut im Projekt?  
 Was genau kann optimiert werden? 
 Worauf sollte bei der Einführung des Folgeprojekts 

'Einführung des Projektportfoliomanagement-Sys-
tems im Amt' geachtet werden? 
 Welche Faktoren und Bedingungen förderten das 

Projekt und wie wurden diese im Projekt genutzt? 
 Zu welchem Zeitpunkt gab es Schwierigkeiten und 

Probleme und wie wurden diese gelöst?  
 Worauf sollten andere bei ähnlichen Problemstel-

lungen achten? 

2 Ziele des Projekts 'Erhöhung 
der Projektorientierung im Amt' 

 Wurde das Projektziel 'Erhöhung der Projektorien-
tierung' erreicht? Woran erkennt man das?  
 Waren der Auftraggeber und die Geschäftsleitung 

mit dem Ergebnis zufrieden?  
 Wurde das Budget eingehalten?  
 Wurden die Termine gehalten?  
 Wurde der anfänglich vereinbarte Leistungsumfang 

geliefert? 
 Welche Erkenntnisse gilt es zu sichern, damit diese 

für das Folgeprojekt 'Einführung des Projektportfo-
liomanagement-Systems im Amt' (bei dessen Ziel-
formulierung) beachtet werden können? 

3 Fachliche, methodische und 
persönliche (soziale) Kompeten-
zen der Projektmitarbeitenden 

 Hatten die Projektmitarbeitenden die erforderlichen 
fachlichen, methodischen und persönlichen Kompe-
tenzen?  
 Welche fachlichen Kompetenzen haben gefehlt?  
 Welche methodischen Kompetenzen haben gefehlt?  
 Welche persönlichen Kompetenzen haben gefehlt?  
 Waren die Projektmitarbeitenden teamfähig?  
 Waren die kommunikativen Kompetenzen der 

Teammitglieder ausreichend? 
 Wie wurden fehlende Kompetenzen im Projekt er-

worben?  
 Welche Qualifizierungsmöglichkeiten wurden im 

Projekt genutzt? 

4 Vorgehensweise und Projektma-
nagementmethode im Projekt 
'Erhöhung der Projektorientie-
rung' 

 War die Vorgehensweise für die gestellte Aufgabe 
(strategische Kompatibilitätsprüfung) geeignet?  
 Welche Vorgehensweise wäre im Rückblick effekti-

ver und/oder effizienter gewesen?  
 Wie hat sich die eingesetzte Projektmanagement-

Methode bewährt und welche Veränderungen bzw. 
Erweiterungen der Methode sollen (für Folgepro-
jekte) vorgeschlagen werden? 
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 Perspektive Konkrete Fragen 

5 Information/Kommunikation  Sind alle Stakeholder (Amtsmitarbeitende und ex-
terne Stakeholder) über das Projekt 'Erhöhung der 
Projektorientierung im Amt' sowie über das ge-
plante Folgeprojekt 'Einführung des Projektportfoli-
omanagement-Systems' informiert und wissen, wie 
die Prozessvorgaben lauten? 
 Wie wurden die Stakeholder eingebunden? Was hat 

sich dabei bewährt? Was hätte man besser machen 
können?  
 Können 'Good Practices' aus der Stakeholder-Kom-

munikation abgeleitet werden, insbesondere auch 
für das Folgeprojekt?  
 Welche Erfahrungen wurden in der Kommunikation 

mit Sponsor, Kunden und vom Projektergebnis Be-
troffenen gemacht? 
 Welche Fehler sollten sich in Sachen Stakehol-

dermanagement nicht wiederholen? 

6 Entscheidungsspielräume 
und Befugnisse 

 Hatte der Projektleiter die erforderlichen Befug-
nisse und Entscheidungsspielräume? 
 Welche Entscheidungsbefugnisse hatten Teilpro-

jektleitende oder Projektmitarbeitende und wie 
wurden diese genutzt? 
 Wie wurden Entscheidungen gefällt und was hat 

sich dabei bewährt? 
 Wie wurden Probleme und Entscheidungen eska-

liert? 
 Hat sich der Projektleiter seine Befugnisse im Pro-

jektauftrag gesichert? 

