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Nationales Vorwort

Dieses Dokument enthalt die deutsche Ubersetzung der Internationalen Norm ISO 21502:2020, die vom Tech-
nischen Komitee ISO/TC 258, Project, programme and portfolio management” erarbeitet wurde, dessen Sekre-
tariat von ANSI (USA) gehalten wird.

Das zustandige nationale Normungsgremium ist der Arbeitsausschuss NA 147-00-04 AA ,Projektmanage-
ment“ im DIN-Normenausschuss Qualitdtsmanagement, Statistik und Zertifizierungsgrundlagen (NQSZ).

Um Zweifelsfille in der Ubersetzung auszuschlieRen, ist die englische Originalfassung beigefiigt. Die Nutzungs-
bedingungen fiir den deutschen Text des Norm-Entwurfes gelten gleichermafien auch fiir den englischen Text.

Fiir die in diesem Dokument zitierten Dokumente wird im Folgenden auf die entsprechenden deutschen Doku-
mente hingewiesen:

[S09000:2015  siehe DIN ENISO9000:2015-11

[SO 21503 siehe DINISO 21503
[SO 21504 siehe DINISO 21504
[SO 21505 siehe DINISO 21505
[SO 55000 siehe DINISO 55000

Aktuelle Informationen zu diesem Dokument konnen iiber die Internetseiten von DIN (www.din.de) durch eine
Suche nach der Dokumentennummer aufgerufen werden.
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Nationaler Anhang NA
(informativ)

Literaturhinweise

DIN EN ISO 9000:2015-11, Qualitdtsmanagementsysteme — Grundlagen und Begriffe (1SO 9000:2015);
Deutsche und Englische Fassung EN I1SO 9000:2015

DIN ISO 21503, Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement — Leitlinien zum Programmmanagement
DIN ISO 21504, Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement — Leitlinien zum Portfoliomanagement
DIN ISO 21505, Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement — Leitlinien zu Governance

DIN ISO 55000, Asset Management — Ubersicht, Leitlinien und Begriffe
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Vorwort

ISO (die Internationale Organisation fiir Normung) ist eine weltweite Vereinigung nationaler Normungsinsti-
tute (ISO-Mitgliedsorganisationen). Die Erstellung von Internationalen Normen wird iiblicherweise von Tech-
nischen Komitees von ISO durchgefiihrt. Jede Mitgliedsorganisation, die Interesse an einem Thema hat, fiir
welches ein Technisches Komitee gegriindet wurde, hat das Recht, in diesem Komitee vertreten zu sein. Inter-
nationale staatliche und nichtstaatliche Organisationen, die in engem Kontakt mit ISO stehen, nehmen eben-
falls an der Arbeit teil. ISO arbeitet bei allen elektrotechnischen Normungsthemen eng mit der Internationalen
Elektrotechnischen Kommission (IEC) zusammen.

Die Verfahren, die bei der Entwicklung dieses Dokuments angewendet wurden und die fiir die weitere Pflege
vorgesehen sind, werden in den ISO/IEC-Direktiven, Teil 1 beschrieben. Es sollten insbesondere die unter-
schiedlichen AnnahmekKriterien fiir die verschiedenen ISO-Dokumentenarten beachtet werden. Dieses Doku-
ment wurde in Ubereinstimmung mit den Gestaltungsregeln der 1SO/IEC-Direktiven, Teil 2 erarbeitet (siehe
www.iso.org/directives).

Es wird auf die Moglichkeit hingewiesen, dass einige Elemente dieses Dokuments Patentrechte beriihren kon-
nen. ISO ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen Patentrechte zu identifizieren. Details
zu allen wahrend der Entwicklung des Dokuments identifizierten Patentrechten finden sich in der Einleitung
und/oder in der ISO-Liste der erhaltenen Patenterklarungen (siehe www.iso.org/patents).

Jeder in diesem Dokument verwendete Handelsname dient nur zur Unterrichtung der Anwender und bedeutet
keine Anerkennung.

Fiir eine Erlduterung des freiwilligen Charakters von Normen, der Bedeutung ISO-spezifischer Begriffe und
Ausdriicke in Bezug auf Konformitatsbewertungen sowie Informationen dariiber, wie ISO die Grundséatze der
Welthandelsorganisation (WTO, en: World Trade Organization) hinsichtlich technischer Handelshemmnisse
(TBT, en: Technical Barriers to Trade) berticksichtigt, sieche www.iso.org/iso/foreword.html.

Dieses Dokument wurde vom Technischen Komitee ISO/TC 258, Project, programme and portfolio manage-
ment, erarbeitet.

Diese erste Ausgabe von 1SO 21502 ersetzt zusammen mit IS0 21500:2021 IS0 21500:2012, die technisch
liberarbeitet wurde. Die wesentlichen Anderungen im Vergleich zu [SO 21500:2012 sind folgende:

a) das Konzept des Projektmanagements wurde weiter gefasst und beinhaltet auch die projektbezogenen
Aufsichts- und Lenkungstatigkeiten der Stammorganisation;

b) Informationen dariiber, wie Projekte Outcome liefern und die Nutzenrealisierung ermoglichen kénnen,
wurden aufgenommen;

c) der organisatorische Kontext von Projekten wurde mitberiicksichtigt;

d) zusatzliche Projektrollen und Verantwortlichkeiten wurden beschrieben;

e) es wurden neue Themen hinzugefiigt, wie z. B. die Schaffung einer erfolgsférdernden Projektumgebung,
Projektlebenszyklen, Entscheidungspunkte und Gates sowie zusatzliche Methoden, wie z. B. Nutzen- und
Anderungsmanagement, um den aktuellen Stand im Projektmanagement widerzuspiegeln;

f) Aktivitaten der Vor- und Nachprojektphase wurden behandelt;

g) das Format ist nicht mehr prozessbasiert, sondern methodenbasiert und beschreibend (siehe Anhang A).
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Alle Riickmeldungen oder Fragen zu diesem Dokument sollten an die nationale Normungsorganisa-
tion des Anwenders gerichtet werden. Eine vollstindige Auflistung dieser Organisationen ist unter
www.iso.org/members.html zu finden.
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Einleitung

Dieses Dokument bietet Leitlinien zu Konzepten und Methoden fiir das Projektmanagement, die fiir die erfolg-
reiche Durchfiihrung eines Projekts wichtig sind und sich darauf auswirken.

Die Zielgruppe fiir dieses Dokument umfasst unter anderem:

a) die Unternehmensleitung und leitende Angestellte, um ein besseres Verstdndnis von Projektmanagement
zu erlangen und ihnen zu helfen, Projektmanager und Personen, die an Projekten arbeiten, angemessen zu
unterstiitzen und anzuleiten;

b) Personen, die an der Governance, Lenkung, Qualitatssicherung, Auditierung sowie am Management von
Projekten beteiligt sind, wie z. B. Projektauftraggeber, Mitglieder von Lenkungsausschiissen, Auditoren und
Projektmanager;

c) Projektmanager und Projektteammitglieder, um eine gemeinsame Basis zu haben, auf der sie die in ihrem
Projekt verwendeten Methoden verstehen, durchfiihren, vergleichen, bewerten und kommunizieren kon-

nen;

d) Entwickler von nationalen oder organisationsinternen Projektmanagementstandards, -prozessen und
-methoden.

Dartiber hinaus kann dieses Dokument auch fiir Personen niitzlich sein, die unterstiitzend tétig sind fiir:
— die Governance, die Lenkung und das Management von Portfolios und Programmen;

— Projektteams, Programm- und Projekt-Offices oder dhnliche Organisationseinheiten;

— die akademische Lehre im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement;

— Unternehmensfunktionen, die mit dem Management von Projekten zusammenhangen, wie Finanzen, Buch-
haltung, Personalwesen, Beschaffung und Recht.
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1 Anwendungsbereich

Dieses Dokument enthalt Leitlinien fiir das Projektmanagement. Es ist auf jede Organisation anwendbar, ein-
schlief3lich 6ffentlicher, privater und gemeinniitziger Organisationen, sowie auf jede Art von Projekt, unabhan-
gig von Zweck, Vorgehensmodell, Lebenszyklusmodell, Komplexitit, Grofde, Kosten oder Dauer.

ANMERKUNG  Ein Vorgehensmodell kann jede Methode oder jeder Prozess sein, der fiir den jeweiligen Output geeignet
ist, wie z. B. durchgeplant, inkrementell, iterativ, adaptiv oder hybrid, einschliefdlich agiler Ansatze.

Dieses Dokument beschreibt iiberblicksartig Methoden, die im Rahmen des Projektmanagements als erprobt
und zweckmafig gelten. Dieses Dokument bietet keine Leitlinien flir das Management von Programmen oder
Portfolios. Themen, die sich auf das allgemeine Management beziehen, werden nur im Kontext des Projektma-
nagements behandelt.

2 Normative Verweisungen

Es gibt keine normativen Verweisungen in diesem Dokument.

3 Begriffe
Fiir die Anwendung dieses Dokuments gelten die folgenden Begriffe.

ISO und IEC stellen terminologische Datenbanken fiir die Verwendung in der Normung unter den folgenden
Adressen bereit:

— ISO Online Browsing Platform: verfligbar unter https://www.iso.org/obp
— IEC Electropedia: verfiigbar unter http://www.electropedia.org/

31

Baseline

en baseline

Basisplan als Referenz fiir das Monitoring und Controlling des Projekts

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.5]

3.2

Nutzen

en benefit

erzielter Vorteil, Wert oder sonstiger positiver Effekt

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.6]

3.3

Business-Case

en business case

dokumentierte Bewertung, um die Entscheidungsfindung liber ein Projekt (3.20), Programm (3.18) oder ein
Portfolio (3.15) zu unterstiitzen

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.8]

3.4

Anderungsantrag

en change request

Dokumentation, in der eine vorgeschlagene Anderung in einem Projekt (3.20) definiert wird

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.10]
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3.5

Konfigurationsmanagement

en configuration management

koordinierte Tatigkeiten zum Controlling (3.6), zur Ergdnzung und Pflege von Unterlagen, Spezifikationen und
technischen Qualitatsmerkmalen

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.12]

3.6

Controlling

en control

Vergleich der tatsachlichen Leistung mit der geplanten Leistung, Analyse von Abweichungen und gegebenen-
falls Ergreifen geeigneter Korrektur- und Vorbeugungsmafnahmen (3.17)

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.13]

3.7

Korrekturmaf3inahme

en corrective action

Vorgabe und Aktivitdt zur Anpassung der Arbeitsausfithrung, um diese wieder mit einem Plan in Einklang zu
bringen

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.15]

3.8

kritischer Pfad

en critical path

Abfolge von Vorgidngen (Arbeitspaketen), die den frithestmoglichen Fertigstellungstermin fiir ein Projekt (3.20)
oder eine Phase bestimmen

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.18]

3.9

Lieferobjekt

en deliverable

eindeutiges und iiberpriifbares Ergebnis, das durch ein Projekt (3.20) erzeugt werden muss

