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Vorwort

Der Erfolg der Projekte ist seit Jahrzehnten ein Hauptthema im Projektmanagement. Die
Kriterien fiir den Erfolg werden immer wieder diskutiert und sind in der Fachliteratur pro-
minent vertreten. Gemadss der ersten offiziellen Fassung der IPMA Competence Baseline
aus dem Jahr 1999 soll ein Projekt z.B. die geforderte Funktionalitit liefern, die Anforderungen
des Kunden erfiillen, fiir die Auftragnehmer gewinnbringend sein, alle Stakeholder-Interessen
zufriedenstellen, die vorgegebenen Projektziele erreichen. Die Ziele wurden bewusst als
individuell und dynamisch definiert: Die Erfolgskriterien miissen fiir jedes Projekt kunden-
bezogen ermittelt, bewertet und analysiert werden.

Was wird vom Projektmanagement erwartet? Gemaéss der aktuellen Vision der IPMA:
Promoting competence throughout society to enable a world in which all projects succeed!
Beim Konzept fiir die Organisational Competence Baseline definierte die IPMA dafiir
Kompetenzbeitrdge von drei Seiten:

o Am Projektmanagement beteiligte Personen

o Projektleitungsteam

« Am Projekt beteiligte Organisationen

Dazu kommen die Bedingungen aus dem Projektkontext. Die fiir das Projektmanagement
eingesetzten Methoden und Werkzeuge miissen fiir jedes Projekt situationsbezogen fest-
gelegt werden.

Als Fachverband definiert der spm die Inhalte des Projektmanagements und stellt Beispiele
fiir erfolgreiche Theorien und Praktiken vor. Weiter bietet der spm mit dem Verein fiir

die Zertifizierung von Personen im Management (VZPM) Systeme an, um die Erfiillung der
Kompetenzkriterien unabhéngig zu bewerten. Schliesslich kann er die Moglichkeit schaffen,
hervorragende Beispiele von Projektmanagement anzuerkennen.

Als Grundlage dafiir dienen die drei Normen:
« Swiss Individual Competence Baseline (Swiss ICB, Version 4.0, 2016)
« Swiss Project Excellence Baseline (Swiss PEB, Version 1.0, 2018)
« Swiss Organisational Competence Baseline (Swiss OCB, Version 1.0, 2013)

Seit etwa 20 Jahren ist die Schweiz am System fiir die IPMA Awards beteiligt. Projektteams
aus der Schweiz haben Preise der IPMA gewonnen. Assessoren und Jurymitglieder haben
Kandidaten aus internationaler Sicht bewertet. Das IPMA Award Management Board

hat ein Regelwerk geschaffen. Nun hat die IPMA die Kriterien, die seit Beginn verwendet und
immer wieder weiterentwickelt wurden, zu einer internationalen Norm erweitert und als
IPMA Project Excellence Baseline® (Version 1.0, 2016) verdffentlicht. Die vorliegende Swiss
PEB ist die fiir die Schweiz editierte Fassung.
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Wozu dient die Swiss PEB vor allem?
« Projektergebnisse kontinuierlich verbessern
» Nachhaltige Ergebnisse erzielen
 Projektmanagementmethoden erfolgsbezogen bewerten und optimieren
e Hervorragende Beispiele von Projektmanagement anerkennen

Exzellenz ist eine Qualitdt, welche die {iblichen Standards deutlich iibertrifft.
Das Project Excellence Model der IPMA besteht aus den drei Bereichen:

e Menschen & Zweck (mit 3 Hauptkriterien)

 Prozesse & Ressourcen (mit 2 Hauptkriterien)

« Projektergebnisse (mit 4 Hauptkriterien)

Im Anhang ist diese Bewertung detailliert dargestellt.

Der spm dankt dem Projektteam der IPMA (Michael Boxheimer, Sonja Ellmann, Mary Koutint-
cheva, Erik Mansson, Alexey Polkovnikov, Pau Lian Staal-Ong und Grzegorz Szalajko sowie
Ros James) und dem Schweizer Redaktionsteam (Hans Knopfel, Mary Koutintcheva, Martin
Sedlmayer, Jean-Pierre Widmann) fiir ihre Arbeit bei der Entwicklung der IPMA PEB und der
Swiss PEB.

Dr. Ingrid Giel
Prasidentin der Swiss Project Management Association (spm)
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Vorwort der internationalen
Ausgabe

Our society is rapidly moving away from routine tasks and permanent organisations to-
wards more fluid structures where the project form is the most natural way of organising
most activities. At the same time, society has to cope with unprecedented complexity due
to factors such as climate change, rapidly changing markets, poverty and financial crisis.
Alongside these, there are additional factors such as the trend among stakeholders to pro-
mote their interests actively and the way that objectives increasingly tend to change during
the lifecycle of projects. For all these reasons, it is important to understand the building
blocks of project excellence.

This standard, the IPMA Project Excellence Baseline® (IPMA PEB), is designed to promote ex-
cellence in managing projects and programmes, and complements our previous standards for
individualcompetencesIPMAIndividual CompetenceBaseline (IPMAICB®)and organisational
competences in managing projects IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB®).

The main target audiences for the IPMA PEB are senior managers, project, programme and
portfolio managers (including Project Management Office (PMO) and project staff) as well as
project excellence assessors, consultants, trainers and coaches.

The IPMA PEB is based on many years of practical experience in assessing project excellence
for the annual IPMA Project Excellence Award’. Such assessments have been carried out
using the IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM), which has enabled the assessment of
projects from all kinds of industries and geographical locations.

As part of the project to publish a new IPMA standard on project excellence, we have re-
viewed and enhanced the IPMA PEM to ensure it takes account of recent developments

in project management. In this regard, I am particularly pleased to announce that we now
expect every excellent project to consider sustainability and the environment with a long-
term perspective, not as an option but rather as the default. In other words, we have moved
away from the past practice of allowing each project to decide what is in scope and what is
not, to one that makes it clear that consideration of sustainability and impact on the
environment are prerequisites for project excellence.

We would like to thank the project team (Ewa Bednarczyk, Michael Boxheimer, Dr. Sonja
Ellmann, Mary Koutintcheva, Erik Mansson, Alexey Polkovnikov, Pau Lian Staal-Ong and
Grzegorz Szalajko), our energy project experts (Nassereddin Eftekhar, Professor Paul Gardi-
ner, Ivano Ianelli and Gholamreza Safakish) as well as our sounding board (Philippe Brun,
Marco Buijnsters, Peter Coesmans, Brian Cracknell, Professor Ronggui Ding, Cedrik Lanz,
Mary McKinlay, Frank Menter, Dr. Steve Milner and Peter Milsom) for all their efforts and
contributions.
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We would also like to thank all the national and international IPMA Project Excellence Award
assessors and jury members for their valuable input in improving the awards process and the
IPMA Project Excellence Model.

IPMA PEB is another milestone that will help us move the project management profession
forward!

%Mj/wg( anw

Reinhard Wagner
IPMA President
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Zusammenfassung

Die IPMA”® bietet eine breite Palette niitzlicher Dienstleistungen fiir Einzelpersonen, Pro-
jekte und Organisationen, beginnend mit der Vier-Ebenen-Zertifizierung (4-L-C) im Projekt-
management fiir Einzelpersonen und der Zwei-Ebenen-Zertifizierung fiir Programm-
manager und Portfoliomanager sowie PM-Berater. Dariiber hinaus bietet die IPMA das
IPMA Delta® Assessment als Dienstleistung fiir Organisationen an, die ihre Kompetenz im
Projektmanagement verbessern méchten. Es wird von unabhédngigen Zertifizierungsstellen
(CB) der IPMA-Mitgliedsverbdnde (MA) angeboten. Bei der IPMA Delta-Bewertung
werden drei Standards verwendet: die IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB°)
zur Bewertung ausgewihlter Personen, die IPMA Project Excellence Baseline® (IPMA PEB)
und das IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) zur Bewertung ausgew&hlter Projekte
und Programme und die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB°) zur
Bewertung der Organisation als Ganzes. Mit der Veroffentlichung der IPMA PEB 1.0 hat

die IPMA nun die dritte und letzte Baseline in diesem Konzept geschaffen.

Der Hauptzweck der IPMA PEB besteht darin, das Konzept der Exzellenz beim Management
von Projekten und Programmen zu beschreiben. Es dient auch als Leitfaden fiir Organisat-
ionen bei der Beurteilung der Fahigkeit ihrer Projekte und Programme, Projekt-Exzellenz
zu erreichen. Da sich die Baseline aus dem Total Quality Management (TQM) und ver-
wandten Modellen (z.B. EFQM) ableitet ist, konnen Organisationen, die sich bereits mit
diesen Konzepten betdtigt haben, die IPMA PEB einfacher einfiihren und verwenden. Die
Baseline ist so konzipiert, dass sie in jedem Kontext und unabhidngig von der jeweiligen
Projektart-, Branchen-, oder Projektmanagementansatz von Nutzen ist.

Die IPMA PEB konzentriert sich auf ein Projekt oder Programm und ergdnzt zwei weitere
IPMA-Standards:
« IPMA ICB - entwickelt, um die individuellen Kompetenzen von Projekt-/Programm-/
Portfolioleitern zu bewerten;
o IPMA OCB - entwickelt, um die Kompetenzen von Organisationen, die Projekte durch-
flihren, zu bewerten.

Die sechs typischsten Nutzergruppen der IPMA PEB sind:
» Senior Management;
o Projekt-, Programm- und Portfoliomanager, Manager von PMOs und PfMOs;
» Wissens-, Qualitdts- und Prozessmanager;
« Forscher und Ausbildner (Dozenten, Trainer);
o Project Excellence Award Trainer und Assessoren;
e Berater.

Das IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) ist der zentrale Teil der IPMA PEB und
dient als Leitfaden fiir die Bewertung eines Projekts oder Programms. Es handelt sich
um eine anpassungsfdhige und offene Bewertungsmethode, die fiir verschiedene Zwecke
entwickelt wurde:
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1. Kontinuierliche Verbesserung der Projekte vorantreiben;

2. Regelmissige Uberpriifung der Fihigkeit eines Projekts, nachhaltige Ergebnisse
auf verschiedenen Ebenen (Ziele, Kunden, Mitarbeiter, Stakeholder, Umwelt) zu
liefern;

Bewertung und kontinuierliche Verbesserung der Projektmanagementmethoden;
Anerkennung von Projekten, die sich aufgrund der IPMA PEM-Bewertung als
exzellent erweisen;

Anerkennung von Projekten, die nach Exzellenz streben;

Anerkennung exzellenter Fiihrungs- und Managementleistungen;

Ergédnzung der Projekt-Audit-Tools;

Ergédnzend zu den Instrumenten fiir die Reifegradbewertung im Projektmanagement.

s

® N>

Die drei Kernbereiche des Modells sind:

Menschen

&
Zweck

Abbildung 0-1: Kernbereiche des Modells

« People & Purpose - Dieser Bereich gilt als Grundlage fiir die Exzellenz von Projekten.
Die richtigen Leute, gefiihrt und unterstiitzt von exzellenten Fiithrungskréften, die alle
eine gemeinsame Vision fiir den Erfolg teilen, sind entscheidend, um Verbesserungen
in einem Projekt voranzutreiben und dem Projekt zu helfen, mehr als die etablierten
Standards zu erreichen.

e Prozesse & Ressourcen - Dieser Bereich stellt die Praktiken dar, die erforderlich sind,
um Exzellenz durch solide Prozesse und angemessene Ressourcen, die effizient und
nachhaltig eingesetzt werden, zu stdrken. Die Praktiken dienen auch als Grundlage fiir
die Sicherung des Innovationsergebnisses und machen es zu einem soliden Ausgangs-
punkt fiir weitere Verbesserungswellen.

¢ Projektergebnisse - Der Projektmanagement-Ansatz kann nur dann exzellent sein,
wenn er fiir alle wichtigen Stakeholder zu herausragenden, nachhaltigen Ergebnissen
fiihrt. Dieser Bereich ergénzt die ersten beiden Bereiche mit dem notwendigen Nach-
weis exzellenter Ergebnisse, wie sie von den Projektbeteiligten definiert wurden.
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Abbildung 0-2: Verbindung zur Nachhaltigkeit

Diese Bereiche orientieren sich an den EFQM-Kriterien, die haufig fiir die Beurteilung der or-
ganisatorischen Exzellenz herangezogen werden. Diese bewusste Verkniipfung hilft Organi-
sationen, die EFQM nutzen, ihre Exzellenzbemiihungen in Projekte zu tiberfiihren und dabei
die Konsistenz mit ihren organisationsweiten Initiativen zu wahren.

Die folgenden Projektwerte kdnnen durch eine enge Interaktionen zwischen der Hauptberei-
chen des Modells gesichert werden:

« Erfiillen der Ziele und Bedingungen;

« Effektivitdt und Effizienz;

 Zuverlassigkeit;

o Flexibilitét;

« Kontinuierliche Verbesserung;

« Skalierbarkeit;

« Nachhaltigkeit.
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Englischsprachige Abkiirzungen

Abbreviation or acronym

4-1L-C

CB

EFQM

HR

IPMA ICB
IPMA

1SO

KPI

MA

IPMA OCB
PDCA
IPMA PEB
IPMA PEM
PMO
PfMO

ROI

TLA

TQM

Tabelle 1: Abkiirzungen und Erkldrung

Explanation

IPMA Universal Four-Level-Certification
Certification Body

European Foundation for Quality Management
Human resources

IPMA Individual Competence Baseline
International Project Management Association
International Organization for Standardization
Key performance indicator

Member Association of IPMA

IPMA Organisational Competence Baseline
Plan-Do-Check-Act (Deming Cycle)

IPMA Project Excellence Baseline

IPMA Project Excellence Model

Project management office

Portfolio management office

Return on investment

Team Lead Assessor

Total Quality Management
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Begriffe und ihre Definition

Begriff

Mechanismus, der die organisationalen Kompe-
tenzen mit einem oder mehreren Hilfsmitteln wie

Assessment
Selbst-Assessments oder Assessments durch Dritte
bewertet
o Ausmass, in dem geplante Aktivitdten realisiert und
Effektivitat . .
geplante Ergebnisse erzielt werden [ISO 9000]
.. Verhéltnis zwischen erreichtem Ergebnis und ver-
Effizienz
wendeten Ressourcen [ISO 9000]
Gezeigte Zielerreichung, die aussergewdhnlich gut
Exzellenz . - . L .
ist und das iibliche Niveau deutlich tibertrifft
System, durch welches Organisationen geleitet und
Governance

kontrolliert werden [ISO 38500]

Wiederkehrende Aktivitdt, um die Eignung zur Er-

Kontinuierliche Vi
ontinuierliche Verbesserung fiillung von Anforderungen zu erhéhen [ISO 9000]

Eine Reihe gemeinsamer Ansichten, Werte bzw.
Kultur Uberzeugungen, welche die Menschen bewusst
oder unbewusst bei ihren Handlungen leiten

Aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten

Management
8 und Lenken einer Organisation [ISO 9000]

System zum Festlegen von Politik und Zielen sowie

M tsyst
ahagementsystem zum Erreichen dieser Ziele [ISO 9000]
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Entwicklung, die den Anforderungen der Gegen-
wart gerecht wird ohne die Moglichkeiten zukiinf-
tiger Generationen zu gefdhrden, ihre eigenen
Bediirfnisse zu erfiillen [ISO 26000]

Nachhaltige Entwicklung

Gruppe von Personen und Einrichtungen mit ei-
Organisation nem Gefiige von Verantwortungen, Befugnissen
und Beziehungen [ISO 9000]

Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwir-
Prozess kung stehenden Tadtigkeiten, der Eingaben in Er-
gebnisse umwandelt [ISO 9000]

Eine Person, Gruppe oder Organisation, die eine
Entscheidung oder Aktivitdt beeinflusst, von diesen
beeinflusst oder sich selbst als von diesen beein-
flusst wahrnehmen kann [ISO 38500]

Stakeholder

Gesamtplan einer Organisation zur Entwicklung,
. der den effektiven Einsatz von Ressourcen bei der
Strategie .. o . PN
Unterstiitzung der Organisation bei ihren zukiinfti-

gen Aktivitdten beschreibt [ISO 38500]

Person oder Personengruppe, die eine Organisati-

T t
opmanagemen on auf héchster Ebene leitet und lenkt [ISO 9000]

Tabelle 2: Begriffe und ihre Definition (siehe Swiss OCB)
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Kapitel 1

Einleitung

Die IPMA verwendet das IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) fiir die Bewertung
von Projekten im Rahmen des jdhrlich stattfindenden IPMA International Project Excel-
lence Award. Darin werden Projekte aus unterschiedlichen Branchen und Regionen nach
einer standardisierten Methodik und einem standardisierten Verfahren bewertet. Das IPMA
PEM wurde urspriinglich in den 90er Jahren von der Deutschen Gesellschaft fiir Projekt-
management herausgegeben und basierte auf dem Total Quality Management (TQM)
Ansatz und dem EFQM-Modell, bei dem der Nachweis eines guten Managements gleich-
bedeutend mit dem Nachweis von Ergebnissen ist und bei dem nur Ergebnisse bewertet
werden kénnen, die durch bewusste Managementanstrengungen erzielt werden.

Das IPMA PEM ist ein bewédhrtes Modell zur Bewertung und zum Benchmarking von Pro-
jektmanagement, Projektergebnissen und deren Abhdngigkeiten, auch wenn es nicht den
Anspruch erhebt, auf einer wissenschaftlich fundierten Basis fiir Projektexzellenz zu stehen.
Die Erfahrung aus dem Prozess der IPMA International Project Excellence Awards (108 Fi-
nalisten aus 18 Landern weltweit zwischen 2002 und 2014) zeigen eine klare

Verbindung zwischen erfolgreichen Projekten und der Verwendung von bewdhrten Projekt-
managementmethoden.

Nach mehr als 20 Jahren war es an der Zeit, das IPMA PEM an die neuen Trends im Projekt-
management anzupassen, wo Faktoren wie Nachhaltigkeit und Umwelt heute viel relevanter
sind. Aus diesen Griinden entschied sich die IPMA nicht nur fiir die Aktualisierung des
IPMA PEM, sondern auch fiir die Schaffung der IPMA Project Excellence Baseline® (IPMA
PEB), deren wesentlicher Bestandteil das IPMA PEM ist.

Der Zweck der IPMA PEB besteht darin, das Modell, seine Anwendung, seinen Kontext und
die zugrunde liegende Managementphilosophie zu definieren und zu erkliren (siehe Ab-
bildung 1-1).

*o\i\\e\\—ﬁ der IPMg. Pee

Abbildung 1-1:
IPMA PEB als Treiber fiir den Projektmanagement-

L7 e
agementphitos©®

ansatz, Steuerungsrahmen und Steuerungsmodell
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Die IPMA PEB fiigt einen kontextbezogenen Rahmen um das IPMA PEM hinzu, wéhrend
das Exzellenzmodell selbst weiterhin eine Struktur und einen Rahmen von Bereichen
bereitstellt, die bei der Bewertung und Steuerung des wahrgenommenen Niveaus der Pro-
jektexzellenz beriicksichtigt werden miissen. Durch die Ausarbeitung detaillierter Unter-
kriterien sowie einer Methodik, Prozessen und Werkzeugen zur Bewertung eines Projekts
kann das IPMA PEM als Benchmarking-Modell verwendet werden, um das Niveau der Pro-
jektexzellenz auf einer Skala von 0% bis 100% zu messen.

Der Hauptteil der IPMA PEB (Kapitel 2-6) beschreibt den breiteren Kontext der Projektex
zellenz und bietet einen Leitfaden fiir den gesamten Bewertungsprozess vor. Er wird ergédnzt
durch Anhang I, der das IPMA PEM selbst beschreibt. Anhang II enthélt die Tabellen fiir
die Bewertung der Projektexzellenz.

Kapitel 2 beschreibt den Zweck des IPMA PEB und seiner vorgesehenen Beniitzer sowie die
vielfdltigen Einsatzmoglichkeiten. Jeder Benutzer entscheidet, wie das IPMA PEB bei ihm
zu verwenden ist. Die IPMA PEB kann auch als Standard fiir die Selbsteinschédtzung wéh-
rend oder nach einem Projekt verwendet werden, um festzustellen, inwieweit der gewéhlte
Projektmanagementansatz zu ausgezeichneten Projektergebnissen fithrte. Dariiber hinaus
bildet die IPMA PEB den Rahmen fiir externe Bewertungen und Benchmarks (z.B. die IPMA
International Project Excellence Awards), um zusétzliche unabhéngige Perspektiven und
Benchmarking-Informationen zu erhalten, die einen Vergleich auf globaler Ebene iiber ver-
schiedene Branchen oder innerhalb der Organisation selbst ermdglichen.

Kapitel 3 definiert ein Projekt in seinem grosseren Kontext, der von einer engen Perspektive
(z.B. als Teil eines Programms oder Portfolios innerhalb eines organisatorischen Rahmens)
bis zu einer breiteren Perspektive, z.B. in Bezug auf seinen externen Kontext, reicht. In diesen
Perspektiven wird das Thema Nachhaltigkeit als relevanter Bestandteil der Projekt-Exzellenz
eingefiihrt. Die Nachhaltigkeit wird in Kapitel 4.4 speziell angesprochen.

Kapitel 4 definiert und erklédrt die IPMA-Philosophie hinter Projektexzellenz.
In Abkehrvonderorganisatorischen Exzellenzdefinition von der EFQM, basiertder IPMA PEM
direkt auf dem Konzept und den Werten der IPMA.

Kapitel 5 stellt das IPMA PEM vor, indem es die drei Grundbausteine erldutert, aus denen sie
besteht:

« Menschen & Zweck;

e Prozesse & Ressourcen;

o Projektergebnisse.

Fiir einen Leser, der mit dem von 1996 bis 2015 verwendeten IPMA PEM vertraut ist, besteht
der Hauptunterschied darin, dass die Enabler-Kriterien (frither die fiinf Projektmanage-
ment-Kriterien) nun in zwei Blocke unterteilt sind, die People & Purpose und Processes &
Resources (bestehend aus 3 bzw. 2 Unterkriterien). Dies fithrt zu einer klareren Unterschei-
dung zwischen den menschlichen und nicht-menschlichen Faktoren innerhalb des Projekt-
managements. Eine ebenso grundlegende Verdnderung besteht darin, die Kriterien
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als interaktive Einheiten darzustellen und anzugehen, die voneinander abhédngig sind und
auf interaktive und fliessende Weise kombiniert werden kénnen.

Schliesslich werden im Kapitel 6 die Grundsitze fiir die Bewertung der Projektexzellenz,
das IPMA PEM (Anhang 1) und die Bewertungstabellen (Anhang 2) kurz vorgestellt.

1.1 IPMA PEB ist mit IPMA OCB und IPMA ICB verbunden

Die drei IPMA-Standards - IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB°), IPMA
Project Excellence Baseline® (IPMA PEB) und IPMA Organisational Competence Baseline
(IPMA OCB°) - ergédnzen sich und bilden die Basis fiir Exzellenz aus individueller, projekt-
bezogener und/oder organisatorischer Sicht. Zusitzlich zur IPMA PEB bietet die IPMA
ICB eine Definition und einen Uberblick iiber die Kompetenzen, die von Einzelpersonen
erwartet werden. Die IPMA OCB befasst sich mit den Kompetenzen von Organisationen
Personen, Ressourcen, Prozesse, Strukturen und Kulturen in Projekten, Programmen und
Portfolios die innerhalb eines unterstiitzenden Governance- und Managementsystems zu
integrieren und aufeinander abzustimmen sind.

Projekte verlassen sich auf Menschen mit ihren individuellen Kompetenzen, aber die An-
wesenheit kompetenter Mitarbeiter im Projektteam allein ist keine Garantie fiir den Erfolg.
Projekte sind auf organisatorische Unterstiitzung angewiesen, aber auch in Organisationen
mit hochkompetenten Projektmanagern kann es zum Scheitern von Projekten kommen.

Nur Projektleiter und Teams, die in der Lage sind, die Projektziele klar zu definieren, die
Bediirfnisse der Stakeholder in Einklang zu bringen, effektive Teams mit den notwendigen
Kompetenzen zu entwickeln, Prozesse in ihrem Projekt anzupassen und zu integrieren und
Ergebnisse zu erzielen, die zur Zufriedenheit aller Projektbeteiligten und der wichtigsten
Stakeholder fithren, werden als exzellent eingestuft. Die IPMA PEB basiert auf den Konzepten
individueller und organisatorischer Kompetenzen im Projektmanagement (IPMA ICB und
IPMA OCB), konzentriertsich jedoch nur darauf, wie alle Faktoren in einem konkreten Projekt
zusammenkommen, so dass das Niveau der Projekt-Exzellenz gemessen werden kann.

