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ZUSAMMENFASSUNG

Projekte sind einmalige und komplexe Vorhaben. Sie haben oft eine langfristige Wirkung und ihre
Durchfiihrung verursacht einen erheblichen Aufwand. Deshalb ist eine strukturierte Vorgehensweise
und die Konzentration auf kritische Erfolgsfaktoren fiir einen erfolgreichen Projektverlauf besonders
wichtig.! Projekte kdnnen nur wirtschaftlich durchgefiihrt werden, wenn hierbei ein besonderes Au-
genmerk auf die Bedeutung von Terminen, Kosten, Ressourcen und Qualitat gelegt wird. Dies kann
durch eine systematische und konsequente Einhaltung von anerkannten Projektmanagementstan-
dards erreicht werden.

Einensolchen Standard legt das CC Grol3PM hiermitvor. Das Ziel des Leitfadens ist die Festlegung einer
einheitlichen Terminologie und gemeinsamer Verfahren und Prozesse, um eine wirksame Projekt-
kommunikation und organisationsibergreifende Zusammenarbeit zu férdern. Die Folgen sind Trans-
parenz und die Schaffung eines behérden- und ressortiibergreifenden Verstandnisses von Projektma-
nagement. Hierdurch sind die Voraussetzungen fiir eine verstarkte Zusammenarbeit (z. B. in tGbergrei-
fenden Bund-Lander-Projekten) und einen verbesserten Erfahrungsaustausch gegeben.

Der vorliegende Leitfaden Ubernimmt die PM2-Projektmanagementmethodik der Européischen Kom-
mission unverandert und ergénzt sie um die in Teil | und Teil 11l genannten Inhalte. Hierdurch wird
PMz zum flexiblen Projektmanagementansatz fur die 6ffentliche Verwaltung (PMflex). Der Leitfaden
umfasst drei Teile:

e Teil I: Projektmanagement in der d6ffentlichen Verwaltung: Dieser Teil stellt die Besonder-
heiten von Projekten in der 6ffentlichen Verwaltung und deren Erfolgsfaktoren dar. AulRer-
dem wird der S-O-S-Projektkompass als qualitatssicherndes Instrument zur Statusermittlung
vorgestellt.

e Teil II: PM2 Projektmanagement — Die Methode der Européischen Kommission: Teil Il des
Leitfadens stellt die Projektmanagementmethodik PM2 der Européischen Kommission dar. Die
Methodik dient als Basis fur alle weiteren Leitfaden: PMflex-Programmmanagement, PMflex-
Portfoliomanagement und PMflex-Agil.

o Teil Ill: PMZ trifft auf 6ffentliche Verwaltung: In diesem Teil stellt das CC GroBPM das
PMflex-Tailoring-Modell zur Anpassung der PM2-Methode ftr unterschiedliche Projektklas-
sen vor, mit dem Ziel die Praxistauglichkeit des Projektmanagementstandards zu erh6hen. Die
Handlungsempfehlungen orientieren sich an den Erfahrungen, die das CC GroRPM in der
Durchfiihrung und Unterstiitzung einer Vielzahl von Projekten in der Bundesverwaltung ge-
sammelt hat.

Der vorliegende Leitfaden ersetzt nicht speziellere oder erganzende Regelungen, wie zum Beispiel:

e das V-Modell XT Bund fiir die Durchfilhrung von linearen und agilen IT-Projekten?

e den Projektleitfaden zur Einfihrung der 1T-gestlitzten Vorgangsbearbeitung oder

e das Vorgehensmodell fiir Organisationsuntersuchungen geméaR dem Handbuch fiir Organisa-
tionsuntersuchungen und Personalbedarfsermittlung des BMI.

1Vgl. hierzu auch Bemerkungen des Bundesrechnungshofs (BRH) zur Haushalts- und Wirtschaftsfilhrung 2007: BT-DRS
16/7100 (Nr. 68.2) vom 21. November 2007 (Link)
2Das V-Modell XT Bund ist eine auf die Bedirfnisse der Behdrden angepasste Erweiterung des flexiblen Vorgehensmo-

dells V-Modell XT fiir die Strukturierung von IT-Projekten, um eine erfolgreiche Durchfiihrung zu unterstiitzen (Link)


https://www.bundesrechnungshof.de/de/veroeffentlichungen/produkte/bemerkungen-jahresberichte/jahresberichte/archiv/2007/teil-iii-weitere-pruefungsergebnisse/bundesministerium-des-innern/2007-bemerkungen-nr-68-projektarbeit-in-der-mittelbaren-bundesverwaltung-kann-verbessert-werden
https://www.cio.bund.de/Webs/CIO/DE/digitaler-wandel/Achitekturen_und_Standards/V_modell_xt/V_modell_xt_bund/v_modell_xt_bund-node.html

Der PMflex-Leitfaden bietet praxisnahe Standards fur die Durchflihrung von Fach- und IT-Projekten
in der 6ffentlichen Verwaltung. Er ist ein Teil des ganzheitlichen Projektmanagementsystems PMflex,
welches neben vier Leitfaden (Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement sowie Agil) auch ergan-
zende Bausteine zur Verbreitung und Wissensvermittlung (z. B. Netzwerke, PM-Wissenspool und Lehr-
programm) umfasst. Alle PMflex-Leitfaden und Artefakte sowie weitere Arbeitshilfen stellt das CC
GroRRPM auf seiner Webseite zum Download zur Verflgung.
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|. PROJEKTMANAGEMENT IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

1. PMflex-Projektmanagement als Teil des PMflex-Systems

Dieser Leitfaden ist ein Teil des ganzheitlichen Projektmanagementsystems PMflex, welches sich aus
den in der nachfolgenden Abbildung dargestellten vier Leitfaden, dem sogenannten PMflex-Standard,
sowie weiteren ergdnzenden Bausteinen zur Verbreitung und Wissensvermittlung (z. B. Netzwerke,
PM-Wissenspool und Lehrprogramm) zusammensetzt.

PMflex PMflex PMflex PMflex
Projekt- Programm- Portfolio- Agil
management management management

* Besonderheiten in der
offentlichen Verwaltung

* PM?-PM-Methodik

* Tailoring-Modell &

* Besonderheiten in der

offentlichen Verwaltung

* PM?-PgM-Methodik
* Vorlagen

* Besonderheiten in der

offentlichen Verwaltung

* PM?-PfM-Methodik

* Besonderheiten in der

* PM?-Agile-Methodik

offentlichen Verwaltung

Projektklassifizierung
* Vorlagen (inkl. S-O-S-
Projektkompass)

PMflex-Standard

o Y
o O &

PM-

Netzwerke . Lehr-
(2.B.NExT e.V. Wissenspool programm PMflex-
AWV) i (S-O-S-Methode)
System

Abbildung 1: PMflex — Das ganzheitliche Projektmanagementsystem

Der Leitfaden PMflex-Projektmanagement liefert grundlegende Projektmanagementkonzepte und -
methoden, die Voraussetzung fur effektives Projektmanagement sind. Dies umfasst eine Projektgover-
nancestruktur, Prozessrichtlinien, Vorlagen (Artefakte), Richtlinien fur die Benutzung dieser Vorlagen
und eine Reihe von Mindsets. Der Leitfaden PMflex-Projektmanagement bildet das Fundament fiir das
gesamte PMflex-Projektmanagementsystem auf dem die weiteren Elemente aufbauen.

Der Leitfaden PMflex-Programmmanagement erganzt PMflex-Projektmanagement um Handlungs-
empfehlungen und Tools fur das Programmmanagement, die es Programmleitungen ermdglicht, Pro-
gramme besser zu steuern und zu Uberwachen. Auf3erdem enthélt er Techniken fir eine wirksame Be-
richterstattung Uber den Programmnutzen und dessen Nachverfolgung sowie flir eine angemessene
Kommunikation an die oberste Fihrungsebene und maRgebliche Stakeholderinnen und Stakeholder.

Der Leitfaden PMflex-Portfoliomanagement enthélt Methoden und Techniken zur Ubergreifenden
Strukturierung und Steuerung von Projekt- und Programmportfolios, um den Beitrag zur Strategie der
Organisation zu maximieren. PMflex-Projektmanagement wird somit um eine strategische und tber-
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geordnete Komponente zur Bewaltigung von Herausforderungen bei der Ausrichtung und Abstim-
mung komplexer Portfolios erganzt. Im deutschsprachigen Raum ist ebenfalls der Begriff Multipro-
jektmanagement (MPM) verbreitet.?

Der Leitfaden PMflex-Agil baut auf PMflex-Projektmanagement auf und ergénzt den Leitfaden um
agile Methoden fir die Projektarbeit. Agile Methoden gewinnen zunehmend an Bedeutung und sind
aus einem ganzheitlich angelegten Projektmanagementsystem nicht mehr wegzudenken. Gerade in
komplexen Projekten bedarf es eines zusétzlichen Repertoires an agilen Methoden, um deren Komple-
xitét zu bewaéltigen.

Innerhalb des PMflex-Systems werden die Leitfaden erganzt durch;

o Netzwerkangebote zum fachlichen Austausch zwischen Projektmitarbeiterinnen und -mitar-
beitern, Projektleitungen (NEXT) sowie Fihrungsebenen (AWYV),

e einen zusatzlichen PM-Wissenspool, welcher vertiefende Informationen zu verschiedenen
Projektmanagementthemen bietet, sowie

e ein Lehrprogramm, welches sich maf3geschneidert an Projektmitarbeiterinnen und -mitarbei-
ter, Projektleitungen sowie die Fihrungsebene richtet.

PMflex Ubernimmt die PM2-Projektmanagementmethodik der Europadischen Kommission. PM2wurde
von der Europaischen Kommission frei zuganglich gemacht, sodass die Methodik und das gesamte
PMz2-Angebot und die damit verbundenen Vorteile einem breiteren Kreis von Stakeholderinnen und
Stakeholdern sowie Nutzenden zur Verfligung stehen. Die erh6hte Wirksamkeit des Managements und
der Kommunikation von Projektarbeit leistet einen Beitrag zu den Zielsetzungen der Europdischen
Union und greift die Anforderungen der Mitgliedstaaten und der Blrgerinnen und Buirger der EU auf.

Das Ziel von PM2 st es, in konvergierende Ansétze zu investieren, auf der Grundlage von Ahnlichkeiten
und gemeinsamen Interessen der breiteren offentlichen Verwaltung in der EU und dartber hinaus.

3Wenn im weiteren Verlauf der Begriff Multiprojektmanagement verwendet wird, ist dieser mit Portfoliomanagement
gleichzusetzen. Die Vision von PMflex ist, eine einheitliche Projektmanagementsprache in der 6ffentlichen Verwaltung
zu schaffen.



»Eine gemeinsame PM-Methodik, die fUr alle EU-Institutionen, Mitgliedstaaten, Dienstleistende
und Blrgerinnen und Birger der EU frei zuganglich ist.”

s

EU-Institutionen

! [ome)

Europalsche EU Biirgerinnen
Kommission . ‘ und -Biirger
Dienst- Mitglied-
leistende staaten

Abbildung 2: Vision und Synergien von PM?2

Das CC GroRRPM hat sich hierflir aus den nachfolgenden Griinden entschieden:

e Es handelt sich um eine Methode, in die eine Vielzahl weltweit anerkannter Projektmanage-
mentpraktiken eingeflossen sind. Ihre Entwicklung wurde sowohl von praktischen Erfah-
rungen in verschiedenen Projekten innerhalb von europaischen Institutionen als auch in
externen Einrichtungen beeinflusst.

o PM2bietet ein vollstdndiges Projektmanagementtkosystem an, welches auch Programm- und
Portfoliomanagement sowie agile Methoden beinhaltet. Zudem beinhaltet esalle Elemente, die
Voraussetzung fur die erfolgreiche Durchfiihrung von Projekten sind, wie eine Projektsteue-
rungsstruktur, Prozessrichtlinien, Vorlagen (Artefakte*), Hinweise zu deren Verwendung und
einer Reihe effektiver Denkweisen.

o Die Methode ist speziell auf die Bedurfnisse der 6ffentlichen Verwaltung zugeschnitten und
hat sich bereits in einer Vielzahl von Projekten der Européischen Kommission und anderer eu-
ropaischer Organisationen bewéhrt. PM2wurde zwar im Hinblick auf die Anforderungen von
EU-Institutionen und deren Projekten entwickelt, ist jedoch auf Projekte in jeder Organisa-
tion Ubertragbar.

e Es handelt sich um eine leichte, einfach zu implementierende und vor allem anpassbare Me-
thodik, die durch die Européische Kommission frei zur Verfligung gestellt wird (Open Access).
Das ermdglicht eine uneingeschrankte Anpassung und Anwendung der Methode.

4 Der Begriff ,,Projektartefakte” wurde aus der PM2-Methode (ibernommen. Es handelt sich hierbei um Dokumente, die
im Rahmen des Projektmanagements zu erstellen sind.



Die PM2-Methode wird durch das Centre of Excellence in Project Management (CoEPM?2) und
eine aktive Community-of-Practice kontinuierlich weiterentwickelt und verbreitet. Durch die
Ubernahme des Standards kénnen in signifikantem MaRe Aufwéande fur die Entwicklung
und/oder Anpassung eigener Standards eingespart werden und es ergeben sich vielféltige Sy-
nergien und Austauschmaoglichkeiten nicht nur innerhalb der deutschen 6ffentlichen Verwal-
tung, sondern auch innerhalb Europas.

Die im BVA entwickelte S-O-S-Methode© wurde speziell fiir Groprojekte entwickelt und
setzte auf bereits vorhandenen Projektmanagementstandards auf. Mit der Ubernahme der
PM2-Methodik wird zuklinftig ein ganzheitlicher Projektmanagementstandard ftr alle Pro-
jektgroRen gewahrleistet.

Das CC Grol3PM hat im Rahmen der Erstellung von PMflex-Projektmanagement die PM2-Methodik
fur die offentliche Verwaltung in Deutschland aus dem englischen PM2-Original Ubersetzt und in die-
sen Leitfaden Ubertragen. Dariiber hinaus wird PMflex-Projektmanagement durch die folgenden Ele-
mente erganzt:

Hinweise zu den Herausforderungen von Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
Hinweise zu kritischen Erfolgsfaktoren von ProjektmanagementeinschlieRlich der S-O-S-Pro-
jektkompass als Instrument zur begleitendenden Qualitatssicherung

ein dreistufiges PMflex-Tailoring-Modell, u.a. zur Anpassung von Projekten an die konkreten
Projekterfordernisse einschlie3lich eines Klassifizierungsschemas als Hilfestellung zur Einord-
nung des Projekts (Projektklassifizierung), konkrete Hinweise zum Tailoring fiir die unter-
schiedlichen Projektklassen sowie Vorlagenpakete (basierend auf den originalen PM2-Projek-
tartefakten) fiir die jeweilige Projektklasse

bewahrte Praxistipps und wichtige Hinweise des CC GroRPM, die im Dokument optisch durch
eine Kastenform gekennzeichnet sind.

Alle PMflex-Leitfaden und Projektartefakte sowie weitere Arbeitshilfen stellt das CC GroRPM auf sei-
ner Webseite zum Download zur Verflgung.



2. Herausforderungen

Aufgrund der zunehmenden Komplexitat und des Umfangs der zu erfillenden Aufgaben werden im-
mer mehr Auftréage und Gesetzesvorhaben in der 6ffentlichen Verwaltung in Form von Projekten um-
gesetzt. Dies gilt insbesondere fir Digitalisierungsvorhaben. Alle an Projekten in der 6ffentlichen Ver-
waltung beteiligten Personen (z. B. Leitungsebene, Projektleitungen, Projektmitarbeitende, beteiligte
Dienstleistende) mussen sich bewusst sein, dass Projekte in der 6ffentlichen Verwaltung eine Reihe von
Besonderheiten aufgrund der Einflussfaktoren aufweisen.®> Diese werden in der nachfolgenden Abbil-
dung dargestellt. Die Kenntnis dieser Besonderheiten und implizierten Herausforderungen sind hilf-

reich, um einigen Fallstricken in der Durchfiihrung von Projekten auszuweichen.

Verwaltungsstrukturen und
-richtlinien

Vorschriften, Richtlinien und
Prozesse (Beschaffung, Personal,
Haushaltsverfahren etc.)

‘ r ® ‘ unterschiedlichen Anspriichen
. 9

¢ Einflussnahme durch Politik

Politik, politische Prozesse

und 6ffentliches Interesse

Abbildung 3: Herausforderungen von Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung

Komplexes Umfeld
Umgebungen, die Zielkonflikte
und kollidierende Endergebnisse
aufweisen

Verwaltungsstrukturen und-richtlinien

Vielfiltige Anspruchsgruppen
Zahlreiche Ebenen von Stake-
holderinnen und Stakeholdern mit

Offentliche Einrichtungen sind bei der Durchfiihrung von Projekten gegeniiber privatwirtschaftlichen
Unternehmen zur Einhaltung zusétzlicher und verwaltungsspezifischer Strukturen und Richtlinien
verpflichtet. Diese sollen u. a. transparente und faire Verfahren, einen sparsamen Mitteleinsatz oder die
Bericksichtigung mdglichst vieler gesellschaftlicher Interessen garantieren. Hierzu zahlen beispiels-
weise haushaltsrechtliche Bestimmungen, die Bestimmungen des Vergaberechts fur Beschaffungen
der offentlichen Hand, spezielle arbeits- und tarifrechtliche Regelungen sowie sozialrechtliche Bestim-
mungen. Die Berlcksichtigung dieser Vorschriften ist haufig mit einer Erh6hung des Umfangs und der

Komplexitat 6ffentlicher Projekte verbunden.

Vielféltige Anspruchsgruppen

Ein wesentlicher Bestandteil der Arbeit von Projektleitungen stellt die Auseinandersetzung mit den
unterschiedlichen Anforderungen der projektbeteiligten Anspruchsgruppen dar, weshalb dem Stake-
holdermanagement in der Projektarbeit eine besondere Rolle zukommt. Flr Projekte der 6ffentlichen
Verwaltung ist zu beachten, dass haufig zusatzliche Stakeholderinnen und Stakeholder, wie z. B. Regie-
rungsvertreterinnen bzw. Regierungsvertreter, die politische Opposition, andere staatliche Stellen oder
unterschiedliche zivilgesellschaftliche Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen sind. Diese kdnnen den
Projektzielen unterschiedlich gegeniberstehen und einen erheblichen Einfluss auf das Projekt und

5Vgl. PwC (2021), Whitepaper ,Wie Sie Projekte in der 6ffentlichen Hand erfolgreich fihren®, S. 10-11



dessen Erfolg austiben. Hierbei sind auch zuséatzliche verwaltungsspezifische Gremien wie z. B. Perso-
nalréte, Gleichstellungsbeauftragte, Schwerbehindertenvertretungen oder Datenschutz- und Geheim-
schutzbeauftragte zu bertcksichtigten.

Komplexes Umfeld

Wahrend sich die Ziele und Ergebnisse von privatwirtschaftlichen Projekten in der Regel an den Un-
ternehmenszielen ausrichten, verfolgen Projekte der 6ffentlichen Hand regelméfig Ziele, die dem 6f-
fentlichen Interesse dienen. Weil dieses das Ergebnis einer Abwagung zwischen einer Vielzahl von in-
dividuellen Interessen erfordert, sind Projektleitungen im 6ffentlichen Sektor mit vielseitigen An-
spruchsgruppen und deren unterschiedlichen, teils widersprtchlichen Erwartungen und Anforderun-
gen konfrontiert. So kbnnen die Ziele der Regierung von denen der politischen Opposition abweichen.
Neue Ziele einer neuen Legislaturperiode mit wichtigen Entscheidungstragern kénnen Projekte we-
sentlich beeinflussen. Aber auch innerhalb der Verwaltung arbeiten unterschiedliche Behérden mit
unterschiedlichen Ziel- und Schwerpunktsetzungen, die nicht immer kompatibel sind. So kénnen bei-
spielsweise umweltpolitische und wirtschaftspolitische Zielen miteinander kollidieren.

Einflussnahme durch Politik

Wahrend privatwirtschaftliche Unternehmen einfach Projektentscheidungen treffen konnen, erfor-
dern Projekte in der 6ffentlichen Verwaltung einen Konsens tber Zweck, Ergebnis und Umfang eines
Projekts. Dieser Konsens wird in politischen Prozessen erzielt, in denen Projektstakeholderinnen und
-stakeholder Einfluss nehmen. Nicht zu unterschétzen ist zudem das mediale Interesse an einem Pro-
jekt. Gerade Grol3projekte der 6ffentlichen Verwaltung stehen unter einer besonderen medialen Be-
obachtung, da die Finanzierung aus 6ffentlichen Mitteln erfolgt. Die Medien und das damit verbun-
dene offentliche Interesse sollten im Rahmen des Kommunikationsmanagements gesondert betrach-
tet werden, da mediales Interesse die Projektziele unterstiitzen, jedoch auch blockieren kann.

Letztlich lassen sich die genannten Herausforderungen alle darauf zuriickfihren, dass Projekte in der
offentlichen Verwaltung dem gesellschaftlichen Interesse dienen und aus 6ffentlichen Mitteln finan-
ziert werden. Hieraus ergibt sich in demokratischen Gesellschaften eine besondere Pflicht zur Herstel-
lung von Transparenz Uber das Verwaltungshandeln und die méglichst vollstdndige Berilicksichtigung
von Interessen aller Teile der Gesellschaft.



3. Erfolgsfaktoren und S-O-S-Projektkompass

Der Projekterfolg ist das ,,zusammenfassende Ergebnis der Beurteilung des Projektes hinsichtlich der
Zielerreichung” (DIN 69901-5), wobei unter Zielerreichung die Einhaltung der vertraglich definierten
und messbaren ZielgréRen (Termine, Kosten und Leistungen) verstanden wird. Insofern sind die Kri-
terien des Projekterfolgs:

e die Einhaltung der geplanten Termine

e die Einhaltung der geplanten Kosten

o die Erstellung der erwarteten Leistung/Lésung in quantitativer und qualitativer Hinsicht
¢ ein hohes MaR an Zufriedenheit der Beteiligten

Dariber hinaus ergeben sich weitere ,weiche” Merkmale des Projekterfolgs:®

e Minimale Anderungen von Projektzielen und Rahmenbedingungen, d. h. Anderungen und
Rahmenbedingungen sollten auf ein Minimum beschrankt werden und unbedingt zwischen
Projektleitung und Auftraggeberin bzw. Auftraggeber abgestimmt werden.

e Storungsfreie Fortsetzung der Organisationstétigkeit, d. h. das Projekt wird innerhalb der
Richtlinien, Ablaufe, Regeln und Vorgaben der Organisation abgewickelt.

e Keine Verdnderung der Organisationskultur, d. h. auch wenn per Definition jedes Projekt ein-
malig ist, sollte die Projektleitung nicht vom Projektteam erwarten, dass es von den in der Or-
ganisation geltenden Normen abweicht.

Vom Projekterfolg abzugrenzen ist der Projektmanagementerfolg, der mit dem Projekterfolg zwar eng
verknupft, aber nicht identisch ist. Unter ihm wird der effektive und effiziente Einsatz von Methoden
und Instrumenten des Projektmanagements und ein hohes Mal3 an Zufriedenheit der Stakeholderin-
nen und Stakeholder mit dem Projektmanagement verstanden.” Der Einsatz von professionellem Pro-
jektmanagement erhdht nachweislich die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs. So zeigte eine im Jahr
2022 durchgefiihrte Studie zum Thema Multiprojektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, dass
Projektleitungen in Top-Performer-Organisationen zu 67 Prozent haufiger eine Projektmanagement-
Zertifizierung vorweisen kdnnen, als dies bei Low-Performern der Fall ist.8

Obwohl es das Ziel einer jeden Projektleitung ist, Projekte erfolgreich durchzufiihren, zeigen eine Viel-
zahl von Studien, dass eine grof3e Anzahl von Projekten den beabsichtigten Projekterfolg ganz oder
teilweise verfehlen.

¢ Im Projektmanagement Report 2022, einer Umfrage unter Projektmanagerinnen und Projekt-
managern verschiedener Branchen und Altersgruppen, gaben 51 Prozent der Befragten an,
dass fast die Hélfte der durchgefiihrten Projekte in den vergangenen 12 Monaten nicht zum
vereinbarten Zieltermin fertiggestellt wurden.®

e Eine Studie der Hertie School of Governance aus 2015 zeigte, dass die tatsachlichen Kostenab-
geschlossener offentlicher Infrastruktur-Grof3projekte in Deutschland 73 Prozent Giber den ur-
sprunglich geplanten Kosten lagen.®

6\Vgl. Kerzner, H. (2008). Projektmanagement: Ein systemorientierter Ansatz zur Planung und Steuerung, S. 26

7Vgl. Patzak & Rattay (2018). Projektmanagement — Projekte, Projektportfolios, Programme und projektorientierte Un-
ternehmen, S. 35

8Vgl. BVA & TU Darmstadt (2022): 1. Multiprojektmanagement-Studie in der 6ffentlichen Verwaltung

9Vgl. Projekte leicht gemacht & ittp (2022). Whitepaper ,,Projektmanagement Report 2022, S. 4

10'\/gl. Hertie School of Governance (2015). Studie GroRprojekte in Deutschland — Zwischen Ambition und Realitat, S. 1



e Im Hinblick auf die Projektziele zeigte 2019 eine Umfrage von KPMG, AIPM und IPMA, dass
lediglich 44 Prozent der Unternehmen in der Lage sind, Projekte durchzufiihren, die den ur-
sprunglichen Zielen und Geschéftsabsichten entsprechen !t

Far Projektleitungen ist es deshalb wichtig, zu verstehen, warum Projekte scheitern kénnen und wie
sie ihr Projektmanagement auf Erfolgsfaktoren ausrichten, die den Projekterfolg erhdéhen. Unter Er-
folgsfaktoren werden SchlisselgrofRen verstanden, die fir die Erreichung der Gesamtziele eines Vor-
habens von zentraler Bedeutung sind. Stimmen diese Faktoren, so wird das Vorhaben als Ganzes mit
groRRerer Wahrscheinlichkeit erfolgreich sein. Zeigen sich dagegen hier Defizite, so beeintrachtigt dies
unmittelbar dessen Gesamterfolg.*? Fur die Projektplanung und -durchfiihrung bedeutet dies, sich auf
die Parameter zu fokussieren, die bewusst geplant und gesteuert werden kénnen.

Die Projektpraxis hat gezeigt, dass es die in der nachfolgenden Abbildung dargestellten 13 kritische
Erfolgsfaktoren gibt, die von besonderer Bedeutung fiir den Projekterfolg sind.

Verlassliche
Robuste Schiatzungen & Unterstiitzung
Vertrags- Pliane, Mindest- durch
grundlage transparenz lber Behordenleitung
y Projektstatus

Klar definierte

Kompetente

Projektziele Projektleitung

13 kritische Einbindung der
Erfolgsfaktoren maRgeblichen

fir Projekt- Stakeholderinnen

management und Stakeholder

>

AnsemesSenc Standardisierte, Einbeziehung der Ausgewogener
Methoden, ® " Mix aus internen &
bewahrte Nutzerinnen und

Verfahren & Technologi Nit externen
cchnotogien utzer Mitarbeitenden

Minimaler, Wohldefinierter
stabiler Nutzen &
Projektumfang Wirtschaftlichkeit

Qualifiziertes &
motiviertes
Projektteam

Werkzeuge

Abbildung 4: 13 Erfolgsfaktoren bestimmen den Projekterfolg

Diese werden im Folgenden kurz ndher erlautert und anhand einiger exemplarischer Priffragen ver-
deutlicht:

1. Klar definierte Projektziele: Ziele helfen dabei, die Erwartungen an ein Projekt klar zu be-
schreiben. Eine konkrete Beschreibung ermdglicht ein gemeinsames Bild dessen, was durch
das Projekt erreicht werden soll. So werden Missverstandnisse zwischen der Projektleitung und
der auftraggebenden Seite vermieden.

e Sind die Projektziele eindeutig umrissen und formuliert?
e Sind die Projektziele realisierbar?
e Ermoglichen die Projektziele der Projektleitung eine Fokussierung und Priorisierung?

11Vgl. KPMG, AIPM and IPMA (2019). The Future of Project Management: Global Outlook, S. 6
2V/gl. Gabler Wirtschaftslexikon (2018). Kritische Erfolgsfaktoren. (Link)


https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/kritische-erfolgsfaktoren-38219/version-261645

2. Wohldefinierter Nutzen und Wirtschaftlichkeit: Ein Projekt befasst sich mit dem Wechsel
von einem Zustand oder einer Situation in eine andere. Diese Veranderung sollte einem Zweck
dienen und einen Nutzen erzeugen. Dabei muss darauf geachtet werden, dass die Wirtschaft-
lichkeit des Projekts nicht aus den Augen verloren wird.

o Waurde der Wert/der Nutzen der Lésung identifiziert (quantitativ und/oder qualitativ)?
o Wurden Kosten und guantitative Nutzentreiber finanziell bewertet?
o Wurden fur die qualitativen Nutzentreiber messbare Anspruchsniveaus definiert?

3. Einbindung der maf3geblichen Stakeholderinnen und Stakeholder: Diese beeinflussen héu-
fig das Projekt, sowohl direkt als auch indirekt. Gleichzeitig werden auch Stakeholderinnen
und Stakeholder durch das Projekt beeinflusst. Dies macht ihre enge Einbindung unumgéng-
lich.

e Tragen die maRgeblichen Stakeholderinnen und Stakeholder die Projektziele sowie
Nutzen und Wirtschaftlichkeit mit?

o Verfolgen alle die gleichen Prioritaten? Wenn nicht, sind mogliche Konflikte bekannt
und entsprechende Mechanismen zur Konfliktlésung abgestimmt?

o GibtesPersonen in der Leitungsebene, die ein besonderes Interesse am Projekt haben
und sich fur die Schirmherrschaft verantwortlich fiihlen?

4. Minimaler, stabiler Projektumfang: Es sollte nur das umgesetzt werden, was auch als Projekt-
ziel definiert wurde. Sollten Anderungen am Projektumfang unvermeidbar sein, miissen diese
vor deren Umsetzung erst gepruft werden.

e Ist der Umfang des Projekts so klein wie moglich, zugleich aber auch so grof3 wie nétig,
um die gesetzten Ziele zu erreichen?

e Gibtes Prozesse, die dazu beitragen, den Umfang des Projekts in dessen Verlauf stabil
zu halten und eine schleichende Ausweitung (sogenannter ,Scope creep”) zu vermei-
den?

5. Robuste Vertragsgrundlage: Sollten externe Dienstleistende in das Projekt involviert sein,
mussen diese gemaf den Vergaberichtlinien beauftragt werden. Es sollte darauf geachtet wer-
den, dass die Rechte und Pflichten aller Parteien klar und eindeutig definiert sind, um Missver-
standnisse wahrend der Projektarbeit zu vermeiden.

o Wurden externe Dienstleistende einwandfrei und entsprechend den Vergaberichtli-
nien beauftragt?

¢ Sind Rechte und Pflichten der Vertragspartner umfassend und eindeutig definiert?

e Sind fUr den Fall von Konflikten Eskalationsprozesse vorgesehen und eingerichtet?

6. Unterstiutzung durch Behordenleitung: Die Behérdenleitung sollte stets tiber den aktuellen
Status des Projekts und Gber mdgliche Risiken und Probleme informiert sein, um bei einer
moglichen Eskalation, eine schnelle Entscheidung treffen zu kénnen.

e Ist die Behordenleitung der beteiligten Entitat(en) regelmaRig in das Projekt invol-
viert?

e Tragt die Behordenleitung wichtige Entscheidungen mit?

e Unterstutzt die Behordenleitung die Projektleitung, wenn es zu Krisen im Projekt
kommt?

e Steht die oberste Behordenleitung als Diskussionspartner fir die Entscheidungsfin-
dung zur Verfigung?



7. Kompetente Projektleitung: Der Aufwand und die Verantwortung, die ein Projekt mit sich
bringt, sollten nicht unterschétzt werden. Die verantwortliche Projektleitung sollte nicht nur
Uber genligend fachliche- und soziale Kompetenz verfligen, sondern auch Filhrungskompe-
tenzen aufweisen.

o Verfugtdie fur die Projektleitung verantwortliche Person tber die n6tige Kombination
aus fachlicher Kompetenz, Erfahrung als Fihrungskraft, Energie, Hartnéckigkeit und
politischem Fingerspitzengefuhl?

e Hat sie im Rahmen der Projektorganisation den nétigen Spielraum und die Entschei-
dungskompetenz, um ihre Rolle erfolgreich ausftillen zu kénnen?

8. Qualifiziertes und motiviertes Projektteam: Genauso wichtig wie die Auswahl der Projektlei-
tung, ist die Auswahl des Projektteams. Die Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder sollten sich
(nach Mdoglichkeit) ergdnzen, um alle n6étigen Anforderungen abzudecken, die das Projekt mit
sich bringt.

¢ Sind alle Rollen im Projektteam mit fachlich kompetenten Mitarbeiterinnen bzw. Mit-
arbeitern besetzt?

e Ist das Projektteam dem hoheren Druck einer Projektsituation gewachsen?

e Ist das Projektteam in der Lage, als Uberzeugender und gewinnender Botschafter des
Projekts aufzutreten?

9. Ausgewogener Mix aus internen und externen Mitarbeitenden: Die Schlisselrollen im Pro-
jekt sollten (nach Mdglichkeit) in eigener Hand liegen, um ein direktes Controlling zu ermdég-
lichen. Die Einbeziehung von externen Mitarbeitenden sollte stets als Hilfestellung angesehen
und nur wenn notig beansprucht werden.

e Sind Schlisselrollen von nachhaltiger Bedeutung mit internen Mitarbeitende besetzt?
Wenn nicht, ist ein Transfer dieser Rollen zu Internen geplant?

e Stimmt das ,Klima“ im Projekt, wachsen interne Mitarbeitende und externe Dienst-
leistende zu einem Team zusammen?

10. Einbeziehung der Nutzerinnen bzw. Nutzer: Es sollte wahrend des gesamten Projekts darauf
geachtet werden, von wem die Projektergebnisse genutzt werden. Die betroffenen Nutzerin-
nen und Nutzer sollten (im passenden Umfang) kontinuierlich im Projekt einbezogen werden.

e FlieRen die profunden Erfahrungen und die in der Regel umfangreichen Anforderun-
gen der Nutzenden in die Konzeption der Losungen, Prozesse, Schulungen etc. mitein?
e Werden sie rechtzeitig und angemessen auf anstehende Verdanderungen vorbereitet?

11. Verlassliche Schatzungen und Pléane, Mindesttransparenz Uber Projektstatus: Die Planung
eines Projekts beruht auf Schatzungen und Erfahrungswerten durch vergangene Projekte.
Diese sollten so exakt wie mdglich, aber auch realistisch sein und mdgliche Hirden im Projekt
von Anfang an berlcksichtigen. Diese Daten werden Uber das ganze Projekt als Basis genutzt,
um auftretende Abweichungen friihzeitig zu erkennen und zu berichten.

e Waurde das Budget liickenlos und zuverlassig geschétzt?

e Sind geplante Meilensteine erreichbar?

e Gibtes einen verlasslichen Uberblick tiber die verbrauchten Ressourcen?
¢ Sind Restaufwande akkurat geschéatzt?



12. Angemessene Methoden, Verfahren und Werkzeuge: Die im Projekt angewandten Methoden
und Tools sollten zum Projekt passen. Manche Projekte profitieren von einem agilen Ansatz,
andere werden durch klassische Methoden besser bedient.

e Ist das Vorgehen bei der Entwicklung oder Einflihrung einer Lésung auf die Ziele und
Rahmenbedingungen des Projekts sowie auf die verwendbare oder vorgesehene Tech-
nologie abgestimmt?

o Wurden passende Verfahren fur die Qualitatssteuerung definiert und angewendet?

e Sinddie Werkzeuge, etwa zur Projektplanung, angemessen fiir den Projektumfang und
das Qualifikationsniveau der Projektmitarbeitende?

13. Standardisierte, bewahrte Technologien (nur relevant fir IT-Projekte): Bei der Auswahl
sollte auf bewéhrte und standardisierte Technologien zurtickgegriffen werden. Diese sollten
flexibel anpassbar und Gber mehrere Jahre einsatzfahig sein.

e Ist die vorgeschlagene Lésung in der Lage, Volumen- und Skalierungsanforderungen
des Projekts zu erftllen?

e Ist die Losung flexibel genug, um mit neuen Anforderungen mitzuwachsen?

o Gibtes Referenzprojekte, die hinsichtlich Groflze und Komplexitét vergleichbar sind?

o Gibt es Referenzprojekte, in denen die vorgesehenen Technologien erfolgreich ange-
wendet wurden?

Eine regelmaRige Uberpriifung des Status der 13 Erfolgsfaktoren ist von groRer Bedeutung fiir den
Projekterfolg. Der sich daraus ergebende Projektiberblick stellt eine wichtige Voraussetzung fur Risi-
kominimierung und Budgeteinhaltung dar. Zur Kontrolle des Status der 13 Erfolgsfaktoren hat das CC
GroRPM das Werkzeug ,,Projektkompass* im Zusammenhang mit der S-O-S-Methode© entwickelt. Er
stellt in PMflex das zentrale Instrument zur Uberpriifung und Gewéhrleistung einer hohen Projektma-
nagementqualitat dar, das durch weitere Checklisten der PM2-Methode erweitert wurde. Er spiegelt das
Projekt an den Anforderungen der 13 Erfolgsfaktoren wider. Der S-O-S-Projektkompass eignet sich
aber auch im Bedarfsfall, wenn ein Projekt bereits in Schieflage geraten ist oder droht. Da sich dieses
Instrument in einer Vielzahl von Projekten bewahrt hat, wurde es als S-O-S-Projektkompass in den
Leitfaden PMflex-Projektmanagement ibernommen.

Die Uberprufung der Erfolgsfaktoren wird durch die Beantwortung einer Reihe von Priiffragen ineiner
Excel-basierten Vorlage sichergestellt. Anhand dieser Fragen wird systematisch der Status jedes Pro-
jekterfolgsfaktors evaluiert und dokumentiert, wodurch diejenigen Erfolgsfaktoren identifiziert wer-
den, in denen Handlungsbedarf besteht. Der Projektkompass bietet innerhalb der Erfolgsfaktoren zu-
satzliche Checklisten mit vertiefenden Fragen.

Praxistipp: Statusiiberprifung nach Projektaufsatz

Um eine erstmalige Statusiiberpriifung der Erfolgsfaktoren durchzufiihren, empfiehlt sich der Einsatz des
S-O-S-Projektkompasses als qualitatssichernde Instanz nach erfolgtem Projektaufsatz (z. B. in Form eines
Workshops), um mégliche Handlungsfelder zu identifizieren.



1. PM2-PROJEKTMANAGEMENT - DIE METHODE DER EUROPAI-
SCHEN KOMMISSION

1. Einflhrung

Far Teil 1l dieses Leitfadens wurde der Leitfaden ,,PM2 Project Management Methodology* (Guide 3.0.1)
vollstandig aus dem Englischen Ubersetzt. Die nachfolgenden Abschnitte filhren in die PM2-Projekt-
management-Methodik ein und enthalten alle Informationen, um Praktikern ein effektives Verstand-
nis der PM2-Methodik zu erméglichen.

Dieser Leitfaden richtetsich an:

¢ Unerfahrene Projektleitungen und Projektteams, die mehr Uiber Projektmanagement und die
PM2-Methodik erfahren mdchten.

e Erfahrene Projektleitungen und Projektteams, die mehr Uber die PM2-Methodik erfahren
mdchten.

e Projektteams, die mit der Anwendung der PM2-Methodik in ihren Projekten beginnen wollen

PMz ist eine von der Europdischen Kommission entwickelte Projektmanagementmethodik. Ihr Zweck
ist es, Projektleitungen (PM) in die Lage zu versetzen, in ihren Organisationen Losungen zu erarbeiten
und Benefits zu erbringen, indem sie den gesamten Lebenszyklus ihres Projekts steuern. PM2 verbessert
die Effektivitat von Projektmanagement durch:

e die Verbesserung der Kommunikation und die Weitergabe von Informationen.

o die friihzeitige Klarung von Erwartungen im Projektlebenszyklus.

o die Festlegung des Projektlebenszyklus (von der Initiierung bis zum Projektabschluss).

e die Zurverfligungstellung von Richtlinien fir die Projektplanung.

e die Einfuhrung von Uberwachungs- und Kontrollaktivitaten.

e das Angebot von Steuerungsaktivitdten und -ergebnissen (Planungen, Sitzungen, Entschei-
dungen).

e die Zurverfligungstellung einer Verbindung zu agilen Methoden (PM2-Agile).

Die PM2-PM-Methodik bietet:

e eine Projektsteuerungsstruktur

e Prozessrichtlinien

o Artefakte

e Hinweise zur Verwendung der Artefakte
e eine Reihe effektiver Denkansatze

Die Kapitel kdnnen systematisch durchgearbeitet werden, um die Methodik kennenzulernen oder als
Nachschlagewerk verwendet werden.

Bei der Anwendung von PM2 kdnnen auch die vom Centre of Excellence in PM2 (CoOEPM?) zur Verfl-
gung gestellten Ressourcen genutzt werden. Das CoEPM2 wurde eingerichtet, um der Europdischen
Kommission und den EU-Institutionen eine qualitativ hochwertige Projektmanagementmethodik so-
wie Unterstiitzungs- und Beratungsleistungen im Bereich Projektmanagement bereitzustellen. Das
Project Support Network (PSN) unterstiitzt die PM2-Methodik, koordiniert ein interinstitutionelles
Projektunterstiitzungsnetzwerk und fordert durch die Open-PM2-Initiative eine breite Anwendung
der PM2-Methodik.



Weiterflihrende Informationen sind Giber die folgenden Websites zu finden:

https://pm2.europa.eu/index_de

https://joinup.ec.europa.eu/collection/pm2-project-management-methodology

Das CC Grol3PM erhofft sich hiervon, dass Beschaftigte mit Projektaufgaben auf einen grof3eren Wis-
senspool zurtckgreifen konnen, um ihre Aufgaben zu erfillen.

Hinweis: Das CC GroRPM hat die in PM2 verwendeten Begriffe gemal der im deutschsprachigen Raum
verwendeten Terminologien fir Projektmanagement Ubersetzt, soweit diese nicht bereits in den allge-
meinen Sprachgebrauch tibernommen wurden. So wurde beispielsweise das ,,Project Support Office"
als Projektbiiro tibersetzt. In der folgenden Ubersetzung werden aber die von PM2 verwendeten engli-
schen Abktrzungen der Rollen nicht tbersetzt (z. B. PSO fiir Projektbiro). Das CC Grof3PM hat sich
hierfir bewusst entschieden, um in landeribergreifenden Projekten auf Ebene der Abkiirzungen und
Kurzbezeichnungen eine einfachere Vergleichbarkeit zu gewéhrleisten. Als Vorbild diente dafir die
franzosische PM2-Ubersetzung, in der dies ebenfalls so gehandhabt wurde.


https://pm2.europa.eu/index_de
https://joinup.ec.europa.eu/collection/pm2-project-management-methodology

2. Projektmanagement im Uberblick

Dieser Abschnitt stellt grundlegende Projektmanagementkonzepte und den Kontext fiir ein besseres
Verstandnis der PM2-Methodologie vor.

2.1 Uber Projekte

2.1.1 Was ist ein Projekt?

Ein Projekt ist eine temporéare Organisationsstruktur, die eingerichtet wird, um ein einzigartiges Pro-
dukt oder eine einzigartige Dienstleistung (Output) innerhalb bestimmter zeitlicher, finanzieller und
qualitativer Vorgaben zu erzeugen.

e Temporér bedeutet, dass das Projekt einen klar definierten Anfang und ein klar definiertes
Ende hat.

e Einzigartiger Output bedeutet, dass es sich um ein zuvor noch nicht erstelltes Produkt oder
eine nicht erstellte Dienstleistung handelt. Es kann zwar einem anderen Produkt &hnlich sein,
verflgt aber immer Gber ein gewisses Mal3 an Einzigartigkeit.

e Der Output eines Projekts kann ein Produkt (z. B. eine neue Anwendung) oder eine Dienst-
leistung (z. B. eine Beratung, eine Konferenz oder ein Schulungsprogramm) sein.

Temporar ®© [Einzigartig a] Output B—D [ Einschrénkungen $ J
. . Produkte oder Terminplanung,
Starté Ende Keine Routirie Dienstleitungen Budgetierung,
Qualitat, ...

Abbildung 5: Schliisselmerkmale von Projekten

Das Projekt wird unter bestimmten externen (oder selbst auferlegten) Einschrankungen definiert, ge-
plant und ausgefuhrt. Diese kbnnen sich auf Terminplanung, Budgetierung, Qualitat, aber auch auf das
organisatorische Umfeld des Projekts (z. B. Risikobereitschaft, Fahigkeiten, verfligbare Kapazitaten etc.)
beziehen.

Ein erfolgreiches Projekt endet, wenn seine Ziele erreicht wurden und alle Liefergegenstande erbracht
und von der Organisation oder Person abgenommen wurden, die das Projekt angefordert hat (dem
Kunden). AnschlieBend werden die Leistungen an den Auftraggeber bzw. Auftraggeberin tbergeben
und das Projektteam aufgel©st.

Projekte unterscheiden sich von der normalen taglichen Arbeit und werden am besten innerhalb einer
speziellen temporaren Organisationsstruktur durchgefihrt, um:

e den Projektumfang und seine Liefergegenstande (Produkte, Dienstleistungen oder Projekt-
leistungen) zu definieren

e eine geschaftliche Rechtfertigung fiir eine Investition zu schaffen (indem sie den Wert des
Projekts fur die Organisation definieren, den Geschéaftskontext skizzieren, alternative Losun-
gen auflisten usw.)

e Projektstakeholder zu identifizieren und ein Projektkernteam zu definieren

o Projektplane zu erstellen, um das Projekt zu leiten und zu verwalten

e die Projektarbeit dem Team zuzuweisen und zu koordinieren



e das Projekt tagesaktuell zu (iberwachen und zu kontrollieren (Fortschritt, Anderungen, Risi-
ken, Prableme, Qualitat, usw.)
o die Liefergegenstande zu tbergeben und das Projekt administrativ abzuschliel3en.
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Abbildung 6: Ein Projekt als Transformationsprozess, der Ideen in die Realitat umsetzt

2.1.2 Warum wir Projekte durchfiihren

Jedes Projekt zielt darauf ab, ein neues Produkt oder eine neue Dienstleistung einzufiihren oder etwas
Bestehendes zu verédndern. Es wird erwartet, dass das Erreichen des Ziels Vorteile fur die Organisation
bringt (z. B. kann ein neues organisationsweites Dokumentenmanagementsystem durch eine neue Art
des Suchens, Lesens und Ablegens von Dokumenten die Produktivitét steigern). Ein Projekt kann aber
auch als Transformationsprozess angesehen werden, in dem Ideen in die Realitat umgesetzt werden.

Projekte konnen durchgefiihrt werden, um den Geschéftsbetrieb aufrechtzuerhalten (z. B. Erhaltung
des aktuellen Niveaus von Services, Beziehungen und Produktivitét), den Geschaftsbetrieb zu transfor-
mieren oder die Arbeitsweise zu verbessern, damit die Organisation in Zukunft effizienter sein kann.

Projekte werden aus verschiedenen Griinden durchgefiihrt:

e als Antwort auf eine Kundenanfrage nach einem neuen Produkt oder einer neuen Dienstleis-
tung

o als Reaktion auf eine Marktnachfrage nach oder als Mdglichkeit fur ein neues Produkt oder
eine neue Dienstleistung

e als Reaktion auf eine Anderung der Gesetzgebung oder organisatorischer Anforderungen

o als Reaktion auf ein Audit, das notwendigen Verbesserungsbedarf aufzeigt

o als Reaktion auf ein neues Produkt oder eine neue Dienstleistung eines Wettbewerbers

e zur Nutzung einer neuen Technologie

e zur Integration von Prozessen im Hinblick auf die Zusammenlegung von zwei oder mehr Ab-
teilungen

e zur Aktualisierung eines bestehenden Prozesses

e zur Organisation eines Umzugs in neue Raumlichkeiten

e zur Sensibilisierung fur ein Thema

e zur Bereitstellung eines Proof-of-Concepts

e zur Migration von Informationen in ein neues Dokumentenverwaltungssystem

e zur Verbesserung eines bestehenden Dienstes



2.1.3 Outputs, Outcomes und Benefits eines Projekts

Obwohl Projektteams dazu neigen, ihre Bemihungen auf die Erstellung von Liefergegenstanden zu
konzentrieren, sollte man nicht vergessen, dass die Liefergegenstande lediglich ein Mittel zum Zweck
sind. Der eigentliche Zweck eines Projekts besteht darin, einen bestimmten Outcome (Wirkung) zu er-
reichen, aus dem sich messbare Benefits (Vorteile bzw. Nutzen) ergeben.