[QUELLE:ISO/TR 21506:2018, 3.19, modifiziert — Die Formulierung ,materielles oder immaterielles Outcome
einer geplanten Tatigkeit” wurde ersetzt durch ,das durch ein Projekt erzeugt werden muss“]

3.10

Governance

en governance

Prinzipien, Richtlinien und Rahmenbedingungen, nach denen eine Organisation gelenkt und gesteuert wird

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.25]

3.11

Problem

en issue

Ereignis, das wahrend eines Projekts (3.20) auftritt und eine Losung erfordert, damit das Projekt fortgesetzt
werden kann
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3.12

Chance

en opportunity

Risiko, dessen Eintritt sich giinstig auswirken wiirde

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.36]

3.13

Outcome

en outcome

Verdanderung, die sich aus der Nutzung des Outputs (3.14) eines Projekts (3.20) ergibt

3.14

Output

en output

Summe der materiellen oder immateriellen Lieferobjekte (3.9), die das Ergebnis eines Projekts (3.20) darstellen

3.15

Portfolio

en portfolio

Menge von Portfolioelementen (3.16), die zusammengefasst werden, um ihr Management zur Erreichung stra-
tegischer Ziele zu erleichtern

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.42]

3.16

Portfolioelement

en portfolio component

Projekt (3.20), Programm (3.18), Portfolio (3.15) oder andere damit zusammenhangende Tatigkeiten

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.43]

3.17

Vorbeugungsmafinahme

en preventive action

Mafinahme zur Beseitigung der Ursache einer moglichen Nichtkonformitdt oder einer anderen méglichen
unerwiinschten Situation

Anmerkung 1 zum Begriff:  Eine Vorbeugungsmafinahme wird ergriffen, um das Auftreten einer Nichtkonformitit zu
verhindern, wiahrend eine KorrekturmafSnahme (3.7) ergriffen wird, um das erneute Auftreten der Nichtkonformitit zu
verhindern.

[QUELLE: 1SO9000:2015, 3.12.1, modifiziert — Die urspriingliche Anmerkung 1 zum Begriff wurde gestri-
chen.]

3.18

Programm

en programme

Menge von Programmelementen (3.19), die auf koordinierte Weise gemanagt werden, um Nutzen (3.2) zu rea-
lisieren

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.50]
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3.19

Programmelement

en programme component

Projekt (3.20), Programm (3.18) oder andere damit zusammenhangende Tatigkeiten

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.52]

3.20

Projekt

en project

temporadre Unternehmung zum Erreichen eines oder mehrerer definierter Ziele

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.59, modifiziert — Die Formulierung ,,um vereinbarte Lieferobjekte zu schaf-
fen“ wurde ersetzt durch ,zum Erreichen eines oder mehrerer definierter Ziele"]

3.21

Projektsicherung

en projectassurance

geplante und systematische Mafdnahmen, die notwendig sind, um der Stammorganisation und dem Projektauf-
traggeber (3.26) das Vertrauen zu geben, dass ein Projekt (3.20) seine Ziele erreichen wird

3.22

Projekt-Governance

en project governance

Prinzipien, Richtlinien und Verfahren, durch die ein Projekt (3.20) beauftragt und gelenkt wird, um vereinbarte
Ziele zu erreichen

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.60]

3.23

Projektlebenszyklus

en projectlife cycle

definierte Abfolge von Phasen vom Beginn bis zum Ende eines Projekts (3.20)

3.24

Projektmanagement

en project management

koordinierte Lenkungs- und Controllingaktivitdten (3.6) zur Erreichung vereinbarter Ziele

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.61, modifiziert — Das Wort , Lieferobjekte” wurde ersetzt durch ,Ziele“]

3.25

Projektumfang

en project scope

vereinbarter Leistungsumfang zum Erreichen vereinbarter Ziele

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.65, modifiziert — Das Wort , Lieferobjekte” wurde ersetzt durch ,Ziele“]

3.26

Projektauftraggeber

en sponsor

Person, die fiir die Bereitstellung der fiir den Erfolg notwendigen Ressourcen und Managemententscheidungen
verantwortlich ist

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.78]
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3.27

Stakeholder

en stakeholder

Person, Gruppe oder Organisation, die ein Interesse an einem Aspekt eines Projekts(3.20), eines Pro-
gramms (3.18) oder Portfolios (3.15) hat, ihn beeinflussen, davon betroffen sein oder sich davon betroffen
fithlen kann

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.79]

3.28

Bedrohung

en threat

Risiko, dessen Eintritt sich negativ auswirken wiirde

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.83]

3.29

Strukturplan

Projektstrukturplan

en work breakdown structure

hierarchische Detaillierung des definierten Umfangs eines Projekts (3.20) oder Programms (3.18).

[QUELLE: ISO/TR 21506:2018, 3.87]

3.30

Arbeitspaket

en work package

zusammenhdngende Tatigkeiten mit definiertem Umfang, Lieferobjekt (3.9), Zeit- und Kostenplan

4 Projektmanagementkonzepte
4.1 Ubersicht
4.1.1 Allgemeines

Abschnitt4 beschreibt die Konzepte des Projektmanagements, die bei der Anwendung der in Abschnitt6
und Abschnitt7 beschriebenen Methoden herangezogen werden. Bild 1 veranschaulicht den Kontext und
die Umwelt eines Projekts. Ein Projekt kann eigenstdndig oder Teil eines Programms oder Portfolios sein
(siehe 4.2.5) und kann Grenzen innerhalb einer Organisation und zwischen Organisationen liberschreiten.
Die Organisationsstrategie sollte genutzt werden, um Chancen, Bedrohungen, Schwiachen und Starken zu
identifizieren, zu dokumentieren und zu bewerten, was als Grundlage fiir zukiinftige Mafnahmen dienen
kann. Ausgewdhlte Chancen und Bedrohungen kénnen in einem Business-Case weiter untersucht und
begriindet werden. Ein Business-Case kann dazu fiihren, dass ein oder mehrere Projekte initiiert werden. Von
den Outputs der Projekte werden Outcomes erwartet, die sowohl fiir die Stammorganisationen als auch fiir
interne oder externe Stakeholder Nutzen bringen sollten.
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Externe Umwelt

Organisatorisches Umfeld

< Stakeholder @
~—— Gremium

Governance-Umfeld der Organisation

N Chancen,
""""_"K Strategie, Ziele M Bedrohungen L

Governance von Projekten, )
Programmen und Portfolios < Anforderungen, >

Nutzen Business-Cases
r' s l
Portfolios
Betrieb
Programme
Projekte
F y

. \«
Outcome, \
Output,

Lieferobjekte

ANMERKUNG  Die gestrichelten Linien des Feldes ,Betrieb“ deuten an, dass sich Vorgidnge des Betriebes auf Projekte,
Programme und Portfolios erstrecken konnen (siehe ,andere damit zusammenhangende Tatigkeiten).

Bild 1 — Beispiel fiir Projektmanagement im Rahmen der Governance und des Managements von
Programmen und Portfolios

4.1.2 Projekte

Organisationen fithren Arbeiten aus, um bestimmte Ziele zu erreichen. Im Allgemeinen kann diese Arbeit ent-
weder als laufender Betrieb oder als Projekt kategorisiert werden. Betriebsablaufe und Projekte unterscheiden
sich darin, dass:

a) Projekte zeitlich begrenzt und auf den Erhalt oder die Steigerung des Wertes oder der Fahigkeiten einer
Stammorganisation, eines Stakeholders oder eines Kunden ausgerichtet sind;

b) Betriebsabladufe fortlaufend durchgefiihrt werden und auf die Aufrechterhaltung der Organisation ausge-
richtet sein kdnnen, z. B. durch die Bereitstellung von wiederholbaren Produkten und Dienstleistungen.

Ein Ziel eines Projekts kann durch eine Kombination von Lieferobjekten, Outputs, Outcomes und Nutzen
erfiillt werden, abhdngig vom Kontext des Projekts (siehe 4.2) und den Vorgaben im Rahmen der Governance
(siehe 4.3). Das Ziel eines Projekts sollte zum Outcome und zur Realisierung von Nutzen fiir die Stakeholder
beitragen, darunter die Stammorganisation, andere Stakeholder innerhalb und aufierhalb dieser Organisation
sowie Kunden und deren Stakeholder. Obwohl viele Projekte dhnliche Merkmale aufweisen, ist jedes Projekt
einzigartig. Unterschiede zwischen den Projekten konnen sich unter anderem in folgenden Faktoren zeigen:

— Ziele;
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— Kontext;

— gewlnschter Outcome;

— gelieferter Output;

— betroffene Stakeholder;

— verwendete Ressourcen;

— Komplexitit;

— Rahmenbedingungen (siehe 4.2.4);
— eingesetzte Prozesse oder Methoden.
4.1.3 Projektmanagement

Projektmanagement umfasst die in diesem Dokument enthaltenen Methoden, um das Projekt zu lenken, zu
initiieren, zu planen, zu iberwachen, einem Controlling zu unterziehen und abzuschlief3en, die dem Projekt
zugewiesenen Ressourcen zu managen und die am Projekt beteiligten Personen zu motivieren, die Projekt-
ziele zu erreichen. Das Projektmanagement sollte mittels Prozesse und Methoden durchgefiihrt werden, die
aufeinander und auf die Besonderheiten des jeweiligen Projekts abgestimmt sein sollten.

4.2 Kontext
4.2.1 Einfluss des Projektkontextes
4.2.1.1 Allgemeines

Der Kontext eines Projekts kann sich auf die Performance und Erfolgswahrscheinlichkeit eines Projekts auswir-
ken. Das Projektteam sollte sowohl Faktoren innerhalb als auch auf3erhalb der Organisation beriicksichtigen.

4.2.1.2 Faktoren innerhalb der Organisation

Faktoren innerhalb der Organisation, wie z. B. Strategie, Technologie, allgemeiner Reifegrad und jener des Pro-
jektmanagements, Verfiigbarkeit von Ressourcen sowie Organisationskultur und -struktur, kdnnen sich auf
den Erfolg eines Projekts auswirken. Es besteht eine Beziehung zwischen einem Projekt und seinem Kontext,
die gegebenenfalls bei der Anpassung des Projektmanagementansatzes, der Entwicklung des Business-Case,
der Durchfithrung von Machbarkeitsstudien und der Planung des Ubergangs zum Betrieb und zu den Kunden
beriicksichtigt werden sollte.

4.2.1.3 Faktoren auferhalb der Organisation

Zu den Faktoren aufderhalb der Organisation konnen unter anderem soziodkonomische, geografische,
politische, regulatorische, technologische und 6kologische Faktoren gehdren. Diese Faktoren konnen sich auf
das Projekt auswirken, indem sie Anforderungen oder Beschrankungen auferlegen oder Risiken bedingen,
die das Projekt beeintrachtigen. Obwohl diese Faktoren oft auf3erhalb des Macht- und Einflussbereiches des
Projektauftraggebers oder Projektmanagers liegen, sollten diese Faktoren dennoch beim Lenken, Begriinden
(siehe 4.3.2), Initiieren, Planen, Uberwachen, Controlling und AbschlieRen des Projekts beriicksichtigt und
eingeplant werden.