Das IPMA Delta® Assessment, das die organisatorische Kompetenz zur Unterstiitzung von
Projekten, Programmen und Portfolios misst, bezieht sich gleichzeitig auf die IPMA PEB,
die IPMA ICB und die IPMA OCB. Eine Organisation, die sich auf eine IPMA-Delta-Bewer-
tung vorbereitet, wird eine Selbsteinschédtzung unter Anwendung der IPMA PEB fiir Projek-
te und die IPMA ICB fiir die beteiligten Personen vornehmen, gefolgt von einer externen
Bewertung gegen die IPMA OCB.
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Kapitel 2

Verwendungszweck und Zielgruppe

2.1 Zweck der IPMA Project Excellence Baseline

Die IPMA Project Excellence Baseline® (IPMA PEB) wurde von einer internationalen Ge-
meinschaft von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement-Experten und Forschern
entwickelt, die {iber ein breites Spektrum an Erfahrungen aus verschiedenen Organisationen,
Branchen und Lindern verfiigen. Der Hauptzweck dieses Dokuments ist es, das Konzept der
Exzellenz im Projektmanagement zu beschreiben und zu zeigen, wie dies dazu beitragen
kann, ein exzellentes Projekt in Bezug auf Mission, Vision und Strategie zu liefern.

Der Ansatz in dieser Baseline ist generisch und gilt fiir alle Arten von Projekten, unabhédn-
gig vom Kontext des spezifischen Branchen-, Sektor- oder Projektmanagementansatzes.
Sie kann direkt auf die Programm- und Projektebene angewendet werden. Der Benutzer
entscheidet selber, wie diese Baseline angewendet werden kann und wie sie auf die Be-
diirfnisse eines bestimmten Projekts oder Programms zugeschnitten werden kann. Die
IPMA PEB ist eine Richtlinie, die ein allgemeines Verstdndnis fiir Personen vermittelt, die
im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement tétig sind und nach Projekt-Exzellenz
streben. Sie kann als Messinstrument sowie als ein Verbesserungsinstrument zur Analyse,
Uberwachung, Entwicklung, Verbesserung, Bewertung und zum Benchmarking des Pro-
jektmanagements eingesetzt werden. Sie kann auch genutzt werden, um Projektteamleiter
auszubilden, zu schulen und zu coachen, die an der Entwicklung von Projekt-Exzellenz-
Fahigkeiten interessiert sind.

2.2 Typische Nutzergruppen der IPMA PEB

Aufgrund der Natur dieser Baseline ist anzumerken, dass eine Vielzahl unterschiedlicher
Nutzergruppen an der Anwendung der IPMA PEB interessiert sind, unabhéngig davon, ob
sie hier erwdhnt werden oder nicht. Die sechs haufigsten identifizierten Nutzergruppen
sind:

» Geschiftsleitung;

o Projekt-, Programm- und Portfoliomanager, Manager von Project Management Offices

(PMOs) und Portfolio Management Offices (PfMOs);

» Wissens-, Qualitdts- und Prozessmanager;

« Forscher und Ausbildner (Dozenten, Trainer);

« IPMA International Project Excellence Award Trainer und Assessoren;

e Berater.

Die Geschiftsleitung einer Organisation kann diese Baseline verwenden, um das Konzept der
Projekt-Exzellenz fiir das Management der Projektziele und -strategie zu verstehen. Sie kann

ihnen helfen, ihre eigene Rolle und Verantwortung im Hinblick auf die Leitung eines exzellen-
ten Projekts zu verstehen, den eigenen Status und die Projektmanagementkompetenzen bei
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der Leitung exzellenter Projekte zu analysieren und Verbesserungspotenziale zu identifi-
zieren. Dariiber hinaus kann sie ihnen helfen, ein besseres Verstindnis des Kontextes und der
Projektumgebung (mit Stakeholdern, Ressourcen und Aktivitdten) zu erlangen, die fiir die
Entwicklung eines exzellenten Projekts notwendig sind. Die Geschiftsleiter konnen die IPMA
PEB auch als Grundlage fiir interne Projektbewertungen und Benchmarking-Aktivititen
nutzen oder externe Partner fiir Bewertungs- und Benchmarkingzwecke engagieren.

Projekt-, Programm- und Portfoliomanager sowie Manager von PMOs und PfMOs, die fiir
das Projektmanagement zusténdig sind, konnen die Baseline dhnlich wie die Geschéftslei-
tung nutzen. Da sie direkt an einem Projekt beteiligt oder dafiir verantwortlich sind, werden
sie die Umsetzung der IPMA PEB Prinzipien und die Beriicksichtigung von Verédnderungs-
erfordernissen (z.B. aufgrund von Selbstbewertungen oder externen Bewertungen/Bench-
marking-Aktivititen) wahrscheinlich besser verstehen. Sie miissen sicherstellen, dass das
Projektmanagement die Projektziele und -strategie kontinuierlich unterstiitzt; dass die
notwendigen Projektprozesse und Projektressourcen zur Erreichung der Exzellenz vorhan-
den sind und dass die angestrebten Projektergebnisse erreicht werden, um die Exzellenz
des Projekts zu erreichen. Die Baseline kann Projektmanagern dabei helfen, effizienter mit
internen Stakeholdern (wie z.B. der Geschiftsleitung) sowie mit externen Stakeholdern zu
interagieren, um ihre Projektergebnisse zu realisieren.

Die Baseline stellt auch den Kontext dar, in dem die Projektmanager tétig sind und den
sie beim Management ihres Projekts, Programms oder Portfolios beriicksichtigen miissen,
indem sie ihr Verstédndnis von Projekt-Exzellenz und ihrer Rolle und Verantwortung bei
der Erreichung dieser Exzellenz entwickeln. Die Baseline wird den Projektmanagern auch
helfen zu verstehen, wie sie Verbesserungsvorschldge umsetzen konnen, indem sie eine
Referenz zur Verbesserung ihres Projekts, Programms oder Portfolios anbieten.

Wissens-, Qualitdts- und Prozessmanager konnen diese Baseline nutzen, um eine 360°-Sicht
auf die Projekte innerhalb der Organisation zu erhalten, unter Beriicksichtigung von:
Prozessanpassung und damit verbundener Effizienz, Zufriedenheit der Stakeholder und
der erzielten Ergebnisse. Informationen, die durch IPMA PEB Assessments gesammelt
werden, konnen fiir Prozessverbesserungen, die Nutzung von Innovationen und neue
Erkenntnisse aus von der Organisation gefiihrten Projekten genutzt werden.

Forscher und Ausbildner (Dozenten, Trainer) kénnen die IPMA PEB als Grundlage fiir die
Unterstiitzung von Forschungsantrigen, die Entwicklung von Projekt-Exzellenz-Kompeten-
zen und die Definition der Elemente eines exzellenten Projekts nutzen. Zu diesem Zweck
sollen sich die Ausbildungsprogramme auf das Konzept der Projekt-Exzellenz, die Prinzi-
pien der Projekt-Exzellenz und deren Anwendung in Projekten konzentrieren. Die Schulun-
gen sollen sich auch auf die Beitrdge konzentrieren, die von den Projektteammitgliedern
zur Erreichung von Projekt-Exzellenz benotigt werden.

Die Trainer und Assessoren des IPMA International Project Excellence Award konnen das
IPMA Project Excellence Model (IMPA PEM) verwenden, um das Projektmanagement eines
Projekts oder von Projekten zu bewerten, die danach streben, sich an den jahrlichen IPMA
International Project Excellence Awards auf globaler, regionaler oder nationaler Ebene zu
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beteiligen. Im Mittelpunkt der Preisverleihungen steht die Auszeichnung exzellenter Pro-
jekte in verschiedenen Kategorien (siehe www.ipma.ch/awards). Die Ausbildner schulen
Assessoren in der Anwendung des IPMA PEM und der Durchfiihrung des Project Excel-
lence Award Prozesses und identifizieren Stirken und Verbesserungspotentiale in den
neun Kriterien, die im IPMA PEM definiert sind.

Berater, sowohl interne als auch externe, konnen die Baseline nutzen, um die Geschiftsleiter,
Projektmanager und Mitarbeiter einer Organisation zu beraten, um die Projektmanagement-
kompetenzen aufzubauen, die fiir das Management exzellenter Projekte notwendig sind.
Berater konnen Nutzen erzeugen, wie z.B. spezifisches Fachwissen in einem bestimmten
relevanten Projektmanagement- oder Ergebnisbereich, eine unabhéngige Sichtweise und
zusdtzliche Kapazitédten. Sie kdnnen auch Dienstleistungen wie die Durchfiihrung von
Assessments, Schulungen, Mentoring und Coaching anbieten. Dartiiber hinaus kann die
Baseline als Referenz fiir die Durchfiihrung einer Bewertung verwendet werden, um
Verbesserungsmoglichkeiten zu finden und zur nachhaltigen Entwicklung eines Projekts,
Programms oder Portfolios beizutragen.
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Kapitel 3

Das Projekt in seinem Kontext

Dieses Kapitel beschreibt das Projekt als tempordre Organisation. Es werden spezifische
Aufgaben und Herausforderungen diskutiert, mit denen Projektleiter und Teams beim
Management ihrer Projekte in ihrem internen und externen Kontext konfrontiert sind.

3.1 Was ist ein Projekt?

3.1.1 Das Projekt in einer Organisation

Sowohl in privaten als auch in 6ffentlichen Organisationen werden Aktivitdten zunehmend
als Projekte geplant und gesteuert. Organisationen befassen sich mit Projekten in Berei-
chen wie Informations- und Kommunikationstechnologie, Organisationsentwicklung,
Produktentwicklung, Marketingverdnderungen, Forschung, Veranstaltungen, politischen
Projekten, Bildungsprojekten und sozialen Projekten. Die Liste ist endlos.

Zahlreiche Projektmanagement-Methoden und -Werkzeuge wurden entwickelt und in Orga-
nisationenimplementiert, umdiesefiir die Leitung unterschiedlicher Projektarten zu verwen-
den. Allerdings ist die Zahl der gescheiterten Projekte immer noch hoch. Projekte sind iiber
dem Budget, laufen aus dem Terminplan und/oder liefern nicht die vereinbarten bzw. erwar-
teten Lieferobjekte. Die Analyse der Fehlerursachen zeigt eine Reihe von Problemen, darunter
auch sehr grundlegende, wie z.B. mangelndes Verstdndnis der Projektziele oder fehlende
strategische Ausrichtung. Andere hédufige Probleme sind unzureichendes Engagement der
Stakeholder, fehlende Fiihrung, schlechte Teamorganisation oder ungeeignete Prozesse.

Aus diesem Grund ist es wichtig, eine regelméssige Analyse des Projektmanagementerfolgs
durchzufiihren, um kritische Erfolgsfaktoren zu definieren und Good Practices zu fordern.
Die IPMA PEB stellt ein Konzept und die Werkzeuge zur Verfiigung, um dies zu erreichen
und einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess im Projekt zu ermoglichen.

Ein Projekt ist definiert als ein «einmaliges, zeitlich befristetes, multidisziplindres und orga-
nisiertes Unterfangen, um festgelegte Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab definierter An-
forderungen und Randbedingungen zu erzielen» (Swiss ICB). Der Projekterfolg wurde von
der IPMA als «Wertschétzung der Projektergebnisse durch die verschiedenen interessierten
Parteien» definiert. Diese Definition ist anspruchsvoller als einfach nur «die Projektergeb-
nisse innerhalb des Zeit- und Budgetrahmens zu erzeugen».

Die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB°) definiert Projekte als Mittel
zur Umsetzung von Organisationsstrategien und schldgt die Balanced Scorecard als Instru-
ment zur Umsetzung der strategischen Ziele von der Strategie in die Projektperspektive vor.
Am Ende eines Projekts ist es wichtig zu analysieren, ob die Projektergebnisse die von den
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Stakeholdern wahrgenommenen Ziele erreicht haben. Andere Kontrollen kdnnen tiberprii-
fen, ob das Projekt effizient Ergebnisse mit knappen Ressourcen erzielt hat.

3.1.2 Das Projekt als temporares Geschift

Die ISO 21500 unterscheidet Projekte vom laufenden operativen Geschift, indem sie fest-
stellt, dass Projekte von tempordren Teams durchgefiihrt werden, nicht wiederkehrende
Projekte sind und einzigartige Ergebnisse liefern. Projektmanagement unterscheidet sich
von anderen Managementdisziplinen aufgrund des tempordren und einzigartigen Charak-
ters von Projekten. Tempordr bedeutet, dass das Projekt einen definierten Anfang und ein
definiertes Ende in der Zeit hat und somit einen definierten Umfang und begrenzte Res-
sourcen hat.

Nachfolgend sind die wichtigsten Unterschiede zwischen Projekten und «Business-as-usual«
aufgefiihrt:

« Projekte sind einzigartig und spezifisch. Grundsitzlich werden alle Elemente, die in einem
Geschiftsprozess festgelegt, wurden spezifisch fiir ein Projekt definiert, einschliesslich
Aufgaben, Bedingungen, Regeln und Logik des Prozessablaufs;

« Eine eigene Projektorganisation muss eingerichtet werden, entweder als Teil oder zu-
sétzlich zur bestehenden permanenten Organisation oder sogar als neue, eigenstandige
juristische Person;

» Mitarbeitende der Linienorganisation konnen in einem Projekt voll- oder teilzeitig einge-
setzt werden, z.B. nach dem Matrix-Organisationsansatz, bei dem die Mitarbeiter sowohl
im Projekt (technisch, projektbezogen) als auch in der Abteilung (technisch und hierar-
chisch) der Stammorganisation arbeiten und berichten;

« Die Mitglieder des Projektteams kennen sich zu Beginn des Projekts oft nicht, besonders
in externen Projekten oder grossen Organisationen;

 Das Projektteam muss eine eigene Kultur und einen eigenen Managementansatz entwi-
ckeln - Arbeitsbeziehungen und projektspezifische interne Verfahren und Richtlinien, die
sich von denen der permanenten Organisation unterscheiden.

Die temporire Projektorganisation verfiigt iiber eigene Regeln, Verfahren, Rollen, Kommu-
nikations- und Berichtsstrukturen, die schnell aufgebaut und nach Erreichen der Projekt-
ergebnisse schnell wieder abgebaut werden kénnen.

In einer sich schnell verdndernden Gesellschaft wird es immer schwieriger werden, eine
stindige Organisation zu definieren, da Organisationen sich standig verdndern miissen und
geniigend flexibel sind, um sich an sich d4ndernde Ressourcen und Probleme anzupassen. In
dieser Logik und mit einer internetbasierten Gesellschaft wird ein Projekt zu einem tempora-
ren «sozialen Netzwerk» von Stakeholdern, das auf bestimmte Vorteile abzielt.

In diesem sozialen Netzwerk nimmt jeder Stakeholder (als Knotenpunkt des Netzwerks) aktiv
am Projekt teil. Dies unterscheidet sich von der Art und Weise, wie Organisationen traditionell
Stakeholder betrachten, wo sie im Grunde genommen als eine Ressource mit einer passiven
Rolle angesehen werden.
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Aus diesem Grund wurde im Rahmen des IPMA PEM-Updates beschlossen, sich auf die
Lieferanten und Auftragnehmer aus der Perspektive der Menschen zu konzentrieren.
Friiher galten sie als Ressource, doch dies erwies sich als iiberholt, da alle Preistréger des
IPMA International Project Excellence Award der letzten Jahre konsequent den Ansatz

des «Ein-Team« angewendet haben, bei dem der Projekterfolg durch die Integration des Pro-
jektteams liber Organisationsgrenzen hinweg erzielt wird.

Die IPMA OCB wendet das Konzept der Kompetenzen auf Personengruppen (z.B. Projekt-
teams und Organisationen) an. Darin heisst es, dass die Kompetenz des Teams viel mehr

ist als die kollektiven Kompetenzen der Einzelnen. Die Kohdrenz dieser Gruppe mit all den
dynamischen Interaktionen zwischen den Mitgliedern und den relevanten Stakeholdern
bildet ein soziales System. Fiir einen Projektleiter ist es eine wichtige Aufgabe, das Team mit
den notwendigen Kompetenzen aufzubauen. Insofern ist ein Projekt ein soziales System
mit eigener Teamkompetenz.

3.1.3 Prozesse in einem Projekt
ISO 21500 definiert ein Projekt als eine einzigartige Menge von Prozessen, die aus koordi-
nierten und kontrollierten Aktivitdten mit einem Start- und Enddatum bestehen, die
durchgefiihrt werden, um die Projektziele zu erreichen. Die folgenden drei Haupttypen
von Projektprozessen sind im internationalen Standard definiert:
» Projektmanagementprozesse, die spezifisch fiir das Projektmanagement sind und fest-
legen, wie die fiir das Projekt ausgewdhlten Aktivitdten gesteuert werden;
o Lieferprozesse, die zur Spezifikation und Bereitstellung eines bestimmten Produkts, einer
bestimmten Dienstleistung oder eines bestimmten Ergebnisses fithren und
diejenach Brancheund Artder Lieferobjekte variieren (z.B. Entwurf, Bau, Inbetriebnahme
usw.);
« Supportprozesse, die Produkt- und Projektmanagementprozesse (z.B. Logistik, Rech-
nungswesen, Sicherheit, Personalwesen, usw.) sinnvoll und wertvoll unterstiitzen.

Der Projektleiter und das Projektteam sollen die Prozesse identifizieren, die fiir die Durchfiih-
rung des Projekts erforderlich sind, die Verfiigbarkeit der Ressourcen priifen, erfassen und
ausrichten.
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3.2 Ein Projekt in seinem externen Kontext
Das Projektumfeld kann sich auf die Projektleistung und den Projekterfolg auswirken.
ISO 21500 definiert Faktoren des Projektkontexts, die das Projektteam beriicksichtigen soll
(siehe Abbildung 3-1) fiir den externen und internen Projektkontext):
« Faktoren ausserhalb der organisatorischen Grenzen, wie sozio6konomische, geographi-
sche, politische, regulatorische, technologische und 6kologische Faktoren;
o Faktoren innerhalb der Organisationsgrenze, wie Strategie, Technologie, Projekt-
management-Reife, Ressourcenverfiigbarkeit, Organisationskultur und -struktur.

Die Funktionen Organisationale Fiihrung und Projekt-Governance kénnen unter dem
Begriff Topmanagement zusammengefasst werden.
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- 5(,“““' Gesetzg

Qe schaft, Tecp eb”h
el hoy. ‘9
Qe 097,

Interner Projektkontext
der Organisation

Strategisches Management,
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X A
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€r Organisat'® Abbildung 3-1:

Externer und interner Projektkontext

Gemaiss ISO 21500 konnen Faktoren ausserhalb der organisatorischen Grenzen Auswir-
kungen auf das Projekt haben, indem sie Beschrinkungen auferlegen oder Risiken fiir das
Projekt einfiihren. Obwohl diese Faktoren oft ausserhalb des Einflussbereichs des Projekt-
leiters liegen, sollen sie dennoch beriicksichtigt werden.

Projekte verwenden oft Ressourcen und produzieren Ergebnisse, die die Umwelt beeinflussen
konnen. Projektleiter und Projektteams sollen Verantwortung fiir die Nachhaltigkeit iiberneh-
men, d.h. die Verbesserung der Lebensqualitét der Menschen bei gleichzeitiger Einhaltung
der Tragfihigkeit der unterstiitzenden Okosysteme. Im IPMA PEM wird die Integration von
Konzepten der nachhaltigen Entwicklung in alle Aspekte des Projektmanagements als wesent-
lich erachtet, um sicherzustellen, dass ein Gleichgewicht zwischen wirtschaftlichen Zielen,
sozialer Nachhaltigkeit und 6kologischer Nachhaltigkeit erreicht wird.

Gemadss den Prinzipien der Nachhaltigkeit trdgt das IPMA PEM der Tatsache Rechnung, dass
dies in einigen Féllen die Anzahl der vom Projekt beriicksichtigten Stakeholder erh6hen
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kann. Zum Beispiel sollen die Interessen der lokalen Gemeinschaften, der Umweltschutz
und die Ansichten anderer Nichtregierungsorganisationen bertiicksichtigt werden.
Projekte werden von einer Reihe politischer, sozialer und technologischer Faktoren beein-
flusst. Diese kdnnen zusétzliche Einschrankungen mit sich bringen und sollen vom
Projektleiter und dem Projektteam bertiicksichtigt werden. Beispielsweise werden die
Projektmanagementaktivitdten geméss den Gesetzen und Vorschriften angepasst, die in
einem bestimmten Land oder einer bestimmten Branche gelten.

Je mehr interne und externe Faktoren ein Projekt beeinflussen, desto héher ist die Komplexitét
des Projekts und desto hoher ist die Anforderung an ein komplexes Projektmanagement-
system.

3.3 Ein Projekt in seinem organisatorischen Kontext

3.3.1 Organisatorischer Kontext

Ein Projekt wird in der Regel im Auftrag von einer permanenten (Stamm-) Organisation
durchgefiihrt. Es gibt Beziehungen zwischen dem Projekt und seinem organisatorischen
Kontext. Die Projektaktivitdten kénnen mit Vor- und Nachprojektaktivititen verbunden
werden, wie z.B. der Entwicklung von Geschiftsfillen oder dem Ubergang zu Betrieb oder
Wartung.

Projekte (und Programme) sind temporéare Organisationen. In vielen Organisationen exis-
tieren standardisierte Projektmanagementprozesse und Wertschépfungsprozesse, die fiir
die Realisierung des Projekts notwendig sind. Auch wenn diese Prozesse die Planung des
Projekts oft erheblich beschleunigen, miissen sie vor der Ausfithrung an die spezifischen
Eigenschaften eines Projekts angepasst werden.

Die Projektorganisation ist teambasiert und vereint Menschen aus verschiedenen Berei-
chen einer Organisation (z.B. Vertrieb, Entwicklung, Produktion, Marketing, Marketing, IT)
zur Bereitstellung neuer, interdisziplindrer und oft komplexer Aufgaben. Es nutzt speziell
fiir das Projekt eingerichtete Berichts- und Entscheidungsprozesse. Projektmitarbeiter
werden in der Regel fiir die Dauer des Projekts zu einem vereinbarten Anteil der Arbeitszeit
und nach festgelegten organisatorischen Regeln zugewiesen. Eine klare Definition der
Rollen und Verantwortlichkeiten, sowohl im Projekt als auch in der Linienorganisation, ist
eine wichtige Voraussetzung fiir einen effizienten Betrieb, damit die Projektmitarbeiter
ihre Aufgaben effektiv erfiillen konnen. Organisationen, die Projekte einfiihren, sollen die
notwendigen organisatorischen Anpassungen vornehmen, um das Projekt und die Linien-
organisation aufeinander abzustimmen. Wenn dies nicht richtig durchgefiihrt wird, kann
es zu Konflikten zwischen dem Projekt und der Linienorganisation fithren, wéhrend sie in
ihren verschiedenen Rollen ausfiihren.
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Die Organisationsstruktur, Kultur, Systeme und Prozesse wirken sich auf die Projektprozesse,
die Organisation des Projektteams und die Kultur aus. Der Projektmanagementansatz, der
sich in einer Organisation bewéhrt hat, funktioniert méglicherweise nicht in jeder

andern Organisation und ist nicht fiir jedes Projekt effizient.

3.3.2 Projekt Governance

Die IPMA OCB definiert Governance als eine weitere Schliisselfunktion, die im Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement zu bertiicksichtigen ist. Organisatorische Governance
besteht aus dem Rahmen und den Grundsitzen, nach denen eine Organisation gesteuert
und reguliert wird. Die Projekt-Governance, wie sie in ISO 21500 definiert, «umfasst, ist aber
nicht beschrinkt auf, die Bereiche der organisatorischen Governance, die spezifisch mit
den Projektaktivititen zusammenhdngen». Die Projekt-Governance kann organisatorische
Richtlinien, Prozesse und Methoden zur Verwendung in Projekten, die Managementstruktur,
Entscheidungsgrenzen usw. festlegen. Eine der PEM-Grundsétze der IPMA ist, dass die
Projektleiter und das Projektteam ihre Aktivitdten an den Prinzipien und Richtlinien aus-
richten, die von der Projekt-Governance festgelegt wurden.

3.3.3 Das Projekt im Rahmen eines Programms und eines Portfolios
Projekte werden oft innerhalb des Programms oder Portfolios einer Organisation initiiert,
geplant und durchgefiihrt.

In der IPMAICB und IPMA OCB wird ein Programm definiert als eine «voriibergehende Orga-
nisationvonmiteinanderverbundenenProgrammkomponenten (konstituierendeInitiativen),
die koordiniert gefiihrt werden, um die Umsetzung von Verdnderungen und die Realisierung
von Vorteilen zu ermdéglichen«. Daher kann ein Programm aus einer Reihe von Projekten
bestehen, die darauf ausgerichtet sind, auf strategischer Ebene Nutzen und Ergebnisse zu
erzielen, und somit mehr als die Summe aller Projekte und ihrer Ergebnisse darstellen. Die
Programme werden auch als temporére Organisation geleitet und verwenden Projekt- und
Programmmanagementmethoden.

Ein (Projekt-) Portfolio ist definiert als «eine Reihe von Projekten und/oder Programmen,
die nicht unbedingt miteinander verkniipft sind, um die Ressourcen der Organisation
optimal zu nutzen und die strategischen Ziele der Organisation erreichen und gleichzeitig
das Portfolio-Risiko minimieren». Das Portfoliomanagement ist ein Dauerbetrieb mit einem
zentralisierten Management von Prozessen, Methoden und Technologien, die in einer
Organisation eingesetzt werden, um laufende oder geplante Projekte auf der Grundlage
von Schliisselmerkmalen zu analysieren und zu fithren. Damit werden aus allen vorge-
schlagenen Initiativen die am besten geeigneten Programme und Projekte ausgewidhlt und
der optimale Ressourcenmix fiir die Umsetzung bestimmt. Weiter werden die Aktivitdten
geplant, um die strategischen, operativen und finanziellen Ziele der Organisation zu
erreichen. Dafiir werden die Interessen und Einschriankungen der Stakeholder und andere
interne oder externe Faktoren beachtet.
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Die Projektziele sollen mit den Organisationsstrategien, Programmzielen und KPIs der be-
teiligten Organisationen in Einklang gebracht werden. Die Projektmanagementprozesse
sollen auf die Programm- und Projektportfoliostrukturen und -prozesse abgestimmt sein.

