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Hinweise Tragen Sie bitte Ihren Namen auf der Titelseite ein.
Bitte priufen Sie anhand der Seitenangaben in der Fuss-
zeile, ob Sie die Prufung vollstandig erhalten haben.
Hilfsmittel Sie durfen alle Formen von gedruckten Unterlagen so-
wie personliche Notizen verwenden.
Nicht erlaubt sind Hilfsmittel, welche eine Kommunika-
tion Uber den Prufungsraum hinaus erlauben.
Prufungsdauer Die Minicases sind so aufgebaut, dass jeder der Mini- 120 Minuten
cases in etwa gleich viel Bearbeitungszeit bendtigt.
Bewertung Maximal zu erreichende Punktzahl 108 Punkte
Erreichte
Datum Vorname Name Punktzahl
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Prufung IPMA Level C®

Beispiel-Minicase

UBERSICHT UBER DIE MINICASES

Minicase Inhalt Auftrag Punkte
Kantonales Amt Zusammenhénge 1.1 Bewertung der Strategietbereinstim- 9
strategische mung
Unternehmensent-
wicklung 1.2 Situationsanalyse, Schlusselfaktoren 9
und Planung der Berichterstattung
36
1.3 Projekterfolg, Lessons Learned und 9
Komplexitatstreiber
1.4 Weiterentwicklung der Projektmanage- 9
ment-Kompetenz
21 9
2.2 9
36
2.3 9
2.4 9
3.1 9
3.2 9
36
3.3 9
3.4 9
Gesamtpunktzahl 108
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

MINICASE 1 - KANTONALES AMT

Rolle Sie sind Projektleiter/-in in einem grossen kantonalen Amt.

Kontext Durch eine Reorganisation und in der Folge nahezu vollstdndigem Wechsel der
Fuhrungspersonen fand das Amt zunachst nicht mehr zur urspringlichen Leis-
tungsfahigkeit zurtck.

Der relativ neuen Geschéftsleitung war es ein Anliegen - unter Bericksichti-
gung der Ubergeordneten Richtlinien - die langfristige Rahmenplanung des
Amtes (Amtsstrategie) zur Erreichung der Mission unter Berlcksichtigung der
Vision zu Uberarbeiten und zu aktualisieren. Mittlerweile hat die Geschéaftslei-
tung die Uberarbeitete Amtsstrategie ausformuliert und verabschiedet. Die Vi-
sion und die Strategie liefern die Grundlage fir die Abstimmung des Portfolios,
werden zurzeit aber noch nicht in diesem Uberwacht.

Wissen und Erfahrung beziiglich Projektmanagement (PM) sind - bis hin zur
Geschaftsleitung - im Amt sehr schwach ausgepragt. Es existieren weder ein-
heitliche PM-Instrumente noch definierte PM-Prozesse oder ein Portfolioma-
nagement. Die Geschaftsleitung hat bis anhin noch keine Prioritat auf ein ein-
heitliches PM-Verstandnis gelegt. Sie ist sich allerdings bewusst, dass alle Pro-
jekte im Amt im Einklang mit der Strategie stehen muissen und die angestreb-
ten Projektergebnisse einen positiven Beitrag dazu leisten sollen.

Situation Sie als erfahrene(r) Projektleiter/-in stort die bis anhin mangelnde Projektori-
entierung im Amt zunehmend. Sie sind daher froh, dass die Geschaftsleitung
Sie nun beauftragt hat zu Uberprifen, ob Ziele und Nutzen der aktuellen Pro-
jekte unter lhrer Leitung mit Mission, Vision und der Uberarbeiteten Strategie
Ubereinstimmen.
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.1 - BEWERTUNG DER STRATEGIEUBEREINSTIMMUNG

Maximal mégliche Punktzahl 9 Punkte Erreichte Punktzahl

Einfuhrung

Auftrag

Auftragsbe-
schreibung

Der Geschaftsleitung ist es ein Anliegen, dass der Nutzen aller Projekte im Amt
- gemessen an der Uberarbeiteten 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 fur die Priorisierung der Projekte im Amt geschaffen werden
(taktische Umsetzung). Die Geschéftsleitung des Amtes mdchte anschliessend
entscheiden, ob Uberhaupt, wann und mit welcher Ressourcenausstattung wel-
che Projekte durchgefiuhrt werden.