4.2.2 Strategie der Organisationen und Projekte

Organisationen legen ihre Gesamtstrategie oft auf der Grundlage ihrer Vision, Mission, Werte, Richtlinien und
Faktoren innerhalb und aufderhalb der Organisation fest. Projekte konnen ein Mittel sein, um strategische Ziele
zu erreichen. Potenzieller Output und Outcome sollten bei der Identifizierung von Chancen und Bedrohungen
fiir die Organisation berticksichtigt werden. Die Wertschopfung aus der Umsetzung von PrBekten istin Bild 2
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dargestellt. Mehrwert wird geschaffen, wenn der durch das Projekt erméglichte Nutzen den Ressourceneinsatz
libersteigt. Der geschaffene Wert kann materiell oder immateriell sein.

be-
trégt bei zu S o Ziel werten Chancen,
: trategie, Ziele Bedrohungen
1
! entwickeln |
Anforderungen,
Nutzen Business-Cases
1 definieren
\4
Programme
realisieren

Projekte

—\ schaffen
Output, Jj

Outcome, \:
Lieferobjekte

Bild 2 — Beispiel fiir die Wertschépfung durch Projekte und Programme

4.2.3 Kunden- und Lieferantenperspektive
Projekte konnen aus zwei Perspektiven durchgefiihrt werden:

a) Kunde oder Auftraggeberorganisation: Die Organisation legt die Anforderungen fest und kann entweder
die Arbeit selbst tibernehmen oder einen Teil oder die gesamte Arbeit an eine Auftragnehmerorganisation
vergeben;

b) Lieferant oder Auftragnehmerorganisation: Die Organisation stellt als Kerngeschift oder Teil ihres
Geschifts eine Dienstleistung oder ein Produkt fiir andere Organisationen bereit.

BEISPIEL1  Beispiele fiir eine Dienstleistung oder ein Produkt, das von einem Lieferanten oder Auftragnehmer als Pro-
jekt gegen Bezahlung geliefert wird, konnen der Bau von Strafden, Flughifen, Eisenbahnen und Informationstechnologie-
systemen sein.

In den meisten Fallen ist der Projektumfang des Lieferanten ein Teil des Projektumfangs des Kunden. Jede Ver-
tragspartei sollte ihre Interessen am Projekt verfolgen und eine wirtschaftliche Rechtfertigung fiir die Durch-
fiihrung des Projekts haben. Die Kunden-Lieferanten-Beziehung kann uniibersichtlich sein, da bei einigen Pro-
jekten diese Beziehung sowohl inter- als auch intra-organisatorisch ausgepragt sein kann. In solchen Fallen
wird die Rolle des Lieferanten zum Teil von einem externen Auftragnehmer oder Zulieferer fiir einen Kunden
iibernommen, der aus einer anderen Abteilung oder einem Bereich innerhalb derselben Organisation stammt.

BEISPIEL2  Die IT-Abteilung eines Unternehmens kann ein Software-Upgrade mit Hilfe von Vertragsressourcen oder
Partnern fiir die Fertigungsabteilung durchfiihren. In diesen Situationen kénnen die Lieferanten-Kunden-Rollen mehrdi-
mensional sein.
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Die Vertragsparteien sollten Folgendes festlegen:

— wie die Projekt-Governance (siehe 4.3) bei den einzelnen Vertragspartnern und zwischen diesen funktio-
nieren sollte;

— die Struktur der Projektorganisation (siehe 4.5.1);
— die geeigneten Personen, die im Projekt mitwirken sollten;

— Vorgangsweisen, die im Laufe des Projektlebenszyklus zur Erstellung der Lieferobjekte angewendet wer-
den.

4.2.4 Projektabgrenzung

Output und Outcome des Projekts sollten innerhalb eines festgelegten Rahmens erreicht werden, wie beispiels-
weise:

a) die Dauer oder das Zieldatum fiir die Fertigstellung des Projekts;

b) die Mittelbereitstellung durch die Organisation;

c) das genehmigte und zugewiesene Budget;

d) die Verfiigbarkeit der Projektressourcen, wie z. B. Personen mit geeigneten Fahigkeiten, Einrichtungen, Aus-
riistung, Materialien, Infrastruktur, Werkzeuge und andere Ressourcen, die fiir die Durchfiihrung der Pro-
jektaktivitdaten in Bezug auf die Anforderungen des Projekts erforderlich sind;

e) Faktoren, die die Gesundheit und Sicherheit des Personals betreffen;

f) Sicherheit;

g) eine akzeptable Risikohohe;

h) die potenziellen sozialen, 6kologischen und umweltbezogenen Auswirkungen des Projekts und seines Out-
puts;

i) Gesetze, Vorschriften und andere behordliche Vorgaben;
j) Mindestqualititsstandards.

Rahmenbedingungen sind oft miteinander verbunden, sodass eine Anderung einer Rahmenbedingung eine
oder mehrere andere Rahmenbedingungen beeinflussen kann. Aus diesem Grund sollten die Auswirkungen
dieser Rahmenbedingungen verstanden, ausbalanciert und regelmaf3ig tiberpriift werden.

Unter den Hauptbeteiligten des Projekts, insbesondere den Entscheidungstragern, sollte eine Einigung iiber die
Rahmenbedingungen des Projekts und ihre jeweilige Gewichtung angestrebt werden, um eine solide Grundlage
fiir erfolgversprechende Entscheidungen und deren Umsetzung zu schaffen.

4.2.5 Einzelprojekte, Projekte als Teil eines Programms oder eines Portfolios

Projekte konnen als Elemente von Programmen oder Portfolios organisiert werden oder eigenstiandig sein
(siehe ISO 21503 und ISO 21504). Bild 3 zeigt beispielhaft, wie sich Projekte zu anderen Elementen verhalten.

Die Grundlagen des Projektmanagements sind in allen Situationen gleich, aber ein signifikanter Unterschied ist,
wie die Projekt-Governance funktioniert, insbesondere die Ebene der Berichterstattung und Entscheidungs-
findung. Wenn ein Projekt Teil eines Programms oder Portfolios ist, sollten seine Ziele und seine Governance
auf die Governance dieses Programms oder Portfolios abgestimmt sein (siehe 4.3).

Documents
Document Sharid§ Hub

Full document details: E DIN ISO 21502:2021-12


http://www.avadocuments.com/doc/e-din-iso-21502-2021-12
http://www.avadocuments.com/doc/e-din-iso-21502-2021-12

- Entwurf -
E DIN ISO 21502:2021-12

[ Organisation ]
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| Portfolio | m l Programm I
; B Andere damit : . Andere damit zusammen-
Pr ramm P‘ . k Andere damit zusammen-
ogra rojekt héngende Tatigkeiten

Bild 3 — Beispiel fiir die Beziehungen zwischen Portfolios, Programmen und Projekten

4.3 Projekt-Governance

4.3.1 Governance-Framework

Die Projekt-Governance sollte die Prinzipien, Richtlinien und Rahmenbedingungen umfassen, nach denen eine
Organisation das Projekt auf der Grundlage eines vereinbarten Business-Case beauftragt und lenkt. Die Gover-

nance sollte den Uberblick sicherstellen iiber Themen wie z. B.:

a) Richtlinien, Prozesse und Techniken, die zur Durchfiihrung der in diesem Dokument definierten Aktivitaten
und Methoden verwendet werden sollten;

b) Management-Frameworks, einschliefdlich eines Projektlebenszyklus (siehe 4.4);

c) Rollen und Verantwortlichkeiten, einschlief3lich der Grenzen der Entscheidungsbefugnis (siehe 4.5).

Die Verantwortung fiir die Aufrechterhaltung der Projekt-Governance wird in der Regel vom Leitungsorgan
der Stammorganisation an den Projektauftraggeber (siehe 4.5.4) oder den Lenkungsausschuss (siehe 4.5.3)

libertragen.

Die Projekt-Governance sollte ein integrierter Bestandteil des gesamten Governance-Frameworks der Stam-
morganisation sein.

4.3.2 Business-Case

Der Business-Case bildet die Grundlage fiir die Projekt-Governance. Ein Business-Case sollte eingesetzt wer-
den, um die Durchfiihrung und Fortfithrung eines Projekts zu rechtfertigen und sollte mindestens Folgendes
enthalten oder darauf verweisen:

a) die zu erreichenden Ziele;

b) den Strategiebeitrag und den potenziellen Nutzen, der zu realisieren ist;

c) definierte Messgrofien zur Ermittlung des geschaffenen Werts;

d) die fiir die Organisation akzeptable Risikohohe;

e) Budget-, Termin- und Qualitdtsanforderungen;

f) allfalliges Zusatzgeschaft und Stérungen anderer Betriebsablaufe;

g) die Einbindung von Stakeholdern und das Beziehungsmanagement;
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h) den Einsatz von menschlichen und materiellen Ressourcen;

i) die erforderlichen Fahigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten;

j) den geplanten Leistungsumfang;

k) die Darstellung unterschiedlicher Szenarien;

1) denvorgeschlagenen Managementansatz;

m) die Fahigkeit, durch Veranderung die Geschafts- und Organisationstatigkeit zu erhalten.
4.4 Projektlebenszyklus

Bei der Definition des Lebenszyklus eines Projekts sollte Folgendes beriicksichtigt werden:
a) Organisations- und Projekt-Governance;

b) Risiken;

c) Steuerungsfaktoren;

d) die Art oder die Besonderheiten des Projekts;

e) andere organisations- und umfeldspezifische Faktoren.

Die Anzahl und die Bezeichnung der Phasen eines Projekts hangen von der Art des Projekts, der gewlinschten

Governance und dem erwarteten Risiko ab. Die Phasen kénnen das gewéahlte Vorgehensmodell widerspiegeln,
z.B. durchgeplant, iterativ, inkrementell, adaptiv oder eine Mischung aus diesen Ansatzen. Managementme-

«

thoden verwenden oft verschiedene Begriffe zur Bezeichnung von Phasen, wie z. B. ,Stage, ,Iteration” oder
»Release”.

Phasen sollten einen definierten Anfang und ein definiertes Ende haben. Jede Phase des Projektlebenszyklus
sollte spezifische Meilensteine haben, die sich auf die Entscheidungen, die wichtigsten Lieferobjekte, den Out-
put oder den Outcome beziehen. Jeder Phase sollte ein Entscheidungspunkt vorangestellt werden. Diese Ent-
scheidungspunkte, die oft als ,Gates" bezeichnet werden, sind wesentliche Elemente der Projekt-Governance.
Die Kriterien, die erfiillt werden miissen, um den Start einer Phase zu genehmigen, sollten definiert werden,
konnen aber je nach organisatorischem Umfeld, dem spezifischen Lebenszyklus und der bestehenden Projekt-
Governance variieren. In einigen Fillen kdnnen sich Phasen liberschneiden.