Die IPMA PEB kann fiir Projekte und Programme als temporére Organisationen angewen-
det werden, ist aber nicht fiir das Portfoliomanagement gedacht. Dies liegt daran, dass

es erhebliche Unterschiede zwischen Art und Zweck von Portfoliomanagementprozessen
und den Projektmanagement- und Programmmanagementprozessen gibt.
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Kapitel 4

Einflihrung von Projekt-Exzellenz

4.1 Das Konzept der Exzellenz

Altgriechische Autoren hatten ein Konzept der Exzellenz (arete) als herausragende Fitness.
Exzellenz wird allgemein als Talent oder Qualitét, die ungewd6hnlich gut ist, verstanden.
Das Konzept wird auch als Erfiillungsmassstab verwendet, z.B. wird die Erfiillung wirt-
schaftlicher Ziele und Bedingungen mittels Wirtschaftlichkeitsindikatoren gemessen.
Studien haben gezeigt, dass der wichtigste Weg zu exzellenten Ergebnissen darin besteht,
zu iiben.

Grundprinzipien der Exzellenz sind:

¢ Excellence ist eine Qualitit, die die tiblichen Standards uibertrifft;

 Excellence ist ein sich stindig bewegendes Ziel, das nie ganz erreicht werden kann,
und es wird immer Raum fiir Verbesserungen und Weiterentwicklungen geben;

« Der wichtigste Weg zu ausgezeichneten Ergebnissen ist, in allen relevanten Bereichen zu
tben und kontinuierlich zu lernen und zu verbessern;

 Exzellenz zu erreichen ist kein kurzfristiges Konzept. Das Konzept erfordert Engagement
und langfristige Anstrengungen. Es fiihrt zu Féhigkeiten einer Organisation, die nicht
einfach kopiert werden konnen und einen Wettbewerbsvorteil bieten.

4.2 Das Konzept der Projekt-Exzellenz

Die IPMA hat es sich zur Aufgabe gemacht, die Anerkennung des Projektmanagements zu
férdern und Stakeholder auf der ganzen Welt fiir die Weiterentwicklung der Projektmanage-
mentdisziplin einzubinden. Dies spiegelt sich im [PMA Project Excellence Model (IPMA
PEM) als Beurteilungsinstrument und in den IPMA Project Excellence Awards als Plattform
zur Forderung von Vorbildern fiir Projekt-Exzellenz und belohnt hervorragende Leistungen
im Projektmanagement. Neue und brillante Ansédtze des Projektmanagements, die nach-
weislich mit dem Projekterfolg verkniipft sind, werden erfasst und bekannt gemacht.

Projektexzellenz ist eine Reihe von Merkmalen, die in konkreten Projekten nachgewiesen
werden. Aufgrund der Art der Entwicklungen und Innovationen im Bereich Projektmanage-
ment konnen die Ansdtze, Methoden, Werkzeuge und Praktiken, aber nie abschliessend und
definitiv, beschrieben werden.

Fiir exzellente Projekte miissen in allen Aspekten des Projektmanagements, einschliesslich
desManagementsvon Personen, Zielen, Prozessen, Ressourcen und Ergebnissen, ausgezeich-
nete Leistungen erbracht werden. Ergebnisse werden nur insoweit angerechnet, als sie eine
Folge von Fiithrungs- und Managementprozessen sind. In exzellenten Projekten werden die
Ansidtze und Methoden des Projektmanagements professionell und innovativ angewendet
und die eigenen Ansitze, Methoden und Ergebnisse werden reflektiert, um daraus zu lernen
und gegebenenfalls Verbesserungsmassnahmen durchzufiihren.
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In exzellenten Projekten erscheint hdufig die Notwendigkeit, neue Standards zu entwickeln,
die iiber bestehende Standards, Methoden, Werkzeuge oder Techniken hinausgehen oder
sogar im Widerspruch dazu stehen kénnen, um den Bediirfnissen des Projekts gerecht zu
werden. Solche Entscheidungen basieren jedoch immer auf einer sorgfiltigen Analyse der
Situation und werden nach Abwégung alternativer Losungen getroffen.

Projektexzellenz férdert den Einsatz von Forschung, Experimenten und anderen Mitteln, um
Innovationen in die Art und Weise zu bringen, wie ein Projekt geleitet wird. Im Vordergrund
steht jedoch das erfolgreiche Management des aktuellen Projektes und das Erreichen bzw.
Ubertreffen der vereinbarten Ziele.

Die Fachwelt kann von exzellenten Projekten lernen, ihr Wissen erweitern und idealerweise
vom Projektmanagement als Disziplin profitieren.

Exzellente Projekte fithren zu einem Mehrwert iiber die individuellen Projektziele hinaus
und bereichern so Unternehmen, Gesellschaften, Umwelt, etc.

4.3 Kontinuierliche Verbesserung als Grundlage fiir Exzellenz

Bei der Erarbeitung der Projekt-Exzellenz soll der Schwerpunkt auf der kontinuierlichen
Verbesserung und stdndigem Lernen liegen. Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung
entspricht dem Deming-Zyklus (PDCA) (siehe Abbildung 4-1).

~

Abbildung 4-1: Nutzung des PDCA-Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung

Projektmanager, die Exzellenz in ihre Projekte einbringen wollen, werden ihre Projekt-
managementansétze nach dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung und des
Lernens weiterentwickeln und systematisch anpassen.
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Die kontinuierliche Verbesserungs- und Lernzyklus folgt einer iterativen, vierstufigen
Managementmethode:

e Plan: In der Anlaufphase des Projektes wéhlt das Projektteam Verfahren, Methoden,
Vorgehensweisen und Werkzeuge aus, die geeignet sind, zu planen, durchzufiihren, zu
iiberwachen und zu steuern, und die Komplexitit des Projektes widerzuspiegeln.

Das Projektteam kann Branchen- oder Unternehmensstandards und Prozesse oder
Prozesselemente, die fiir das Projektmanagement und die Projekte der betreffenden Art
erstellt wurden, einsetzen. In Fillen, in denen die Standards nicht den Anforderungen
des Projekts entsprechen, passt das Team sie an oder entwickelt projektspezifische
Verfahren, Methoden, Ansédtze und Werkzeuge.

e Do: Das Projektteam setzt die ausgewéhlten Verfahren, Methoden, Ansédtze und Werk-
zeuge im konkreten Projekt um und nutzt sie.

o Check: Das Projektteam evaluiert regelmissig die im Projekt eingesetzten Verfahren,
Methoden, Ansédtze und Werkzeuge, um festzustellen, ob sie (noch) geeignet und
optimal fiir das Projektmanagement sind und ob sie zu den erwarteten Ergebnissen
fiihren oder verbessert werden miissen.

o Act: Auf der Grundlage dieser Bewertungen analysiert und priorisiert das Projektteam
die Erkenntnisse und vereinbart die zu planenden und durchzufiihrenden Aktivitdten
zur Verbesserung der Projektmanagementansitze.

Anschliessend startet der PDCA-Zyklus erneut:

o Plan: Basierend auf dem Input aus dem vorangegangenen Zyklus verbessert das Projekt-
team diejenigen Verfahren, Methoden, Ansétze und Werkzeuge, bei denen
Verbesserungspotenziale identifiziert wurden, oder entwickelt geeignete neue Ansitze
(z.B. einen neuen Beschaffungsprozess fiir Investitionsgiiter mit langen Vorlaufzeiten);

e Do: Das Projektteam setzt die gednderten oder neuen Verfahren, Methoden, Ansitze
und Werkzeuge im konkreten Projekt um und nutzt sie;

e Check: Das Projektteam evaluiert regelmassig die nun im Projekt eingesetzten Verfahren,
Methoden, Ansitze und Werkzeuge, um wiederum festzustellen, ob sie fiir das
Projektmanagement geeignet und optimal sind und ob sie zu den erwarteten Ergebnis-
sen fithren oder verbessert werden miissen;

e Act: Auf der Grundlage dieser Bewertungen analysiert und priorisiert das Projektteam
die Erkenntnisse und vereinbart die zu planenden und durchzufiihrenden Aktivitdten
zur Verbesserung des Projektmanagementansatzes.

Anschliessend wird wieder ein neuer PDCA-Zyklus durchgefiihrt.
Die PDCA-Methode fiihrt zu einer kontinuierlichen Verbesserung des Projektmanagements

und ermdglicht es dem Projektteam, Nutzen zu erzielen (wie in Kapitel 5.5 beschrieben) und
nach Exzellenz zu streben.
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4.4 Die Rolle der Nachhaltigkeit

Der Einbezug der Nachhaltigkeitsprinzipien und -ziele in Projekte beginnt bereits lange vor
Projektbeginn, so dass die langfristigen Nutzwerte rechtzeitig identifiziert, adressiert und in
das Projektmanagement integriert werden. Ein wichtiger Bestandteil der Integration nach-
haltiger Prinzipien und Ziele in Projekte ist die Ausrichtung des Projekts und seiner Teams
auf die Organisationsziele und die Berichterstattung.

Die zehn Nachhaltigkeitsprinzipien des UN Global Compact beziehen sich auf die Bereiche
Menschenrechte, Arbeit, Umwelt und Korruptionsbekdmpfung. Diese Prinzipien leiten sich
ab von der Universalen Erkldirung der Menschenrechte:
o Erkldrung der Internationalen Arbeitsorganisation iiber grundlegende Prinzipien und
Rechte bei der Arbeit;
« Erkldrung von Rio iiber Umwelt und Entwicklung;
o Ubereinkommen der Vereinten Nationen gegen Korruption.

Der UN Global Compact fordert Unternehmen auf, in ihrem Einflussbereich eine Reihe von
Grundwerten in den Bereichen Menschenrechte, Arbeitsnormen, Umwelt und Korruptions-
bekdmpfung zu beriicksichtigen, zu unterstiitzen und umzusetzen. In der IPMA Project
Excellence Baseline® (IPMA PEB) werden die Projekte aufgefordert, entsprechende Beitrige
im Rahmen und im Einflussbereich der Projekte zu leisten.

Nachhaltigkeit wird heute als globaler Treiber anerkannt und ist der Beginn eines kollabo-
rativen, systematischen Ansatzes fiir Nachhaltigkeit, der proaktiv einen Mehrwert fiir Organi-
sationen schafft. Als Ausdruck der Strategie einer Organisation sind Projekte jeder Art
perfekt positioniert, um auf vielen Ebenen Werte und langfristige Nutzen zu schaffen.

Die drei Sdulen der Nachhaltigkeit, die auf dem Weltgipfel fiir Soziale Entwicklung 2005
festgelegt wurden, sind die wirtschaftliche Entwicklung, die gesellschaftliche Entwicklung
und der Umweltschutz. Diese drei Sdulen schliessen sich nicht gegenseitig aus und kénnen
sich gegenseitig verstérken, da sie als gemeinsame Grundlage fiir zahlreiche Nachhaltig-
keitsstandards und Zertifizierungssysteme wie ISO 26000 (Corporate Social Responsibility),
Rainforest Alliance und Fairtrade dienen. Unterstiitzende Normen sind ISO 14063:2006
(Umwelt und die damit verbundenen Normen ISO 14001, 14004, 14006, 14064) und ISO
50001 (Energiemanagementsysteme).

Wihrend das Konzept der Nachhaltigkeit urspriinglich den Industrien zugeschrieben wurde,
die den grossten Einfluss auf die natiirliche Umwelt haben, baut die Projekt-Exzellenz auf
der Idee auf, dass Nachhaltigkeit auf jedes Projekt angewendet werden kann.

Leiter exzellenter Projekte tragen die Verantwortung dafiir, dass die Auswirkungen des
Projekts unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit erkannt und aktiv gesteuert werden, um
nachhaltige Ergebnisse zu erzielen.
Manager von exzellenten Projekten in der Praxis:
« Verhalten sich sozial verantwortlich und kiimmern Sie sich mit begrenzter Macht
um Stakeholder, die von dem Projekt betroffen sind;
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o Verstehen die Schliisselelemente des Projektkontexts, einschliesslich, aber nicht be-
schréankt auf, die Systeme der Umwelt (Okologie), der Gesellschaft und der Wirtschaft;

« Wenn moglich, erkennen Sie Umweltorganisationen und ihre Teile als Projektbeteiligte
an und arbeiten mit ihnen zusammen.

Daher wird von einem exzellenten Projekt erwartet, dass es bei der Zielsetzung sicherstellt,
dass es die Nachhaltigkeit, wie sie in den zehn oben beschriebenen Prinzipien und drei
Sdulen beschrieben wird, deutlich anspricht. Dariiber hinaus wird erwartet, dass das Projekt
gegebenenfalls zusétzliche Prozesse, Werkzeuge, Methoden, Strukturen und Ressourcen fiir
das Management von Bereichen wie:

e Sicherheit;

o Gesellschaftliche Verantwortung;

e Umweltschutz;

« Angemessene Planung, Uberwachung und Steuerung der Nachhaltigkeit;

« Erfiillung der Projektziele und Bedingungen, Berichterstattung.

Jede exzellente Organisation muss verstehen, dass optimale Entscheidungen nicht losge-
16st vom Projektkontext getroffen werden konnen. Ethik und soziale Verantwortung spielen
bei allen Entscheidungen eine wichtige Rolle. Die Herausforderung besteht darin, einen
geniigend weiten Kontext und die langfristige Perspektive zu verstehen und den Hand-
lungsspielraum auf das Praktische und Machbare zu verfeinern sowie alle diese Kriterien
wiéhrend der Projektdurchfiihrung zu iiberwachen und zu steuern.

Die Global Reporting Initiative (GRI) treibt die Nachhaltigkeitsberichterstattung voran und
stellt einen umfassenden, weltweit verbreiteten Rahmen fiir die Nachhaltigkeitsberichter-
stattung zur Verfiigung, um eine geniigende Transparenz in den beteiligten Organisationen
zu ermoglichen. Dieser Rahmen, einschliesslich der Richtlinien fiir die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung, legt die Grundsitze und Standardangaben fest, nach denen Unternehmen
ihre dkologischen, sozialen und 6konomischen Wirkungen berichten konnen; dies gilt ins-
besondere fiir die nachhaltige Projektperspektive.

Zu den Vorteilen des Nachhaltigkeitsmanagements in Projekten gehort neben der Wert-
schopfung auch der Nutzen des Nachhaltigkeitsmanagements in Projekten:
 Kontinuierliche Verbesserung und Wettbewerbsvorteile;
« Entwicklung eines kollaborativen, systematischen Ansatzes fiir nachhaltige Projekte;
 Verbesserte Projektsteuerung;
e Benchmarking und Bewertung der Nachhaltigkeitserfiillung in Bezug auf internationale
Gesetze, Normen, Codes und Standards sowie freiwillige Initiativen;
« Aufzeigen, wie die Organisation die Erwartungen an eine nachhaltige Entwicklung
erfiillt und beeinflusst;
o Vergleich der Erfiillung der Nachhaltigkeitsziele von Projekten innerhalb einer
Organisation und zwischen verschiedenen Organisationen im Zeitverlauf.
o Schliesslich sollen die Auswirkungen dieses Schwerpunkts auf die Nachhaltigkeit die
Wahrnehmung der Projektergebnisse bei den anderen Stakeholdern beeinflussen
(Anhang I Kriterium C.3.a), auch wenn dies nicht direkt vom Kunden gefordert wird.
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4.5 Die Bedeutung von Fiihrung

Echte Fithrungskrifte bilden die Kultur der Organisation und steuern Ressourcen und
Anstrengungen zu exzellenten Leistungen bei.. Deshalb ist Fiihrungsqualitidt unerlasslich
und authentische Fiithrung kann nicht nur auf den beruflichen Bereich beschréankt werden.
Sie muss auf personlicher Reife und einem lebenslangen Interesse an personlicher Ent-
wicklung beruhen. Die beste Art der Fithrung besteht jedoch nicht in einem «one size fits
all«-Ansatz. Es geht vielmehr darum, sich an den Kontext, die Werte und Erwartungen im
jeweiligen Kontext anzupassen.

4.6 Die Verbindung zwischen Kompetenz und Exzellenz

Zwei der wichtigsten IPMA-Standards, die IPMA Individual Competence Baseline (IPMA
ICB®) und die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB®), basieren auf dem
Konzept der Kompetenzen fiir den Einzelnen bzw. Organisationen. Die Idee der Projekt-
Exzellenz unterstiitzt diese beiden Standards, indem sie Mechanismen bereitstellt, die zu
einer kontinuierlichen Kompetenzentwicklung wahrend der gesamten Projektlaufzeit fithren.

Es wird erwartet, dass die nach diesem Standard als exzellent bewerteten Projekte zu einer
ausgezeichneten, wesentlichen Verbesserung der individuellen und organisatorischen
Kompetenzen fithren, wie sie in IPMA ICB und IPMA OCB beschrieben sind.

Das IPMA PEM erfordert, dass das volle Potenzial der individuellen und organisatorischen
Kompetenzen genutzt wird, um hervorragende Projekterfolge zu erzielen. Dies wird durch
ein gutes Verstdndnis der Bediirfnisse des Projekts und des Potenzials aller wichtigen Projekt-
beteiligten sowie durch die Abstimmung von Fithrungsstilen, Projektstrategie und -prozes-
sen erreicht.

Der IPMA PEB-Standard fordert nicht nur die kontinuierliche Anpassung auf der Grundlage
der beobachteten Ergebnisse, sondern erfordert auch den Nachweis, dass Kompetenzen
kontinuierlich weiterentwickelt und genutzt werden, um den Projekterfolg zu erreichen
und zu verbessern.
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Kapitel 5

Einflihrung in das Projekt-
Exzellenz-Modell

5.1 Grundlagen des Modelldesigns

Der Hauptzweck des IPMA Projekt-Exzellenz-Modells (IPMA PEM) besteht darin, Organi-
sationen bei der Beurteilung der Fahigkeit ihrer Projekte und Programme zur Erreichung
von Projekt-Exzellenz, wie im vorigen Kapitel definiert, zu unterstiitzen. Da das IPMA PEM
auf dem Total Quality Management (TQM) und verwandten Modellen (z.B. EFQM) basiert,
konnen Organisationen, die sich bereits mit diesen Konzepten beschéftigt haben, das IPMA
PEM einfacher einfithren und verwenden.

Das IPMA PEM konzentriert sich auf ein Projekt oder ein Programm und ergénzt zwei
weitere IPMA-Standards:
¢ [IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB°) - entwickelt, um die individuellen
Kompetenzen von Projekt-, Programm- und Portfolioleitern zu bewerten;
« [PMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB®) - entwickelt um die
Kompetenzen von Organisationen, die Projekte durchfiihren, zu bewerten.

Zusammengenommen bieten die drei Standards eine umfassende Moglichkeit, ein Projekt
in seinem organisatorischen Kontext zu bewerten.

Das IPMA PEM kann unabhéngig vom Projektmanagementansatz des Projekts eingesetzt
werden. Der Hauptgrund dafiir ist, dass das IPMA PEM keinen besonderen Ansatz zur
Strukturierung, Organisation und Planung von Projekten durch das Projektmanagement
durchsetzt. Es werden auch keine speziellen Werkzeuge oder Techniken fiir das Projekt-
management vorgeschlagen. Im Vordergrund steht der bewusste Einsatz der effektivsten
Managementansédtze und Managementmethoden, die zu den erwarteten Ergebnissen
fiihren und eine kontinuierliche Verbesserung erméglichen.

Das bedeutet, dass das IPMA PEM als Grundlage fiir die Beurteilung des Projektmanagements
in bestimmten Projekten eingesetzt werden kann. Es macht das IPMA PEM zu einem guten
Begleiter fiir etablierte Projektmanagementmethoden, hilft bei der Beurteilung ihrer
Eignung fiir den Einsatz in bestimmten Projektsituationen und verbindet die Anwendung
einer bestimmten Methodik mit den erzielten Ergebnissen.

Aufgrund des Charakters der Projekt-Exzellenz, wie im vorigen Kapitel definiert, wird davon
ausgegangen, dass es eventuell nicht méglich oder sinnvoll ist, alle Kriterien vollstdndig zu
erfiillen. Das IPMA PEM wurde entwickelt, um kontinuierliche Verbesserungsbemiihungen
voranzutreiben, unabhéngig von den Ausgangsbedingungen des einzelnen Projekts und
den erzielten spezifischen Ergebnissen.
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5.2 Aufbau des Modells

Die grundliegende Struktur des Modells ist einfach. Das Modell dient als Standard und
bietet Richtlinien fiir ein exzellentes Projektmanagement, unabhéngig von der Grésse des
Projekts, seiner Reife und seinem Kontext.

Die Struktur des IPMA PEM ermdglicht eine einfache Berichterstattung der Ergebnisse auf
allen Managementebenen durch die Einfithrung von drei Ebenen des Modells:

e Bereiche - Auf dieser Ebene werden die Hauptkomponenten der Projekt-Exzellenz
(Mitarbeiter und Zweck, Prozesse und Ressourcen und Ergebnisse) dargestellt. Die
ersten beiden Bereiche gelten als Befdhiger fiir ausgezeichnetes Projektmanagement
und der dritte Bereich ist das Ergebnis erfolgreichen Projektmanagements. Die Be-
reiche ermoglichen Riickmeldungen auf der Fithrungsebene, die den Gesamtzustand
der wichtigsten Befdhiger und der tatsdchlichen Ergebnisse des Projektmanagements
aufzeigen.

o Kriterien - Diese Ebene soll in erster Linie detailliertes Feedback iiber die Exzellenzni-
veaus eines bestimmten Projekts liefern, die strukturiert durchgefiihrt werden. Es um-
fasst die Schliisselfaktoren, aus denen sich die Exzellenzbereiche des Projekts bestehen,
und ermoglicht das Messen fiir Entwicklungs- und Benchmarking-Zwecke.

« Beispiele - Die dritte Ebene des IPMA PEM bezieht sich auf die tatsdchliche Praktiken,
die typischerweise in exzellenten Projekten zu finden sind. Die Befunde auf dieser
Ebene kdnnen von Projektmitarbeitern genutzt werden, um ihr Projektmanagement zu
verbessern und die erforderliche Nachhaltigkeit fiir Spitzenleistungen zu schaffen. Es
ermoglicht den Autoren organisatorischer Methoden auch, bestimmte Praktiken
zu identifizieren, bei denen Methoden verbessert und/oder fiir die Bediirfnisse des
einzelnen Projekts modifiziert werden kdnnen, um eine bessere Anpassung an die
Projektanforderungen zu erreichen .

5.3 Bereiche des Modells und Interpretation der Gesamtergebnisse
Das Modell gliedert sich in die folgenden drei Bereiche (siehe Abbildung 5-1):

» Menschen & Zweck - Dieser Bereich gilt als Grundlage der Projekt-Exzellenz. Die
richtigen Leute, gefiihrt und unterstiitzt von exzellenten Fiihrungskriften, die alle
eine gemeinsame Vision fiir den Erfolg teilen, sind entscheidend, um Projektver-
besserungen voranzutreiben und dem Projekt zu helfen, {iber die etablierten
Standards hinauszugehen.

 Prozesse & Ressourcen - Dieser Bereich stellt die Praktiken dar, die notwendig sind,
um Exzellenz durch solide Prozesse und angemessene Ressourcen, die auf effiziente
und nachhaltige Weise genutzt werden, zu stdrken. Diese Praktiken dienen auch als
Grundlage fiir die Sicherung des Innovationsergebnisses und machen es zu einem
soliden Ausgangspunkt fiir eine weitere Welle von Verbesserungen.

o Projektergebnisse - Die Projektmanagementansétze konnen nur dann exzellent sein,
wenn er zu herausragenden, nachhaltigen Ergebnissen fiir alle wichtigen Stakeholder
fiihrt. Dieser Bereich ergénzt die ersten beiden Bereiche mit dem notwendigen Nach-
weis exzellenter Ergebnisse, wie von den Projektbeteiligten vereinbart.
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Menschen Prozesse

&
Zweck Ressourcen

Abbildung 5-1:
Interpretation der Modellbereiche

Diese Bereiche orientieren sich an den Kriterien der EFQM, die héufig fiir die Beurteilung
der organisatorischen Exzellenz herangezogen werden (siehe Abbildung 5-2).

Menschen & Zweck Projektergebnisse
Erméglicher Resultate »
|4
Flihrung Personen | Prozesse, Ergebnisse Geschifts-
Produkte fiir Menschen| | ergebnisse
& Dienst-
leistungen .
Strategie g Ergebnisse
fiir Kunden
Partnerschaften Ergebnisse
fiir die
[ &Ressourcen Gesellschaft
| Lernen, Kreativitdt, Innovation

Abbildung 5-2: Mapping zwischen den IPMA PEM-Gebieten und den EFQM-Kriterien

Diese bewusste Verbindung hilft Organisationen, das EFQM einsetzen, um ihre Exzellenz-
bemiihungen auf Projekte auszudehnen und gleichzeitig die Konsistenz mit ihren organi-
sationsweiten Initiativen zu wahren.