Daher ist es wichtig, dass alle an der Verwaltung und Durchfiihrung eines Projekts Beteiligten (Projekt-
leitung und Teammitglieder) die Beziehung zwischen Outputs, Outcomes und Benefits verstehen. Sie
mussen in der Lage sein, die Outputs, die Outcomes und die Benefits ihrer Projekte zu identifizieren.
Ohne dieses Verstandnis besteht die Gefahr, dass die Projektteilnehmenden den ursprtinglichen Zweck
des Projekts aus den Augen verlieren und Liefergegenstdnde produzieren, die fur die Organisation von
geringem (oder keinem) Wert sind. Deshalb gilt:

e Outputs (Liefergegenstinde) sind Produkte oder Dienstleistungen, die etwas Neues (eine An-
derung) herbeifiihren.

e Die Anderung fiihrt zu einem Outcome (Wirkung).

¢ Die Benefits (Nutzen) sind die messbaren Verbesserungen, die sich aus dem Outcome erge-
ben.
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Abbildung 7: Outputs, Outcomes und Benefits eines Projekts

Hinweis;

e Die Outcomes und Benefits eines Projekts werden oft erst nach Projektabschluss realisiert.
o Der Begriff ,,Impact” wird auch verwendet, um Benefits in EU-finanzierten Projekten zu be-
schreiben.

Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht die Zusammenhange anhand eines einfachen Beispiels:

Beispiel fir Outputs, Outcomes und Benefits

Projektoutput Einflhrung der PM2-Methodik innerhalb einer Organisation

o Erhohte Projektqualitat

Projektoutcome o Verbesserte Sichtbarkeit von Projektzielen, Status und Prognosen
o Bessere Kontrolle Uber die Arbeit und die Lieferergebnisse des Auftragnehmers
] ) o Projektkosteniliberschreitung um 30% reduziert
Projektbenefit

Produktivitdt um 30% gesteigert

2.2 Uber Projektmanagement

2.2.1 Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement kann als die Aktivitaten der Planung, Organisation, Sicherung, Uberwachung und
Verwaltung der Ressourcen und Arbeiten beschrieben werden, die erforderlich sind, um bestimmte
Projektziele und -vorgaben auf effektive und effiziente Weise zu erreichen.



Der verwendete Projektmanagement-Ansatz sollte immer auf die BedUrfnisse des Projekts zugeschnit-
ten sein. Bei der Verwendung von PM2 sollte die Projektleitung (PM) nur die Teile verwenden (und bei
Bedarf anpassen), die zum effektiven Management seines Projekts beitragen.

2.2.2 Projektdokumentation

Die Projektdokumentation ist eine Schltsselaktivitat im Projektmanagement. Sie wird vom Beginn ei-
nes Projekts bis zu dessen Abschluss durchgefiihrt. Projektdokumentation:

e scharft das Denken, indem es dazu zwingt, unkonkrete Gedanken und Plane in Worte zu fas-
sen.

e  Kkristallisiert die Planung heraus.

o definiert den Projektumfang vor der Genehmigung des Projekts und stellt sicher, dass alle
Projektbeteiligten und Projektteammitglieder die gleichen Erwartungen dartiber haben, was
geliefert werden soll und wann.

o verschafftallen Beteiligten ein Klares Bild tber die Projektanforderungen.

o erleichtert die Kommunikation mit internen und externen Gruppen.

e bildet die Grundlage fiir die Uberwachung und Kontrolle des Fortschritts eines Projekts.

e halt wichtige Entscheidungen fest.

o liefert die fur offizielle Audits erforderlichen Informationen.

e unterstitzt das organisationale Gedéachtnis und dient als historische Referenz, die genutzt
werden kann, um die Erfolgschancen zukinftiger Projekte zu erhéhen.

Die Projektdokumentation sollte selbstverstandlich den Qualitatsstandards der Organisation und des
Projekts beziglich des Formats, des Stils usw. entsprechen. Vor allem aber sollte sie einen Mehrwert
bieten, ihren Zweck erfiillen und klar und leicht verstandlich sein.

2.2.3 Projektbiro (PSO)

Das Projektbiro (PSO), auch als Projekt Management Office (PMO) bekannt, ist eine temporére organi-
satorische Einrichtung, die Dienstleistungen zur Unterstlitzung des Projektmanagements anbietet.
Diese kdnnen von der Bereitstellung einfacher Unterstlitzungsfunktionen bis hin zur Verknipfung
von Projekten mit strategischen Zielen reichen. Nicht alle Organisationen haben ein Projektbiro (PSO).

Ein Projektbiro (PSO) kann:

e administrative Unterstlitzung, Hilfe und Schulung fur die Projektleitung und andere Mitar-
beitende anbieten.

e Daten und Informationen zum Projektfortschritt sammeln, analysieren und darber berich-
ten.

e Unterstltzung bei der Projektterminierung, der Ressourcenplanung, der Koordinierung und
der Nutzung des Projektmanagement-Informationssystems (PMIS) anbieten.

e ein zentrales Projektarchiv pflegen (Projektdokumente, Risiken, Lessons Learned).

o die Koordinierung des Konfigurationsmanagements und der Qualitatssicherungsaktivitaten
Ubernehmen.

e die Einhaltung von methodischen Richtlinien und anderen organisatorischen Standards
Uberwachen.

¢ die Projektmanagementmethodik an neue Best Practices anpassen und Projektteams bei der
wirksamen Umsetzung der aktualisierten Methodik unterstitzen.



224 Programmmanagement

Ein Programm wird definiert als eine Reihe zusammenhéangender und auf einer Verwaltungsebene zu-
sammengefasster Projekte, welche es ermoglichen, Ziele und Vorteile zu erreichen, die bei einer Ein-
zelverwaltung der Projekte nicht mdglich gewesen waren.

Programme sind wie Projekte ein Mittel zur Erreichung strategischer Ziele und Vorgaben. Das Pro-
grammmanagement unterscheidet sich jedoch vom Multiprojektmanagement (Verwaltung vieler Pro-
jekte parallel). So koordiniert eine Programmleitung (PgM) zwar die Anstrengungen zwischen den Pro-
jekten, verwaltet aber nicht direkt die einzelnen Projekte.

2.2.5 Projektportfoliomanagement

Ein Projektportfolio ist eine Sammlung von Projekten, Programmen und anderen Aktivitaten, die zu-
sammengefasst werden, um deren effizientere Verwaltung und bessere Kontrolle ihrer finanziellen
und sonstigen Ressourcen zu erméglichen. Hierdurch wird das Erreichen der strategischen Ziele er-
leichtert. Die Projekte oder Programme in einem Portfolio sind nicht notwendigerweise voneinander
abhéngig oder miteinander verbunden. Aus strategischer Sicht sind Portfolios tGibergeordnete Bestand-
teile von Programmen und Projekten. Auf Portfolioebene werden Investitionsentscheidungen getrof-
fen, Ressourcen zugewiesen und Prioritaten identifiziert.

Far Personen, die an Projektdefinition und -management beteiligt sind, ist es sehr wichtig, die Unter-
schiede zwischen Projekten, Programmen und Portfolios und deren spezifische Managementanforde-
rungen zu verstehen. Sie missen in der Lage sein, ihre Arbeit auf der richtigen Ebene anzusiedeln (d. h.
sie mussen wissen, ob ihre Arbeit besser als ein Programm oder ein Netzwerk von Projekten verwaltet
werden wirde), wahrend sie sich stets des Management- und Organisationskontexts ihrer Arbeit be-
wusst sind.

Strategische Planung

Strategische Ziele

~

OB IS EETE S ( Portfoliomanagement

(tagliche Arbeit)

4

Programmmanagement

Projektmanagement

Abbildung 8: Zusammenhéange zwischen Strategie, Projekten, Programmen, Portfolio und operativem Geschaft



2.2.6 Projekt vs. operatives Geschaft

Projekte sind befristet und sollten daher einen festen Anfang und ein festes Ende haben. Ein Projekt
sollte als abgeschlossen betrachtet werden, wenn festgestellt wird, dass seine Ziele erreicht wurden. So-
bald dies geschieht, sollte das Projektteam aufgeldst werden.

Das operative Geschaft (oder Tagesgeschéft) hingegen umfasst die laufenden taglichen Aktivitéaten, die
von einer Organisation durchgeftihrt werden, um Dienstleistungen oder Produkte bereitzustellen.

Oft finden sich Beschaftigte jedoch in ,Projekten” wieder, die seit Jahren laufen, die mit beweglichen
Zielen oder einem sich standig erweiternden Umfang arbeiten und die manchmal Tatigkeiten umfas-
sen, die als Daueraufgabe oder Tagesgeschaft einzustufen sind. Hierbei handelt es sich um Situationen,
in denen zugelassen wurde, dass die Projekte entweder unkontrollierbar wurden oder in den Tagesge-
schaftsmodus (laufenden Betrieb) Uibergingen.

Bei den meisten Projekten beginnt die Betriebsphase, nachdem die wesentlichen Produkte des Projekts
fertiggestellt und vom Kunden abgenommen wurden.

Woran erkennt man, dass ein Projekt in den Betriebsmodus gewechselt ist?

o Die wichtigsten Projektergebnisse wurden erstellt und vom Kunden akzeptiert.

e Das Hauptergebnis des Projekts (Liefergegenstand) wird verwendet.

e Die Benutzerinnen bzw. Benutzern erhalten Support.

e Eswerden Wartungsarbeiten durchgefihrt.

o Kileinere Aktualisierungen (Verbesserungen) werden im Laufe der Zeit geplant und imple-
mentiert.

2.3 Projektumgebung

2.3.1 Projektorganisation

Es wére winschenswert, dass alle PM2-Projektleitungen (PM) in ihren Organisationen in einem homo-
genen Umfeld und mit einheitlichen Befugnissen und Verantwortlichkeiten arbeiten. Dies ist jedoch
im Allgemeinen nicht der Fall.

In der Regel gibt es mehrere Mdglichkeiten, Projekte innerhalb einer Organisation zu organisieren. Ty-
pischerweise nutzen Organisationen eine der folgenden Strukturen oder eine Kombination davon.

Funktionsorientierte Struktur

In einer funktionsorientierten Organisationsstruktur ist die Projektarbeit in die Arbeit der standigen
Organisation integriert. Projektmitarbeitende und andere Ressourcen werden von mehreren Abteilun-
gen der funktionalen Organisation "ausgeliehen”. Die Projektleitung (PM) verfligt in der Regel nur tber
begrenzte Befugnisse und muss die Behérdenleitung in wichtige Projektangelegenheiten einbeziehen.
Die Projektarbeit wird oft als weniger wichtig angesehen als die tégliche Arbeit.

Projektorientierte Struktur

Am anderen Ende des Spektrums, in einer projektorientierten Organisation, gibt es nur eine grundle-
gende permanente (funktionsorientierte) Hierarchie. Die gesamte Arbeit wird in zeitlich begrenzten
Projektorganisationen organisiert und durchgefiihrt. Die Projektressourcen werden speziell fur ein
Projekt zusammengestellt und arbeiten mehr oder weniger ausschlieRlich fur das Projekt. Nach Ab-
schluss des Projekts werden die Ressourcen entweder einem anderen Projekt zugewiesen oder in einen
Ressourcenpool zurlickgeftihrt.



Matrixstruktur

Eine Matrixorganisation ist eine gemischte Organisationsstruktur. Neben der funktionalen Hierarchie
werden zusétzliche temporére Projektorganisationen geschaffen, um bestimmte Projektziele und -ar-
beiten zu erreichen. Die Rolle der Projektleitung (PM) wird als zentral und entscheidend fiir den Pro-
jekterfolg anerkannt, und der Projektlenkungsausschuss (PSC) tibertréagt in der Regel gentigend Befug-
nisse und Verantwortung an die Projektleitung (PM) und den Anforderungsmanager bzw. die Anfor-
derungsmanagerin (BM), damit diese das Projekt und seine Ressourcen verwalten konnen. Matrixorga-
nisationen lassen sich in schwache, ausgewogene und starke Matrixorganisationen unterteilen. Der
Unterschied besteht im Grad der Autoritat und Autonomie besteht, die der Projektorganisation tber-
tragen werden.

2.3.2 Entwicklung von Projektmanagementkompetenzen

Zum Projektmanagement gehort weit mehr als die Erstellung von Zeitplanen und Budgets. Die Pro-
jektleitun-gen (PM) missen Uber ein breites Spektrum an technischen und verhaltensbezogenen Fa-
higkeiten verfligen.

Um die Kompetenzen zu entwickeln, die fiir ein effektives Projektmanagement erforderlich sind, mus-
sen Projektleitungen (PM):

e verstehen, wie Projekte innerhalb der Organisation gehandhabt werden (Gesprache mit Kol-
legen).

o alle in der Organisation existierenden Projektmanagementmethodiken, Standards und Rah-
menwerke Uberprifen.

¢ eine Projektmanagementschulung besuchen (z. B. einen Kurs, der von einem anerkannten
PMz2-Schulungsanbieter angeboten wird).

e (ber ihr Projektmanagement reflektieren (Was ist gut, was kdnnte verbessert werden?).

o aktives Mitglied der PM2-Community werden - an Forumsdiskussionen teilnehmen und von
den Fragen anderer Projektleitungen (PM) lernen.

o miterfahreneren Projektleitungen (PM) dariiber sprechen, wie sie ihre Projekte leiten.

Es liegt an den Projektleitungen (PM), sich diese Féhigkeiten anzueignen und in ihre Projektmanage-
mentfahigkeiten zu investieren. Projektmanagementwissen wird erworben durch Studium und Be-
rufspraxis, durch Diskussionen, Erfahrungsaustausch und Reflexion dartber, was gut gelaufen ist und
was verbessert werden kann.



Best Practices Geschaftsprozesse

Abbildung 9: Was Projektleitungen (PM) verstehen miissen

2.3.3 Projektmanagement-Kompetenzen
Projektleitungen (PM) missen:

e diein ihrer Organisation verwendete Projektmanagementmethodik (z. B. PM?2) verstehen.
e (ber die technischen Kompetenzen verfiigen, die erforderlich sind, um die Initiierung, Pla-
nung, Durchfihrung, Kontrolle und den Abschluss eines Projekts effektiv zu verwalten.

Darlber hinaus erfordert die Rolle Fahigkeiten zur effektiven Arbeit mit Menschen und innerhalb des
breiteren organisatorischen Kontexts. Dazu gehoren die kontextbezogenen und verhaltensbezogenen
Fahigkeiten, die erforderlich sind, um komplexe Projekte mit unterschiedlichen Teams und Interes-
sengruppen zu managen, die vielféltige und widersprtchliche Prioritaten haben.

Projektleitungen (PM) mussen also auch wissen/verstehen:

e wie man kommuniziert, fthrt, motiviert, verhandelt, Probleme I6st und mit Fragen umgeht,
Sitzungen und Workshops durchfiihrt, Gber den Projektstatus berichtet usw.

e den Unternehmenskontext und das allgemeine Projektumfeld (d. h. soziokulturell, politisch,
physisch usw.).

e Organisationspolitik und -standards (z. B. Sicherheit, Organisationsarchitektur, Audits usw.).

e die Art und Weise, wie das Endprodukt oder die Dienstleistung nach der Bereitstellung ge-
wartet werden soll.

Darlber hinaus ist fachspezifisches Wissen (z. B. IT, Politik usw.) fr die Rolle einer Projektleitung (PM)
oft relevant und natzlich.

Die meisten, wenn nicht alle, der oben genannten Punkte werden auch von Anforderungsmanagerin-
nen bzw. Anforderungsmanager (BM) verlangt.



In der nachstehenden Tabelle sind die wichtigsten Kompetenzen von Projektleitungen (PM) und An-
forderungsmanagerinnen bzw. Anforderungsmanager (BM) aufgefihrt;

Personliche und soziale Kompetenzen Technische Kompetenzen
o  Selbstreflexion und Selbstmanagement e  Strategie
e Personliche Integritdt und Zuverldssigkeit e Governance, Strukturen und Prozesse
e  Personliche Kommunikation e Compliance, Normen und Vorschriften
e Beziehungen und Engagement e Macht und Interessen
e Flhrungsqualitaten e Verdnderung und Wandel
e Teamarbeit e  Kultur und Werte
e Konflikt- und Krisenmanagement
e Einfallsreichtum
e Verhandlungsgeschick
e  Ergebnisorientierung Quelle: IPMA-ICB (adaptiert)

Die oben genannten Kompetenzen sind nicht voneinander unabhangig und jede kann sich auf die an-
deren auswirken. Der Maf3stab. nach dem wir bestimmen, was wichtiger ist (z. B. Eigen- oder Gemein-
wohl, Zeit oder Qualitat, Ergebnisse oder Ausgewogenheit usw.), ist abhéngig von unseren Werten und
ethischen Grundsatzen. Daher nehmen die Kompetenzen, die mit der Wertschatzung von Werten und
Ethik zusammenhéngen, im Vergleich zu den anderen eine herausragende Stellung ein. Es sind die
ethischen Uberzeugungen, welche leiten und bestimmen, was wir in einer bestimmten Situation, bei
einer Entscheidung oder Handlung, flr gut oder schlecht, richtig oder falsch halten.

Es ist zu beachten, dass Projektleitungen (PM) und Anforderungsmanagerinnen bzw. Anforderungs-
manager (BM) diese Kompetenzen effektiv, konsistent und situationsangemessen zeigen sollten, wéh-
rend sie gleichzeitig mit den Werten und den ethischen Grundsatzen der Organisation im Einklang
stehen. Ziel ist es, die Projektziele zu erreichen, indem die richtigen Entscheidungen zur richtigen Zeit,
auf die richtige Art und Weise und aus den richtigen Grinden getroffen (und danach gehandelt) wer-
den. Dies kann eine Herausforderung fur Projektleitungen (PM) sein, die oft in einem Spannungsfeld
zwischen Entscheidungen auf der Grundlage von Zielen und Werten und der Erflllung der Bedurfnisse
verschiedener Interessengruppen stehen.

Solche Entscheidungen und Spannungen lassen sich leichter bewéltigen, wenn Projektleitungen (PM)
eine ethische Disposition entwickelt haben, die ein Gleichgewicht zwischen Zielen und Fahigkeiten,
personlicher Integritat und moralischen Tugenden herstellt.

Obwohl sich alle Tugenden (logische und moralische) auf alle Kompetenzen auswirken, zeigen sich die
Tugenden Urteilsvermogen, Besonnenheit und Einsichtsfahigkeit (vergleichsweise) starker in perspek-
tivischen Kompetenzen verbunden, wahrend sich die moralischen Tugenden Ehrlichkeit, Fairness,
Freundlichkeit, GroRzlgigkeit, MaRigung, Mut, Humor sowie GroBmut und GrolRartigkeit (vergleichs-
weise) starker in zwischenmenschlichen Kompetenzen zeigen (siehe Anhang 3 PM2-Ethik- und Verhal-
tenskodex).



3. PM2-Methodik im Uberblick

3.1 PM?2-Methodikhaus

Die PM2-Methodik basiertauf Best Practices des Projektmanagements und stitzt sich auf die folgenden

vier Sdulen:

1 Projektgovernance-Modell (z. B. Funktionen und Zustandigkeiten)

2. Projektlebenszyklus (z. B. Projektphasen)

3. Abléaufe (z. B. Tatigkeiten des Projektmanagements)

4, Projektartefakte (z. B. Mustervorlagen und Leitlinien fur die Dokumentation)
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Abbildung 10: PM2-Methodikhaus

Der Geist der PM2-Methodik kommt im PM2-Mindsets zum Ausdruck. Diese Denkweisen schaffen eine
Verbindung zwischen den PM2-Verfahren und beinhalten gemeinsame Uberzeugungen und Werte fiir
die PM2-Projektteams.

3.2 PM2-Projektlebenszyklus

Der PM2-Projektlebenszyklus gliedert sich in vier Phasen, in denen der Schwerpunkt jeweils auf einer
Art von Tatigkeit liegt. So werden beispielsweise Planungsaktivitaten tberwiegend in der Planungs-
phase ausgefiihrt, fallen aber auch in der nachfolgenden Phase bzw. den nachfolgenden Phasen an (z.
B. als Planungs-/Neuplanungsmalnahmen in der Durchfiihrungsphase).

Ein Projekt geht in die néchste Phase Uber, wenn die Ziele der laufenden Phase (mittels formeller oder
informeller Priifung zum Phasenabschluss) als erreicht befunden werden.
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Abbildung 11: Der PM2-Projektlebenszyklus: Phasenliberschneidungen und kumulativer Aufwand

Der Schwerpunkt eines Projekts verlagert sich von anfénglichen Initiierungs- und Planungsaktivitaten
Uber Tatigkeiten der Durchfiihrung, Uberwachung und Kontrolle im mittleren Projektteil zu Ab-
nahme-, Einfihrungs- und Abschlussaktivitdten am Projektende.

Unerfahrene Projektteams unterschatzen manchmal die Bedeutung der Aufgaben, die in den ersten
Projektphasen anstehen und beginnen mit der Arbeit an Liefergegenstdnden und Ergebnissen, die un-
zureichend beschrieben oder geplant sind. Eine solche Herangehensweise fuhrt dazu, dass aus dem
Projekt Ergebnisse hervorgehen, die in der Regel von minderer Qualitat und fur die Endnutzerinnen
bzw. -nutzer von geringem Nutzen sind. Dieser haufig vorkommende und kostenintensive Fehler stellt
oft die eigentliche Ursache flr ein Scheitern des gesamten Projekts dar (das dann auch nicht den vor-
gesehenen Benefit liefert).

Projektphase Beschreibung
1. Initiierun Die gewiinschten Ergebnisse festlegen. Einen Business Case erstellen. Den
' g Projektumfang festlegen. Einen guten Projektstart gewahrleisten.
Das Projektkernteam zusammenstellen. Den Projektumfang ausarbeiten. Die
2. Planung .
Arbeiten planen.
3. Durchfuihrung Die Umsetzung der Projektpléne koordinieren. Projektergebnisse erarbeiten.

Formelle Abnahme des Projekts koordinieren. Bericht tiber Projektleistung er-
4. Abschluss statten. Lessons Learned und Empfehlungen flr die Zeit nach Projektende
festhalten. Das Projekt administrativ abschlief3en.

. Uberwachung und Steuerung der gesamten Projektarbeit und aller Manage-
Uberwachung & menttatigkeiten wéahrend der gesamten Projektdauer: Projektleistung iberwa-
Steuerung chen, Fortschritte messen, Anderungen steuern, Risiken und Probleme bear-

beiten, KorrekturmalRnahmen festlegen, usw.

3.2.1 Initiierungsphase

Uberwachung & Steuerung

Die erste Phase eines PM2-Projekts ist die Initiierungsphase.

In dieser Phase formulieren die Beteiligten die Zielsetzung(en) des Projekts, stellen sicher, dass das Pro-
jekt mit den strategischen Zielen der Organisation Ubereinstimmt, fiihren erste Planungen durch, um



einen guten Start des Projekts zu ermdglichen, und stellen die erforderlichen Informationen zusam-
men, um die Genehmigung zur Fortsetzung in der Planungsphase zu erhalten. Der Hauptinput dieser
Phase ist eine (Kunden-)Anfrage, um auf einen Bedarf, ein Problem oder eine Méglichkeit zu reagieren.

Die folgenden Aktivitaten sind Teil der Initiierungsphase:

e Erstellung des Projektinitiierungsantrags mit Informationen tber die Antragstellerin bzw.
den Abtragsteller, die Geschaftsanforderungen und die gewiinschten Projektergebnisse.

e Erstellung des Business Case, der die Projektbegriindung liefert und seine Budgetanforderun-
gen definiert. Er wird in Abschnitten beschrieben, die den Geschéftskontext, die Problembe-
schreibung, die Projektbeschreibung, mégliche alternative Losungen, die Kosten und den
Zeitplan beinhalten.

e Erstellung des Projektauftrags, der weitere Einzelheiten zur Projektdefinition in Bezug auf
Umfang, Kosten, Zeit und Risiko enthdlt. Er definiert auch Meilensteine, Leistungen, usw.
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Abbildung 12: Uberblick der Initiierungsphase

Der Business Case und der Projektauftrag definieren den Umfang und die Richtung des Projekts. Die
Projektleitung (PM) und das Projektkernteam (PCT) referenzieren und verwenden beide wéhrend des
gesamten Projekts.

Am Ende der Initiierungsphase Uberprift der Projektlenkungsausschuss (PSC) oder ein anderes ange-
messenes Entscheidungsgremium (AGB) die oben genannten Dokumente und entscheidet, ob das Pro-
jekt vorangetrieben werden soll.

3.2.2 Planungsphase

Uberwachung & Steuerung

Die zweite Phase eines PM2-Projekts ist die Planungsphase.

In der Planungsphase wird aus dem Projektziel ein konkreter und umsetzbarer Plan entwickelt, der
ausgefuihrt werden kann. Der Projektarbeitsplan legt den Projektumfang und die geeignete Vorgehens-
weise fest, entscheidet Uber einen Zeitplan fir die zu erledigenden Aufgaben, schatzt die erforderlichen
Ressourcen und entwickelt die Einzelheiten der Projektplane. Wahrend der Planungsphase kann der
Projektarbeitsplan mehrmals aktualisiert werden. Nach seiner Genehmigung und Fertigstellung wird
er als Basislinie festgelegt und abgenommen.

Die folgenden Aktivitaten sind Teil der Planungsphase:

e Durchfuhrung der Planungsauftaktsitzung zum offiziellen Start der Planungsphase.

e Erstellung des Projekthandbuchs, das den Managementansatz des Projekts definiert.

e Erstellung des Projektarbeitsplans (Arbeitsstruktur, Aufwand und Kosten, Zeitplan).

e Aktualisierung der Projektstakeholder-Matrix, die alle Stakeholderinnen und Stakeholder
identifiziert.



e Erstellung anderer wichtiger Plane wie des Kommunikationsmanagementplans, des Einfuh-
rungsplans und des Geschéaftsimplementierungsplans.
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Abbildung 13: Uberblick der Planungsphase

Die Projektleitung (PM) verwendet die Ergebnisse der Planungsphase, um die Genehmigung fur den
Ubergang zur Durchfiihrungsphase einzuholen. Diese Entscheidung, das Projekt fortzusetzen, wird
vom Projektlenkungsausschuss (PSC) getroffen.

3.2.3 Durchflihrungsphase

Uberwachung & Steuerung

Die dritte Phase eines PM2-Projekts ist die Durchfiihrungsphase. Wahrend der Durchfiihrungsphase
erstellt das Projektteam die im Projektarbeitsplan beschriebenen Projektergebnisse (Output). Dies ist in
der Regel die Phase im Projektlebenszyklus, welche die meisten Ressourcen in Anspruch nimmt und
die meiste Uberwachung erfordert.

Die folgenden Aktivitaten sind Teil der Durchfiihrungsphase:

e Durchfihrung der Durchfiihrungsauftaktsitzung

e Verteilung von Informationen basierend auf dem Kommunikationsmanagementplan

e Durchfihrung von Aktivitaten zur Qualitatssicherung (QS), wie im Qualitdtsmanagement-
plan definiert

e Projekt, Mitarbeitende und Ressourcen koordinieren sowie Konflikte und Probleme I6sen

e Erstellung der Projektergebnisse gemaf den Projektplanen

Ubergabe der Leistungen wie im Liefergegenstandsabnahmeplan beschrieben
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Abbildung 14: Uberblick der Durchfiihrungsphase



Sobald die Liefergegenstdnde von der Projekteignerin bzw. vom Projekteigner (PO) akzeptiert wurden,
kann die Projektleitung (PM) die Genehmigung beantragen, mit der Abschlussphase fortzufahren.
Diese Entscheidung wird vom Projektlenkungsausschuss (PSC) getroffen.

3.24 Abschlussphase

Uberwachung & Steuerung

Die letzte Phase eines PM2 Projekts ist die Abschlussphase.

Wahrend der Abschlussphase eines Projekts werden die fertigen Ergebnisse offiziell in die Betreuung,
Obhut und Kontrolle der Projekteignerin bzw. des Projekteigners (PO) tberfiuhrt und das Projekt wird
administrativ abgeschlossen. Informationen Gber die Gesamtprojektleistung und Lessons Learned wer-
den im Projektabschlussbericht erfasst. Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass die erbrachten Leis-
tungen abgenommen, alle Projektdokumente korrekt abgelegt, archiviert und alle vom Projekt genutz-
ten Ressourcen formell freigegeben werden.

Die folgenden Aktivitaten sind Teil der Abschlussphase:

e Abschluss aller Aktivitaten, um das Projekt formal abzuschliel3en

e Diskussion uber die Projekterfahrungen und Lessons Learned mit dem Projektteam
o Dokumentieren von Lessons Learned und Best Practices fur zukinftige Projekte

e Projekt administrativ abschlieen und alle Projektdokumente archivieren
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Abbildung 15: Uberblick der Abschlussphase

3.25 Uberwachung und Steuerung

Planung Durchfiihrung Abschluss

Uberwachung & Steuerung

Uberwachungs- und Steuerungsaktivitaten laufen tiber den gesamten Lebenszyklus des Projekts. Wih-
rend dieser Phase werden alle Arbeiten durch die Projektleitung (PM) Gberwacht. Hierbei geht es da-
rum, laufende Aktivitdten zu messen und die Projektleistung anhand von Projektplanen zu bewerten.
Das Controlling hat den Zweck, Korrekturmaflinahmen zu identifizieren und zu ergreifen, um Abwei-
chungen von Pl&dnen zu beheben und Probleme und Risiken anzugehen.
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Abbildung 16: Uberwachungs- und Steuerungsaktivitaten

3.2.6 Phasenlibergange und Abnahmen
Jeweils am Ende der einzelnen Phasen wird das Projekt einer Abnahme unterzogen, die Uber den wei-
teren Verlauf entscheidet. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass geeignete Personen (z. B. die Projekt-
leitung (PM), die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO), der Projektlenkungsausschuss (PSC) oder
sonstige dazu bestimmte Beteiligte) das Projekt Gberprifen, bevor es in die ndchste Phase eintritt. Diese
Kontrollpunkte (Checkpoints) tragen zur Gesamtqualitat des Projektmanagements bei und ermogli-

chen einen kontrollierten Ablauf des Projekts.
Die drei Zustande des Projekts zum Phasenwechsel in der PM2-Methodologie sind
Planungsreife (Ready for Planning, RfP) - am Ende der Initiierungsphase

Durchfiihrungsreife (Ready for Executing, RfE) - am Ende der Planungsphase
Abschlussreife (Ready for Closing, RfC) - am Ende der Durchfiihrungsphase

3.3  PM2-Impulsgeber und Schliisselartefakte
Far die Umsetzung von Projekten sind Personen erforderlich, die sie konzipieren, planen und durch-

fuhren. Die Projektimpulsgeber wechseln von Phase zu Phase eines PM2-Projekts
Hauptverantwortlich in der Initiierungsphase ist die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO), der
das Projekt initiiert und fur die gesamte Dokumentation verantwortlich ist

In der Planungsphase tragt die Projektleitung (PM) die Hauptverantwortung, weil sie fur die Koordi-
nierung der Lieferung aller Projektplane verantwortlich ist. Hauptverantwortlich fir die Ausfiihrung
des Projektplans und die Erarbeitung der Projektleistungen in der Durchfliihrungsphase ist das Projekt-

kernteam (PCT).
Die Abschlussphase wird durch die Stakeholderinnen und Stakeholder gesteuert, welche die Gesamt-

performance des Projekts evaluieren.
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Abbildung 17: PM2-Flussdiagramm

Phasen Input/Output Beschreibung

Dient zur formellen Festschreibung, ein Problem, einen Bedarf oder eine

Projektinitilerungsantrag Mdglichkeit ndher zu untersuchen und erfasst die Zusammenhénge.

Dient zur Erfassung von Hintergrundinformationen zum Projekt, legt die

Business Case Rechtfertigung dar und legt Budgetvorgaben fest.

Baut auf dem Business Case auf und enthdlt Festlegungen zum Projekt-

Projektauftrag umfang, zu den allgemeinen Anforderungen und Projektleistungen.

Enthélt die Projektmanagementziele und den allgemeinen Management-

Projekthandbuch ansatz, dokumentiert die Funktionen und Zusténdigkeiten.

Beinhaltet eine Gliederung der auszufiihrenden Arbeiten, eine Einschéat-
Projektarbeitsplan zung des damit verbundenen Aufwands und der damit verbundenen Kos-
ten sowie den Projektzeitplan.

Listet alle im Projektauftrag und im Projektarbeitsplan genannten Pro-

Liefergegenstande jektliefergegensténde auf.

Fasst die Projekterfahrungen, die Projektleistung, die Lessons Learned
Projektabschlussbericht (erfolgreiche Projektpraktiken und potenzielle Schwierigkeiten) zusam-
men.

3.4  Wasist ein PM2-Projekt?

Viele der bewéhrten Verfahrensweisen der PM2-Methodik kénnen auf jegliche Arten von Projekt- oder
Arbeitstatigkeiten angewandt werden. Fur die vollstdandige Anwendung der PM2-Methodik innerhalb
eines Projekts muss das Projekt gewisse Merkmale aufweisen.

Ein PM2-Projekt:

e istein Projekt (d. h. nicht laufender Betrieb, nicht Arbeitstéatigkeiten, nicht Programme usw.).



e istaufeine mehr als vier- bis funfwéchige Dauer angelegt und mehr als zwei bis drei Perso-
nen sind beteiligt.

e wird innerhalb einer Organisation durchgefiihrt und kann internen oder externen Priifungen
unterzogen werden.

o erfordert eine klar festgelegte Governance-Struktur und klar zugeordnete Funktionen und
Zustandigkeiten.

o erfordert die Genehmigung der Mittel und des Umfangs.

e beinhaltet mehr als lediglich Linientétigkeiten.

e beinhaltet Tatigkeiten zum Veranderungsmanagement und zur Uberfiihrung ins Tagesge-
schéft.

o erfordert ein gewisses Mal an Dokumentation, Transparenz und Berichterstattung.

o erfordert ein gewisses Mal3 an Kontrolle und Riickverfolgbarkeit.

o verfigt Uber viele interne (und externe) Stakeholderinnen und Stakeholdern.

e kann die Zusammenarbeit mehrerer Organisationen oder Organisationseinheiten erforder-
lich machen.

e tragt zur Entwicklung der Projektmanagementreife in der Organisation bei.

Die Anzahl der oben genannten Merkmale, die in einem Projekt zum Vorschein kommen, bestimmen
die individuelle Anpassung der PM2-Methodik.

3.5 PM2-Mindset

Die Prozesse, Artefakte, Werkzeuge und Techniken in PM2 helfen Projektteams, Entscheidungen Uber
Kompromisse zwischen Zeit, Kosten, Umfang und Qualitatsdimensionen eines Projekts zu treffen.

Die PM2-Mindsets sind die Haltungen, Denk- und Verhaltensweisen, die Projektteams bei der Entschei-
dung helfen, was flr die Erreichung der Projektziele ausschlaggebend ist. Sie erleichtern den Projekt-
teams die Bewdéltigung der komplexen Aufgaben im Zusammenhang mit der Verwaltung von Projek-
ten in Organisationen und machen die PM2-Methode wirksamer und umfassender.

Projektleitungen (PM) und Projektteams, die PM2 praktizieren:

1. wenden zur Abwicklung ihrer Projekte bewédhrte PM2-Verfahrensweisen an.

2. bleiben stets aufmerksam, dass die Methoden den Projekten dienen und nicht umgekehrt.

3. wahren eine ergebnisorientierte Haltung in Bezug auf alle Projekt- und Projektmanage-
menttatigkeiten.

4. sind bestrebt, Projektergebnisse mit maximalem Wert zu liefern, anstatt nur Planen zu fol-
gen.

5. fordern eine Projektkultur der Zusammenarbeit, klarer Kommunikation und Verantwort-
lichkeiten.

6. weisen Projektrollen den am besten geeigneten Personen fiir den Projekterfolg zu.

7. balancieren mit der groBtmoglichen Produktivitat die Prioritaten der sich im Projektma-
nagement oft widersprechenden Einflussfaktoren (Produkt, Zweck, Prozess, Plan, Menschen,
Freude/Pflicht, Wahrnehmung, Politik) ab.

8. investieren in die Entwicklung technischer und verhaltensbezogener Kompetenzen, um bes-
ser zu werden.

9. binden die Stakeholderinnen und Stakeholder in die notwendige Organisationsveranderung
ein, um den Projektnutzen zu optimieren.

10. tauschen Wissen aus, steuern aktiv Lessons Learned und tragen zur Verbesserung des Pro-
jektmanagements innerhalb ihrer Organisation bei.



11. lassen sich aus den PM2-Leitlinien des Ethik- und Verhaltenskodex inspirieren (siehe Anhang

3 PM2-Ethik- und Verhaltenskodex).

Projektleitungen (PM) und Projektteams, die nach der PM2-Methodik verfahren, sollten sich auch re-
gelmaRig die folgenden wichtigen, jedoch eher seltenen Fragen stellen:

Wissen wir, was wir tun? Tipp: Entwickeln Sie ein klares und gemeinsames Leitbild fur das
Projekt. Managen Sie das Projekt nach einem ganzheitlichen Ansatz und optimieren Sie es in
seiner Gesamtheit, nicht nur einzelne Projektteile. Beachten Sie einen vorgegebenen Ablauf,
aber bleiben Sie agil und versuchen Sie, sich immer wieder zu versichern, warum Sie etwas
tun.

Wissen wir, warum wir eine Sache tun? Sind alle engagiert bei der Sache? Tipp: Stellen Sie
sicher, dass Ihr Projekt wichtig ist. Verstehen Sie die Ziele, den Nutzen und die Auswirkungen
des Projekts sowie dessen Bezug zur Organisationsstrategie. Legen Sie gleich zu Anfang fest,
was Projekterfolg bedeutet, und erbringen Sie den gréRtmdglichen Wert und echten Nutzen.
Liefern Sie also nicht einfach blind Ergebnisse.

Sind die richtigen Personen eingebunden? Tipp: Projekte werden von Menschen umgesetzt.
Das wichtigste Kriterium bei der Auswahl der Mitwirkenden und der Zuordnung von Projekt-
funktionen sollte der Nutzenbeitrag fUr die Erfordernisse und Ziele des Projekts sein. Aspekte
wie Politik, Freundschaft, Funktionshierarchie, persdnliche Nahe oder Bequemlichkeit soll-
ten keine Rolle spielen.

Wissen wir, wer welche Aufgaben hat? Tipp: Machen Sie sich klar, was Sie tun sollten, und
stellen Sie sicher, dass andere wissen, was sie tun sollten. Ist das allen klar? Legen Sie die
Funktionen, Zustandigkeiten und Rechenschaftspflichten eindeutig fest.

Miussen Ergebnisse um jeden Preis und jedes Risiko geliefert werden? Tipp: Zeigen Sie Res-
pekt gegentiber der Arbeit der Mitwirkenden, respektieren Sie die Mittel der Organisation
und vermeiden Sie UbermaRig risikoreiches Verhalten und Vorgehensweisen. Beachten Sie
stets, dass es nicht nur auf das Endergebnis ankommt, sondern dass auch der Weg dorthin
wichtig ist. Stitzen Sie sich bei der Durchftihrung lhrer Projekte auf positive Werte und
Grundsétze.

Ist das wichtig? Tipp: Es ist NICHT alles gleich wichtig. Ermitteln und einigen Sie sich auf die
fUr das Projekt kritischen Erfolgskriterien, Critical Success Criteria (CSC), die minimalen Pro-
duktanforderungen, Minimum Viable Product (MVP) und die kritischen Erfolgsfaktoren
(CSFs); teilen Sie Krafte und Aufmerksamkeit taktisch und strategisch zum Nutzen des Pro-
jekts und der Projektmanagementziele ein.

Ist dies eine Aufgabe fir ,,die anderen® oder fir ,uns*? Tipp: Stellen Sie sicher, dass Auftrag-
geber bzw. Auftraggeberin und ausfiihrende Personen Hand in Hand auf ein gemeinsames
Ziel hinarbeiten. Echte Teamarbeit fiihrt zum Ziel; férdern Sie daher eine klare, wirksame und
regelmallige Kommunikation.

Sollte ich mich einbringen? Tipp: Arbeiten Sie in jeder Position auf das gemeinsame Ziel hin.
Seien Sie stolz auf die Kenntnisse und Fahigkeiten, den Nutzen und die positive Haltung, die
Sie in das Projekt einbringen. Helfen Sie allen, die beteiligt werden sollten, dabei, sich zu be-
teiligen. Erleichtern und férdern Sie die Mitwirkung aller Beteiligten.

Haben wir uns verbessert? Tipp: Verpflichten Sie sich zur kontinuierlichen Verbesserung der
eigenen Leistung und der Leistung der Organisation durch Aneignung und Austausch von
Wissen. Projektteams sollten Giber Méglichkeiten zur Steigerung ihrer Wirksamkeit nachden-
ken und ihr Verhalten entsprechend anpassen.



e Gibtesein Leben nach dem Projekt? Tipp: Der Lebenszyklus des Produkts (oder der Dienst-
leistung) hat gerade begonnen! Stellen Sie sicher, dass Sie einen Beitrag zu seinem Erfolg ge-
leistet haben.

Die PM2-Mindsets schaffen die Verbindung zwischen den PM2-Ablaufen und -Praktiken. Diese Denk-
weisen stellen allen, die an der praktischen Anwendung der PM2-Methodik beteiligt sind, gemeinsame
Uberzeugungen und Werte bereit.

Das PM2-Mindset:

¢ hilft Projektteams die Komplexitét des Projektalltags zu bewaéltigen.

¢ hilft Projektteams die Projektmanagementziele in einen gréReren organisatorischen Zusam-
menhang (neu) einzuordnen.

e erinnert das Projektteam daran, was fur den Projekterfolg wichtig ist.

e st eine hilfreiche Erinnerung, welche Einstellungen und Verhaltensweisen fir den Projekter-
folg wichtig sind.

3.6 Anpassung und individuelle Ausrichtung

Um sicherzustellen, dass die PM2-Methodik die Projektanforderungen in wirksamer Weise erfillt,
kann es notwendig sein, in gewissem Umfang Anpassungen vorzunehmen und die Methodik auf das
individuelle Projekt auszurichten.

Anpassung, auch als Tailoring bekannt, bedeutet die Anderung von bestimmten Teilen der Methodik,
z. B. von Prozessschritten, den Inhalt von Artefakten oder die Verteilung von Verantwortlichkeiten auf
verschiedene Rollen. Organisationen tun dies, um die Methodik an die spezifischen Bedirfnisse ihrer
Struktur und Kultur sowie an ihre Prozesse, Richtlinien usw. anzupassen. Anpassungen sind auf Orga-
nisations- bzw. Abteilungsebene vorzunehmen.

Tailoring ist grundsétzlich auf der Organisations- bzw. Abteilungsebene sinnvoller, kann aber auch auf
Projektebene erfolgen, z. B. aufgrund der Komplexitét, GréRe oder Art eines Projekts. Zusatzlich kén-
nen Anpassungen auf Projektebene erforderlich sein, um den spezifischen Managementanforderungen
des Projekts gerecht zu werden. Beispiele flr solche Anpassungen sind die Definition von Eskalations-
stufen, Risikotoleranzen auf der Grundlage der Risikobereitschaft der Beteiligten, usw.

Alle Anderungen und Anpassungen sollten im Projekthandbuch dokumentiert werden.

Die folgenden Leitlinien sollten bei der Anpassung oder individuellen Ausrichtung der PM2-Methodik
berlcksichtigt werden:

e Zuerst den Zweck und den Wert des anzupassenden Methodenelements verstehen und da-
nach mit dessen Anpassung fortfahren.

e Besser den Umfang eines Elements reduzieren (oder ausdehnen) als ganze Teile (z. B. eine
Phase, eine Rolle, eine Aktivitat oder ein Artefakt) zu entfernen.

o Die flr ein Projekt erforderliche Kontrollintensitat gegen den Aufwand abwégen, der mit der-
artigen Kontrollen verbunden ist.

¢ Nicht Notwendiges eliminieren (Lean-Ansatz), jedoch im Einklang mit dem Geist der PM2-
Methodik, der sich in den vier Saulen und Denkweisen widerspiegelt.

e Beachten, dass die Methodik als ein integriertes Ganzes konzipiert wurde, also unnotige Ab-
weichungen vermeiden.



3.7 PM2und agiles Management

PMz erkennt die komplexe und ungewisse Natur vieler Projekttypen und sieht einen positiven Beitrag
in der agilen Denkweise zu einem effektiven Management.

Agile Ansatze sind mit verschiedenen Herausforderungen verbunden, die oft mit der Grof3e der Orga-
nisationen wachsen, in denen sie angewendet werden. Zu diesen Herausforderungen gehéren die Ko-
ordination zwischen agilen und nicht-agilen Teams, die Einhaltung verschiedener organisatorischer
Governance- und Auditanforderungen sowie organisatorische Architektur- und Interoperabilitatsbe-
schrankungen.

Was ist Agile?

Agile ist ein Ansatz fUr das Projektmanagement, der auf einer Reihe von Grundsatzen und Praktiken
beruht, die eine adaptive Planung, eine evolutionére Entwicklung, eine friihzeitige inkrementelle Lie-
ferung und eine kontinuierliche Verbesserung fordern. Er fordert die schnelle und flexible Reaktion
auf Veranderungen.

Agiles Vorgehen bericksichtigt die dem Projektumfeld innewohnende Ungewissheit und schafft eine
Organisation, die in hohem MalRe anpassungsfahig ist. Kurze Feedbackschleifen ermdglichen eine
schnelle Reaktion auf Anderungen der Produktanforderungen und eine kontinuierliche Verbesserung
der Prozesse.

Die Hauptmerkmale von Agile sind:

o Fokus auf die frihzeitige und haufige Wertschopfung wahrend eines Projekts

e Entscheidungen, die auf Grundlage dessen getroffen werden, was bekannt ist

¢ Enge Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten

e Kontinuierliche Einbindung der Stakeholderinnen und Stakeholder auf allen Ebenen
e Teammitglieder in die Planung einbeziehen

e Inkrementelle Entwicklung mit kurzen Zyklen

¢ Umfangsmanagement durch kontinuierliche (Neu-)Priorisierung von Aufgaben

e Veranderung, kontinuierliches Lernen und Verbesserung annehmen

e Gerade genug Dokumentation und Kontrolle

PMz2 bietet eine Struktur, die agilen Teams hilft, die gewiinschte Agilitat zu erreichen. Gleichzeitig er-
moglicht es PM2 strenge Beschaffungs- und Auditanforderungen zu erfiillen und sorgt fur eine gute
Koordination der Zusammenarbeit mit Programm- und Portfolioebenen sowie mit anderen Projek-
ten, Auftragnehmerinnen und Auftragnehmern, anderen Organisationseinheiten und externen Orga-
nisationen.



4. Projektorganisation und Rollen

4,1 Stakeholderinnen und Stakeholder

Stakeholderinnen und Stakeholder sind Personen (oder Gruppen), welche die wahrend des Lebenszyk-
lus eines Projekts durchgefiihrten Aktivitaten, Tatigkeiten, Leistungen oder das Ergebnis des Projekts
beeinflussen kdnnen bzw. die von der Leistung oder dem Ergebnis des Projekts betroffen sein konnen.
Stakeholderinnen und Stakeholder kénnen unmittelbar an einem Projekt beteiligt sein, anderen inter-
nen Organisationseinheiten angehdren oder auch organisationsfremd sein (z. B. Auftragnehmer bzw.
Auftragnehmerin, Lieferanten, Nutzende oder die Offentlichkeit).

Die Zahl der Stakeholderinnen und Stakeholder richtet sich nach der Komplexitat und dem Umfang
eines Projekts. Je mehr Betroffene es gibt, desto gréf3er ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich unter ihnen,
in Bezug auf das Projekt einflussreiche Personen befinden. Da diese Personen im Projekt forderlich
oder blockierend in Erscheinung treten kénnen, kann effektives Management und Einbindung dieser
Stakeholderinnen und Stakeholder Uber den Erfolg eines Projekts entscheiden.

4.2  Projektorganisation: Ebenen und Rollen

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Ebenen und die Hauptfunktionen der Pro-
jektorganisation aus der Sicht des Projektmanagements.
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Abbildung 18: Projektorganisation

Beachten Sie, dass es nur ein Projektteam gibt, das sich aus den Personen zusammensetzt, welche die
Funktionen Ubernehmen, die in der Ausfiihrungs-, Verwaltungs- und Steuerungsebene definiert sind.
Voraussetzung fUr den Erfolg des Projekts ist, dass diese Personen als Team zusammenarbeiten.

Geschaftsleitungsebene

Die Geschéaftsleitungsebene bestimmt das Leitbild und die Strategie fur die gesamte Organisation. Sie
setzt sich aus einem oder mehreren auf der Geschéftsfihrungsebene tatigen Verwaltungsausschiissen



zusammen. Hier werden Prioritaten gesetzt, Investitionsentscheidungen getroffen und Ressourcen zu-
geteilt.