Die Entscheidungspunkte und Phasen, wie in Bild 4 dargestellt, sollten definiert werden und kénnen je nach
organisatorischem und externem Umfeld, Finanzierung, erforderlichem Nutzen, Risiko und Rahmenbedingun-
gen variieren. Bild 4 veranschaulicht ferner die Zusammenhange zwischen dem Projektlebenszyklus, dem inte-
grierten Projektmanagement (siehe Abschnitt 6) und den Projektmanagementmethoden (siehe Abschnitt 7).
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ANMERKUNG1 In manchen Fallen konnen sich Phasen tiberschneiden.

ANMERKUNG2  Phasen werden manchmal auch als ,Stages” bezeichnet.

Bild 4 — Beziehung zwischen Projektlebenszyklus, integriertem Projektmanagement und
Projektmanagementmethoden

4.5 Projektorganisation und Rollen
4.5.1 Projektorganisation

Die Projektorganisation ist eine temporare Struktur, die Rollen, deren Verantwortlichkeiten und Befugnisse im
Projekt definiert. Personen werden namentlich bestimmten Rollen in der Projektorganisation zugeordnet. Die
Projektorganisation sollte:

a) klare Berichtslinien festlegen;
b) vom Projektauftraggeber oder Lenkungsausschuss genehmigt werden;
c) an alle am Projekt Beteiligten kommuniziert werden.

Die Gestaltung der Projektorganisation kann vom Projektkontext (siehe 4.2), dem organisatorischen Umfeld
(siehe 4.4) und den Stakeholdern (siehe 4.5.10) abhdngen.

Die Projektorganisation sollte so detailliert festgelegt sein, dass jedem Einzelnen seine Rolle und seine Ver-
antwortlichkeiten sowie die Rollen und Verantwortlichkeiten der Personen, mit denen er zusammenarbeitet,
klar sind. Die Zustdandigkeiten sollten untereinander konsistent und iiber das gesamte Projekt hinweg nachvoll-
ziehbar sein. Bei der Gestaltung und Umsetzung der Projektorganisation sollten auch die informellen Aspekte
des Projektmanagements beriicksichtigt werden, wie z. B. die Kultur der Organisation und die Motivation und
Koordination der Projektteammitglieder sowie die Ebene der zwischenmenschlichen Fahigkeiten und Verhal-
tensweisen.
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Ein Beispiel fiir die Struktur einer Projektorganisation ist in Bild 5 dargestellt. Die Beziehungen zwischen den
Rollen innerhalb der Projektorganisation sollten definiert werden und kénnen wie in 7.5 beschrieben gema-
nagt werden.

Stamm-

organisation
Projektorganisation
F========= 1 N FEEEEEsEEEEE= I
: Lenkungs- : Projekt | Qualitdts- |
I -4 auftrag- [-+ °. .
1 ausschuss ! I sicherung
Lo ! geber oo "
rTTees ‘.
! Projekt 1. Projekt-
| -
! Office ! manager
[ A S S .
Arbeitspaket- | | Arbeitspaket- | 1 |
1 Vertrags- |
Verantwort- Verantwort- [ artner
. 1
licher licher L _Ii _______ :
[ | |
‘ Projektmitarbeiter || Projektmitarbeiter ‘ Projektmitarbeiter

ANMERKUNG1  Wenn ein Lenkungsausschuss vorhanden ist, kann sich die Berichtslinie &ndern, um den Governance-
Vereinbarungen zu entsprechen.

ANMERKUNG 2  Die strichliert dargestellten Rollen gibt es nicht in jeder Projektorganisation.

Bild 5 — Beispiel fiir eine Projektorganisation

Eine Person kann mehr als eine Rolle iibernehmen, aber die Person, die die Rolle des Projektauftraggebers
ausiibt, sollte nicht gleichzeitig die Rolle des Projektmanagers, des Arbeitspaketverantwortlichen oder des Pro-
jektmitarbeiters tibernehmen, da es zu Interessenkonflikten kommen kann.

Zur Projektorganisation konnen auch die Kunden oder Kundenvertreter sowie die Lieferanten oder Auftrag-
nehmer gehoren, wie in 4.2.3 beschrieben. Die Projektorganisation kann sich im Laufe des Projektlebenszyklus
andern, insbesondere zwischen den Phasen, je nach den zu erledigenden Arbeiten und den benétigten Kom-
petenzen.

Die einzelnen Rollen und Verantwortlichkeiten sind in 4.5.2 bis 4.5.11 beschrieben.
4.5.2 Stammorganisation

Die Stammorganisation fungiert als tibergeordnete Instanz und sollte dem Lenkungsausschuss oder dem Pro-
jektauftraggeber Orientierung und Ressourcen zur Verfiigung stellen, eskalierte Risiken und Probleme behan-
deln und Entscheidungen treffen oder weiterleiten, die die Befugnisse des Lenkungsausschusses oder des Pro-
jektauftraggebers iibersteigen. Der Projektauftraggeber kann die Stammorganisation vertreten und hat daher
moglicherweise keine libergeordnete Instanz, an die er Risiken und Probleme eskalieren oder von der er Ori-
entierung einholen kann. Welche Person oder welches Gremium die Stammorganisation vertritt, hingt vom
Kontext des Projekts ab. Zum Beispiel:
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a) fireinProjektinnerhalb eines Portfolios kann die iibergeordnete Instanz der Portfoliomanager oder -direk-
tor sein;

b) beieinem Projektinnerhalb eines Programms kann die iibergeordnete Instanz der Programmmanager sein.
ANMERKUNG 6.2, 6.3 und 6.9 behandeln Beitrage der Stammorganisation zum integrierten Projektmanagement.
4.5.3 Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss sollte das Projekt bei Bedarf unterstiitzen, indem er dem Projektauftraggeber Orien-
tierung und Anleitung gibt (siehe Bild 5). Die Rolle eines Lenkungsausschusses kann sich von Organisation zu
Organisation und von Projekt zu Projekt in Bezug auf seine Befugnisse gegeniiber dem Projektauftraggeber
unterscheiden. Ein Lenkungsausschuss kann zum Beispiel sein:

a) ein Governance-Gremium, das das libergeordnete Management reprisentiert, dem der Projektauftraggeber
verantwortlich ist;

b) ein Gremium, dessen Vorsitz der Projektauftraggeber innehat und das den Auftraggeber auf hochster Ebene
berat.

Der Lenkungsausschuss sollte:

— den Projektfortschritt und -forecast tiberwachen, um sicherzustellen, dass die Interessen der Organisation
erfillt werden;

— ein Forum fir die Unterstilitzung bei strategischen Entscheidungen und die Beseitigung von Hindernissen
sowie fiir die Losung von Problemen bieten.

Wenn ein Projekt ein gemeinsames Unternehmen von zwei oder von mehreren Organisationen ist, kann ein
Lenkungsausschuss Vertreter von jeder Organisation umfassen (siehe ISO 21505).

ANMERKUNG  Gangige Bezeichnungen fiir Lenkungsausschiisse sind u. a. ,Steuerkreis“ oder ,Project Steering Commit-

«

tee”.
4.5.4 Projektauftraggeber

Der Projektauftraggeber ist gegeniiber einer definierten iibergeordneten Instanz dafiir verantwortlich, die Pro-
jektziele zu erreichen, den geforderten Output und Outcome zu schaffen und den geforderten Nutzen zu reali-
sieren.

Der Projektauftraggeber sollte fiir den Business-Case verantwortlich sein oder ihn befiirworten, und er sollte
die Verantwortung fiir die Projekt-Governance tragen, einschliefdlich Audits, Reviews und Projektsicherung
(siehe ISO 21505). Dariiber hinaus sollten die Verantwortlichkeiten des Projektauftraggebers unter anderem
Folgendes umfassen:

a) die Bestatigung, dass das Projekt wahrend seines gesamten Lebenszyklus gerechtfertigt ist;

b) die Bestatigung, dass der Projektleiter und das Team qualifiziert und kompetent sind, die libertragene
Arbeit auszufiihren;

c) die Bereitstellung von Entscheidungen, Hinweisen, Ratschldgen und Information fiir den Projektmanager,
damit der im Business-Case definierte Bedarf innerhalb der akzeptierten Risikohdhe des Projekts oder der
Organisation erfiillt werden kann;

d) die Bestatigung, dass die Organisation auf die organisatorische oder gesellschaftliche Veranderung vorbe-
reitet ist und sich dafiir einsetzt, dass die Verdnderung stattfindet (siehe 7.14);

e) Behandlung von eskalierten Problemen und Risiken;
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f) Einbindung wichtiger Stakeholder;
g) Entscheidungen im Rahmen der ihm iibertragenen Befugnisse;

h) Eskalation von Risiken und Problemen, die iiber seine Befugnisse hinausgehen, an die {ibergeordnete
Instanz;

i) das kulturelle und ethische Leitbild fiir das Projekt vorgeben.

Ein Projektauftraggeber ist oft ein Mitglied des Lenkungsausschusses und vertritt die Interessen und Positio-
nen des Lenkungsausschusses bei routineméfiigen oder vorab vereinbarten Projektmanagementaktivitiaten.
Unter bestimmten Umstdnden konnen Einzelpersonen den Projektauftraggeber unterstiitzen oder fiir defi-
nierte Verantwortungsbereiche vertreten. In solchen Fallen sollte die Aufteilung der Verantwortlichkeiten in
der Projektorganisation festgelegt werden.

ANMERKUNG1 Eine weitere gebrduchliche Bezeichnung fiir den Projektauftraggeber ist ,Projektsponsor” (siehe
Bild 5).

ANMERKUNG2 6.4 behandelt Beitrage des Projektauftraggebers zum integrierten Projektmanagement.

4.5.5 Projektsicherung

Wahrend der Projektauftraggeber flir Audits, Reviews und Projektsicherung verantwortlich ist (siehe 4.5.4),
konnen diese Aktivitdten einer oder mehreren Personen zugewiesen werden, die unabhéangig vom Projektleiter
und vom Projektteam sind und im Namen des Projektauftraggebers handeln.

4.5.6 Projektmanager

Der Projektmanager ist gegeniiber dem Projektauftraggeber oder dem Lenkungsausschuss flir das Erreichen
der Projektziele sowie fiir die Leitung und das Management des Projektteams verantwortlich. Zu den weiteren
Tatigkeiten des Projektmanagers gehoren unter anderem:

a) die Festlegung des Managementansatzes in Ubereinstimmung mit dem vereinbarten Governance-Ansatz;
b) die Motivation des Projektteams;

c) dielaufende Aufsicht und Fiihrung;

d) die Festlegung der Vorgehensweise, der Verantwortlichkeiten, des Arbeitsumfangs und der Ziele fir das
Team;

e) die Uberwachung, Prognose und Berichterstattung iiber den Gesamtfortschritt bezogen auf den Projektplan
(siehe 7.2 und 7.15);

f) das Management von Risiken (siehe 7.8) und Problemen (siehe 7.9);
g) das Anderungsmanagement (siehe 7.10);
h) das Management von Fremdleistungen entsprechend den entsprechenden Vertrdgen (siehe 7.17);

i) die Sicherstellung, dass die Einbeziehung von Stakeholdern (siehe7.12) und die Kommunikation
(siehe 7.13) wie geplant stattfinden;

j) die Uberpriifung der vom Projekt geschaffenen Lieferobjekte und Outcomes.