Die Ergebnisse auf der Ebene der Modellbereiche kdnnen genutzt werden, um die gesamte
Managementphilosophie des Projekts zu verstehen und allgemeine Schlussfolgerungen
dariiber zu ziehen, wie das Projekt unter verschiedenen Bedingungen ablaufen wiirde.
Beispiele fiir Schlussfolgerungen nach der Bewertung des Exzellenzniveaus in einem
Projekt konnen sein:
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Leadership-getriebene Projekte mit geringer Prozessreife
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Abbildung 5-3: Fithrungsorientiertes Projekt

Diese Projekte zeichnen sich durch eine sehr starke Zielstrebigkeit und eine grosse Fiih-
rungsstédrke aus. Mit hochmotivierten und voll engagierten Teams zeigen solche Projekte
oft ein hohes Mass an Flexibilitdt und liefern hervorragende Ergebnisse. Ihr Nachteil ist
jedoch der Mangel an etablierten Managementprozessen. Typischerweise fiithrt dies zu
einem hohen Mass an unnétiger und oft wiederholter Arbeit. Dariiber hinaus kénnen diese
Projekte Schwierigkeiten haben, ihre Erfahrungen und etablierten Routinen effektiv zum
Nutzen kiinftiger Vorhaben zu {ibertragen.

Prozessgesteuerte Projekte mit geringer Fiihrungs- und/oder Zielstrebigkeit
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Menschen Prozesse Projekt-
& Zweck & Ressourcen  ergebnisse

Abbildung 5-4: Prozessorientiertes Projekt
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Prozessgesteuerte Projekte liefern oft grossartige, sich wiederholende Ergebnisse. Diese
werden in der Regel durch Prozesse sichergestellt, die im Laufe der Jahre kontinuierlich
verbessert wurden. Der Nachteil solcher Projekte ist der Mangel an starker Fithrung und/
oder Sinn fiir Zweck. Daher sind solche Projekte oft nicht in der Lage, grundlegende Umwelt-
verdnderungen und/oder erhebliche Risiken zu bewiltigen und Chancen zu realisieren.

Ausgewogenes Projekt
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60

Menschen Prozesse Projekt-
& Zweck & Ressourcen  ergebnisse

Abbildung 5-5: Ausgewogenes Projekt

Ausgewogene Projekte verbinden grosse Fiihrungsstdrke und Zielstrebigkeit mit einer star-
ken Prozesskultur. Diese Kombination gewéhrleistet ein hohes Mass an Teammotivation,
Flexibilitdt und die Féhigkeit, innerhalb und ausserhalb eines Projekts grossartige, wieder-
holbare Ergebnisse zu liefern. Solche Projekte beweisen, dass sie in der Lage sind, grosse
Herausforderungen zu bewdltigen, die sich aus der Komplexitét der politischen, sozialen
und technischen Aspekte ergeben.

5.4 Wechselwirkungen zwischen den Bereichen des Modells

Alle drei Bereiche des Modells interagieren stark miteinander, wie in der folgenden Abbildung
gezeigt (siehe Abbildung 5-6). Keiner der Bereiche soll isoliert entwickelt werden, und
jeder der Bereiche soll aktiv genutzt werden, um in den andern zwei Bereichen Spitzen-
leistungen zu entwickeln.
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Menschen Prozesse
& &
Ressourcen

Abbildung 5-6:
Wechselwirkung zwischen den
Modellbereichen

Wann immer das IPMA PEM zur Bewertung von Projekten oder Programmen eingesetzt
wird, soll die Analyse der Wechselwirkungen zwischen den Bereichen des Modells eine der
wichtigsten Bewertungsbemiihungen sein. Die Erkenntnisse aus solchen Analysen konnen
genutzt werden, um signifikante Verbesserungen auf der systemischen Ebene zu definie-
ren. Damit wird die Féhigkeit, Exzellenz zu erreichen, grundlegend verbessert.

5.5 Geschiaftswertlieferung mit dem IPMA PEM

Die folgenden Geschiftswerte konnen sichergestellt werden, indem eine enge Interaktion
zwischen den Hauptbereichen des Modells sicherstellt wird (siehe Abbildung 5-7):

Effektivitdt

Prozesse
&
Ressourcen

Menschen

und
Effizienzskalierbarkeit

7

Ko, Cryy

Song, Ty,

©rp i, "%,

e, Cry €y
Sse,. Ch,
Grl/,] e

Abbildung 5-7:
Wertschopfung durch Interaktion zwischen
Modellbereichen
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» Ergebnisse: Menschen, die durch Zielstrebigkeit getrieben werden, sind motiviert und
streben danach, Ergebnisse zu erzielen;

o Effektivitdt und Effizienz: Die richtigen Prozesse und Ressourcen, die von zweckgerichte-
ten Menschen eingesetzt werden, erhéhen die Effektivitdt und Effizienz;

o Zuverldssigkeit: Bewdhrte Prozesse und addquat eingesetzte Ressourcen tragen dazu
bei, kurz- und langfristige Ergebnisse zu sichern;

« Flexibilitdt: Regelmissige Beobachtung der Ergebnisse beeinflusst die Wahrnehmung
der Menschen und fiihrt zu einem besseren Verstdndnis der Projektziele und einer
kontinuierlichen Weiterentwicklung der Strategie;

« Kontinuierliche Verbesserung: Schlussfolgerungen aus der Analyse der Ergebnisse
treiben die Entwicklung von Prozessen und Ressourcen voran;

o Skalierbarkeit: Zielorientierte Menschen suchen nach Méglichkeiten, ihre Fahigkeiten
durch die Entwicklung und Nutzung der richtigen Prozesse und Ressourcen zu steigern.

Nachhaltigkeit, wie sie in den vorangegangenen Kapiteln definiert wurde, kann sowohl in
Bezug auf die Auswirkungen auf den Projektkontext als auch die Langlebigkeit der Projekt-
ergebnisse beobachtet werden. Erreicht wird dies durch kontinuierliche Bereitstellung,
Uberwachung und Nutzung der Projektergebnisse. Dafiir werden die Ziele gesteuert, das
Engagement der Mitarbeiter geférdert, angemessene Prozesse sichergestellt und ein ver-
antwortungsvoller Umgang mit den Ressourcen gewéhrleistet.

5.6 Die Modellkriterien

A.1. Fiihrung B.1. Prozesse
& Werte und Ressourcen
fiir das
A.2.Ziele Projektmanagement
& Strategie

B.2. Andere Prozesse
A.3. Projektteam, und Ressourcen
Partner & Lieferanten fiir Projekte

Abbildung 5-8: Die IPMA PEM-Kriterien

A. Menschen & Zweck

Der Bereich Menschen & Zweck folgt der Logik, dass Projekt-Exzellenz mit Fiihrungskréften
beginnt, einschlie8lich der Auftraggeber, die die wichtigen Werte definieren und befolgen
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und bewusst einen effektiven Fiithrungsstil anwenden. Diese Fithrungskréfte stellen sicher,
dass die wichtigsten Stakeholder, einschliesslich der Investoren, in der Formulierung der
Strategie und der Definition der Projektziele beteiligt sind und binden sie ein. Sie bilden
effektive Teams und engagieren die geeigneten Partner und Lieferanten, um den Projekt-
erfolg zu erzielen.

Der Bereich Menschen & Zweck gliedert sich in drei Kriterien:
o (Al) Fithrung & Werte;
o (A2) Ziele & Strategie;
o (A3) Projektteam, Partner & Lieferanten.

(A1) Fiihrung & Werte
Exzellente Projekte werden so gefiihrt, dass sie die Zukunft voraussehen und beharrlich

realisieren. Die Fiihrungskrifte, d.h. alle Personen, die in einer Management-Rolle inner-
halb des Projekts oder aus der Kunden- bzw. Linienorganisation involviert sind, fungieren
als Vorbilder fiir das Projektteam in Bezug auf Werte, Moral, Zielfokussierung, Arbeitsstan-
dards, Selbstmanagement und Kooperation und schaffen ein verldssliches, inspirierendes
Umfeld. Fithrungskréfte befihigen und autorisieren das Projektteam, rechtzeitig zu planen
und zu agieren, um den Projekterfolg zu erzielen. Sie unterstiitzen eine flexible Projekt-
organisation, die sich an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen kann.

(A2) Ziele & Strategie
Die Ziele & Strategien exzellenter Projekte werden von den Projektleitern in Abstimmung

mit den Bediirfnissen und Anforderungen der Stakeholder definiert, konkretisiert und
weiterentwickelt. Sie beriicksichtigen auch den Projektkontext.

Einmal vereinbarte Ziele und Strategien werden regelmaéssig tiberpriift und gegebenenfalls
an verdnderte Rahmenbedingungen oder Stakeholder-Anforderungen angepasst.

In ausgezeichneten Projekten werden Projektziele und {ibergreifende Projektstrategien be-
niitzt, um die Pldne und Vorgehensweisen zu entwickeln und kontinuierlich anzupassen.

(A3) Projektteam, Partner & Lieferanten
In ausgezeichneten Projekten wird eine Kultur geschaffen, die es den Mitgliedern des

Projektteams wie auch den Partnern, Beauftragten und Lieferanten ermdglicht, organisa-
torische, projektbezogene und personliche Ziele zum gegenseitigen Nutzen zu erreichen.
Fairness und Gleichbehandlung werden innerhalb des Projekts geférdert, mit Blick auf
die Integration und Entwicklung aller Beteiligten.

In ausgezeichneten Projekten werden Leistungen so kommuniziert, belohnt und an-
erkannt, so dass Projektmitarbeitende, Partner, Beauftragte und Lieferanten motiviert
werden. Das schafft Engagement und erméglicht es, die Kompetenzen und Kapazitaten
zu nutzen und weiterzuentwickeln, um Projekterfolge zu erzielen.

B. Prozesse & Ressourcen

Der Bereich Prozesse & Ressourcen konzentriert sich auf das Management der Schliissel-
prozesse, die zum Projekterfolg beitragen, und die Ressourcen, die fiir eine erfolgreiche
Umsetzung erforderlich sind. Das Projektteam soll sie sorgféltig auswihlen, anpassen und
weiterentwickeln, damit das Projekt seine Ziele effektiv und effizient erreichen kann. Thre
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Angemessenbheit fiir die Bediirfnisse des Projekts und seine Komplexitét soll auch wihrend
des gesamten Projektlebenszyklus aktiv gemanagt werden. Effektive und effiziente interne
Projektmanagementprozesse allein sind jedoch keine ausreichenden Voraussetzungen fiir
den Projekterfolg. Dies ist der Hauptgrund datfiir, dass das IPMA PEM auch beriicksichtigt,
wie das Projektteam andere Prozesse und Ressourcen identifiziert, die fiir den Projekterfolg
erforderlich sind, und wie das Projekt in seinen Kontext passt (z.B. Unternehmen, Recht,
Natur).

Der Bereich Prozesse & Ressourcen gliedert sich in zwei Kriterien:
« (B1) Prozesse und Ressourcen fiir das Projektmanagement;
« (B2) Andere Prozesse und Ressourcen fiir Projekte.

(B1) Prozesse und Ressourcen fiir das Projektmanagement

Teams in hervorragend geleiteten Projekten identifizieren in Zusammenarbeit mit Stake-
holdern die wichtigsten Projektmanagementprozesse und damit verbundenen Ressourcen,
die fiir den Projekterfolg notwendig sind. Schliisselmethoden, Werkzeuge und Prozesse fiir
das Projektmanagement werden ausgewihlt, entwickelt und optimiert, um die Projektziele
auf die effektivste und effizienteste Weise zu erreichen. Dies geschieht auf der Grundlage
eines guten Verstdndnisses der Projektbediirfnisse und organisatorischen Kompetenzen
und Kapazitdten.

(B2) Andere Prozesse und Ressourcen fiir Projekte

Teams in hervorragend geleiteten Projekten identifizieren in Zusammenarbeit mit Stake-
holdern weitere wichtige Prozesse zur Durchfiihrung und Unterstiitzung der Projekte und
zugehorige Ressourcen, die fiir den Projekterfolg notwendig sind (z.B. Produktdesign,
Engineering, Wartung, Logistik, Sicherheit). Diese Methoden, Werkzeuge und Prozesse
werden ausgewahlt, entwickelt und optimiert, um die Projektziele auf moglichst effektive
und effiziente Weise zu erreichen. Dies geschieht auf der Grundlage eines guten Verstdnd-
nisses der organisatorischen Kompetenzen und Kapazitédten.

C. Projektergebnisse

Der Bereich Projektergebnisse besteht aus Kriterien, die einen Einblick in die Wahrneh-
mung des Projektmanagements durch den Kunden, die Mitglieder des Projektteams und
andere Stakeholder geben, ausgedriickt in Bezug auf ihre Zufriedenheit, sowie Indikatoren,
die diese Zufriedenheitsniveau belegen. Dariiber hinaus werden auch andere Ergebnisse
behandelt, die einen Einblick in das erreichte Exzellenzniveau des Projekts geben kénnen.
Ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen den Erwartungen und Anforderungen aller Beteiligten
soll zusammen mit den wichtigen Managementprozessen zu nachhaltigen Ergebnissen fiir
alle wichtigen Stakeholder fithren. Grundséitzlich kénnen die Ergebnisse per definitionem nur
dann ausgezeichnet sein, wenn sie auch nachhaltig sind. Um die Exzellenz eines Projekts
umfassend bewerten zu kénnen, miissen die Ergebnisse am Ende eines Projekts extrapoliert
werden, um die zukiinftige Zufriedenheit und den zukiinftigen Projekterfolg abschétzen zu
konnen.
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(C1) Kundenzufriedenheit

Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Kundenzufriedenheit. Die wahrgenomme-
ne Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele, den Key Performance
Indicators (quantitativ und qualitativ), dem Engagement von Kundenvertreter sowie der
Identifikation der Kundenvertreter mit dem Projekt.

In gut gefithrten Organisationen und Projekten ist die Wahrnehmung der Kunden iiber
Qualitédt der Projekte ein entscheidender Faktor. Das Kundenzufriedenheitskriterium spiegelt
wider, wie gut das Projektteam die Kundenbediirfnisse und Kundenanforderungen ver-

standen und erfillt hat.

(C2) Zufriedenheit des Projektteams
Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Zufriedenheit der Teammitglieder. Die

wahrgenommene Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele, dem
Engagement der Teammitglieder im Projekt sowie der Identifikation der Teammitglieder
mit dem Team und dem Projekt.

(C3) Sonstige Zufriedenheit der Stakeholder
Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Zufriedenheit der Stakeholder. Die
wahrgenommene Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele, den

Key Performance Indicators (quantitativ und qualitativ), dem Engagement der Stakeholder-
Vertreter und ihrer Identifikation mit dem Projekt. Insbesondere sind auch die positiven
Auswirkungen des Projekts auf die Gesellschaft, die Umwelt und die Wirtschaft und damit
die Zufriedenheit der betreffenden Stakeholder-Vertreter deutlich sichtbar.

(C4) Leistungsféhigkeit

Hervorragend geleitete Projekte erzielen ausgezeichnete Ergebnisse bei hoher Leistungsfidhig-
keit der Projektorganisation. Solche Ergebnisse werden durch exzellentes Management und
exzellente Fiihrung erzielt.
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Kapitel 6

Bewertung der Projekt-Exzellenz

6.1 Ziele und Vorgehensweisen der Projekt-Exzellenz-Bewertung
Exzellenz im Projektmanagement férdert die Erfiillung der Ziele und Bedingungen von
Projekten in jedem Unternehmen. Exzellenz verbessert die Fihigkeit einer Organisation,
die Organisationsstrategie umzusetzen und die Projektziele durch die erfolgreiche und
konsistente Projektplanung und Projektrealisierung zu erreichen. Unternehmen, die sich
an exzellente Projektmanagementmethoden halten, einschliesslich einer detaillierten
Bewertung von Lieferumfang und Budget, dem laufenden Management der Termine,
Kosten, Risiken und Chancen und der Messung der Projektergebnisse, sind durchweg
erfolgreicher als solche, die dies nicht tun. Ein systematisches Projektmanagement ver-
schafft Projekten und Organisationen einen starken Wettbewerbsvorteil und ist die
Voraussetzung fiir den langfristigen Erfolg.

Die Bewertung von Projekt-Exzellenz ist ein griindlicher Prozess, der es dem Projektteam
ermoglicht, zu verstehen, wie es gelingt, Erfolge zu erzielen und seine Stdrken und Verbes-
serungspotenziale zu erkennen und zu nutzen.
« Die IPMA Project Excellence Baseline® (IPMA PEB) ist ein anpassungsfahiges und
offenes Konzept, das fiir verschiedene Zwecke konzipiert wurde:
 Kontinuierliche Verbesserung in Projekten vorantreiben;
« Regelmissige Uberpriifung der Aussicht des Projekts, nachhaltige Ergebnisse auf
verschiedenen Ebenen (Ziele, Kunden, Mitarbeiter, Stakeholder, Kontext) zu liefern;
» Bewertung und kontinuierliche Verbesserung der Projektmanagementmethoden;
e Anerkennung von Projekten, die sich aufgrund der Bewertung des IPMA Project
Excellence Models (IPMA PEM) als hervorragend erwiesen haben;
o Anerkennung von Projekten, die nach Exzellenz streben;
 Unterstiitzung der Anerkennung von Fithrungs- und Managementleistungen;
« Ergidnzung der Projekt-Audit-Tools;
 Ergidnzung der Instrumente zur Bewertung der organisationalen Kompetenzen im
Projektmanagement.

Das IPMA PEM kann als Bewertungsmethode fiir Programme verwendet und unter Beriick-
sichtigung ihrer Komplexitét fiir die Zwecke des jeweiligen Programms angepasst werden.

Kontinuierliche Verbesserung in Projekten vorantreiben

Jedes Projekt erfordert eine kontinuierliche Verbesserung, um die Reaktion auf Verénde-
rungen zu nutzen und Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Kontinuierliche Verbesserung soll
nicht als eigenstidndige Initiative oder eigenstdndiges Ziel betrachtet werden.

Das IPMA PEM treibt die kontinuierliche Verbesserung voran, da sie den Projektteams hilft,
Verbesserungspotenziale zu identifizieren, die Projektziele entsprechend auszurichten,
Fahigkeiten und Ressourcen zu schaffen, um Verbesserungen in eine Kultur der strategischen
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Umsetzung einzufiihren und bekannte Praktiken zu integrieren sowie das Plan-Do-Check-
Act (PDCA)-Prinzip kontinuierlich umzusetzen.

Das IPMA PEM kann als Bewertungsmethode fiir die nachfolgend definierten Programme
verwendet und unter Beriicksichtigung ihrer Komplexitit fiir die Zwecke des jeweiligen
Programms angepasst werden.

Regelmaissige Uberpriifung der Aussicht eines Projekts, nachhaltige Ergebnisse zu
liefern.

Eine regelmissige Uberwachung der Projektentwicklung ist fiir den Projekterfolg und die
Nachhaltigkeit von wesentlicher Bedeutung.

Der Projektfortschritt und die voraussichtlichen Ergebnisse werden anhand der Planung
iiberwacht. Dabei wird die Einhaltung etablierter Standards {iberpriift, Trends und Muster
erkannt, Strategien angepasst und die Umsetzung von Entscheidungen unterstiitzt. Es ist
unerldsslich, einen gut geplanten Mechanismus einzurichten, um den Projektstatus zu
bewerten, Steuerungsmassnahmen zu ergreifen und das Erreichen der Projektziele inkl.
Nachhaltigkeit zu gewéhrleisten. Jedes Projekt verwendet dafiir regelméssig eine Vielzahl
von Informationen entsprechend seiner spezifischen Bediirfnisse (z.B. Ergebniskontrolle,
Prozesse, Compliance, Kontext, Stakeholder-Beteiligung, Finanzen, Organisation, usw.).

Das IPMA PEM priift, ob die Zustandspriifung systematisch angewendet wird, basierend
auf vordefinierten Indikatoren und Annahmen. Die Steuerung muss rechtzeitig erfolgen
und alle wichtigen Interessen einbeziehen, um Verstdndnis, Eigenverantwortung und
Verldsslichkeit aufzubauen.

Bewertung und kontinuierliche Verbesserung der Projektmanagementmethoden
Erfolgreiche Projekte verfiigen iiber etablierte Projektmanagementmethoden. Ihr aktiver
Einsatz, die richtige Bewertung und stédndige Verbesserung sind wesentliche Bestandteile
des Projekterfolgs.

Das IPMA PEM hilft dabei, die eingesetzten Projektmanagementmethoden zu iiberpriifen
und zu bewerten, inwieweit sie im Projekt eingesetzt werden. Die Ergebnisse der IPMA
PEM-Bewertung konnen fiir Qualitdts-, Wissens- und Prozessmanager niitzlich sein, um
Verbesserungspotentiale zu identifizieren, Innovationen zu erfassen und Erfahrungen
strukturiert zu sammeln. Das IPMA PEM ermoglicht es Organisationen auch, die Kapitali-
sierung ihrer Projekterfahrung zu strukturieren.

Anerkennung von Projekten, die sich aufgrund der IPMA PEM-Bewertung als
hervorragend erwiesen haben.

Die IPMA zeichnet herausragende Projekte mit dem IPMA Project Excellence Award aus.
Der Award unterstiitzt professionelles Projektmanagement durch die Anerkennung von
hervorragendem Management in Projekten. Er motiviert Projektteams, ihre Stérken zu
erkennen und den Einsatz des Projektmanagements zu optimieren.
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Ziel des IPMA Project Excellence Awards ist es, die Anerkennung von Projekten aus verschie-
denen Ldandern, Branchen und Organisationen zu erhéhen und Projektteams zu motivieren,
Projektmanagement zu entwickeln und zu verbessern und sich mit internationalen Bench-
marks zu vergleichen oder neue zu setzen. Er motiviert professionelles Projektmanagement,
hervorragende Leistungen zu erbringen und identifiziert Projekte, die beispielhaft fiir ex-
zellentes Projektmanagement stehen. Mit der Auszeichnung von Teams, die ihre Erfolge im
Projektmanagement unter Beweis stellen, wiirdigt und anerkennt die IPMA exzellente und
innovative Projekte.

Das IPMA PEM hilft einem Projektteam, die eigenen Starken und Verbesserungspotenziale
zu reflektieren. Es hilft dem Team auch, den Bewertungsprozess fiir den IPMA Project Ex-
cellence Award zu verstehen.

Unterstiitzung im Streben nach Exzellenz

Projektteams und Organisationen konnen sich anhand des IPMA PEMs selbst beurteilen.
Sie erfahren, in welchen Bereichen ihre Projektarbeit verbessert werden kann und erhalten
Einblicke in ein vielversprechendes Projektmanagement. Projektteams konnen jedoch nur
aus soliden Fakten und Erkenntnissen lernen. Subjektive Meinungen liefern in der Regel
wenig fundiertes Wissen zur Bestimmung der Projektqualitdt. Fiir die Bewertung eines
jeden Projekts ist eine fundierte und solide Struktur erforderlich, die vom IPMA PEM be-
reitgestellt wird. Daher bietet eine externe Bewertung durch ein Assessorenteam des IPMA
Project Excellence Award eine einzigartige Form des Benchmarking fiir die Projektarbeit.
Der Feedback-Bericht gibt der Organisation des Antragstellers ein wichtiges Feedback, das
zu besseren Projektergebnissen in der Zukunft fithren kann, vorausgesetzt, dass sie als
«lernende Organisation« in der Lage ist, die notwendigen Korrekturmassnahmen zur
kontinuierlichen Verbesserung durchzufiihren.

In manchen Fillen zeigen die Ergebnisse der Bewertung fiir den IPMA Project Excellence
Award, dass ein Projekt noch einen weiten Weg vor sich hat, um Exzellenz zu erreichen. Der
Hauptgrund dafiir ist, dass das bewertete Verbesserungspotenzial bei solchen Projekten
hoher ist als bei anderen Projekten, die als exzellent bewertet wurden. Das Feedback fiir ein
solches Projekt, das als «Streben nach Exzellenz« kategorisiert wird, hat fiir die Organisation
des Antragstellers eine hohe Relevanz, da sie mit Hilfe des IPMA PEM die Bereiche identifi-
zieren konnen, in denen eine Liicke zu internationalen Benchmarks besteht.

Unterstiitzung der Anerkennung von Projektmanagementkompetenz

IPMA ICB ist ein umfassender und weit verbreiteter Standard zur Bewertung der Kompe-
tenzen von Einzelpersonen in drei Bereichen: Menschen, Praktiken und Perspektive. Er
kann fiir die Zertifizierung von Einzelpersonen, Kompetenzbewertung und Planung der
beruflichen Entwicklung eingesetzt werden. Die Ergebnisse der IPMA PEM-Bewertung von
Projekten und Programmen kénnen als Hinweise genutzt werden, um detaillierte, sachliche
Informationen iiber die tatsdchlichen Kompetenzen von Fiithrungskréften in allen drei
Kompetenzbereichen der IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB®) zu liefern.
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Ergdnzung der Projekt-Audit-Tools
Das IPMA PEM bietet einen Rahmen, der die ordnungsgemadsse Planung der Projektaudit-
Aktivitdten vervollstdndigt und dabei alle Schliisselbereiche beriicksichtigt, welche die
Erfolgschancen eines Projekts beeinflussen. Die wichtigsten Vorteile der Verwendung des
IPMA PEM in diesem Zusammenhang sind:

« Einfache Berichterstattung auf verschiedenen Ebenen;

 Einbeziehung der Fithrung als eine der wichtigsten Dimensionen des Managements;

o Inhédrente Verbindung zwischen beobachtbaren Prozessen und Ergebnissen.