Lenkungsebene

Die Lenkungsebene gibt die allgemeine Richtung und Orientierung eines Projekts vor. Sie tragt daftr
Sorge, dass die Ausrichtung auf die Projektziele gewahrt bleibt und berichtet dem angemessenes Ent-
scheidungsgremium (AGB). Die Lenkungsebene setzt sich aus den in der Leitungs- und Verwaltungs-
ebene definierten Rollen sowie weiteren optionalen Rollen zusammen.

Steuerungsebene

Die Steuerungsebene vertritt das Projekt und ist Inhaber des Business Cases. Sie stellt die erforderlichen
Ressourcen bereit und tUberwacht die Projektleistung, damit die Projektziele erreicht werden. Auf der
Steuerungsebene sind die Rollen des Projekteigners bzw. der Projekteignerin (PO) und des Lésungsan-
bieters bzw. der Losungsanbieterin (SP) angesiedelt.

Verwaltungsebene

Im Mittelpunkt der Tatigkeit der Verwaltungsebene stehen die laufenden Projektmaflinahmen. Diese
Ebene organisiert, Uberwacht und kontrolliert die Arbeiten zur Erbringung der vorgesehenen Projekt-
leistungen und deren Implementierung in die Geschaftsorganisation. Die Mitglieder dieser Ebene be-
richten der Steuerungsebene. Die Verwaltungsebene umfasst die Funktion der Anforderungsmanage-
rin bzw. des Anforderungsmanagers (BM) und der Projektleitung (PM).

Ausfuhrungsebene

Die Ausfuihrungsebene fuhrt die Projektarbeit durch. Sie erstellt die Leistungen und setzt sie in der Or-
ganisation um. Mitglieder der Ausfihrungsebene berichten an die Verwaltungsebene. Die Ausflih-
rungsebene beinhaltet die Rollen des Anforderungsteams (Business Implementation Group, BIG) und
die des Projektkernteams (PCT).

4.3  Angemessenes Entscheidungsgremium (AGB)

Das angemessene Entscheidungsgremium (Appropriate Governance Body, AGB) ist die flir die strate-
gische Planung und das Portfoliomanagement zustédndige Einheit. In Bezug auf Projekte ist es die Ein-
heit, die befugt ist, ein Projekt zu genehmigen, seinem erklarten Ziel zustimmen und die fiir die Um-
setzung erforderlichen Mittel freizugeben. Als zentrales Entscheidungsgremium umfasst es Mitglieder
von der Auftraggeber- und Anbieterseite des Projekts.

Verantwortlichkeiten:

o Definiert die Unternehmens- und Geschéaftsdomanenstrategie.

e Vereinbart und implementiert ein Portfoliomanagement-Framework, um die strategischen
Ziele zu erreichen.

o Identifiziert, bewertet und genehmigt Programme und Projekte zur Umsetzung.

e Uberwacht und steuert die Portfoliobereitstellungsleistung.

e Optimiert und verwaltet Portfolioressourcen und -vorteile.

4.4  Projektlenkungsausschuss (PSC)

Im Projektlenkungsausschuss (Project Steering Committee, PSC) sind die Funktionen der Manage-
ment- und Steuerungsebene vertreten, sodass ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Vertretern der
Seite des Auftraggebers bzw. der Auftraggeberin und der Seite der Ausfiihrenden gewahrleistet ist.



Der Projektlenkungsausschuss (PSC) kann je nach den Projekterfordernissen weitere Funktionen be-
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Abbildung 19: Zusammensetzung eines Projektlenkungsausschusses (PSC): Permanente und optionale Rollen

Den Vorsitz des Projektlenkungsausschusses (PSC) hat die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO);
der Ausschuss ist das zentrale Gremium, das Entscheidungen im Zusammenhang mit dem Projekt trifft
und fur die L6sung von Problemen im Zusammenhang mit dem Projekt zustdndig ist. Der Projektlen-
kungsausschuss (PSC) trifft alle wesentlichen Entscheidungen, die sich auf das Projekt oder auf die Fa-
higkeit des Teams, die Zielvorgaben zu erreichen, auswirken kdnnen. In diesem Ausschuss wird Uber
die Genehmigung wichtiger Dokumente, sich dem Team stellende Probleme oder bedeutende Ande-
rungsantrage diskutiert und entschieden.

Verantwortlichkeiten:

e Setztsich fur das Projekt ein und scharft das Bewusstsein dafiir auf hdchster Ebene.

o Leitet und fordert die erfolgreiche Durchfiihrung des Projekts auf strategischer Ebene und
hélt das Projekt auf seine Ziele fokussiert.

e Stellt die Einhaltung der Richtlinien und Regeln der Organisation sicher (z. B. IT-Governance,
Datenschutz, Informationssicherheit, Dokumentenmanagement usw.).

e Bietet Uberwachung und Steuerung des Projekts auf hoher Ebene.

e Autorisiert den Ubergang zwischen den Phasen, es sei denn, dies wird vom angemessenen
Entscheidungsgremium (AGB) durchgefihrt.

e Genehmigt Abweichungen und Scope-Anderungen mit hoher Projektauswirkung und hat
das letzte Wort bei Entscheidungen.

e Bewiltigt eskalierte Probleme und Konflikte.

e Treibt und verwaltet organisatorische Verdnderungen in Bezug auf die Ergebnisse des Pro-
jekts.

e Genehmigt und unterzeichnet wichtige Management-Meilensteinartefakte (z. B. Projekt-
charta, Projektarbeitsplan).

Optionale Projektlenkungskreismitglieder:

Je nach Bedarf des Projekts kdnnen auch Personen mit anderen Rollen am Projektlenkungsausschuss
(PSC) teilnehmen. Einige indikative Rollen sind in der folgenden Tabelle aufgefuihrt.



Rollen Beschreibung

Vertritt die Interessen der Nutzer des Projekts und stellt sicher,

Nutzervertretung (UR) dass die Projektergebnisse zweckmélig sind.

Projektleitung der Auftragnehmerin/des

Auftragnehmers (CPM) Verantwortlich fur die ausgelagerten Teile des Projekts.

Spielt eine beratende Rolle zu architektonischen Aspekten von

Systemarchitekturbiro (AO) IT-Projekten

Verwaltet die Sitzungen des Projektlenkungsausschusses (PSC)
Projektbiiro (PSO) und die Projektdokumentation. Erstellt konsolidierte Berichte fiir
groRe Projekte.

Projektqualitatssicherung (PQA) Verantwortlich fir Qualitatssicherung und Auditierung.

Dokumentenmanagementbeauftragte/
Dokumentenmanagementbeauftragter
(DMO)

Stellt die kohdrente Implementierung von Dokumentenmanage-
mentrollen sicher.

Datenschutzbeauftragte/Datenschutz-

beauftragter (DPC) Berat in Datenschutzfragen

IT-Sicherheitsbeauftragte/ IT-Sicher-

heitsbeauftragter (LISO) Berat in Sicherheitsfragen

45  Projekteignerin bzw. Projekteigner (PO)

Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (Project Owner, PO) ist der Kunde des Projekts; er legt die
Geschaftsziele fest und stellt sicher, dass die Projektergebnisse in Einklang mit den Geschéftszielen und
Geschaftsprioritaten stehen. Er ist rechenschaftspflichtig flr den Gesamterfolg des Projekts und wird
spater zum Inhaber der Projektergebnisse (Produkte oder Dienstleistungen).

Verantwortlichkeiten:

e Fungiert als Projektsponsorin bzw. Projektsponsor und fordert den Projekterfolg.

e Vorsitzender des Projektlenkungsausschusses (PSC).

e Bietet Filhrung und strategische Ausrichtung fur die Projektleitung.

o Legt die Geschéftsziele fest und akzeptiert den Business Case flir das Projekt.

e Verantwortet die Geschaftsrisiken und stellt sicher, dass die Projektergebnisse mit den Ge-
schaftszielen und -prioritaten Ubereinstimmen.

o Mobilisiert die fur das Projekt erforderlichen Ressourcen geméaR dem vereinbarten Budget.

e Uberwacht regelméaRig den Projektfortschritt.

e Koordiniert die Lésung eskalierter Probleme und Konflikte.

e Treibt organisatorische Verdnderungen voran und Giberwacht die ordnungsgemafie Entwick-
lung und Implementierung von Veranderungen.

Genehmigt und unterzeichnet wichtige Management-Meilensteinartefakte (Business Case, Projektauf-
trag, Projekthandbuch, Projektmanagementplane, Geschaftsimplementierungsplan usw.).
4.6  Losungsanbieterin bzw. Losungsanbieter (SP)

Die Losungsanbieterin bzw. der Losungsanbieter (Solution Provider, SP) ibernimmt die Gesamtverant-
wortung fur die Projektergebnisse und vertritt die Interessen derjenigen, die die Projektergebnisse ent-
werfen, verwalten und implementieren (oder outsourcen). Als Schlisselrolle auf der Steuerungsebene



der Anbieterseite nimmt er Ublicherweise eine Flihrungsposition in der Funktionshierarchie der Orga-
nisation ein, die das Projekt durchfiihrt. Daher arbeitet diese Rolle hdufig eng mit der Projekteignerin
bzw. dem Projekteigner (PO) bei der Definition der Geschéftsziele des Projekts zusammen.

Verantwortlichkeiten:

e Ubernimmt die Gesamtverantwortung fiir die von der Projekteignerin bzw. dem Projekteig-
ner (PO) angeforderten Projektleistungen und -dienstleistungen.

o Mobilisiert die erforderlichen Ressourcen von der Anbieterseite und ernennt die Projektlei-
tung (PM).

o Genehmigt die Ziele aller ausgelagerten Aktivitaten und Leistungen und ist fur die Leistung
des Auftragnehmers bzw. der Auftragnehmerin verantwortlich.

4.7  Anforderungsmanagerin bzw. Anforderungsmanager (BM)*3

Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (Business Manager, BM) vertritt die Pro-
jekteignerin bzw. den Projekteigner (PO) taglich innerhalb des Projekts und hilft bei der Definition der
Geschaftsziele des Projekts Uber den Projektinitiierungsantrag, den Business Case und den Ge-
schaftsimplementierungsplan. Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) ar-
beitet eng mit der Projektleitung (PM) zusammen und koordiniert kundenseitige Aktivitaten und Rol-
len (z. B. Nutzervertretung), um sicherzustellen, dass die Projektergebnisse die Geschéfts- und Benut-
zeranforderungen erfillen.

Verantwortlichkeiten:

e Garantiert die Zusammenarbeit und einen effizienten Kommunikationskanal mit der Pro-
jektleitung (PM).

e Koordiniert das Anforderungsteam (BIG) und fungiert als Bindeglied zwischen den Nutzer-
vertretern (URs) und der Anbieterorganisation.

o Stelltsicher, dass die vom Projekt gelieferten Produkte die Bedurfnisse des Benutzers erfillen.

o Verwaltet die Aktivitaten auf der Geschéftsseite des Projekts und stellt sicher, dass die erfor-
derlichen Geschéftsressourcen zur Verfligung gestellt werden.

e Entscheidet bei Bedarf tiber den besten Weg, um geschéaftliche Anderungen oder Re-Enginee-
ring-MalRnahmen einzufiihren.

e Stelltsicher, dass die Unternehmensorganisation bereit ist, die Projektergebnisse zu bertck-
sichtigen, wenn sie von der Lésungsanbieterin bzw. dem Lésungsanbieter (SP) zur Verfligung
gestellt werden.

e Leitet die Implementierung der geschéftlichen Anderungen innerhalb der Benutzergemein-
schaft.

e Koordiniert den Zeitplan und die Durchfiihrung von Benutzerschulungen (und die Erstellung
von zugeho6rigem Material).

4.8  Projektleitung (PM)

Die Projektleitung (Project Manager, PM) Uberwacht das Projekt tagesaktuell und ist dafiir verantwort-
lich, qualitativ hochwertige Ergebnisse innerhalb der festgelegten Ziele und Einschrankungen zu lie-

13 |m V-Modell XT entspricht diese Rolle den Verfahrensverantwortlichen der Fachseite und/oder IT-Seite.



fern und die effektive Nutzung der zugewiesenen Ressourcen sicherzustellen. Im weiteren Sinne um-
fasst die Verantwortung der Projektleitung (PM) auch das Risiko- und Problemmanagement, die Pro-
jektkommunikation und das Stakeholdermanagement.

Verantwortlichkeiten:

e Fuhrt die vom Projektlenkungsausschuss (PSC) genehmigten Projektpléne aus.

e Koordiniert das Projektkernteam (PCT) und stellt die effektive Nutzung der zugewiesenen
Ressourcen sicher.

e Stelltsicher, dass die Projektziele innerhalb der identifizierten Einschrankungen erreicht wer-
den, und ergreift erforderlichenfalls vorbeugende oder korrigierende Malinahmen.

e Verwaltet die Erwartungen der Stakeholderinnen und Stakeholder.

e Uberwacht die Erstellung aller Managementartefakte (mit Ausnahme des Projektinitiierungs-
antrags, des Business Case und des Geschaftsimplementierungsplans) und holt die Genehmi-
gung der Projekteignerin bzw. des Projekteigners (PO) oder des Projektlenkungsausschusses
(PSC) ein.

o Stellt die kontrollierte Weiterentwicklung der gelieferten Produkte durch ordnungsgemaénies
Anderungsmanagement sicher.

e Fuhrt Risikomanagementaktivitaten flr projektbezogene Risiken durch.

e Uberwacht den Projektstatus und berichtet dem Projektlenkungsausschusses (PSC) tiber den
Projektfortschritt in regelmaRigen vordefinierten Intervallen.

e Eskaliert unldsbare Projektprobleme an den Projektlenkungsausschuss (PSC).

o Stellt die Verbindung zwischen der Steuerungs- und der Ausfiihrungsebene des Projekts her.

4.9  Anforderungsteam (BIG)

Dem Anforderungsteam (Business Implementation Group, BIG) gehdren Vertreterinnen bzw. Vertreter
aus der Organisation und aus Gruppen von Nutzenden an. Koordiniert von der Anforderungsmanage-
rin bzw. dem Anforderungsmanager (BM), ist es fiir die Planung und Umsetzung der geschéftlichen
Anderungen verantwortlich, die fiir die Organisation vorgenommen werden miissen, um so die Pro-
jektergebnisse in die tagliche Arbeit zu integrieren.

Verantwortlichkeiten

e Analysiert die Auswirkungen der Projektumsetzung auf den laufenden Betrieb, die bestehen-
den Geschéftsprozesse, das Personal und die Organisationskultur.

e Beteiligt sich an der Gestaltung und Aktualisierung der betroffenen Geschaftsprozesse.

e Bereitet den betroffenen Geschéftsbereich auf die bevorstehende Anderung vor.

e Beréat die Auftraggeberin bzw. den Auftraggeber Gber die Bereitschaft der Organisation flr
Veranderungen.

o Verankert die Projektergebnisse in den Geschaftsablaufen und flhrt die organisatorischen
Anderungsaktivitidten durch, die in den Projektumfang fallen.

Nutzervertretung (UR)

Die Nutzervertretung (User Representatives, UR) vertritt die Interessen der Endnutzerinnen bzw. End-
nutzer des Projekts und ist Teil des Anforderungsteams (BIG). Es ist wichtig, eine Nutzervertretung (UR)
zu benennen und sie wahrend des gesamten Projekts einzubeziehen, Uber die Entwicklungen auf dem
Laufenden zu halten und ihr das Geftihl zu geben, Verantwortung zu tlbernehmen. Die Nutzervertre-
tung hilft bei der Definition der Projektanforderungen und validiert diese in regelmafligen Abstdnden,
um sicherzustellen, dass die endgultigen Ergebnisse flir den Geschaftszweck geeignet sind.



Verantwortlichkeiten:

e Unterstltzung bei der Definition der geschaftlichen Bedurfnisse und Anforderungen.

o Sicherstellen, dass die Projektspezifikationen und -ergebnisse den Anforderungen aller Nut-
zerinnen bzw. Nutzer entsprechen.

e Uberpriifung der Projektspezifikation und der Abnahmekriterien im Namen der Nutzerinnen
bzw. Nutzer.

¢ Kommunikation und Priorisierung von Nutzermeinungen im Projektlenkungsausschuss
(PSC) und Sicherstellung, dass diese Meinungen bei der Entscheidung tber die Umsetzung
einer vorgeschlagenen Anderung berticksichtigt werden oder nicht.

e Teilnahme an Demonstrationen und Pilotphasen nach Bedarf.

e Durchfiihrung von Benutzerakzeptanztests.

e Unterzeichnung von benutzerbezogenen Dokumenten (Anforderungsdokument, Abnahme-
tests fUr Liefergegenstande usw.).

o Gewahrleistung der Geschaftsstabilitat wahrend der Einfiihrung in den neuen Betriebszu-
stand.

4.10 Projektkernteam (PCT)

Das Projektkernteam (Project Core Team, PCT) umfasst die speziellen Rollen, die flr die Erbringung
der Projektleistungen verantwortlich sind. Seine Zusammensetzung und sein Aufbau richten sich nach
GroRe und Art des Projekts (z. B. IT-Projekt, Richtlinienentwicklungsprojekt usw.) und werden von der
Projektleitung (PM) auf der Grundlage der Projekterfordernisse festgelegt.

Verantwortlichkeiten:
Das Projektkernteam (PCT) wird von der Projektleitung (PM) koordiniert und:

e Beteiligt sich an der Entwicklung des Projektumfangs und der Planung der Projektaktivitaten.

e Fuhrtdie Projektaktivitaten auf der Grundlage des Projektarbeitsplans und des Zeitplans
durch.

e Erstellt die Projektleistungen.

e Informiert die Projektleitung (PM) Uber den Fortschritt der Aktivitaten.

¢ Nimmt bei Bedarf an Projektbesprechungen teil und hilft bei der L6sung von Problemen.

¢ Nimmtan der Projektabschlussbesprechung im Rahmen der Sammlung von Lessons Learned
teil.

Neben den Fachfunktionen, die fir die Erstellung der Projektleistungen zustandig sind, gibt es zwei
spezifische Funktionen des Projektkernteams (PCT), die aus der Sicht des Projektmanagements einge-
hender erdrtert werden sollten: die Projektleitung der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers
(CPM) und die Projektassistenz (PMA).

Projektleitung der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers (CPM)

Die Projektleitung der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers (Contractor’s Project Manager,
CPM) leitet die Mitarbeitenden externer Auftragnehmerinnen bzw. Auftragnehmer, die an dem Projekt
arbeiten und plant, kontrolliert und berichtet Uber die Produktion der ausgelagerten Leistungen. In
enger Zusammenarbeit mit der Projektleitung (PM) stellt die Projektleitung der Auftragnehmerin bzw.
des Auftragnehmers (CPM) sicher, dass alle Arbeiten fristgerecht und gemaf den vereinbarten Stan-
dards ausgefihrt werden, und garantiert den erfolgreichen Abschluss und die Lieferung der an Unter-
auftragnehmer vergebenen Tatigkeiten.



Projektassistenz (PMA)

Bei grofl3en Projekten kann es fUr die Projektleitung (PM) sinnvoll sein, einige Managementaufgaben
an eine Assistenz zu delegieren. Diese Projektassistenz (Project Management Assistant, PMA) kann eine
Reihe von Koordinierungs- und Untersttitzungsaufgaben tibernehmen, die von der Projektleitung (PM)
zugewiesen werden und die Projektleitung (PM) bei Sitzungen usw. unterstiitzen. Die Projektleitung
(PM) bleibt jedoch verantwortlich fiir alle Projektmanagementaufgaben und -ergebnisse.

Die Projektassistenz (PMA) kann auch Teil eines Projektunterstiitzungsteams (PST) sein und dem Pro-
jekt zugewiesen werden.

4.11 Projektunterstitzungsteam (PST)

Das Projektunterstiitzungsteam (Project Support Team, PST) ist eine optionale Rolle, die aus Personen
besteht, die fur die Unterstliitzung des Projekts verantwortlich sind. Die Zusammensetzung und Struk-
tur hangt von den jeweiligen Projektanforderungen ab. Das Projektunterstiitzungsteam (PST) setzt sich
haufig aus Vertretern verschiedener bereichsiibergreifender Abteilungen oder Bereiche zusammen.

Verantwortlichkeiten:

e Bietet administrative Unterstltzung fir das Projekt.

e Legtdie Anforderungen fur die Berichterstattung und Kommunikation fest.

o Verwaltet die Sitzungen des Projektlenkungsausschusses (PSC) und verfasst die entsprechen-
den Berichte.

e Unterstiitzt die Projektleitung (PM) bei der Planung, Uberwachung und Steuerung des Pro-
jekts.

e Berét tber Projektmanagement-Tools und Verwaltungsdienste.

e Verwaltet die Projektdokumentation (Versionierung, Archivierung usw.).

Projektbiiro (PSO)

Das Projektbuiro (Project Support Office, PSO) isteine optionale Struktur, die den Projektteams Dienst-
leistungen wie die Anwendung der Methodik und die Nutzung der Artefakte, Informationssysteme,
Governance, Logistik und verschiedene Unterstitzung bieten kann.

Projektqualitétssicherung (PQA)

Die Projektqualitéatssicherung (Project Quality Assurance, PQA) wird vom Projektlenkungsausschuss
(PSC) beauftragt und arbeitet unabhangig von der Projektleitung (PM). Sie stellt die hohe Qualitat des
Projekts und seiner Ergebnisse sicher, indem sie Prozesse und Artefakte Gberpruft, Abweichungen von
den festgelegten Qualitatsstandards identifiziert und Korrekturmaf3nahmen empfiehlt. Es handelt sich
um eine optionale Funktion in einer Organisation, die direkt dem Projektlenkungsausschuss (PSC) be-
richtet und entweder von einer Gruppe oder einem einzelnen Mitarbeiter wahrgenommen werden
kann.

Sonstige

Je nach Art und Merkmalen des Projekts kann das Projektunterstiitzungsteam (PST) erweitert werden
und Vertreterinnen bzw. Vertreter anderer Abteilungen oder Referate umfassen, z. B. der Rechtsabtei-
lung, der Beschaffungsabteilung, des Datenschutzes usw.



4.12 RAM (RASCI) — Dokumentation von Verantwortlichkeiten

Die Verantwortlichkeitsmatrix (Responsibility Assignment Matrix, RAM) ist eine Methode zur Darstel-
lung und Klarung der Rollen und Verantwortlichkeiten fur eine bestimmte Aktivitat. Die RAM ist auch
als RASCI-Tabelle (ausgesprochen rasky) bekannt. RASCI steht fur:;

RASCI Beschreibung
Tragt die Durchfuhrungsverantwortung. Erledigt die Arbeit. Andere kdnnen gebeten
~Respon- . rs . . . N
R sible* werden, unterstiitzend tatig zu werden. Es gibt nur eine verantwortliche Person fur
eine bestimmte Aufgabe.
AcCOUN- Tragt die Kosten- und Gesamtverantwortung. Letztlich verantwortlich fiir die kor-
A Y rekte und griindliche Ausfiihrung der Arbeit. Es gibt nur eine verantwortliche Person
table oo .
fiir eine bestimmte Aufgabe.
Als Teil eines Teams arbeiten Rollen mit Unterstiitzungsfunktion mit der verant-
S soupports” wortlichen Person zusammen. Die unterstiitzende Rolle hilft, die Aufgabe zu erledi-
gen.
C Consulted® Diejenigen, deren Meinung gefragt ist und mit denen eine wechselseitige Kommuni-
” kation stattfindet. Die beratende Rolle tragt nicht zur Erfillung der Aufgabe bei.
| ~Informed“ | Diejenigen, die Uber die Fortschritte auf dem Laufenden gehalten werden.

Die Stakeholderinnen und Stakeholder sollten an ihre Rollen und ihre Verantwortlichkeiten wéhrend
des Projekts erinnert werden. Dieser PM2-Leitfaden enthalt eine RAM-Tabelle (RASCI) fur jedes Arte-
fakt in der Initiierungs-, Planungs- und Abschlussphase sowie flir jede Aktivitat in der Ausfiihrungs-
phase und in der Uberwachungs- und Steuerungsphase (siehe Anhang 2.1 Ubersicht PM?2 - Artefakte
und -Aktivitaten).

Beispiel: Die RAM-Matrix fiir die standardisierten PM2-Rollen, die an der Erstellung des Business Case

beteiligt sind.
RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Business Case | C A R C S S n.a.
Hinweise:

o ,Accountable”: Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) ist rechenschaftspflichtig und
stellt angemessene Ressourcen zur Verfligung.

o ,Responsible*: Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) ist fir die
Erstellung des Business Case verantwortlich.

e, Support*: Die Lésungsanbieterin bzw. der Lésungsanbieter (SP) und die Projektleitung (PM)
arbeiten mit der Anforderungsmanagerin bzw. dem Anforderungsmanager (BM) zusammen,
um den Business Case zu entwickeln. Die endgultige Verantwortung liegt jedoch bei der An-
forderungsmanagerin bzw. dem Anforderungsmanager (BM).

e ,Consulted*: Der Projektlenkungsausschuss (PSC) und die Nutzervertretung (URs) werden
zur Beratung konsultiert.

o . Informed": Das angemessene Entscheidungsgremium (AGB) wird Uber die Ergebnisse oder
den Status der Aufgabe informiert (wird mit Informationen versorgt).



5. Initiierungsphase

Die erste Phase eines PM2-Projekts ist die Initiierungsphase. Sie beginnt mit der Identifizierung eines
Bedarfs, eines Problems oder einer Mdglichkeit und endet mit der Festlegung der Plane und Prozesse,
die fur das Vorantreiben des Projekts erforderlich sind. Eine ordnungsgeméRe Projektinitiierung ist
entscheidend fur eine erfolgreiche Projektplanung und -durchfiihrung. Sie umfasst die Festlegung von
Projektzielen und -beschrankungen sowie der Ubernahme der formalen, organisatorische Unterstiit-

zung des Projekts.
Vorschlag/Bedarf
Vorschlag/Bedarf Projektinitiierungs-
dokumentieren ’ * antrag

!

Stakeholder/-innen identifizieren
(und ihre Anforderungen)

I

Geschéftliche Rechtfertigung * Business Case
zum Projekt ausarbeiten
l S
Projektumfang & * Projektauftrag
Organisation definieren
.

Planungsreife (RfP)

Abbildung 20: Aktivitdten und Output in der Initiierungsphase

In der Initiierungsphase werden drei wichtige Projektartefakte erstellt: der Projektinitiierungsantrag,
der Business Case und der Projektauftrag. Dartber hinaus werden die ersten Projektprotokolle aufge-
setzt (z. B. Risikoprotokoll, Problemprotokoll, Entscheidungsprotokoll), wahrend das Anderungsproto-
koll normalerweise in der Planungsphase erstellt wird.

IZ Initiierung > Durchfiihrung

[ projektinitiierungsantrag

[[] Business Case

[] Projektauftrag

[ Projektprotokolle (Einrichtung)

Artefakte

Planungsreife
Uberwachung & Steuerung

Abbildung 21: Artefakte der Initiierungsphase

5.1 Initiierungssitzung

Bei der Initiierungssitzung handelt es sich um ein informelles Treffen zwischen der Projektinitiatorin
bzw. dem Projektinitiator und der Projekteignerin bzw. dem Projekteigner (PO) sowie anderen Perso-
nen, die potenziell zur Erstellung der Dokumente in der Initiierungsphase beitragen kdnnen. Ziel dieses



Treffens ist es, alle vorbereitenden Informationen zum Projekt vorzustellen und die nachsten Schritte
zu besprechen.

Das Ergebnis des Treffens ist ein besseres Verstandnis des Kontextes des (zuklnftigen) Projekts sowie
die Entscheidung, mit der Erstellung des Projektinitiierungsantrages fortzufahren. Erkenntnisse und
die Lessons Learned aus friheren ahnlichen Projekten kdnnen ebenfalls in diese Sitzung einfliel3en.

5.2  Projektinitiilerungsantrag

Der Projektinitiierungsantrag ist der Ausgangspunkt eines Projekts und halt die Initiierung formell fest.
Durch die Erstellung eines Projektinitiierungsantrages stellt die Projektinitiatorin bzw. der Projektini-
tiator sicher, dass der aktuelle Kontext bzw. die aktuelle Situation (d. h. das Problem, der Bedarf oder
die Moglichkeit) und die gewlinschten Ergebnisse des Projekts formell erfasst werden und als Grund-
lage fur weitere Untersuchungen und Ausarbeitungen dienen kénnen.

Der Projektinitiierungsantrag enthélt grundlegende Informationen Uber den geschatzten Aufwand
und die Kosten des Projekts sowie Uber den Zeitrahmen fiir die Fertigstellung und die Art der Durch-
fuhrung. Das Dokument beschreibt insbesondere die Auswirkungen, die das Projekt haben soll und
fasst die Erfolgskriterien zusammen, anhand derer es bewertet wird. DarUber hinaus wird im Projek-
tinitiierungsantrag die Relevanz des Projekts fur die strategische Ausrichtung der Organisation darge-
stellt und es werden die wichtigsten Annahmen, Einschrankungen und Risiken zum aktuellen Zeit-
punkt bewertet.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektinitiator/-in Jeder kann einen Projektinitiierungsantrag stellen.

Der Hauptprofiteur der Projektergebnisse ernennt in der Regel eine Projekteig-

Projekteigner/-in (PO) nerin/einen Projekteigner (PO).

Die Organisationseinheit, die die Projektarbeit durchfiihren wird, benennt eine

Losungsanbieter/-in (SP) Ldsungsanbieterin bzw. einen Lésungsanbieter (SP).

Je nach Projekt kann die Projekteignerin/der Projekteigner (PO) oder ein ange-
messenes Entscheidungsgremium (AGB) den Projektinitiierungsantrag anneh-
men und die Arbeit an einem ausfihrlicheren Business Case genehmigen.

Genehmigungsberechtigte
Person

Input

e Einvon der Projektinitiatorin bzw. vom Projektinitiator gedufRertes Problem, ein Bedarf oder
eine Moglichkeit.

Handlungsempfehlungen

e Beachten, dass zwar jeder einen Projektinitiierungsantrag stellen kann, in vielen Féllen dele-
giert die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) seine Erstellung an den Anforderungs-
manager (BM).

e Zielgruppe kennen: Je nach ProjektgréfRe und Genehmigungsverfahren der Organisation
kann die Genehmigung informell (d. h. durch die Projekteignerin bzw. den Projekteigner
(PO)) oder formell (d. h. durch ein angemessenes Entscheidungsgremium (AGB)) erfolgen.

e Sicherstellen, dass alle relevanten Informationen enthalten sind, sich aber an dieser Stelle auf
die wichtigsten Informationen beschréanken Feinheiten werden in Form des Business Case
und anderer Projektartefakte hinzugeftigt.



Vorgehen

1. Der Projektinitiierungsantrag wird verfasst.

2. Der Projektinitiierungsantrag wird der zustandigen Leitungs- oder Lenkungsebene zur Ge-
nehmigung vorgelegt.

3. Sobald der Projektinitiierungsantrag genehmigt ist, wird das Projekt mit einer vorlaufigen
Beschreibung des Projektumfangs im Business Case genauer definiert und im Projektauftrag
weiter ausgearbeitet.

4. Die Lésungsanbieterin bzw. der Lésungsanbieter (SP) bestimmt die Projektleitung (PM) und
das Projektkernteam (PCT). Die Projektleitung (PM) wird in der Regel nach der Genehmigung
des Business Case (oder spatestens vor Fertigstellung des Projektauftrages) zugewiesen, wah-
rend das Projektkernteam (PCT) in der Regel vor der Planungsauftaktsitzung bestimmt wird.

Der Lebenszyklus des Projektinitiierungsantrages endet mit der Erstellung des Business Case und des
Projektauftrages. Alle im Projektinitiierungsantrag enthaltenen Informationen werden in diese beiden
Dokumente Ubernommen, aktualisiert und weiter ausgearbeitet, die dann bis zum Ende des Projekts
erhalten bleiben.

i
1
I
5 f’rf);ekt- | Business Case
initiierungs- |
antrag L
|

Projektauftrag

Bereichs-
spezifischer
Inhalt

Abbildung 22: Beziehung zwischen den in der Initiierungsphase erstellten Artefakten

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektinitiierungsantrag | n.a. A/S R S/C | n.a. n.a.
Q&
A: PO
Problem, Bedarf g 9 Projektinitiierungs-
oder Chance ‘\ ‘\ antrag
R: BM S: PO, UR

Abbildung 23: Input und Hauptakteure des Initiierungsantrags



Output

e Projektinitiierungsantrag

5.3  Business Case

Zweck des Business Case'* ist es, die Griinde flr das Projekt darzulegen. Dazu zéhlen die Ausrichtung
des Projekts auf die strategischen Ziele der Organisation zu beschreiben, eine Rechtfertigung fir die
Investition von Zeit und Aufwand zu liefern und den Mittelbedarf darzulegen. Bei groReren strategi-
schen Projekten kann der Business Case auch eine Bewertung der Auswirkungen und Risiken sowie
eine detailliertere Kosten-Nutzen-Analyse enthalten.

Der Business Case liefert den Entscheidungstragerinnen bzw. Entscheidungstragern die notwendigen
Informationen, um zu entscheiden, ob sich das Projekt lohnt. Der Business Case ist ein lebendiges Do-
kument und sollte daher an kritischen Projektmeilensteinen Uberprift werden, um sicherzustellen,
dass der erwartete Nutzen noch erreichbar ist, die Kosten im Rahmen des Budgets, der Projektfort-
schritt im Zeitplan liegt und das Projekt fur die Organisation noch relevant ist und fortgesetzt werden
sollte.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektinhaber/-in (PO) Verantwortlich fir den Business Case

Anforderungsmanager/-in | Erstellt den Business Case mit Unterstiitzung der Lésungsanbieterin bzw. des
(BM) Ldsungsanbieters (SP) und der Projektleitung (PM) (falls bekannt)

Andere Stakeholder/-in-
nen

bei der Definition des Business Case zu konsultieren

Genehmigungsberechtigte | Ein vorldaufiger Projektlenkungsausschuss (PSC) oder ein angemessenes Ent-
Person scheidungsgremium (AGB)

Input
e Projektinitiierungsantrag
Handlungsempfehlungen

e Beachten, dass die Form und Tiefe der Analyse, die flr dieses Artefakt erforderlich sind, von
der Hohe der flr das Projekt erforderlichen Investition abhangt.

e Mehrere Lésungen in Betracht ziehen, die den Geschaftsbedarf erftillen, und eine davon emp-
fehlen.

e Das Gesamtkonzept beschreiben, wie das Projekt durchgeftihrt werden soll (Projektstrategie).

o Messhare Kriterien angeben, anhand derer der Erfolg des Projekts ermittelt werden soll.

e Bei Projekten, die im Rahmen eines Vertrages durchgefiihrt werden (z. B. als Ergebnis einer
Ausschreibung), den Business Case auf Grundlage der Angebotsanfrage erstellen, der Antwort
auf diese Anfrage und des Vertrages selbst

“ Im V-Modell XT werden die in diesem Artefakt angestellten Uberlegungen im Rahmen der Kosten-Nutzen-Analyse
durchgefiihrt, die eng verwandt ist mit dem Thema der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (Vorkalkulation).



Vorgehen

1. Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) entwirft den Business Case
auf der Grundlage der im Projektinitiierungsantrag erfassten Informationen. Die wichtigsten
zu analysierenden und darzustellenden Projektaspekte sind:

e die Rechtfertigung fir das Projekt und dessen Auswirkungen

o die Positionierung des Projekts in der Gesamtstrategie der Organisation

e eine Bewertung der Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) mehrerer
Lésungen, von denen eine zur Umsetzung vorgeschlagen wird

e eine Kosten-Nutzen-Analyse flr jede identifizierte Losung, die so detailliert wie nétig ist

e Synergien und Interdependenzen mit anderen Projekten und Initiativen

e einen detaillierten Projektplan mit den wichtigsten Meilensteinen.

2. Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) bewertet den Business Case und beschlief3t,
ihn zu genehmigen oder abzulehnen.

3. Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) sendet den Business Case an das angemes-
sene Entscheidungsgremium (AGB), falls dies flir die Genehmigung in der Organisation erfor-

derlich ist.
RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Business Case | C A R C S S n.a.

(N
A: PO
Projektinitiierungs- O 0 @ ]
antrag ‘\ {’%% Business Case
R: BM S: SP, PM

Abbildung 24: Input und Hauptakteure des Business Case
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Output

e Business Case

5.4  Projektauftrag

Der Projektauftrag bildet die Grundlage fur die detailliertere Projektplanung. Er definiert die Projekt-
ziele (d. h. Umfang, Zeit, Kosten, Qualitét), die allgemeinen Anforderungen, Risiken und Einschrankun-
gen sowie die Projektmeilensteine und Liefergegenstande.



Der Projektauftrag ist ein Schlisselelement des Projektgenehmigungsverfahrens (zusammen mit dem
Business Case). Er enthalt die Was-, Wie- und Wann-Grundlagen des Projekts und bildet die Basis, um
den Fortschritt messen zu kénnen. Obwohl der Projektauftrag von der Anforderungsmanagerin bzw.
vom Anforderungsmanager (BM) initiiert werden kann, liegt es letztlich in der Verantwortung der Pro-
jektleitung (PM) ihn fertig zu stellen und zur Genehmigung vorzulegen.

Wichtige Rollen Beschreibung

Entwickelt den Projektauftrag. Sollte von der Anforderungsmanagerin bzw. dem
Projektleitung (PM) Anforderungsmanager (BM) und der Losungsanbieterin bzw. dem Lésungsanbie-
ter (SP) unterstiitzt werden.

Projekteigner/-in (PO) Uberpriift den Projektauftrag

Ein vorlaufiger Projektlenkungsausschuss (PSC) oder ein angemessenes Ent-
scheidungsgremium (AGB) ist fiir die Unterzeichnung des Projektauftrags verant-
wortlich.

Angemessenes Entschei-
dungsgremium (AGB)

Input

e Projektinitiierungsantrag
e Business Case

Handlungsempfehlungen

e Der Projektauftrag sollte kurz sein, damit er so schnell wie méglich an die Stakeholderinnen
und Stakeholder geschickt werden kann und fr diese leicht zu Gberprifen und zu verstehen
ist.

o Die Darstellung detaillierter Anforderungen vermeiden. Stattdessen die wichtigsten Anforde-
rungen und Funktionen darstellen.

o Detaillierte Anforderungen kdnnen in anderen Artefakten (z. B. in einem Anforderungsdoku-
ment) oder in einem Anhang des Projektauftrages festgehalten werden, der in der Planungs-
phase ausgearbeitet wird.

o Sicherstellen, dass die Beitrage aller betroffenen Stakeholderinnen und Stakeholder berick-
sichtigt werden.

o Sicherstellen, dass der einmal erstellte Projektauftrag bei Bedarf aktualisiert und verteilt wird.

Vorgehen

1. Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) konsultiert zunéchst die
wichtigsten Stakeholderinnen und Stakeholder und beteiligt sich an der Ausarbeitung des
Projektauftrages.

2. Die Projektleitung (PM) ist fur die Bereitstellung des Dokuments verantwortlich.

3. Die wichtigsten Stakeholderinnen und Stakeholder prifen den Projektauftrag und der Pro-
jektlenkungsausschuss (PSC) nimmt ihn an.

4. Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) sendet den Business Case und den Projek-
tauftrag an das angemessenes Entscheidungsgremium zur weiteren Genehmigung, falls erfor-

derlich.
5. Dasangemessene Entscheidungsgremium bewertet den Projektauftrag und nimmtihnan oder
lehnt ihn ab.
RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektauftrag | A C S C S R C
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Abbildung 25: Input und Hauptakteure des Projektauftrags
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Praxistipp: Projektauftrag entscheidet Giber Erfolg und Misserfolg

Um von Beginn an ein gemeinsames Versténdnis Uber Inhalte, Ziele und Projektumfang zwischen den
wichtigsten Beteiligten zu erhalten, ist ein Projektauftrag unerlésslich. Es sollte gentigend Zeit fiir die Er-
stellung des Projektauftrages investiert werden. Erfahrungsgemal bietet sich dafiir die Durchfiihrung eines

ein- bis zweitagigen Workshops an.

Praxistipp: Begrindbare und akzeptable Anspruchsniveaus definieren

Viele Stakeholderinnen und Stakeholder neigen dazu, ihr Sachgebiet gegentiber anderen Themen und dem
Projektziel hoher zu priorisieren als objektiv notwendig. In diesen Fallen empfiehlt sich die Definition eines
begriindbaren, akzeptablen Anspruchsniveaus fur die Projektziele (z. B. statt ,,maximale Datensicherheit*
eher ,Umsetzung von Sicherheitsstandards, die sich in anderen Projekten von vergleichbarer Komplexitat,
Sensibilitat und GroRe bereits bewahrt haben®).

5.5

Phasenwechsel: Planungsreife (RfP)

Die Planungsreife ist das erste Phasentor flr den Phasenwechsel. Bevor das Projekt formell in die
néchste Phase (ibergehen kann, wird eine Uberpriifung und Genehmigung empfohlen. Die Projektlei-
tung (PM) beurteilt, ob das Projekt flir den Beginn der Planungsphase bereit ist, und holt die Genehmi-
gung des Business Case und des Projektauftrages durch den Projektlenkungsausschuss (PSC) ein. Wird
der Business Case oder der Projektauftrag nicht genehmigt, geht das Projekt direkt in die Abschluss-
phase Uber, um Lessons Learned zu sammeln und zu archivieren.

PMz bietet fUr jede Phase eine Vorlage mit einer Checkliste Phasenabschlusspriifung, die von der Pro-
jektleitung (PM) als Leitfaden fiir die Bewertung der Phase sowie die Uberpriifung der spezifischen Pha-
senziele verwendet werden kann.

PMflex Projektmanagement




6. Planungsphase

Die zweite Phase eines PM2-Projekts ist die Planungsphase. Sie beginnt mit der Planungsauftaktsitzung.
Sie endet, wenn alle Projektpléane entwickelt und festgelegt sind und ein geeigneter Management- und
Implementierungsansatz festgelegt wurde. Die meisten Artefakte eines Projekts werden in der Pla-
nungsphase erstellt.

Planungsreife (RfP)
Planungsauftakt-

agenda & -
Planungsauftaktsitzung * Protokoll
\
'd -
Projekthandbuch &
PM?2-Prozess anpassen * Majnagementpléne
L L —
Funktionen & Projektstakeholder-
Zustandigkeiten zuweisen ' Matrix
R
( L i
Projektumfang ausarbeiten * Projekthandbuch
- ¢ J
Projektstruktur & * Projektarbeitsplan
Projektzeitplan erstellen
¢ R
| Projektplane entwickeln * Alle Projektpldne
¢ R
Plidne an Stakeholder/-innen
verteilen

Durchfiihrungsreife (RfE)

Abbildung 26: Tatigkeiten und Hauptleistungen der Planungsphase

Artefakt-Typ Beschreibung

In diesen Planen werden die verschiedenen Prozesse festgelegt, die anzuwenden
Managementplane (Stan- | sind (z. B. fir das Risikomanagement). PM? bietet VVorlagen fur Management-
dard) pléne sowie Leitlinien fur die Anpassung an den Kontext und die Bedirfnisse des
Projekts.

Diese Plane sind projektspezifisch (z. B. der Projektarbeitsplan) und werden ent-

Projektplane )
sprechend den Projektanforderungen und der Analyse und Erfahrung des Teams

(Spezifisch) erstellt. PM2 bietet Vorlagen und Leitlinien fiir diese Pléne.
Sonstige Diese Artefakte sind spezifisch flr den Projektbereich (z. B. Systemmodelle fiir
(Bereichsspezifisch) IT-Projekte). PM? bietet keine Vorlagen fur diese Artefakte.
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Abbildung 27: Artefakte in der Planungsphase

Artefakte

Praxistipp: Vorlagen des Digi’Baukasten nutzen

Der Digi’Baukasten des Beratungszentrums des Bundes bietet eine Reihe von Vorlagen, die in der Planungs-
phase eines Projekts hilfreich sein kdnnen. Er enthélt z. B. Vorlagen zur Vorbereitung von Workshop- oder
Besprechungsformaten, zur Identifizierung von Stakeholderinnen und Stakeholdern oder zur Strukturierung
von Aufgaben.

6.1  Planungsauftaktsitzung

Die Planungsphase beginnt mit einer offiziellen Planungsauftaktsitzung, deren Ziel es ist:

sicherzustellen, dass jeder den Projektumfang versteht.

die Erwartungen aller wichtigen Stakeholderinnen und Stakeholder zu kléren.
die Projektrisiken zu identifizieren.

die Projektplane zu diskutieren.

In dieser friihen Phase sind Erfahrungen aus der Vergangenheit und insbesondere den Lessons Learned
aus friheren dhnlichen Projekten flr das Projektteam sehr hilfreich.

Die effektive Planung und Durchfiihrung der Planungsauftaktsitzung ist entscheidend dafiir, dass die
Projektziele gut verstanden werden. PM? bietet Vorlagen fur die Agenda und das Protokoll der Sitzung.

Wichtige Rollen Beschreibung
Projektleitung (PM) Organisiert die Sitzung
Projektkernteam (PCT)

Anforderungsteam (BIG)
Nutzervertretung (URS) . .
] i Teilnahme erforderlich
Lésungsanbieter/-in (SP)
Projekteigner/-in (PO)

Anforderungsmanager/-in (BM)

Projektassistenz (PMA) ) ) ) )

i ) Teilnahme erforderlich (falls Teil des Projekts)
Projektbiro (PSO)
Weitere Projektrollen oder Stakeholder/-innen Teilnahme optional (je nach Bedarf des Projekts)




Input

e Business Case
e Projektauftrag

Vorgehen
Vor der Planungsauftaktsitzung:

Das Treffen planen.

Im Voraus eine Agenda entwerfen, aus der die zu besprechenden Punkte klar hervorgehen.
Die Anwesenheit der erforderlichen Teilnehmenden sicherstellen.

Sich um alle logistischen Erfordernisse kimmern und Dokumente oder Handouts fur die Sit-
zung vorbereiten.

A w DN

Wahrend der Planungsauftaktsitzung:

1. Die Teilnehmenden des Treffens vorstellen.

2. Sicherstellen, dass eine Protokollfiihrerin bzw. ein Protokollfihrer bestimmt wird, der bzw.
die sich Notizen zu den Aktionspunkten macht. Diese werden zusammengestellt und den
Teilnehmenden nach dem Treffen zugesandt.

3. Die Teilnehmenden durch den Projektauftrag fihren, damit sie den Umfang des Projekts ver-
stehen.

4. Die Ziele, Erwartungen und Aktivitaten der Planungsphase skizzieren und den Zeitplan fur
die Planung besprechen.

5. Die Projektrollen und Verantwortlichkeiten beschreiben und besprechen.

6. Den Zeitplan fur das Projekt besprechen.

7. Das Gesamtkonzept des Projekts besprechen. Diese Diskussion kann in Form eines Brainstor-
mings innerhalb der durch den Projektauftrag gesetzten Grenzen gefuihrt werden.

8. Die flrr das Projekt erforderlichen Projektplane besprechen. Alle finalen Projektplane werden
im Projekthandbuch dokumentiert.

9. Risiken, Beschrankungen und Annahmen besprechen.

10. Etwaige projektunterstitzende Hilfsmittel vorstellen (in Zusammenarbeit mit dem Projekt-
biro (PSO)).

11. Zeit fUr sonstige Angelegenheiten (Fragen und Antworten) einplanen.

12. Die Diskussionen zusammenfassen (Entscheidungen, MaBnhahmen und Risiken).

13. Die nachsten Schritte kommunizieren.

Nach der Planungsauftaktsitzung:

1. DasSitzungsprotokoll so schnell wie mdglich (innerhalb von zwei Werktagen gilt als Best Prac-
tice) an die entsprechenden Stakeholderinnen und Stakeholder (wie in dem Projektauftrag an-
gegeben) verteilen.

Das Sitzungsprotokoll sollte eine Zusammenfassung der angesprochenen Themen, der identifizierten
Risiken, der getroffenen Entscheidungen und der vorgeschlagenen Anderungen enthalten. Es ist zu be-
achten, dass die Probleme, Risiken, Entscheidungen und Projektdénderungen auch in den relevanten
Dokumenten aufgenommen werden.
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Abbildung 28: Input/Output und Hauptakteure der Planungsauftaktsitzung

Output

e Auftaktsitzungsagenda
e Sitzungsprotokoll

6.2  Projekthandbuch

Das Projekthandbuch fasst die Projektziele zusammen und dokumentiert den gewéahlten Ansatz zur
Erreichung der Projektziele. Es dokumentiert die kritischen Erfolgsfaktoren, definiert die wichtigsten
Controlling-Prozesse, Konfliktlosungs- und Eskalationsverfahren, Richtlinien und Regeln sowie das
Projekt-Mindset.

Das Projekthandbuch dokumentiert auch die Projektrollen und ihre Verantwortlichkeiten und defi-
niert die flr das Management des Projekts erforderlichen Plane sowie Entscheidungen zur Anpassung
der Methodik. Die Projektziele und der Projektumfang (die in den Dokumenten der Initiierungsphase
beschrieben sind) bilden wichtige Input fir dieses Artefakt.