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

Gehen Sie dazu wie folgt vor:

a) Formulieren Sie zu 3 der 5 klassischen Dimensionen der Projektbewertung
(Strategiebeitrag, Nutzen, Risiko der Nichtumsetzung, Dringlichkeit sowie
interne/externe Ressourcen) je eine spezifische, konkrete Frage, die fur
die Bewertung lhrer aktuell laufenden Projekte im skizzierten kantonalen

Amt relevant ist. Sie konnen die 3 Dimensionen selber auswéahlen.
(maximal 3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.1)

b) Schlagen Sie in Stichworten 3 konkrete Mdglichkeiten zur Strategiebeein-
flussung vor, die Sie haben, wenn Sie bei der Analyse der Uberarbeiteten
strategischen Vorgaben und des erwarteten Nutzens lhrer aktuell laufen-
den Projekte Chancen sowohl fur einzelne Projekte als auch fur das ge-

samte Amt entdecken.
(maximal 3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.2)

¢) Formulieren Sie in 1-2 Satzen 3 Voraussetzungen, die Sie fur jedes lhrer
Projekte einzeln sollten nachweisen kénnen, damit Sie deren Fortfihrung
auch unter neuer Vision, Mission und Uberarbeiteter Strategie rechtferti-

gen kdnnen.
(maximal 3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.1.3)
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.1 - BEISPIELLOSUNG

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 Gbergeordne-
ten Richtlinien (personalpolitisches Leitbild, Direktions-
ziele, Leistungsvereinbarung, Legislaturziele, ...)?

2 Nutzen Welchen monetaren und nichtmonetéaren Nutzen liefert
das Projekt fur das Amt?

3 Risiko der Nichtumsetzung Welche negativen Auswirkungen bezogen auf die Pro-
jektergebnisse kann die Durchfuhrung beziehungsweise
die Nichtdurchfiihrung des Projekts flir das Amt bzw. fur
die Direktion mit sich bringen?

4 Dringlichkeit Wie ist die zeitliche Dringlichkeit fur 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 formulierter Frage je Dimension 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.

b) Méglichkeiten zur Strategiebeeinflussung

1 | Hinweis anbringen oder einen Antrag fur Folgeprojekte stellen

2 | Antrage zur Erweiterung des Projektumfangs einzelner Projekte stellen

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

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

Je korrekt genannter Moglichkeit 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.
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Prifung IPMA Level C®
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¢) Voraussetzungen fur Fortfihrung der Projekte bei veranderter Strategie

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

Die (beispielsweise im Business Case) dargelegten Grunde fiur das jeweilige Projekt, in-
klusive dem angestrebten Nutzen fur das Amt, missen nach wie vor gegeben sein,
auch unter Uberarbeiteter Strategie.

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

Falls betriebswirtschaftlichen Grunde als Ausléser fur das jeweilige Projekt gedient ha-
ben, liegen diese immer noch vor.

Falls organisatorischen Grunde als Ausloser fur das jeweilige Projekt gedient haben, lie-
gen diese immer noch vor.

Die Funktionsweise der Projektorganisation entspricht auch der Ansicht der relativ
neuen Geschaftsleitung.

Je korrekt beschriebener Voraussetzung 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.2 - SITUATIONSANALYSE, SCHLUSSELFAKTOREN UND PLANUNG DER BERICHTERSTATTUNG

Maximal mégliche Punktzahl 9 Punkte Erreichte Punktzahl

Einfuhrung

Auftrag

Auftragsbe-
schreibung

Sie und alle 12 anderen Projektleitenden des Amtes planen, Gberwachen und
steuern die Projekte auf eigene Art und Weise. Die rund 350 Projektmitarbei-
tenden mussen sich immer wieder auf andere Projektablaufe einstellen. Bis
anhin existierten keine definierten Projektmanagement-Prozesse. Das Rollen-
verstandnis ist sehr unterschiedlich. Die Ressourcen sind sowohl quantitativ
als auch qualitativ selten gesichert und die Planung ist oft ungenau. Viele Pro-
jekte werden abgebrochen. Widerstand kommt oft auch von den Endnutzern
der Projektergebnisse.

Sie als erfahrene(r) Projektleiter/-in mdchten einen Beitrag zur Erhéhung der
Projektorientierung im Amt leisten und stellen den Antrag, ein entsprechendes
Projekt zu starten und zu leiten. Sie sind von der Sinnhaftigkeit des Projekts
Uberzeugt, denn mittels eines ersten Projekts 'Erhdhung der Projektorientie-
rung im Amt' und einem Folgeprojekt 'Einfihrung eines Portfoliomanagement-
Systems im Amt' kann sicherlich ein massgeblicher Beitrag zur Steigerung der
Leistungsfahigkeit des Amtes geschaffen werden.