Wenn das IPMA PEM zur Unterstiitzung von Auditaktivitdten eingesetzt wird, empfiehlt es
sich, den Bereich B (Prozesse & Ressourcen) durch zusitzliche, detaillierte Prozessanforde-
rungen zu ergénzen, die fiir die Art des Projekts relevant sind (Bau, Organisationsédnderungen,
Softwareentwicklung usw.). Ebenso soll Bereich A (Personen & Zweck) durch relevante
Dokumente unterstiitzt werden, welche die Organisationswerte, Kultur und Gesamtstrategie
beschreiben, vorzugsweise unterstiitzt durch Richtlinien, die fiir das Programm und/oder
Portfolio relevant sind, das das gepriifte Projekt enthélt.

Wenn Ergebnisse eines Audits auf der Grundlage des IPMA PEM-Frameworks vorgelegt
werden, wird empfohlen, den Zusammenhang zwischen den Ergebnissen in den Bereichen
A und B mit den Projektergebnissen und der Zieleerfiillung, die als Ergebnis der Bewertung
des Bereiches C beobachtet wurde, hervorzuheben. Dies gibt eine wichtige Perspektive auf
die tatsdchliche Effektivitdt der Prozesse und deren Auswirkungen auf die Zufriedenheit der
Stakeholder.

Ergédnzung der Instrumente zu den Reifegradmodellen fiir das Projektmanagement.
Das IPMA PEM ist nicht als Reifegrad-Bewertungsinstrument konzipiert, da es einer anderen
Philosophie folgt. Die meisten Reifegradmodelle konzentrieren sich auf die Existenz,
Standardisierung, Optimierung und den organisationsweiten Einsatz bestimmter Manage-
menttechniken und Managementpraktiken, die von den Autoren erwartet werden. Das
IPMA PEM setzt auf bewusste Anpassungsfahigkeit und die kontinuierliche Verbesserung in
Bereichen des Prozessmanagements, die iiber Prozesse hinausgehen. Es verkniipft auch die
Bewertung der Methoden eng mit den erzielten Ergebnissen, was in den meisten traditionel-
len Reifegradmodellen nicht typisch.

6.2 Bewertung der Projekt-Exzellenz in einem Projektlebenszyklus
Jedes Projekt hat bestimmte Entwicklungsphasen. Ein klares Verstdndnis dieser Phasen
ermoglicht es den Fiihrungskriften, das Projekt effizienter zu steuern. Der Projektlebens-
zyklus kann sich sowohl in der Anzahl der Phasen als auch im Detail innerhalb jeder dieser
Phasen unterscheiden. Die Sammlung fritherer Erfahrungen, die korrekte Definition des
Projekts in seiner Gesamtheit (ausgehend von den geschaftlichen Anforderungen, Vorteilen
und Zielen, Lieferobjekten, Terminen, Ressourcen, Kosten, Finanzierung, Prozessdefinitionen
und kontinuierlicher Verbesserung) erméglichen die erfolgreiche Durchfiihrung des Projekts.
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LANGFRISTIGE
PROJEKT } e }
NEUE ERFAHRUNGEN

Erfahrungen Projektdefinition  Kontinuierliche Riickblick am Bewertungen nach
sammeln Verbesserung Projektende Projektabschluss

Abbildung 6-1: Einsatz des IPMA PEM in verschiedenen Phasen des Projektlebenszyklus

Die Bewertung eines Projekts in seinen verschiedenen Phasen fiihrt zu einem besseren
Verstdndnis des Projektkontexts und der Art und Weise, wie es seine Ziele verwirklicht. Die
Bewertung kann dazu dienen, den am besten geeigneten Fiihrungsstil, Managementprozesse
und Ressourcen fiir die Erreichung des Projekterfolgs zu identifizieren. In spiteren Phasen,
wenn die ersten Ergebnisse sichtbar sind, kénnen diese auch beriicksichtigt werden, um zu
sehen, wie die gewéhlten Ansétze zur Erfiillung der Ziele fithren. Die Bewertung eines Pro-
jekts hilft dabei, Gebiete zu identifizieren, die gut laufen, sowie Gebiete fiir Verbesserungen,
die von den Projektleitern angegangen werden miissen. Die IPMA PEB ist ein méachtiges
Werkzeug, das Fithrungskriften hilft, ihre Ziele zu erreichen.

Die Projekt-Exzellenz-Bewertung kann anhand der definierten Bewertungskriterien fiir das
Projektmanagement so durchgefiihrt werden, dass Stéarken und Verbesserungspotenziale
schnell identifiziert werden konnen. Eine umfassende Bewertung der Projektqualitét
erfordert jedoch auch, dass die Ergebnisse bewertet werden. Dies ist in der Regel nur gegen
Ende oder nach der Ubergabe des Projektes méglich.

Wie kann man das IPMA PEM in den friihen Projektphasen bzw. in der Mitte des
Projekts einsetzen?
Die Projekt-Exzellenz-Bewertung kann in den frithen Projektphasen oder in der Mitte des
Projekts durchgefiihrt werden. In diesem Fall liegt der Fokus auf den Kriterien Personen
& Zweck sowie Prozess & Ressourcen. Die Ergebnisse konnen zum diesem Zeitpunkt noch
nicht vollstdndig bewertet werden. Nur bestimmte Ergebnisse werden zur Beurteilung be-
reit sein, und es konnen einige Trends abgeleitet werden. Dennoch ist eine Begutachtung
vor Ende des Projekts sehr empfehlenswert. Dies wird dem Projektteam Feedback iiber das
Projekt geben, solange Korrekturmassnahmen noch mdoglich sind. Es hilft den Projektmit-
gliedern, ihre Ansédtze auf die kommenden Phasen auszurichten und den IPMA PEM-
Bericht «Streben nach Verbesserung« und die Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse
bestmdglich zu nutzen. Zwei typische Formen einer Bewertung in frithen Projektphasen
sind:
« Eine in der Planungsphase durchgefiihrte Bewertung, die sich vor allem darauf
konzentriert, ob das Projekt so eingerichtet wurde, dass die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren des IPMA PEM in dem Projektaufbau berticksichtigt und umgesetzt wurden;
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« Eine Bewertung wihrend der Umsetzung. Dies kann zu verschiedenen Zeitpunkten
durchgefiihrt werden, um sicherzustellen, dass das Projekt auf dem richtigen Weg ist
und dem Projektplan folgt.

Wie das IPMA PEM in spéaten Projektphasen bzw. gegen den Projektabschluss
eingesetzt werden kann

In dieser Phase kann die Bewertung vollstdndig durchgefiihrt werden, mit einem starken
Fokus auf die Ergebniskriterien des Modells.

Die Assessment-Ergebnisse helfen dem Projektteam, die eigenen Stdrken und Verbesserungs-
potenziale selbst zu reflektieren. Sie konnen auch dazu beitragen, dass die permanente
Organisation sicherstellt, dass das Feedback der Bewertung in Projekten bertiicksichtigt
wird, die sich noch in einer fritheren Phase ihres Lebenszyklus befinden.

Projekte, die sich fiir den IPMA Project Excellence Award bewerben, miissen so weit im
Projektlebenszyklus sein, dass eine vollstdndige Bewertung durchgefiihrt werden kann.

Im Allgemeinen ist das IPMA PEM eine Bewertung, die wéahrend des gesamten Projektlebens-
zyklus angewendet werden kann. Es dient als starkes Riickgrat fiir die Implementierung
bewihrter Projekterfolgsfaktoren und die Identifizierung von Gebieten fiir weitere Verbes-
serungen. Dariiber hinaus hilft es dem Projektteam, sich selbst zu reflektieren und stellt
schliesslich eine vollstindige Projektbewertung (einschliesslich der Bewertung der Er-
gebnisse nach Abschluss) sicher. Darin werden auch die gewonnenen Erkenntnisse fiir
zukiinftige Projekte festgehalten.

6.3 Umfang der Begutachtung in Projekten, Programmen und
Portfolios

Eine der wichtigsten Entscheidungen, die beim Start einer Projekt-Exzellenzbewertung

zu treffen sind, betrifft den Umfang der Bewertung. Diese Entscheidung wird immer nach

Beriicksichtigung der Ziele fiir die jeweilige Beurteilung getroffen. Dariiber hinaus soll der

betriebswirtschaftliche Kontext und die Bedeutung des bewerteten Projekts (z.B. Organi-

sationsaufbau, Kooperationsmodell, Verkniipfungen zu anderen Projekten oder Programmen,

Position im Gesamtportfolio) sorgfiltig analysiert und definiert werden.

Es gibt drei typische Szenarien, in denen eine Bewertung durchgefiihrt werden kann:
» Bewertung eines einzelnen Projekts;
» Bewertung eines Programms;
« Bewertung einer Stichprobe von Projekten in einem Portfolio.

Beurteilung eines einzelnen Projekts

Bei der Bewertung eines einzelnen Projekts erstreckt sich der Untersuchungsumfang ty-
pischerweise iiber den gesamten Projektumfang. Es wird auch empfohlen, den gesamten
Lebenszyklus des Projekts bis zum Tag der Durchfithrung des Assessments abzudecken,
was in der Regel einige Zeit nach der endgiiltigen Ubergabe des Projekts der Fall ist. Dies
stellt sicher, dass die Ergebnisse die Verbesserungstrends aufzeigen und die Effektivitét des
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Managements durch die Analyse aller verfiigbaren Ergebnisse (teilweise oder endgiiltig)
demonstrieren. Dies ist besonders wichtig bei der Bewertung von Projekten, die anfangs
schlecht gefiihrt wurden und/oder sich nach grosseren Krisen erholen mussten.

Bei der Bewertung eines einzelnen Projekts miissen die Assessoren im Allgemein fragen:

o Inwieweit ist der Einfluss der gesamten Managementprozesse und der Fithrung inner-
halb der permanenten Organisation zu beriicksichtigen?

» Wie behandeln wir Projekte mit ausgereiften, betriebsinternen Managementmethoden,
die durch effektive Instrumente der permanenten Organisation unterstiitzt werden, da
die Projektleiter diese in Bezug auf ihre Projektdurchfiihrung nicht beeinflussen
konnen?

» Wie behandeln wir den kulturellen Einfluss der stdndigen Organisation und/oder der
dominierenden Kultur in einer bestimmten Region, in der das Projekt durchgefiihrt
wird?

Es wird empfohlen, diese Fragen unter Beriicksichtigung der folgenden Grundsétze zu
beantworten:

e Das IPMA PEM ist so konzipiert, dass es ein einzelnes Projekt und dessen Leitung
bewertet, nicht die permanente Organisation (siehe dazu die IPMA Organisational
Competence Baseline (IPMA OCB®) und IPMA Delta®).

e Wenn die Kompetenz der permanenten Organisation und die Qualitdt der Fiihrung
einen positiven oder negativen Einfluss auf eines der Modellkriterien haben, soll
dies in den Bewertungsergebnissen wiedergegeben werden, z.B:

* Wenn die permanente Organisation ein standardisiertes und ausgereiftes Manage-
mentmodell zur Verfiigung stellt, das im Projekt erfolgreich umgesetzt wird und
zum Erfolg fiihrt, soll die Bewertung des Projekts in den relevanten Kriterien (z.B.
B1, B2) wie jedes andere Projekt nach einem ebenso ausgereiften Ansatz eine
positive Bewertung erhalten.

e Wenn ein unzureichender Fithrungsstil innerhalb der permanenten Organisation
die Projektarbeit gefihrdet (z.B. durch mangelnde Férderung), soll die Bewertung
des Projekts in den relevanten Kriterien (z.B. Al, A2) eine niedrigere Punktzahl
erhalten.

« Bei einer IPMA PEM-Bewertung kommt es vor allem auf die bewusste Anwendung
eines geeigneten Managementansatzes und Fithrungsstils an. Daher sollen die
Assessoren immer iiberpriifen, inwieweit die von der permanenten Organisation
angebotenen Ansétze von den Projektleitern evaluiert und bewusst so gewdhlt
wurden, dass sie zu den Situationen und Bediirfnissen des Projekts passt oder an die
Situationen und Bediirfnisse des Projekts angepasst ist.

o Wenn kulturelle Normen in einem bestimmten Projektkontext im Widerspruch zu
den vom IPMA PEM erwarteten Werten (z.B. Anti-Korruption) stehen, kann der
Kontext nicht als Entschuldigung dafiir genommen werden, dass sie nicht befolgt
werden. Alle Bemiihungen, den im Rahmen des IPMA PEM erwarteten Werten
gerecht zu werden, sollen jedoch im bewerteten Projekt positiv bewertet werden.

e Das Brechen starker kultureller Normen in einem lokalen Kontext kann als Innovation
angesehen werden, insbesondere bei der Bewertung des Bereichs Menschen & Zweck.
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Bewertung eines Programms

Das Programm ist definiert als «eine zeitlich begrenzte Organisation von miteinander ver-
bundenen Programmkomponenten (konstituierende Initiativen), die auf koordinierte Weise
geplant und gesteuert werden, um die Einfiihrung von Verdnderungen und die Realisierung
von Nutzwerten zu ermdglichen«. In der Praxis handelt es sich um eine Gruppe verwandter
Projekte, die koordiniert gefithrt werden, um Nutzen und Kontrolle zu erlangen, die iiber das
hinausgehen, was durch ein individuelles Management moglich ist. Viele Megaprojekte, die
das IPMA PEM nutzen werden, sind in der Tat Programme. Ein angemessenes Verstdndnis
des tatsdchlichen Umfangs der Bewertung ist von entscheidender Bedeutung. Es dient
dazu, die Schwerpunkte der Bewertungsbemiihungen zu finden und die Giiltigkeit der
Bewertungsergebnisse zu beurteilen.

Es gibt drei allgemeine Ansétze fiir die Bewertung eines Programms mit Hilfe des IPMA
PEMs (siehe Abbildungen):

» Bewertung der Managements des Programms;

» Bewertung einzelner Projekte innerhalb eines Programms;

« Bewertung des Programms, der Teilprogramme und der Einzelprojekte.

Bewertung des Programmmanagements

N % %

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C

Abbildung 6-2: Umfang der Bewertung des Programmmanagements

Das Hauptziel einer Programmmanagementbewertung besteht darin, Riickmeldungen iiber
die Exzellenz des Programmmanagements zu geben. Das ist eine sehr effiziente Moglich-
keit, um den Zustand des Programms zu beurteilen, ohne dass eine Reihe von Bewertungen
einzelner Projekte durchgefiihrt werden muss.

In diesem Fall schliesst der Umfang der Bewertung der Bereiche A und B des Modells
typischerweise ein:
o Management der Strategie, der Ziele und des Umfangs des Programms;
« Key Stakeholder Management aus der Sicht des Programmmanagement-Teams;
o Fiihrung auf der Ebene des Programmmanagement-Teams;
¢ Prozesse fiir das Management des Programms inklusive Koordinierung der Aktivitdten
zwischen den Projekten.

Die Ergebnisse werden aus der Perspektive des Geschiftsfalls (Business Case) des
Programms bewertet.
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Wann immer das Projektteam in den Bewertungskriterien erwéhnt wird (z.B. in A3), soll
der Schwerpunkt der Assessoren bei Programmen auf der Bewertung fiir folgende Ebenen
liegen:

e Programmmanagement-Team;

e Programmmanagement im Zusammenhang mit den unterstiitzenden Rollen;

o Teilprogrammleitungen.

Bewertung eines einzelnen Projektes innerhalb eines Programms

PROGRAMM

I
% N% N

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C

Abbildung 6-3: Umfang der Bewertung eines einzelnen Projekts innerhalb eines Programms

Die Grundsitze fiir die Bewertung eines einzelnen Projekts innerhalb eines Programms
unterscheiden sich nicht von der Bewertung eines eigenstdndigen Projekts, das nicht Teil
eines Programms ist (sieche Bewertung eines einzelnen Projekts).

In diesem Fall konnen die Assessoren jedoch auf Schwierigkeiten stossen, die mit den In-
teraktionen innerhalb des Programms zusammenhéngen. Daher ist es unerldsslich, diese
Art der Bewertung mit einer detaillierten Analyse der Gesamtstruktur des Programms und
der Wechselwirkungen zwischen seinen Komponenten zu beginnen. Danach soll der Um-
fang der Bewertung genau definiert werden. Bei der Bewertung eines einzelnen Projekts
sollen im Programm vorgegebene Prozesse nur dann beriicksichtigt werden, wenn sie sich
unmittelbar auf das Management des bewerteten Einzelprojekts auswirken.

Bewertung des Programms, der Teilprogramme und der Einzelprojekte

PROGRAMM

T3 ——

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C

Abbildung 6-4: Untersuchungsrahmen fiir ein gesamtes Programm
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Wann immer es notwendig ist, ein vollstdndiges und detailliertes Bild von der Manage-
mentqualitdt eines Programms zu erhalten, wird empfohlen, sowohl das Programmma-
nagement und das Management der Teilprogramme als auch das Management einzelner
Projekte in die Bewertung einzubeziehen.

Dies ist die komplexeste Bewertungsaufgabe und soll immer unter besonderer Bertiicksich-
tigung von Planung und Ressourcen gestaltet werden.

Es gibt drei mogliche Ansétze fiir eine solche komplexe Bewertung:

e Bewertung des Programms. Dabei wird das Programm als komplexes Projekt bewertet,
ohne es in Teilkomponenten zu unterteilen. Jedes der Projekte oder Teilprojekte wird
als Arbeitspaket behandelt.

» Bewertung der Programmmanagementebene, kombiniert mit der Bewertung aller
Einzelprojekte. Dieser Ansatz kombiniert die beiden in den vorherigen Abschnitten
beschriebenen Ansétze (Bewertung des einzelnen Projekts innerhalb eines Programms
und Bewertung des Programmmanagements). Die Ergebnisse dieser Bewertungen werden
dann kombiniert, um ein vollstdndiges Bild des Exzellenzniveaus des Programms zu er-
halten.

» Bewertung der Programmmanagementebene, kombiniert mit der Bewertung einer
Stichprobe von Einzelprojekten. Dieser Ansatz ist dhnlich wie der oben beschriebene.
Es erfordert weniger Aufwand und liefert dennoch hochwertige Ergebnisse auf allen
Programmebenen. Die Stichprobe der Projekte soll sorgféltig ausgewdhlt werden, um
reprasentative Ergebnisse zu erhalten. Dieser Ansatz wird im Rahmen eines IPMA-
Delta-Assessments angewendet, bei dem die Selbsteinschédtzung einer Reihe von
Beispielprojekten (Modul P) mit einer externen Bewertung auf organisatorischer Ebene
(Modul O) inkl. Programmmanagement und Portfoliomanagements kombiniert wird.

Bewertung einer Stichprobe von Projekten in einem Portfolio

Da sich das Management von Portfolios deutlich von dem von Projekten und Programmen
unterscheidet, kann die IPMA PEB nicht direkt zur Bewertung der Exzellenz des Portfolio-
managements eingesetzt werden.

Das Modell kann jedoch zur Bewertung einer Stichprobe von Projekten innerhalb eines Port-
folios oder mehreren Portfolios verwendet werden (siehe Verweisung auf die oben genannte
IPMA-Delta-Bewertung). Auf diese Weise kénnen Portfoliomanager wertvolle Riickmeldungen
iiber die Exzellenz von Fithrung und Prozessen in diesen Projekten erhalten und deren Aus-
wirkungen auf die Projektergebnisse beobachten. Dies kann zu Verbesserungsvorschligen fiir
das Management von Portfolios, Programmen und Projekten fiihren.

6.4 Rolle und Kompetenzen von Projekt-Exzellenz-Assessoren

Die Assessoren sind das Herzstiick des Bewertungsprozesses. Ihre Hauptaufgaben bestehen
darin, den Prozess einzurichten und eine objektive Bewertung auf der Grundlage der IPMA
PEM-Kriterien durchzufiihren.
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Merkmale eines Project Excellence Assessors:
« Starke Kompetenzen und Erfahrung in der Praxis:
o ist ein professioneller Akteur im Bereich Projekt- bzw. Programmmanagement,
vorzugsweise mit einer IPMA-Zertifizierung oder dhnlichem;
o Hat Erfahrung in der Arbeit als Projektmanager und/oder als Projektmanagement-
Berater und/oder als Qualitédtsexperte.
o Starke Kompetenzen in den Bereichen Menschen und Perspektiven:
o Ist ein Teamplayer, wenn er in einem Assessorenteam arbeitet;
« Ist flexibel und offen fiir neue Ansitze, Methoden, Verfahren und Werkzeuge;
o Istin der Lage, den Kontext des Projekts bzw. Programms und seine Komplexitit
zu verstehen;
o Schitzt und versteht kulturelle Vielfalt;
o Ist zuverldssig und gewissenhaft bei der Durchfiihrung aller Aufgaben im Bewer-
tungsprozess von Anfang bis Ende;
« Hilt sich an die Grundsétze der Vertraulichkeit und den IPMA Code of Ethics and
Professional Conduct.
o Aktives Entwickeln der IPMA PEM-Kompetenz:
« Hat eine regelméssige IPMA PEM-Schulung absolviert und ist ein aktiver Teilnehmer
in der Gemeinschaft der Projektexzellenz-Assessoren;
o Hat Erfahrung in der Verwendung des IPMA PEMs fiir die Projektbewertung;
o Istin der Lage, einen Feedback-Bericht mit den Bewertungsergebnissen zu verfassen,
in dem Stédrken und Verbesserungspotenziale auf der Grundlage der IPMA PEM-
Kriterien beschrieben werden;

Wirkt als guter Botschafter der Projekt-Exzellenz, indem er das IPMA PEM auf der Grund-
lage der IPMA PEB vertritt und férdert.

Die Assessoren fiir die Bewertung von Projekten innerhalb von Organisationen kdnnen aus
erfahrenen Projektmanagern, Projektmanagement-Qualitdtsexperten und Projektmanage-
ment-Biiro-Mitarbeitern oder Portfoliomanagement-Biiro-Mitarbeitern ausgewéhlt werden.
Die Teilnahme an der IPMA PEM-Bewertung wird dazu beitragen, ihre Erfahrungen zu
nutzen und ihre Kompetenzen durch Beobachtung und Analyse verschiedener Projektsitua-
tionen in bewerteten Projekten und Programmen weiterzuentwickeln. Die Teilnahme kann
auch den konstruktiven Dialog zwischen diesen Berufsgruppen starken und zu einer
gemeinsamen Verbesserung der Managementmethoden fiihren.

6.5 Der Bewertungsprozess

Dieser Abschnitt beschreibt einen standardisierten Bewertungsprozess, der von jeder Or-
ganisation durchgefiihrt werden kann, entweder intern (Selbstbewertung) oder als externe
Dienstleistung. Einzelheiten zum Bewertungsverfahren mit dem IPMA Projekt-Exzellenz
Award finden Sie im Anhang.
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Der Bewertungsprozess kann von einem Team von Assessoren oder evtl. von einem einzel-
nen Assessor durchgefiihrt werden. Diese Assessoren konnen nicht dem bewerteten Projekt
bzw. Programm angehoren. Diese Massnahmen sollen gewidhrleisten, dass die Ergebnisse
objektiv sind. Sie ermdoglichen auch, die Bewertung als Wissensaustausch zu nutzen.

Wenn es mehr als einen Gutachter gibt, wird ein Team Lead Assessor (TLA) ernannt. Seine
Aufgabe besteht darin, einen angemessenen Bewertungsprozess sicherzustellen die Be-
wertungsergebnisse in einem Feedbackbericht zu koordinieren. Wird die Beurteilung von
einem einzelnen Assessor durchgefiihrt, muss er oder sie die nachfolgend beschriebenen
TLA-Aufgaben ebenfalls zu erfiillen.

Vor der Bewertung einigen sich der TLA (oft zusammen mit dem Assessorenteam) und der
Projektmanager (oder andere relevante Ansprechpartner im Namen des Projekts bzw.
Programms) {iber die folgenden Aspekte der Bewertung:

« Ziele und Vorgehensweisen (siehe Abschnitt 6.1);

« Bewertung der Projekt-Exzellenz (Abschnitt 6.2);

o Umfang der Begutachtung (Abschnitt 6.3);

« Bewertungsprozess (z.B. Beteiligte, Terminpldne, Form des Berichts).

Sie sollen auch alle Dokumente, die sie zur Vorbereitung auf das Priifungsverfahren vor
Ort bendtigen, vorab kldren (sie kénnen eine Liste der Dokumente, die sie vor Beginn des
Priifungsverfahrens bendétigen, bereitstellen). Alle Dokumente sollen wéhrend der Begut-
achtung vor Ort zur Verfiigung stehen.

Der TLA soll die Planung und Koordinierung aller Aktivitdten der Assessoren vor und
wiéhrend der Bewertung sicherstellen. Dazu gehort die Zuteilung der Kriterien zu den
Assessoren und die Erstellung von Interviewpldnen.