Das Projekthandbuch ist ein wichtiges Referenzdokument ftir alle Projektmitglieder und -beteiligten
und bildet zusammen mit dem Projektarbeitsplan die Grundlage fur die Verwaltung und Durchfiih-
rung des Projekts.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet das Projekthandbuch vor

Anforderungsmanager/-in

(BM) Beteiligt sich an der Definition der Schliisselelemente des Dokuments

Andere Stakeholder/-in-

nen Uberpriifung des Projekthandbuchs

Projektkernteam (PCT) Wird bei der Entwicklung des Dokuments konsultiert

Input

e Business Case und Projektauftrag
e Protokoll der Planungsauftaktsitzung

Handlungsempfehlungen

o Das Protokoll der Planungsauftaktsitzung als Grundlage ftr die Erstellung des Projekthand-
buchs verwenden.

e Das Projekthandbuch sollte wéhrend der gesamten Laufzeit des Projekts auf dem neuesten
Stand gehalten werden.

o Alle Projektmanagementpléne sollten als Teil des Projekthandbuchs betrachtet werden.



o Wahrend der Abschlussphase ist das Projekthandbuch ein wichtiger Bezugspunkt ftr die Pro-
jektabschlusssitzung und sollte ordnungsgemaf archiviert werden.

Vorgehen

1. Nach Unterlagen von dhnlichen Projekten suchen und mdgliche wiederverwendbare Kom-
ponenten ermitteln - dies kénnte Aufwand, Kosten und Zeit reduzieren.

2. Die Projektziele, Abhangigkeiten, Beschrankungen und Annahmen zusammenfassen und die
Stakeholderinnen und Stakeholder auflisten.

3. Kiritische Erfolgsfaktoren (CSFs) identifizieren und wichtige Projektmanagementziele definie-
ren.

4. Madogliche bzw. notwendige Anpassungen und/oder Anpassungen der PM2-Methodik disku-
tieren.

5. Den gewahlten Lieferansatz und seinen Lebenszyklus (einschlieRlich projektspezifischer Pha-
sen) skizzieren.

6. Spezifische Projektmanagementregeln definieren, die auf das Projekt angewandt werden sol-
len (Verhaltensregeln vereinbaren, die eine bessere Verwaltung und Durchfiihrung des Pro-
jekts ermdglichen).

7. Ein Konfliktlésungs- und Eskalationsverfahren fiir das Projekt definieren.

8. Die wichtigsten Controlling-Prozesse, wie Anderungs-, Risiko- und Qualitatsmanagement
hervorheben.

9. Den gewahlten Ansatz zur Fortschrittsverfolgung und Berichterstattung definieren. Bestim-
men, welche Projektartefakte (Plane und andere Dokumente) fiir das Projekt erforderlich
sind.

10. Die am Projekt beteiligten Rollen mit ihren jeweiligen Verantwortlichkeiten dokumentieren.
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Abbildung 29: Input und Hauptakteure des Projekthandbuches

Output
e Projekthandbuch

6.2.1 Projektrollen und Verantwortlichkeiten

Der Hauptzweck des Abschnitts "Projektrollen und Verantwortlichkeiten" des Projekthandbuchs be-
steht darin, die Rollen und Verantwortlichkeiten flir das Projekt zu dokumentieren. Alle Abweichun-
gen von den PM2-Standardrollen und -verantwortlichkeiten sollten begriindet und dokumentiert wer-
den, und alle anderen bzw. neuen Rollen sollten definiert und ihre Verantwortlichkeiten klar beschrie-
ben werden. Auf dieser Grundlage kann die Projektstakeholder-Matrix auf das Projekt zugeschnitten



werden und Personen kénnen den entsprechenden Projektrollen zugewiesen werden (vorlaufige In-
formationen werden aus dem Projektauftrag ilbernommen).

6.2.2 Projektmanagementpléane

PMz empfiehlt mehrere Projektmanagementplane (Artefakte), die verschiedene Projektmanagement-
prozesse beschreiben. Diese Plane zeigen auf, wie eine Organisation relativ standardisierte Prozesse
verwaltet. Diese Plane sind:

Anforderungsmanagementplan
Anderungsmanagementplan
Risikomanagementplan
Qualitatsmanagementplan
Problemmanagementplan
Kommunikationsmanagementplan

o gk wbdE

Je nach Organisation und Projekt kann ein unterschiedlicher Detaillierungsgrad der Dokumentation
erforderlich sein. Unter Umstédnden kann eine kurze Definition der einzelnen Managementprozesse
oder -plane im Projekthandbuch ausreichend sein. Wenn eine ausfiihrlichere und detailliertere Be-
schreibung erforderlich ist, konnen separate Managementplane auf der Grundlage der PM2-Projektar-
tefakten und -Richtlinien erstellt werden.

6.2.3 Projektspezifische Plane

PMz definiert eine Reihe von empfohlenen Projektplanen, die fUr jede Art von Projekt verwendet wer-
den kénnen und bietet Vorlagen und Richtlinien fir jeden dieser Plane. Im Gegensatz zu den Standard-
Managementplénen, die nur geringfiigig angepasst werden miuissen, erfordern die projektspezifischen
Pléne in der Regel einen hoheren Anpassungsaufwand, da ihr Inhalt projektspezifisch ist.

Der optimale Detaillierungsgrad der projektspezifischen Plane héangt von der Art, Grélze und Komple-
xitét des Projekts, dem Projektmanagementkontext und -umfeld sowie der Erfahrung und Kompetenz
des Projektteams ab.

Alle projektspezifischen Plane, die in einem Projekt verwendet werden, sollten im Projekthandbuch
aufgefiihrt werden.

6.2.4 Bereichsspezifische Artefakte

Diese Plane sind spezifisch fur den Projektbereich (z. B. den Projekttyp) und sind sehr oft ein integraler
Bestandteil der Projektplanung und der gesamten Projektdokumentation. PM2 stellt hierfiir keine Vor-
lagen zur Verflgung.

Dennoch sollten die Artefakte identifiziert und im Projekthandbuch aufgefiihrt werden, da sie zu den
Ergebnissen der Planungsphase des Projekts gehéren. Beispiele fir bereichsspezifische Artefakte sind
Systemdesigns (fur IT-Projekte), Architekturplane (fir Renovierungs- oder Umzugsprojekte) und Ge-
setze oder Richtlinien (fUr politische Projekte).

6.2.5 Sonstige

Eskalationsverfahren: Ein Eskalationsverfahren und Toleranzen sollten im Projekthandbuch definiert
(und angepasst) werden. In den Managementplénen sollte darauf verwiesen werden, um ein einheitli-
ches Vorgehen zu gewéhrleisten.



Der Zweck des Eskalationsverfahrens besteht darin, ein vereinbartes und wirksames Verfahren fir die
Eskalation von Problemen und Entscheidungen bereitzustellen, wenn dies erforderlich ist. So wird bei-
spielsweise dokumentiert, wie wichtige Probleme zur Losung an eine héhere Managementebene wei-
tergeleitet werden konnen. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass die entsprechende Management-
ebene einbezogen (oder zumindest informiert) wird, wenn ein Problem nicht auf einer niedrigeren
Ebene gel6st werden kann.

Ressourcenbedarf: Im Projekthandbuch muss auch festgelegt werden, wie die dem Projekt zugewiese-
nen Ressourcen (Personal und Betriebsmittel) im Interesse des Projekts eingesetzt werden sollen.

Wenn die durchzufiihrende Arbeit klarer wird, missen auch die zur Durchfiihrung der Arbeit erfor-
derlichen Fahigkeiten im Projekthandbuch festgehalten werden. Ein Schulungsplan kann dem Projekt-
handbuch beigefligt werden, wenn das Personal in fehlenden Féahigkeiten geschult werden muss. Wenn
weitere Personen mit diesen Fahigkeiten eingestellt werden mussen, muss der Einstellungsprozess im
selben Abschnitt des Handbuchs beschrieben werden. Schlie3lich muss auch die Art und Weise, wie die
Ressourcen am Ende des Projekts (oder nach Abschluss ihrer Arbeit) entlassen werden, hier festgehal-
ten werden.

6.3  Projektstakeholder-Matrix

In der Projektstakeholder-Matrix werden alle (relevanten) Stakeholderinnen und Stakeholder und ihre
Kontaktdaten aufgefiihrt und ihre Rolle(n) im Projekt verdeutlicht. Sie kann auch eine Klassifizierung
oder Kategorisierung der einzelnen Stakeholder enthalten. Die in der Projektstakeholder-Matrix er-
fassten Informationen sollten auf die Bedurfnisse des Projekts zugeschnitten sein.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet die Projektstakeholder-Matrix vor

Anforderungsmanager/-in | Unterstitzt die Projektleitung (PM), insbesondere bei der Identifizierung von
(BM) Stakeholderinnen und Stakeholdern auf Kundenseite

Andere Stakeholder/-in- | Werden bei der Identifizierung von Stakeholderinnen und Stakeholdern konsul-
nen tiert

Input

e Business Case und Projektauftrag
e Protokoll der Planungsauftaktsitzung

Handlungsempfehlungen

PMz bietet eine Vorlage flr eine Projektstakeholder-Matrix. Die Vorlage enthalt die Standard-Projekt-
rollen, die in folgende Gruppen eingeteilt sind:

e Teams — z. B. Projektlenkungsausschuss (PSC)

e Rollen -z B. Projekteignerin bzw. Projekteigner (PO), Lésungsanbieterin bzw. Losungsanbie-
ter (SP), Nutzervertretung (URs)

e Unterstltzung — z. B. Projektbiiro (PSO), Projektassistenz (PMA)

e Bereichsspezifische oder operative Rollen — z. B. Nutzerinnen bzw. Nutzer, funktionaler Ar-
chitektin bzw. Architekt, Analystin bzw. Analyst

Hinweis: Bei der Erstellung und Handhabung der Projektstakeholder-Matrix auf die Einhaltung aller
geltenden Vorschriften zum Schutz der Privatsphare und der Rechte an personenbezogenen Daten
achten.



Vorgehen

1. Anhand der Organisationsstruktur des Projekts alle Personen ermitteln, die in dem Projekt
eine Rolle spielen werden.

2. Basierend auf dem PM2-Standard ftir Rollen und Verantwortlichkeiten jeder Person eine be-
stimmte Rolle fur die Dauer des Projekts zuweisen.
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Abbildung 30: Input und Hauptakteure der Projektstakeholder-Matrix
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Output

e Projektstakeholder-Matrix

6.4  Projektarbeitsplan

Im Projektarbeitsplan wird der Projektumfang weiter verfeinert und die Projektarbeit sowie die Liefer-
gegenstande, die zur Erreichung der Projektziele erforderlich sind, werden festgelegt und organisiert.
Der Plan bildet die Grundlage fur die Schatzung der Projektdauer, die Berechnung der erforderlichen
Ressourcen und die Terminierung der Arbeit. Sobald die Aufgaben geplant sind, wird der Projektar-
beitsplan als Grundlage fiir die Uberwachung des Fortschritts und die Steuerung des Projekts verwen-
det. Der Projektarbeitsplan sollte als Baseline dienen, aber auch wahrend der Laufzeit des Projekts auf
dem neuesten Stand gehalten werden und alle projektbezogenen Arbeiten erfassen, die in der Pla-
nungsphase ermittelt wurden oder wahrend der Durchfilhrungsphase entstanden sind (z. B. Risiken,
Probleme, Korrekturmalinahmen usw.).




Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Koordiniert alle Aktivitaten bei der Entwicklung des Projektarbeitsplans

Projektkernteam (PCT) Unterstutzt die Projektleitung (PM)

Projektbiiro (PSO) Kann technische Beratung anbieten (z. B. bei der Terminplanung)

Input

e Business Case und Projektauftrag
Vorgehen
Der Projektarbeitsplan besteht aus drei Teilen:

1. Den Projektstrukturplan entwickeln: Dieser enthalt eine hierarchische Aufschliisselung (Un-
terteilung) aller Arbeiten, die zur Erfillung der Anforderungen des Kunden durchgefiihrt
werden mussen. Die Gliederung der Aufgaben erméglicht eine Schatzung des Aufwands und
der Kosten.

2. Die Aufwands- und Kostenschétzungen entwickeln: Hier werden die Erwartungen hinsicht-
lich der erforderlichen Ressourcen und der Zeit, die fur die Durchflihrung der einzelnen Pro-
jektaufgaben benotigt werden, unter Berlicksichtigung der Verfiigbarkeit und der Fahigkeiten
der Ressourcen beschrieben. Die Aufwands- und Dauerschatzungen werden zur Erstellung
des Projektzeitplans und -budgets verwendet.

3. Den Projektzeitplan entwickeln: Hier werden die Abhangigkeiten zwischen den einzelnen
Aufgaben identifiziert und ihre Start- und Endtermine festgelegt, die dann zur Bestimmung
der Gesamtdauer des Projekts herangezogen werden.
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Output

e Projektarbeitsplan

6.4.1 Projektstrukturplan

Ziel dieses Abschnitts des Projektarbeitsplans ist es, das Projekt in kleinere und besser handhabbare
Komponenten wie Liefergegenstande, Arbeitspakete, Aktivitaten und Aufgaben zu unterteilen. Die
Gliederungerfolgt auf mehreren Ebenen, wobei jede Ebene immer detailliertere Liefergegenstande und
Arbeiten enthalt. Zusammengenommen definieren diese die Projektoutputs und die mit ihrer Erarbei-
tung verbundenen Tatigkeiten.

Input

e Business Case und Projektauftrag
e Projektanforderungen

Output

e Projektstrukturplan (Teil des Projektarbeitsplans)

Praxistipp: MaBnahmen zur Minderung des Planungsrisikos

Die erste Planung muss risikominimierende MalRnahmen berticksichtigen. In GroBprojekten haben sich fol-
gende MalRnahmen bewahrt:

o Stufen bzw. Iterationen einplanen: Eine schrittweise Umsetzung ist mit weniger Risiko behaftet
als die vollstandige Einfuhrung zu einem bestimmten Termin (,,Big Bang").

» Erfolge in frihen Phasen planen: Dies erhoht die Motivation des Projektteams, steigert das Ver-
trauen der Stakeholderinnen und Stakeholder und unterstiitzt das Projektmarketing.

» ,Proof of Concept* vorsehen: Einen Meilenstein einzuplanen, der die prinzipielle Durchfiihrbarkeit
eines Vorhabens belegt, reduziert das Risiko, dass sich Loésungskonzepte zu spat als nicht tragfahig
erweisen (z. B. weil sie Nutzeranforderungen oder Volumenvorgaben nicht erfillen).

Praxistipp: Teilprojekte nach fachlichen Merkmalen strukturieren

Es hat sich bewahrt, in IT-Projekten die Teilprojekte nach fachlichen, statt nach technischen Merkmalen zu
definieren. Dies erlaubt die ganzheitliche Bearbeitung eines fachlichen Themas in einem Teilprojekt und
fuhrt so zu einer Reduzierung von Abhéngigkeiten. Strategieprojekte lassen sich gut nach Organisationsein-
heiten oder auch, je nach Anforderung, nach Strategieinhalten zuschneiden. Infrastrukturprojekte bendtigen
in der Regel einen technischen Zuschnitt.

6.4.2 Aufwands- und Kostenschatzungen

Ziel dieses Abschnitts des Projektarbeitsplans ist die Schatzung des Aufwands, der fir jede im Arbeits-
plan angegebene Projektaufgabe auf der Grundlage der Verfiigbarkeit und der Fahigkeiten der Ressour-
cen erforderlich ist. Nachdem eine Aufgabe einer Ressource (oder einem Ressourcenprofil) zugewiesen
wurde, ist es auch mdglich, ihre Kosten zu berechnen. Die Schatzungen dienen als Input fur die Erstel-
lung des Zeitplans.



Input
e Projektarbeitsplan (Projektstrukturplan)
Output

e Aufwands- und Kostenschatzungen (Teil des Projektarbeitsplans)

Praxistipp: Konsistenz von Budgetplanung, Haushaltsmeldungen und WiBe wahren

Die Gesamtprojektleitung muss sicherstellen, dass die Budgetplanung mit den jahrlichen Haushaltsmeldun-
genund den in der WiBe enthaltenen Angaben konsistent bleibt. Daftir miissen eventuell die Aufgaben- oder
Zeitplanung geéndert oder anderweitige Malinahmen ergriffen werden (z. B. bereits zu Beginn Puffer ein-
planen, Puffer auf Jahre verteilen).

6.4.3 Projektzeitplan

Ziel dieses Abschnitts des Projektarbeitsplans ist es, die Abhangigkeiten zwischen den Aufgaben zu do-
kumentieren, ihre Start- und Endtermine festzulegen und die Gesamtdauer des Projekts zu ermitteln.
Die detaillierte Zeitplanung kann fir das gesamte Projekt im Voraus erfolgen oder alternativ nur fir
einige frihe Teile der Durchfiihrungsphase (in angemessener Detailliertheit) ausgearbeitet und dann
schrittweise in allen Einzelheiten entwickelt werden. Die Projektleitung (PM) verwendet den Zeitplan,
um die Projektarbeit zu genehmigen, zu koordinieren und abzunehmen und um den Gesamtfortschritt
zu Uberwachen.

Input

e Projektauftrag
e Projektarbeitsplan (Projektstrukturplan, Aufwands- und Kostenschéatzungen)

Output

e Projektzeitplan (Teil des Projektarbeitsplans)

6.5 Outsourcing-Plan

Der Outsourcing-Plan definiert das ,Was" und ,,Wie" fur ausgelagerte Produkte oder Dienstleistungen.
Er umreildt den Umfang der zu erwerbenden oder der in Auftrag zu gebenden Produkte und/oder
Dienstleistungen, legt die anzuwendenden Outsourcing-Strategien fest und definiert die entsprechen-
den Verantwortlichkeiten flr den gesamten Outsourcing-Lebenszyklus. Es ist zu beachten, dass der
vorliegende Plan mit den relevanten organisatorischen Regeln und Verfahren tibereinstimmen sollte.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Outsourcing-Plan vor

Losungsanbieter/-in (SP) | Uberpriift den Plan

Input

e Business Case und Projektauftrag

e Projektarbeitsplan

e Projekthandbuch

e Einschlégige organisatorische Beschaffungsregeln und -verfahren



Vorgehen

1. Die Liefergegenstdnde und Tatigkeiten, die ausgelagert werden sollen, sowie den Zeitrahmen,
innerhalb dessen die Auslagerung erfolgen soll, bestimmen.

2. Festlegen, wer die Schnittstelle zu den Auftragnehmerinnen bzw. Auftragnehmern bilden
kann und wer fur die Unterzeichnung des Vertrages verantwortlich ist. Beachten, dass es auf
Organisationsebene Regeln flr die Auftragsvergabe geben kann, die befolgt werden mussen.

3. Die Bewertungskriterien fur die Auftragnehmerinnen bzw. Auftragnehmer festlegen. Damit
wird sichergestellt, dass die Auswahl einer Auftragnehmerin bzw. eines Auftragnehmers auf
der Grundlage vorgegebener Kriterien erfolgt und dass keine einzelne Person oder Gruppe
die Entscheidung beeinflusst. Solche Kriterien kénnten beispielsweise Fahigkeiten oder
frihere Erfahrungen mit ahnlichen Projekten sein.

4. Alle Einschrankungen identifizieren, die sich auf den Outsourcing-Prozess auswirken kénnen
(bereits bestehende Vereinbarungen oder bevorzugte Lieferanten einer Organisation kdnnen
das Projektteam zwingen, mit bestimmten Lieferanten oder Auftragnehmerinnen bzw. Auf-
tragnehmern zusammenzuarbeiten).

5. Die Methode(n) ermitteln, mit der/denen neue Produkte beschafft werden kénnen (z. B. Lea-
sing oder Kauf, Ausschreibungsverfahren). Faktoren wie Zeit- bzw. Kapazitatsbeschrankun-
gen kdnnen die Wahl der Methode ebenfalls beeinflussen.

6. Die Personen innerhalb der Organisation identifizieren, die Beschaffungen genehmigen mus-
sen.

7. Einen Zeitplan fur alle vertraglich vereinbarten Aktivitaten und Liefergegenstande angeben.
Dadurch wird sichergestellt, dass die Auftragnehmerin bzw. der Auftragnehmer sich ver-
pflichtet, Ressourcen zur Verfligung zu stellen, um den vorab vereinbarten Zeitplan einzuhal-
ten.

8. Alle Liefergegenstéande angeben, die von den Auftragnehmerinnen bzw. Auftragnehmern er-
wartet werden (z. B. Handbucher usw.).
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Abbildung 32: Input und Hauptakteure des Outsourcing-Plans
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Output

e Outsourcing-Plan

Praxistipp: Wirtschaftliche Vergabe sicherstellen

In der 6ffentlichen Verwaltung wird haufig der finanzielle Rahmen fir eine Vergabe zu friih offengelegt. Das
fuhrt dazu, dass die Projekte nicht den notwendigen inhaltlichen Umfang bzw. keine bedarfsgerechte Lésung
erhalten. Projektumfénge werden groer als notwendig. Folgende Fragen sind nacheinander zu beantwor-
ten: Wer kann das Problem wie 16sen? Wieviel Mittel missen dann eingeplant werden?

6.6 Liefergegenstandabnahmeplan

Die Planung der Abnahme von Liefergegenstanden zielt darauf ab, die Wahrscheinlichkeit zu erh6hen,
dass die Liefergegenstande von der Auftraggeberin bzw. vom Auftraggeber abgenommen werden und
dass die mit der Abnahme verbundenen Ressourcen effizient genutzt werden.

Der Plan zur Abnahme der Liefergegenstande dokumentiert die vereinbarten Kriterien und die Vorge-
hensweise bei der Abnahme der Liefergegenstidnde. Er dokumentiert auch die relevanten Verantwort-
lichkeiten, einschlieRlich aller Aktivitdten und des erforderlichen Aufwands, sowie die zeitlichen und
sachlichen Anforderungen, damit die Liefergegenstande des Projekts vom Kunden auf der Grundlage
objektiver Kriterien und vordefinierter Zeitplane formell abgenommen werden kénnen.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektlenkungsausschuss

(PSC) Genehmigt den Liefergegenstandsabnahmeplan.

Bereitet den Liefergegenstandsabnahmeplan vor. Kann von anderen Projektrol-
Projektleitung (PM) len unterstitzt werden, z. B. der Projektqualitatssicherung (PQA), dem Projekt-
biro (PSO) und anderen Stakeholderinnen und Stakeholdern.

Anforderungsmanager/-in | Uberpriift und validiert die Anforderungen an die Abnahme der Liefergegen-
(BM) stande, die Aktivitdten und die zugehdrigen MessgrofRRen.

Input

e Projektauftrag und Anforderungsdokumente
e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

e Anforderungsmanagementplan

¢ Qualitatsmanagementplan

Handlungsempfehlungen

e Sicherstellen, dass es keine Uberschneidungen mit Informationen aus anderen Planen (An-
forderungsmanagementplan, Qualitatsmanagementplan usw.) gibt. Den Prozess zur Ab-
nahme der Liefergegenstande mit den Aktivitaten zur Validierung der Anforderungen sowie
mit anderen Test- und Qualitatssicherungsaktivitaten abstimmen.

o Sicherstellen, dass alle Liefergegenstande des Projekts einschlieRlich aller Hilfsmaterialien
(Benutzerhandbiicher usw.) beriicksichtigt werden.



Beachten, dass Abnahmen von Liefergegenstanden nicht (nur) am Ende der Durchfiihrungs-
phase erfolgen muss, sondern sich nach dem Lieferplan des Projekts richten.

Die Aktivitaten zur Abnahme der Liefergegenstande (und die erforderlichen Ressourcen) in
den Projektarbeitsplan aufnehmen.

Die in der Vorlage fiir den Liefergegenstandsabnahmeplan dargelegten Richtlinien kénnen
dazu verwendet werden, den Prozess der Abnahme von Liefergegenstdnden fur ein bestimm-
tes Projekt anzupassen.

Vorgehen

1

Das allgemeine Abnahmekonzept und den Zeitplan sowie die zu verwendenden Werkzeuge
festlegen.
Die Abnahmekriterien und -toleranzen fur die Liefergegenstéande des Projekts definieren und
die zu ihrer Validierung erforderlichen Aktivitaten festlegen.
Das Verfahren und den Zeitplan fiir den Umgang mit Nichtabnahme (oder Teilabnahme) fest-
legen.
Den Formalitatsgrads des Abnahmeprozesses festlegen (z. B., ob ein unterzeichnetes Abnah-
meprotokoll der Liefergegenstéande erforderlich ist usw.).
Klare Rollen und Verantwortlichkeiten ftir die Abnahme der einzelnen Liefergegenstdnde de-
finieren:
o Festlegen, wer fir die Aktivitaten im Vorfeld der Abnahme der Liefergegenstande
verantwortlich ist.
e Bestimmen, wer fiir die Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen verantwortlich
ist.
o Die Beteiligten ermitteln, welche die Liefergegenstande validieren werden, und die
spezifischen Kenntnisse und Fahigkeiten, die sie benétigen, definieren.
e Die Person bzw. Gruppe bestimmen, die flr die Endabnahme des Liefergegenstandes
verantwortlich ist.
Die Checkliste Liefergegenstandsabnahme (S-O-S-Projektkompass) auf der Grundlage der
festgelegten Abnahmeaktivitaten anpassen.
Bei ausgelagerten Arbeiten sollte der Prozess der Abnahme der Liefergegenstande im Vertrag
dokumentiert werden.
Sicherstellen, dass der Plan zur Abnahme der Liefergegenstande an die relevanten Stakehol-
derinnen und Stakeholder weitergegeben wird.
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Abbildung 33: Input und Hauptakteure des Liefergegenstandsabnahmeplans
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Output
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Praxistipp: Vergaberechtsfristen beachten

In der 6ffentlichen Verwaltung sind die sich aus dem Vergaberecht ergebenden Fristen zu beachten.

Praxistipp: Abnahmekriterien zur Inbetriebnahme detailliert festhalten

In IT-Projekten sollte bei Bedarf eine Regelung zur Inbetriebnahme in den Vertrag aufgenommen werden.
Wird ein IT-System in Betrieb genommen, ohne dass formal die Abnahme erteilt wurde, gilt die Abnahme
normalerweise als erteilt (konkludentes Handeln). Gibt es jedoch gesetzlich vorgeschriebene Termine, die
eine Inbetriebnahme zwingend erfordern, kann im Vertrag festgelegt werden, dass damit keine Abnahme
verbunden ist. In diesem Fall sollte jedoch festgelegt werden, was als ,,abnahmeverhindernder” Fehler ge-
wertet wird (normalerweise ist das Attribut ,,abnahmeverhindernd“ ein Synonym zu ,,produktionsverhin-
dernd®). Der Einhaltung wichtiger Termine kann dartiber hinaus durch die Vereinbarung von Vertragsstrafen
besondere Bedeutung verliehen werden. Diese sollten bereits in der Ausschreibung benannt werden, da eine
nachtragliche Aufnahme in die Vertrage nur schwer moglich ist.

Praxistipp: Mitspracherecht bei der Auswahl externer Mitarbeitender sicherstellen

In GroR3projekten ist es sinnvoll, als Auftraggeberin bzw. Auftraggeber ein Mitspracherecht bei der Auswabhl
der externen Mitarbeitenden vertraglich zu vereinbaren. So kann sichergestellt werden, dass ein Mitarbei-
tender auf Wunsch der Auftraggeberseite ausgetauscht werden kann bzw. dass die Auftraggeberseite bei
Austausch eines externen Mitarbeitenden Seitens des Dienstleistenden ein Vetorecht hat.

6.7  Einflhrungsplan

Der EinfUhrungsplan definiert die Ziele, Voraussetzungen, Aktivitaten und Verantwortlichkeiten im
Zusammenhang mit dem Ubergang vom alten Zustand (vor dem Projekt) zum neuen Zustand (nach
dem Projekt). Er zielt darauf ab, die Auswirkungen von Unterbrechungen auf das Unternehmen wah-
rend des Ubergangszeitraums zu minimieren und die reibungslose und rechtzeitige Einfiihrung der
Projektergebnisse zu erleichtern, damit diese effizient und ohne schwerwiegende Probleme bei der

Einfuhrung genutzt werden kénnen.

Eine erfolgreiche Einfuhrung ist eine wichtige Voraussetzung fir das Erreichen des geplanten Nutzens
des Projekts. Alle Einfihrungsaktivitaten werden Teil des Projektarbeitsplans und werden als Teil des

Gesamtprojekts geplant und kontrolliert.
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Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Einfuhrungsplan vor

Projektkernteam (PCT) Wird bei der Erstellung des Plans konsultiert

Andere Stakeholder/-in-

Uberpriift und genehmigt den Einfiihrungsplan

nen
Input

e Business Case und Projektauftrag

e Projektarbeitsplan

e Anderungsmanagementplan

e Geschéaftsimplementierungsplan

Vorgehen

1. Die Rollen und Verantwortlichkeiten im Zusammenhang mit allen Aspekten des Einftih-
rungsprozesses ermitteln.

2. Dokumentieren, was erledigt werden muss, bevor die Einfihrung beginnen und abgeschlos-
sen werden kann.

3. Bestimmen, ob Anderungen an den physischen (oder virtuellen) Umgebungen vorgenommen
werden mussen, in denen die Projektergebnisse freigegeben werden sollen.

4. Madogliche Betriebsunterbrechungen identifizieren und sicherstellen, dass diese allen betroffe-
nen Stakeholderinnen und Stakeholdern rechtzeitig mitgeteilt werden.

5. Die Koordination bestimmen.

6. Die Bedurfnisse der verschiedenen Stakeholderinnen und Stakeholder (z. B. Kunden, Nutze-
rinnen bzw. Nutzer usw.) ermitteln.

7. Sicherstellen, dass der Bedarf an betrieblicher Unterstiitzung und Wartung definiert ist.

8. Die Ubergabe der Verantwortung fuir die Liefergegenstande von der Losungsanbieterin bzw.
vom Lésungsanbieter (SP) an die Projekteignerin bzw. den Projekteigner (PO) definieren und
planen.

9. Sicherstellen, dass eine formelle Ankiindigung des Beginns und des Endes der Einflhrung ge-
plantist.

10. Alle EinfUhrungsaktivitaten in den Projektarbeitsplan aufnehmen.

11. Sicherstellen, dass der Einfiihrungsplan an die relevanten Projektbeteiligten weitergegeben
wird.
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Abbildung 34: Input und Hauptakteure des Einfiihrungsplans
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Output

e Einfuhrungsplan
e Checkliste Einfiihrung

6.8  Geschaftsimplementierungsplan

Der Geschéaftsimplementierungsplan zielt darauf ab, die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen, dass die ge-
winschten Outcomes und Benefits des Projekts erreicht werden. Er dokumentiert eine Bewertung der
Auswirkungen des Projekts auf die Prozesse, die Kultur und die Mitarbeitenden der Organisation und
skizziert die MaBnahmen zum Geschéaftsimplementierung und zur Kommunikation, die durchgefuhrt
werden mussen, um sicherzustellen, dass die Projektergebnisse effektiv in das Umfeld der Organisation
integriert werden.'®

Je nach Organisation kbnnen die Geschéaftsimplementierung-Aktivitaten als Teil desselben Projekts o-
der als separates Projekt durchgefiihrt werden. Diese Aktivitaten werden Teil des Projektarbeitsplans
und werden als Teil des Gesamtprojekts geplant und kontrolliert.

Wichtige Rollen Beschreibung

Anforderungsmanager/-in

(BM) Bereitet den Geschaftsimplementierungsplan vor

Unterstltzt die Anforderungsmanagerin bzw. den Anforderungsmanager (BM).
Aktualisiert den Projektarbeitsplan, um alle Geschaftsimplementierung-Aktivita-
ten einzubeziehen, die in den Umfang und Zeitrahmen des Projekts fallen.

Projektleitung (PM)

Anforderungsteam (BIG)
und andere Stakeholder/-
innen

Wird wahrend der Auswirkungsanalyse konsultiert und in die Geschéftsimple-
mentierung-Aktivitaten einbezogen.

Projekteigner/-in (PO) Uberpriift und genehmigt den Geschaftsimplementierungsplan

Input

e Business Case und Projektauftrag

e Projekthandbuch und Projektarbeitsplan
e Einfuhrungsplan

e Qualitdtsmanagementplan

15 Ein wichtiges Element im Rahmen der Geschéaftsimplementierung ist das Verdnderungsmanagement, auch bekannt
als Change Management.
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Vorgehen

1. Den Zustand vor und nach dem Projekt verstehen und die Auswirkungen des Projekts auf die
Prozesse, Mitarbeitenden und die Kultur der Organisation analysieren.

2. Die Neugestaltung planen oder die betroffenen Geschaftsprozesse aktualisieren.

3. Eine Kommunikationsstrategie entwickeln und die erforderlichen Geschaftsimplementie-
rung-Aktivitaten festlegen.

4. Maogliche Quellen des Widerstands gegen die gewlinschte(n) Verdnderung(en) identifizieren,
die Haltung der wichtigsten Stakeholderinnen und Stakeholder analysieren und deren Betei-
ligung an den Geschaftsimplementierung-Aktivitaten planen.

5. Den Schulungsbedarf der Mitarbeitenden in der Organisation ermitteln.

6. Alle projektbezogenen Geschaftsimplementierung-Aktivitaten in den Gesamtprojektarbeits-
plan aufnehmen.

7. Die Aktivitaten zur Umsetzung (und Aufrechterhaltung) der Verdnderungen identifizieren,
die von der Organisation nach dem Ende des Projekts durchgeftihrt werden sollen, mdglich-
erweise als zukuinftige bzw. nachfolgende Projekte.
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Abbildung 35: Input und Hauptakteure des Geschaftsimplementierungsplans
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Praxistipp: Projekt im Intranet prasentieren

Fir Grol3projekte empfiehlt es sich, einen Intranetauftritt einzurichten, der sich an die Mitarbeitenden der
gesamten Organisation wendet und den Nutzen des Projekts flr die einzelnen Mitarbeitenden herausstellt.
Auch Fragestellungen, die die gesamte Organisation betreffen, sollten nicht ausgespart werden. Klassische
Inhalte sind dabei:

» Inhaltdes Projekts: Worum geht es im Projekt? Welche Geschéftsprozesse sind betroffen, welche
nicht? Wird es Anderungen in der Organisationsstruktur geben?

e Hintergrund und Perspektive: Wieso soll dieses Projekt durchgefiihrt werden? Was wird davon
erwartet?

e Zeitplan: Wie lange dauert das Projekt? Welche groRen Meilensteine hat es? Welche, fiir alle inte-
ressanten Termine gibt es in der ndheren Zukunft (z. B. Lenkungsausschuss- oder Pressetermine)?

e Aktuelles aus dem Projekt: Was sind die neuesten Entwicklungen? Hier kann beispielsweise auf
einen Newsletter verlinkt werden.

* Ansprechperson: Wen kann ein Mitarbeitender kontaktieren, um Informationen zu erhalten?

Sehr hilfreich fur die Akzeptanz des Projekts ist, wenn die Présentation im Intranet durch die jeweilige Lei-
tung der Organisation unterstttzt wird (z. B. durch eine Videobotschaft).

6.9 Phasenwechsel: Durchfiihrungsreife (RfE)

Die Durchfuihrungsreife ist das zweite Phasentor fir den Phasenwechsel. Bevor das Projekt formell in
die nichste Phase tibergehen kann, wird eine Uberpriifung und Genehmigung empfohlen. Die Projekt-
leitung (PM) verwendet die Ergebnisse der Planungsphase, um zu beurteilen, ob die Ziele dieser Phase
erreicht wurden, und bittet dann den Projektlenkungsausschuss (PSC) um die Genehmigung, in die
Durchfiihrungsphase tberzugehen.

Wenn grof3ere Abweichungen vom genehmigten Business Case und/oder dem Projektauftrag festge-
stellt werden, muss der Projektlenkungsausschuss (PSC) eine zusatzliche Genehmigung vom angemes-
senen Entscheidungsgremium (AGB) einholen, bevor das Projekt in die Durchfiihrungsphase Uberge-
hen kann.

Neben einer Uberprifung der spezifischen Ziele der Phase bietet PM2 fiir jede Phase eine Vorlage mit
einer Checkliste Phasenabschlussprufung, die von der Projektleitung (PM) als Leitfaden fur die Bewer-
tung verwendet werden kann.



7. Durchfihrungsphase

Die dritte Phase eines PM2-Projekts ist die Durchflihrungsphase. In dieser Phase werden die Lieferge-
genstande erbracht und die antragstellende Organisation bereitet sich auf deren Einfihrung vor. Die
Durchfiihrungsphase beginnt mit einer Durchfiihrungsauftaktsitzung und endet mit der (endgtiltigen
oder vorlaufigen - geméan dem Liefergegenstandsabnahmeplan) Abnahme durch die Auftraggeberseite.

Durchfiihrungsreife (RfE)
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Abbildung 36: Aktivitdten und Output der Durchfiihrungsphase
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Artefakte

Abschlussreife

Uberwachung & Steuerung

Abbildung 37: Artefakte der Durchfiihrungsphase

7.1 Durchfihrungsauftaktsitzung

Die Durchfuihrungsphase beginnt mit der Durchfiihrungsauftaktsitzung. In dieser Sitzung soll sicher-
gestellt werden, dass das gesamte Projektteam die zentralen Bestandteile und Regeln des Projekts
kennt.



Wichtige Rollen Beschreibung

und Projektbiiro (PSO)

Projektleitung (PM) Organisiert die Sitzung
Projektkernteam (PCT) Teilnahme erforderlich
Projektassistenz (PMA)

Teilnahme erforderlich (wenn Teil des Projekts)

Andere Projektrollen oder
Stakeholder/-innen

Teilnahme optional (je nach Bedarf des Projekts)

Input

Business Case und Projektauftrag
Projekthandbuch
Projektarbeitsplan

Alle Projektpléane und Protokolle
Weitere erforderliche Dokumente

Vorgehen

Vor der Durchfiihrungsauftaktsitzung:

1
2.

3.
4.
5.

Die Sitzung planen.

Die Agenda flr die Sitzung entwerfen, in der die wichtigsten zu diskutierenden Punkte klar
angegeben sind.

Die Agenda im Voraus versenden.

Die Anwesenheit der erforderlichen Teilnehmenden sicherstellen.

Alle logistischen Fragen klaren und Unterlagen oder Handouts fur die Sitzung vorbereiten.

Wahrend der Durchfiihrungsauftaktsitzung:

1

SIS

7.
8.

Sicherstellen, dass jemand fur die Erstellung des Protokolls einschlie3lich der Aktionspunkte
bestimmt wird.

Das Projekthandbuch und den Projektarbeitsplan in angemessener Detailtiefe vorstellen.
Den Kommunikationsmanagementplan vorstellen.

Sich auf den Konfliktlosungsprozess einigen und das Eskalationsverfahren vorstellen.

Die Projektstakeholder-Matrix prasentieren.

Die Prozesse fur Risikomanagement, Problemmanagement und Projektdnderungsmanage-
ment sowie die Aktivitaten zur Qualitatssicherung und -kontrolle vorstellen.

Die Erwartungen des Projektkernteams (PCT) kléren.

Sich auf Grundregeln im Team einigen.

Nach der Durchfihrungsauftaktsitzung:

1

Das Sitzungsprotokoll an die relevanten Stakeholderinnen und Stakeholder versenden. Das
Protokoll sollte eine Zusammenfassung der angesprochenen Themen, identifizierten Risiken,
getroffenen Entscheidungen und vorgeschlagenen Anderungen enthalten. Beachten, dass die
Probleme, Risiken, Entscheidungen und Projektdénderungen auch in den relevanten Doku-
menten aufgenommen werden sollten.
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Abbildung 38: Input/Output und Hauptakteure der Durchfiihrungsauftaktsitzung

Output

e Sitzungsprotokoll

7.2  Projektkoordinierung

Ziel der Projektkoordinierung ist, das Voranschreiten des Projekts durch kontinuierliche Bereitstellung
von Informationen fur das Projektkernteam (PCT) zu erleichtern und die Fertigstellung der zugewie-
senen Arbeiten zu unterstitzen.

Die Projektkoordinierung beinhaltet die Zuteilung von Projektressourcen fiir Tatigkeiten, regelmafige
Qualitatskontrollen von Zwischenergebnissen, Pflege der kontinuierlichen Kommunikation mit allen
Mitgliedern des Projektteams und die Wahrung des Engagements aller Projektbeteiligten durch Perso-
nalfihrung, Verhandlungsfihrung, Konfliktlésung und Anwendung geeigneter Personalmanage-
menttechniken.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Organisiert alle Projektaktivitaten

Projektassistenz (PMA) Hilft der Projektleitung (PM)

Anforderungsmanager/-in | Kann die Projektkoordinierung je nach Projektkontext unterstiitzen (oder dazu
(BM) beitragen)

Input

e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan

Hinweis: Die Projektkoordinierung beginnt offiziell mit der Initiierung des Projekts und endet mit des-
sen Abschluss. Die Intensitat der Projektkoordinierung erreicht jedoch wahrend der Durchflihrungs-
phase ihren Héhepunkt.

Vorgehen

1. Die Projektaktivitaten sowie die Stakeholderinnen und Stakeholder verwalten und leiten.
2. Aufgaben dem Projektkernteam (PCT) zuweisen und deren Ausfiihrung geméan dem Projekt-
arbeitsplan koordinieren.



3. Informationen fiir das Projektkernteam (PCT) bereitstellen, die fir den Fortschritt des Pro-
jekts erforderlich sind.

4. Abschluss der Aufgaben verifizieren und Zwischenergebnisse gemaf? den vordefinierten Ab-
nahmekriterien prifen.

5. Fuhrung Gbernehmen und das Projektteam motivieren.

6. Die Dynamik des Projektteams verwalten.

7. Verhandlungs-, Konfliktlésungs- und Personalfiihrungstechniken verwenden, um eine rei-
bungslose Zusammenarbeit zwischen den Teammitgliedern und den effektiven Fortschritt
der Projektarbeit sicherzustellen.
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Abbildung 39: Input/Output und Hauptakteure der Projektkoordination

Output

e Gezeichnete Arbeitsauftrage

7.3 Qualitatssicherung

Bei der Qualitatssicherung werden Nachweise gesammelt, die belegen, dass die Projektarbeit hochwer-
tigen Qualitatsstandards, Methoden und Best Practices folgt. Die Qualitatssicherung pruft, dass das
Projekt die gewlinschten Anforderungen in Bezug auf Umfang und Qualitat im Rahmen der Projekt-
vorgaben erftllt.

Tatigkeiten zur Qualitatssicherung umfassen die Prifung, ob angemessene Projektkontrollen einge-
richtet wurden, die Bestatigung, dass diese Kontrollen angewandt werden, und die Prifung der Wirk-
samkeit dieser Kontrollen.

Tatigkeiten zur Qualitatssicherung werden im Qualitatsmanagementplan dokumentiert. Sie kénnen
von der Projektleitung (PM), der Projektqualitatssicherung (PQA) oder sonstigen Projektrollen, unter
anderem dem Projektkernteam (PCT), dem Anforderungsmanager (BM) oder der Losungsanbieterin
bzw. dem Losungsanbieter (SP) durchgefiihrt werden. Externe Prifungen, die von Einheiten auRerhalb
des Projekts durchgefuihrt werden, konnen ebenfalls definiert werden.



Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Verantwortlich fur die Durchfiihrung aller Qualitatssicherungsmaf3nahmen
Projektqualitatssicherung | Legt Qualitatssicherungsstandards fest und tiberprift die Projektergebnisse und
(PQA) -leistungen
Projektkernteam (PCT) Halt sich an die Qualitatssicherungsstandards des Projekts

Input

e Qualitdtsmanagementplan
e Projektarbeitsplan

Handlungsempfehlungen

e Die QualitatssicherungsmafRinahmen mussen Teil des Projektarbeitsplans sein.
e Das Projektkernteam (PCT) muss die Einhaltung der Qualitatssicherungsstandards und -ver-
fahren nachweisen.
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Abbildung 40: Input/Output und Hauptakteure der Qualitatssicherung
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7.4 Projektberichterstattung

Der Zweck von Projektberichten ist, den Stand der verschiedenen Dimensionen des Projektfortschritts
zu dokumentieren und zusammenzufassen, um die relevanten Stakeholderinnen und Stakeholder des
Projekts auf dem Laufenden zu halten. In der Regel liefern Projektberichte Informationen tiber Um-
fang, Zeitplan, Kosten und Qualitét, in vielen Féllen aber auch tber Risiken, Probleme, Projektdnde-
rungen und Fragen im Zusammenhang mit dem Vertragsmanagement. Diese Informationen sollten
den verschiedenen Stakeholderinnen und Stakeholdern in geeigneter Form (z. B. in Textform oder in
Form von schematischen Darstellungen) und so detailliert wie ndtig tbermittelt werden.

Projektberichte konnen auch vereinbarte Projektindikatoren und Messgrofen fiir die Fortschrittsbe-
wertung umfassen. Die Berichte werden bei den verschiedenen Projektsitzungen formell vorgestelit,
erortert und gemaf den im Kommunikationsmanagementplan beschriebenen Tatigkeiten zur Infor-
mationsverbreitung verteilt.

Wichtige Rollen

Beschreibung

Projektleitung (PM)

Verantwortlich fur alle Projektberichte (auf3er externe Auditberichte)

Andere Stakeholder/-in-
nen

Uberpriifen Berichte

Input

e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan

¢ Kommunikationsmanagementplan

e Protokolle
e Checklisten

e Ergebnisse der Aktivitat ,Projektleistung tiberwachen

Handlungsempfehlungen

e Projektberichte sind ein Ergebnis der Projektiiberwachung und ein wichtiger Beitrag zur Pro-
jektsteuerung und Entscheidungsfindung. Sie flieRen auch in die Projektabschlusspriifung
ein und sind ein wichtiges Mittel zur Erfassung von historischen Informationen. Sie sollten
daher wahrend der Abschlussphase ordnungsgemalf? archiviert werden.

e Projektberichte sollten auf die Bedrfnisse des Projekts zugeschnitten sein, da sie den Infor-
mations- und Kommunikationsbedarf der Projektbeteiligten decken sollen.

Vorgehen

1 Alle Berichte im Projekthandbuch auflisten, die im Projekt bzw. genauer gesagt im Kom-
munikationsmanagementplan verwendet werden. PM2 stellt Vorlagen fur Status- und
Fortschrittsberichte zur Verflgung.

2. Sicherstellen, dass die verwendeten Berichtsvorlagen fiir den Zweck geeignet sind.

3. Sicherstellen, dass Inhalt, Detaillierungsgrad und Format der Berichte gut durchdacht
und fur die beabsichtigte Zielgruppe (Stakeholder) geeignet sind.

4, Bei Bedarf Ad-hoc-Berichte erstellen, um bestimmte Berichtsanforderungen zu erftillen

(z. B.im Falle einer Projektkrise).
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Abbildung 41: Input und Hauptakteure der Projektberichterstattung

Nachfolgend werden Beispiele flir PM2-Berichte vorgestellt:

e Projektstatusbericht

e Projektfortschrittsbericht

e Qualitatsprufungsprotokoll

e Auftragnehmerstatusbericht

e Benutzerdefinierte oder Ad-hoc-Berichte

Projektstatusbericht

Der Projektstatusbericht wird von der Projektleitung (PM) erstellt und regelméRig dem Projektlen-
kungsausschuss (PSC) und anderen Stakeholderinnen und Stakeholdern gemald dem Kommunikati-
onsmanagementplan vorgelegt.

Er sollte eine Zusammenfassung der Projektleistung enthalten (keine detaillierten Informationen auf
Aufgabenebene). Er sollte Nachverfolgungsinformationen zu Kosten, Zeitplan, Umfang/Anderungen,
Risiken und Problemen enthalten, Gber den Status wichtiger Meilensteine fur den aktuellen Berichts-
zeitraum Auskunft geben und Prognosen flr zukinftige Berichtszeitraume bereitstellen.

Projektfortschrittsbericht

Der Projektfortschrittsbericht gibt einen allgemeinen Uberblick tiber das Projekt und seinen Status. Er
enthalt eine Projektibersicht (Projektbeteiligte, Meilensteine und Ergebnisse, Projektplan, Budget und
Kosten) und zusétzliche Projektdetails (Umfangsdnderungen, Hauptrisiken/Probleme und ergriffene
MaRnahmen, Erfolge).

Wenn es sich bei einem Projekt um ein mehrjahriges Projekt handelt und sich seine gesamtheitliche
Vision und sein Umfang nicht gedndert haben, kann der Projektfortschrittsbericht verwendet werden,
um die Projektgenehmigung fir das folgende Jahr einzuholen. Wenn sich jedoch die Vision oder der
Umfang des Projekts gedndert hat, sollte ein aktualisierter Projektauftrag eingereicht werden.

Qualitatsprufungsprotokoll

Die Projektleitung (PM) erstellt einen Qualitatsprifungsprotokoll, nachdem sie die Ergebnisse der Qua-
litdtssicherungsaktivitaten und die Wirksamkeit des Qualitaitsmanagementprozesses des Projekts fr
alle Aspekte des Projekts (Umfang, Zeit, Kosten, Qualitat, Projektorganisation, Kommunikation, Risi-
ken, Vertrage, Kundenzufriedenheit usw.) ausgewertet hat.