Erstellen Sie eine Situationsanalyse, aus welcher die Argumente ersichtlich
sind, mit denen Sie die Geschaftsleitung in einem ersten Schritt zur Einfuhrung
des Projektes 'Erhdhung der Projektorientierung im Amt' Gberzeugen wollen,
eruieren Sie die Schlusselfaktoren und Leistungskennzahlen fir das Folgepro-
jekt 'Einfihrung des Projektportfoliomanagement-Systems im Amt' und planen

Sie danach die Berichterstattung als Basis fur eine effiziente Entscheidfindung.
(Kompetenz 4.3.2)

Gehen Sie dazu wie folgt vor:

a) ldentifizieren Sie zu jeder der 4 in der Lésungstabelle vorgegebenen
Zielkategorien mit den bereits eruierten Schwachen/Risiken des IST-
Zustands je 2 Starken/Chancen des SOLL-Zustands 'Amt mit hoher
Projektorientierung dank EinfUhrung und Umsetzung eines Projektma-

nagementsystems'.
(maximal 4 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.1)

b) Fir das Folgeprojekt 'Einfuhrung eines Projektportfoliomanagement-
Systems im Amt' wurden 5 kritische Erfolgsfaktoren identifiziert. Be-
stimmen Sie fur jeden dieser 5 KEF eine Leistungskennzahl (Key Per-

formance Indicator, KPI), welche den Projekterfolg sichtbar macht.
(maximal 2.5 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.3)

c) Zeigen Sie auf einem Zeitstrahl Gber einen Monat die Vorgaben an alle
Projekte des Amtes fur die Berichterstattung auf. Aus lhrer Losung soll-
ten mindestens 4 Meilensteine mit den zugehdrigen Zeitvorgaben her-
vorgehen. Sobald das Projektportfoliomanagement-System eingefihrt
ist, soll der Informationsfluss aus den Projekten eine effiziente Ent-

scheidfindung unterstitzen.
(maximal 2.5 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.2.5)
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.2 - BEISPIELLOSUNG

a) Situationsanalyse als Argumentarium fur die Uberzeugung der Geschaftsleitung

Schwachen/Risiken
des IST-Zustands

Starken/Chancen
des SOLL-Zustands

1 | Leistungsziele | = Keine PM-Dokumenten- = Forderung eines einheitlicheren PM-
vorlagen (Instrumente, Verstandnisses dank einem PM-Leitfa-
Checklisten), dadurch den, der die fur die Projektabwicklung
sind unterschiedliche gultigen, Ubergeordneten organisatori-
Tools (organisatorische schen Regelungen zusammenfasst.
Werkzeuge und Hilfsmit- | = unterstitzung der Projektarbeit durch
tel) im Einsatz eine bereinigte Toolbox mit Muss- und
= Keine Vorgaben fir die Kann-Instrumenten
Projektdokumentation = 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 Informationsflis-
sen
= Erstellung der Projektdokumentation in
vorgegebener Qualitat
2 | Personelle = Kompetenzstreitigkeiten | = Vermeidung von Missverstandnissen
Ziele aufgrund nicht geregel- durch eine klare Beschreibung der Rol-
ter Aufgaben, Kompe- len im PM-Leitfaden, jeweils mit Aufga-
tenzen und Verantwor- ben, Kompetenzen und Verantwortung.
tungen (Rollen) = Art und Weise der Zusammenarbeit im
= Keine gesicherten Res- Projekt ist sowohl strukturell als auch
sourcen aufgrund feh- kulturell definiert und abgestimmt.
lender Zuordnung der = Verfiugbarkeit und Umfang der Arbeits-
Ressourcen zum Projekt einsatze sind festgelegt. Die Daten fiir
= Ungenaue Planung der die Projektplanung liegen vor.
Arbeitseinsatze: Weder | = |nterdisziplindre Zusammenarbeit und
Iiegt eine zeitliche, Teamorientierung
raumliche, mengenmas- | . geaplierte Stellvertretungen
SIS (e EUELTEINE = Attraktivere Aufgaben fur Projektlei-
Planung vor. . S .
o tende dank Projekteinsatzen sowie ge-
* Gegenseitige Stellver- forderter und definierter Laufbahn
tretung schwer maéglich
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

Schwachen/Risiken
des IST-Zustands

Starken/Chancen
des SOLL-Zustands

3 | Vorgehens-
Ziele

= Keine einheitlichen Pro-
jektablaufe

= Keine einheitliche Pla-
nung, Uberwachung und
Steuerung

= Geringe Akzeptanz der
Projektergebnisse bei
den Nutzern (zu spate
Information, kein Einbe-

zug, ...)