Aus der Sicht eines einzelnen Assessors (entweder als Teil eines Teams oder eine unab-
héngige eigene Bewertung durchfiihrend) sind die folgenden Schritte zu befolgen:
1.Kennenlernen des ersten Satzes von Projektdokumenten, wie z.B. Projektcharta,
Projektmanagementpléine, Baselines, Standberichte, Zufriedenheitsumfragen,
Abschlussbericht (falls vorhanden);

2.Erste IPMA PEM-Bewertung auf Basis der Dokumentation;

3.Zusammen mit den anderen Assessoren zu einem gemeinsamen Verstdndnis der
Ausgangsbeurteilung gelangen;

4. Erstellen einer Liste von Fragen, die wihrend der Interviews gestellt werden sollen, und
einer Liste von Dokumenten, die iiberpriift werden;

5. Durchfiihrung von Interviews mit den wichtigsten Projektbeteiligten, Uberpriifung der
Projektdokumente zur Klarung der noch offenen Fragen auf der Grundlage des IPMA
PEM und Bestitigung fritherer Ergebnisse auf der Grundlage der Dokumentation;

6.Zusammen mit den anderen Assessoren einen Konsens iiber die abschliessende Bewer-
tung erzielen.
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Die Bewertungsergebnisse werden in einem Feedback-Bericht dokumentiert und dem
Projektleiter und den Stakeholdern prasentiert. Der Bericht soll sich auf die bewerteten IPMA-
PEM-Kriterien beziehen und Informationen iiber Stédrken und Verbesserungspotenziale
enthalten.

Wihrend der Bewertung kommen verschiedene Techniken zum Einsatz:
o Interviews;
* Dokumentenanalyse;
e Demonstration (z.B. der Werkzeuge);
« Besuch vor Ort;
» Beobachtung.

Das IPMA PEM bezieht sich auf qualitative und quantitative Key Performance Indicators,
die wihrend des Bewertungsprozesses verwendet werden konnen:

e Qualitative Daten behandeln Beschreibungen und konnen z.B. durch Interviews erzeugt
werden. Qualitative Daten kdnnen beobachtet, aber nicht gemessen werden. Beschrei-
bungen von Erfahrungen oder Situationen oder Verhaltensbeobachtungen sind Beispiele
fiir qualitative Daten.

« Quantitative Daten beschiftigen sich mit Zahlen und andern Daten, die objektiv messbar
sind (Lange, Hohe, Fliche, Volumen, Gewicht, Geschwindigkeit, Zeit, Temperatur, Luft-
feuchtigkeit, Schallpegel, Kosten, Mitglieder, Alter, KPIs usw. sind Beispiele fiir quanti-
tative Daten).

6.6 Bewertungsansatz

Immer wenn das IPMA PEM zur kontinuierlichen Verbesserung und/oder zum Benchmarking
eingesetzt wird, wird ein Bewertungssystem empfohlen, um die IPMA PEM Kriterien zu
bewerten. Der Gesamtansatz fiir die Bewertung wird im Folgenden beschrieben, wahrend
detaillierte Scoring-Tabellen in Anhang 2 zu finden sind.

Bewertung der Kriterien Personen & Zweck und Prozesse & Ressourcen

Fiir die Bewertung der Kriterien Personen & Zweck und Prozesse & Ressourcen wird ein auf
dem PDCA-Zyklus basierender Ansatz verwendet. Die Ergebnisse in jedem dieser Kriterien
werden einzeln auf der Ebene der Unterkriterien (z.B. A.1.a) anhand einer vierspaltigen
Tabelle bewertet (siehe Abbildung 6-5).

PLAN DO CHECK ACT

Definition eines Systematisches Uberwachung und Verbesserung

verniinftigen Anwenden eines Analyse der Ergebnisse und Integration
Ansatzes Ansatzes des gewdhlten Ansatzes des Ansatzes

Abbildung 6-5: Kriterien fiir die Bewertung der Bereiche A und B
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« Plan (Definition eines verniinftigen Ansatzes). Wie wihlt das Projektteam die gesamte
Projektstrategie, die Verfahren, Methoden, Methoden, Ansitze und Werkzeuge aus, die
geeignet sind, das Projekt zu planen, durchzufiihren, zu iiberwachen und zu steuern
und die Komplexitdt des Projekts widerzuspiegeln? Quellen, die vom Team in Betracht
gezogen werden, konnen Standards in der Branche und in der Organisation sein. Diese
Standards betreffen Methoden, Prozesse und Prozesselemente, usw., die fiir das Projekt
verwendet werden.

¢ Do (systematisches Anwenden eines Ansatzes). Wie das Projektteam die gewéhlten
Ansitze im konkreten Projekt umgesetzt hat. In dieser Spalte wird auch iiberpriift, ob
geniigend Ressourcen (personell, technisch, materiell) fiir die erfolgreiche Durchfiih-
rung der geplanten Ansitze zur Verfiigung stehen.

« Check (Uberwachung und Analyse der Ergebnisse des gewéhlten Ansatzes). Diese
Spalte bewertet zwei Dimensionen:

« Projektmanagement: Wie das Projektteam regelméssig iiberpriift, ob die im Projekt
eingesetzten Prozesse und Werkzeuge (noch) angemessen und optimal fiir das
Projekt sind und zu den erwarteten Ergebnissen fithren werden;

« Projektergebnisse: Wie das Projektteam regelmaéssig iiberpriift, ob der Projektfort-
schritt und die erzielten Teil- und Endergebnisse mit den Plidnen tibereinstimmen.

o Act (Verbesserung und Integration des Ansatzes). In dieser Spalte wird bewertet, wie
das Projektteam auf die Ergebnisse der regelméssigen Uberwachung und Ergebnis-
analyse reagiert. In dieser Spalte werden wiederum zwei Dimensionen angesprochen;

o Projektmanagement: Wie das Projektteam Verdnderungen an Verfahren, Methoden,
Vorgehensweisen und Werkzeugen vorantreibt, um sicherzustellen, dass diese fiir
die Planung, Durchfiihrung, Uberwachung und Steuerung des Projekts optimal
geeignet sind.

« Projektergebnisse: Wie das Projektteam Massnahmen entwickelt und umsetzt, um
das Projekt wo notig wieder auf Kurs zu bringen.

Bewertung der Zufriedenheit der verschiedenen Stakeholder
Die Bewertung der Zufriedenheit der verschiedenen Stakeholder konzentriert sich auf zwei
Dimensionen:

 Die eigene Wahrnehmung der Stakeholder;

» Unabhéngige Indikatoren.

Beide Dimensionen sind mit dem Managementansatz verkniipft und werden mit einem
Branchen-Benchmark anhand einer vierspaltigen Bewertungstabelle auf Kriterienebene
(z.B. C.1) verglichen:

Erwarteter Verbindung zwischen Vergleich des

Wahrgenommener Zufriedenheitsgrad dem Ansatz und dem Zufriedenheitsgrads

Zufriedenheitsgrad : . . .
(C.1a/C.2.0/3.0) nach Indikatoren Zufriedenheitsgrad mit dem Branchen

(C.1.b/C.2.b/C3.b) (PEM-Bereiche A & B) Benchmark

Abbildung 6-6: Kriterien fiir die Bewertung der Zufriedenheit der Stakeholder
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» Wahrgenommener Zufriedenheitsgrad: Wie eine bestimmte Gruppe von Stakeholdern
(z.B. Kundenvertreter im Kriterium C.1) ihre Zufriedenheit selbst beurteilt. Diese Spalte
beriicksichtigt nur die direkten Aussagen von Stakeholdern, die z.B. durch Interviews,
Projektzufriedenheitsbefragungen, Empfehlungsschreiben, Pressemitteilungen usw.
gewonnen wurden.

o Erwarteter Zufriedenheitsgrad nach Indikatoren: Der Grad der Zufriedenheit, der auf-
grund der Beobachtung unabhingiger Indikatoren zu erwarten ist, z.B. Erfiillung der
Annahmekriterien, Hohe und Art der Forderungen, Wachstum des Geschifts der Stake-
holder durch das Projekt usw.

o Verbindung zwischen Ansatz und Zufriedenheitsgrad: Inwieweit hat der Ansatz zur
Planung und Steuerung des Projekts zum beobachteten Zufriedenheitsgrad beigetragen?
Diese Spalte stellt eine wichtige Verbindung zu den Kriterien Menschen & Zweck und
Prozesse & Ressourcen dar und soll als solche einen signifikanten Einfluss auf die
Gesamtnote fiir ein bestimmtes Kriterium haben.

o Vergleich des Zufriedenheitsgrades mit dem Branchen-Benchmark: Wie sich die
tatsdchliche Zufriedenheit der Stakeholder, auch unter Beriicksichtigung unabhangiger
Indikatoren, im Vergleich zum Branchen- oder Branchen-Benchmark darstellt. Diese
Spalte dient dazu, die beobachtete Zufriedenheit mit dem zu kalibrieren, was normaler-
weise in einem Projekt dieser Art in einer bestimmten Branche erwartet wird. Auch
wenn die Zufriedenheit nicht immer hoch ist (z.B. wenn Entlassungen Teil des Projekts
sind), kann sie im Vergleich zu dhnlichen Projekten dennoch aussergewshnlich gut
sein.

Bewertung der Projektergebnisse
Die Bewertung der Projektergebnisse konzentriert sich auf zwei Dimensionen:
o Ergebnisse des Projekts, wie sie in den Projektzielen und dariiber hinaus definiert sind
(Unterkriterien C.4.a und C.4.b);
o Projektdurchfithrung (Unterkriterium C.4.c).

Die Unterkriterien C.4.a und C.4.b sollen gemeinsam bewertet werden, da sich beide auf
verschiedene Projektergebnisse beziehen, einschliesslich der Interaktion mit dem Projekt-
kontext. Fiir das Unterkriterium C.4.c, das sich auf die Erfiillung der Projektziele und
Bedingungen konzentriert, soll eine separate Bewertung durchgefiihrt werden.

Die Projektergebnisse und Zielerfiillung werden anhand einer vierspaltigen Bewertungs-
tabelle bewertet (siehe Abbildung 6-7):

Verbindung zwischen
Erreichung der dem Ansatz und der

Vergleich der Ergebnisse
Trends mit dem Branchen-

Projektziele Erreichung der Ziele o —

(PEM-Bereiche A & B)

Abbildung 6-7: Kriterien fiir die Bewertung der Projektergebnisse
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« Erreichung der Projektziele: Diese Spalte wird verwendet, um Projektergebnisse und
-leistungen mit den im Projekt festgelegten Zielen zu vergleichen. Wann immer diese
Spalte zur Bewertung der Ergebnisse verwendet wird (Kriterien C.4.a und C.4.b), ist es
unerldsslich, die Ergebnisse beider Kriterien zu beriicksichtigen. Es wird erwartet, dass
exzellente Projekte iiberwiegend positive Auswirkungen auf die Interaktion mit dem
Projektkontext haben und Ergebnisse liefern, die deutlich {iber den Erwartungen liegen.

 Verbindung zwischen dem Ansatz und der Erreichung der Ziele: In dieser Spalte geht
es darum, inwieweit der Ansatz des Projektmanagements zu den erzielten Ergebnissen
und Leistungen beigetragen hat. Es bietet eine Verkniipfung zu den beiden Kriterien
Menschen & Zweck und Prozesse & Ressourcen und soll als solche einen signifikanten
Einfluss auf die Gesamtnote fiir ein bestimmtes Kriterium haben.

« Trends: Der Zweck dieser Spalte ist es, zu beurteilen, ob das Projekt seine Ergebnisse
iiber alle Phasen hinweg konsistent erreicht hat. Zu den guten Beispielen gehdren unter
anderem die konsequente Einhaltung von Lieferterminen, die Erfiillung von Qualitéts-
anforderungen fiir alle wichtigen Lieferobjekte oder eine konstant niedrige Anzahl von
Vorfillen.

« Vergleich der Ergebnisse mit dem Branchen-Benchmark: Diese Spalte dient dazu, die
beobachteten Projektergebnisse mit denen zu kalibrieren, die normalerweise in einem
Projekt dieser Art in einer bestimmten Branche erwartet werden. Es wird erwartet, dass
die Fiihrungskréfte in einem exzellenten Projekt die Benchmark-Projekte der Branche
und die relative Position des eigenen Projekts mit ihnen vergleichen.

Ermittlung des Projektprofils

Das Endergebnis des Bewertungsprozesses ist ein Projektprofil, das aus drei allgemeinen
Bewertungen besteht, jeweils fiir die Bereiche Menschen & Zweck, Prozesse & Ressourcen
und Projektergebnisse. Beispiele fiir solche Profile finden Sie im Kapitel 5.3 dieser Baseline.

Um das Projektprofil zu bestimmen, beginnen die Assessoren mit sechzehn Einzelnoten fiir
jedes der IPMA PEM-Kriterien. Jede dieser Einzelnoten wird anhand einer entsprechenden
Bewertungstabelle ermittelt, wie weiter oben in diesem Kapitel beschrieben.

Die Endnote fiir jeden der IPMA PEM-Bereiche wird dann anhand der folgenden Formeln
berechnet:
e Menschen & Zweck: (A.1la+A.1b+A.1c) /3 +(A.2a+A.2b+A.2c) /3 +(A.3a+A.3b+
A.3c)/3
e Prozesse & Ressourcen: (B.1 +B.2) /2
o Projektergebnisse: (C.1 + C.2 + C.3) /3 + (C.4ab + C.4c) / 2)
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Anhang 1

Beschreibung des Projekt-
Exzellenz-Modells

A. Menschen & Zweck

Der Bereich People & Purpose folgt der Logik, dass Projekt-Exzellenz mit Fiihrungskréften
beginnt, die die wichtigen Werte definieren und befolgen und bewusst einen effektiven
Fiihrungsstil anwenden. Diese Fithrungskrifte stellen sicher, dass die wichtigsten Stakeholder,
einschliesslich der Investoren, in der Formulierung der Strategie und der Definition der
Projektziele beteiligt sind und binden sie ein. Sie bilden effektive Teams und engagieren
die richtigen Partner und Lieferanten, um den Projekterfolg zu erzielen.

A.l. Fiihrung & Werte

Exzellente Projekte werden so gefiihrt, dass sie die Zukunft voraussehen und beharrlich um-
setzen. Die Fiithrungskrifte, d.h. alle Personen, die in einer Management-Rolle innerhalb des
Projekts oder aus der Kunden- bzw. Linienorganisation involviert sind, fungieren als Vor-
bilder fiir das Projektteam in Bezug auf Werte, Moral, Zielfokussierung, Arbeitsstandards,
Selbstmanagement und Kooperation und schaffen ein verldssliches, inspirierendes Umfeld.
Fithrungskrifte befahigen und autorisieren das Projektteam, rechtzeitig zu planen und zu
agieren, um den Projekterfolg zu erzielen. Sie unterstiitzen eine Projektorganisation, die
sich an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen kann.

A.la. Vorbilder fiir Exzellenz

Flihrungskrifte kommunizieren und leben ihre Werte (d.h. sie tun was sie sagen), halten
ethische Standards ein und sind Vorbilder. Sie stellen sicher, dass Strukturen und Normen
vorhanden sind, die es den Projektmitarbeitern ermoglichen, effektiv und effizient zu arbei-
ten. Fiithrungskréfte bauen und stiarken eine Kultur der Exzellenz und der kontinuierlichen
Verbesserung innerhalb und ausserhalb des Projekts. Sie kennen die Projekt-Exzellenz-
Konzepte, realisieren sie glaubwiirdig und regen andere dazu an, das Gleiche zu tun.
Manager von exzellenten Projekten erfiillen in ihrer Praxis folgendes:

« Sind Vorbilder fiir Integritdt, soziale Verantwortung, ethisches Verhalten (z.B. wie in den
Zehn Prinzipien des UN Global Compact in den Bereichen Menschenrechte, Arbeit, Um-
welt und Korruptionsbekdmpfung definiert) und fiir die Projekt-Exzellenz-Philosophie,
sowohl im Projekt als auch in seinem Kontext (z.B. gegeniiber der Linienorganisation,
Kunden, Partnern, Lieferanten usw.) und stellen sicher, dass die Mitglieder des Projekt-
teams diese Werte iibernehmen und einhalten;

« Vertreten die Werte der Organisation im Projekt aktiv;

o Verstehen das Konzept der kontinuierlichen Verbesserung und setzen sich fiir seine
Anwendung im Projekt und dartiiber hinaus ein;

e Holen aktiv Feedback von verschiedenen Stakeholdern ein, um ihren Fiihrungsansatz
zu verbessern;
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e Nehmen sich regelmissig Zeit, um iiber ihre eigene Rolle, ihr Verhalten und ihre
Wirkung nachzudenken;

. Uberprﬁfen und verbessern die Effektivitdt des Fithrungsverhaltens, einschliesslich
ihrer eigenen Effektivitdt;

« Streben nach personlicher Exzellenz durch Uberpriifung und Verbesserung der eigenen
Kompetenzen;

« Inspirieren die Mitglieder des Projektteams, in ihrem Verhalten und ihren Arbeitsmetho-
den nach Exzellenz zu streben und dabei die Ziele des Projekts im Auge zu behalten;

 Binden die Projektmitarbeiter systematisch in den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess ein;

e Fordern die Innovation im Projekt und ermutigen der Mitglieder des Projektteams,
dasselbe zu tun.

A.1b. Betreuung der Projektbeteiligten

Filihrungskréfte im Projekt kiimmern sich um interne und externe Stakeholder. Sie setzen sich
aktiv dafiir ein, die Bediirfnisse und Interessen der verschiedenen Parteien in Einklang zu
bringen, ihre Entwicklung zu unterstiitzen und gute Arbeitsbedingungen zu schaffen. Sie
stellen sicher, dass die Auswirkungen des Projekts auf den Projektkontext erkannt und aktiv
gesteuert werden, um die Nachhaltigkeit zu gewéhrleisten.

Manager von exzellenten Projekten erfiillen in ihrer Praxis folgendes:

« Verhalten sich in einer sozial verantwortlichen Art und Weise, wobei ein ausgewogener
Ansatz fiir die Interessen aller Beteiligten (einschliesslich der Interessen von Akteuren
mit begrenzter Macht) gewahlt wird;

o Treten personlich in einen Dialog mit den Stakeholdern;

« Stellen sicher, dass Managementstrukturen den Raum und die Kapazitit fiir die Pflege
der Beziehungen zu den wichtigsten Stakeholdern schaffen;

o Verstehen die Schliisselelemente des Projektkontexts, einschliesslich der Umwelt, der
Sozialsysteme und der Wirtschaft;

 Erkennen Umweltorganisationen und ihre Teile als Projektbeteiligte an, gehen auf ihre
Bediirfnisse im Einklang mit den Projektzielen ein und arbeiten bei Bedarf mit ihnen
zusammen;

o Schaffen einen sicherheitsbewussten Projektkontext fiir Teammitglieder und andere
relevante Stakeholder, auch fiir Kunden, Beauftragte, Partner und Lieferanten;

e Schaffen und férdern den Dialog zwischen den Stakeholdern, der zu gegenseitiger
Fiirsorge und einem guten Betriebsklima fiihrt;

o Beriicksichtigen die Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf das Projektteam, die
Partner und Lieferanten, z.B. Gesundheit, Work-Life-Balance usw.;

« Erfiillen die gesetzlichen Anforderungen, Richtlinien und Standards, die auf die Be-
riicksichtigung der relevanten Interessen und des Projektkontexts ausgerichtet sind;

o Fordern Aktivitdten, die zur Entwicklung und zum Wachstum von Stakeholdern fiihren.

A.1c. Orientierung an den Projektzielen und Anpassungsfdhigkeit an Verdnderungen
Projektleiter iibernehmen die Verantwortung fiir kurz- und langfristige Projektergebnisse

(d.h. Nutzen) und stellen so eine erfolgreiche Projektdurchfithrung sicher. Sie sichern die
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Nachhaltigkeit der Projektergebnisse und gegebenenfalls die Folgen fiir kiinftige Generatio-
nen. Sie horen den Stakeholdern zu, beobachten das Projektumfeld und schaffen Raum fiir
den Dialog iiber unterschiedliche Ansétze und Innovationen.

Leiter von exzellenten Projekten in der Praxis:

« Stellen eine konstante Ausrichtung auf kurz- und langfristige Ziele sicher;

» Legen eine klare, langfristige Vision fest, die {iber den Zeitpunkt des Projektabschlusses
(d.h. die Erreichung der Ziele) hinausgeht und kommunizieren sie;

. Uberpriifen die Projektstrategie und passen sie, wenn notig, an und richten sie neu aus,
um jederzeit Vertrauen zu schaffen;

o Vereinigen Teammitglieder und alle anderen relevanten Stakeholder, um die Vision, die
Ziele und die Werte des Projekts zu teilen und zu erreichen;

o Schaffen einen Kontext, in dem Teammitglieder und alle anderen relevanten Stakeholder
(z.B. Partner und Lieferanten) die Verantwortung fiir die Projektziele und -ergebnisse
als Ganzes iibernehmen;

e Bemiihen sich aktiv um die Beseitigung von Hindernissen, die Teammitgliedern, Partnern
und Lieferanten die erfolgreiche Erfiillung ihrer Aufgaben erschweren;

« Schaffen eine flexible Projektorganisation, die in der Lage ist, auf verdnderte Rahmen-
bedingungen zu reagieren (z.B. Anpassung der Arbeitsweisen);

« Beziehen von Stakeholder, die fiir die Realisierung und Nachhaltigkeit der langfristigen
Projektergebnisse relevant sind, aktiv ein;

o Etablieren Anséitze, die es Partnern, Kunden und anderen relevanten Stakeholdern
ermoglichen, Ideen und Innovationen zu generieren und sich in diese einzubinden;

e Fordern einer Kultur, die die Generierung und Entwicklung neuer Ideen und Denk-
weisen unterstiitzt, um Innovation und Organisationsentwicklung zu férdern.

A.2. Ziele & Strategie

Die Ziele und Strategien exzellenter Projekte werden von den Projektleitern in Abstimmung
mit den Bediirfnissen und Anforderungen der Stakeholder definiert, konkretisiert und
weiterentwickelt. Sie beriicksichtigen auch den Projektkontext.

Nach der Verabschiedung werden die Ziele und Strategien regelmaéssig tiberpriift und
gegebenenfalls an verdnderte Rahmenbedingungen oder Stakeholder-Anforderungen
angepasst.

In ausgezeichneten Projekten werden Projektziele und iibergreifende Projektstrategien
beniitzt, um die Pline und Vorgehensweisen zu entwickeln und kontinuierlich anzupassen.

A.2a. Management der Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen von Stakeholdern
Stakeholder, ihre Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen werden klar identifiziert

und aktiv gemanagt.

Exzellente Projekte in der Praxis:
« Identifizieren systematisch alle relevanten und potenziellen Stakeholder, einschliesslich
der Beziehungen zwischen ihnen;
« Verstehen die potenziellen positiven und negativen Auswirkungen von Stakeholdern
auf die Fahigkeit des Projekts, seine Ziele zu erreichen;
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o Uberpriifen regelmissig, ob zusétzliche Stakeholder beriicksichtigt werden miissen;

« Beobachten die Verdnderungen in der Stakeholder-Landschaft und reagieren darauf;

¢ Die Interaktion mit den Stakeholdern verfolgen und sicherstellen, dass diese bei Bedarf
einbezogen werden;

e Definieren und Implementieren effektiver Prozesse fiir das Management von Stake-
holdern unter der Beriicksichtigung der organisatorischen und sozialen Komplexitét;

o Entwickeln regelméssig Ansdtze zum Verstehen, Vorwegnehmen und Reagieren auf
unterschiedliche Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen und wenden sie an;

o Identifizieren und erfassen die Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen ver-
schiedener Stakeholder;

« Identifizieren Werte und/oder Ziele, die fiir die Stakeholder wichtig sind (z.B. Sicher-
heit, Umweltschutz, Nachhaltigkeit, Qualitdt, Time-to-Market), um sie in die Entwick-
lung der Projektziele und -strategie einzubeziehen;

o Suchen aktiv nach gemeinsamen Zielen und Werten und nutzen sie um aus Stake-
holdern Projektverbiindete zu machen, wann immer dies moglich ist;

 Erkennen Verdnderungen der Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen von
Stakeholdern;

e Proaktiv und transparent kommunizieren von Entscheidungen, die sich auf die An-
forderungen der Stakeholder und deren Erfiillung beziehen;

o Gleichen die Projektergebnisse systematisch mit den Erwartungen und Anforderungen
der Stakeholder an, um die Wirksamkeit des Ansatzes oder der gewdhlten Losung zu
uberwachen;

« Binden Stakeholder in den Prozess des kontinuierlichen Lernens wihrend des gesamten
Projektlebenszyklus aktiv ein.

A.2b. Entwicklung und Realisierung von Projektzielen

Aus einer umfassenden Analyse relevanter Informationen werden die Projektziele entwickelt.
Konkurrierende Interessen werden behandelt. Die Stakeholder sind mit den relevanten Zielen
vertraut und verstehen ihre Rolle bei der Erreichung dieser Ziele. Die Ziele werden regel-
maéssig tiberpriift und bei Bedarf an verdnderte Erwartungen und Anforderungen der Stake-
holder angepasst.