Der Qualitatspriifungsprotokoll sollte einen Uberblick tiber den Status aller Qualitatsmanagementak-
tivitaten des Projekts geben und die wichtigsten Qualitatssicherungs- und Kontrollergebnisse, Nicht-
konformitaten, Verbesserungsmoglichkeiten, Empfehlungen und Abhilfe-bzw. Verbesserungsmal3-
nahmen sowie deren Auswirkungen und Status darstellen. Er sollte auch Uber den Status wichtiger
Projektkonfigurationsaktivitaten (Sicherstellung und Kontrolle) berichten. Der wichtigste Beitrag zum
Qualitatsprifungsprotokoll ist die Checkliste fur die Qualitatsprifung.

Auftragnehmerstatusbericht

Der Auftragnehmerstatusbericht wird von der Auftragnehmerin bzw. vom Auftragnehmer (falls vor-
handen) ausgefillt und sollte gemaR dem vereinbarten Zeitplan an die Projektleitung (PM) Gbermittelt
werden. Der Bericht stellt den Projektstatus flr den aktuellen Berichtszeitraum dar und bietet Progno-
sen fiir zuklinftige Berichtszeitraume sowie Informationen zu neuen Risiken, Streitfragen und Proble-
men. Die Projektleitung (PM) sollte eine Zusammenfassung der wichtigsten Punkte des Auftragneh-
merstatusberichts in den Projektstatusbericht aufnehmen.

Benutzerdefinierte oder Ad-hoc-Berichte

Berichte sollten den BedUrfnissen des Projekts dienen. Wenn entschieden wird, dass ein benutzerdefi-
nierter Bericht benotigt wird, sollte dieser wahrend der Planungsphase definiert und im Projekthand-
buch dokumentiert werden. Benutzerdefinierte Berichte kénnen bereichsspezifisch (z. B. IT-bezogen)
oder projektspezifisch (d. h. bezogen auf die Besonderheiten der Projektorganisation oder des Projekt-
managementansatzes) sein.

Wenn wahrend des Projekts ein spezifischer Kommunikations- oder Berichtsbedarf entsteht, kann ein
Ad-hoc-Bericht erstellt werden, um diesen Bedarf zu decken.

Output

e Projektstatusbericht

e Projektfortschrittsbericht

e Qualitatsprufungsprotokoll

e Auftragnehmerstatusbericht

e Benutzerdefinierte oder Ad-hoc-Berichte

7.5 Informationsverteilung

Die Informationsverteilung bezieht sich auf die Methoden, mit denen die Stakeholderinnen und Sta-
keholder durch die regelmafige Verteilung von Projektberichten gemald dem Kommunikationsma-
nagementplan und den Bedurfnissen der Stakeholder tiber relevante Projektdetails informiert werden.

Wichtige Rollen Beschreibung

Verwaltet die interne Kommunikation und unterstitzt Aktivitdten wie z. B. die

Projektburo (PSO) Kontrolle von Dokumentendnderungen, die Erstellung von Grundplédnen usw.

Stellt sicher, dass das Projektkernteam (PCT) Uber alle notwendigen Informatio-

Projektleitung (PM) nen verfugt, um seine Aufgaben zu erfillen.

Andere Stakeholder/-in- | Werden Uiber das Projekt auf dem Laufenden gehalten und informieren ihrerseits
nen das Projektteam Uber externe Faktoren, die das Projekt beeinflussen kénnten.




Input

¢ Kommunikationsmanagementplan
e Projektarbeitsplan

e Projektberichte und Protokolle

e Sitzungsprotokolle

Handlungsempfehlungen

o Relevante Informationen, die sich aus der Ausfiihrung von Projektpléanen ergeben, sollten
zum richtigen Zeitpunkt und im geeigneten Format an die entsprechenden Parteien weiter-
gegeben werden.

o Wenn Meetings genutzt werden, um Informationen zu verteilen, muss sichergestellt werden,
dass sie haufig genug stattfinden, um den Kommunikationsbedtrfnissen der Projektbeteilig-
ten gerecht zu werden.

e Stakeholderinnen und Stakeholder auf dem Laufenden halten, indem ihnen regelmaRig Sta-
tus- und Fortschrittsberichte gesendet werden, die den Projektfortschritt im Vergleich zur
Baseline des Zeitplans und Projektbudgets darstellen.

Vorgehen
1 Die beschriebenen Aufgaben aus dem Kommunikationsmanagementplan ausfuhren.
2. Stakeholderinnen und Stakeholder Uber Aktualisierungen des Projektarbeitsplans infor-
mieren.
3. Alle Anderungen bzw. Aktualisierungen an allen wichtigen Projektdokumenten und Pro-
tokollen kommunizieren.
4, Die Projektberichte gemaR dem Kommunikationsmanagementplan versenden.
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Abbildung 42: Input und Hauptakteure der Informationsverteilung

7.6 Phasenwechsel: Abschlussreife (RfC)

Die Abschlussreife ist der dritte und letzte Phasenwechsel. Bevor das Projekt in die nachste Phase tber-
gehen kann, wird eine Uberpriifung und Genehmigung empfohlen. Die Projektleitung (PM) bewertet,
ob alle Ziele der Durchfiihrungsphase erreicht wurden und prft, ob alle geplanten Aktivitaten durch-
gefuhrt wurden, alle Anforderungen erfillt wurden und die Ergebnisse des Projekts vollstandig gelie-
fert wurden. Die Projektleitung (PM) ist auch daflir verantwortlich, dass die Projekteignerin bzw. der
Projekteigner (PO) die Ergebnisse (zumindest vorlaufig) abnimmt, die Einfihrung abschlie3t und die
Ergebnisse den Endnutzern zur Verfligung stellt.



Sobald alle oben genannten Bedingungen erfiillt sind, kann der Projektlenkungsausschuss (PSC) die
Projektleitung (PM) erméchtigen, das Projekt in die Abschlussphase zu Uberfiihren.

PMz bietet fur jede Phase eine Vorlage mit einer Checkliste zur Phasenabschlussprifung, die von der
Projektleitung (PM) als Leitfaden fiir die Bewertung und zur Uberpriifung der spezifischen Ziele der
Phase verwendet werden kann.



8. Abschlussphase

Die letzte Phase eines PM2-Projekts ist die Abschlussphase. Die Abschlussphase beginnt mit der Projek-
tabschlusssitzung und endet mit der endgultigen Genehmigung durch die Projekteignerin bzw. den
Projekteigner (PO), die den administrativen Abschluss des Projekts markiert. In der Abschlussphase
werden die Projektaktivitaten abgeschlossen, der Endzustand des Projekts dokumentiert und die ferti-
gen Ergebnisse offiziell an die Projekteignerin bzw. den Projekteigner (PO) Uibergeben.

Abschlussreife (RfC)

. Abschlusssitzung
Abschlussitzung * Agenda/Protokoll
- J \_/”_—
( Lessons Learned Projektabschluss-
aufnehmen * bericht
L & Empfehlungen ) L
( Projektabnah
Endgiiltige Projektabnahme * roleveramr;:\k me-
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e
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Ressourcen freistellen
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Projekt archivieren *
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Projektarchiv
Projektende

Abbildung 43: Aktivitdten und Output der Abschlussphase
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Abbildung 44: Artefakte der Abschlussphase

Projektabschlusssitzung

e Die Abschlussphase beginnt mit einer offiziellen Projektabschlusssitzung.
o Die Projektleistung wird besprochen, die Leistung des Teams und der Auftragnehmerin bzw.
des Auftragnehmers bewertet und die Lessons Learned werden festgehalten.



Projektabschlussbericht

Der Projektabschlussbericht wird nach der Projektabschlusssitzung erstelit.
Der Bericht dokumentiert Best Practices, Schwierigkeiten und Losungen fur aufgetretene
Probleme und dient als Wissensbasis fir zukinftige Projekte.

Administrativer Abschluss

Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass das Projekt von den relevanten Stakeholderinnen
und Stakeholdern genehmigt und akzeptiert wird. Die fertigen Ergebnisse werden in die Ob-
hut, Verwahrung und Kontrolle der Projekteignerin bzw. des Projekteigners (PO) und der
Auftraggeberin bzw. des Auftraggebers bzw. der auftraggebenden Organisation tGbergeben.
Alle Unterlagen und Aufzeichnungen werden Uberprift, organisiert und mit Hilfe des Pro-
jektbiros (PSO) sicher archiviert. Die Ressourcen werden freigegeben und das Projekt wird
abgeschlossen.

8.1  Projektabschlusssitzung

Die Projektabschlusssitzung leitet die Abschlussphase des Projekts ein, nachdem die Durchfiihrungs-
phase als abgeschlossen gilt. Ziel dieses Treffens ist es, sicherzustellen, dass die Projektmitglieder ihre
Erfahrungen im Projekt besprechen, damit Lessons Learned und Best Practices erfasst werden kénnen.
In dieser Sitzung werden auch die Leistung des Teams und der Auftragnehmerinnen bzw. Auftragneh-
mer bewertet, zudem werden Ideen und Empfehlungen fur die Arbeit nach dem Projekt diskutiert.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Organisiert die Sitzung
Projektkernteam (PCT) Teilnahme erforderlich
Projekteigner/-in (PO) Teilnahme erforderlich

Projektqualitatssicherung

Sollte anwesend sein

(PQA)
,(Aénl\f/lc;rderungsmanager/-in Vertritt den Geschéftsbereich und die Stakeholder/-innen
Andere Stakeholder/-in- Be_itrége anderer unterstiitzender oder optionaler Rollen kénnen auch wertvoll
nen sein
Input

Business Case und Projektauftrag

Projekthandbuch und Projektarbeitsplan

alle Projektplane (insbesondere der Einflihrungs- und Geschéaftsimplementierungsplan)
Relevante Projektberichte und Protokolle




Vorgehen

Vor der Projektabschlusssitzung:

1 Die Sitzung planen und die Agenda mit den zu diskutierenden Punkten festlegen.

2. Die Agenda im Voraus versenden.

3. Alle logistischen Fragen klaren und Unterlagen oder Handouts fur die Sitzung vorberei-
ten.

4, Sicherstellen, dass die Teilnehmenden anwesend und vollstandig vorbereitet sind.

Wahrend der Projektabschlusssitzung:

1 Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) bringt normalerweise dem gesamten Pro-

jektteam und den wichtigsten Projektbeteiligten die Wertschatzung der Organisation

zum Ausdruck.

Sicherstellen, dass jemand fir die Erstellung des Protokolls bestimmt ist.

Die Projektstatistiken und Daten zu Leistung und Erfolgen prasentieren.

Die allgemeinen Projekterfahrungen erdrtern.

Die Probleme und Herausforderungen, die wahrend des Projekts aufgetreten sind, und

die Art und Weise erdrtern, wie sie bewéltigt wurden.

6. Die Lessons Learned und Best Practices erortern, die fur kiinftige Projekte nitzlich sein
kénnten.

o ~ w N

Nach der Projektabschlusssitzung:

1 Die Lessons Learned und Empfehlungen fiir die Zeit nach dem Projekt zusammenstellen.
2. Den Projektabschlussbericht erstellen.
3. Die Ergebnisse der Sitzung an die relevanten Stakeholder Gbermitteln.
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Abbildung 45: Input/Output und Hauptakteure der Abschlusssitzung

Output

e Protokoll Projektabschlusssitzung



8.2  Lessons Learned und Empfehlungen nach Projektende

Lessons Learned und Empfehlungen fur die Zeit nach Projektende dienen dazu, Projektteams und der
Organisation im weiteren Sinne die Moglichkeit zu geben, Nutzen aus den in der Projektdurchfiihrung
gewonnenen Erfahrungen zu ziehen. Wichtig ist ferner, Vorschlage und Empfehlungen fiir Arbeiten
nach Projektende in Zusammenhang mit der Anwendung des bereitgestellten Produkts bzw. der be-
reitgestellten Dienstleistung, z. B. Erweiterungen, Wartung/Instandsetzung/Pflege, sowie Vorschlage
fUr Folgeprojekte zu sammeln.

Hinweis: Verbesserungsmaglichkeiten und Empfehlungen fr die Zeit nach Projektende sollten bereits
in irgendeiner Form zu dem Zeitpunkt erfasst werden, zu dem sie wéahrend der Projektdurchfiihrung
zur Sprache kommen. Bei langeren Projekten kdnnten andernfalls die Vorschlége bis zum Abschluss
des Projekts in Vergessenheit geraten.

Die Formalisierung von Lessons Learned und Empfehlungen fir die Zeit nach Projektende hat viele
Vorteile. Wenn die Mitglieder des Projektteams ihre Sichtweisen austauschen und Feedback geben, lie-
fert dies nttzliche Erkenntnisse, welche die Auftraggeberseite nutzen kann, um die Aktivitaten nach
dem Projekt effektiver zu gestalten.

Wichtige Rollen Beschreibung
Projektleitung (PM) Organisiert das Sammeln von Lessons Learned
Projektkernteam (PCT) Bringt Erfahrungen und Perspektiven ein

Anforderungsmanager/-in

(BM) Stellt die Sichtweise der Auftraggeberin bzw. des Auftraggebers dar

Andere Stakeholder/-in-
nen

Bei Bedarf

Da alle Projekte unterschiedlich sind, kann der Lessons-Learned-Prozess nicht allgemein beschrieben
werden. Projekte haben jedoch gemeinsame Aspekte, die diskutiert werden kénnen: Projektdefinition
und -planung (Umfang, Ergebnisse, Ressourcen usw.), Projektkommunikation, Projektdokumentation,
Anderungskontrolle, Risiko- und Problemmanagement, Entscheidungsfindung, Erfolge, Fehler und
Misserfolge, Teamdynamik, Gesamtleistung des Projekts.

Handlungsempfehlungen

e Die Lessons-Learned-Sitzung sollte Teil der Projektabschlusssitzung sein (es kénnen jedoch
auch separate Sitzungen am Ende von Projektphasen oder von wichtigen Meilensteinen orga-
nisiert werden).

e Es kann sinnvoll sein, die Lessons-Learned-Sitzung von jemandem moderieren zu lassen, der
nicht eng in das Projekt eingebunden war, so dass die Projektleitung (PM) als Teilnehmer mit-
wirken kann.

o Die Diskussion sollte strukturiert werden (unter Verwendung von Projektphasen, Kategorien
von Aktivitaten usw. als Organisationsprinzip), um alle Aspekte des Projekts abzudecken.

e Die Verbesserungsideen sollten in Gruppen eingeteilt werden, damit sich das Team besser
vorstellen kann, welche néchsten Schritte zur Umsetzung erforderlich sind.

¢ Ineinigen Fallen kann es sinnvoll sein, die Lessons Learned in mehreren Sitzungen zu behan-
deln, die jeweils einem anderen Thema gewidmet sind (technische Fragen, geschaftliche Um-
setzung usw.).



e Der Projektlenkungsausschuss (PSC) sollte zu der Lessons-Learned-Sitzung eingeladen wer-
den, da dies seinen Mitgliedern die Méglichkeit gibt, die Lessons Learned auf andere Projekte
zu Ubertragen.

RAM (RASCI)

AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

Lessons Learned und Empfehlungen
nach Projektende

Output

e Projektabschlussbericht

8.3  Projektabschlussbericht

Im Anschluss an die Projektabschlusssitzung werden alle im Zuge des Projekts gesammelten Erfahrun-
gen in einem Bericht zusammengefasst, in dem Best Practices, Lessons Learned, Schwierigkeiten und
Problemlésungen dokumentiert werden. Der Bericht sollte fur zukiinftige Projekte als Wissensbasis
herangezogen werden.

Wichtige Rollen

Beschreibung

Projektleitung (PM) Schreibt den Projektabschlussbericht

(PQA)

Projektqualitatssicherung

Bietet Anregungen und Unterstiitzung

Projektkernteam (PCT) Bietet Anregungen und Unterstiitzung

Input

e Protokoll der Projektabschlusssitzung
¢ Andere wichtige Informationen kénnen in folgenden Dokumenten gefunden werden:

(0]
(0]
(0]

Protokolle von Projektsitzungen
Projektberichte
Ergebnisse der Qualitatssicherung und Qualitatskontrolle

Handlungsempfehlungen

e Obwohl der Projektabschlussbericht von der Projektleitung (PM) verfasst wird, sollte die Hilfe
der relevanten Stakeholderinnen und Stakeholder in Anspruch genommen werden, um eine
abgerundete und umfassende Bewertung des Projekts zu erstellen.

e Der Bericht sollte auf jedes der folgenden Themen eingehen:

(0]

O O OO O o o o o

Projekteffektivitat

Kosten-, Zeitplan-, Umfangs- und Qualitdtsmanagement

Risikomanagement

Problemmanagement

Anderungsmanagement

Kommunikationsmanagement

Verwaltung der Personalressourcen und der Stakeholderinnen und Stakeholder
Abnahme der Ergebnisse

Geschaftsimplementierung und Projekteinfiihrung

Die Leistung des Projektkernteams (PCT) und der beteiligten Organisation




0 Best Practices und Lessons Learned
o Empfehlungen fir die Zeit nach dem Projekt

o Dieses Dokument sollte Teil eines zentralen Projektarchivs oder einer Wissensdatenbank
sein, in der Projekterfahrungen, Best Practices und haufige Fallstricke beschrieben werden.
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Abbildung 46: Input und Hauptakteure des Projektabschlussberichts
Zugehorige - ; Uberwachung
Artefakte Initiierung Planung Durchfuhrung & Steuerung Abschluss
Kommunikati- Kommur_u!.(atlons- _ _ Checklisten & Projektab-
onsmanage- & Qualitdtsma- | Projektberichte :
Protokolle schlussbericht
ment nagementplan
Output

e Projektabschlussbericht

8.4  Abschluss der Verwaltungsarbeiten

Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass alle aus dem Projekt hervorgegangenen Ergebnisse von den
relevanten Stakeholderinnen und Stakeholdern abgenommen wurden, und tragt mit Unterstitzung
des Projektbtiros (PSO) dafiir Sorge, dass die gesamte Projektdokumentation und alle Aufzeichnungen
auf dem neuesten Stand, UberprUft, geordnet und sicher archiviert sind. Anschlief3end wird das Pro-
jektteam offiziell aufgel6st und alle Ressourcen werden freigestellt.

Das Projekt ist offiziell abgeschlossen, sobald alle Tatigkeiten der Abschlussphase beendet sind und die
Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) das Projekt genehmigt hat. Der formelle Projektabschluss
schlieRt den ,Projektmodus* ab und gibt den Startschuss fiir den Ubergang in den ,Betriebsmodus®.
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Wichtige Rollen

Beschreibung

Projektleitung (PM)

Uberwacht alle Abschlussaktivitaten und die Freigabe von Projektressour-
cen

Andere Stakeholder/-innen

Genehmigt und akzeptiert das Projekt

Projektbiiro (PSO)

Hilft bei der Uberpriifung, Organisation und Archivierung aller Projektun-
terlagen

Projekteigner/-in (PO)

Hat die endgultige Genehmigung fir das Projekt

Input

e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan

¢ Qualitatsmanagementplan
e Alle andere Projektplane und Dokumente

Vorgehen

1. Sicherstellen, dass alle Unterlagen und Aufzeichnungen tberprift, organisiert und archiviert

werden.

2. Alle Ressourcen freigeben.
3. Sicherstellen, dass das Projekt von den Stakeholderinnen und Stakeholdern genehmigt und

akzeptiert wird.

4. Sicherstellen, dass die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) das Projekt endgiiltig ge-
nehmigt und abschlief3t.
5. Uberpriifen, ob alle vertraglichen Verpflichtungen erfiillt wurden.
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Abbildung 47: Input/Output und Hauptakteure des Abschlusses der Verwaltungsarbeiten
Output

e Projektarchiv (aktualisiert)
e Projektabnahmevermerk (falls erforderlich)




9. Uberwachung und Steuerung

Uberwachungs- und Steuerungsaktivititen werden wahrend der gesamten Projektdauer ausgefiihrt,
erreichen jedoch wahrend der Ausfiihrungsphase ihren Hohepunkt. Alle Projektmanagementprozesse
werden als Teil der Prozessgruppe Uberwachung und Steuerung ausgefiihrt.

Die Uberwachungs- und Steuerungsaktivitaten werden auf Basis der Prozesse durchgefiihrt, die in den,
wahrend der Planungsphase entwickelten, Projektmanagementplanen beschrieben sind. Die wirksame
Umsetzung dieser Prozesse liegt in der Verantwortung der Projektleitung (PM).

Verwaltung

¢ Alle in den Projektmanagementplanen definierten Verwaltungsprozesse ausfiihren und die
Aktivitaten fur Outsourcing, Einflhrung, Geschaftsimplementierung und Aktivitaten zur Lie-
fergegenstandsabnahme gemaf den projektspezifischen Planen verwalten.

Uberwachung

¢ Die laufenden Projektaktivitaten und die Gesamtleistung im Projekt Uberwachen.
o Die Projektleistung anhand der Baseline messen, um die Berichterstellung und Steuerung zu
vereinfachen.

Steuerung

e KorrekturmaRnahmen entwickeln, planen, vorschlagen und implementieren, um vorhandene
oder potenzielle Leistungsrisiken oder -probleme auszurdaumen, bei gleichzeitiger Aktualisie-
rung der relevanten Projektplane und -protokolle.

1 .

i «  Projektleistungiiberwachen s Probleme und Entscheidungen steuern | 1 RegelmiRig aktualisiert: Checklisten: ) .
| § ¢ Zeitplan iiberwachen e Stakeholder steuern 0% @ [ Risikoprotokoll DCheckI!ste Phas?TabSthuSSDme"g i
1 & e+ Kosten iiberwachen o Liefergegenstandsabnahme steuern 11 <[] Problemprotokoll []Checkl!ste Quahtatsprufung ;
I itat U infii e Checkliste Liefergegenstandsabnahme

1 S« Qualitét iiberwachen * Einfiihrung steuern 118 [ Entscheidungsprotokoll O " etergeg L
| £« Projektinderungensteuern e Geschftsimplementierung steuern il E - [[] Checkliste Einfiihrung ) i
i < Risiken iiberwachen « Outsourcingsteuern i L Anderungsprotokoll [[] Checkliste Geschaftsimplementierung |
L___°* Anforderungenstewern . ______ 1i__ Ll Projektarbeitsplan__ ______ []Checkliste Stakeholder/-innen '

Abbildung 48: Aktivitaten und Artefakte in der Uberwachungs- und Steuerungsphase

Die Dokumente der Uberwachung und Steuerung umfassen den Projektarbeitsplan sowie eine Reihe
von Projektprotokollen und Checklisten.

Die Projektprotokolle werden regelmaf3ig aktualisiert, wenn neue Informationen verfligbar werden
(z. B. kbnnen neue Probleme auftauchen und neue Informationen zum Problemprotokoll hinzugefigt
werden).

Es gibt mehrere Checklisten, die der Projektleitung (PM) helfen, das Projekt besser zu steuern.
PM2 bietet die folgenden Checklisten:

e Checkliste Phasenabschlusspriifung

e Checkliste Qualitatsprifung (S-O-S-Projektkompass)

e Checkliste Liefergegenstandsabnahme (S-O-S-Projektkompass)
e Checkliste EinfUihrung (S-O-S-Projektkompass)

e Checkliste Stakeholder/-innen (S-O-S-Projektkompass)

e Checkliste Geschaftsimplementierung (S-O-S-Projektkompass)



9.1 Projektleistung tiberwachen

Ziel der Uberwachung der Projektleistung ist es festzustellen, ob das Projekt den Vorgaben entspre-
chend voranschreitet. Die Projektleitung (PM) verfolgt die Projektdimensionen Umfang, Zeitplan, Kos-
ten und Qualitat und tGberwacht Risiken, Projektdnderungen und die Gesamtprojektleistung mit dem
Ziel, gegenuber den Stakeholderinnen und Stakeholdern des Projekts tber die Projektfortschritte zu
berichten und Vorhersagen zur Projektentwicklung zu treffen.

Diese Informationen werden anschlieRend in Einklang mit dem Kommunikationsmanagementplan
an die relevanten Stakeholder verteilt.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) tbernimmt die gesamte Projektiberwachung

Projektkernteam (PCT) tragt Informationen Uber den Projektfortschritt bei
Input

e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

e Projektprotokolle (Risiken, Probleme, Entscheidungen, Anderungen)

e Qualitatschecklisten

e Sitzungsprotokolle

e Input der Projektleitung der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers (CPM), falls zutref-

fend
Vorgehen

1 Die Baseline des Projektarbeitsplans als Referenz fur die Uberwachung der Projektleis-
tung verwenden.

2. RegelméaRig Informationen tber den aktuellen Stand des Projekts und die nachsten
Schritte mit dem Projektkernteam (PCT) bei formellen und informellen Treffen austau-
schen.

3. Informationen sammeln und Fortschritt von folgendem tberwachen:

0 Aufgaben - d. h. der Status von Aufgaben auf dem kritischen und ndchstmdglichen
kritischen Pfad

0 Wichtigste Ergebnisse - d. h. abgeschlossene und tberprfte Leistungen und plan-
manRig erreichte Meilensteine

0 Ressourcennutzung - d. h. planmafiig eingesetzte Ressourcen und budgetierte Kos-
ten

o Protokolle - d. h. Status und Entwicklung von Risiken und Problemen, Anderungen
und Entscheidungen

0 Mitarbeitende - d. h. die Moral des Teams, das Engagement der Beteiligten, die allge-
meine Projektdynamik und die Produktivitét
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Projektleistung tiberwachen | | A C C R C
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Qualitstspriifung Projekthandbuch
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Projektberichte Projektarbeits- Projektarbeitsplan

& Protokolle plan (Basisplan) (nachverfolgt)
S R: PM -
Abbildung 49: Input/Output und Hauptakteure bei der Uberwachung der Projektleistung
Output

e Projektarbeitsplan (nachverfolgt)

Praxistipp: Projektziele regelmaRig priifen

Dieser Prozess wird hier so explizit erwéhnt, weil es in der 6ffentlichen Verwaltung haufig vorkommt, dass
Ziele, Anforderungen und Spezifikationen nach Abschluss der Planungsphase nicht mehr in Frage gestellt
werden.

9.2  Zeitplan Uberwachen

Ziel der Uberwachung des Zeitplans ist es, sicherzustellen, dass die Projektaufgaben planmaRig ausge-
fuhrt und die Projektfristen eingehalten werden. Die Projektleitung (PM) Gberwacht den Plan regelma-
Big und verfolgt die Abweichungen zwischen geplanten, tatsachlichen und voraussichtlichen Tatigkei-
ten/Fristen.

Anderungen der Aufgaben (z. B. zusatzliche neue Aufgaben oder Anderungen erforderlicher Ressour-
cen oder der Verschiebung von Start- oder Endterminen), die sich auf den gesamten Projektarbeitsplan
auswirken, werden zusammengestellt und in den Projektarbeitsplan Gbertragen (aktualisierter Zeit-
plan). Ist der Zeitplan gefahrdet bzw. sind erhebliche Verzégerungen vorherzusehen, muss der Projekt-
lenkungsausschuss (PSC) informiert werden. Dartber hinaus mussen Korrekturmafinahmen erarbei-
tet, vereinbart und durchgefuihrt werden. In diesem Fall sollten auch die betroffenen Projektstakehol-
der benachrichtigt werden.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht und kontrolliert den Arbeitsplan.
Arbeitet daran, den grundlegenden Zeitplan und die Qualitatsstandards einzu-
Projektkernteam (PCT) halten. Berichtet in regelmaRigen Abstanden oder auf Anfrage liber den Stand

seiner Arbeit.
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Input

e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

e Anderungsprotokoll (und andere relevante Projektprotokolle)

e Sitzungsprotokolle und Projektberichte vergangener Berichtszeitraume

Vorgehen

1 Die Entwicklung der Projektaufgaben, wie im Projekthandbuch definiert, verfolgen.

2. Den Zeitplan aktualisieren, um den tatsachlichen Status der Aufgaben wiederzugeben.

3. Den Projektarbeitsplan regelméRig tberprtfen, um mdogliche Ursachen fiir Verzégerun-

gen zu ermitteln.

4, Projektéanderungen, Problemen und Risiken verfolgen und ihre Auswirkungen auf den

Projektzeitplan Uberwachen.

5. Korrekturmal3nahmen erarbeiten, vereinbaren und umsetzen, wenn der Zeitplanstatus

erhebliche (oder kritische) Abweichungen vom geplanten Zeitplan aufweist.

6. Alle betroffenen Stakeholderinnen und Stakeholder tiber Anderungen des Projektzeit-

plans und/oder der Aufgaben informieren.
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Abbildung 50: Input/Output und Hauptakteure bei der Uberwachung des Zeitplans
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9.3 Kosten tiberwachen

Zweck der Kostenkontrolle ist es, die Projektkosten so zu verwalten, dass sie mit der Baseline fur Kos-
ten/Aufwand und mit den Gesamtmittelvorgaben des Projekts Ubereinstimmen. Die Projektleitung
(PM) Uberwacht die Projektmittel in regelméaRigen Abstdnden und verfolgt die Abweichungen zwi-
schen veranschlagten, voraussichtlichen und tatsachlichen Kosten.

Besteht ein Risiko flr die Projektmittel, muss der Projektlenkungsausschuss (PSC) informiert werden.
Dariber hinaus missen KorrekturmaRnahmen erarbeitet, vereinbart und durchgefihrt werden. Sind
erhebliche Kostenuberschreitungen vorherzusehen, missen entsprechende Begriindungen gegeben,
gemeldet und von der Projekteignerin bzw. vom Projekteigner (PO) oder dem angemessenen Entschei-
dungsgremium (AGB) genehmigt werden.

Hinweis: Das Projektbudget muss zu Beginn des Projekts von der Projekteignerin bzw. vom Projekteig-
ner (PO) genehmigt worden sein.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht und kontrolliert das Budget

Projekteigner/-in (PO) Verantwortet und bewilligt das Budget
Input

e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

e Outsourcing-Plan

e Anderungsprotokoll (und andere relevante Projektprotokolle)

e Sitzungsprotokolle und Projektberichte vergangener Berichtszeitraume

Vorgehen

1 Den Aufwand/Gesamtbudgetverbrauch des Projekts, wie im Projekthandbuch definiert,
verfolgen.

2. RegelmaRig das Projektbudget mit der Projekteignerin bzw. dem Projekteigner (PO) tUiber-
prufen.

3. Abweichungen zwischen den geplanten und den tatsachlichen Projektkosten bewerten
und mitteilen; die Zustimmung der Projekteignerin bzw. des Projekteigners (PO) bei er-
heblichen Abweichungen einholen.

4, Korrekturmal3nahmen entwickeln und planen, um das Budget wieder auf Kurs zu brin-
gen.

5. Wenn das Projektbudget erheblich geandert werden muss, ist dies zu begriinden und zu

dokumentieren (z. B. im Projektfortschrittsbericht). Bevor die betroffenen Pléane neu fest-
gelegt werden konnen, ist die formelle Genehmigung des angemessenen Entscheidungs-
gremiums (AGB) erforderlich.

6. Wenn es Auswirkungen auf den Zeitplan, die Risiken oder die Qualitat des Projekts gibt,
muss dies von der Projekteignerin bzw. dem Projekteigner (PO) geprtft und genehmigt
werden und den betroffenen Stakeholderinnen und Projektstakeholdern mitgeteilt wer-
den.
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Abbildung 51: Input/Output und Hauptakteure bei der Uberwachung der Kosten
Al Initiierung Planung Durchfuhrung Abschluss
Artefakte
Projekthand-
Kostenma- Business Case buch . . Projektab-
] ) ) Projektberichte X
nagement Projektauftrag | Projektarbeits- schlussbericht
plan
Output

e Projektarbeitsplan (aktualisiert)
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9.4  Stakeholderinnen und Stakeholder steuern

Die Betreuung der Stakeholderinnen und Stakeholder des Projekts ist eine wesentliche Téatigkeit des
Projektmanagements, die in der Initiierungsphase mit der Ermittlung der an das Projekt gekntpften
Erwartungen und Anforderungen an das Projekt beginnt und in der Abschlussphase mit der Erfassung
der Erfahrungen und der Zufriedenheit der Stakeholder mit dem Gesamtprojekt endet.

Far diese Tatigkeit ist die Projektleitung (PM) zustandig. Allerdings sollte auch der Projektlenkungsaus-
schuss (PSC) eingebunden werden, insbesondere die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungs-
manager (BM), der bei der Betreuung der Stakeholderinnen und Stakeholder auf der Aufraggeberseite
(z. B. Nutzerinnen bzw. Nutzer) helfen sollte.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Steuert die Projektstakeholder/-innen

Anforderungsmanager/-in (BM) | Unterstitzt die Projektleitung (PM) bei diesen Aktivitaten

Input
e Projekthandbuch
e Projektstakeholder-Matrix
¢ Kommunikationsmanagementplan
o Liefergegenstandsabnahme- und Einfiihrungsplan
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e Geschéftsimplementierungsplan

Vorgehen

1

Die Erwartungen, Einstellungen, das Interesse und den Einfluss der wichtigsten Projekt-
beteiligten analysieren. Auf Stakeholderinnen und Stakeholder achten, die nicht begeis-
tert sind oder dem Projekt ablehnend gegeniberstehen.

Kommunikations- und Managementstrategien entwickeln, die die Beteiligten dazu ermu-
tigen, sich zu engagieren und einen Beitrag zu leisten.

Kontinuierlich die Reaktionen der Stakeholderinnen und Stakeholder oder sich &ndern-
den Einstellungen tUberwachen und entsprechend steuern. Eine einmalige Analyse reicht
nicht aus, insbesondere bei langerfristigen und/oder komplexen Projekten. Die Checkliste
Stakeholder/-innen (S-O-S-Projektkompass) verwenden, um spezifische Mal3hahmen zu
ermitteln, die zu bestimmten Zeitpunkten im Projekt durchgefiihrt werden mussen.
Sicherstellen, dass alle geplanten Stakeholder-Management-Aktivitaten zeitlich begrenzt
und zielgerichtet sind. Daran denken, dass der Beitrag/die Beteiligung der verschiedenen
Stakeholderinnen und Stakeholder in jeder Projektphase unterschiedlich sein kann.

Den Kommunikationsmanagementplan auf die Bedurfnisse des Stakeholder-Manage-
ments abstimmen, insbesondere in den Bereichen Projektakzeptanz, Einfihrung und Ge-
schaftsimplementierung.
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Abbildung 52: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung von Stakeholderinnen und Stakeholdern
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e Checkliste Stakeholder/-innen (S-O-S-Projektkompass) (aktualisiert)

9.5 Anforderungen steuern

Als Anforderungsmanagement werden die Verfahren der Sammlung, Dokumentation und Validierung
von Anforderungen sowie ihrer Umsetzung und Anderung bezeichnet. Dieses Verfahren zieht sich
durch den gesamten Projektlebenszyklus und betrifft andere Projektmanagementverfahren wie Qua-
litats- und Anderungsmanagement.

Die Ablaufe des Anforderungsmanagements kénnen an die Anforderungen eines Projekts angepasst
und individuell auf diese Anforderungen zugeschnitten werden. Sie kdnnen entweder in einem Anfor-
derungsmanagementplan oder im Projekthandbuch dokumentiert werden. Flr die Spezifizierung, Ka-
tegorisierung und Priorisierung der Anforderungen werden gesonderte Anforderungsunterlagen er-
stellt. Sie kdnnen als Einzeldokumente oder als Anhang des Projektauftrags angelegt werden.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Fihrt den Prozess des Anforderungsmanagements durch

Anforderungsmanager/-in | Stellt die fiir die Ausarbeitung der Anforderungen erforderlichen Informationen
(BM) zur Verfiigung und genehmigt die Anforderungen

Nutzervertretung (URs) Nimmt an der Erfassung und Validierung der Anforderungen teil

Anforderungsanalytiker/-
in (BA) (Mitglied des Pro-
jektkernteams, PCT)

Verantwortlich fur viele der Aktivitdten des Anforderungsmanagements (z. B.
Anforderungsdokumentation, Spezifikation usw.)

Input

e Projektinitiierungsantrag, Business Case und Projektauftrag
¢ Anforderungsmanagementplan
e Projektstakeholder-Matrix

Handlungsempfehlungen

e Eine Anforderung ist eine Fahigkeit, die ein Produkt oder eine Dienstleistung haben muss,
um die Bedurfnisse einer Stakeholderin bzw. eines Stakeholders zu erfullen.

¢ Hochrangige Anforderungen kdénnen auch als Geschéaftsanforderungen bezeichnet werden
und werden in der Regel zundchst im Projektinitiierungsantrag, im Business Case und in dem
Projektauftrag festgelegt.

o Wenn die Anforderungen weiter verfeinert werden, erhalt man die Anforderungen der unte-
ren Ebene. Diese kénnen in einer Vielzahl von Formaten beschrieben werden (z. B. Text, An-
wendungsfélle oder User Stories, Modelle, Geschéaftsprozesse, Skizzen oder Grafiken usw.)
und werden in verschiedenen Anforderungsartefakten dokumentiert.

e Dievon allen Beteiligten vereinbarten und genehmigten Anforderungen bilden die Baseline
fur den Umfang des Projekts.

e Jede Anderung an den in der Baseline festgelegten Anforderungen sollte gemaR dem im An-
derungsmanagementplan beschriebenen Anderungsmanagementprozess erfolgen.

e FUr jede ermittelte Anforderung sollte ein entsprechender Test durchgefiihrt werden, um
ihre Annahme zu Uberprifen. Der Test sollte in dem entsprechenden Dokument dokumen-
tiert werden (Liefergegenstandsabnahmeplan, Checkliste Liefergegenstandsabnahme (S-O-S-
Projektkompass) oder Checkliste Qualitatsprifung (S-O-S-Projektkompass)).



e Anforderungen sollten den Bedarf und nicht die Lésung beschreiben - es sollten uneindeu-
tige Begriffe und technologie- oder I6sungsorientierte Aussagen vermieden werden.

¢ Auch wenn die Anforderungen bereits vor Projektbeginn erfasst wurden, liegt es in der Ver-
antwortung der Projektleitung (PM), daftir zu sorgen, dass sie ordnungsgemar verwaltet wer-
den.

Vorgehen

1 Die Anforderungen spezifizieren: Gemeinsam mit den Projektbeteiligten die Projektan-
forderungen erfassen und sie klar in den Anforderungsartefakten dokumentieren. Diese
durch Hinzufligen relevanter Metadaten strukturieren.

2. Die Anforderungen bewerten: Das Projektteam bewertet die Machbarkeit, Konsistenz
und Vollstdndigkeit der Anforderungen und schatzt den Aufwand fur deren Umsetzung.
Die Projektleitung (PM) gleicht die Liste der Anforderungen mit den Projektbeschrankun-
gen (Budget, Zeit usw.) ab und unterbreitet den Projektbeteiligten einen Vorschlag.

3. Die Anforderungen genehmigen: Die Projektleitung (PM) und die wichtigsten Stakehol-
derinnen und Stakeholder - z. B. die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) oder die
Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) - verhandeln und verein-
baren die Anforderungen fur das Projekt.

4, Die Umsetzung der Anforderungen tberwachen: Die Projektleitung (PM) tiberwacht
kontinuierlich die Umsetzung der Anforderungen durch das Projektkernteam (PCT), fligt
neue Anforderungen hinzu und andert bei Bedarf bestehende.

5. Die implementierten Anforderungen validieren: Wenn die Anforderungen umgesetzt
sind, bewertet die Nutzervertretung (URs), ob die Losung den urspriinglichen Geschéaftsan-
forderungen entspricht. Die formelle Abnahme der Projektergebnisse sollte dem Prozess
der Ergebnisabnahme entsprechen.
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Abbildung 53: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung von Anforderungen



Zugehorige o .
Artefakte Initiierung Planung Durchfuhrung Abschluss
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Praxistipp: Strukturierung der Anforderungen erleichtert die spatere Abnahme

Im GroRprojekt wird der Projektumfang meist in mehreren umfangreichen Dokumenten detailliert beschrie-
ben. Hilfreich ist es daher, die Anforderungen strukturiert aufzubereiten. Das kann z. B. in einer Liste oder
Datenbank erfolgen, die zwischen Auftraggeber- und Auftragnehmerseite abgestimmt wird. So kénnen An-
forderungen eindeutig identifiziert und priorisiert (Muss, Soll, Kann) werden. Darlber hinaus wird auf die
Stelle im Dokument verwiesen, wo die Anforderung urspringlich beschrieben wurde. Nicht zuletzt erleich-
tert die strukturierte Aufbereitung erheblich die Vorbereitung der Abnahme.

9.6  Projektdnderungen steuern

Projektdnderungsmanagement beinhaltet die Festlegung von Tétigkeiten, die mit der Ermittlung, Do-
kumentation, Bewertung, Priorisierung, Genehmigung, Planung und Kontrolle von Projektdnderun-
gen und mit der Kommunikation dieser Anderungen gegeniiber allen relevanten Stakeholderinnen
und Stakeholdern verbunden sind.

Anderungen kénnen wihrend des gesamten Projektlebenszyklus von allen Stakeholderinnen und Sta-
keholdern des Projekts angefordert (oder festgestellt und vorgebracht) werden. Die Abldufe des Pro-
jektéanderungsmanagements kénnen an die Anforderungen eines Projekts angepasst oder individuell
auf dessen Anforderungen zugeschnitten werden und entweder in einem Projektanderungsmanage-
mentplan oder im Projekthandbuch dokumentiert werden. Fiir die Dokumentation, Uberwachung
und Kontrolle aller Projektinderungen wird ein Anderungsprotokoll angelegt. Ein solches Protokoll
erleichtert die Verfolgung der Anderungen und ihre Kommunikation gegentiiber der Projektinhaberin
bzw. dem Projektinhaber (PO) und/oder die Genehmigung durch den Projektlenkungsausschuss (PSC).



Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht und steuert Projektverdnderungen

Projekteigner/-in (PO) oder
Lenkungsausschuss (PSC)

Bewilligt Projektverdnderungen oder lehnt diese ab

Projektkernteam (PCT)

Beteiligt an der Analyse der angefragtem Projektdnderungen (Schatzung des
fiir die Umsetzung der Anderungen erforderlichen Aufwands).

Andere Stakeholder/-innen

Wird Uber die genehmigten Projektanderungen informiert. Kann neue Pro-
jektéanderungen einfordern.

Input

e Business Case und Projektauftrag

e Anderungsmanagement-Prozess

¢ Kommunikationsmanagementplan

e Relevante Projektprotokolle (z. B. das Problemprotokoll zur Verwaltung von Anderungen im
Zusammenhang mit der Problembehebung)

Vorgehen

1

Die Anderung identifizieren: Zweck dieses Schritts ist, Anderungsantrége zu identifizie-
ren und zu dokumentieren. Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass ein Anderungsan-
trag ordnungsgeman dokumentiert wird (z. B. durch ein Anderungsantragsformular und
im Anderungsprotokoll).

Die Anderung bewerten und MaRnahmen empfehlen: Dieser Schritt dient dazu, a) zu
beurteilen, ob es sich bei der Anfrage tatsachlich um eine Projektdnderung handelt, b) die
Auswirkungen einer Nichtumsetzung der vorgeschlagenen Anderung zu beriicksichtigen,
¢) den Umfang der identifizierten Anderung auf der Grundlage ihrer Auswirkungen auf
die Projektziele, den Zeitplan, die Kosten und den Aufwand abzuschétzen, und d) die Um-
setzung der Anderungsanfrage im Verhéltnis zu anderen Anderungsanfragen zu priorisie-
ren.

Die Anderung genehmigen: Zweck dieses Schrittes ist, eine Entscheidung tiber die Ge-
nehmigung der Anderung auf der Grundlage des Eskalationsverfahrens des Projekts zu
treffen (d. h. die Anderung muss von den entsprechenden Entscheidungstragern inner-
halb der Management-/Leitungs-/Steering-Ebenen gemald dem Governance-Modell des
Projekts gepruft werden). Es gibt vier mogliche Entscheidungen: Genehmigen, Ablehnen,
Verschieben oder Zusammenfiihren des Anderungsantrags. Die Einzelheiten der Ent-
scheidung werden im Anderungsprotokoll dokumentiert und der Person mitgeteilt, die
den Anderungsantrag gestellt hat.

Die Anderung implementieren: Bei genehmigten oder zusammengefassten Anderungen
sollte die Projektleitung (PM) alle damit verbundenen MalRnahmen in den Projektarbeits-
plan aufnehmen und die zugehdrigen Unterlagen und Protokolle (d. h. Risiko-, Problem-,
Anderungs- und Entscheidungsprotokolle sowie andere Plane) aktualisieren.

Die Anderung kontrollieren: Zweck dieses Schritts ist, Projektdnderungen zu tiberwa-
chen und zu kontrollieren, damit sie den verschiedenen Projektebenen zur Genehmigung
oder Statusaktualisierung leicht mitgeteilt werden kénnen. Die Projektleitung (PM) sam-
melt Informationen Uber alle Projektdanderungen und die damit verbundenen Mal3nah-
men und kontrolliert den Status der einzelnen Anderungsmanagementaktivitaten.




Alle Beteiligten, die von den Projektanderungen betroffen sind, sollten informiert werden, und das An-
derungsprotokoll sollte auf dem neuesten Stand gehalten werden.
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Abbildung 54: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung von Anderungen
Al Initiierung Planung Durchfuhrung Abschluss
Artefakte
And And Anderungsan- Broiektab
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Projektberichte
Output

e Anderungsantrige
e Anderungsprotokoll (aktualisiert)
e Projektarbeitsplan (aktualisiert)

Praxistipp: Anderungen schriftlich dokumentieren und kommunizieren

In GroRprojekten ist die vollstandige Integration von Anderungen in allen relevanten Planungsdokumenten
ebenso entscheidend wie die Dokumentation und Kommunikation an sdmtliche Projektbeteiligte und Mit-
arbeitende. Geschieht dies nicht, besteht auf Grund der Komplexitat und der Anzahl der Anderungen die
Gefahr, dass Anderungen ganz oder teilweise nicht beriicksichtigt werden (z. B. in den Schulungsunterlagen).

Praxistipp: (Teil-)Neuvergaben bei Anderungen priifen

In der 6ffentlichen Verwaltung ist anhand des Vergaberechts festzulegen, ob fiir Anderungen eine neue
Vergabe erforderlich ist. Bei Anderungen mit erheblicher Auswirkung auf das Projekt kann im Zweifelsfall
auch eine neue Vergabe der gesamten Leistung notig werden.
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9.7 Risiken tiberwachen

Risikomanagement ist ein systematisches und kontinuierliches Verfahren zur Ermittlung, Bewertung
und Kontrolle von Risiken mit dem Ziel, die Vorgaben der Organisation in Bezug auf die Risikobereit-
schaft einzuhalten. Das Risikomanagement steigert das Vertrauen des Projektteams durch einen pro-
aktiven Umgang mit allen Ereignissen, die positiven oder negativen Einfluss auf die Projektziele haben
kénnten.

Die Ablaufe des Risikomanagements kénnen an die Anforderungen eines Projekts angepasst oder in-
dividuell darauf zugeschnitten und in einem Risikomanagementplan oder im Projekthandbuch doku-
mentiert werden. Fur die Dokumentation und Kommunikation der Risiken und zugehoriger Gegen-
mafRnahmen und Zustandigkeiten wird ein Risikoprotokoll angelegt.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht und kontrolliert die Risiken

Andere Stakeholder/-innen Werden Uber kritische Risiken informiert

Projektkernteam (PCT) Beteiligt an der Identifizierung und Reaktion auf Risiken

Projektlenkungsausschuss

(PSC) Uberwacht Projekte mit einem hohen Risikopotential

Andere Stakeholder/-innen Identifizieren Risiken in ihren Kompetenzbereichen und teilen diese mit

Input

e Business Case und Projektauftrag
e Risikomanagementprozess
e Risikoprotokoll

Vorgehen

1. Risiken identifizieren: Zweck dieses Schritts ist, die Risiken zu ermitteln und zu doku-
mentieren, die sich auf die Projektziele auswirken kénnen. Zu beachten ist, dass wahrend
des Projekts jederzeit neue Risiken auftreten kénnen, die in das Risikoprotokoll aufge-
nommen werden sollten, um sie weiter zu analysieren und zu bearbeiten.

2. Risiken bewerten: In diesem Schritt wird die Wahrscheinlichkeit jedes Risikos und die
Schwere seiner Auswirkungen auf die Projektziele bewertet. Diese Bewertung ist notwen-
dig, bevor eine Reaktion auf das Risiko geplant werden kann. Mittlere bis hohe Risiken
werden mit einer héheren Prioritat behandelt.

3. Eine Strategie zur Risikobewadltigung entwickeln: In diesem Schritt geht es darum, die
bestmdgliche Strategie zur Bewaltigung eines festgestellten Risikos auszuwéahlen und die
zur Umsetzung dieser Strategie erforderlichen Malinahmen zu planen.