= Gute Planungs- und Steuerungsgrund-
lagen dank systematischem PM mit
amtsweiten Standards

= Hohere Akzeptanz der Projektergeb-
nisse durch angemessene Partizipation
der Nutzer

= Identifikation und Ubernahme der Les-
sons Learned aus friheren Projekten

= Interdisziplindre 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, fur ein Amt im Fokus der Offent-
lichkeit von grosser Bedeutung.

= Weniger Projektruinen
= Klrzere Projektlaufzeiten

= Kunden- und Ergebnisorientierung mit
quantitativer Uberprifung

= Return on Investment

Je korrekt beschriebener Starke/Chance je Zielkategorie Y2 Punkt. Maximal 4 Punkte.

b) Kritische Erfolgsfaktoren (KEF) und deren Leistungskennzahlen (KPI)

KEF

KPI

1 | FUhrung

Geschaftsleitung des Amtes, aber auch
alle Bereichs- und Abteilungsleitenden

formiert.

= Geschéftsleitung will zwingend ein Portfolioma-
nagement-System einfuhren.

= Geschéftsleitung bildet das Projektportfolio-Board
oder hat ein solches etabliert.

= Alle Fihrungsebenen erkennen den Nutzen des
Projektportfoliomanagement-Systems und sind in-

= Der strategische Planungsprozess ist auf die tber-
arbeitete Amtsstrategie abgestimmt und die Vorga-
ben sind bekannt.

= Entscheide bezilglich Projektdurchfihrung werden
auf Basis der Projektbewertung und der Projektpri-
orisierung gefallt.
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

KEF KPI

2 | Prozesse = Bewertungssystem (Kosten, Durchlaufzeiten, Perio-
dizitat, ...) ist eingefiuhrt.

= Priorisierungssystem ist eingefiuihrt.

» Prozesse sind definiert.

= Prozesse generieren flr die Projekte méglichst we-
nig Mehraufwand.

= Prozesse werden gelebt.

= Kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist definiert.

= Rollen mit Verantwortungen und Kompetenzen sind
eindeutig definiert.

= Informations- und Datenflisse zwischen Projek-
ten/PM und Amtsportfolio sind definiert.

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

4 | Vollstandigkeit = Bewertungssystem umfasst alle Amtsprojekte und

allfallige Amtsprogramme.

5 | Information beziglich neu ein- = Zentrale, insbesondere kantonsverwaltungsinterne
gefuhrtem Projektportfolioma- Stakeholder aber auch zentrale externe Stakehol-
nagement im Amt der sind Uber die EinfuUhrung des Projektportfolio-

management-Systems informiert und kennen die
Prozessvorgaben.

Je korrekt genanntem KPI ¥ Punkt. Max 2.5 Punkte.

¢) Beispiel einer Berichterstattungsstruktur

Aktualisierte Zusammenfassung
Finanzinformationen aller Statusberichte
sind verfligbar im Projektportfolio-
management
. 12. Tag 20. Tag
4. Arbeitstag d. Monats d. Monats
f O L O &, O i Zeit
1. 8. Arbeitstag 15. Tag d. Monats 31.
Statusberichte der Statusbericht des Sitzung des
Teilprojekte treffen ein Gesamtprojekts Projektausschusses

wird verschickt

—— Zeitraum fir die Erstellung des Berichts

O Wichtiger Termin (Meilenstein) fiir den Projektleiter

Je korrektem Meilenstein %2 Punkt, fuUr zweckmassige Zeitvorgaben fir eine effiziente Ent-
scheidfindung %2 Punkt. Maximal 2.5 Punkte.
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.3 - PROJEKTERFOLG, LESSONS LEARNED UND KOMPLEXITATSTREIBER

Maximal mégliche Punktzahl 9 Punkte Erreichte Punktzahl

Einfuhrung

Auftrag

Auftragsbe-
schreibung

Sie wissen, dass in der Projektarbeit haufig Fehler passieren. Um aber nicht in
jedem Projekt die gleichen Fehler zu wiederholen, mdchten Sie den Prozess
der rickschauenden Projektanalyse im Amt institutionalisieren und praktizie-
ren. Sie planen daher die systematische Auswertung der Erkenntnisse aus Les-
sons Learned in Projekten des Amtes zu fordern. Als Projektleiter des Projekts
'Erhdhung der Projektorientierung im Amt' wollen Sie die Lessons Learned die-
ses Projekts so strukturiert auswerten, dass in der Folge alle Amtsprojekte
ahnlich systematisch ausgewertet werden kénnen. Neues Wissen durch ge-
wonnene Erfahrungen soll fir kiinftige Projekte systematisch zur Verfliigung
gestellt werden und die bestehende, im Amt definierte Methode veréndern, er-
weitern oder durch Templates und Tools erganzen. Sie sind Uberzeugt, dass
auf diese Weise das Projektmanagement-Wissen steigen, respektive die Pro-
jektorientierung im Amt nachhaltig wachsen wird.