Exzellente Projekte in der Praxis:

« Suchen nach relevanten Informationsquellen fiir die Entwicklung von Projektzielen
(z.B. vertragliche Anforderungen, Unternehmensstrategien und Geschiftsmodelle, Sta-
keholder, Standards, Marktbedingungen, Recht usw.) und Sicherstellung einer angemesse-
nen Priorisierung dieser Quellen;

« Beteiligen die relevanten Stakeholder wenn immer moglich, aktiv in der Formulierung
der Projektziele;

 Nutzen Informationen aus Stakeholderanalysen bei der Entwicklung von Projektzielen,
auch unter Beriicksichtigung des Projektkontexts;

« Suchen nach Méglichkeiten, wie die Ziele der Stakeholder (z.B. Lieferanten, Teammit-
glieder, Partner, Beauftragte) mit den Zielen des Projekts in Einklang gebracht werden
kénnen, um ihren Buy-In sicherzustellen und ihren Beitrag zu maximieren;

o Erkennen konkurrierende und/oder widerstreitende Interessen und finden geeignete
Losungen (z.B. Integration, Ablehnung, Suche nach Alternativen);
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» Verwenden einen Konsensansatz, um mit widerspriichlichen Interessen umzugehen;

e Vergleichen mit dhnlichen Projekten und verwenden Folgerungen, soweit diese fiir die
Entwicklung der Projektziele relevant sind;

o Sicherstellen, dass die Ziele klar auf Nachhaltigkeits-, Gesundheits- und Sicherheits-
anforderungen ausgerichtet sind, abgestimmt auf die Art des Projekts;

« Stellen sicher, dass die Ziele die gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen
erfiillen;

« Erkennen wie sich das Erreichen von Projektzielen (z.B. eine Reduzierung des Personal-
bestands) auf die Beteiligten und den Projektkontext auswirken wird, und nutzen dieses
Wissen fiir die Weiterentwicklung der Projektziele und/oder -strategie;

« Uberpriifen, ob die Ziele spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und zeitgebunden
sind;

« Stellen das Engagement der Projektmitarbeiter fiir die Projektziele sicher;

o Informieren der Stakeholder iiber relevante Projektziele;

« Stellen sicher, dass die Stakeholder die relevanten Projektziele verstehen;

« Stellen sicher, dass die Stakeholders, die die Projektziele genehmigen miissen, sich
verpflichten, diese zu erreichen;

« Passen die Projektziele systematisch an die sich &ndernden Bediirfnisse, Erwartungen
und Anforderungen der relevanten Stakeholder an;

 Erkennen und identifizieren die Schliisselfaktoren und Erfolgsbedingungen;

e Verwenden ein ausgewogenes Set von Ergebnissen und Key Performance Indicators,
um die erfolgreiche Ausfiihrung zu definieren;

« Uberpriifen regelmissig wihrend des Projektlebenszyklus, ob die Ziele erreicht werden
koénnen und ergreifen gegebenenfalls Steuerungsmassnahmen ergreifen (z.B. Ansatz
dandern, Ziele modifizieren, Ressourcen hinzufiigen oder dndern).

A.2c. Entwicklung und Umsetzung der Projektstrategie

Bei exzellenten Projekten entwickeln und implementieren Projektteams eine Gesamtprojekt-
strategie, die auf einer Bewertung der Projektziele, des Projektkontextes (einschliesslich
seiner Stellung im Programm und/oder Projektportfolio) basiert. Die Projektstrategie,
zusammen mit den Projektzielen, ermdglicht es dem Projektteam, sich auf das zu konzent-
rieren, was fiir den Projekterfolg am wichtigsten ist.

Exzellente Projekte in der Praxis:

o Beriicksichtigen bei der Entwicklung der Projektstrategie eine Reihe externer und interner
Faktoren (z.B. vertragliche Anforderungen, Unternehmensstrategie und Geschifts-
modelle, Stakeholder, Standards, Marktbedingungen, rechtliche Rahmenbedingungen
usw.);

« Identifizieren die wichtigsten Projektwerte (z.B. Sicherheit, Umweltschutz, Nachhaltig-
keit, Qualitét, Time-to-Market) und stellen sicher, dass die Projektstrategie mit diesen
abgestimmt ist;

« Entscheiden sich auf der Basis einer bewussten Bewertung fiir die am besten geeignete
Gesamtprojektmanagementstrategie (z.B. Hub and Speiche oder zentralisiert, traditionell
oder agil, zentralisiert oder verteilt, Make or Buy, Labor oder Industrie) und das Geschifts-
modell fiir das Projekt (z.B. Finanzierungs- und Steuermodelle, Gesamtverteilung von
Nutzen und Risiken, Partnerschaften und Vertragsmodelle);
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« Stellen sicher, dass die eigene Strategie des Projekts mit der Strategie und dem Ge-
schiftsmodell der permanenten Organisation abgestimmt ist;

« Stellen sicher, dass die Projektstrategie den Bediirfnissen, Erwartungen und An-
forderungen der Stakeholder entspricht;

« Stellen sicher, dass die Projektstrategie fiir die organisatorische, soziale, politische,
rechtliche und technische Komplexitdt des Projekts und seines Kontexts relevant ist;

e Sucht Innovationen und Lernmoglichkeiten aktiv, bewertet sie und passt die Projekt-
strategie entsprechend an;

o Stellen sicher, dass die Projektstrategie den Projekt-Governance-Ansatz beinhaltet (z.B.
kontinuierliche Ausrichtung an der Strategie der Organisation, Uberwachung des Ge-
schiftsfalls, Gesamtiiberwachungsmodell);

o Entwickelt Strategien fiir die Geschéftskontinuitdt wihrend des gesamten Projektle-
benszyklus (z.B. Gesamtrisikomanagement, Notfall-/Katastrophen Recovery-Pléne,
Delegations-/Substitutionsmatrizen usw.);

« Stellen sicher, dass die Projektstrategie dafiir sorgt, dass die Projektergebnisse an die
entsprechenden Stakeholder weitergegeben werden, damit sie nachhaltig erhalten
bleiben;

« Sind sich der Schliisselkompetenzen, -kapazitdten und -fdhigkeiten ihrer eigenen
Organisation bewusst wenn sie Strategien zur Bildung von Partnerschaften zu erar-
beiten, die einen Mehrwert fiir das Projekt schaffen;

« Richten die Projektstrategie auf die Strategien potenzieller Partner aus, um Win-Win-
Situationen zu schaffen und das Engagement potenzieller Partner zu maximieren;

« Stellen sicher, dass das Projektteam an der Entwicklung der Projektstrategie beteiligt
ist und sich dafiir engagiert;

« Uberwachen und Analysieren die Key Performance Indicators und passen die
Projektstrategie entsprechend an.

A.3. Projektteam, Partner & Lieferanten

In ausgezeichneten Projekten wird eine Kultur geschaffen, die es den Mitgliedern des
Projektteams wie auch den Partnern, Beauftragten und Lieferanten ermdoglicht, organisa-
torische, projektbezogene und personliche Ziele zum gegenseitigen Nutzen zu erreichen.
Fairness und Gleichbehandlung werden innerhalb des Projekts geférdert, mit Blick auf
die Integration und Entwicklung aller Beteiligten.

In ausgezeichneten Projekten werden erreichte Ergebnisse kommuniziert, belohnt und
gewlirdigt, so dass Projektmitarbeitende, Partner, Beauftragte und Lieferanten motiviert
werden. Das schafft Engagement und ermdglicht es, die Kompetenzen und Kapazitaten
zu nutzen und weiterzuentwickeln, um Projekterfolge zu erzielen.

A.3a. Identifikation und Entwicklung von Kompetenzen

Fiithrungskréfte erkennen die fiir den Projekterfolg erforderlichen individuellen Kompeten-
zen in allen drei Bereichen: Kontext, Menschen und Praktiken (IPMA ICB). Sie sind sich
der Fahigkeiten, Grenzen und Potenziale ihrer eigenen Organisation und derjenigen ihrer
Partner, Beauftragten und Lieferanten bewusst. Eigene Mitarbeiter und Dritte werden

bei der Entwicklung des Projekt-Setups bertiicksichtigt. Thre Kompetenzen werden bedarfs-
und zeitgerecht entwickelt.
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Exzellente Projekte in der Praxis:

o Identifizieren die fiir den Projekterfolg erforderlichen individuellen Kompetenzen in
allen drei Bereichen: Kontext, Menschen und Praktiken;

* Anerkennen die Kompetenzen, Fahigkeiten und Potentiale von Projektteam-
mitgliedern aus ihrer eigenen Organisation, Beauftragten, Partner(n) und
Lieferantenorganisation(en);

o Entwickeln addquate Personalstrategien und -prozesse;

« Berticksichtigen die relevanten Richtlinien (z.B. Human Resources (HR), Verhaltens-
kodex) und die Elemente der Kompetenzentwicklungskultur von Organisationen und
passen sie gegebenenfalls an;

« Stellen die Transparenz und Fairness in den Prozessen der Rollenbesetzung sicher;

e Fordern Chancengleichheit und Vielfalt;

« Beschaffen das notige Personal aus der eigenen Organisation, sowie Beauftragten,
Partnern und Lieferanten, entwickeln die Projektteammitglieder und geben sie wieder
frei, zusammen mit den relevanten Mitarbeitern (z.B. Linienvorgesetzte, HR, Project
Management Office (PMO), Einkauf);

o Verfiigen iiber ein System fiir die kontrollierte Freisetzung von Personen, die nicht mehr
zur Erreichung der Projektziele beitragen kénnen;

 Suchen Moglichkeiten fiir Teammitglieder, ihre personlichen Kompetenzen zu entwickeln
und dabei personliche, Projekt- und Organisationsziele in Einklang zu bringen. (z.B.
Beschiftigungsfihigkeit, Karriereweg, Eignung fiir organisatorische Verdnderungen);

 Suchen Moglichkeiten, zur Entwicklung ihrer eigenen Organisation, und derjenigen
ihrer Beauftragten, Partner und Lieferanten beizutragen;

o Fiihren angemessene Kompetenzentwicklungsaktivitdten durch, ggf. auch unter Ein-
beziehung von Beauftragten, Partnern und Lieferanten;

« Uberpriifen die Wirksamkeit der Kompetenzentwicklungsaktivititen und passen
die vorhandenen Prozesse bei Bedarf an;

o Beriicksichtigen Lernangebote, auch iiber die Schulung hinaus (z.B. durch Evalua-
tionen, Fehleranalysen, Mentoring usw.).

A.3b. Anerkennung von Zielerreichung und Erméchtigung

Menschen werden von Fiithrungskraften belohnt, anerkannt und betreut. Projektteammit-
glieder, Partner und Lieferanten werden beféhigt, ihr volles Potenzial bei der Realisierung
der Projektziele auszuschdpfen. Sie werden in die laufenden Prozesse eingebunden und
sind befédhigt, entsprechende Massnahmen zu ergreifen.

Exzellente Projekte in der Praxis:

« Definieren Verantwortungsbereiche fiir Projektteammitglieder, Beauftragte, Partner und
Lieferanten und geben ihnen einen klaren Auftrag, eigenverantwortlich zu handeln, um
Ergebnisse zu erzielen;

« Stellen sicher, dass Teammitglieder, Beauftragte, Partner und Lieferanten iiber die er-
forderlichen Zustdndigkeiten, den Zugang zur Projektinfrastruktur, Ressourcen und
Informationen verfiigen, um ihren Beitrag zu maximieren;

« Beteiligen Projektteammitglieder, Beauftragte, Partner und Lieferanten bei der Definition
der Projektmanagementstrategie und der Auswahl geeigneter Projektmanagement-
Methoden, -Werkzeuge und -Prozesse;
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e Anerkennen die erreichten Ergebnisse von Einzelpersonen, Teammitgliedern, Be-
auftragten, Partnern und Lieferanten rechtzeitig und angemessen;

« Stellen sicher, dass sich die stindigen Organisation bei der Anerkennung von erreichten
Ergebnissen beteiligen;

« Entwickeln eine offene Kultur, die Teammitglieder, Beauftragte, Partner und Lieferanten
ermutigt, Fehler zu diskutieren und um Unterstiitzung bei der L6sung von Problemen
zu bitten;

e Ermutigen Teammitglieder, Beauftragte, Partner und Lieferanten zu einer offenen
Einstellung und nutzen ihre Kreativitdt und Innovation, um auf die Herausforderungen
zu reagieren, mit denen sie konfrontiert sind;

o Beteiligen die Teammitglieder, Beauftragten, Partner und Lieferanten bei der kontinu-
ierlichen Uberpriifung, Verbesserung und Optimierung der Effektivitét ihrer Prozesse;

e Ermutigen die Teammitglieder, Beauftragten, Partner und Lieferanten, die Projektwerte
zu fordern und entsprechend zu handeln (z.B. in den Bereichen Sicherheit, Qualitit,
Betreuung von Stakeholdern) und eigenverantwortlich zu handeln, wenn diese Werte
gefdhrdet sind;

« Ermutigen die Teammitglieder, ihre (personlichen) Meinungen zu dussern und stellen
sicher, dass diese weiterverfolgt werden;

« Bauen eine echte (d.h. intrinsische) Motivation auf, die tiber finanzielle Anreize hinaus-
geht;

e Ermutigen die Menschen, an Aktivitdten teilzunehmen, die zu Organisationen und zur
Gesellschaft beitragen.

A.3c. Zusammenarbeit und Kommunikation

Die Projektorganisation und -prozesse sind so gestaltet, dass Projektmitarbeiter, Beauftrag-
te, Partner und Lieferanten innerhalb und ausserhalb des Projekts effizient kommunizieren
und zusammenarbeiten kénnen.

Exzellente Projekte in der Praxis:

« Schaffen eine Kultur des gegenseitigen Engagements, der offenen Kommunikation, des
Vertrauens, der Zusammenarbeit, der Zusammenarbeit, der Eigenverantwortung, der
Handlungsfihigkeit, der Verbesserung und der Rechenschaftspflicht auf allen Ebenen,
auch unter Einbeziehung von Beauftragten, Partnern und Lieferanten;

e Bauen leistungsfihige, integrierte Teams zusammen mit Beauftragten, Partnern und
Lieferanten auf, als Schliisselfaktor fiir den Erfolg;

» Gewdhrleisten die Gleichbehandlung aller Teammitglieder, Beauftragten, Partner und
Lieferanten, insbesondere bei der Umsetzung von Projektwerten (z.B. Sicherheit,
Fairness, Work-Life-Balance);

« Stellen ein gutes Verstdndnisses der Kommunikationsbediirfnisse und -erwartungen
von Teammitgliedern, Beauftragten, Kunden, Partnern und Lieferanten sicher;

« Entwickeln Plédne fiir eine effiziente und effektive Kommunikation auf allen Ebenen
und setzen sie um;

o Ermutigen alle Teammitglieder, Probleme proaktiv zu kommunizieren, sobald sie
auftreten, und tragen zur ihrer Losung bei;

« Stellen sicher, dass die Informationen, die Teammitglieder, Beauftragte, Partner und
Lieferanten fiir eine effektive Zusammenarbeit benotigen, rechtzeitig verfiigbar und
leicht zugénglich sind;
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e Ermoglichen und férdern das Austausch von Informationen, Wissen und bewéhrten
Praktiken;

o Errichten eine konstruktive Form des Dialogs innerhalb des Projektteams und mit
anderen Stakeholdern;

e Managen Konflikte proaktiv (z.B. durch Coaching, Mediation);

o Gewihrleisten, dass wirksame Eskalationsregeln und/oder -verfahren vorhanden sind;

» Sammeln regelméssig Feedback von Projektmitarbeitern, Beauftragten, Partnern und
Lieferanten;

« Stellen wenn immer moglich einen kontinuierlichen Dialog mit den stindigen Organi-
sationen sicher, um den gegenseitigen Nutzen zu maximieren (sowohl innerhalb
als auch ausserhalb des Projekts).

B. Prozesse & Ressourcen

Der Bereich Prozesse & Ressourcen konzentriert sich auf das Management der Schliissel-
prozesse, die zum Projekterfolg beitragen, und der Methoden und Werkzeuge, die fiir eine
erfolgreiche Umsetzung erforderlich sind. Angesichts der Bedeutung der Projektmanage-
mentprozesse und der damit verbundenen Ressourcen erhalten sie im IPMA PEM besondere
Aufmerksamkeit. Das Projektteam soll diese sorgfiltig auswéhlen, anpassen und weiter-
entwickeln, damit das Projekt seine Ziele auf effektive und effiziente Weise erreichen kann.
Thre Angemessenheit fiir die Bediirfnisse des Projekts und seine Komplexitit sollen auch
wihrend des gesamten Projektlebenszyklus aktiv gemanagt werden. Effektive und effiziente
interne Projektmanagementprozesse sind jedoch allein keine ausreichende Voraussetzung
fiir den Projekterfolg. Dies ist der Hauptgrund dafiir, dass das IPMA PEM beriicksichtigt,
wie das Projektteam auch andere Prozesse und Ressourcen identifiziert, die fiir den Projekt-
erfolg erforderlich sind, und wie das Projekt in seinen Kontext passt (z.B. Corporate,

Legal, Natural).

B.1. Prozesse und Ressourcen fiir das Projektmanagement

Teams in hervorragend geleiteten Projekten identifizieren in Zusammenarbeit mit Stakehol-
dern die wichtigsten Projektmanagementprozesse und die damit verbundenen Ressourcen,
die fiir den Projekterfolg notwendig sind. Schliisselmethoden, Werkzeuge und Prozesse fiir
das Projektmanagement werden ausgewdhlt, entwickelt und optimiert, so dass die Projekt-
ziele moglichst effektiv und effizient erreicht werden. Dies geschieht auf der Grundlage
eines guten Verstdndnisses der Projektbediirfnisse und organisatorischen Kompetenzen
und Kapazitéten.

Teams in exzellenten Projekten in der Praxis:

« Beteiligen ihre Stakeholder bei der Identifizierung, Ausrichtung, Implementierung,
Bewertung und Verbesserung der wichtigsten Projektmanagementprozesse;

« Definieren die Projektmanagementprozesse auf der Grundlage von Good Practices und
Erfahrungen aus anderen Projekten, von Stakeholdern und aus anerkannten Branchen-
standards;

o Identifizieren und Implementieren geeignete Projektmanagementprozesse, -werkzeuge,
-methoden, -strukturen und -ressourcen fiir das Management von:

« Integration
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o Stakeholdern
o Projektumfang und Lieferobjekten
* Ressourcen
e Abldufen und Terminen
» Kosten und Finanzen
« Risiken und Chancen
e Qualitét
¢ Beschaffung
o Kommunikation
o Wenn dies im Projekt- und Branchenkontext geeignet ist, identifizieren und implemen-
tieren die Teams zusétzliche Projektmanagementprozesse, -werkzeuge, -methoden,
-strukturen und -ressourcen fiir das Management von Bereichen wie:
o Sicherheit
« Soziale Verantwortung
o Umweltschutz
o Nachhaltigkeit
» Wissen und geistiges Eigentum
« Stellen sicher, dass die Projektmanagementprozesse der organisatorischen, sozialen,
politischen, rechtlichen und technischen Komplexitidt des Projekts und seines Kontexts
angemessen sind;
o Fithren, bewerten und verbessern Projektmanagementprozesse und -ressourcen
wéhrend des gesamten Projektlebenszyklus regelmassig;
 Nutzen die Ergebnisse der Reviews im Projekt, in ihren Stammorganisationen und bei
anderen relevanten Stakeholdern. Wann immer mdoglich, triagt das Projekt zur Weiter-
entwicklung der Kompetenzen der am Projekt beteiligten Organisationen sowie der
Partner und Kunden bei;
« Bringen die Projektmanagementprozesse mit der Unternehmens- und Projekt-
Governance in Einklang;
 Beachten die geltenden Regeln und Vorschriften (z.B. nationale und internationale
Normen und Gesetze);
« Realisieren innovative Projektmanagement-Ansitze und wertschopfende Ver-
besserungen, wenn dies angebracht ist;
o Fithren die notwendigen Projektprozesse und -verfahren auch bei den relevanten
Stakeholdern ein und schulen sie bei Bedarf;
e Formulieren Key Performance Indicators, die eindeutig mit den Projektzielen und
-ergebnissen verkniipft sind, und beniitzen sie fiir die Projektsteuerung;
e Streben nach Verbesserung der Branchenstandards, wann immer dies moglich ist;
« Uberwachen und steuern die Effektivitit und Effizienz ihrer Projektmanagement-
prozesse und -ressourcen, z.B. durch:
« Anderungen von Projektumfang und Lieferobjekten
e Forderungen und Entscheidungen
« Ist-Soll-Vergleiche (z.B. betreffend Finanzmittel, Kosten, Risiken, Reserven fiir
Unvorhergesehenes)
e Aufwand fiir die Behebung von Méngeln, Planungsfehlern und Unzufriedenheit
« Vergleich zwischen geplantem gegen tatsdchlichem Projektfortschritt (z.B. Meilen-
steine und Ergebnisse)
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o Produktqualitét: Interne und externe Produktpriifungen und Audits, Empfehlungen,
Reparaturen, Nacharbeit, Ausschussquoten

o Prozessqualitdt: Empfehlungen fiir interne und externe Prozessaudits und ent-
sprechende Nachbereitung

e sicherheitsrelevante Indikatoren (z.B. Ausfallzeiten, tddliche Unfélle und beinahe
Unfille)

« interne und externe Probleme und Konflikte (z.B. Ressourcenkonflikte, zwischen-
menschliche Probleme)

B.2. Andere Prozesse und Ressourcen fiir Projekte

Teams in hervorragend geleiteten Projekten identifizieren in Zusammenarbeit mit Stake-
holdern weitere wichtige Prozesse zur Durchfiihrung und Unterstiitzung der Projekte und
die damit verbundenen anderen Methoden und Werkzeuge, die fiir den Projekterfolg not-
wendig sind (z.B. Produktdesign, Engineering, Wartung, Logistik, Nutzungs- und Betriebs-
sicherheit). Diese Methoden, Werkzeuge und Prozesse werden ausgew#hlt, entwickelt und
optimiert, um die Projektziele moglichst effektiv und effizient zu erreichen. Dies geschieht
auf der Grundlage eines guten Verstdndnisses der organisatorischen Kompetenzen und
Kapazitdten.

Teams an exzellenten Projekten in der Praxis:

o Beteiligen ihre Stakeholder bei der Identifizierung und Durchfiihrung von Schliissel-
prozessen fiir die Lieferung und Unterstiitzung sowie bei den Projektmanagement-
prozessen, die fiir den Projekterfolg notwendig sind;

o Definieren ihre Liefer- und Unterstiitzungsprozesse auf der Grundlage bewidhrter Prak-
tiken und Erfahrungen aus anderen Projekten sowie anerkannter Branchenstandards;

« Priorisieren die Anstrengungen (Zeit und Geld) fiir die Liefer- und Supportprozesse auf
der Grundlage der Auswirkungen, die sie auf den Projekterfolg haben;

« Identifizieren und Implementieren geeignete Projektabwicklungs-, Abnahme- und Unter-
stiitzungsprozesse, Werkzeuge, Methoden, Strukturen und Ressourcen (bestehende oder
angepasste) fiir das Management von Bereichen wie:

e Produktentwicklung und Design

e Neue Technologien/F&E

 Technik

« Einhaltung von Regeln (Compliance)

« Inbetriebnahme und Priifung

« (gesetzliche) Zulassungen und/oder Genehmigungen

o Lieferkette und Logistik

e Vermogenswerte (z.B. Gebédude, Betriebs- und Geschéftsausstattung)

« die Umwelt (z.B. Abfall, CO2-Ausstoss, Wiederverwendung von Materialien,
Recycling)

« Sicherheit (z.B. Arbeiter, Baustelle, Produktion, Produkt)

¢ Produktlebenszyklus

« Soziale Auswirkungen (z.B. Menschenrechte, Vielfalt und Integration, Auswirkungen
des Projekts auf die Gemeinschaft)

« Ubergabe/Ubergang, einschliesslich Schulung und (stufenweiser) Abnahme

» Unterstiitzungsprozesse wie: Finanz-, Buchhaltungs- und HR-Support
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o Uberwachen die Effektivitit und Effizienz der Projektdurchfithrung und unterstiitzen
Prozesse und Ressourcen, z.B. durch Beachtung von:

« Systemleistung und Abnahme

« Abfallvermeidung (z.B. Materialien, Ressourcen)

e Schadstoffwerte

« Verwendung von Rohstoffen vs. Recyclingmaterialien

o Verwendung nicht erneuerbarer Materialien

« Einsatz von gefdhrlichen Stoffen

« Sicherheitsniveaus (z.B. Arbeitsunfille mit Ausfalltagen, (fast) todliche Unfille,
Gesundheit und Sicherheit der Arbeitnehmer und der Bevilkerung)

« Behebung von Sicherheitsverletzungen

« Rechtzeitige Genehmigungen/Erlaubnisse

« Anzahl der Revisionen, einschliesslich Genehmigungen und Ablehnungen (z.B.
Zeichnungen)

e Termingerechte Lieferung von Waren und Materialien

o Kreislaufwirtschaft

« Projekt-Image (z.B. gewonnene Preise, Anerkennung in den Medien, Publikationen
und Artikel)

 Nutzen die Ergebnisse der Reviews im Projekt, in den Stammorganisationen und bei
anderen relevanten Stakeholdern;

e Wann immer moglich, trégt das Projekt zur Weiterentwicklung der Kompetenzen der
am Projekt beteiligten Organisationen sowie der Partner und Kunden bei;

« Beachten die geltenden Regeln und Vorschriften (z.B. nationale und internationale
Normen);

« Erkennen die Notwendigkeit, die Informationsbestdnde verschiedener Stakeholders
zu schiitzen, und legen geeignete Zustandigkeiten fiir den Zugang zu Informationen
fest, auf der Grundlage von «need to know;

« Realisieren innovative Projektmanagement-Ansétze und wertschopfende Verbesserungen,
wenn dies angebracht ist;

« Fithren die notwendigen Projektprozesse und -verfahren auch bei den relevanten Stake-
holdern ein und schulen sie bei Bedarf;

e Formulieren Key Performance Indicators, die eindeutig mit den Projektzielen und
-ergebnissen verkniipft sind, und beniitzen sie fiir die Projektsteuerung;

« Streben nach Verbesserung der Branchenstandards, wann immer dies moglich ist.