4, Die Aktivitaten zur Risikobewéltigung kontrollieren: In diesem Schritt geht es darum,
die Umsetzung der MalRnahmen zur Risikobewaéltigung zu tGberwachen und zu kontrol-
lieren und das Risikoprotokoll auf der Grundlage einer regelméaRigen Neubewertung zu
Uberarbeiten/aktualisieren.

5. Anpassen: Den Projektarbeitsplan mit klaren Aufgaben zur Risikobewdltigung aktualisie-
ren, wann immer dies notwendig ist.
6. Berichten: RegelméaRig den Projektlenkungsausschusses (PSC) tber risikobezogene Akti-

vitaten informieren.
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Abbildung 55: Input/Output und Hauptakteure bei der Uberwachung von Risiken

Zugehorige o }
Artefakte Initiierung Planung Durchfiihrung
Ristkomanage” | projektauttrag | < rora19 | projektberichte
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Output

o Risikoprotokoll (aktualisiert)

Praxistipp: Unterstltzung der Behordenleitung im Risikomanagement

Abschluss

Projektab-
schlussbericht

Wenn Risiken kleingeredet oder nicht kommuniziert werden, liegt der Grund oft in der ,,Gefahr eines offenen
Risikomanagements*: Insbesondere von der politischen Opposition kénnen Risiken ausgenutzt oder drama-
tisiert werden. Um hier im Vorfeld gegenzusteuern, ist die Unterstiitzung durch die oberste Leitungsebene
und die im Lenkungsausschuss vertretenen Stakeholderinnen und Stakeholdern wesentlich. Sie missen die
Vertraulichkeit Uber die Risikoberichterstattung wahren und gleichzeitig die Projektrisiken gemeinsam tra-

gen.

Praxistipp: Risiken offen adressieren und aktiv managen

Bei GroRprojekten in der 6ffentlichen Verwaltung kommen politische Risiken als besondere Risikodimension
hinzu, deren Management die Kompetenz und Erfahrung der Gesamtprojektleitung bedarf. Sie muss Sach-
verhalte auf politischer Ebene so darstellen, dass richtig gehandelt werden kann. Gleichzeitig muss sie die
richtige Ansprache ins Projekt hinein beherrschen. Sie sollte Risiken offen ansprechen, um Uberraschungen
zu vermeiden und Erwartungen zu managen.
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9.8

Probleme und Entscheidungen steuern

Die Projektleitung (PM) ist zustandig fiir den Umgang mit Problemen und Entscheidungen, die im Zu-
sammenhang mit dem Projekt stehen. Probleme werden gemal den flir das Problemmanagement fest-
gelegten Prozessen festgestellt, bewertet und den relevanten Stakeholderinnen und Stakeholdern des
Projekts zur Losung Ubertragen. Die Ablaufe kdnnen entweder in einem Problemmanagementplan o-
der im Projekthandbuch dokumentiert werden. Fur die Handhabung von Problemen im Zusammen-
hang mit dem Projekt wird ein Problemprotokoll und fiir die Dokumentation aller zugehérigen Ent-
scheidungen ein Entscheidungsprotokoll angelegt. Zu beachten ist, dass Probleme und Entscheidun-
gen haufig in Beziehung zur Losung anderer Protokollpunkten stehen (z. B. Risiken, Anderungen).

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht Probleme und entscheidet, wie diese zu bewaltigen sind

Projektkernteam (PCT)

Pruft den vorgeschlagenen Aktionsplan, ergreift Malinahmen zur Lésung offe-
ner Fragen

Andere Stakeholder/-innen

Wird tber wichtige Themen informiert und trifft kritische und wichtige Ent-
scheidungen.

Input

Problemmanagementprozess
Projektprotokolle
Sitzungsprotokolle

Vorgehen (Probleme managen)

1

Sicherstellen, dass die Problemmanagementaktivitaten gemafld dem Problemmanage-
mentprozess durchgefihrt werden.

Probleme identifizieren und sie dem Problemprotokoll hinzuftigen.

Die groften/schwersten Probleme an den Projektlenkungsausschuss (PSC) eskalieren o-
der die festgelegten Eskalationsverfahren und Schwellenwerte befolgen.

Wenn der Umfang oder die Anzahl der Probleme/Vorgange signifikant sind, den Projekt-
arbeitsplan mit den wichtigsten Problemmanagementaktivitaten aktualisieren.

Die Lésung von Problemen Giberwachen und kontrollieren.

Das Problemprotokoll regelméaRig um neue Fehler ergédnzen, sobald diese auftreten.
SchlieRen Sie geltste Probleme ab.

RegelmaRig den wichtigsten Stakeholderinnen und Stakeholdern Giber den Problemstatus
(gemal dem Kommunikationsplan) Bericht erstatten.

Vorgehen (Entscheidungen managen)

1

Die wahrend des Projekts getroffenen Entscheidungen (insbesondere wéhrend der
Durchfuihrungsphase) dokumentieren.

Entscheidungen mit der Lésung anderer Protokollelemente (z. B. Risiken, Probleme und
Anderungen) verkniipfen.

Die Projektleitung (PM) berichtet den wichtigsten Stakeholdern regelmafig tiber den Sta-
tus der Entscheidungen.
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Abbildung 56: Input/Output und Hauptakteure beim Managen von Problemen und Entscheidungen

Zugehorige o .

Artefakte Initiierung Planung Durchfuhrung Abschluss

Problemma- Problemma- Projektberichte PrOJektap-

nagement nagementplan schlussbericht
Output

e Problemprotokoll (aktualisiert)
e Entscheidungsprotokoll (aktualisiert)

9.9  Qualitat tberwachen

Ziel des Qualitatsmanagements ist es sicherzustellen, dass das Projekt die erwarteten Ergebnisse so ef-
fizient wie moglich erbringt und die Liefergegenstdnde von den relevanten Stakeholderinnen und Sta-
keholdern abgenommen werden. Qualitdtsmanagement beinhaltet die Beaufsichtigung aller Tatigkei-
ten, die notwendig sind, um das gewtinschte Qualitatsniveau halten. Hierzu gehort die Durchfiihrung
von Qualitatsplanung, Qualitatssicherung, Qualitatskontrolle und Qualitatsverbesserung wahrend der
gesamten Projektdauer bis zur Abschlussphase und zur endgtiltigen Projektabnahme. Das Konfigura-
tionsmanagement hilft den Stakeholderinnen und Stakeholdern des Projekts bei der wirksamen Steu-
erung von Projektartefakten und Liefergegenstéanden. Es stellt einen einheitlichen und verlasslichen
Bezugspunkt fur diese Artefakte und Liefergegenstande bereit und tragt auf diese Weise dazu bei, dass
der Auftraggeberin/Kundin bzw. dem Auftraggeber/Kunden des Projekts korrekten Version vorgelegt
werden.

Es féllt in die Zustandigkeit der Projektleitung (PM) sicherzustellen, dass Zielvorgaben, Ansatz, Anfor-
derungen, Tatigkeiten, MessgrofRen und Zustéandigkeiten des Qualitdtsmanagementverfahrens im
Qualitatsmanagementplan klar festgelegt und dokumentiert sind.
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Wichtige Rollen

Beschreibung

Projektleitung (PM)

Gewadbhrleistet, dass alle Qualitatskontrollen so wie geplant vorgenom-
men werden

Projektqualitatssicherung (PQA)

Uberpriift Projektqualitit

Projektkernteam (PCT)

Unterstlitzt bei Qualitatskontrolle

Input

e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan
¢ Qualitatsmanagementplan

o Liefergegenstandsabnahmeplan

Vorgehen

1 Projektqualitdtsmerkmale, die den Projektbedarf, die Beschrankungen und die Kosten der
Qualitat berticksichtigen (nach einer Kosten-Nutzen-Analyse), definieren und vereinba-
ren.

2. Qualitatssicherungs- und Kontrollmal3nahmen planen und durchfiihren.

3. Uberprufen, ob das Konfigurationsmanagementverfahren eingehalten wird.

4, Das gesamte Projektteam und die relevanten Stakeholderinnen und Stakeholder aktiv
einbeziehen.

5. Nichtkonformitaten identifizieren, die Grundursache analysieren und Korrekturmafnah-
men durchfuhren.

6. Madglichkeiten zur Verbesserung der Qualitit sowohl des Prozesses als auch der Ergeb-
nisse identifizieren.

7. Sicherstellen, dass die Arbeitsergebnisse von den relevanten Beteiligten gemaf den vor-

definierten und dokumentierten Kriterien fur die Abnahme der Arbeitsergebnisse und
dem vereinbarten Abnahmeverfahren akzeptiert werden.

Abbildung 57: Input/Output und Hauptakteure bei der Uberwachung der Qualitat
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Zugehorige - .
Artefakte Initiierung Planung Durchfiihrung Abschluss
Qualitatspri Projektab-
ualitatspri- :
irn Qualitatsma- funas ropto- schlussbericht
Qualitatsma- . gsp )
Projektauftrag nagement- koll Projektabnah-
nagement
plan ) ) mevermerk
Auditberichte
Output

e Checkliste Qualitatsprifung (S-O-S-Projektkompass)
e Checkliste Phasenabschlusspriifung

e Qualitatsprufungsprotokoll

e Auditberichte

9.10 Liefergegenstandsabnahme steuern

Aus einem Projekt kénnen ein oder mehrere Liefergegenstande hervorgehen. Jeder dieser Liefergegen-
stdande muss formell abgenommen werden. Das Management der Liefergegenstandsabnahme gewéhr-
leistet, dass die Projektleistungen die vorgegebenen Ziele und die im Liefergegenstandsabnahmeplan
festgelegten Kriterien erfillen, so dass die Auftraggeberin bzw. der Auftraggeber des Projekts sie for-
mell abnehmen kann.

Zu beachten ist, dass die endgultige Projektabnahme in der Abschlussphase stattfindet.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Steuert die Liefergegenstandsabnahme

Projektqualitatssicherung Unterstltzt die Projektleitung (PM) und fuhrt die Qualitatskontrollen Giberwie-
(PQA) gend aus

Projektlenkungsausschuss

(PSC) Liefert die allgemeine Projektabnahmestrategie

Projekteigner/-in (PO) Fihrt die Endabnahme der Liefergegenstande durch

Input

e Leistungsabnahmeplan

e Projektarbeitsplan

e Qualitatsmanagementplan

e Outsourcing-Plan (falls zutreffend)

Vorgehen

1 Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass die Abnahmeverfahren und -richtlinien ange-
wandt und die fur die Abnahme erforderlichen Rahmenbedingungen (Raum, Infrastruk-
tur, Werkzeuge usw.), Materialien und Informationen bereitgestellt werden.
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2. Der Projektlenkungsausschuss (PSC) genehmigt die Anwendung der dokumentierten Ab-
nahmestrategie und des Leistungsabnahmeplans.

3. Die Projektleistungen werden abgenommen, wenn die Abnahmetatigkeiten (wie im Leis-
tungsabnahmeplan fiir die Projektleistungen beschrieben) innerhalb eines vorgegebenen
Toleranzbereichs durchgefiihrt werden. Zu beachten ist, dass die Projektleistungen auch
dann bedingt abgenommen werden kénnen, wenn eine Reihe von Mangeln oder Proble-
men bekannt sind, sofern diese dokumentiert sind und ein Plan zu ihrer Behebung vor-
liegt.

4, Die Anforderungsmanagerin bzw. der Anforderungsmanager (BM) stellt (qualifizierte)
Ressourcen bereit, um die Abnahme der Arbeitsergebnisse durch die Nutzerinnen bzw.
Nutzer zu unterstitzen.

5. Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass zusatzlich zu den Hauptleistungen unterstit-
zende Leistungen (wie z. B. Dokumentation) erbracht werden (am Beispiel IT-Systems
kénnten solche Leistungen Supportmaterial fir Anwendende, ein Benutzerhandbuch, ein
Betriebshandbuch, Schulungsmaterial, Versionshinweise usw. umfassen).

6. Die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) nimmt die Projektergebnisse formell ab.

Hinweis: Wenn eine bereichsspezifische (z. B. technische) Dokumentation zur Abnahme vorgelegt wird,
muss sie von einem Fachexperten/Vertreter Uberprift werden.

Zum Beispiel:

e Eine Stakeholderin bzw. ein Stakeholder mit Geschéftskenntnissen, der die Geschéaftsorgani-
sation vertritt, z. B. ein Mitglied der Benutzervertretung, sollte ein Benutzerhandbuch prifen.

e Eine beteiligte Person aus der Support- und Wartungsorganisation sollte ein Betriebshand-
buch prfen.

e Eine beteiligte Person aus der fur die Schulung zustandigen Organisation sollte die Schu-
lungsunterlagen prifen.

e Eine beteiligte Person aus der Organisation flir den Servicebetrieb sollte die Versionshinweise

prufen.
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(falls zutreffend) plan ‘m@ 3 ‘\ [aktualisicrt) abnahmevermerk
e PM S: BM

Abbildung 58: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung der Liefergegenstandsabnahme
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Zugehorige o .
Artefakte Initiierung Planung Durchfiihrung Abschluss
) Liefergegen- Liefergegen- . )
Abnahmema Projektauftrag | standsabnah- standsabnah- Pro;ektat_J
nagement meplan mevermerk schlussbericht
Output

e Checkliste Liefergegenstandsabnahme (S-O-S-Projektkompass)
e Entscheidungsprotokoll
o Liefergegenstandsabnahmevermerk

Praxistipp: Bei vorzeitiger Abnahme aus Budgetierungsgriinden Auflagen klar regeln

In der 6ffentlichen Verwaltung unterliegen die Zahlungen normalerweise dem Prinzip der J&hrlichkeit der
offentlichen Haushalte. Das bedeutet, unter Umstdnden kommt die Auftraggeberseite in die Situation, die
Abnahme aussprechen zu wollen, da im néchsten Haushaltsjahr kein Budget fiir die an die Abnahme ge-
knupfte Zahlung vorgesehen ist. In diesem Fall ist zwischen Auftraggeberseite und externer Auftragnehmer-
seite detailliert festzulegen, welche Leistungen die Auftragnehmerseite trotz formal erteilter Abnahme (,,un-
ter Vorbehalt” oder ,,mit Mangeln*) noch zu erbringen hat.

9.11 Einfuhrung steuern

Einfuhrungsmanagement gewahrleistet einen kontrollierten und reibungslosen Ubergang von dem
bisherigen in einen neuen Zustand, in dem das neue Produkt/die neue Dienstleistung zur Anwendung
kommt. Es beinhaltet die Steuerung etwaiger zugehoriger Kommunikationsaktivitaten und erfordert
die enge Zusammenarbeit zwischen der Projektleitung (PM) und dem Anforderungsmanager (BM), da-
mit die ordnungsgemaRe Ubergabe bzw. Einfiihrung der aus dem Projekt hervorgegangenen Lieferge-
genstanden an die Kundenorganisation sichergestellt werden.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Uberwacht und steuert die Einfiihrung

Projektqualitatssicherung

(PQA) Kann bei Bedarf beteiligt werden

Werden Uber den Fortschritt informiert und leisten einen angemessenen Bei-

Andere Stakeholder/-innen trag

Projekteigner/-in (PO) Nimmt das Produkt vor Abschluss der Einfithrung vorlaufig an

Input

e Einfuhrungsplan
e Projektarbeitsplan
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¢ Kommunikationsmanagementplan
o Liefergegenstandsabnahmeplan
e Geschéaftsimplementierungsplan

Vorgehen

1 Sicherstellen, dass die Projektabnahmekriterien erfiillt werden (und somit alle Anforde-

rungen erfullt und die Ergebnisse voll funktionsfahig sind).

2. Sicherstellen, dass der Einfiihrungsplan effektiv durchgefiihrt wird. Wenn es keinen sepa-

raten Einfuhrungsplan gibt, muss die Projektleitung (PM):

e Dieverschiedenen Rollen und Akteure identifizieren, die fiir den Einfihrungs-
prozess verantwortlich sind.

e Ermitteln, was erreicht werden muss, bevor die Umstellung als abgeschlossen be-
trachtet werden kann.

e Gegebenenfalls sicherstellen, dass Datensicherungen und Rickfiihrungsszenarien
vorbereitet werden.

o Sicherstellen, dass die geschéftlichen Implementierungsaktivitaten durchgefihrt
und die Benutzerinnen bzw. Benutzer geschult werden.

o Sicherstellen, dass die Lieferung der Projektergebnisse koordiniert, kommuni-
ziert und abgenommen wird.

e Sicherstellen, dass alle Wartungs- und Supportaktivitaten wie geplant beginnen
(falls zutreffend).

o Sicherstellen, dass alle relevanten Unterlagen und sonstigen Materialien Gberge-
ben werden.

3. Sich vergewissern, dass die Projekteignerin bzw. der Projekteigner (PO) die Liefergegen-

stande vorlaufig abgenommen hat, bevor die Einfiihrung abgeschlossen ist.

4, Sicherstellen, dass das Eigentum an und die Verantwortung fr die Projektergebnisse auf

die Projekteignerin bzw. den Projekteigner (PO) tUbertragen werden.

5. Sicherstellen, dass das/die entsprechende(n) Abnahmedokument(e) ausgefillt ist/sind.
RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Einflhrung steuern | A C C C C R C

tommuniators | | Lefrsgerstans O
s cf@io
A: PSC
_ Geschifts- Proj;lgirgeits— ‘ Checkliste
mplemslr;tr:erungs- Einfiihrungsplan Einfiihrung
R R: PM

>

Abbildung 59: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung der Einfiihrung
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Zugehorige

Artefakte Initiierung Planung Durchfuhrung Abschluss

Einftihrungs- Projektauftrag Einfuhrungs- Projektberichte Projektab-

management plan schlussbericht
Output

e Checkliste EinfUhrung (S-O-S-Projektkompass)
e Etwaige andere geplanten Aufzeichnungen/Berichte zu dieser Aktivitat
e Etwaige Abnahmeunterlagen (vorbehaltlich vertraglicher Vereinbarungen)

9.12 Geschaftsimplementierung steuern

Die wirksame Ausfuihrung aller Tatigkeiten der Geschaftsimplementierung ist von entscheidender Be-
deutung fr reibungslose Abléufe, auch nachdem die Projektergebnisse den Stakeholderinnen und Sta-
keholdern/Nutzerinnen bzw. Nutzern Gibergeben wurden. Tatigkeiten der Geschaftsimplementierung
erganzen somit Einfihrungsaktivitaten.

Zu beachten ist, dass Geschaftsimplementierungsaktivititen fast immer lange nach Beendigung des
Projekts durchzufiihren sind und es sich daher bewahrt hat, auch Aktivitdten fiir Anderungen nach
Projektabschluss festzulegen. Die Durchflihrung dieser Aktivitaten fallt in die Zustandigkeit der Orga-
nisation und erfolgt im Rahmen des laufenden Betriebs oder kiinftiger Projekte.

Wichtige Rollen Beschreibung

Anforderungsmanager/-in (BM) | Steuert die Aktivitdten der Geschaftsimplementierung

Unterstitzt die Anforderungsmanagerin bzw. den Anforderungsmanager
Projektleitung (PM) (BM) bei seinen Aktivitaten, aktualisiert den Projektarbeitsplan mit allen

Anderungen in den Aktivitaten oder Fortschrittsinformationen

Input

e Geschéftsimplementierungsplan
e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

e Einfuhrungsplan

Vorgehen
1 Sicherstellen, dass der Geschaftsimplementierungsplan vollstandig und realistisch ist.
2. Sicherstellen, dass alle Geschaftsimplementierungsaktivitaten innerhalb des Projektum-

fangs im Projektarbeitsplan enthalten sind (d. h. definiert und geplant sind und die dafir
erforderlichen Ressourcen geschétzt werden).

3. Sich auf die Aktivitaten der Projektdurchfiihrung konzentrieren, d. h. auf die Aktivitaten
die wahrend der Projektlaufzeit durchgeftihrt werden und eindeutig unter das Projekt-
budget und die Projektkontrolle fallen.

4, Die Ausfiihrung aller (Projekt-)Aktivitaten der Geschéaftsimplementierung steuern:
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o Alle betroffenen Geschaftsprozesse umgestalten, anpassen oder aktualisieren.

¢ Die im Geschaftsimplementierungsplan definierten Kommunikationsaktivitaten
umsetzen.

e Die geplanten organisatorischen Anderungsmanagementaktivititen umsetzen.

e Sicherstellen, dass alle SchulungsmafRnahmen abgeschlossen sind.

o Geschaftskontinuitatsplane fir geschaftskritische Systeme verwalten.

5. Uber den Stand der Geschiftsimplementierungsaktivitaten berichten, einschlieRlich aller
Anderungen.
RAM (RASCI) AGB | PSC PO BM BIG SP PM PCT
Geschaftsimplementierung steuern | | A R C | S |
Geschafts- 9 Checkliste
implementierungs- Projekthandbuch 3 Geschafts-
A: PO

Projektarbeitsplan

N ) O
Einfiihrungsplan Projektarbeitsplan ‘\ (aktualisiert)
T R: BM S: PM _

Abbildung 60: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung der Geschaftsimplementierung

Zugehdrige e .

Artefakte Initiierung Planung Durchfiihrung Abschluss
Geschaftsimple- l;:ojelk()tap-ht

aftsimp- mentierungs- schlussberic

Gescha_ft5|mp lan J Projektberichte (Empfehlungen

lementierung p o dom o
Einfiihrungsplan ki)

Output

e Checkliste Geschaftsimplementierung (S-O-S-Projektkompass)
e Projektarbeitsplan (aktualisiert)

9.13 Outsourcing steuern

Die Projektleitung (PM) setzt sich mit den zustdndigen Beschaffungsstellen in Verbindung, um die am
besten geeignete Auftragsvergabestrategie festzulegen. Dies wird in Zusammenarbeit mit den entspre-
chenden Beschaffungsgruppen und der Projektleitung der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers
(CPM) durchgefiihrt, um sicherzustellen, dass die Auftragnehmerin bzw. der Auftragnehmer die ausge-
lagerte Arbeit effektiv erledigen kann und geméan den im Outsourcing-Plan definierten Zeit-, Kosten-
und Qualitatserwartungen liefert.
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Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Steuert die Dienstleistenden

PrOJektIeltu_ng der Auf- Liefert eine den definierten/festgelegten Anforderungen entsprechende Qualitat
tragnehmerin/des Auf- der Leistungen

tragnehmers (CPM) g

(PQA)

Projektqualitatssicherung

Fuhrt die meisten der Qualitatskontrollen durch

Input

e Outsourcing-Plan
e Business Case und Projektauftrag
e Projektarbeitsplan

Vorgehen

1

Der Projektlenkungsausschuss (PSC) stellt sicher, dass die Auftragnehmerin bzw. der Auf-
tragnehmer gemaf den Verfahren und Standards der Organisation und den fur das Pro-
jekt festgelegten Kriterien ausgewahlt wird.

2. Der Projektlenkungsausschuss (PSC) stellt sicher, dass in allen Vertragen die Erwartungen
beider Parteien klar definiert sind.

3. Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass die im Outsourcing-Plan des Projekts beschrie-
benen Arbeitsmethoden angewendet werden.

4, Die Projektleitung (PM) Uberwacht die Kosten und den Zeitplan.

5. Die Projektleitung des der Auftragnehmerin bzw. des Auftragnehmers (CPM) berichtet
der Projektleitung (PM) und gegebenenfalls dem Projektlenkungsausschuss (PSC) tber
den Stand und den Fortschritt des Projekts.

6. Die Projektleitung (PM) verwaltet Anderungen an den ausgelagerten Arbeiten.

7. Die Projektleitung (PM) und/oder der Projektlenkungsausschuss (PSC) validieren die Zwi-
schen- und Endleistungen und/oder Meilensteine auf der Grundlage vereinbarter Krite-
rien und wie im Outsourcing-Plan festgelegt.

8. Die Projektleitung (PM) stellt sicher, dass die erforderlichen formellen Genehmigungen
rechtzeitig und in Ubereinstimmung mit den organisatorischen Standards erteilt werden.

RAM (RASCI) AGB | PSC PO BM BIG SP PM PCT
Outsourcing steuern A C C C | S R |
Outsourcing-Plan Business Case Fj:tastcuhsr.itst‘s- U;;:tr:ﬁhriebene
2[5 155 bericht(e) | ungfen)
—_—  — A: AGB —_—
Projektarbeits- ) @ 9 Unterschriebene Unterschriebene
plan Projektauftrag @ fé\ Vertrige | Zeitpline
- — . __— R: PM S: SP Semae— S

Abbildung 61: Input/Output und Hauptakteure bei der Steuerung des Outsourcings
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Zugehorige L .
Artefakte Initiierung Planung Durchfiihrung Abschluss
Projekthandbuch
Outsourcing- Outsourcing-Plan Projektberichte PrOJektat_)-
management Liefergegen- schlussbericht
standsabnahmeplan
Output

e Status- und Fortschrittsbericht(e)

e Gezeichnete Vertrage

e (Gezeichnete Bestellungen

e Gezeichnete Stundenzettel bzw. Leistungsnachweise
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11l. PM2 TRIFFT AUF OFFENTLICHE VERWALTUNG

1. PMflex-Tailoring-Modell

Wie bereits in Teil | erlautert, werden Projekte in komplexen Umgebungen bei konkurrierenden An-
forderungen durchgefuhrt. Fir den Projekterfolg ist es wichtig, den Kontext, die Ziele und das Arbeits-
umfeld eines Projekts zu verstehen, diese zu bewerten und bewusst zu lenken, um ein flr das Projekt
praktikables Arbeitsumfeld zu schaffen (z. B. Projektkosten minimieren, Zufriedenheit der Stakeholde-
rinnen und Stakeholder maximieren, Projektergebnisse schnell liefern usw.).

Der Prozess der Anpassung eines Projekts an den Kontext und das Arbeitsumfeld wird als Tailoring
bezeichnet. PM2 weist ausdrticklich auf die Moglichkeit und Notwendigkeit der Anpassung und indi-
viduellen Ausrichtung der Methodik auf die Erfordernisse der Organisation und seiner Projekte hin.
Das Tailoring kann dabei auf verschiedenen Ebenen erfolgen:

e Projektmanagementansatz bzw. Auswahl des VVorgehensmodells

e Verteilung der Verantwortlichkeiten auf verschiedene Rollen/Personen
o Artefakte

e Prozesse

In diesem Abschnitt stellt das CC Gro3PM ein allgemeines Vorgehensmodell zur Anpassung von Pro-
jekten an die Projektumgebung vor, um Komplexitat im Projektalltag zu reduzieren. Das Modell gibt
konkrete Handlungsempfehlungen zur Anpassung der PM2-Methodik fiir drei unterschiedliche Pro-
jektklassen, insbesondere fiir die Verwendung der Projektartefakte. Durch diese Anpassungen wird die
PM2-Methode zum flexiblen Projektmanagementansatz flr die 6ffentliche Verwaltung.

Der PMflex-Tailoring-Prozess erfolgt, wie in der nachfolgenden Abbildung ersichtlich, in drei Schrit-
ten. Das Tailoring beginnt in der Initiierungsphase mit der Einbindung des Projekts in die Rahmenbe-
dingungen und Prozesse der Organisation. Anschliel3end erfolgt die Anpassung des Projekts an die
konkreten Projekterfordernisse. Unter diesen beiden Schritten ist das Tailoring im engeren Sinne zu
verstehen. Der dreistufige Prozess mundet in der Implementierung eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses, in dem die vorgenommenen Anpassungen Kritisch Uberprift und ggf. Korrekturen
vorgenommen werden.

1. Einbindung des Projekts in die
Organisation
Auswahl der Projektorganisationsform, —N

Festlegung des Projektmanagement-

ansatzes, Einbindung in.die Prozesse der 2. Anpassung der Methode an das
Organisation %
Projekt

e e e e e \.
I [ 1 Projektklassifizierung (S, M, L)
[ ﬁ II » Il %] : erméglicht Handlungsempfehlungen

[ SPEp— \ o der zu verwendenden Aktivitaten und
Artefakte 3. Kontinuierliche Verbesserung
e N

] ] S s =
1 NI Anpassungen kontinuierlich iberpriifen
1 R —> [ 4 P g P
251 ) o) : und ggf. Korrekturen vornehmen

- N

\

o —— = ——

] I
B C

- | Jpe——

Abbildung 62: PMflex-Tailoring-Modell
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Praxistipp: Anpassungen nur wenn notwendig

Eine Anpassung ist sehr zeit- und ressourcenbelastend, was oft unterschétzt wird. Projekte funktionieren
grundsétzlich nach gleichen Regeln und die bereits existierenden Projektmanagementansatze bieten solide
Grundlagen, um die Anforderungen der verschiedenen Projekte zu bedienen. Daher ist genau zu prifen, ob
eine Anpassung wirklich von Noten ist.

2. Einbindung des Projekts in die Organisation

Der erste Schritt des Tailoring-Modells beinhaltet die Einbindung des Projekts in die Organisation. Da-
bei gibt es drei Einflussgrof3en, die betrachtet werden missen und im folgenden Abschnitt erlautert
werden.

2.1  Auswahl der Projektorganisationsform

Projekte operieren nicht unabhéngig und mussen in vorhandene Organisationsstrukturen eingebun-
den werden. Wie die PM2-Methodik bereits in Abschnitt 3.6 in Teil Il erwahnt, kann es notwendig sein,
in gewissem Umfang Anpassungen an die Organisation vorzunehmen und die Methodik auf das indi-
viduelle Projekt auszurichten. So wird sichergestellt, dass die PM2-Methodik die Projektanforderungen
in wirksamer Weise erfullt, um die Methodik an die spezifischen Bedurfnisse ihrer Struktur und Kultur
sowie an ihre Prozesse und Richtlinien anzupassen. Anpassungen sind auf Organisations- bzw. Abtei-
lungsebene vorzunehmen.

Wahrend temporare Projektteams ihre Prozesse selbststandig kontrollieren und verbessern kénnen,
bendtigen Organisationen ein gewisses Mal3 an Abstimmung und Kontrolle. Die Governance ist eine
wichtige Schlusselfunktion, die beim Management von Projekten, Programmen und Portfolios zu be-
rlcksichtigen ist. Eine projektorientierte Governance in Organisationen beeinflusst die Aktivitaten des
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagements, z. B. die Festlegung von Richtlinien und Manage-
mentstandards, die Auswahl von Prozessen, Methoden und Werkzeugen sowie Strukturen fur Be-
richtswesen und Entscheidungsfindung. Eine unzureichende Governance gefahrdet den Organisati-
onserfolg. Aus diesem Grund ist bei der Projektinitiierung darauf zu achten, dass fur das Projekt von
Beginn an angemessene Entscheidungs- und Governance-Strukturen festgelegt werden. Der Zweck ei-
nes solchen mafRgeschneiderten Governance-Ansatzes ist die Beriicksichtigung der Politik, der Kultur,
der externen Stakeholderinnen und Stakeholder und der Umwelt- und Regulierungsfaktoren in Orga-
nisationen. Abhéangig von den individuellen Bedtrfnissen kdnnen unterschiedliche Ebenen der Gover-
nance erforderlich sein.

Laut DIN 69901-5:2009-01 stellt die Projektorganisation die ,,Aufbau- und Ablauforganisation eines be-
stimmten Projekts” dar. Das heil3t, eine Projektorganisation ist eine temporare Organisation, die zu Be-
ginn des Projekts gegriindet und mit dem Projektende wieder aufgeldst wird. Je nach Grof3e und Kom-
plexitat des Projekts kann diese Projektorganisation variieren. Insgesamt gibt es drei Formen der Pro-
jektorganisation, welche sowohl Starken als auch Schwéchen aufweisen. In der nachfolgenden Tabelle
werden die drei Organisationsformen, die funktionsorientierte oder Einfluss-Projektorganisation, die
autonome oder reine Projektorganisation und die Matrixorganisation, vergleichend dargestellt. In der
Praxis wird die Auswahl der Projektorganisation haufig durch die Fahigkeit und Bereitschaft der Orga-
nisation bestimmt, die Ressourcen fr das Projekt freizustellen.
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Merkmal

Funktionsorientierte oder
Einfluss-Projektorganisa-
tion

Autonome bzw. reine Pro-
jektorganisation

Matrix-Projektorganisa-
tion

Beschreibung

Die Einfluss-Projektorgani-
sation ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Projekt-
leitung Uber kein festes
Projektteam verfugt. Die
dem Projektteam angehd-
renden Personen verblei-
ben in ihren urspriinglichen
Organisationseinheiten und
nehmen innerhalb dieser
Projektaufgaben wabhr.

Die reine Projektorganisa-
tion zeichnet sich dadurch
aus, dass das Projektteam
von seinen Linienaufgaben
freigestellt wird und fiir die
Dauer des Projekts aus-
schlief3lich Projektaufga-
ben wahrnimmt.

Die Matrix-Projektorgani-
sation stellt eine Mischung
von Einfluss- und reiner
Projektorganisation dar.
Das Projektteam wird zu
einem gewissen Teil seiner
Arbeitszeit fiir die Bearbei-
tung von Projektaufgaben
freigestellt, nimmt aber pa-
rallel noch Linienaufgaben
wahr.

Befugnisse der
Projektleitung

o Projekteinflussnahme
durch laterale Fiihrung
(informelle Einflussmdg-
lichkeiten)

o keine Weisungsbefugnis

o fachliche und disziplina-
rische Weisungsbefugnis

o disziplinarische Wei-
sungsbefugnis verbleibt
in der Linie

o fachliche Weisungsbe-
fugnis fiir Projektaufga-
ben

Verantwortung
der Projektlei-
tung

o Verantwortung fiir Koor-
dination und Beratung

o Verantwortung fir Pro-
jekterfolg in der Linien-
organisation

o Verantwortung flr Pro-
jekterfolg

o Verantwortung flr Pro-
jekterfolg

Personaleinsatz

o Projektmitarbeitende
sind ausschlieBlich in der
Linie tatig.

o Projektmitarbeitende
sind ausschlieBlich fur
das Projekt tatig.

o Projektmitarbeitende
sind in der Linie und im
Projekt tatig.

Beispielhafte
Anwendung

o Projekte mit geringem
Umfang, geringen Risi-
ken, geringen Innovati-
onsgrad

e strategische, abteilungs-
tibergreifende Projekte

o groRe, langfristige Pro-
jekte, wenn Mitarbei-
tende Vollzeit im Projekt
eingebunden sind

o mittlere bis grofe Pro-
jekte

o abteilungsiibergreifende
Projekte

Tabelle 1: Vergleich Projektorganisationen

Praxistipp: Fachvertretung moglichst Vollzeit einbinden

Vertreterinnen bzw. Vertreter beteiligter Fachbereiche oder zukiinftige Nutzerinnen und Nutzer stellen in
Grol3projekten oft einen Engpass dar, da sie parallel zur Projektarbeit ihren Linienaufgaben nachgehen mus-
sen. Ziel sollte sein, entsprechende Wissenstragerinnen bzw. Wissenstrager in Vollzeit fur den Zeitraum, in
dem sie gebraucht werden, in die Projektarbeit einzubinden. Die daflr notwendigen Freistellungen der ge-
wiinschten Personen mussen mit den jeweiligen Vorgesetzten aus der Linie vereinbart und abgestimmt wer-
den. Dazu ist vorab die Uberlegung erforderlich, ob es sich nur um eine temporare oder langfristige Projekt-
unterstiitzung handelt.
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2.2  Festlegung des Projektmanagementansatzes

Es ist ein Projektmanagementansatz auszuwahlen, der zu den Bedurfnissen des jeweiligen Projekts
passt. Organisationen haben meist eine eigene Projektmanagementmethodik, einen allgemeinen Ma-
nagementansatz oder einen praferierten Entwicklungsansatz, der als Ausgangspunkt fiir Projekte ver-
wendet wird. Sofern dies der Fall ist und auf bestehende Projektmanagementmethoden zurtickgegrif-
fen werden oder sogar auf eine fest eingerichtete Beratungsstelle mit Erfahrungswerten im Projektma-
nagement (z. B. das CC GroRPM im BVA) zuriickgegriffen werden kann, sollte die Projektleitung dies
nicht aul3er Acht lassen, bevor neue Methoden implementiert werden. Die Projektleitung sollte nach
eigenem Ermessen einen geeigneten Projektmanagementansatz auswahlen, der auf die individuellen
Projektbedurfnisse abzielt. Falls die Projektleitung noch nicht Gber ausreichend Erfahrungswerte im
Projektmanagement verfligt, ist empfehlenswert eine beratende Stelle in der Organisation zu konsul-
tieren.

Durch das Hinzuftigen, Entfernen und Modifizieren von Elementen kann die PM2-Methode fir die je-
weilige Organisation angepasst werden. Hierbei sind verschiedene Kriterien zu betrachten wie z. B. zu
erledigende Arbeiten, Ungewissheitsgrad, Bedlirfnisse der Stakeholderinnen und Stakeholder, Termin-
druck oder die Organisationskultur. Bei der Auswahl des Projektmanagementansatzes kommt der
Komplexitéat des durchzuflihrenden Projekts eine zentrale Rolle zu. Durch einen geeigneten Projekt-
managementansatz wird die Komplexitét von Projekten beherrschbar.

Klassische Projektmanagementmethoden sind dadurch gekennzeichnet, dass die Projektergebnisse zu
Beginn eines Projekts definiert werden und auf deren Grundlage die gesamte Projektplanung erfolgt.
Die Erreichung der Projektziele erfolgt gemaR einem standardisierten VVorgehen in mehreren Phasen.
Beispiele hierfir sind PM2-Projektmanagement, PRINCE2 oder IPMA.

Neben den klassischen Projektmanagementmethoden gibt es agile Projektmanagementmethoden.
Hierzu zéhlen Projektmanagementmethoden wie z. B. PM2-Agile, Scrum oder Kanban. Sie zeichnen
sich dadurch aus, dass sie ein organisatorisches Rahmenwerk vorgeben und einem iterativen Ansatz
zur Planung und Steuerung von Projekten folgen, bei dem in kurzen Abstanden (Teil)-Ergebnisse ge-
liefert werden und regelméaRig dazu Feedback von Stakeholderinnen und Stakeholdern eingeholt wird.

Bei der Mischung von klassischen und agilen Herangehensweisen wird von hybridem Projektmanage-
ment gesprochen. Durch die Kombination von agilem Vorgehen auf der operativen Ebene (z. B. durch
die Festlegung bestimmter Rollen wie Product Owner oder die Teilplanung der Arbeit in Sprints) und
klassischem Vorgehen auf der Entscheidungsebene (z. B. Einrichtung eines Lenkungsausschusses oder
Einrichtung eines Programmmanagements) versucht hybrides Projektmanagement die Vorteile beider
Methoden zu verbinden.

Als Orientierungshilfe bei der Auswahl des grundsatzlichen Projektmanagementansatzes anhand der
Komplexitat des Vorhabens kann die Stacey-Matrix dienen.'6 Diese setzt zwei Dimensionen zueinander
in Beziehung: Das ,Was"“ beinhaltet die im Projekt zu erfiillenden Anforderungen und das ,Wie", die
Klarheit Gber das zum Projekterfolg fihrende Vorgehen.

16 BVA (2023). Die Stacey-Matrix. Eine Orientierungshilfe fiir die Auswahl der geeigneten Projektmanagementmethode
(Link)

114 PMflex Projektmanagement


https://www.bva.bund.de/DE/Services/Behoerden/Beratung/Beratungszentrum/GrossPM/Wissenspool/_documents/Standardartikel/stda-stacey-matrix.html

unklar,
mehrdeutig
chaotisch
o
(=]
2
2 komplex
T
(=]
(=
=
<
S~ Tyt
n komplizie
=
o einfach
eindeutig
klar, bekannt unklar, neu, unerprobt
Wie / Vorgehen

Abbildung 63: Stacey-Matrix

Basierend auf der Betrachtung der beiden Dimensionen wird abgeleitet, welcher Projektmanagemen-
tansatz am besten geeignet ist;

Einfach: Im Projekt ist mit wenig Uberraschung zu rechnen. Es kann auf Erfahrungen und
Routinen zurtckgegriffen werden, der Ablauf ist bekannt bzw. gut vorhersehbar. Es kénnen
Best Practices aus vergangenen Projekten abgeleitet und angewendet werden. Die Aufgaben
sind meist klar und es gibt fest definierte Ergebnisse. In diesem Fall kbnnen klassische Projekt-
managementmethoden angewendet werden.

Kompliziert: In Projekten dieser Art nimmt die Anzahl der Variablen in einem Mal3e zu, dass
sie nicht mehr einfach tiberschaubar sind. Projekte sind nicht mehr simpel, aber trotzdem noch
in gewissem Mald vorhersehbar. Es gibt viele offene Fragen, die sich jedoch durch Analysen,
Verhandlungen oder auch Expertenberatung beantworten lassen. In derartigen Projekten wer-
den neben Kklassischen Projektmanagementmethoden héaufig agile Ansatze verwendet.
Komplex: Projekte dieser Art sind durch viele Risiken gekennzeichnet. Die Anforderungen
sind gar nicht oder nicht bis ins letzte Detail bekannt und weisen Wechselwirkungen auf. Au-
Rerdem ist nicht sicher, mit welchen Methoden und Techniken das Projektziel am besten er-
reicht werden kann. Es kann nicht vorhergesagt werden, was genau passieren wird. Hier wird
ein eher agiles, iteratives Vorgehen empfohlen.

Chaotisch: Ziele, Anforderungen und Ldsungsweg sind in chaotischen Projekten unklar und es
ist mit vielen Unsicherheiten zu rechnen. Die Gefahr des Misserfolgs ist deshalb sehr hoch. Es
ist ratsam, erst die Projektziele und das Projektumfeld abzuklaren (z. B. in einer Vorpro-
jektphase), sodass zumindest eine Einstufung als komplexes Projekt gelingt. Hier kommen
agile Ansatze wie z. B. PM2-Agile, Scrum oder Kanban zum Einsatz.

Praxistipp: Stacey-Matrix als erste Einschatzung und Orientierungshilfe

Die Stacey-Matrix hilft lediglich fur eine erste Einschatzung. Sie kann dabei helfen, die Situation zu visuali-
sieren, eine Richtung aufzuzeigen und gibt einen groben Indikator dafir, welche Vorgehensmodelle sich in
ihren Rand-/Extrembereichen weniger eignen. Sie ist aber kein Garant fir die richtige Auswahl. Hier sollte
immer auf Erfahrungswerte aus dem Projektalltag zurtickgegriffen werden.
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2.3

Einbindung des Projekts in die Prozesse der Organisation

In einem weiteren Schritt ist es erforderlich, dass das Projekt in die Prozesse der Organisation einge-
bunden wird. Hierbei sind insbesondere folgende Prozesse zu berticksichtigen:

Einbindung in Gbergeordnete Prozesse des Programm- und/oder Portfoliomanagement:
Da in Organisationen regelméfig Projekte durchgefiihrt werden, verfligen Organisationen
meist Uber standardisierte Methoden und Richtlinien, um die in einer Organisation stattfin-
denden Projekte zu steuern und zu Gberwachen. Diese Richtlinien umfassen beispielsweise
Regelungen zur Strukturierung von Projekten in Programmen und Portfolios, Prozesse zur
Identifizierung und Auswahl von Projekten sowie Prozesse des Berichtswesens zur laufenden
Uberwachung von Projekten, standardisierte, von allen Projekten einzuhaltende Projekt-
strukturen und -prozesse oder Prozesse zur konsistenten Messung der Projektmanagement-
fahigkeiten der Organisation sowie die kontinuierliche Verbesserung dieser Fahigkeiten.

Einbindung in haushalterische und personalwirtschaftliche Prozesse: Projekte missen ihre
Ablaufe auf die haushalterischen Prozesse der Organisation abstimmen. Das bedeutet, die
Projektmittel missen beantragt, bereitgestellt und verausgabt werden. Aufgrund der langen
Vorlaufzeiten im Haushaltsaufstellungsverfahren und dem Prinzip der Jahrlichkeit fir lang-
laufige Projekte, ist dies mit Herausforderungen verbunden. Es erfordert eine besonders vo-
rausschauende Planung, auch weil Anpassungen des Finanzbedarfs von Projekten nicht ein-
fach vorzunehmen sind. Ahnliches gilt fiir die personalwirtschaftlichen Prozesse, die auch
innerhalb der Projekte einzuhalten sind (z. B. Personalressourcen beantragen und bewilligen,
Mitarbeitende beurteilen).
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3. Anpassung der Methode an das Projekt

Nach der Einbindung des Projekts in die Organisation und der Festlegung des Projektmanagementan-
satzes, bedarf es einer Anpassung der PM2-Methodik an die konkreten Projekterfordernisse. Hierbei
mussen u. a. die Projektstruktur, die TeamgroRe, beteiligte Akteure, die Projektdauer, der strategische
Beitrag und die vorhandenen Erfahrungswerte berlcksichtigt werden, welche die Projektkomplexitat
bedingen.

Dieser Leitfaden bericksichtigt die oben genannten Faktoren durch eine eigens entwickelte Projekt-
klassifizierung, die auf den Erfahrungswerten des CC GroRPM in der Beratung einer Vielzahl unter-
schiedlicher Projekte basiert. Ziel der PMflex-Projektklassifizierung ist die Bewertung der Komplexitét
von Projekten und die Ableitung praxistauglicher Handlungsempfehlungen, um die Handhabung von
Projekten zu erleichtern. Nach der Anwendung der Klassifizierung werden Handlungsempfehlungen
der zu verwendenden Aktivitaten, Artefakte und Praxistipps fur die jeweilige Projektklasse pro Pro-
jektphase ausgesprochen.

Die PMflex-Projektklassifizierung teilt Projekte je nach Komplexitét in die drei Gruppen S, Mund L ein.
Abhangig von der Projektklasse kdnnen einzelne Schritte des Projektmanagements entfallen bzw. sich
dessen Umfang malfigeblich andern. Grundséatzlich gilt: Je gréRer und komplexer ein Projekt, desto
mehr Anforderungen werden an das Projektmanagement und an die Kompetenz der Projektleitung
gestellt.

Im Rahmen der Klassifizierung wird der Komplexitatsgrad von Projekten anhand von Fragen zu den
nachfolgenden Faktoren bewertet und hilft bei einer ersten Einschatzung des Projekts:

e Projektgovernance — Wie ist die aktuelle Projektgovernance aufgebaut bzw. welche wird er-
wartet (z. B. einfache Struktur in Form eines kleinen Projektteams und einer Projektleitung,
mehrere Teilprojektleitungen oder Eingliederung in ein Programm mit weiteren Rollen fir
z. B. Anforderungsmanagement oder Change Management)? Kann das Projekt isoliert betrach-
tet werden oder gibt es viele Einflisse von auf3en? Welche Verantwortung und Befugnisse hat
die Projektleitung?

e AnzahlderProjektteammitglieder —Wie viele Projektteammitglieder arbeiten im Projekt? Ar-
beitet das Team personlich vor Ort oder virtuell zusammen?

o Beteiligte Akteure — Wie viele unterschiedliche Akteure gibt es (z. B. andere Abteilungen in-
nerhalb der Behorde oder beteiligte Stellen auBerhalb der Behorde)? Wie viele Schnittstellen
sind zu beachten? Sind externe Dienstleistende eingebunden? Welche Qualifikationen und
Verfligbarkeiten sind zu bertcksichtigen?

e Projektdauer — In welchem Zeitraum wird das Projekt durchgefuihrt? (Hinweis: Hier sollte die
reine Projektlaufzeit bertcksichtigt werden, d. h. der Zeitraum, in der die Projektorganisation,
entsprechende Prozesse und Ablaufe unverzichtbar sind, wie z. B. Projektregeltermine, Len-
kungsausschusssitzungen, Statusberichte etc.)

e Strategischer Beitrag — Welchen strategischen Beitrag leistet das Projekt fiir den Fachbereich,
die gesamte Behorde oder auf einer politischen Ebene (z. B. Projekt im Rahmen der IT-Konso-
lidierung des Bundes)?

e Erfahrungswert — Wie wird die relative Neuartigkeit des Projekts bezogen auf die eingesetzten
Werkzeuge, Methoden oder Technologien (z. B. Einfihrung einer neuen Software) bewertet?
Wie viele Erfahrungswerte bestehen in der Organisation zu dem Vorhaben bereits? Wie klar ist
die Aufgabenstellung? Wie hoch ist das Risiko der Umsetzung? Sind Anderungen wéhrend des
Projektverlaufs zu erwarten?
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o Gesamtkosten — Wie hoch sind die voraussichtlichen Projektkosten (inkl. Sachkosten, Perso-
nalaufwand (z. B. externe Dienstleistende), sonstige Kosten)?