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

Zeigen Sie auf, Uber welche Kriterien der Projekterfolg im Projekt 'Erhdhung

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 Komplexitat. (Kompetenz 4.5.1)

Gehen Sie dazu wie folgt vor:

a) Listen Sie in Stichworten je 3 explizite und implizite Kriterien zur Beurtei-
lung des Projekterfolgs im Projekt 'Erhéhung der Projektorientierung im

Amt' auf.
(3 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.1)

b) Entwickeln Sie das begonnene Konzept zur Erfassung der Lessons Learned
zweckmassig weiter. Dieses soll erstmals im Projekt 'Erhdhung der Projek-
torientierung im Amt' zur Anwendung kommen. Formulieren Sie zu jeder
in der Loésungstabelle aufgefuhrte Perspektive 1 konkrete, vollstandig aus-

formulierte Frage, welche beantwortet werden soll.
(4 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.2)

¢) Beschreiben Sie in Stichworten fur die in der Losungstabelle aufgefuhrten
Dimensionen je 1 Komplexitatstreiber fir das Projekt 'Erhéhung der Pro-

jektorientierung im Amt'.
(2 Punkte, Kompetenzindikator 4.5.1.3)
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Prifung IPMA Level C®
Beispiel-Minicase

AUFTRAG 1.3 - BEISPIELLOSUNG

a) Explizite und implizite Kriterien zur Beurteilung des Projekterfolgs

Erreichung der Plangrdssen:
= Qualitat

= Umfang (Ziele, Ergebnis)
= Aufwand (Kosten)

= Zeit

= Risiko

Explizite Kriterien

= Zufriedenheit der Geschaftsleitung, der Projektleitenden, der Projektmitarbeitenden,
der weiteren relevanten internen und externen Stakeholder

Mitarbeitermotivation
Beziehungen der einzelnen Beteiligten zueinander

= Kommunikation und integrative Zusammenarbeit (Bereitschaft, die eigene Sicht auf
andere Fachbereiche bzw. Teilprojekte zu erweitern)

= Projektmanagement-Kultur

Implizite Kriterien

Je korrekt genanntem Kriterium v Punkt. Maximal 3 Punkte.

b) Perspektiven und Fragen zur Ermittlung der Lessons Learned im Projekt

Perspektive Konkrete Fragen
1 | Allgemeiner Projektverlauf des = Was lief nicht gut im Projekt?
Projekts "Erh6hung der Projek- = Was genau kann optimiert werden?
torientierung im Amt = Worauf sollte bei der Einfihrung des Folgeprojekts

'‘EinfUhrung des Projektportfoliomanagement-Sys-
tems im Amt' geachtet werden?

= Welche Faktoren und Bedingungen forderten das
Projekt und wie wurden diese im Projekt genutzt?

= Zu welchem Zeitpunkt gab es Schwierigkeiten und
Probleme und wie wurden diese gelost?

= Worauf sollten andere bei &hnlichen Problemstel-
lungen achten?

2 | Ziele des Projekts 'Erhéhung = Wurde das Projektziel 'Erhéhung der Projektorien-

der Projektorientierung im Amt' tierung' erreicht? Woran erkennt man das?

= Waren der Auftraggeber und die Geschaftsleitung
mit dem Ergebnis zufrieden?

= Wurde das Budget eingehalten?

= Wurden die Termine gehalten?

= Wurde der anfanglich vereinbarte Leistungsumfang
geliefert?

= Welche Erkenntnisse gilt es zu sichern, damit diese
fur das Folgeprojekt 'Einfuhrung des Projektportfo-
liomanagement-Systems im Amt' (bei dessen Ziel-
formulierung) beachtet werden kénnen?
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Perspektive

Konkrete Fragen

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

= Hatten die Projektmitarbeitenden die erforderlichen
fachlichen, methodischen und persdnlichen Kompe-
tenzen?

= Welche fachlichen Kompetenzen haben gefehlt?

= Welche methodischen Kompetenzen haben gefehlt?

= Welche personlichen Kompetenzen haben gefehlt?

= Waren die Projektmitarbeitenden teamfahig?

= Waren die kommunikativen Kompetenzen der
Teammitglieder ausreichend?

= Wie wurden fehlende Kompetenzen im Projekt er-
worben?

= Welche Qualifizierungsmoglichkeiten wurden im
Projekt genutzt?