7 Fehler/Fallstricke  Welche Fehler wurden im Projekt 'Erhöhung der  
Projektorientierung im Amt' gemacht? Was waren 
die Ursachen? Wie hätten sie sich vermeiden las-
sen? Was kann man daraus lernen? 
 Welches waren die grössten Herausforderungen 

und Stolpersteine?  
 Bei welchen kritischen ersten Warnzeichen muss 

man hellhörig werden? 
 Wie lassen sich diese Fehler zukünftig - gerade 

auch im Folgeprojekt 'Einführung eines Projektport-
foliomanagement-Systems' vermeiden? 

8 Probleme und Risiken  Welche Probleme gab es im Projekt 'Erhöhung der 
Projektorientierung im Amt' zu bewältigen? 
 Wie wurde das Risikomanagement durchgeführt?  
 Welche Massnahmen zur Risikobehandlung wurden 

ergriffen?  
 Welche Risiken traten ein und wie wurde darauf re-

agiert?  
 Welche Chancen ergaben sich im Projekt und wie 

wurden diese genutzt?  
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 Perspektive Konkrete Fragen 

9 Optimierungsfelder und 
Best Practice 

 Was gelang allgemein so gut, dass es definitiv wie-
der eingesetzt, genutzt oder durchgeführt werden 
kann?  
 Was misslang?  
 Was sollte in einem anderen Projekt nicht wieder 

gemacht werden?  
 Was lässt sich verbessern und kann in veränderter 

Form in einem anderen Projekt eingesetzt werden? 
 Wie werden die Erkenntnisse für die 'Nachprojekt-

welt' festgehalten? 

Je korrekt genannter Perspektive ½ Punkt, je korrekt formulierter Frage ½ Punkt. 
Maximal 6 Punkte. 
 
 
c) Komplexitätstreiber im Projekt 
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 Zahlreiche Stakeholder mit entgegengesetzten Zielsetzungen wie beispielsweise 
langjährige Projektleitende, aber auch Projektmitarbeitende, die an ihren Abläufen 
und Instrumenten festhalten wollen und den Mehrwert des Projekts 'Erhöhung der 
Projektorientierung im Amt' nicht erkennen. 
 Unklare Projektziele, da Wissen und Erfahrung bezüglich Projektmanagement - bis 

hin zur Geschäftsleitung - im Amt selber sehr schwach ausgeprägt sind. 
 Nicht aufgedeckte, unrealistische Erwartungen, die erst im späteren Projektverlauf 

erkannt werden. 
 Unter Umständen dynamische Projektziele (Moving Targets) 
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 Zahlreiche Risiken in unterschiedlichen Risikoklassen und hohe Risikopotenziale 
 Zahlreiche Risiken mit Auswirkungen in unterschiedlichen Dimensionen wie beispiels-

weise Kosten, Zeit, Qualität, Ressourcen und Ziele 
 Projekt mit vielen Teilprojekten in unterschiedlichen Phasen 
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  Rund 13 Projektleitende, 350 Projektmitarbeitende sowie die neue Geschäftsleitung 
bilden eine grosse kulturell und ethnisch durchmischte Gruppe, entsprechend durch-
mischt werden die Projektteams sein. 
 Grosse Teams 
 Geografisch im ganzen Kanton verteilte Teams 
 Zweisprachige Teams, da zweisprachiger Kanton, in welchem das Amt an verschie-

denen Standorten operiert. 
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  Instabilität: Die Amtsstrategie wurde erst kürzlich überarbeitet und verabschiedet, 

die Geschäftsleitung ist relativ neu und deren Wissen und Erfahrung bezüglich Pro-
jektmanagement ist bis anhin schwach ausgeprägt. 
 Zahlreiche interne und externe Stakeholdergruppen, da grosses Amt, welches im 

ganzen zweisprachigen Kanton verteilt ist (Direktion, gesamte Kantonsverwaltung, 
externe Kunden, Politik, Öffentlichkeit, Medien, …).   
 Teilweise unklares, nicht analysiertes, sich rasch wandelndes Projektumfeld, politisch 

gesteuert und im Fokus der Öffentlichkeit (Steuerzahler). 

Je korrekt beschriebenem Komplexitätstreiber ½ Punkt. Maximal 1 Punkt pro Dimension. 
Insgesamt maximal 4 Punkte. 
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