Fir jeden der sieben Faktoren gibt es drei Auspragungsstufen, denen der in der nachfolgenden Tabelle
angegebene Punktwert zugeteilt ist. Sofern ein Faktor nicht bewertet werden kann (z. B. aufgrund von
Planungsunsicherheiten), kann der Mittelwert (2 Punkte) fUr die Berechnung der Komplexitét verwen-

det werden.
Faktor 1 Punkt 2 Punkte 3 Punkte
Einfache Projektstruktur Komplexere Projektstruk- | Hoch komplexe Projekt-
(Auftraggeberin bzw. Auf- tur struktur
traggeber, Projektleitung, (Lenkungsausschuss, Projekt- | (Angemessenes Entschei-
Projektkernteam) leitung, Teilprojektleitungen, | dungsgremium, Lenkungsaus-
Projektgovernance Projektkernteam) schuss, Projektleitung, Teil-

projektleitungen, Arbeitspa-
ketverantwortliche, Projekt-
kernteam, Projektunterstiit-
zungsteam, ggf. weitere Rol-
len)

Anzahl der Projekt-
teammitglieder

< 5Personen

6 bis 19 Personen

> 20 Personen

Nur interne Akteure

(wenige beteiligte Stellen in-

Mehrere interne Akteure
oder Beteiligung externer
Dienstleister

Viele interne Akteure und
externe Dienstleister

. nerhalb der Behorde) (viele beteiligte Stellen/an-
Betelllgte Akteure (mehrere beteiligte interne dere Behdrden und externe
Stellen/andere Behérden oder | Dienstleister)
Beteiligung externer Dienst-
leister)
Projektdauer < 3 Monate 3 bis 12 Monate > 1 Jahr

Strategischer Beitrag

Fachstrategie

Behordenstrategie

Hohe politische Aufmerk-
samkeit oder Regierungs-
programm

Routine Potenzial/ Teils bekannt Neuartig
(Wiederholungsprojekt, viele (einige Erfahrungswerte vor- | (neues Vorhaben, unklare
Erfahrungswert Erfahrungswerte vorhanden, | handen, Aufgabenstellung Zielvorgabe, keine Erfahrung
klare Aufgabenstellung) mit inhaltlichem Gestaltungs- | in der Organisation vorhan-
spielraum) den)
Gesamtkosten <500.000 € 500.000 € bis 10 Mio. € > 10 Mio. €

Tabelle 2: PMflex-Projektklassifizierung

Aus der Bewertung der einzelnen Faktoren resultiert als erste Einschatzung das Ergebnis der Projekt-
klasse. Durch die Bildung der Gesamtsumme der Punkte ergibt sich eine der nachfolgenden drei Pro-

jektklassen:
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Projektklasse Punktezahl Empfohlenes Vorgehen

Projektklasse S (,,we- Weitgehend pragmatisch, Mindestmal3 an Struktur, einfacher

< 10 Punkte

nig komplex*) Kommunikationsaufwand (siehe Abschnitt 3.1)

Projektklasse M (,,e- Strukturiert, erhéhter Kommunikationsaufwand (siehe Ab-
« 11 — 16 Punkte )

her komplex*) schnitt 3.2)

Projektklasse L 17 — 21 Punkte Formal, sehr strukturiert, hoher Kommunikationsaufwand

(,,hoch komplex*) (siehe Abschnitt 3.3)

Tabelle 3: Bewertungsskala der Projektklassen

Auch wenn bei der Entwicklung der Klassifizierung darauf geachtet wurde, méglichst objektiv zu be-
wertende Faktoren zu nutzen, kann die Bewertung der einzelnen Punkte subjektiv ausfallen, da sie von
der bewertenden Person abhéangt. Die resultierende Projektklasse sollte immer als eine Empfehlung
angesehen werden. Es sollte beachtet werden, dass es in der Praxis sinnvoll sein kann, von dieser abzu-
weichen und eine Ermessensentscheidung zu einem besseren Ergebnis fuhrt. Hier kann das CC
GroRPM gerne in Form einer individuellen Beratung unterstttzen.

Anmerkung: Abgrenzung der Projektklassifizierung zu Portfoliomanagement

Die PMflex-Projektklassifizierung grenzt sich bewusst von der Projektklassifizierung innerhalb eines strate-
gischen Portfoliomanagements ab. Daher sind beispielsweise die folgenden Faktoren bzw. Messgrof3en nicht
bertcksichtigt: Prioritat des Projekts, Machbarkeit des Projekts, Kategorisierung bzw. Projektart (z. B. Inno-
vationsprojekt) oder konkrete strategische Ziele von Projekten. Im Rahmen eines Portfoliomanagementauf-
satzes mussen diese MessgrofRen von jeder Organisation selbststéandig definiert werden, um Projekte strate-
gisch zu steuern und die individuellen Ziele der Organisation im Blick zu behalten.

In den folgenden Abschnitten werden die drei Projektklassen detailliert beschrieben und Empfehlun-
gen zur Anpassung der PM2-Methodik gegeben, wie das Projektmanagement flr die unterschiedlichen
Projektklassen ausgestaltet werden sollte. Diese Empfehlungen definieren damit die Mindestanforde-
rungen an Projektmanagementaktivitdten fir einen adaquaten Projektaufsatz. So ist beispielsweise ein
Projekt denkbar, in dem eine neue Organisationsstruktur fir eine Abteilung einer Behorde entwickelt
werden soll. Hierbei handelt es sich um ein Projekt, welches sich in der Governance und den Artefakten
der Projektklasse S bearbeiten lasst. Aufgrund der weitreichenden Auswirkungen der neuen Organisa-
tionsstruktur auf die Menschen und Prozesse in der Abteilung, kbnnte hier Gber einen gesonderten
Geschaftsimplementierungsplan nachgedacht werden, in dem diese Auswirklungen vertieft betrachtet
werden.

3.1  Projektklasse S

Bei Projekten der Projektklasse S handelt es sich in aller Regel um Routineprojekte mit einem geringen
finanziellen und zeitlichen Aufwand. Aufgrund der geringen Anzahl beteiligter Stellen bendtigen diese
Projekte lediglich ein Mindestmalf3 an Struktur und erfordern einen einfachen Kommunikationsauf-
wand, weshalb sie vergleichsweise pragmatisch aufgesetzt werden kénnen.
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Beispielprojekte:

Organisationsuntersuchungen einzelner Prozesse oder Organisationseinheiten:; Ein Pro-
jektteam aus vier Beschaftigten sowie einer Projektleitung soll den Personalgewinnungspro-
zess einer Behorde von der Ausschreibung bis hin zur Einstellung ganzheitlich untersuchen
und hierbei Mdéglichkeiten der Optimierung identifizieren.

Erstellung einer Publikation: Eine Behotrde beabsichtigt innerhalb von sechs Monaten eine
Informationsbroschiire zu erstellen, die einen Uberblick iiber inre aktuellen Férderprogramme
gibt. Mit der Umsetzung wurden zwei Beschéftigte und eine Projektleitung betraut.
Entwicklung einer Datenbank: Ein Fachbereich will seine aufwéandigen und vielféltig ver-
knupften Excel-Listen durch eine einfache Datenbank mit diversen Berichtsmdglichkeiten er-
setzen. Die Entwicklung erfolgt durch ein kleines Projektteam, dem zwei Beschéftigte des
Fachbereichs und ein Programmierer aus dem IT-Bereich angehdren. Fir die Umsetzung sind
sechs Monate vorgesehen.

Mindestens erforderliche Projektrollen:

In kleineren, wenig komplexen Projekten tGbernimmt die Auftraggeberin bzw. der Auftragge-
ber die Rolle des Lenkungsausschusses (PSC). Eine separate Einrichtung ist nicht notwendig.
Die Projektleitung (PM) ist die wichtigste und unabkémmliche Rolle im Projekt. Die Besetzung
dieser Position ist entscheidend fur den Erfolg des Projekts. Das gilt ftir alle Projektklassen.
Die operativen Aufgaben eines Projekts werden durch das Projektkernteam (PCT) wahrge-
nommen. Interne Projektteammitglieder mussen entsprechend ihren Aufgaben im Projekt
von ihrer Linientatigkeit freigestellt werden. Ist eine komplette Freistellung der Mitarbeiten-
den nicht mdglich, muss die Projektleitung (PM) mit deren Vorgesetzten die anteilige Verfiig-
barkeit klaren. Das gilt fur alle Projektklassen.

Mindestens erforderliche Projektartefakte:

Far Projekte der Klasse S werden die nachfolgenden Projektartefakte empfohlen. Die angegebenen Do-
kumente konzentrieren sich insbesondere auf eine klare Projektdefinition (z. B. Projektauftrag), eine
strukturierte und sorgfaltige Arbeitsplanung sowie einen wohldurchdachten Phasenlibergang und ein
begleitendes Projektcontrolling. Auch wenn es sich um Projekte begrenzter Komplexitat handelt,
kommt diesen Artefakten eine besondere Bedeutung zu, denn S-Projekte erfordern ebenfalls einen kla-
ren Auftrag und eine strukturierte Vorgehensweise.

Erforderliche - y Uberwachung &
Artefakte Initiierung Planung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
Proiek b RAID-Protokoll
_ Projektinitiie- | Projekthand- | ' ¢ ritsctr?tt USDE= 1 heckliste Phasen- _
Projektklasse rungsantrag buch abschlussprifung PrOJektal_J-
S . Anderungsan_ SChIUSSbenCht
Projektauftrag trag S-0-S-Projektkom-
pass

3.2

Projektklasse M

Tabelle 4: Erforderliche Artefakte fir Projektklasse S

Projekte der Klasse M zeichnen sich durch eine deutlich komplexere Projektstruktur, einen deutlich
hoheren finanziellen und zeitlichen Aufwand sowie eine gréRere Anzahl von Projektbeteiligten (z. B.
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externe Dienstleistende) aus. Charakteristisch fiir Projektklasse M ist daher ein gegentber Projekten
der Projektklasse S gesteigerter Abstimmungs- und Kommunikationsaufwand, was zusatzliche MalR3-
nahmen erforderlich macht, um den Projekterfolg zu gewahrleisten.

Beispielprojekte:

EinfUhrung der E-Akte in einer Abteilung einer Behérde: Ein abteilungsinternes Projektteam
aus zehn Beschéftigten sowie einer Projektleitung soll in einer Abteilung einer Behérde die E-
Akte einfhren. Hierbei sind die fachlichen Anforderungen mehrerer Referate mit sehr unter-
schiedlichen Bedurfnissen zu berticksichtigen. Zudem muss die E-Akte in die IT-Infrastruktur
des Hauses eingebettet werden. Das Projekt erfordert die Zusammenarbeit mit einem behord-
lichen IT-Dienstleistenden und einem externen IT-Dienstleistenden, der fiir die Abteilung eine
Fachanwendung entwickelt hat und diese hostet.

Entwicklung einer behdrdeninternen Fachanwendung: In einer groRen Abteilung einer Be-
horde soll eine veraltete Fachanwendung in einem Massenverfahren auf eine neue technische
Grundlage gestellt werden. Hierzu wurde ein abteilungstibergreifendes Projektteam aus 15
Personen und einer Projektleitung gegriindet. Das Projektteam besteht aus Beschéftigen der
IT-Abteilung, der betroffenen Fachabteilung sowie einem externen Dienstleistenden, der den
Zuschlag fiir die technische Entwicklung der Fachanwendung erhalten hat. Innerhalb des Pro-
jekts mussen die fachlichen Anforderungen erhoben, die Fachanwendung entwickelt und
sorgféltig getestet werden.

Mindestens erforderliche Projektrollen:

Wie in der Projektklasse S sind in der Projektklasse M die Rollen Auftraggeberin bzw. Auftrag-
geber, Projektleitung (PM) und Projektkernteam (PCT) vorzusehen.

Je nach Art und Inhalt des Projekts konnen in M-Projekten ein Lenkungsausschuss (PSC) bei
abteilungs- und behdrdentbergreifenden Projekten und ein Projektbiro (PSO), zumindest in
Teilzeit, vorgesehen werden.

Je nach ProjektgréRe und -umfang kann es notwendig sein, das Gesamtprojekt in Teilprojekte
zu untergliedern. Dann kann es innerhalb des Projektteams Verantwortliche fiir Teilprojekte
und die dafur erforderlichen Arbeitspakete geben. Die Projektleitung (PM) bestimmt daftir
Teilprojektleitungen (Teil-PM). Diese kdnnen von weiteren Projektmitgliedern bei der Durch-
fuhrung und der Erreichung der Ziele unterstiitzt werden. Sie sind fir die ordnungsgemaf3e
Abwicklung ihres Teilprojekts verantwortlich und koordinieren die Planung und Durchflih-
rung der Arbeitspakete. Sie sind der (Gesamt-)Projektleitung (PM) unterstellt. Das gilt auch fur
Projektklasse L.

Gegebenenfalls sind fur die Planung und Durchfiihrung der Arbeitspakete Arbeitspaketver-
antwortliche zu bestimmen. Diese koordinieren die zustandigen Teilaufgabenverantwortli-
chen und berichten an die Teilprojektleitung. Das gilt auch fir Projektklasse L.

Mindestens erforderliche Projektartefakte:

Zusatzlich zu den Projektartefakten der Klasse S werden weitere Projektartefakte empfohlen. Die zu-
satzlichen Artefakte dieser Projektklasse sind insbesondere auf die Koordination und Abstimmung der
groReren Anzahl von Projektbeteiligten sowie die Implementierung des Projektergebnisses ausgerich-
tet. AuRBerdem legen sie einen Schwerpunkt auf das Management von Liefergegenstdnden sowie das
Projektcontrolling.
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Erforderliche - y Uberwachung &
Artefakte BT Planung Durchfiihrung Steverung Abschluss
Risikoprotokoll
Problemprotokoll
Projekthand- | sitzungsagenda Entscheidungspro-
buch . tokoll
Sitzungsproto- .
o Projektstake- koll Anderungsprotokoll
Projektinitiie- | oider-Matrix e
, rungsantrag Projektstatusbe- | Qualitatsprufungs- .
Projektklasse Projektarbeits- richt protokoll Projektab-
M Business Case plan ) schlussbericht
- Anderungsan- Liefergegen-
Projektauftrag | oytsourcing- trag standsabnahmepro-
Plan (falls ex- Projektfort tokoll
terne Dienstleis- - .
tende beteiligt) | Schrittsbericht Checkliste Phasen-
abschlussprufung
S-0O-S-Projektkom-
pass

Tabelle 5: Erforderliche Artefakte fiir Projektklasse M

3.3 Projektklasse L

Projekte der Klasse L oder Grol3projekte zeichnen sich dadurch aus, dass sehr viele der dargestellten
Faktoren der Projektklassifizierung eine hohe Komplexitéat aufweisen. Sie sind nur durch grof3e Pro-
jektteams und unter Einbeziehung vieler Beteiligter zu bewaltigen, die mitunter mehrere, voneinander
weitgehend unabhéangige Verwaltungsebenen umfassen (z. B. Bund-Lander-Projekte oder Projekte mit
mehreren EU-Mitgliedsstaaten). Aufgrund ihrer Gberdurchschnittlich komplexen Projektstruktur er-
fordern sie einen sehr hohen Abstimmungs- und Kommunikationsaufwand. Zudem sind L-Projekte
mit einem sehr hohen zeitlichen und finanziellen Aufwand verbunden. Aufgrund ihrer Wichtigkeit
geniel3en diese Projekte eine hohe politische und mediale Aufmerksamkeit. Ein Scheitern des Projekts
fuhrt zu erheblichen politischen Kosten. Projekte dieser Klasse kénnen auch dadurch gekennzeichnet
sein, dass sie ein technisch neuartiges Problem 16sen miissen.

Beispielprojekte:

o Aufbau mehrerer LNG-Terminals an verschiedenen Standorten: Im Rahmen eines Grof3pro-
jekts sollen vier LNG-Terminals in Betrieb ggenommen werden. Hierbei sind mehrere Teilpro-
jekte zu koordinieren. Dabei kommt neben baurechtlichen und baulichen Aspekten auch der
kritischen Infrastruktur zugrundeliegenden Informationstechnik aufgrund damit verbunde-
ner Risiken und IT-basierter Migrationsmaflinahmen eine besondere Bedeutung zu. Jedes der
Teilprojekte verfigt GUber eine hohe zweistellige Anzahl von Projektmitarbeitenden, welche die
Projektaufgaben erfiillen. Die Kosten belaufen sich auf ca. 10 Milliarden Euro und das Projekt
steht aufgrund seiner Bedeutung fur die Versorgungssicherheit unter besonderer politischer
und medialer Beobachtung.

o Zusammenfuhrung der Netze des Bundes: Im Rahmen eines Grof3projekts soll eine einheitli-
che und hochverflgbare Netzinfrastruktur zur gemeinsamen Kommunikation und Nutzung
durch alle Bundesbehorden bereitgestellt werden, in welche die Netze 1IVBB und IVBV voll-
standig migriert werden. Die Anbindung von Uber 100 Beh6rden an die Netze des Bundes er-
fordert die Abstimmung und Koordination einer Vielzahl technischer, baulicher und organi-
satorischer MalRnahmen.
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Mindestens erforderliche Projektrollen:

Wie in den Projektklassen S und M sind die Rollen Auftraggeberin bzw. Auftraggeber, Pro-
jektleitung (PM) und Projektkernteam (PCT) vorzusehen. Zudem sollten Teilprojektleitun-
gen (Teil-PM) und Arbeitspaketverantwortliche bestimmt werden.

Daneben st in Projekten der Klasse L zwingend ein Lenkungsausschuss (PSC) vorzusehen, wel-
cher durch entscheidungsbefugte Personen besetzt und in der Lage ist, wesentliche Projektent-
scheidungen schnell herbeizufiihren.

Zur Unterstltzung der Projektleitung (PM) und des Projektkernteams (PCT), insbesondere im
Hinblick auf die Gewahrleistung eines professionellen Projektmanagements in Projekten die-
ser GrofRenordnung ist ein Projektunterstitzungsteam (PTO) unverzichtbar (z. B. in Form ei-
nes Projektbuiros (PSO)).

Je nach Art und Inhalt des Projekts sind dartber hinaus weitere Rollen vorzusehen, welche z. B.
die Nutzerbedirfnisse reprasentieren, wie z. B. Anforderungsmanagerin bzw. Anforderungs-
manager (BM), Anforderungsteam (BIG) oder Nutzervertretung (UR) und um die besonderen
Anforderungen von GroRprojekten zu beriicksichtigen, z. B. separate Rollen fir Risikoma-
nagement oder Change Management.

Mindestens erforderliche Projektartefakte:

L-Projekte mussen formal sehr strukturiert aufgesetzt werden. Daher empfiehlt PMflex die Berlck-
sichtigung aller Artefakte fiir ein L-Projekt (siehe Abbildung 64: Ubersicht der PMflex-Artefakte je Pro-
jektklasse). Ein Tailoring sollte nur in Ausnahmefallen und nach sorgfaltiger Uberlegung erfolgen.

Bedeutung der Projektleitung:

Eine besondere Rolle kommt in Projekten der Klasse L der Projektleitung (PM) zu. Wie bereits erwéhnt,
werden je groRer und komplexer ein Projekt ist, mehr Anforderungen an das Projektmanagement und
somit an die Kompetenz der Projektleitung gestellt. Aufgrund der hohen Anforderungen an die Pro-
jektleitung, sollte die Auswahl der Person mit Bedacht erfolgen. Dabei sollten drei Ebenen beriicksich-
tigt werden:

Technische Projektmanagementfahigkeiten: Die Fahigkeit, Projektmanagementwissen ef-
fektiv anzuwenden, um die gewlnschten Ergebnisse fiir Projekte, Programme oder Portfolios
zu erzielen.

FUuhrungskompetenz: Die Fahigkeit ein Team zu leiten, zu motivieren und zu fihren. Zu dieser
Fahigkeit gehdrt die Demonstration wesentlicher Kompetenzen wie Verhandlungsgeschick,
Belastbarkeit, Kommunikation, Problemldsung, kritisches Denken und zwischenmenschliche
Fahigkeiten.

Strategische und unternehmerische Managementfihigkeiten: Die Fahigkeit, einen Uberblick
Uber die Organisation auf hochster Ebene zu haben und Entscheidungen und MaRhahmen, die
die strategische Ausrichtung und Innovation unterstitzen, effektiv auszuhandeln und umzu-
setzen. Diese Fahigkeit kann auch Kenntnisse Uber andere Funktionen wie z. B. Finanzen, Per-
sonal, Marketing und Betrieb umfassen. Strategische und betriebswirtschaftliche Fahigkeiten
kénnen auch die Entwicklung und Anwendung einschlagiger Produkt- und Branchenkennt-
nisse umfassen.

Es ist anzumerken, dass nur wenige Projektleitungen alle Anforderungen vollstandig erfullen. Den-
noch sollte das Ziel sein, Personen flr die Rolle der Projektleitung auszuwahlen, die den meisten Kri-
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terien entsprechen, um den Projekterfolg zu sichern. Eine mdgliche Stellschraube dafir ist die Einfiih-
rung von Mindestanforderungen der zu besetzenden Rolle, wie z. B. eine Projektmanagementzertifi-
zierung in Verbindung mit mehrjahriger Erfahrung in der jeweiligen Rolle, oder ein Assessment.

Das CC GroRPM hat den , TalentManager” entwickelt, eine Excel-basierte Vorlage als Selbstcheck ftir
Projektleitungen. Der TalentManager ermdglicht es, den aktuellen Stand einer Person Uiber Kompeten-
zen abzubilden, die fur ein erfolgreiches Projektmanagement notwendig sind und die eigenen Stéarken
und Schwéchen zu erkennen. Das Werkzeug bietet Tipps zum Umgang mit Defiziten und dient zur
personlichen Selbstreflexion.

Praxistipp: RegelméRige Projektaudits bzw. Reviews mit dem S-O-S-Projektkompass

Das CC GroBPM empfiehlt zur Kontrolle des Status der 13 kritischen Erfolgsfaktoren im Projektmanagement
als qualitatssicherndes Werkzeug den S-O-S-Projektkompass einzusetzen. Er ist ein zentrales Instrument
zur Uberpriifung und Gewahrleistung einer hohen Projektmanagementqualitit und kann regelméagig in
Grol3projekten angewendet werden. Als Moderator bietet sich daftr die fiir das Projektreview verantwortli-
che Person an. Bei interner Anwendung empfiehlt sich die Durchfiihrung durch die jeweils zustandige Person
fur das Projektbiro, Risikomanagement oder Qualitdtsmanagement.

Die nachfolgende Abbildung fasst die im Rahmen von PMflex zur Verfligung gestellten Vorlagen (z. T.
basierend auf den originalen PM2-Projektartefakten) fur die Projektklassen S, M und L zusammen. Fir
jede Projektphase sind die verschiedenen Outputs bzw. Artefakte aufgefiihrt, die je nach Projektklasse
zum Einsatz kommen sollten. Die hiermit ausgesprochenen Empfehlungen des PMflex-Leitfadens stel-
len die Mindestanforderungen an Projektmanagementaktivitdten der jeweiligen Projektklasse dar. Je
nach Art und Inhalt des Projekts kdnnen diese optional um weitere Artefakte erganzt werden.
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Projektklasse S Weitgehend pragmatisch, Mindestmaf an Struktur, Projektleitung (PM)
(,wenig komplex®) einfacher Kommunikationsaufwand .
G M Strukturiert, erhohter Kommunikationsaufwand

(,eher komplex®) -
Projektklasse L Formal, sehr strukturiert, hoher

(,hoch komplex®) Kommunikationsaufwand

Projektinitiierungsantrag
Initiierung Business Case
Projektauftrag

Projekthandbuch

Projektstakeholder-Matrix
Projektarbeitsplan
Outsourcing-Plan
Liefergegenstandabnahmeplan
Einfiihrungsplan
Geschiéftsimplementierungsplan
Anforderungsmanagementplan
Anderungsmanagementplan
Risikomanagementplan
Problemmanagementplan
Qualitaitsmanagementplan

Kommunikationsmanagementplan

Sitzungsagenda
Sitzungsprotokoll
Projektstatusbericht :

Durchfiithrung .
Anderungsantrag

Projektfortschrittsbericht

Liefergegenstandsabnahmevermerk

Risikoprotokoll
Problemprotokoll
Entscheidungsprotokoll
Anderungsprotokoll
RAID-Protokoll Q
Qualitatspriifungsprotokoll

Liefergegenstandsabnahmeprotokoll

Checkliste Phasenabschlusspriifung
S-O-S-Projektkompass

Abschluss Projektabschlussbericht

Abbildung 64: Ubersicht der PMflex-Artefakte je Projektklasse

125 PMflex Projektmanagement



4. Kontinuierliche Verbesserung

Im Rahmen des letzten Prozessschritts sollte im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung das vorge-
nommene Tailoring regelméaRig Uberpriuft und ggf. angepasst werden. Nach dem Aufsetzen des Pro-
jekts wird die Projektplanung und -durchflihrung zeigen, ob weitere Anpassungen erforderlich sind (z.
B. die Notwendigkeit weiterer Artefakte, detailliertere Prozesse usw.).

In allen Projektklassen ist es erforderlich, sich wahrend der Projektdurchflihrung regelméRig die Frage
zu stellen, ob es weiterer Anpassungen der Methodik bedarf, um die Projekterfordernisse wirksam zu
erfullen. Dies kann beispielsweise im Rahmen von Regelterminen (z. B. Weeklys) erfolgen. Au3erdem
sollte die Frage abschliel3end im Rahmen der Lessons Learned diskutiert werden, um hinsichtlich des
Tailorings Erkenntnisse fur zuktnftige Projekte zu gewinnen.

Fir GroRprojekte der Klasse L empfiehlt sich eine systematische Uberpriifung des Tailorings, indem
feste Uberpriifungspunkte und Retrospektiven vorgesehen werden. Der Prozessschritt der kontinuier-
lichen Verbesserung kann durch die nachfolgenden Instrumente unterstttzt werden:

1. S-O-S-Projektkompass

Wird der S-O-S-Projektkompass, wie in Teil | Abschnitt 3 dargestellt, als begleitendes Instru-
ment fUr die Qualitatssicherung im Projektcontrolling genutzt, konnen die dabei gewonnenen
Erkenntnisse dazu genutzt werden, das Tailoring zu Uberprifen und gegebenenfalls anzupas-
sen. Der Einsatz des Werkzeugs kann beispielsweise Hinweise darauf geben, ob die Projekt-
governance die Projekterfordernisse ausreichend erflllt oder ob Handlungsbedarf besteht.
Eine weitere Hilfestellung bieten die im S-O-S-Projektkompass zur Verfiigung gestellten
Checklisten zur qualitatssichernden Vertiefung einzelner Projektmanagementprozesse (z. B.
Risikomanagement oder Einfllhrungsmanagement).

2. Lessons Learned
In allen Projektklassen sollten Lessons Learned nicht erst zum Projektende genutzt werden,
um frihzeitig Erkenntnisse zum Projekttailoring zu gewinnen und um in zukUnftigen Projek-
ten eine noch bessere Einbindung des Projekts in die Organisation und die Anpassung des Pro-
jekts an die Projekterfordernisse zu erzielen. Insofern ist es empfehlenswert, diese Fragestel-
lung in den Lessons Learned gesondert in den Fokus zu nehmen.

3. Checkliste fur Phasenabschlussprifung bei PM2-Phasenlibergangen

Wahrend des laufenden Projekts sollten die Phasentibergange genutzt werden, um das Projekt-
tailoring kontinuierlich zu Gberprifen und ggf. anzupassen. Die Phasenlibergange sind hierfr
besonders geeignet, weil an ihnen zum Abschluss einer Phase wesentliche Zwischenergebnisse
Ubergeben werden. PM2 bietet daftir eine gesonderte Checkliste (Checkliste Phasenabschluss-
prifung), die ebenfalls Teil der PMflex-Artefakte ist und deren Anwendung fur alle Projekt-
klassen empfohlen wird. An den Phasentibergangen besteht einerseits die Méglichkeit einer
Reflektion Uber die vorhergehende Phase und es kénnen andererseits in den Auftaktsitzungen
der neuen Phase (z. B. Planungsauftaktsitzung, Durchfiihrungsauftaktsitzung) die Weichen fir
die kommende Phase gestellt werden.
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ANHANG

1. PMZ2-Projektmanagementplédne und -protokolle

1.1 Anforderungsmanagementplan

Der Anforderungsmanagementplan definiert und dokumentiert den Ansatz, die Prozessschritte und
Verantwortlichkeiten des Anforderungsmanagements sowie die dabei zu verwendenden Werkzeuge,
Techniken und Artefakte. Es sollte beachtet werden, dass die spezifischen Anforderungen in separaten
Artefakten (z. B. Anforderungsmatrix) dokumentiert und verwaltet werden.

Ein effektives Anforderungsmanagement ist ein kritischer Erfolgsfaktor fir Projekte, da Anforderun-
gen Ausgangspunkt der gesamten Projektarbeit sind und den Haupteinflussfaktor auf das Projektrisiko,
die Dauer und das Budget bilden.

Die Anforderungen werden Ublicherweise zu Beginn des Projektlebenszyklus detailliert festgelegt. Al-
lerdings, kann je nach Art, Umfang des Projekts und gewéhlter Projektstrategie der Anforderungsma-
nagementprozess eine agilere Definition und Ausarbeitung der Anforderungen erfordern, so dass hau-
fige und weniger formelle Anforderungsmanagementzyklen maéglich sind.

Der Anforderungsmanagementplan kann auf die Bedirfnisse des Projekts zugeschnitten und ange-
passt werden. In Ermangelung einer spezielleren Rolle ist die Projektleitung (PM) fur die Durchfiihrung
des Prozesses von der Projektinitiierung bis zur Umsetzung und Validierung aller Anforderungen ver-
antwortlich.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet das Artefakt vor.

Wird bei der Anpassung und Ausarbeitung dieses Artefakts konsul-

Anforderungsmanager/-in (BM) tiert

Input

e Projektauftrag
e Projekthandbuch
e Projektstakeholder-Matrix

Vorgehen

1. Prufen, ob auf der Organisationsebene bereits ein Anforderungsmanagementprozess existiert.

2. Anpassung des Anforderungsmanagementplans an die BedUrfnisse des Projekts. Erstellung als
eigenstandiges Dokument oder als Abschnitt innerhalb des Projekthandbuchs.

3. Definition, was eine Anforderung ist und welche méglichen Zustédnde sie im Lebenszyklus an-
nehmen kénnen.

4. Sicherstellen, dass der Anforderungsmanagementprozess auf den Anderungsmanagementpro-
zess abgestimmt ist und dass Anforderungsanderungen zu den Projektliefergegenstdnden und
-aktivitaten zurtickverfolgt werden kénnen.

5. Rollen und Verantwortlichkeiten fir jeden Prozessschritt definieren. Klar definieren, wer fir
die Genehmigung und Validierung der Implementierung neuer Anforderungen verantwort-
lich ist.
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6. Definition der Werkzeuge und Techniken, die zur Ermittlung, Bewertung, Priorisierung und
Verwaltung von Anforderungen eingesetzt werden (z.B. Brainstorming, Prototyping,
MoSCoW, etc.).

7. Definition der mdglichen Darstellungsformen von Anforderungen fiir das Projekt (z. B. Text,
Anwendungsfalle, Diagramme, User Stories usw.)

8. Definition der Artefakte und Aufbewahrungsorte, die flr die Dokumentation und Verwaltung
der Anforderungen verwendet werden (z. B. Spezifikationsdokument oder Anforderungs-
Traceability-Matrix).

9. Definition des Prozesses zur Anforderungsvalidierung und Sicherstellung, dass dieser mit dem
Gesamtprozess der Abnahme von Liefergegenstanden abgestimmt ist.

10. Sicherstellen, dass der Anforderungsmanagementprozess den Projektbeteiligten bekanntgege-

ben wird.
RAM (RASCI) AGB | PSC PO BM BIG SP PM PCT
Anforderungsmanagementplan | | A C C | R S
Zugehorige - ) Uberwachung &
Artefakte Initiierung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
Anforderungs-
] Dokument(e) ; ~
Anforderungs- | Projektauftrag Anderungsan- . . Projektab
« Projektarbeits- schlussbe-
management trage .
plan richt
Protokolle

Tabelle 6: Zugehdrige Artefakte fiir den Anforderungsmanagementplan

Output

e Anforderungsmanagementplan

1.2 Anderungsmanagementplan

Der Anderungsmanagementplan definiert und dokumentiert den Anderungsprozess fiir ein Projekt. Er
legt die Aktivitaten, Rollen und Verantwortlichkeiten im Zusammenhang mit der Identifizierung, Do-
kumentation, Bewertung, Genehmigung, Priorisierung, Implementierung, Kontrolle und Kommuni-
kation von beantragten Projekténderungen fest.

Das Anderungsmanagement schafft Transparenz, Verantwortlichkeit und Nachvollziehbarkeit fiir alle
Projektanderungen, die nach der Festlegung des Projektumfangs und der Projektpléane vorgenommen
werden. Das Eskalationsverfahren stellt sicher, dass Anderungen, die sich erheblich auf die Projektleis-
tung auswirken, ordnungsgemaf bewertet und von der entsprechenden Autoritatsebene genehmigt
werden. Das Anderungsprotokoll wird verwendet, um beantragte Anderungen zu dokumentieren und
alle damit verbundenen Entscheidungen und geplanten Malinahmen nachzuvollziehen.
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Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Anderungsmanagementplan vor.
Projekteigner/-in (PO) Gibt den Anderungsmanagementplan frei.
Anforderungsmanager/-in (BM) Wird bei der Ausarbeitung dieses Artefakts konsultiert.
Input

e Business Case und Projektauftrag
e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan

Vorgehen

1. Prufung, ob es auf organisatorischer Ebene bereits ein Verfahren fiir das Management von Pro-
jektéanderungen gibt.

2. Anpassung des Anderungsmanagementplan an die Bediirfnisse des Projekts (z. B. Definition
verschiedener Schritte je nach Art der Anderung, ihrer Dringlichkeit oder ihrer Auswirkungen).
Erstellung als eigenstandiges Dokument oder als Abschnitt innerhalb des Projekthandbuchs.

3. Sicherstellung, dass es keine Uberschneidungen mit Informationen gibt, die in anderen Ma-
nagementplanen oder im Projekthandbuch enthalten sind (z. B. das Eskalationsverfahren).

4. Definition, was als Anderung fiir das Projekt gilt, sowie die moglichen Arten von Anderungen.

5. Definition der Artefakte sowie der Instrumente und Techniken, die zur Ermittlung und Bewer-
tung von Anderungen verwendet werden (z. B. der Anderungsantrag oder das Anderungspro-
tokoll).

6. Festlegung, wer fur die Genehmigung von Anderungen, abhéangig von ihren Auswirkungen,
verantwortlich ist und wie Entscheidungen dem Rest des Teams mitgeteilt werden.

7. Anpassung des Anderungsprotokolls (falls erforderlich), so dass es etwaige Anpassungen des
Anderungsmanagementplans beriicksichtigt (z. B. Dringlichkeitsstufen, Auswirkungen der
Anderung und Prioritat).

8. Beschreibung der Aktivitaten zur Uberwachung und Steuerung von Anderungen, ihrer Hau-
figkeit und der unterstiitzenden Werkzeuge und Techniken, z. B. Uberpriifung von Anderun-
gen in einer vordefinierten Haufigkeit auf der Grundlage des Anderungsprotokolls.

9. Sicherstellung, dass der Anderungsmanagementprozess an das Projektteam und die Projektbe-
teiligten weitergegeben wird.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

Anderungsmanagementplan | | A C | | R |

Zugehorige - ) Uberwachung &
Artefakte Initiierung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
Pro_jerI:ttbe- Anderungsprotokoll
A - richte i -
Anderungsma Projektauftrag . Protokolle PrOJektal_J
nagement Anderungsan- _ _ schlussbericht
trage Projektarbeitsplan
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Output

Anderungsmanagementplan
Anderungsprotokoll

1.3  Risikomanagementplan

Der Risi

komanagementplan definiert und dokumentiert das Risikomanagementverfahren fir ein Pro-

jekt. Er beschreibt, wie Risiken identifiziert und bewertet werden, welche Instrumente und Techniken
eingesetzt werden kdnnen, welche Bewertungsmalstdbe und Toleranzen gelten, welche Rollen und
Verantwortlichkeiten bestehen, wie oft Risiken Uberpruft werden mussen usw. Der Risikomanage-
mentplan definiert auch den Prozess der Risikoliberwachung und -eskalation sowie die Struktur des
Risikoprotokolls, das zur Dokumentation und Kommunikation der Risiken und entsprechender Reak-
tionsmalRnahmen dient.

Durch das Risikomanagement werden die Risiken sichtbar und es wird sichergestellt, dass die Projektri-
siken proaktiv behandelt und regelméaRig tberwacht und kontrolliert werden.

Wichtig

e Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Risikomanagementplan vor.

Anforderungsmanager/-in (BM) | Wird bei der Ausarbeitung dieses Artefakts konsultiert.

Projekteigner/-in (PO) Gibt den Risikomanagementplan frei.

Input

Business Case und Projektauftrag
Projekthandbuch
Projektarbeitsplan

Vorgehen

Prufen, ob es auf organisatorischer Ebene bereits ein Risikomanagementverfahren gibt.
Anpassung des Risikomanagementplans an die BedUrfnisse des Projekts (z. B. Streichung/Er-
ganzung von Schritten oder Aktivititen, Erweiterung oder Anderung der Beschreibung der Ak-
tivitaten oder der damit verbundenen Verantwortlichkeiten usw.). Erstellung als eigenstandi-
ges Dokument oder als Abschnitt innerhalb des Projekthandbuchs.

Sicherstellen, dass es keine Uberschneidungen mit anderen Managementplanen oder dem Pro-
jekthandbuch gibt (z. B. mit dem Eskalationsverfahren).

Festlegung der Instrumente und Techniken, die zur Ermittlung, Bewertung und Uberwachung
von Risiken eingesetzt werden (z. B. Brainstorming, Risikodatenbank, Risikostrukturplan,
Wahrscheinlichkeits-Auswirkungs-Matrix, Entscheidungsbaumanalyse, Risikoprotokoll usw.).
Anpassung der flur die Risikobewertung verwendeten Skalen (d. h. Wahrscheinlichkeit, Aus-
wirkung und Gesamtrisikostufe).

Bestimmung (unter Einbeziehung der Hauptbeteiligten) der Risikobereitschaft des Projekts
(die Hohe des Risikos, das die Beteiligten zu akzeptieren bereit sind).

Entscheidung dariber, wie haufig das Risikoprotokoll neu bewertet werden sollte, wobei so-
wohl die Projektbedingungen als auch die organisatorischen Bedingungen und Richtlinien zu
berlcksichtigen sind.
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e Festlegung der Eskalations- und Kommunikationsverfahren flr Risiken, die besonderer Auf-
merksamkeit bedurfen (d. h. welche Projektbeteiligten informiert werden mussen, wenn Kriti-
sche Risiken eintreten).

o Identifizierung der anwendbaren Risikoreaktionsstrategien sowohl fir identifizierte Bedro-
hungen als auch fur Chancen (d. h. vermeiden, Ubertragen/teilen, reduzieren, akzeptieren oder
ausnutzen, verbessern, teilen und akzeptieren).

e Bestimmung des Detaillierungsgrades, mit dem die MaRnahmen zur Risikobewéltigung im Ri-
sikoprotokoll beschrieben werden sollten (z. B. Beschreibung der MaRnahme, Verantwortli-
cher fUr die MalRnahme, geplanter Aufwand usw.). Aktivitaten, die einen erheblichen Aufwand
erfordern, sollten in den Projektarbeitsplan aufgenommen werden.

e Sicherstellung, dass der Risikomanagementprozess dem Projektteam und den Projektbeteilig-
ten mitgeteilt wird.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

Risikomanagementplan | C A C | | R |

Zugehorige - ) Uberwachung &
Artefakte Initiierung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
o Projekthandbuch . )
Risikomanage- | o .ot tauftra isi Projektberichte Ristkoprotokoll Projektab-
ment ) 9] Risikomanage- ) Protokolle schlussbericht
mentplan
Output

e Risikomanagementplan
e Risikoprotokoll

1.4  Problemmanagementplan

Der Problemmanagementplan definiert und dokumentiert die Aktivitaten, Rollen und Verantwort-
lichkeiten im Zusammenhang mit der Identifizierung, Bewertung, Zuweisung, Losung und Kontrolle
von Projektproblemen. Probleme werden als ungeplante projektbezogene Ereignisse definiert, die eine
MaRnahme des Projektmanagements erfordern.

Der Problemmanagementprozess unterstiitzt die Projektleitung (PM) bei der Bewertung und Behand-
lung von Problemen, die sich auf den Projektumfang, die Zeit, die Kosten, die Qualitét, das Risiko oder
die Zufriedenheit der Projektbeteiligten auswirken kénnen. Damit zusammenhéngende Entscheidun-
gen kénnen in einem Entscheidungsprotokoll festgehalten werden, welches Entscheidungen und die
Verantwortung daflir, wie und von wem sie getroffen, und an wen sie kommuniziert wurden, sichtbar
macht.

Ein Problemprotokoll wird verwendet, um die Identifizierung, Bewertung und Zuweisung von Proble-
men zu dokumentieren und alle wichtigen Entscheidungen und geplanten Aktionen zu verfolgen. Es
hilft auch dabei, den Uberblick dariiber zu behalten, wer fur die Losung bestimmter Probleme bis zu
einem bestimmten Termin verantwortlich ist. Es macht sichtbar und nachvollziehbar, wie auf Prob-
leme reagiert wird, und gewahrleistet, dass sie ordnungsgemar verwaltet und geldst werden.
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Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Problemmanagementplan vor.

Anforderungsmanager/-in (BM) | Wird bei der Ausarbeitung dieses Artefakts konsultiert.

Input

e Projektauftrag

e Projekthandbuch

e Projektarbeitsplan

Vorgehen

1. Prufung, ob auf der Organisationsebene bereits ein Problemlésungsprozess existiert.

2. Anpassung des Problemmanagementplans an die Bediirfnisse des Projekts. Erstellung als ei-
genstandiges Dokument oder als Abschnitt innerhalb des Projekthandbuchs.

3. Sicherstellung, dass es keine Uberschneidungen mit anderen Managementplianen oder dem
Projekthandbuch gibt (z. B. mit dem Eskalationsverfahren).

4. Definition, was als Problem fur das Projekt gilt, und Anpassung der méglichen Problemkate-
gorien an das Projekt.

5. Definition aller Artefakte, Werkzeuge und Techniken, die zur Identifizierung, Bewertung, Zu-
ordnung, Lésung und Uberwachung von Problemen verwendet werden (z. B. das Problempro-
tokoll, die Ursachenanalyse usw.).

6. Festlegung, wie neue Probleme identifiziert und ihr Status kommuniziert werden kénnen und
wann neue und offene Probleme (und ausstehende Entscheidungen) besprochen werden kén-
nen (z. B. in Projektstatusbesprechungen).

7. Anpassung des Problemprotokolls, um Anderungen in der Dringlichkeits-, Auswirkungs- und
Prioritatsskala zu bericksichtigen.

8. Definition, welche Probleme (abhangig von ihrer Kategorie, Dringlichkeit und Auswirkung)
auf der (Projekt-)Managementebene behandelt werden kdnnen und welche eskaliert werden
mussen.

9. Beschreibung der Aktivitaten zur Problemkontrolle, ihre Haufigkeit und die unterstiitzenden
Werkzeuge und Techniken (z. B. eine Uberpriifung der Probleme in den Projektstatusbespre-
chungen auf der Grundlage des Problemprotokolls oder der Projektstatusberichte).

10. Festlegung, wie Probleme mit ihrer Ursache, den zugehdrigen Entscheidungen, Malinahmen,
Risiken und Anderungen verknuipft werden sollen.

11. Festlegung eines Verfahrens zur Aktualisierung der Lessons Learned, nachdem ein Problem
gelést wurde.

12. Sicherstellung, dass der Problemmanagementprozess dem Projektteam und den Projektbetei-
ligten kommuniziert wird.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Problemmanagementplan | | A C C | R C
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Zugehorige - ; Uberwachung &
Artefakte Initiierung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
Probl Problemprotokoll Proiektab
roblemma- . : . ) rojektab-
nagement Projektauftrag Projektberichte | Entscheidungs- schlussbericht
protokoll
Output

e Problemmanagementplan
e Problemprotokoll
e Entscheidungsprotokoll

1.5 Qualitatsmanagementplan

Der Qualitatsmanagementplan definiert und dokumentiert die Qualitatsanforderungen des Projekts,
den Qualitdtsmanagementansatz, den Prozess und die Verantwortlichkeiten. Aul3erdem werden darin
die wahrend des gesamten Projekts durchgeflihrten Qualitatssicherungs- und -kontrolimaRnahmen
beschrieben.

Die Planung und Durchfiihrung von Qualitatssicherungs- und -kontrollaktivitdten stellt eine erhebli-
che Investition von Zeit und Muhe dar, weshalb das angestrebte Verhaltnis zwischen geplanter Quali-
tat, Kosten, Zeit und Risiko sorgféltig bewertet und betrachtet werden sollte. Geeignete Qualitatsmalf3-
stébe sollten definiert und spater zur Bewertung der Qualitat des Projektmanagements verwendet wer-
den. Alle qualitatsbezogenen Aktivitéaten sollten gut konzipiert und geplant sein.

Ein Konfigurationsmanagementverfahren wird ebenfalls im Qualitdtsmanagementplan dokumentiert.
Das Konfigurationsmanagement hilft den Projektteams bei der effektiven Handhabung von Projektar-
tefakten und -liefergegenstéanden (d. h. es stellt sicher, dass die richtigen Versionen geliefert werden,
verhindert unerlaubte Anderungen und gewdéhrleistet die Ruickverfolgbarkeit von Artefakten).

Wichtige Rollen Beschreibung

Bereitet den Qualitdtsmanagementplan vor. Kann auch von anderen
Projektleitung (PM) Funktionen wie der Projektqualitatssicherung (PQA), dem Projektbiro
(PSO) und anderen Projektbeteiligten unterstiitzt werden.

Anforderungsmanager/-in Uberpriift und validiert die Qualitatsanforderungen, Qualitatssicherungs-
(BM) und -kontrollmaBnahmen und die damit verbundenen Messgrof3en.

Input

e Projektauftrag
e Projekthandbuch
e Projektarbeitsplan

Vorgehen

1. Prufung, ob es auf organisatorischer Ebene bereits ein Qualitdtsmanagementverfahren gibt.

2. Anpassung des Qualitatsmanagementplans an die Bedirfnisse des Projekts. Erstellung als ei-
genstandiges Dokument oder als Abschnitt innerhalb des Projekthandbuchs.

3. Bestimmung der Qualititsmanagementziele und -merkmale durch Uberpriifung der Projekt-
leistungen, der Erfolgskriterien, der Vorgehensweise und anderer spezifischer Anforderungen
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

(z. B. Sicherheitsanforderungen), wie sie im Projektauftrag und im Projekthandbuch beschrie-
ben sind.

Sicherstellung, dass es keine Uberschneidungen mit Informationen gibt, die in anderen Ma-
nagementplanen oder im Projekthandbuch enthalten sind (z. B. das Eskalationsverfahren).
Definition von Genehmigungskriterien flr Phasenabschlussprifungen oder fiir andere wich-
tige Meilensteine des Projektmanagements.

Definition aller Artefakte sowie der Instrumente und Techniken, die fiir die Qualitatsplanung,
-sicherung und -kontrolle verwendet werden (z. B. die Checkliste Qualitatsprtfung (S-O-S-
Projektkompass)).

Festlegung der Qualitatssicherungs- und -kontrollaktivitaten und Definition ihrer Haufigkeit
und ihres Zeitplans. AuBerdem Festlegung von MessgrofRen und Akzeptanztoleranzen fur die
Bewertung dieser Téatigkeiten.

Festlegung, ob eine Projektqualitatssicherungsfunktion (PQA) oder eine andere unabhéngige
Stelle fur die Durchflihrung von Qualitatssicherungsaktivitaten erforderlich ist.

Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten flir den Qualitatsprozess und Sicherstellung,
dass diese Rollen mit allen Beteiligten abgestimmt sind und ihnen mitgeteilt werden.
Besprechung der Qualitdtsmerkmale mit den relevanten Interessengruppen. Es sollte um Vor-
schlage fur projektspezifische Qualitatssicherungs- und -kontrollmalRnahmen gebeten wer-
den.

Festlegung von Qualitats- und Konfigurationsverfahren und -aufzeichnungen, die zeigen, dass
die Qualitats- und Konfigurationsmanagementaktivitaten wie geplant durchgefihrt wurden.
Anpassung der Checkliste fiir die Qualitatspriifung auf der Grundlage der fir das Projekt defi-
nierten QualitatskontrollmaRnahmen.

Sicherstellung, dass die Qualitatssicherungs- und -kontrollaktivitaten zu den spezifischen Ar-
beitsaktivitaten im Projektarbeitsplan zurtckverfolgt werden kénnen.

Sicherstellung, dass die Prifer und Genehmiger des Dokuments eindeutig identifiziert sind.
Vorlage der geplanten Aktivitaten und des Zeitplans beim Projektlenkungsausschuss (PSC) zur
Genehmigung.

Ubermittlung des genehmigten Plans an das Projektteam und die relevanten Interessengrup-
pen.