4 | Vorgehensweise und Projektma-
nagementmethode im Projekt
'Erhéhung der Projektorientie-
rung’

= War die Vorgehensweise fir die gestellte Aufgabe
(strategische Kompatibilitatsprufung) geeignet?

= Welche Vorgehensweise ware im Ruckblick effekti-
ver und/oder effizienter gewesen?

= Wie hat sich die eingesetzte Projektmanagement-
Methode bewahrt und welche Veranderungen bzw.
Erweiterungen der Methode sollen (fur Folgepro-
jekte) vorgeschlagen werden?

5 | Information/Kommunikation

= Sind alle Stakeholder (Amtsmitarbeitende und ex-
terne Stakeholder) Uber das Projekt 'Erhdhung der
Projektorientierung im Amt' sowie Uber das ge-
plante Folgeprojekt 'Einfihrung des Projektportfoli-
omanagement-Systems' informiert und wissen, wie
die Prozessvorgaben lauten?

= Wie wurden die Stakeholder eingebunden? Was hat
sich dabei bewahrt? Was hatte man besser machen
kénnen?

= Kénnen 'Good Practices’ aus der Stakeholder-Kom-
munikation abgeleitet werden, insbesondere auch
fur 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 | Entscheidungsspielrdume
und Befugnisse

= Hatte der Projektleiter die erforderlichen Befug-
nisse und Entscheidungsspielraume?

= Welche Entscheidungsbefugnisse hatten Teilpro-
jektleitende oder Projektmitarbeitende und wie
wurden diese genutzt?

= Wie wurden Entscheidungen gefallt und was hat
sich dabei bewéhrt?

= Wie wurden Probleme und Entscheidungen eska-
liert?

= Hat sich der Projektleiter seine Befugnisse im Pro-
jektauftrag gesichert?
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Perspektive Konkrete Fragen

7 | Fehler/Fallstricke = Welche Fehler wurden im Projekt 'Erh6hung der

Projektorientierung im Amt' gemacht? Was waren
die Ursachen? Wie hatten sie sich vermeiden las-
sen? Was kann man daraus lernen?

= Welches waren die grossten Herausforderungen
und Stolpersteine?

= Bei welchen kritischen ersten Warnzeichen muss
man hellhdrig werden?

= Wie lassen sich diese Fehler zukunftig - gerade
auch im Folgeprojekt 'Einfihrung eines Projektport-
foliomanagement-Systems' vermeiden?

8 | Probleme und Risiken = Welche Probleme gab es im Projekt 'Erhdhung der

Projektorientierung im Amt' zu bewaltigen?

= Wie wurde das Risikomanagement durchgefuhrt?

= 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?

Je korrekt formulierter Frage %2 Punkt. Maximal 4 Punkte.

¢) Komplexitatstreiber im Projekt

= Zahlreiche Stakeholder mit entgegengesetzten Zielsetzungen wie beispielsweise
langjahrige Projektleitende, aber auch Projektmitarbeitende, die an ihren Ablaufen
@ und Instrumenten festhalten wollen und den Mehrwert des Projekts 'Erhéhung der
-“ﬁ’ Projektorientierung im Amt' nicht erkennen.
% = Unklare Projektziele, da Wissen und Erfahrung bezlglich Projektmanagement - bis
S hin zur Geschaftsleitung - im Amt selber sehr schwach ausgepragt sind.
a = Nicht aufgedeckte, unrealistische Erwartungen, die erst im spateren Projektverlauf
erkannt werden.
= Unter Umstdnden dynamische Projektziele (Moving Targets)
c = Zahlreiche Risiken in unterschiedlichen Risikoklassen und hohe Risikopotenziale
2 = Zahlreiche Risiken mit Auswirkungen in unterschiedlichen Dimensionen wie beispiels-
2 weise Kosten, Zeit, Qualitat, Ressourcen und Ziele
% = Projekt mit vielen Teilprojekten in unterschiedlichen Phasen
9
o
= Rund 13 Projektleitende, 350 Projektmitarbeitende sowie die neue Geschéaftsleitung
= bilden eine grosse kulturell und ethnisch durchmischte Gruppe, entsprechend durch-
g mischt werden die Projektteams sein.
E = Grosse Teams
% = Geografisch im ganzen Kanton verteilte Teams
a = Zweisprachige Teams, da zweisprachiger Kanton, in welchem das Amt an verschie-
denen Standorten operiert.
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= Instabilitat: Die Amtsstrategie wurde erst kirzlich Uberarbeitet und verabschiedet,
die Geschéftsleitung ist relativ neu und deren Wissen und Erfahrung beztglich Pro-
jektmanagement ist bis anhin schwach ausgepréagt.