C. Projektergebnisse

Der Bereich Projektergebnisse besteht aus Kriterien, die einen Einblick in die Wahrneh-
mung des Projektmanagements durch den Kunden, die Mitglieder des Projektteams und
andere Stakeholder geben, ausgedriickt in Form ihrer Zufriedenheit sowie Indikatoren, die
diese Zufriedenheit belegen. Dariiber hinaus werden auch andere Ergebnisse behandelt,
die einen Einblick in das erreichte Exzellenzniveau des Projekts geben kénnen.

Ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen den Erwartungen und Anforderungen aller Beteilig-
ten soll zusammen mit den wichtigen Managementprozessen zu nachhaltigen Ergebnissen
fiir alle wichtigen Stakeholder fiihren. Die vollstindige Bewertung der Exzellenz eines Pro-
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jekts erfordert daher eine Extrapolation der am Ende eines Projekts erzielten Ergebnisse,
um die zukiinftige Zufriedenheit und den zukiinftigen Projekterfolg abschétzen zu kénnen.

C.1. Kundenzufriedenheit

Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Kundenzufriedenheit. Die wahrge-
nommene Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele, den Key
Performance Indicators, dem Engagement der Kundenvertreter sowie der Identifikation
der Kundenvertreter mit dem Projekt.

In gut gefithrten Organisationen und Projekten ist die Wahrnehmung der Kunden iiber
Qualitdt der Projekte ein entscheidender Faktor. Das Kriterium der Kundenzufriedenheit
spiegelt wider, wie gut das Projektteam die Kundenbediirfnisse und Kundenanforderungen
verstanden und erfiillt hat.

C.la. Kundenwahrnehmung
Die Kundenvertreter bringen ihre Zufriedenheit {iber den gesamten Projektlebenszyklus
hinweg immer wieder zum Ausdruck.

Niitzliche Beispiele konnen sein:
e Schriftliche und/oder miindliche Wiirdigung oder Empfehlungen verschiedener
Kundenvertreter;
« Zufriedenheitsbefragungsergebnisse und Feedback von Fokusgruppen;
« Positiver Beitrag zur langfristigen Beziehung mit dem Kunden;
« Formale Wertschdtzung und Auszeichnungen fiir Projektleistungen werden vom
Kunden vergeben;
« Kundenfeedback, das klare Aussagen iiber die Gesamtqualitdt macht:
o Erfiillung von Bediirfnissen und Erwartungen
e Fiihrung und ihre Zugénglichkeit
« Projektmanagement (z.B. Planung, Steuerung, Qualititsmanagement, Anderungs-
management, Anforderungen, Lieferobjekte, Risikomanagement, Kommunikation,
Lebenszyklusmanagement, Personalmanagement, Reporting)
e Zusammenarbeit zwischen dem Projektteam und dem Kunden
o Projektethik, Werte und Prinzipien
o Projektergebnisse
« sonstige Vorteile, die sich aus dem Projekt ergeben
o Erreichte Ausrichtung auf die strategischen Unternehmens-/Kundenziele
« Kunde ist in der Lage, seinen Geschiéftsfall (Business Case) zu realisieren
« Langfristige, nachhaltige Ergebnisse des Projekts
o Bereitschaft, an weiteren Projekten oder Aufgaben innerhalb oder ausserhalb des
Unternehmens mitzuarbeiten
e vertragliche Rahmenbedingungen
o« Empfehlungen an andere Geschiftseinheiten oder Organisationen
o positive Erfahrungen und Verbesserungen fiir das Geschift des Kunden.
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C.1b. Indikatoren fiir die Kundenzufriedenheit

In exzellenten Projekten fithren die von Kundenvertretern gedusserte Wahrnehmung (Cla)
und relevante beobachtbare Indikatoren zu den gleichen Schlussfolgerungen iiber den
Grad der Kundenzufriedenheit.

Niitzliche Indikatoren kénnen sein:

¢ Die Vorteile realisiert, die im Geschiftsfall beschrieben sind;

« Systemleistung und -abnahme;

o Tatsdchliche Werte entsprechen den Key Performance Indicators im im Vertrag (z.B.
Lieferobjekte, Budget, Terminplan oder Meilensteine, Ressourceneinsatz);

« Der Ton der Korrespondenz, d.h. positiv (konstruktiv) vs. negativ (negativ);

o Der Grad der Akzeptanz (z.B. unbedingt gegen bedingt, Anzahl und Art der Bedingun-
gen im Abzeichnungsprotokoll);

« Rechtzeitige Reaktion auf Anderungswiinsche, Forderungen und Reklamationen;

« Anzahl, Art und Ergebnis von Anderungsantrigen;

e Anzahl, Art und Ausgang von Forderungen und Beschliissen;

e Anzahl, Art und Ergebnis von Beschwerden und Beschliissen;

e Anzahl, Art und Hohe der verhéngten Strafen und/oder Entschddigungen;

 Anzahl der ungeldsten Fehler (z.B. Linge und Akzeptanz der Priorisierung der Liste der
entdeckten und der bei Vertragsende noch zu behebenden Mingel);

« Anzahl und Art der Revisionen von projektbezogenen Spezifikationen (z.B. technische
Zeichnungen);

e Anzahl und Art der technischen Anfragen;

« Hohe der Fehlerkosten;

o Sicherheitserfiillung, z.B. tédliche und schwere Unfille und beinahe Unfille, Ausfall-
zeiten, rechtzeitige Genehmigungen von Behdrden;

« Anfragen des Kunden fiir neue Projekte;

 Auszeichnungen und formelle Anerkennungen, die der Kunde erhilt (z.B. Produkt des
Jahres, sicherste Baustelle des Jahres, Anerkennung in den Medien, Publikationen und
Artikeln usw.);

« Anderungen in der Bewertung der Beauftragten im Lieferantenbewertungssystem
des Kunden;

e Termin- und plangerechte Lieferung von Waren und Materialien

C.2. Zufriedenheit des Projektteams

Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Zufriedenheit der Teammitglieder. Die
wahrgenommene Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele, dem
Engagement der Teammitglieder im Projekt sowie der Identifikation der Teammitglieder
mit dem Team und dem Projekt.

C2a. Wahrnehmung des Projektteams
Die Mitglieder des Projektteams bringen ihre Zufriedenheit {iber den gesamten Projekt-
lebenszyklus hinweg immer wieder zum Ausdruck.




Anhang 1 | Beschreibung des Projektexzellenz-Modells 8 5

Niitzliche Beispiele konnen sein:
o Schriftliche oder miindliche Wertschidtzung und/oder Empfehlungen von verschiedenen
Teammitgliedern, Lieferanten, Partnern, Kunden und/oder anderen Stakeholdern;

» Feedback-Ergebnisse von Zufriedenheitserklarungen/Befragungen des Projektteams;
e Der Grad der Zufriedenheit des Projektteams kann sich auf Folgendes beziehen:

« Strategie und Ausrichtung

o Vertrauen in die Art und Weise, wie das Projekt gemanagt wird

o Verhalten der Fiihrungspersonen, z.B. Wertschitzung ihrer Fithrung

o Kommunikation und Zusammenarbeit im Team, mit Beauftragten, Partnern,

Lieferanten und anderen Stakeholdern

o Partnerschaft und Kultur

» Respekt und Anerkennung

o Karriereentwicklung

e Zusammenarbeit zwischen dem Projektteam und dem Kunden

 Projektethik, Werte und Prinzipien

« Erfiillung von (impliziten und expliziten) Bediirfnissen und Erwartungen

o Erfiillung der Anforderungen und Ziele

« Verldsslichkeit und Vertrauen

¢ Handlungsfahigkeit

» Work-Life-Balance

o Unternehmerische Verantwortung

¢ Personliche und berufliche Entwicklung.

C2b. Indikatoren fiir die Zufriedenheit des Projektteams
In exzellenten Projekten fiithren die von den Teammitgliedern gedusserte Wahrnehmung

(C2a) und relevante beobachtbare Indikatoren zu den gleichen Schlussfolgerungen iiber
die Zufriedenheit der Projektmitarbeiter.

Niitzliche Indikatoren kdnnen sein:

o Ergebnisse von Umfragen zur Zufriedenheit des Projektteams im Vergleich zu den
geplanten Ergebnissen;

e Anzahl der Trainingstage im Vergleich zur geplanten Anzahl der Tage;

e Anzahl bzw. Prozentsatz der angenommenen und abgelehnten Schulungsanfragen;

« Krankheitsniveau (Anzahl der Krankentage), insbesondere im Hinblick auf «Burnouts»;

« Sicherheitserfiillung (z.B. Arbeitsunfille mit Ausfallzeiten, todliche Unfille, schwere
Unfille, beinahe Unfille);

¢ Fluktuationsrate;

e Anerkennungen und Auszeichnungen;

e Anzahl der von den Teammitgliedern vorgeschlagenen Innovationen und Verbesse-
rungsvorschlige;

e Anzahl der Beschwerden und deren Weiterverfolgung;

e Anerkennung durch die Geschéftsleitung;

« Finanzielle und/oder nichtfinanzielle Belohnungen.
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C.3. Sonstige Zufriedenheit der Stakeholder

Hervorragend geleitete Projekte erzielen eine hohe Zufriedenheit der Stakeholder. Die
wahrgenommene Zufriedenheit steht im Einklang mit der Erfiillung der Projektziele,

den Key Performance Indicators, dem Engagement der Stakeholder-Vertreter und ihrer
Identifikation mit dem Projekt. Insbesondere sind auch die positiven Auswirkungen des
Projekts auf die Gesellschaft, die Umwelt und die Wirtschaft und damit die Zufriedenheit
der betreffenden Stakeholder-Vertreter deutlich sichtbar.

C3a. Wahrnehmung der anderen Stakeholder
Stakeholder bringen ihre Zufriedenheit iiber den gesamten Projektlebenszyklus hinweg

konsequent zum Ausdruck. Positive Auswirkungen auf die Umwelt sind messbar. Wenn das
Projekt erhebliche Auswirkungen auf die natiirliche Umwelt hat, wird die Zufriedenheit der
jeweiligen Stakeholder (z.B. NGOs, lokale Gemeinschaften und/oder Behérden) bertick-
sichtigt.

Niitzliche Beispiele konnen sein:
o Schriftliche oder miindliche Wertschédtzungen durch einen oder mehrere Stakeholder;
« Preise fiir Projektergebnisse, die von Stakeholdern vergeben werden;
o Positive Ergebnisse aus Umfragen zur Zufriedenheit von Stakeholdern und Feedback
von wichtigen Gruppen;
o Positive Ergebnisse in Bezug auf die Zufriedenheit von Umweltschiitzern;
e Die Wahrnehmungen der Stakeholder, die klare Hinweise geben, z.B. in Bezug auf
« Projektmanagement (z.B. Planung, Steuerung, Qualititsmanagement, Anderungs-
management, Anforderungen, Lieferobjekte, Risikomanagement, Kommunikation,
Lebenszyklusmanagement, Personalmanagement, Reporting)
* Angemessene Beteiligung der Stakeholder im das Projekt
o Langfristige Beziehung
e Zusammenarbeit zwischen dem Projektteam und den Stakeholdern
o positiver Beitrag zum Umweltschutz
o Projektethik, Werte und Prinzipien
¢ Direkte und indirekte Projektergebnisse
o Auswirkungen auf die Natur (Flora und Fauna)
o Umweltauswirkungen und Folgen fiir die Wirtschaft und Gesellschaft, wie z.B.
Umweltverschmutzung (z.B. Luft, Boden, Wasser, Larm, Licht), demographischer
Wandel.

C3b. Indikatoren fiir die Zufriedenheit anderer Stakeholder

In exzellenten Projekten fithren die Wahrnehmung der Stakeholder (C3a) und relevante
beobachtbare Indikatoren zu den gleichen Schlussfolgerungen iiber die Zufriedenheit
der Stakeholder.

Niitzliche Indikatoren konnen sein:
¢ Die Vorteile realisiert, die im Geschéftsfall beschrieben sind;
o Art der Stakeholder-Korrespondenz (positiv vs. negativ);
e Anzahl, Art und Ergebnis von Beschwerden und Beschliissen;
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« Sicherheitserfiillung (z.B. Arbeitsunfille mit Ausfallzeiten, tédliche Unfille, schwere
Unfille, beinahe Unfille; rechtzeitige Genehmigungen von Behorden);

o Auszeichnungen und formelle Anerkennungen von Stakeholdern (z.B. Anerkennung
in den Medien, Verdffentlichungen und Artikeln, Auszeichnungen von relevanten
Organisationen);

o Anzahl, Art und Ergebnisse der Initiativen von Biirgern und anderen Stakeholdern;

o Anzahl, Art und Ergebnisse von Rechtsstreitigkeiten und anderen Rechts- und Ver-
tragsverfahren.

C.4. Leistungsfahigkeit
Hervorragend geleitete Projekte erzielen ausgezeichnete Ergebnisse bei hoher Leistungsfa-
higkeit der Projektorganisation. Solche Ergebnisse werden durch exzellentes Management
und exzellente Fiihrung erzielt. Ihre positiven Auswirkungen auf die Umwelt sind ebenfalls
deutlich sichtbar.
Beispiele fiir die Leistungsfdahigkeit konnen sein:

o Produkte;

 Dienstleistungen

« Verdnderungen (z.B. soziale, organisatorische, kulturelle);

 Bewiltigen von Risiken und Unvorhergesehenem;

« Finanzielle Vorteile;

« Soziale Auswirkungen;

o Marktpositionierung;

o Immaterielles (z.B. Wissen);

o Geistiges Eigentum (z.B. Technologien, Systeme, Erfindungen).

C4a. Realisierung der in den Projektzielen definierten Ergebnisse
Exzellente Projekte realisieren die in den Projektzielen definierten Ergebnisse (A2b).

Die Definitionen von Zielen, die sich auf die Projektergebnisse beziehen, finden Sie z.B. in:

o Projekt-Charta;

o Leistungsumfang und Lieferobjekte;

« Anderungen von Projektzielen;

« Strategische Pldne der Organisation;

e Technische Daten;

¢ Einhalten von Terminen und Kosten

» Begrenzen von Risiken

e Qualitdtsmetriken;

o Akzeptanzkriterien;

 Geschiftsfall (z.B. fiir den Wert fiir den Investor, Marktanteil, Rentabilitdt/Rendite auf
Investitionsebene).

C4b. Realisierung von Ergebnissen, die {iber die Projektziele hinausgehen, einschliesslich
der Auswirkungen auf die Umwelt

Exzellentes Projektmanagement und -fithrung fithren oft zu zusétzlichen Ergebnissen, die
iiber die geplanten Projektziele hinausgehen. Dazu gehoren positive Auswirkungen auf die
Umwelt (z.B. natiirliche, organisatorische, geschiftliche, usw.).
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Beispiele fiir Ergebnisse, die iiber das Ziel hinausgehen, kénnen sein:
o Offentliche Anerkennung (z.B. Medienaufmerksambkeit oder eine Struktur, die zum
Wahrzeichen wird);
« Anerkennung im Fachgebiet oder Wirtschaftssektor (z.B. als Benchmark);
e Auszeichnungen;
» Weitere Auftrége;
» Neue oder verbesserte Methoden, Technologien und/oder Produkte bzw. Innovationen;
e Rechte an geistigem Eigentum;
e Wissens- und Erfahrungstransfer;
« Umsetzung der Erfahrungen aus anderen Aktivititen;
« Langfristige Vorteile (z.B. sozio6konomische Vorteile);
« Langfristige Kosteneinsparungen;
e Beitrag zur Entwicklung der Industrie.

Beispiele fiir positive Auswirkungen auf die Umwelt kénnen sein:

« Ergebnis der Abfallvermeidung (z.B. Materialien, Ressourcen);

« Ergebnis der Verschmutzungsgrade (Ist vs. Plan);

o Ergebnis der Verwendung von Rohmaterial vs. Recyclingmaterial;

« Umfang des Einsatzes von nachwachsenden Rohstoffen im Vergleich zu
nicht-erneuerbaren Rohstoffen;

o Ergebnis der Kreislaufwirtschaft;

o Erfiillung 6kologischer Anforderungen/Verordnungen;

o Zertifizierung nach Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltstandards (z.B.
ISO 14000, OHSAS);

o Relation der geplanten zu den aktuellen 6kologischen Indikatoren.

C4c. Projektdurchfiihrung
Exzellente Projekte erreichen ihre Ergebnisse effektiv und effizient und minimieren
die negativen Auswirkungen auf den Projektkontext.

Die folgenden Indikatoren fiir die Wirksamkeit und Effizienz der Ergebnisse sollen
beriicksichtigt werden

o Kostenniveau;

o Piinktliche Lieferung;

» Verwendung von Ressourcen;

« Einsatz von (nachwachsenden) Materialien und Reduzierung von Abféllen;

» Vermeidung negativer Umweltauswirkungen;

» Milderung negativer sozialer Auswirkungen;

» Vorbeugung gegen Sicherheitsvorfille;

« Kosten fiir Qualitdtsméngel.
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Anhang 2

Bewertungstabelle fiir das

IPMA Project Excellence Model,
Menschen & Zweck und
Prozesse & Ressourcen

Die folgende Tabelle soll fiir die Bewertung jedes Teilkriteriums innerhalb der Bereiche Men-

schen & Zweck und Prozesse & Ressourcen verwendet werden.

PLANEN AUSFUHREN PRUFEN HANDELN

Definition eines
soliden Ansatzes

Ein innovativer
Ansatz wird ent-
wickelt, um den
Anforderungen
des Projekts ge-
recht zu werden.

Einbewédhrter An-
satz wird deutlich
verbessert, um
den Anforderun-
gen des Projekts
gerecht zu wer-
den.

Ein addquater
Ansatz wird von
allen relevanten
Stakeholdern klar
vereinbart und
ist vollstdndig auf
die Bediirfnisse
des Projekts ab-
gestimmt.

Den Ansatz
systematisch
umsetzen

Alle relevanten
Stakeholder
fiihlen sich dem
innovativen bzw.
deutlich verbes-
serten Ansatz
verpflichtet und
wenden ihn syste-
matisch an.

Der Ansatz wird
von allen relevan-
ten Stakeholdern
systematisch ver-
folgt.

Beobachten
und analysieren
der Ergebnisse

Alle relevanten
Stakeholder sind
voll in die pro-
aktive Vorhersage
von Verbesse-
rungspotenzialen
eingebunden.

Proaktive Vorher-
sage von Verbes-
serungspoten-
zialen durch die
Projektmanager.

Die Ergebnisse
des Ansatzes wer-
den regelméflig
iiberwacht und
analysiert.

Verbessern,
umsetzen der
Korrektur

Alle relevanten
Stakeholder sind
voll in die pro-
aktive Verbesse-
rung des Ansatzes
und der Integ-
ration iiber das
Projekt hinaus
eingebunden.

bis
100

Die proaktive
Verbesserung des
Ansatzes und der
Integration inner-
halb des Projekts
wird von den
Projektmanagern
vorangetrieben.

bis 80

Wirksame Mass-
nahmen werden
immer dann er-
griffen, wenn die
AnalyseVerbesse-
rungspotentiale
aufzeigt.

bis 60
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PLANEN AUSFUHREN PRUFEN HANDELN

Ein Ansatz wird
mit einigen rele-
vanten Stakehol-
dern vereinbart
und teilweise auf
die Bediirfnisse
des Projekts ab-
gestimmt.

Ein gewisser
Ansatz wird mit
einigen relevan-
ten Stakeholdern
vereinbart.

Kein Nachweis

Schliisselelemen-
te des Ansatzes
werden von

den relevanten
Akteuren verfolgt

Einige Elemente
des Ansatzes wer-
den von einigen
der relevanten
Stakeholder be-
folgt

Kein Nachweis

Signifikante Ab-
weichungen von
den geplanten
Ergebnissen
werden von den
Projektmanagern
innerhalb eines
angemessenen
Zeitrahmens fest-
gestellt.

Wesentliche Ab-
weichungen in
Schliisselberei-
chen werden den
Projektmanagern
zur Kenntnis ge-
bracht.

Kein Nachweis

Alle wesentlichen
Abweichungen

in Schliisselberei-
chen des Projekts
fithren zu Ver-
besserungsmass-
nahmen.

Es gibt Versuche,
den Ansatz zu
verbessern, wenn
grosse Abwei-
chungen auftre-
ten.

Kein Nachweis

bis 40

bis 20

0

Tabelle 3: Bewertungstabelle fiir die zwei Kernbereiche Menschen & Zweck und Prozesse & Ressourcen
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Bewertungstabelle fiir die Zufrieden-
heit der Kunden, des Projektteams
und der anderen Stakeholder

Die folgende Tabelle soll fiir die Bewertung der Zufriedenheit der Kunden, des Projekt-
teams und der anderen Stakeholder (C.1, C.2, C.3) verwendet werden.

Fiir jedes dieser Kriterien soll eine eigene Bewertung durchgefiihrt werden. Die Unter-
kriterien (z.B. C.1.a, C.1.b) sind in die Bewertungstabelle integriert

(siehe erste und zweite Spalte unten) und sollen daher nicht separat bewertet werden.

Wahrgenommene

Zufriedenheit
(C.1.a/C.2.a/C.3.a)

Erwartete Zufrie-
denheit nach In-
dikatoren (C.1.b/
C.2.b/C.3.b)

Zusammenhang
zwischen Ansatz
und Zufrieden-
heitsgrad

(IPMA PEM-
Bereiche A & B)

Der Ansatz er-

Vergleich des
Zufriedenheits-
grades mit dem
Branchen-
Benchmark

Hervorragend moglichte die
5 . 5 . . Neuer Massstab bis
und proaktiv Etablierung eines esetzt 100
gedussert Volle und aus- neuen Bench- 8
sergewohnliche ~ marks.
Zufriedenheit Der Ansatz fithrte
erwartet direkt zu einer .
R .. Hervorragend in .
aussergewohnlich aussergewohn- .. . bis 80
. . einigen Gebieten
lichen Zufrieden-
heit
Klarer Zusam-
Positiv in Positiv in menhang in Gut in
allen wichtigen allen wichtigen . 5 . allen wichtigen bis 60
. . allen wichtigen .
Gebieten Gebieten . Gebieten
Gebieten
Klarer Zusam-
Positivin einigen  Positiv in einigen . Geniigend in den .
. . menhang in . . bis 40
Gebieten Gebieten e . meisten Gebieten
einigen Gebieten
Undeutlicher Geniigend in
Neutral Neutral . 8 . bis 20
Zusammenhang einigen Gebieten
Kein Nachweis
oder der Ansatz
Negativ Negativ Kein Nachweis 0

fiihrte klar zur
Unzufriedenheit

Tabelle 4: Bewertungstabelle fiir die Zufriedenheit der Kunden, des Projektteams und der anderen

Stakeholder
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Bewertungstabelle fiir die Kriterien
der Projektergebnisse

Die folgende Tabelle soll fiir die Bewertung der Projektergebnisse verwendet werden (C.4).

Die Unterkriterien C.4.a und C.4.b (Erfiillung der in den Projektzielen definierten Ergebnisse
und Realisierung der Ergebnisse iiber die Projektziele hinaus) sollen gemeinsam bewertet

werden, da beide sich auf verschiedene Projektergebnisse beziehen. Fiir das Unterkriterium
C.4.c (Projektdurchfiihrung) soll eine separate Bewertung durchgefiihrt werden.

Erreichung der

Projektziele

Substanzielliiber-
troffen

Ubertroffen

Alle erfiillt

Mehrheitlich
erfiillt

Nur teilweise
erfiillt

Kein Nachweis

Verbindung
zwischen dem
Ansatz und der
Erreichung der
Ziele (IPMA PEM-
Bereiche A & B)

Der Ansatz hat
einen neuen
Kennwert
geschaffen

Mit dem Ansatz
wurden die Pro-
jektziele tiber-
troffen

Klare Verbindung
fiir alle wichtigen
Gebiete

Klare Verbindung
fiir einige

Gebiete

Schwache
Verbindung

Kein Nachweis

Trends

Dauernd iiber
dem Kennwert

Dauernd iiber
den Erwartungen

Dauernd positiv
in allen wichtigen
Gebieten

Dauernd positiv
in einigen

Gebieten

Manchmal
positiv

Kein Nachweis

Tabelle 5: Bewertungstabelle fiir die Projektergebniskriterien

Vergleich der
Ergebnisse mit
dem Branchen-
Benchmark

Neuen Bench-
mark geschaffen

Hervorragend in
einigen Gebieten

Gut in allen wich-
tigen Gebieten

Geniigend in den
meisten Gebieten

Geniigend in
einigen Gebieten

Kein Nachweis

bis
100

bis 80

bis 60

bis 40

bis 20

0
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