Handlungsempfehlungen (speziell fir das Konfigurationsmanagement)

Uberprufung des im Qualitdtsmanagementplan festgelegten Konfigurationsmanagementpro-
zesses und Anpassung an die Bedurfnisse des Projekts (z. B. Streichung oder Hinzufligung von
Schritten oder Aktivitaten, Erweiterung oder Anderung der Beschreibung der Aktivitaten, der
damit verbundenen Verantwortlichkeiten usw.).

Definition dessen, was auf der Grundlage von Projektliefergegenstanden und Artefakten als
Konfigurationselement betrachtet wird und Ermittlung der Attribute solcher Elemente.
Festlegung, wer fur Anderungen an den Konfigurationsobjekten und fur die Pflege und Kon-
trolle ihrer Versionen und Releases verantwortlich ist.

Definition der Artefakte, der Werkzeuge und Techniken, die fur die Verwaltung der Konfigu-
rationselemente verwendet werden sollen.

Je nach Komplexitéat des Projekts kann ein Konfigurationsmanagementprotokoll verwendet
werden, um Anderungen an den Konfigurationselementen zu kontrollieren.

Beschreibung der Namenskonventionen, die in der Projektdokumentation, in Ordnern und E-
Mails verwendet werden sollen.
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e Definition der Struktur von Projektordnern und der Verfahren und Rechte im Zusammenhang
mit der Uberpriifung, Anderung oder Aktualisierung von Projektartefakten. Sicherstellung,
dass die Regeln fur eingeschrankten Zugang und Vertraulichkeit korrekt umgesetzt werden.

e Festlegung von Verfahren fur die Erstellung von Kopien von Projektdaten, Aufbewahrungs-
fristen, Speichermedien und Bereinigung/Ldschung von Daten (falls erforderlich).

e Sicherstellung, dass das Konfigurationsmanagementverfahren dem Projektteam mitgeteilt
wird.

e Die wichtigsten Informationen zum Konfigurationsmanagement kénnen auch im Projekt-
handbuch zusammengefasst werden.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT

Qualitatsmanagementplan | A C C C C R C

Zugehorige -~ ; Uberwachung &
Artefakte Initiierung Durchfuhrung Steuerung Abschluss
Checkliste Qua-
litdtsprufun i -
lit Qualitatspra- i koll ’ SCE:SJsilgt;li)cht
Qua |tatsina- Projektauftrag fungsprotokolle Protokolle -
nagemen Auditberichte | Checkliste Pha- | Projektabnah-
senabschluss- menotiz
prifung
Output

e Qualitdtsmanagementplan
e Checkliste Qualitatsprifung (S-O-S-Projektkompass)
e Checkliste Phasenabschlussprufung

Praxistipp: Projektspezifische Qualitatsstandards festlegen

In GroRprojekten sind einheitliche Qualitadtsstandards oft nicht gegeben. Der Aufsatz eines projektspezifi-
schen Qualitatsstandards (z. B. in Form von Richtlinien oder Checklisten) kann ein einheitliches Qualitétsle-
vel im Gesamtprojekt sicherstellen. Die Anwendung wird verbindlich in allen Teilprojekten und tiber Orga-
nisationseinheitsgrenzen hinweg vereinbart. Als zusétzliche qualitatssichernde Mal3nahme kdnnen regelma-
Rige Prufberichte eingesetzt werden.

1.6 Kommunikationsmanagementplan

Der Kommunikationsmanagementplan tragt dazu bei, dass alle Projektbeteiligten die Informationen
erhalten, die sie benétigen, um ihre Aufgaben wéhrend des gesamten Projekts zu erfiillen. Die Planung
und Durchfiihrung von Projektkommunikationsaktivitaten ist fur den Projekterfolg unerlasslich.

Der Kommunikationsmanagementplan definiert und dokumentiert Kommunikationsaktivitaten, de-
ren Ziele, Inhalte, Formate, Haufigkeit und Zielgruppe. Er legt auch fest, wie der Projektstatus und die
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Zuweisung von Aktivitaten an die verschiedenen Projektbeteiligten zu kommunizieren sind und ent-
hélt eine Kommunikationsstrategie fiir jeden wichtigen Projektbeteiligten auf der Grundlage seiner In-
teressen, Erwartungen und seines Einflusses auf das Projekt.

Wichtige Rollen Beschreibung

Projektleitung (PM) Bereitet den Kommunikationsmanagementplan vor.

Anforderungsmanager/-in (BM) Liefert Input und hilft bei der Erstellung.

Input

e Projektauftrag

e Projekthandbuch

e Projektstakeholder-Matrix

e Projektarbeitsplan

Vorgehen

1. Uberpriifung der in der Vorlage fiir den Kommunikationsmanagementplan dargelegten Leit-
linien, um ein besseres Verstandnis daftr zu erhalten, wie der Kommunikationsmanagement-
plan zugeschnitten und angepasst werden kann.

2. Sicherstellung, dass es keine Uberschneidungen mit Kommunikationsaktivitaten gibt, die in
anderen Managementplanen wie dem Qualitatsmanagementplan, dem Risikomanagement-
plan usw. beschrieben sind.

3. Wenn bestimmte Prozesse bereits im Projekthandbuch beschrieben sind (z. B. der Eskalations-
prozess), sollte darauf verwiesen werden, um Uberschneidungen zu vermeiden, und alle Ande-
rungen einfach zu dokumentieren.

4. ldentifizierung der Projekt-Stakeholder-Gruppen auf der Grundlage der Projekt-Stakeholder-
Matrix.

5. Bertcksichtigung der Interessen und des Einflusses sowohl interner als auch externer Organi-
sationen auf das Projekt bei der Festlegung der Strategie fir jede Kommunikationsaktivitat.

6. Bestimmung der zu kommunizierenden Informationen und des Zwecks der Kommunikation
fr jede Zielgruppe.

7. Definition aller Artefakte (z. B. Projektberichte) und anderer Mittel zur Sammlung, Analyse und
Verteilung von Projektinformationen und zur Steuerung der Erwartungen der Beteiligten.

8. Festlegung der Haufigkeit der Kommunikationsaktivitaten, ihres Formats und der fir die
Kommunikation zu verwendenden Medien (z. B. Berichte, Prasentationen, Sitzungen, E-Mails,
Anrufe).

9. Festlegung, wer flr die einzelnen Kommunikationsaktivitaten verantwortlich ist, und Be-
schreibung der erwarteten Ergebnisse.

10. Sicherstellen, dass der Kommunikationsmanagementplan an die Projektbeteiligten weiterge-
geben wird.

RAM (RASCI) AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Kommunikationsmanagementplan | | A S C | R C
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Zugehorige - ; Uberwachung

Artefakte Initiierung Durchfuhrung & Steuerung Abschluss
Kommunika- Proicktab-
tionsmanage- | Projektauftrag Projektberichte Protokolle scthJs sbericht
ment

Output

¢ Kommunikationsmanagementplan

Praxistipp: Vertraulichkeitsstufen in der Kommunikation definieren

Um einer mdglichen Verunsicherung bei den Mitarbeitenden entgegenzuwirken, ist festzulegen, welche In-
formationen tatséchlich zur Kommunikation geeignet sind. Beispielsweise ist es nicht sinnvoll, vorhandene
Puffer oder Ruckstellungen uneingeschrénkt in das Team zu kommunizieren. Es sollten daher entsprechende
Vertraulichkeitsstufen definiert werden, welche die Weitergabe von Informationen verbindlich regeln — vor
allem, wenn dies in Bezug auf die politische Brisanz des Projekts erforderlich ist.

Praxistipp: Medieninteresse an GroRRprojekten berticksichtigen

Da das Interesse der Medien an GroR3projekten im 6ffentlichen Sektor besonders hoch ist, sollte eine Kom-
munikationsstrategie entwickelt werden, um die Wahrnehmung des Projekts proaktiv zu steuern. Projektin-
formationen sollten gezielt und mit Bedacht an die Offentlichkeit gegeben werden. Dariiber hinaus sind die
systematische Verfolgung und Auswertung der 6ffentlichen Berichterstattung h&ufig sinnvoll. Ein regelmé-
Riger Blick auf die Wahrnehmung des Projekts in der Offentlichkeit kann dabei helfen, Chancen und Risiken
zu identifizieren und zu managen.
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1.7 Anderungsprotokoll

Identifizierung und Beschreibung der Anderung

ID Identifikationsnummer der Anderung.
Kategorie Kategorisierung der Anderung.
Titel Ein kurzer Titel fiir die beantragte Anderung.

Beschreibung

Eine detailliertere Beschreibung der beantragten Anderung und der
Auswirkungen einer Nichtumsetzung der Anderung.

Status

Der Status der Anderung kann einer der folgenden sein:

Eingereicht: Dies ist der Ausgangsstatus. Dieser Status wird verwen-
det, solange die beantragte Anderung noch nicht spezifiziert ist.

In Bewertung: Dieser Status wird verwendet, um eine Bewertung ein-
zuleiten.

Warten auf Genehmigung: Dieser Status wird verwendet, um die Ge-
nehmigung einzuleiten. Vor der Anwendung dieses Status sollte man
sich vergewissert haben, dass die Bewertung abgeschlossen ist und
die angegebenen Schatzungen korrekt sind.

Genehmigt: Dieser Status wird gesetzt, sobald die Anderung in der
vorgeschlagenen oder gednderten Form genehmigt worden ist.

Abgelehnt: Dieser Status wird gesetzt, wenn die Anderung abgelehnt
wurde.

Aufgeschoben: Dieser Status wird gesetzt, wenn die Anderung auf
unbestimmte Zeit verschoben wurde.

Zusammengefiihrt: Dieser Status zeigt an, dass die Anderung mit ei-
ner anderen Anderung zusammengefiihrt wurde und daher nicht
mehr aktiv bearbeitet wird. Eine Zusammenfiihrung ist Gblich, wenn
es viele Anderungen gibt.

Implementiert: Dieser Status zeigt an, dass die Arbeiten zur Imple-
mentierung dieser Anderung in den Projektarbeitsplan aufgenommen
wurden.

Beantragt durch

Name der Person, die die Anderung beantragt.

Datum der Identifizierung (oder
Einreichungsdatum)

Das urspriingliche Einreichungsdatum des Anderungsantrags.

Bewertung der Veranderungen und Beschreibung der MaRnahmen

Details zur Malinahme
(Aufwand & Verantwortliche)

Beschreibung der empfohlenen MaRnahme, einschlie3lich Schritte,
Ergebnisse, Zeitrahmen, Ressourcen und Aufwand.

Umfang

Der fiir die Durchfiihrung der Anderung erforderliche Aufwand.
Die moglichen Werte sind:
5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig
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Prioritat

Ein numerischer Wert, der die vereinbarte Priorit4t der Anderung an-
gibt.

Die moglichen Werte sind:
5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Geplantes Zieldatum

Das Zieldatum fiir die Durchfiihrung der Anderung.

Anderungsfreigabe

Eskalation

Ist eine Eskalation an die leitende oder lenkende Ebene erforderlich?
(Ja oder Nein).

Entscheidung

Getroffene Entscheidung

Entschieden durch

Person oder Ausschuss, der die Anderung abgelehnt oder genehmigt
hat.

Datum der Entscheidung

Datum an dem die Entscheidung getroffen wurde.

Anderungsumsetzung

Tatsachliches Lieferdatum

Das Datum, an dem die Anderung tatsachlich umgesetzt wurde.

Ruckverfolgbarkeit/Bemerkun-
gen

Die ID(s) der Aufgaben (im Projektarbeitsplan), die die Anderung um-
setzen, und/oder die Kennungen der damit verbundenen Probleme,
Risiken oder Entscheidungen. Zusatzliche Informationen/Kommen-
tare zu der Anderung sollten bei Bedarf hinzugefiigt werden.
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1.8 Risikoprotokoll

Identifizierung und Beschreibung des Risikos

ID Identifikationsnummer des Risikos.
Risikokategorie, die sich auf den vom Risiko betroffenen Bereich be-
Kategorie zieht (z. B. Geschéft, IT, Menschen & Organisation, extern oder recht-
lich).
Titel Ein kurzer Titel fiir das Risiko.

Beschreibung

Eine strukturierte Formulierung der Chance oder Bedrohung in Form
von Ursache - Risiko - Wirkung, zusammen mit potenziellen Risiko-
Interdependenzen.

Status

Der Risikostatus kann einer der folgenden sein:

Vorgeschlagen: Dies ist der Ausgangsstatus. Dieser Status wird ver-
wendet, solange das Risiko noch nicht spezifiziert ist.

In Bewertung: Der Status wird verwendet, um eine Bewertung einzu-
leiten.

Wartet auf Genehmigung: Status wird verwendet, um die Genehmi-
gung zu beantragen. Vor der Anwendung dieses Status, ist sicherzu-
stellen, dass die Beurteilung vollstandig ist und die Schatzungen zu-
verldssig sind.

Genehmigt: Dieser Status wird gesetzt, sobald die Risikoméglichkeit
akzeptiert wurde.

Abgelehnt: Dieser Status wird gesetzt, wenn das Risiko als nicht rele-
vant abgelehnt wurde.

Abgeschlossen: Dieser Status wird gesetzt, wenn das Risiko gemanagt
wurde (z. B. durch die Umsetzung von MaRnahmen zur Risikominde-
rung) und es kein Risiko mehr fur das Projekt darstellt.

Identifiziert durch

Die Person, die das Risiko identifiziert hat.

Datum der Identifizierung

Das Datum, an dem das Risiko identifiziert wurde.

Risikobewertung

Eintrittswahrscheinlichkeit
(ETW)

Ein numerischer Wert, der die geschétzte Wahrscheinlichkeit angibt,
dass das Risiko eintritt. Die mdglichen Werte sind:

5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Auswirkung (A)

Ein numerischer Wert, der den Schweregrad der Auswirkungen des
Risikos angibt (falls es eintritt). Die mdglichen Werte sind:

5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Risikolevel (RL)

Das Risikoniveau ist das Produkt aus Wahrscheinlichkeit und Auswir-
kung (RL=ETW*A).

Risikoeigentimer/-in

Die Person, die fiir die Verwaltung und Uberwachung des Risikos ver-
antwortlich ist.

Eskalation

Ob das Risiko an die Fiihrungsebene oder die Lenkungsebene weiter-
gegeben werden soll oder nicht (Ja oder Nein).

Risikoreaktion
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Strategie zur Risikobewaltigung

Strategien fiir negative Risiken (Bedrohungen):
Vermeiden, Reduzieren, Akzeptieren, Ubertragen/Teilen
Strategien fur positive Risiken (Chancen):

Ausnutzen, Verbessern, Akzeptieren, Teilen

Details zur Aktion (Aufwand und
Verantwortliche)

Beschreibung der zu treffenden MalRnahme(n), einschlielich Ziel,
Umfang, Ergebnisse, Verantwortliche und geschatzter Aufwand.

Zieldatum

Das Datum, an dem die MaBnahme voraussichtlich durchgefiihrt wird.

Ruckverfolgbarkeit/Bemerkun-
gen

Die ID(s) der Vorgange (im Projektarbeitsplan), die die Malinahmen
zur Risikobewaltigung umsetzen, und/oder die 1Ds der damit verbun-
denen Anderungen, Probleme oder Entscheidungen (Protokollein-
trage). Zusatzliche Informationen/Kommentare zu der Anderung soll-
ten bei Bedarf hinzugefligt werden.
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1.9

Problemprotokoll

Identifizierung und Beschreibung des Problems

ID Identifikationsnummer des Problems
Problemkategorie, die sich auf den Bereich bezieht, der von dem
Kategorie Problem betroffen ist (z. B. Geschaft, IT, Menschen & Organisation,
extern oder rechtlich).
Titel Kurzer Titel fur das Problem.

Beschreibung

Eine Beschreibung des Problems und dessen Auswirkungen.

Status

Der Problemstatus kann einer der folgenden sein:

Offen: Das Problem wurde erkannt und erfordert Aufmerksamkeit
und, falls moglich, eine Losung.

Aufgeschoben: Dieser Status wird gesetzt, wenn die Losung des Prob-
lems aufgrund anderer Prioritaten aufgeschoben wird.

Gelost: Dieser Status zeigt an, dass alle erforderlichen Malinahmen
abgeschlossen sind und das Problem behoben ist.

Geschlossen: Dieser Status zeigt an, dass alle Arbeiten abgeschlossen
und Uberprift sind. Das Problem kann als erledigt markiert werden.

Identifiziert durch

Name der Person die das Problem identifiziert hat.

Datum der Identifizierung

Datum an dem das Problem identifiziert wurde.

Problembewertung und Beschreib

ung der MalRnahmen

Details zur Mal3nahme (Aufwand
& Verantwortliche)

Beschreibung der empfohlenen Manahmen und der damit verbun-
denen Schritte, Ergebnisse, Fristen, Ressourcen und Aufwande.

Dringlichkeit

Ein numerischer Wert, der angibt, wie dringend das Problem ist. Die
maoglichen Werte sind:

5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Auswirkung

Ein numerischer Wert, der angibt, wie grol3 die Auswirkungen des
Problems sind. Die mdglichen Werte sind:

5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Grofie

Die Grol3e des Problems gibt an, wie Aufwand nétig ist, um dieses zu
I16sen. Die moglichen Werte sind:

5=Sehr hoch, 4=Hoch, 3=Mittel, 2=Niedrig, 1=Sehr niedrig

Zieldatum

Das Datum, an dem das Problem voraussichtlich geldst sein wird.

Problemverantwortlicher

Die Person, die fur die Losung des Problems verantwortlich ist.

Eskalation

Ob das Problem an die Filhrungsebene oder die Lenkungsebene wei-
tergegeben werden soll oder nicht (Ja oder Nein).

Ruckverfolgbarkeit/Bemerkun-
gen

Die ID(s) der Vorgange (im Projektarbeitsplan), mit denen die Prob-
lemaktionen umgesetzt werden, und/oder die 1Ds der damit verbun-
denen Anderungen, Risiken oder Entscheidungen (Protokolleintrage).
Zusatzliche Informationen/Kommentare zu der Anderung sollten bei
Bedarf hinzugefugt werden.
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1.10 Entscheidungsprotokoll

Identifizierung und Beschreibung der Entscheidung

ID Identifikationsnummer der Entscheidung.
Entscheidungskategorie, die sich auf den Bereich bezieht, der von der
Kategorie Entscheidung betroffen ist (z. B. Geschéft, IT, Personal & Organisa-
tion, extern oder rechtlich).
Titel Kurzer Titel fur die Entscheidung.

Beschreibung

Gegebenenfalls eine Beschreibung der Einzelheiten und Auswirkun-
gen der Entscheidung.

Identifiziert durch

Der Name der Person, die die Notwendigkeit einer Entscheidung fest-
gestellt hat.

Anwesende Personen

Aufnahme der Namen der Anwesenden, als die Entscheidung getrof-
fen wurde. Gegebenenfalls kann auf das entsprechende Sitzungspro-
tokoll verwiesen werden.

Kommentar

Die IDs der zugehorigen Anderungs-, Risiko- oder Problemprotokolle
sowie alle zusétzlichen Informationen im Zusammenhang mit der
Entscheidung.

Eigentiimerschaft

Entscheidungstréager/-in

Die verantwortliche Person fur die Entscheidung.

Datum der Entscheidung

Datum an dem die Entscheidung getroffen wurde.

Eskalation

Ob die Entscheidung an die Leitungsebene oder die Lenkungsebene
weitergegeben werden soll oder nicht (Ja oder Nein).

Umsetzung der Entscheidung

Datum der Umsetzung

Das Datum, ab dem die Entscheidung gilt.

Entscheidung mitgeteilt an

Die Gruppe, die Teams und andere Zielgruppen, denen die Entschei-
dung mitgeteilt werden soll.
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2. Zusatzliche Hilfsmittel fir PM?2

2.1 Ubersicht PM2 - Artefakte und -Aktivitaten

RAM (RASCI) — Responsible, Accountable, Supports, Consulted, Informed

Initiierung AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektinitiierungsantrag | n.a. A/S R S/C | n.a. n.a.
Business Case I C A R C S S n.a.
Projektauftrag | A C S C S R C
Planungsauftaktsitzung | A C S C C R C
Projekthandbuch | | A S C | R C
Projektstakeholder-Matrix | | A S C | R C
Projektarbeitsplan I A C S/C C C R S/C
Outsourcing-Plan A C C C | S R |
Liefergegenstandsabnahmeplan I A C S I C R C
Einfuhrungsplan | A C C C C R C
Geschaftsimplementierungsplan | | A R C | S |
Managementplane
Anforderungsmanagementplan | | A C C | R S
Anderungsmanagementplan | | A C | | R |
Risikomanagementplan | C A C | | R |
Problemmanagementplan | | A C C | R C
Qualitdtsmanagementplan | A C C C C R C
Kommunikationsmanagementplan | | A S C | R C
Durchfuhrungsauftaktsitzung I A C S/C C C R C
Projektkoordination | | A S | | R |
Qualitatssicherung | | | S C | A R
Projektberichterstattung | | A S/C 1/C 1/C R C
Informationsverteilung | | A C | | R C
Projektleistung tberwachen | | A C C | R C
Zeitplan uberwachen | | A C C | R C
Kosten tiberwachen I I A C C I R C
Stakeholder/-innen steuern | | A S/C | C R |
Anforderungen steuern | | A C C | R S
Projektdnderungen steuern I C A S I I R C
Risiken Uberwachen | C A S/C C | R C
Probleme & Entscheidungen steuern I I A S C I R C
Qualitat uberwachen | | | S/C C A R C
Liefergegenstandsabnahme steuern | | A S C C R C
Geschaftsimplementierung steuern | | A R C | S |
Einfuhrung steuern | A C C C C R C
Outsourcing steuern A C C C | S R |
Abschluss AGB PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektabschlusssitzung | A C S C C R C
Projektabschlussbericht I A C S C C R C
Administrativer Abschluss | C A C | C R |
AGB (Angemessenes Entscheidungsgremium) BIG (Anforderungsteam)
PSC (Projektlenkungsausschuss) SP (Losungsanbieterin bzw. Lésungsanbieter)
PO (Projekteignerin bzw. Projekteigner) PM (Projektleitung)
BM (Anforderungsmanagerin bzw. Anforderungsmanager) PCT (Projektkernteam)
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Ubersicht der verfiigbaren PMflex-Artefakte je Projektklasse (inkl. PM2-Mapping)

PMz-ID PMz-Artefakt PMflex-Artefakts | PMflex-ArtefaktM | PMflexcArtefaktL
Initiierung

OPM2-01 Projektinitiierungsantrag M PM-01 M PM-01 M PM-01
OPM2-02 Business Case M PM-02 M PM-02
OPM2-03 Projektauftrag M PM-03 M PM-04 M PM-04

OPM2-04 Projekthandbuch M PM-05 M PM-06 M PM-06
OPM2-05 Projektstakeholder-Matrix M PM-07 M PM-07
OPM2-06 Projektarbeitsplan M PM-08 M PM-08
OPM2-07 Outsourcing-Plan M PM-09 M PM-09
OPM2-08 Liefergegenstandabnahmeplan M PM-10
OPM2-09 Einftthrungsplan M PM-11
OPM2-10 Geschéaftsimplementierungsplan M PM-12
OPM2-11 Anforderungsmanagementplan M PM-13
OPM2-12 Anderungsmanagementplan M PM-14
OPM2-13 Risikomanagementplan M PM-15
OPM2-14 Problemmanagementplan M PM-16
OPM2-15 Qualitdtsmanagementplan M PM-17
OPM2-16 Kommunikationsmanagementplan M PM-18
Lowentobring ]
OPM2-17 Sitzungsagenda M PM-19 M PM-19
OPM2-18 Sitzungsprotokoll M PM-20 M PM-20
OPM2-19 Projektstatusbericht M PM-21 M PM-22 M PM-22
OPM2-20 Projektstatusbericht (EVM) Entfallt. Siehe Projektstatusbericht
OPM2-21 Anderungsantrag M PM-23 M PM-23 M PM-23
OPM2-22 Projektfortschrittsbericht M PM-24 M PM-24
- Liefergegenstandsabnahmevermerk M PM-25
OPM2-23 Risikoprotokoll M PM-26 M PM-26
OPM2-24 Problemprotokoll M PM-27 M PM-27
OPM2-25 Entscheidungsprotokoll M PM-28 M PM-28
OPM2-26 Anderungsprotokoll M PM-29 M PM-29
- RAID-Protokoll M PM-30
- Qualitatsprifungsprotokoll M PM-31 M PM-31
- Liefergegenstandsabnahmeprotokoll M PM-32 M PM-32
OPM2-27 Checkliste Phasenabschlusspriifung M PM-33 M PM-33 M PM-33
OPM2-28 Checkliste Qualitatsprifung Entfallt. Siehe S-O-S-Projektkompass
OPM2-29 Checkliste Liefergegenstandsabnahme Entfallt. Siehe S-O-S-Projektkompass
OPM2-30 Checkliste Einfhrung Entfallt. Siehe S-O-S-Projektkompass
OPM2-31 Checkliste Geschéftsimplementierung Entfallt. Siehe S-O-S-Projektkompass
OPM2-32 Checkliste Stakeholder/-innen Entfallt. Siehe S-O-S-Projektkompass
- S-O-S-Projektkompass M PM-34 ‘ M PM-34 ‘ M PM-34
Abschluss
OPM2-33 | Projektabschlussbericht ¥ PM-35 | ¥ PM-36 | ¥ PM-36
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Uberblick PM2-Aktivitaten und -Artefakte
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2.2  Erste Schritte mit PM2 - Schnellstart-Tipps

Diese Kurzanleitung unterstitzt bei den ersten Schritten der Anwendung der PM2-Methodik. Um die
Grundlagen der PM2-Methodik in Projekten anzuwenden, ist es nicht erforderlich, zuvor zu einem
PM2-Experten zu werden. Es geniigt, sich zunichst einen kurzen Uberblick tiber die PM2-Methodik zu
verschaffen; anschlieBend kann nach den folgenden sechs Schnellstartschritten vorgegangen werden:

1. Projektgovernance festlegen und Business Case erstellen

e Projekt begriinden, geschéftliche Anforderungen erfassen Business Case

und Budgetbeschrankungen festlegen.

e Projektlenkungsausschuss (PSC) bilden. I

2. Projektbeteiligte ermitteln und Projektauftrag erstellen

e Projektumfang festlegen.
e Projektbeteiligte identifizieren, die einen Beitrag zu, Projek-
tauftrag leisten sollten. ﬁ Projektauftrag
e Besonders wichtige Anforderungen, Annahmen und Zwange
ermitteln und dokumentieren.
e Projektansatz festlegen und erforderlichen Aufwand an Res-
sourcen, Kosten und Zeit schatzen.

3. Projektprotokolle anlegen

e Risikoprotokoll, Problemprotokoll, Entscheidungsprotokoll Problem-, Risiko-,
und Anderungsprotokoll erstellen. Diese Protokolle dienen q Andimggs- und
zur Dokumentation des Umgangs mit Risiken, Problemen und Entschelclingspros

Anderungen am Projektumfang. tokoll

4. Sitzung zum Auftakt fur Projektplanung einberufen

e Geeignete Personen einladen.

e Projektauftrag besprechen und gemeinsames Verstandnis si- Planungsauftaktsit-
q’ zung, Protokolle

cherstellen.
¢ Informationen Uber die ndchsten Schritte zur Planung des Pro-
jekts mitteilen.

5. Projektmanagementansatz anpassen

e Zu verwendende Planungsunterlagen festlegen und entschei-
den, wie sie angepasst werden sollen. q Projekthandbuch
e Regeln festlegen, Zustandigkeiten fur das Team zuteilen und
ein Konfliktlésungsverfahren festlegen.
o Identifizierung aller Projektbeteiligten, die wahrend des Pro-
jekts Informationen benétigen.

6. Projektarbeitsplan erstellen

e Strukturieren der Arbeiten, die in kleineren und Uberschauba-
reren Teilarbeiten ausgefuhrt werden muissen (Erstellung der
Projektstruktur). * . .
) Aufjwand und K)osten der einzelnen Teilarbeiten schétzen Projektarbeitsplan
e Budget- und Ressourcenanforderungen detailliert festlegen.
o Arbeitszeitplan aufstellen (Abhéngigkeiten ermitteln, Ressour-
cen und Termine zuweisen)
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3. PM2-Ethik- und Verhaltenskodex

3.1 PM2-Verhaltenskodex

Viele Organisationen erstellen einen Ethik- und Verhaltenskodex, den ihre Mitglieder respektieren
mussen. Das Ziel ist, den Menschen dabei zu helfen, die Komplexitét des beruflichen Alltags zu bewal-
tigen und sie daran zu erinnern, welche Haltungen und Verhaltensweisen mit einer Reihe allgemein
anerkannter beruflicher Werte in Einklang stehen.

Unter Verhalten wird hier das personliche Verhalten verstanden, welches auf moralischen Prinzipien
beruht. Unter Professionalitat werden die Fahigkeiten, das Urteilsvermdgen und ein héfliches Verhal-
ten verstanden, welche von einer Person erwartet werden, die ausgebildet ist, um eine bestimmte Auf-
gabe gut zu erledigen. Dieser Abschnitt fuhrt die wichtigsten Prinzipien auf, die PM2-Praktiker (und
Mitglieder des Projektteams) kennen und respektieren sollten.

e UNABHANGIGKEIT: Das Verhalten und die Entscheidungsfindung der Mitarbeitenden soll-
ten von der Notwendigkeit bestimmt werden, dem Gemeinwohl und dem 6ffentlichen Inte-
resse und niemals anderen Interessen zu dienen, sei es privat oder beispielsweise aufgrund von
politischem Druck.

e UNVOREINGENOMMENHEIT: Die Mitarbeitenden sollten bei allen zu treffenden Entschei-
dungen unvoreingenommen sein.

e OBIJEKTIVITAT: Alle von Mitarbeitenden im Rahmen der Projektarbeit gezogenen Schlussfol-
gerungen sollten ausgewogen sein und auf einer griindlichen Analyse der Fakten und des
rechtlichen Hintergrunds beruhen.

e LOYALITAT: Loyalitat gegeniiber der Organisation ist fiir die Wahrung ihrer Unabhangigkeit
und die Erreichung ihrer Ziele von wesentlicher Bedeutung. Sie istauch Voraussetzung fiir das
Funktionieren einer jeden Dienstleistung.

Die Umsetzung der Grundsatze erfordert:

o UMSICHTIGKEIT: Hier geht es darum, die mdglichen Konsequenzen und Auswirkungen po-
tenzieller Mallnahmen zu beachten und zu reflektieren sowie einen angemessenen Grad an
MaRigung, ein Gefuihl von Verhéltnismaligkeit und Angemessenheit zu zeigen.

o VERANTWORTUNG: Hier geht es darum, die anvertrauten Aufgaben so pflichtbewusst wie
moglich auszufiihren und nach Lésungen zu suchen, wenn Schwierigkeiten auftreten. AulRer-
dem sind die geltenden gesetzlichen Verpflichtungen und Verwaltungsregeln und -verfahren
zu kennen und zu respektieren.

Die Schlusselprinzipien konnen unter dem Begriff INTEGRITAT zusammengefasst werden, was be-
deutet, dass ethische Prinzipien konsequent eingehalten werden und auf dieser Grundlage fundierte
Entscheidungen getroffen werden.

Zusatzlich zu dem oben genannten Ethikkodex sollten alle Anwendenden der PM2-Projektmanage-
mentmethodik auf der Grundlage der folgenden Werte handeln:

e RECHTMARIGKEIT und VERANTWORTUNG: Handeln Sie in Ubereinstimmung mit dem
Gesetz und Ubernehmen Sie die Verantwortung fir Entscheidungen und Handlungen.

o FAIRNESS: Fairness ist die Pflicht, Entscheidungen unparteiisch und objektiv sowie frei von
Eigeninteressen, Vorurteilen und Bevorzugung zu treffen.
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e NICHTDISKRIMINIERUNG und GLEICHBEHANDLUNG: Respektieren Sie den Grundsatz
der Nichtdiskriminierung und insbesondere der Gleichbehandlung der Blrgerinnen bzw. Biir-
ger unabhéngig von Nationalitat, Geschlecht, Rasse oder ethnischer Herkunft, Religion oder
Weltanschauung, Behinderung, Alter oder sexueller Orientierung.

o ANGEMESSENHEIT und KONSISTENZ: Achten Sie darauf, dass die getroffenen MaRnahmen
in einem angemessenen Verhaltnis zum angestrebten Ziel stehen und seien Sie konsequent in
Ihrem Verhalten

e RESPEKT und FUHRUNG: Uben Sie die mit lhrer Position verbundenen Befugnisse verant-
wortungsbewusst aus und fordern Sie ethische Grundsatze und professionelles Verhalten
durch Fihrung und Vorbild.

e EHRLICHKEIT und OFFENHEIT: Geben Sie alle privaten Interessen an und machen Sie alle
Entscheidung transparent.

e TEAMWORK und KONFLIKTLOSUNG: Arbeiten Sie zusammen, um gemeinsame Ziele zu er-
reichen, indem Sie Losungen durch ein besseres gegenseitiges Verstandnis finden.

e HOFLICHKEIT und KLARE KOMMUNIKATION: Binden Sie Kolleginnen bzw. Kollegen ein,
indem Sie ihnen Respekt entgegenbringen und Effizienz durch klare Anweisungen fordern.

3.2  Personliche und berufliche Tugenden

Unter Tugenden werden Starken einer Person verstanden. Sie beziehen sich auf das Zusammenspiel
von Einstellungen, Verhalten und Handlungen, welche die persénliche und berufliche Leistungsfahig-
keit bestimmen. Tugenden drtcken sich in einem spezifischen Kontext als gesundes Mittel zwischen
den Extremen UbermafR und Mangel aus. Dieser Mittelwert ist nicht universell, sondern subjektiv und
variiert zwischen Individuen und ihren jeweiligen Umstanden. Er sollte sich nach dem gesunden Men-
schenverstand bestimmen.

Tugenden entwickeln sich durch Ubung. Ihre Anwendung hilft dabei, die Verhaltensgrundsatze zu be-
stimmen, die Hinweis geben, wie wir uns in bestimmten Situationen verhalten sollten. In einer tugend-
haften Weise zu handeln, ermdglicht es die Effektivitat und Effizienz unserer Leistungen zu erhéhen
und hierdurch persoénliche, berufliche, aber auch héhere, umfassendere Ziele zu erreichen.

Die Tugend der Klugheit (praktische Weisheit) bezieht sich auf unsere Féhigkeit, sorgfaltig zu tUberle-
gen, wie wir unser Ziel erreichen konnen. Klugheit wird als ausfiihrende Disposition charakterisiert,
weil ihr Ergebnis etwas ist, das ausgefiihrt werden muss. Sie kann auf zwei Ebenen betrachtet werden:
der Ebene des Zwecks (unsere Fahigkeit, angemessene Ziele zu setzen) und der Ebene der Uberlegungen
(unsere Fahigkeit, den Kurs und den Sinn unseres Handelns sorgfaltig zu durchdenken, um die ge-
winschten Ziele zu erreichen).

Das Urteilsvermdgen bezieht sich auf unsere Fahigkeit zu bewerten, was wahr ist und was nicht. Die
Urteilsfahigkeit bestimmt die Wahrnehmung der Dinge um uns herum. Daher hat sie starken Einfluss
auf die Tugend der Klugheit, die wiederum unser Handeln bestimmt. Wenn unser Urteilsvermdgen
mangelhaft ist (z. B. aufgrund emotionaler Faktoren oder friiherer Erfahrungen), kbnnen wir etwas als
wahr betrachten, das nicht wahr ist und umgekehrt (z. B. eine Handlung als fair betrachten, wenn sie
unfair ist).

Der Geist erfasst durch intuitive Einsicht diejenigen Verhaltensprinzipien, die den Weg zu Erfolg und
Glick weisen. Die Tugend der Einsicht bezieht sich auf unsere Fahigkeit, Dinge richtig wahrzunehmen,
Umsténde genau zu untersuchen, die Beziehungen zwischen Dingen zu verstehen, zu analysieren und
zu verbinden. Sie bestimmt unsere Fahigkeit zu lernen oder zu wissen, was das Richtige ist und dieses
Wissen auf verschiedene Kontexte zu Ubertragen, um zu unserem Wohlbefinden beizutragen.
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Die Tugend des Mutes bezieht sich auf die Fahigkeit zum Eingehen von Risiken und wird als das pro-
duktive MittelmaR zwischen Feigheit (ein Mangel) und Kithnheit oder Furchtlosigkeit (ein UbermaR)
beschrieben. Ein mutiger Mensch verfolgt (nicht unbedingt ohne Furcht) die richtigen Ziele, aus den
richtigen Grinden, auf die richtige Weise, zur richtigen Zeit und flr die richtige Dauer. Daher Uber-
nimmt bzw. nimmt sich eine mutige Person allen Aufgaben an, die notwendig sind, um ein Ziel zu
erreichen. Mut (der immer mit einem Risiko verbunden ist) ist ein notwendiges Mittel zur Weiterent-
wicklung der eigenen Fahigkeiten.

Die Tugend der Ehre bezieht sich auf unsere Neigung Belohnung und Anerkennung bei anderen zu
suchen. Diese Tugend ist definiert als das rechte Mal3 zwischen mangelndem Ehrgeiz (weniger Beloh-
nung und Anerkennung als verdient zu suchen oder keinen Wunsch nach Belohnung anzustreben) und
UberméaRigem Ehrgeiz (IberméRiger Wunsch nach Belohnungen oder mehr Belohnung und Anerken-
nung als verdient zu suchen).

Ehrlichkeit bezieht sich auf unsere Fahigkeit, die Wahrheit tber uns selbst zu sagen und anderen zu
zeigen, wer wir wirklich sind, ohne unsere Qualitaten zu leugnen oder zu Ubertreiben. Diese Tugend ist
das rechte MafR zwischen Selbstentwertung (Mangel) und Prahlerei (UbermanR).

Die Tugend der Gerechtigkeit (Fairness) ist im Allgemeinen durch die Anwendung aller anderen Tu-
genden zu erreichen. Allerdings gibt es eine spezielle Art von Fairness, die sich auf unsere Bereitschaft
bezieht, so zu handeln, dass Nutzen und Schaden fair auf diejenigen verteilt werden, die sie verdienen,
entweder zwischen uns und anderen oder unter anderen. Gerechtigkeit ist die Mutter aller Tugenden,
und um wirklich gerecht zu sein, missen alle Tugenden voll entwickelt sein (,,Gerechtigkeit ist allen
Tugenden Uberlegen und ausgezeichnet” - Aristoteles).

Die Tugend der GroRzugigkeit bezieht sich auf den Umgang mit Dingen, die einen Wert haben (z. B.
Zeit, Geld, Wissen, Informationen und andere Werte). Sie wird definiert als das produktive Mittelmaf3
zwischen Geiz (Defizit) und Verschwendung (UbermaR). GroRziigigkeit stellt sicher, dass die Werte, wie
zum Beispiel unser Wissen, zur richtigen Zeit, in der richtigen Menge und auf der richtigen Weise mit
der richtigen Person geteilt werden, damit sie produktiv werden kénnen. GroR3ztigigkeit wird nicht nur
durch den Willen und die Fahigkeit zu geben bestimmt (z. B. Nutzen und Teilen von Wissen) sondern
auch davon, ob diese Gaben im Einklang mit den langfristigen Interessen der involvierten Personen
und anderen moralischen Tugenden stehen. Man sollte der Vernunft folgen, da Grofl3zligigkeit etwas
ist, das mit Weisheit ausgelibt werden muss, um das eigene Wohl und das anderer zu fordern

Die Tugend der Freundlichkeit bezieht sich auf unseren Umgang mit anderen. Sie ist definiert als das
rechte MaR zwischen Unhoflichkeit (Mangel) und Unterwiirfigkeit (UbermaR). Eine unfreundliche Per-
son sucht Konflikte, ohne zu beriicksichtigen, ob sie andere verargert oder sie in Verlegenheit bringt,
wahrend eine unterwirfige Person Servilitat zeigt und hauptsiachlich daran interessiert ist, anderen
gegenuber sympathisch zu sein und Konflikte selbst bei hohem persénlichem Schaden zu vermeiden.

Die Tugend des Humors wird als rechtes Mal3 zwischen Grobheit und Albernheit beschreiben. Eine
grobe Person mag keinen Humor. Auf der anderen Seite ist ein ,,Clown* jemand, der im UbermaR hu-
morvoll ist und dies in einer unproduktiven Weise ausdrtickt, z. B. durch in Haufigkeit und Zeitpunkt
unpassenden und unangebrachten Humor, der moéglicherweise sogar Verargerung bei anderen auslost.

Die Tugend der Ruhe bezieht sich auf den Umgang mit Arger. Sie stellt das rechte MaR zwischen Trag-
heit und Reizbarkeit dar. Tragheit bezieht sich auf einen Mangel, wahrend Reizbarkeit sich auf ein
UbermaR an Arger im Hinblick auf ihre Dauer, Intensitat und Haufigkeit bezieht. Der ruhige Mensch
wiinscht ruhig zu bleiben und sich nicht von Leidenschaft oder Arger mitreiRen lassen, sondern immer
innerhalb verniinftiger Grenzen zu handeln.
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Die Tugend der MaRigkeit bezieht sich auf das rechte MalR unserer Wiinsche und ist das Mittel zwi-
schen Gefilihllosigkeit und Zugellosigkeit. Ein geméaRigter Mensch ist jemand, der all jene Freuden in
maRiger und verninftiger Weise begehrt, die Gesundheit und Wohlbefinden férdern.

Die Tugend der GroRRartigkeit ist der der GroRRzlgigkeit &hnlich, bezieht sich aber auf den Umgang mit
hoheren Werten. Sie wird definiert als das rechte Maf3 zwischen Armseligkeit und Vulgaritat. Armse-
ligkeit herrscht vor, wenn jemand aus falscher Bescheidenheit handelt. Im Gegenteil dazu, zeigt sich
Vulgaritat, wenn jemand UbermaRig viel beitrégt, viel mehr als erforderlich oder erwartet.

Die Tugend des GroBmuts ist definiert als das produktive Mittel zwischen Sanftmut (Defizit) und Ei-
telkeit (UbermaR). Eine sanfte Person glaubt, dass sie keine Anerkennung verdient, obwohl sie diese
verdient, wahrend eine eitle Person glaubt, dass sie Anerkennung verdient, obwohl sie diese tatséchlich
nicht verdient. Die GroBmutigen sind der Meinung, dass sie Anerkennung (Reichtum, Einfluss, Pres-
tige, Auszeichnungen usw.) verdienen, wenn sie diese tatsachlich verdienen.

Alle Tugenden sind fur die Anwendung der beruflichen Kompetenzen erforderlich, jedoch muissen die
intellektuellen Tugenden Urteilsvermégen, Umsicht und Einsichtsfahigkeit fur ihre Entwicklung
transversal angewendet werden. Die folgende Tabelle zeigt die stiarksten Beziehungen zwischen den
moralischen Tugenden und den beruflichen Schlisselkompetenzen.

Kompetenzen Schlusseltugenden

Fuhrung Alle

Gerechtigkeit, Freundlichkeit, GroR3ziigigkeit, Ehrlichkeit, Hu-

Beziehungen und Engagement mor, MaRigung

Selbstreflexion und Selbstmanagement Ruhe, Mut, Freundlichkeit, Ehrlichkeit, Ehre, MaRigung
Verdnderung und Transformation Ruhe; Mut, Freundlichkeit, GroRziigigkeit
Persdnliche Kommunikation Rue, Freundlichkeit, GroRRziigigkeit, Humor

. Gerechtigkeit, Freundlichkeit, GroRziigigkeit, Ehrlichkeit,
Ressourcenreichtum

Ehre
Ergebnisorientierung Ehre, GroRzlgigkeit, GroBmut, GroRartigkeit

Ruhe, Mut, Gerechtigkeit, Freundlichkeit, Grof3zuigigkeit,
Teamwork

Ehre, GroRartigkeit

Mut, Gerechtigkeit, Freundlichkeit, GroRztigigkeit, Ehrlich-

Verhandlung keit, Ehre

Konflikt- und Krisenmanagement Ruhe, Gerechtigkeit, Freundlichkeit, Grof3ziigigkeit

Personliche Integritdt und Zuverléssigkeit Ruhe, Mut, Gerechtigkeit, Freundlichkeit, Ehre, MaRigung

Kultur- und Wertemanagement Alle

Tabelle 7: Ubersicht Kompetenzen und zugehérige Tugenden
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4. Begriffsverzeichnis

Das nachfolgende Verzeichnis dient als Nachschlagewerk fir die Begrifflichkeiten, die aus dem PMz2-
Guide ,Project Management Methodology* (Guide 3.0.1) aus dem Englischen ins Deutsche Ubersetzt

wurden.

Original (EN)

Ubersetzung (DE)

Acceptance activities

Abnahmeaktivitaten

Acceptance criteria

Abnahmekriterien

Appropriate Governance Body (AGB)

Angemessenes Entscheidungsgremium (AGB)

Approver

genehmigungsberechtigte Person

Architecture Office (AO)

Systemarchitekturbiiro (AO)

Business Case

Business Case

Business Implementation Checklist

Checkliste Geschaftsimplementierung

Business Implementation Group (BIG)

Geschaftsimplementierungsteam (BIG)

Business Implementation Plan

Geschaftsimplementierungplan

Business Manager (BM) Anforderungsmanager, Anforderungsmanagerin (BM)
Change log Anderungsprotokoll

Change Management Anderungsmanagement

Change Request Form Anderungsantrag

Communications Management Plan

Kommunikationsmanagementplan

Contractor

Auftragnehmer, Auftragnehmerin

Contractor status report

Auftragnehmerstatusbericht

Contractor’s Project Manager (CPM)

Projektleitung des Auftragnehmers (CPM)

Data Protection Coordinator (DPC)

Datenschutzbeauftragter, Datenschutzbeauftragte (DPC)

Decision log

Entscheidungsprotokoll

decision-makers

Entscheidungstrager, Entscheidungstragerin

Deliverables

Liefergegenstande

Deliverables Acceptance Checklist

Checkliste Liefergegenstandssabnahme

Deliverables Acceptance Plan

Liefergegenstandsabnahmeplan

Development-Team (DT)

Entwicklungsteam (DT)

Document approvers

Dokumentenabnahmeberichtigter, Dokumentenabnahmeberichtigte

Document Management Officer (DMO)

Dokumentenmanagementbeauftragter, Dokumentenmanagementbeauf-
tragte (DMO)

Issue log

Problemprotokoll

Issue Management Plan

Problemmanagementplan

Local Information Security Officer (LISO)

IT-Sicherheitsheauftragter, IT-Sicherheitsheauftragte (LISO)

Outsourcing Plan

Outsourcing-Plan

Phase Exit Review

Phasenabschlusspriifung

Phase Exit Review Checklist

Checkliste Phasenabschlusspriifung

Programme Support Team (PgST)

Programmmanagement Office (PgST)

Project Change Management Plan

Anderungsmanagementplan

Project Charter

Projektauftrag

Project Core Team (PCT)

Projektkernteam (PCT)

Project End Report

Projektabschlussbericht

Project handbook

Projekthandbuch

Project Initiaition request

Projektinitiierungsantrag
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Original (EN) Ubersetzung (DE)

Project Management Office Projektmanagement Office
Project Manager (PM) Projektleitung (PM)

Project Owner (PO) Projekteigner, Projekteignerin (PO)

Project Progress Report

Projektfortschrittsbericht

Project Quality Assurance (PQA)

Projektqualitatssicherung (PQA)

Project requestor/client

Auftraggeber, Auftraggeberin

Project Schedule

Projektzeitplan

Project Stakeholder Matrix

Projektstakeholder-Matrix

Project Stakeholders

Stakeholder, Stakeholderin

Project Status Report

Projektstatusbericht

Project Steering Commitee (PSC)

Projektlenkungsausschuss (PSC)

Project Support Network (PSN)

Projekt Support Network (PSN)

Project Support Office (PSO)

Projekthiro (PSO)

Project Support Teams (PST)

Projektunterstiitzungsteam (PST)

Project workplan

Projektarbeitsplan

Projekt Management Assistant (PMA)

Projektassistenz (PMA)

Quality Management Plan

Qualitatsmanagementplan

Quality Review Checklist

Checkliste Qualitatspriifung

Quality Review Report

Qualitatsprufungsbericht

Ready for Closing (RfC) Abschlussreife (RfC)
Ready for Executing (RfE) Durchflihrungsreife (RfE)
Ready for Planning (RfP) Planungsreife (RfP)
Reviewer Prifer, Priiferin

Risk log Risikoprotokoll

Risk Management Plan

Risikomanagementplan

Service Level Agreement

Dienstleistungsgutevereinbarung

Solution Provider (SP)

Lésungsanbieter, Ldésungsanbieterin (SP)

Stakeholder Checklist

Checkliste Stakeholder/-innen

Total Cost of Ownership (TCO)

Gesamtbetriebskosten (TCO)

Transition Checklist

Checkliste Einfihrung

Transition Management

Einfilhrungsmanagement

Transition Plan

Einfihrungsplan

User Represenatives (UR) Nutzervertretung (UR)
Work Breakdown Projektstruktur
Work Breakdown structure Projektstrukturplan
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