= Zahlreiche interne und externe Stakeholdergruppen, da grosses Amt, welches im

ganzen zweisprachigen Kanton verteilt ist (Direktion, gesamte Kantonsverwaltung,
externe Kunden, Politik, Offentlichkeit, Medien, ...).

= Teilweise unklares, nicht analysiertes, sich rasch wandelndes Projektumfeld, politisch
gesteuert und im Fokus der Offentlichkeit (Steuerzahler).

Projektumfeld

Je korrekt beschriebenem Komplexitatstreiber ¥2 Punkt. Maximal ¥2 Punkt pro Dimension.
Insgesamt maximal 2 Punkte.
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AUFTRAG 1.4 - WEITERENTWICKLUNG DER PROJEKTMANAGEMENT-KOMPETENZ

Maximal mégliche Punktzahl 9 Punkte Erreichte Punktzahl

Einfihrung Der Geschaftsleitung ist es ein Anliegen, dass die Projektmanagement-Kompe-
tenz sich auch nach Abschluss des Projekts '‘Erh6hung der Projektorientierung
im Amt' stetig weiterentwickelt wird, dies als Bestandteil der Strategie fur die
kontinuierliche Verbesserung des Amtes. Sie ist Uberzeugt, dass durch eine
stete Weiterentwicklung der Projektmanagement-Kompetenz, das Amt seine
Fahigkeit verbessert, erfolgreich Projekte auszuwahlen und durchzufuhren,
und so die Wirksamkeit, Effizienz und Nachhaltigkeit zu erhéhen.

Sie wissen, dass fir den Projekterfolg vor allem bedeutsam ist, ob das Projekt
einen Nutzen oder Wert fur die Stakeholder generiert. Die Grossen des Magi-
schen Dreiecks (Zeit, Qualitat und Kosten) sind fur die Beurteilung des Erfolgs
zwar wichtig, aber nicht allein ausschlaggebend. Mit seiner Art zu fihren re-
prasentiert ein Manager seine Werthaltung. Der Umgang mit seinen Mitarbei-
tenden sowie der Einsatz der Ressourcen bringen seine Werte und seine Hal-
tung zum Ausdruck. Bei der Sicherung der Nachhaltigkeit geht es nicht nur um
Okologie, sondern auch um soziale und 6konomische Fragen.

Ihnen ist wichtig, dass dieser Gedanke der Nachhaltigkeit in die Werthaltungen
und das Selbstverstandnis des gesamten Amtes integriert werden kann. lhr
diesbezugliches Wissen wollen Sie daher unbedingt fur die Weiterentwicklung
des Amtes einsetzen.

Auftrag Entwickeln Sie Erkennungsmerkmale fur die Weiterentwicklung der Projektma-
nagement-Kompetenz im Amt. (Kompetenz 4.3.3)

Auftragsbe- Gehen Sie dazu wie folgt vor:

schreibung

a) Wie beurteilen Sie die Zweckmassigkeit der Nutzung von Best Practices
aus anderen Projekten beim Erstellen der Projektergebnisse des Projekts
'Erhdhung der Projektorientierung im Amt'? Formulieren Sie in jeweils 1-2
Satzen 3 Argumente, welche fur die systematische Erfassung und Nutzung

von Best Practices sprechen?
(3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.3.5)

b) Sie mdchten, dass das Projektmanagement selbst eine nachhaltige Ent-
wicklung im Amt nehmen kann. Beschreiben Sie in jeweils 2 Satzen 3

Massnahmen zur Férderung des Projektmanagements.
(3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.3.4)

¢) Formulieren Sie in 1 Satz 3 Erkennungsmerkmale, anhand derer die Ge-
schéaftsleitung in regelmassigen Abstanden Uberprifen kann, ob sich die
Projektmanagement-Kompetenz des Amtes stetig weiterentwickelt (ler-

nendes Projektmanagement) oder ob sie stagniert.
(3 Punkte, Kompetenzindikator 4.3.3.6)
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AUFTRAG 1.4 - BEISPIELLOSUNG

a) Argumente fur die Zweckmassigkeit der Nutzung von Best Practices aus anderen Projekten

Weltweit fihrende Standards und relevante professionelle Tools und Methoden (Best
Practices) konnen dem Projektteam des Projekts '‘Erhéhung der Projektorientierung im
Amt' beim Entwickeln eines Projektmanagement-Leitfadens inklusive PM-Instrumenten
far das Amt als Basis dienen. Dies reduziert den Aufwand bezuglich Entwicklung aller
PM-Unterlagen fir das Amt deutlich und minimiert das Risiko einer kompletten Fehlent-
wicklung.