Der Projektmanager kann von einem Team unterstiitzt werden, dessen Mitglieder bestimmte Aufgaben tiber-
nehmen, z. B. Terminplanung, Kostenkontrolle und Qualitatssicherung.
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ANMERKUNG 6.5, 6.6 und 6.8 behandeln Beitrage des Projektmanagers zum integrierten Projektmanagement.

4.5.7 Projekt-Office

Falls ein Projekt-Office erforderlich ist, sollten dessen Rolle, Verantwortlichkeiten und Berichtslinie definiert
sein. Projekt-Offices konnen den Projektmanager und das Team auf vielfaltige Weise unterstiitzen, etwa bei
Folgendem:

a) Analysen;

b) die Governance definieren und verwalten;

c) Projektmanagementmethoden und -prozesse standardisieren;

d) Projektmanagement-Schulungen organisieren;

e) Planung und Uberwachung;

f) Informationsmanagement;

g) Bereitstellen der administrativen Tatigkeiten.

Zusétzlich kann ein Projekt-Office mehrere Projekte unterstiitzen, mit einem Programm- oder
Portfoliomanagement-Office kombiniert werden oder Funktionen wie ein Programm- oder
Portfoliomanagement-Office ausfiihren.

Projekt-Offices konnen auch andere Rollen als den Projektmanager unterstiitzen, z. B. den Projektauftraggeber,
den Lenkungsausschuss oder andere Positionen innerhalb des Projektteams. Ein Projekt-Office kann Organi-
sationen dabei unterstiitzen, ihren Projektmanagement-Reifegrad zu verbessern, oder als Kompetenzzentrum

oder Zentrum fiir Exzellenz in Projektmanagement zu agieren.

ANMERKUNG  Fiir Projekt-Offices konnen auch die Bezeichnungen ,Projektmanagement-Office®, ,Projektsupport” oder
andere durch die Organisation angenommene Begriffe verwendet werden.

4.5.8 Arbeitspaketverantwortlicher

Ein Arbeitspaketverantwortlicher ist gegeniiber dem Projektmanager fiir die Leitung, das Management und
die Schaffung des zugewiesenen Outputs oder Outcomes laut Arbeitspaketspezifikation verantwortlich. Der
Arbeitspaketverantwortliche oder Subteamleiter kann Teil der Stammorganisation sein oder einer Drittorga-
nisation, z. B. einem Auftragnehmer angehoren. Zu den Aufgaben des Arbeitspaketverantwortlichen gehdren
unter anderem:

a) die Bestatigung, dass die Arbeitspakete in der erforderlichen Qualitdt, termingerecht und innerhalb des
Budgets fertiggestellt werden;

b) die Mitwirkung an und die Uberpriifung von wichtigen Managementunterlagen;

c) die Planung, Uberwachung, Prognose und Berichterstattung iiber den Gesamtfortschritt bezogen auf die
Arbeitspaketplanung;

d) das Management der Losung von Risiken und Problemen und Eskalation von Problemen, die seine Ent-
scheidungsbefugnis tiberschreiten;

e) das Controlling von Anderungen des Arbeitsumfangs und die Genehmigungseinholung fiir Anderungen, die
aufierhalb seiner Entscheidungsbefugnis liegen;

f) das Management und die Optimierung des Ressourceneinsatzes;
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g) die Ubergabe des endgiiltigen Outputs an das Projektteam oder den Projektleiter.

ANMERKUNG1  Der Projektmanager kann die Rolle eines Arbeitspaketverantwortlichen tibernehmen.

ANMERKUNG2 6.7 behandelt Beitrage des Arbeitspaketverantwortlichen zum integrierten Projektmanagement.
4.5.9 Projektmitarbeiter

Die Projektmitarbeiter fithren Projektaktivitaten durch und sind gegeniiber einem Arbeitspaketverantwort-
lichen oder dem Projektmanager fiir die Durchfilhrung der ihnen zugewiesenen Tatigkeiten und die daraus
resultierenden Lieferobjekte verantwortlich.

4.5.10 Projektstakeholder

Projektstakeholder sind Personen, Gruppen oder Organisationen, die an einem Aspekt des Projekts interes-

siert sind, ihn beeinflussen, von ihm betroffen sein oder sich von ihm betroffen fiihlen kdnnen (siehe Bild 6).
Projektstakeholder konnen in Bezug auf das Projekt und die Organisation intern oder extern beteiligt sein.

Governance-Gremium

~ L ~
~ Stammorganisation ~
% -~ Lenkungsausschuss ~N
N
7 Kunden Projekt- N
Behorden auftraggeber Lieferanten \
Interessengruppen Mitarbeiter \

/v

Nutzer, Anwender

Geschiftspartner \

rojektmanagement Office
x Geldgeber \

Projekt-
manager

Shareholder I
Arbeitspaket-

verantwortliche
Projektmitarbeiter

Projekt Office

Bild 6 — Beispiel fiir potenzielle Projektstakeholder

4.5.11 Weitere Rollen

Weitere Rollen sollten entsprechend den Anforderungen der erforderlichen Arbeit definiert werden, z. B. fiir
diejenigen, die die Erarbeitung des Outputs managen. Dazu geh6ren unter anderem Rollen, die sich auf agile
Vorgehensmodelle, das Service- und Betriebsmanagement, die Verdnderung in der Organisation oder Gesell-
schaft sowie die Kommunikation und verschiedene technische Disziplinen beziehen.
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4.6 Kompetenzen des Projektpersonals
Projektmanagementkompetenzen kdnnen unter anderem in folgende Kategorien eingeteilt werden:

a) technische Kompetenzen, um ein Projekt auf strukturierte Weise zu leiten, zu managen, zu planen und
umzusetzen, einschliefRlich der in diesem Dokument definierten Konzepte und Methoden;

b) Verhaltenskompetenzen, die mit personlichen Beziehungen verbunden sind, wie z. B. Leadership, Teament-
wicklung, Mitarbeiterfiihrung, Coaching, Verhandlungsfithrung und Konfliktmanagement;

c) Geschafts- und andere Kompetenzen in Bezug auf das Management des Projekts innerhalb des organisato-
rischen, vertraglichen und externen Umfelds.

Projektmitarbeiter, sollten auf dem fiir sie relevanten Gebiet kompetent und in der Lage sein, die ihnen zuge-
wiesenen Rollen und Verantwortlichkeiten zu iibernehmen.

Eine Liicke zwischen den erforderlichen und den verfiigbharen Kompetenzen sollte entweder als einschran-
kende Rahmenbedingung oder als Risiko fiir das Projekt betrachtet werden. Eine Liicke sollte iiberpriift und
entscharft werden. Kompetenzen und Fahigkeiten kdnnen durch kontinuierliche personliche und berufliche
Weiterentwicklung verbessert oder erhoht werden.

5 Voraussetzungen fiir die Formalisierung von Projektmanagement

5.1 Ubersicht

Alle Organisationen fiihren formell oder informell Projektarbeit durch. Eine Organisation sollte verschiedene
Voraussetzungen beachten, bevor sie ein Umfeld zur Einfiihrung, laufenden Anwendung und Weiterentwick-
lung von Projektmanagement schafft. Dieses Umfeld wird manchmal auch als , Projektumfeld” oder ,Projekt-
managementumfeld” bezeichnet. Das Projektmanagementumfeld kann sich von einer Organisation zur ande-

ren unterscheiden.

Bevor mit der Formalisierung von Projektmanagement in einer Organisation begonnen wird, sollten die fol-
genden Punkte beurteilt werden:

a) Art, Grofde, Haufigkeit und Komplexitat aktueller und zukitinftiger Projekte;

b) positive und negative Auswirkungen auf die Organisation, einschliefilich der Auswirkungen auf die strate-
gischen Ziele, die Vision, die Mission und andere organisatorische Uberlegungen;

c) Vorbereitung der Organisation auf die Einfiihrung von Projektmanagement, einschlieflich der Anforderun-
gen an die Humanressourcen und der notwendigen Verdnderung der Struktur, Systeme und Prozesse in der
Organisation;

d) Auswirkungen auf Kunden und andere Interessengruppen.

5.2 Uberlegungen zur Einfithrung von Projektmanagement

Je nach Umfang und Komplexitit der organisatorischen oder gesellschaftlichen Veranderungen, die vorgenom-

men werden, sollte die Einfiihrung formalen Projektmanagements in einer Organisation als Projekt, Programm

oder Teil eines Portfolios durchgefiihrt werden. Wenn eine Organisation die Einfithrung eines formalen Pro-
jektmanagementansatzes in Erwagung zieht, sollte sie unter anderem die folgenden Faktoren beriicksichtigen:

a) den festgestellten Bedarf und die Vorteile des formalen Projektmanagements;

b) die Fahigkeit, andere damit zusammenhdngende Arbeiten zu integrieren und mit strategischen und wirt-
schaftlichen Zielen abzustimmen;
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c) das Vermogen, notwendige Veranderungen in die Governance, Struktur und Kultur der Organisation zu
tibernehmen;

d) die Ressourcenkapazitatder Organisation, um die Veranderung vorzunehmen, darunter Personal- und Bud-
getressourcen;

e) mogliche Auswirkungen auf interne und externe Stakeholder;
f) die Fahigkeit, tiber Organisationsgrenzen hinweg zu arbeiten;
g) die Verfiigbarkeit der erforderlichen Kompetenzen zur Umsetzung des Ansatzes fiir zukiinftige Projekte;

h) die Auswirkungen auf Budgets, identifizierte Risiken, Zeitpldne und Anforderungen der laufenden und
geplanten Aktivitaten der Organisation.

Der Business-Case, der die Einfiihrung eines formalen Projektmanagements rechtfertigt, sollte den in 4.3.2
genannten Richtlinien entsprechen.