Das Projektteam kann zusatzlich spezifische Standards fur das Projektmanagement des
Amtes entwickeln und weitere Verbesserungen mittels massgeschneiderten PM-Tools
und -Methoden fir das Amt erzielen.

Projektleitende versuchen stets das beste Rezept flur das Management ihrer Projekte zu
finden. Hochste berufliche Standards kénnen angewendet und weitere Verbesserungen

entwickelt und hinzugefiigt werden. Die Kenntnis und Adaption von Best Practices ver-

mittelt ihnen eine gewisse Sicherheit.

Systematisch erfasste Best Practices aus anderen Projekten kdnnen Uberpruft, ange-
wendet und ausgetauscht werden. Synergien kénnen und sollen genutzt werden.

5

Gescheiterte Projekte kénnen wertvolle Hinweise liefern, was vermieden werden sollte.
Sie leisten dadurch wenigstens im Nachhinein noch positive Beitrage.

Je korrekt und vollstandig formuliertem Argument 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.

b) Massnahmen zur Férderung der Nachhaltigkeit des Projektmanagements

Wissensmanagement

Alle Projektbeteiligten benétigen Know-how, um ihren Beitrag zum Erfolg liefern zu
kénnen. Da Projekte immer komplexer werden, die Arbeit in verteilten Teams zunimmt
und auch im Projektmanagement der Fachkraftemangel spurbar ist, wird Projekt-Wis-
sensmanagement fir das Amt immer wichtiger und entwickelt sich zu einer grundle-
genden Anforderung.

Nachwuchsférderung

Projektmanagement ist eine Filhrungsaufgabe. Ein erfolgreiches Projekt erfordert nicht
nur eine gute Organisation der Projektarbeit (Management), sondern auch Fuhrungs-
qualitat (Leadership). Die kontinuierliche Weiterbildung von kompetentem, professio-
nellem Projektmanagement-Nachwuchs ist daher enorm wichtig.

Wertemanagement

Alle Projektleitenden sollen sich bewusst sein, dass sie fir ein Wertemanagement ver-
antwortlich sind. Gerade weil zu Projektbeginn der konkrete Wert des Projekts oft nicht
klar beschrieben werden kann, muss im Projektverlauf auf diesen (noch unbekannten)
Wert hingearbeitet werden.
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4 | Ganzheitlichkeit

Projektleitende missen zukinftig nicht nur Verantwortung fur ihre Projekte tragen,
sondern zu einem gewissen Masse auch eine Verantwortung fur die Entwicklung des
gesamten Amtes Ubernehmen. Das bedeutet beispielsweise, dass bei Entscheidungen
nicht nur deren Auswirkungen auf das jeweilige Projekt, sondern auch auf das gesamte
Amt beachtet werden mussen. Dazu ist mehr Management- und 6ffentliches Verwal-
tungswissen notwendig als technisches Wissen.

5 | Veranderungsfahigkeit

Die personliche Veranderungsfahigkeit der Projektleitenden ist enorm wichtig, wie auch
deren Wunsch, Verdnderungsprozesse nicht nur zu verwalten und zu begleiten, son-
dern auch aktiv zu treiben.

6 | Karrierewege im Projektmanagement sind weiterzuentwickeln und um Mentoring und
Coaching zu erganzen.

Je korrekt und vollstandig beschriebener Massnahme 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.

¢) Erkennungsmerkmale fir die Entwicklung der Projektmanagement-Kompetenz

1 | Trotz einem Projektmanagement-Leitfaden im Amt, der die fur die Projektabwicklung
gultigen, Ubergeordneten organisatorischen Regelungen zusammenfasst, dirfen Teams
kritisch und experimentierfreudig mit den bestehenden Arbeitsweisen und Arbeitsin-
strumenten umgehen.

2 | Die Prozesse und Methoden sowie Arbeits- und Verhaltensweisen in Projekten des Am-
tes werden bei Bedarf weiterentwickelt.

3 | In neuen Projekten mitarbeitende Personen kdnnen sich Erfahrungen aus friheren Pro-
jekten verfugbar machen und diese berucksichtigen (Lessons Learned).

4 | Individuelle Erfahrungswerte der Mitarbeitenden aus dem Amt allgemein und aus den
Projekten im Speziellen sind verfugbar.

5 | Neben den operativen Projektzielen wird ein 'offizielles' Augenmerk auf die Leistungsfa-
higkeit der PM-Werkzeuge und -Teamarbeit im Amt gelegt.

Je korrekt und vollstdndig beschriebenem Erkennungsmerkmal 1 Punkt. Maximal 3 Punkte.
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