5.3 Kontinuierliche Weiterentwicklung des Projektmanagementumfelds

Die Geschaftsfiihrung und die Fithrungskrifte sollten ein Umfeld und eine Kultur der kontinuierlichen Weiter-

entwicklung férdern, die darauf abzielen, die fortwahrende Eignung, Angemessenheit, Wirksamkeit und Effi-

zienz des Projektmanagements innerhalb der Organisation zu iiberpriifen und aufrechtzuerhalten. Bei Bedarf

sollten Aktivitdaten zur Erleichterung der kontinuierlichen Weiterentwicklung durchgefiihrt werden, die unter

anderem Folgendes umfassen:

a) die Einrichtung eines Bewertungsprozesses fiir das Projektmanagement-Framework der Organisation, der
insbesondere die Ausrichtung an der Strategie der Organisation, den Geschéfts- und Betriebszielen sowie

das Ausmaf’ iiberpriift, in dem Lessons-Learned umgesetzt werden;

b) die Bewertung der Wirksamkeit des Projektmanagement-Frameworks und der diesbeziiglichen
Governance;

c) die Umsetzung der identifizierten und vereinbarten Weiterentwicklungsmafinahmen;
d) die Festlegung und Priorisierung von Weiterentwicklungen und Anpassungen;
e) das Sammeln und Umsetzen von Lessons-Learned zum Nutzen von laufenden und zukiinftigen Projekten;

f) die Entwicklung von Projektmanagementfihigkeiten fiir Mitarbeiter durch Ausbildung, Training und Men-
toring.

Projektmanagement-Fortschrittsbewertungen kénnen der Organisation auch Informationen fiir die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung von Projektmanagement-Frameworks sowie Projektmanagementmethoden und

-techniken liefern und kénnen in Verbindung mit dem in 5.4 identifizierten Rahmen verwendet werden.

Die Geschaftsfliihrung, eine Qualitatssicherungsstelle oder ein Projekt-Office (siehe 4.5.7) sollte einen Zeitplan
und eine Vorgehensweise fiir die periodische Bewertung festlegen, die folgende Ziele unterstiitzen sollte:

— Erleichterung der kontinuierlichen Weiterentwicklung von Projektmanagementprozessen, -methoden und
-techniken sowie Bereitstellung regelmafdiger Bewertungen des Projektmanagement-Reifegrads der Orga-
nisation;

— Kommunikation von Anderungen beim Projektmanagement in der Organisation an die davon Betroffenen.

Projektauftraggeber, Projektmanager und ihre Teams sollten im Rahmen jeder Bewertung befragt werden.
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5.4 Anpassung an organisatorische Prozesse und Systeme

Der Governance-Framework fiir Projekte sollte mit anderen Prozessen und Systemen in der Organisation abge-
stimmt sein, darunter:

a) Organisations-Governance;

b) Berichtswesen;

c) relevante Abldufe und Vorgehensmodelle;

d) Risikomanagement;

e) Portfolio- und Programmmanagement;

f) Investitions- und Finanzmanagement;

g) Geschéftsanalyse, strategische und operative Planung;
h) Informations- und Dokumentationsmanagement;

i) Qualitdtsmanagement.

Bei der Anpassung von Projektmanagementmethoden und -systemen sollte auch Folgendes berticksichtigt
werden:

— in der Organisation oder auf3erhalb bestehende funktionale und physische Strukturen;
— kollidierende Ablaufe, Prozesse, Plane und Systeme;

— Kommunikationsmethoden und -zyklen;

— Verfiigbarkeit von und Zugang zu Technologie;

— betrieblicher Kontext der Organisation;

— Ausgleich und Optimierung in sozialer, wirtschaftlicher und 6kologischer Hinsicht;

— Verwaltungs- und Berechtigungssysteme;

— Anforderungen an die Nachhaltigkeit und Uberwachung.

6 Integriertes Projektmanagement
6.1 Ubersicht

Integriertes Projektmanagement sollte die Tatigkeiten bei der Durchfiihrung eines Projekts abdecken, von den
Aktivitdten der Vorprojektphase, also vor der Entscheidung, das Projekt zu initiieren, iiber die Planungs- und
Projektmanagementaktivitdten bis hin zu den Aktivitdten der Nachprojektphase. Dieser Abschnitt identifiziert
die bei der Durchfiihrung eines Projekts, einzelner Phasen und anderer Projektaktivitdten oder Gruppen von
Aktivitdten empfohlenen Tétigkeiten. Die Tatigkeiten in diesem Abschnitt stiitzen sich auf die in Abschnitt 4
beschriebenen Konzepte.

Die Integration und Anpassung ausgewahlter Projektmanagementmethoden, die in Abschnitt 7 definiert wer-
den, zu einem konsistenten Ansatz fiir das Management der Projektarbeit kann ein Schliissel zum Projekterfolg
sein. Der Zweck dieses integrierten Projektmanagements ist es, die Projektorganisation in die Lage zu verset-
zen:
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a) die Ziele des Projekts zu erreichen;

b) den Leistungsumfang des Projekts innerhalb der Rahmenbedingungen zu definieren und zu managen, unter
Beriicksichtigung der Risiken und des Ressourcenbedarfs;

c) Unterstiitzung von jeder teilnehmenden und leistungserbringenden Organisation zu erhalten, einschlief3-
lich des Engagements von Ressourceneigentiimern, Geldgebern, Lieferanten, Kunden, Nutzern und anderen
Stakeholdern.

Das Management eines Projekts sollte einem integrierten Ansatz folgen, der Elemente wie die verschiedenen
Rollen, Disziplinen, Kompetenzen sowie Faktoren innerhalb und auf3erhalb der Organisation berticksichtigt,
die den Projekterfolg beeinflussen. Integriertes Projektmanagement sollte auf die Methoden abgestimmt und
mit diesen verbunden sein, wie in Bild 4 dargestellt.

Der Projektmanagementansatz sollte unter Berticksichtigung der Bediirfnisse der Organisation, des allgemei-
nen Risikos, der Kompetenz der beteiligten Personen und anderer projektspezifischer Uberlegungen ange-
passt und entsprechend angewendet werden. Die Anpassung und Anwendung der Tatigkeiten und Methoden
in Abschnitt 6 und Abschnitt 7 sollte in Ubereinstimmung mit den relevanten Organisationsrichtlinien erfol-
gen. Konflikte zwischen Organisationsrichtlinien und Projektmanagementmethoden sollten in Absprache mit
dem Projektauftraggeber gelost werden.

Bild 7 zeigt das integrierte Projektmanagement einschliefdlich der Vor- und Nachprojektphase sowie die
Beziehungen zwischen den Aktivitdten und den zugehorigen Rollen (siehe 4.5). Die Unterabschnitte 6.2 bis
6.9 beschreiben jede Tatigkeit im Detail.

Sta;n morganisation Aktivitaten der Vor- Projektiiberwachung ktivitaten der Nach-
(4' '2) projektphase (6.2) (6.3) projektphase (6.9) |
|
Projekt-
auftraggeber Projektlenkung (6.4)
(4.5.4) 14 1t
_ Projektabschluss
Projektmanager Projekistart (6.5) oder -abbruch (6.8)
(4.5.6)
( Projektcontrolling (6.6) J
I
Arbeitspaket-
verantwortliche Projektkoordination (6.7)
(4.5.8)
Leitung, Beratung, T Ersuchen um Leitung, Beratung, Entscheidung
Entscheidung, Information Bericht
Eskalation

Bild 7 — Darstellung von integriertem Projektmanagement, Beziehungen und zugeordneten Rollen

6.2 Aktivitaten der Vorprojektphase

Die Aktivitdten der Vorprojektphase verfolgen den Zweck, dass die Stammorganisation tiberpriifen kann, ob es
sich lohnt, das Projekt zu starten. In der Vorprojektphase sollten jene Aktivitaten stattfinden, die zu der Ent-
scheidung fiihren, ein Projekt zu beauftragen. Identifizierte Bediirfnisse und Chancen, die sich aus der Orga-
nisationsstrategie oder aus Geschaftsanforderungen ergeben, sollten bewertet werden, damit die Unterneh-
mensleitung, wie z. B. das Organisationsmanagement, das Portfoliomanagement oder das Programmmanage-
ment, potenzielle Projekte identifizieren kann, die einige oder alle dieser Bediirfnisse und Chancen in rea-
lisierten Nutzen umsetzen konnen. Diese Bediirfnisse und Chancen koénnen z.B. eine nelﬁ Marktnachfrage
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eine aktuelle Anforderung der Organisation oder eine neue gesetzliche Vorgabe betreffen. Die Bediirfnisse und
Chancen sollten evaluiert werden (siehe 4.3.2), bevor ein neues Projekt formell beauftragt wird.

Die Ziele, der Nutzen, die Begriindung und die Investition des Projekts sollten ausreichend detailliert begriindet
und dokumentiert werden, um eine Entscheidung iiber die Projektbeauftragung treffen zu konnen. Eine solche
Dokumentation kann verwendet werden, um die Priorisierung von Bediirfnissen und Chancen zu ermdéglichen.
Diese Priorisierung kann sich beziehen auf:

a) Aspekte der Strategie oder des Businessplans der Organisation;

b) iibergeordnete Programm- oder Portfolioanforderungen;

c) Kundenbediirfnisse.

Der Zweck einer solchen Rechtfertigung ist es, das Engagement und die Genehmigung der Organisation fiir die
Investition in das ausgewahlte Projekt zu erhalten und Verstandnis zu erzielen fiir die Rahmenbedienungen,

Risiken und Annahmen.

ANMERKUNG  Die Begriindung fiir die Projektbeauftragung kann in Dokumenten, wie z.B. in einem Projektantrag,
einem Vorschlag oder einem vorlaufigen Business-Case definiert werden (siehe 4.3.2).

Es sollte eine Bewertung vorgenommen werden, um festzustellen, ob ein Vorhaben als Projekt durchgefiihrt
werden sollte und falls zutreffend, ob dieses Projekt auf Organisations-, Portfolio- oder Programmebene ein-
gerichtet werden soll. Eine solche Bewertung sollte auf mehreren Kriterien basieren, z. B. auf quantitativen,
qualitativen und finanziellen Kriterien, der Ausrichtung an der Organisationsstrategie, der Nachhaltigkeit und
den sozialen und 6kologischen Auswirkungen. Die Kriterien werden sich wahrscheinlich je nach Kontext zwi-
schen verschiedenen Organisationen, Portfolios, Programmen und Projekten unterscheiden.

Vor der Projektbeauftragung sollte die Stammorganisation:

— den Projektauftraggeber und den Projektmanager benennen sowie deren Verantwortlichkeiten und Befug-
nisse definieren;

— die Governance-Regelungen definieren;

— Kkléren, ob die Organisation iiber Ressourcen und Finanzmittel fiir das gesamte Projekt oder zumindest fiir
die erste Phase verfligt und glaubt, dass sie die zusatzliche Finanzierung fiir den weiteren Projektverlauf
sicherstellen kann.

6.3 Projektiiberwachung

Die Projektliberwachung dient dazu, dass sich die Stammorganisation vergewissern kann, dass das Projekt-

team weiterhin in der Lage ist, die Projektziele zu erreichen, dass das Projekt weiterhin die Bediirfnisse der

Organisation und die Erwartungen der Stakeholder erfiillt und dass die Risikohdhe auf einem akzeptablen

Niveau liegt.

Diese Uberwachung kann erfolgen durch:

a) die Beteiligung an wichtigen Entscheidungen;

b) die periodische Berichterstattung;

c) unabhangige Reviews und Audits zur Qualitatssicherung;

d) Ad-hoc-Eskalationen und Interventionen.
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Wahrend viele Entscheidungen hoherer Ebenen an den Projektauftraggeber delegiert werden konnen, ist es
oft sinnvoller, dass das libergeordnete Management der Stammorganisation sich einige Entscheidungen vor-
behilt. Entscheidungen, die von Faktoren auf3erhalb des Projekts beeinflusst werden, wie z. B. Wirtschaftlich-
keit, soziale und 6kologische Nachhaltigkeit und Verfiigbarkeit von Mitteln oder Ressourcen, konnen aufgrund
ihrer Auswirkungen auf andere Projekte und Tatigkeiten nur auf einer hoheren Ebene getroffen werden. Die
Stammorganisation sollte den Projektauftraggeber liber den breiteren Kontext des Projekts auf dem Laufen-
den halten und ihm bei Bedarf oder auf Wunsch Anleitung und Orientierung geben. Die Stammorganisation
sollte dem Projektauftraggeber ausreichend Zeit zur Verfiigung stellen, damit er seine Aufgaben effektiv wahr-
nehmen kann.

ANMERKUNG  4.5.2 behandelt die Rolle der Stammorganisation bei der Projektiiberwachung.
6.4 Projektlenkung

Die Projektlenkung verfolgt das Ziel, dass das Projekt im organisatorischen Kontext weiterhin relevant und
vertretbar bleibt.

Der Projektauftraggeber, unterstiitzt oder tiberwacht durch den Lenkungsausschuss, sollte sicherstellen, dass:

a) ein Bedarfin der Organisation besteht, die Vision und die Ziele mit strategischen Annahmen kommuniziert
werden und Kriterien zur Messung des Projekterfolgs festgelegt wurden;

b) es eine kontinuierliche Rechtfertigung fiir das Projekt gibt und der Business-Case aktualisiert wird, falls
dies durch die Organisations-Governance gefordert wird;

c) die Losung in Hinblick auf Output, Outcome und erwarteten Nutzen wahrscheinlich die Bediirfnisse der
Organisation erfillen wird;

d) geeignete und kompetente Ressourcen eingesetzt werden;
e) die Arbeit abgebrochen wird, wenn die organisatorische Rechtfertigung nicht mehr gegeben ist.

ANMERKUNG  4.5.4 und 4.5.3 behandeln die Rolle des Projektauftraggebers und des Lenkungsausschusses bei der Pro-
jektlenkung.

6.5 Projektstart

6.5.1 Ubersicht

Das Ziel des Projektstarts ist es, das Projekt zu planen, die Projektorganisation zu definieren, das Projektteam
aufzustellen, Projekt-Governance und Projektmanagement festzulegen, die Stakeholder zu identifizieren und
zu Uberpriifen, ob das Projekt gerechtfertigt ist. Lessons-Learned aus vergangenen einschligigen Projekten
sollten berticksichtigt werden. Ein iteratives Vorgehen ist moglich, bis eine akzeptable Losung und ein akzep-
tabler Plan entwickelt sind und in den nachfolgenden Phasen des Projekts weiter iiberarbeitet werden kdnnen.
ANMERKUNG1 ,Projektstart” kann auch mit ,Starten eines Projekts“ oder ,Projektinitiierung” bezeichnet werden.
ANMERKUNG2  4.5.6 behandelt die Rolle des Projektmanagers beim Projektstart.

6.5.2 Zusammenstellung des Projektteams

Der Projektmanager sollte das Team, die Infrastruktur, Arbeitsmittel und andere Ressourcen fiir die Durchfiih-
rung des Projekts zusammenstellen. Das Projektteam sollte seine Rollen sowie die Anforderungen, Annahmen,
Rahmenbedingungen und potenziellen Risiken des Projekts verstehen. Die Projektarbeit sollte in abteilungs-
tibergreifenden Teams durchgefiihrt und Personen tibertragen werden, die fiir ihre Rolle kompetent sind und
die Fahigkeit haben, die erwarteten Ergebnisse zu liefern. Naheres dazu siehe 7.5.
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6.5.3 Projekt-Governance- und Projektmanagementansatz

Der Governance- und Management-Framework sollte definiert werden, um den am Projekt beteiligten Perso-
nen Orientierung und Arbeitsmethoden vorzugeben. Governance- und Management-Framework sowie Kon-
trollen sollten verhaltnismafdig und angemessen sein fiir die zu erledigende Arbeit und ihren erwarteten Kom-
plexitatsgrad.

Der Projektmanager sollte in Absprache mit dem Projektauftraggeber die Art und Weise festlegen, wie das
Projekt gestartet, gelenkt, tiberwacht, gesteuert und abgeschlossen werden muss, wobei die Governance-
Anforderungen (siehe 4.3) eingehalten werden. Typischerweise sollte dies umfassen:

a) den Projektlebenszyklus (siehe 4.4);
b) die Projektorganisation, Rollen und Verantwortlichkeiten (siehe 4.5);

c) Prozesse und Methoden zur Durchfiihrung der in Abschnitt 6 und Abschnitt 7 beschriebenen Management-
tatigkeiten;

d) Prozesse und Methoden fiir die Erzielung von Output und Outcome des Projekts (siehe 6.7).

Der Projektmanagementansatz kann in einem einzigen Dokument oder einem tibergreifenden Dokument mit
einer Reihe von Detaildokumenten oder einer Reihe von Teildokumenten zu einzelnen Methoden, wie z. B. ein
Risiko- oder Qualitdtsmanagementplan, beschrieben werden (siehe ISO 21505).

ANMERKUNG  Die Namen der Dokumente, die den Managementansatz beschreiben, kdnnen unterschiedlich sein. Bei-
spielhafte Bezeichnungen sind , Projekthandbuch®, ,Projektdefinition”, ,Projektabgrenzung” oder ,Projektauftrag” Detail-
dokumente fiir bestimmte Projektmanagementmethoden werden manchmal als ,Projektplédne” bezeichnet, z. B. ,Risiko-

«

managementplan®, ,Qualititsmanagementplan” oder ,Projektstrukturplan®
6.5.4 Urspriingliche Projektrechtfertigung

Die urspriingliche Rechtfertigung fiir das Projekt sollte auf den Argumenten der Begriindung in der Vorpro-
jektphase (siehe 6.2) aufbauen. Diese Rechtfertigung sollte in einem Business-Case dokumentiert werden
(siehe 4.3.2). Der Business-Case kann iiber mehrere Projektphasen hinweg weiterentwickelt werden und
sollte aktualisiert werden, wenn sich wesentliche Anderungen im Kontext und Umfang des Projekts ergeben.

Der Business-Case sollte die Ubereinstimmung mit der Strategie der Organisation, die finanzielle und wirt-
schaftliche Tragfahigkeit und die praktische Umsetzbarkeit innerhalb einer akzeptablen Risikohohe aufzeigen.
Alternative Vorgehensmodelle und Losungsansatze sollten bewertet und Griinde fiir die Ablehnung angegeben
werden. Wenn das Projekt Teil eines Programms ist, kann sein Business-Case in den Business-Case des Pro-
gramms einfliefsen.

ANMERKUNG  Wahrend das Dokument, das die Durchfilhrung eines Projekts rechtfertigt, oft als ,Business-Case”
bezeichnet wird, kann die tatsdchliche Bezeichnung je nach Branche oder Bewertungsmethode variieren.

6.5.5 Basisplan

Es sollte ein Basisplan fiir das Projekt mit Meilensteinen und Gates oder Entscheidungspunkten auf der
Grundlage des Projektlebenszyklus entwickelt werden, sowie eine Detailplanung zumindest fir die unmit-
telbar bevorstehende Phase des Projekts. Die Ubergabe des Outputs an den Betrieb oder den Kunden sollte
beriicksichtigt werden, wenn diese Ubergabe als Teil des Projekts betrachtet wird. In diesem frithen Stadium
des Projekts kann diese Uberlegung mehrere Varianten umfassen, die in spiteren Phasen des Projekts
weiterentwickelt werden konnen (siehe 7.2).
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6.6 Projektcontrolling

6.6.1 Ubersicht

Das Controlling eines Projekts, einschlief}lich der Phasen und Arbeitspakete, dient der Uberwachung und Mes-
sung der tatsidchlichen Performance im Vergleich zu einem Plan, unter Beriicksichtigung genehmigter Ande-
rungen. Der Projektmanager sollte auf dem Basisplan des Projekts aufbauen (siehe 6.5.5), je nach Entwurfs-
und Umsetzungsgrad von Aktivitaten, Lieferobjekten und Output Details erganzen und bei Bedarf genehmigte
Anderungen beriicksichtigen (siehe 7.2).

ANMERKUNG  4.5.6 behandelt die Rolle des Projektmanagers beim Projektcontrolling.

6.6.2 Fortschreitende Rechtfertigung

Die Rechtfertigung fiir das Projekt kann iiber mehrere Projektphasen und fiir verschiedene Optionen wei-
terentwickelt werden, wahrend die Arbeit fortschreitet. Der Business-Case sollte in Absprache mit dem Pro-
jektauftraggeber bei Anderungen im Projektkontext und Leistungsumfang aktualisiert werden, und zwar vor
jedem Gate oder Entscheidungspunkt, um die Fortsetzung des Projekts genehmigen zu lassen.

6.6.3 Management der Projektperformance

Der Projektmanager sollte mit Unterstiitzung des Projektteams regelméaf3ig tiberpriifen, ob Output und Out-
come den Anforderungen entsprechen. Der Projektmanager sollte die Leistung des Projektteams bei der Durch-
fiihrung der geplanten Arbeiten iiberwachen und tiberpriifen, um:

a) die Arbeit des Projektteams auf die weitere Projektarbeit abzustimmen;

b) zubestdtigen, dass das Projekt voraussichtlich ein den Anforderungen entsprechendes Ergebnis bei akzep-
tabler Risikohéhe liefern wird, sowie gezielte Anderungen vorzuschlagen und genehmigen zu lassen.

Der Projektmanager sollte Fortschritts- und Performancedaten sammeln und analysieren, um den Fortschritt
in Bezug auf den vereinbarten Projektplan zu bewerten, dazu gehoren:

— Leistungsfortschritt, erreichte Meilensteine und entstandene Kosten (siehe 7.2);

— geplanter oder realisierter Nutzen (siehe 7.3);

— Management der Leistungsumfangs (siehe 7.4);

— Beschaffung von ausreichenden Ressourcen zur Durchfithrung der Arbeiten (siehe 7.5);
— Management des Zeitplans und der Kosten (siehe 7.6 und 7.7);

— Identifikation und Management von Risiken und Problemen (siehe 7.8 und 7.9);

— Anderungsmanagement (siehe 7.10);

— Qualitat der Arbeit (siehe 7.11);

— Status der geplanten und prognostizierten Stakeholder-Einbindung und Kommunikation (siehe 7.12
und 7.13);

— Management der Ubergabe von Ergebnissen an die Stammorganisation oder den Kunden sowie die Vorbe-
reitung auf organisatorische oder gesellschaftliche Veranderungen und deren Management (siehe 7.14);

— Berichterstattung iiber den Fortschritt (siehe 7.15);

— Sicherstellung der Vollstandigkeit und Verfiigbarkeit von Informationen und Dokumenﬁié)’r‘l: sier}ﬁaé.# 'S
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— Management des Status von Beschaffungsaktivitaten (siehe 7.17);

— neue Lessons-Learned (siehe 7.18).

Der Projektmanager sollte dem Projektauftraggeber, dem Projektteam und ausgewdahlten Stakeholdern einen
Bericht iiber den Status und die Performance des Projekts im Vergleich zum Projektplan vorlegen (siehe 7.15).

Darin sollte auch eine Prognose betreffend die zukiinftige Projektperformance enthalten sein.

Der Projektleiter sollte die verschiedenen technischen, administrativen und organisatorischen Aktivitaten und
Schnittstellen innerhalb des Projekts steuern.

Vorbeugungs- und KorrekturmafRnahmen sollten dokumentiert und umgesetzt werden, und Anderungsan-
trage sollten gestellt und umgesetzt werden (siehe 7.10), wenn dies notwendig ist, um das Projekt auf Kurs
zu halten und die Projektziele zu erreichen.

6.6.4 Management von Start und Abschluss jeder Projektphase

Mit Unterstiitzung der Arbeitspaketverantwortlichen oder anderer Fachexperten sollte der Projektmanager
den Start jeder Projektphase vorbereiten, indem er:

a) einen detaillierten Plan fiir die Phase erstellt und tiberpriift;
b) die Erfiillung der Anforderungen von Governance und Management iiberpriift;
c) gemeinsam mit dem Projektauftraggeber iiberpriift, ob das Projekt weiterhin gerechtfertigt ist;

d) den Managementansatz auf dessen Eignung hinsichtlich der in der Phase bevorstehenden Arbeiten iiber-
priift;

e) die Genehmigung zum Start der nachsten Phase einholt.

Sobald der Start der Phase genehmigt wurde, sollte der Projektmanager das Team und andere Ressourcen
aufstellen und mit der Arbeit beginnen.

Der Projektmanager sollte den Abschluss jeder Phase des Projekts bestdtigen, indem er unter anderem:
— abgeschlossene, stornierte oder ausgesetzte Beschaffungen bestatigt;

— unvollstandige Arbeiten iiberpriift und ungeloste Probleme dokumentiert;

— Ressourcen freigibt oder weitergibt, wenn sie nicht mehr benétigt werden;

— Informationen und Dokumentation entsprechend den Ablagerichtlinien der Organisation archiviert;
— fertiggestellten, ibergebenen und abgenommenen Output und Outcome liberpriift;

— Lessons-Learned dokumentiert.

6.6.5 Management von Start, Fortschritt und Abschluss jedes Arbeitspakets

Der Projektmanager sollte die Arbeitspakete innerhalb jeder Phase tiberwachen, durch:

a) die Uberpriifung und Genehmigung der Planung fiir jedes Arbeitspaket, nachdem sichergestellt wurde, dass
sie konsistent ist und sich in die Gesamtplanung fiir das Projekt und die jeweilige Phase einfiigt;

b) die Sicherstellung, dass die Abstimmungstatigkeiten und Lieferobjekte zwischen zwei oder mehreren
Arbeitspaketen geplant und durchgefiihrt werden und den Anforderungen entsprechen;
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c) die Zuweisung der Verantwortung fiir jedes Arbeitspaket an einen Arbeitspaketverantwortlichen;

d) den Start von Arbeitspaketen in Ubereinstimmung mit dem Projektplan oder als Reaktion auf ein Risiko
oder Problem;

e) die Uberpriifung des Leistungsfortschritts, einschliellich der Behandlung von Risiken, Problemen oder
Anderungsantragen;

f) die Uberpriifung der Qualitit der Lieferobjekte;
g) die Bestitigung der Fertigstellung und Ubergabe der Lieferobjekte und des Abschlusses des Arbeitspakets.
6.7 Projektkoordination

Die Projektkoordination dient dazu, den geforderten Output und Outcome festzulegen und deren Umsetzung
zu planen und durchzufiihren, damit der Outcome des Projekts erreicht und der Nutzen realisiert werden kann.

Die Projektarbeit kann in Arbeitspaketen organisiert werden, auch um die Arbeit verschiedenen Teams zuzu-
ordnen und einem Controlling zu unterziehen. Arbeitspakete sollten Arbeitspaketverantwortlichen zugewie-
sen werden (siehe 4.5.8). Die Arbeit sollte angemessen definiert, geplant, iiberwacht und gesteuert werden,
und die Qualitat sollte aktiv gemanagt werden. Die Arbeitsmethoden und -prozesse sollten so gestaltet sein,
dass sie die Erfolgswahrscheinlichkeit maximieren. Der Arbeitspaketverantwortliche sollte die zugewiesene
Arbeit anhand des genehmigten Projektplans iiberwachen, messen und einem Controlling unterziehen, wobei
die in Abschnitt 7 definierten Methoden anzuwenden sind. Vorbeugungs- und Korrekturmafinahmen sollten
ergriffen und Anderungsantrage gestellt werden, wenn dies notwendig ist, um die vereinbarten Arbeitsziele
zu erreichen.

Der Arbeitspaketverantwortliche sollte die Umsetzung seiner Arbeitspakete managen, indem er u. a:

a) die ihm zugewiesenen Arbeitspakete plant (siehe 7.2 bis 7.7);

b) das Team aufstellt;

c) Risiken, Probleme, Anderungsantrige und Meinungen von Stakeholdern behandelt (siehe 7.8, 7.9, 7.10 und
7.12);

d) gegebenenfalls Lieferantenmanagement betreibt (siehe 7.17);

e) den geforderten Output unter Verwendung geeigneter und angemessener Methoden und Techniken entwi-
ckelt (siehe 7.11);

f) Lieferobjekte tiberprift und bestatigt;

g) den Projektmanager iiber den Fortschritt auf dem Laufenden halt und Risiken, Probleme sowie
Entscheidungs- bzw. Orientierungsbedarf eskaliert (siehe 7.15);

h) Lessons-Learned erfasst und anwendet (siehe 7.18);

i) Arbeitspakete abschliefdt, sobald sie vom Projektleiter als abgeschlossen bestatigt wurden (siehe 6.6.5);
j) Aufzeichnungen iiber die durchgefiihrten Arbeiten fiihrt (siehe 7.16).

ANMERKUNG1  Outputs werden manchmal als , Assets“ bezeichnet (siehe ISO 55000).

ANMERKUNG2  4.5.8 behandelt die Rolle eines Arbeitsverantwortlichen bei der Projektkoordination.
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6.8 Projektabschluss oder-abbruch

Das Ziel des Projektabschlusses ist es, das Erreichen der Projektziele zu bestatigen, im Falle eines Abbruchs
die nicht abgeschlossenen Aktivititen zu vermerken, die Realisierung des Nutzens nach dem Projektende
zu ermoglichen und die Riickfiihrung verbliebener Ressourcen und Einrichtungen zu managen. Vor dem
Abschluss des Projekts sollte, aufder bei einem Abbruch, die Erledigung aller Arbeiten iiberpriift werden, um
zu bestatigen, dass der Leistungsumfang vollstandig erfiillt und jedes Arbeitspaket entweder beendet oder
abgebrochen wurde. Aufierdem sollte die Verantwortung fiir allfillige verbleibende Restaufgaben festgelegt
werden.

Wenn das Projekt Teil eines Programms oder Portfolios ist, sollte die Verantwortung fiir die Nachverfolgung
nicht abgeschlossener Aufgaben, Risiken und Probleme an den Programm- oder Portfoliomanager iibertra-
gen werden. Wenn das Projekt nicht Teil eines bestehenden Programms oder Portfolios ist, sollte entschieden
werden, ob nicht abgeschlossene Aufgaben, Risiken und Probleme zur weiteren Verfolgung einer geeigneten
Managementinstanz oder jemand anderem Uibertragen werden sollten. Alle Vertrage, die zur Erreichung eines
Teils des Projektumfangs abgeschlossen wurden, sollten durchgesehen, tiberpriift und gegebenenfalls formell
aufgeldst werden (siehe 7.17).

Der Projektmanager sollte gemeinsam mit dem Projektauftraggeber, wichtigen Teammitgliedern und Stake-
holdern ein Abschlusscontrolling durchfiihren. Das Abschlusscontrolling sollte die Performance im Vergleich
zum Plan und das Ausmaf? der Zielerreichung bewerten. Diese Bewertung sollte formell dokumentiert werden,
und die formelle Dokumentation sollte als Grundlage fiir die Genehmigung des Projektabschlusses verwendet
werden. Der Projektauftraggeber sollte die Bedingungen und die Termine fiir allfallige Reviews nach Projekt-
abschluss vereinbaren.

Es sollte eine Uberpriifung der wihrend des Projekts gewonnenen Erkenntnisse durchgefiihrt werden, ein-
schlief}lich Empfehlungen fiir Verbesserungen, die beim Management dhnlicher und anderer zukiinftiger Pro-
jekte zu beriicksichtigen sind (siehe 7.18). Eine solche Uberpriifung kann Teil eines formellen Projektabschlus-
ses sein oder als separate Aktivitdt durchgefiihrt werden.

Die Stakeholder sollten tiber den Abschluss informiert werden. Es sollten Mafdnahmen ergriffen werden, um
eine Ubergabe des Outputs zu erméglichen, sowie alle damit verbundenen organisatorischen oder gesellschaft-
lichen Veranderungsmafinahmen, einschliefdlich der moglichen Nutzenrealisierung. Es sollten auch Mafdnah-
men ergriffen werden, die eine laufende Nutzenrealisierung ermdglichen.

Vor der Fertigstellung kann ein Projekt vom Projektauftraggeber oder der Stammorganisation unter anderem
abgebrochen werden,

a) wenn das Projekt nicht mehr benoétigt wird oder nicht fortgefithrt werden kann,

b) wenn die damit verbundenen Risiken unannehmbar hoch geworden sind,

c) wenn der externe Kunde den Output nicht mehr wiinscht.

Sofern keine besonderen Griinde vorliegen, sollte ein Projektabbruch dhnliche Aktivitidten umfassen wie ein
Projektabschluss, auch wenn es moglicherweise keinen endgiiltigen Output gibt, der abgenommen werden
kann.

Im Falle eines Projektabbruchs sollten die folgenden Mafinahmen ergriffen werden:

— abgeschlossene Arbeiten bestédtigen und dokumentieren, einschliefilich jener Aktivitaten, die von Lieferan-
ten durchgefiihrt wurden;

— nicht abgeschlossene Aktivititen dokumentieren;

— Lieferobjekte bestétigen, die an den Kunden iibergeben werden sollten;
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