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Nationales Vorwort

Dieses Dokument (DIN ISO 21505:2015-08) wurde vom Internationalen Technischen Komitee ISO/TC 258
.Project, programme and portfolio management* erarbeitet, dessen Sekretariat von ANSI (Vereinigte Staaten)
gehalten wird.

Fir die deutsche Mitarbeit ist der DIN-Arbeitsausschuss NA 147-00-04 AA ,Projektmanagement® im
DIN-Normenausschuss Qualitdtsmanagement, Statistik und Zertifizierungsgrundlagen® (NQSZ) zustandig.

Um Zweifelsfalle in der Ubersetzung auszuschlieBen, ist die englische Originalfassung des 1ISO/DIS 21505

entsprechend der diesbezlglich durch ISO erteilten Erlaubnis beigefligt. Die Nutzungsbedingungen flir den
deutschen Text des Norm-Entwurfes gelten gleichermalfen auch flir den englischen ISO-Text.
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Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement —
Leitlinien zu Governance

Einleitung

Diese Norm beschreibt den Kontext und bietet Leitlinien fur die Rahmenbedingungen und Grundsatze fur die
Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios; ausgehend von Uberlegungen zum Vor-Projekt bis zur
Post-Projektevaluierung wird die gegenwartige Praxis reflektiert.

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios umfasst unter anderem, jedoch nicht
ausschlieBlich, diejenigen Bereiche der Governance, die sich speziell auf Tatigkeiten in Verbindung mit
Projekten, Programmen und Portfolios beziehen. Organisationen dirfen diese Norm fiir einen, zwei oder alle
drei Tatigkeitsbereiche anwenden.

Diese Norm ist fur die Anwendung durch jede beliebige Organisation und jede beliebige Gruppe von Organi-
sationen von beliebigen GréRe und unabhangig von der Komplexitat ihrer Projekte, Programme oder
Portfolios vorgesehen.

Diese Norm ist dafiir vorgesehen, Personen in Flihrungsgremien und auf Vorstands- und Geschéftsleitungs-
ebene von Organisationen dabei zu unterstltzen, ihre Flihrungsaufgaben im Hinblick auf Fihrung, regu-
latorische, treuhdnderische und ethische Pflichten bei Projekten, Programmen und Portfolios in deren
Organisationen zu erfilllen.

Weltweite Studien Uber das Scheitern von Projekten und Programmen ergaben Daten, die die Schluss-
folgerung stiitzen, dass eine gemeinsame Grundursache das Scheitern der Governance-Strukturen war. Das
Scheitern fihrt oftmals zu betrachtlichen Verlusten, einschliellich Verlusten von Geld und anderen
Ressourcen, sowie zum Verlust von Chancen.

Dieses Dokument bezieht sich auf die Steuerung von Projekten, die auch als Projekt-Governance bezeichnet
werden kann. Ebenso gilt dies fur die Steuerung von Programmen und die Steuerung von Portfolios,
unabhangig vom Gebrauch im Singular oder im Plural.

Die Einhaltung der in dieser Leitfaden-Norm festgelegten Grundsatze durch Organisationen fir eine gute
Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios sollte zu folgenden Ergebnissen flhren:

— verbesserte Rechenschaftspflicht und transparentere Entscheidungsfindung;

— verbesserte Interaktion mit interessierten Parteien;

— Verringerung von Risiken des Scheiterns;

— erhéhte Wahrscheinlichkeit nachhaltige Ergebnisse und einen nachhaltigen Nutzen zu erreichen;
— verbesserte Kommunikation; und

— verbessertes Verstandnis von Werten, Moral und Leitprinzipien.
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1 Anwendungsbereich

1.1 Zweck
Der Zweck dieser Norm ist es:

— den Kontext, in dem die Steuerung der Projekte, Programme und Portfolios durchgefiihrt wird, zu
beschreiben; und

— Leitlinien fir die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios bereitzustellen.

ANMERKUNG  Portfolio wird in der gesamten Norm im Sinne des Gesamtbestands der Projekte und Programme
verwendet.

1.2 Ziele

Das Ziel dieser Norm ist es, Leitlinien flr Diejenigen bereitzustellen, die an der Governance von Projekten,
Programmen und Portfolios beteiligt sind.

1.3 Zielgruppe

Die Hauptzielgruppe dieser Norm setzt sich aus FUhrungsgremien und Vorstands- und Geschéftsleitungs-
mitgliedern zusammen, die Entscheidungen im Hinblick auf Projekte, Programme und Portfolios treffen oder
beeinflussen.

Diese Norm ist auRerdem dafiir vorgesehen, Leitlinien fiir leitende Angestellte und Manager bereitzustellen,
die Portfolios, Programme und Projekte leiten, wie zum Beispiel Sponsoren, Lenkungsausschiisse und
Portfoliohalter. AuRerdem gilt sie flr Projekt-, Programm- und Portfoliomanager sowie fiir die interessierten
Parteien, die an der Umsetzung von Projekten, Programmen und Portfolios beteiligt sind. Zu den anderen
Zielgruppen, die mdglicherweise Interesse an diesem Thema besitzen, gehéren Diejenigen, die in Projekten,
Programmen und Portfolios beraten, informieren, unterstitzen oder arbeiten.

Auditoren durfen diese Norm anwenden, um die Praktiken einer Organisation innerhalb des Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagements zu verifizieren.

2 Begriffe
Fir die Anwendung dieses Dokuments gelten die folgenden Begriffe.

2.1

Steuerung

Governance

MaBnahme oder Art und Weise der Verwaltung einer Organisation durch Beeinflussen und Regulieren der
Flhrung und Steuerung von Handlungsweisen und Belangen anderer

2.2
Governance-Rahmen
Strukturen, beguinstigende Faktoren und Schnittstellen, mit denen die Governance der Organisation arbeitet

23

Organisation

Personengruppe, die eigene Funktionen mit Verantwortlichkeiten, Befugnissen und Beziehungen hat, um ihre
Ziele zu erreichen; sie umfasst unter anderem Einzelunternehmer, Gesellschaften, Konzerne, Firmen, Unter-
nehmen, Behorden, Handelsgesellschaften, Wohltatigkeitsorganisationen, Institutionen oder Teile oder eine
Kombination der genannten, ob eingetragen oder nicht, 6ffentlich oder privat
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24
Nutzen
erkennbarer Gewinn, Vorteil oder positive Auswirkung

25

interessierte Partei

Person, Gruppe oder Organisation, die an einem beliebigen Aspekt einer Entscheidung, Tatigkeit oder eines
Ergebnisses interessiert ist, ihn beeinflussen kann, die davon beeinflusst sein kann, oder die sich davon
beeinflusst fihlen kann

2.6

Wertvorstellung

grundsatzliche Meinung, die sich auf einem ethischen und moralischen Rahmen grindet, und die dazu
verwendet wird, richtig von falsch, gut von bése sowie gerecht und fair von ungerecht und unfair abzugrenzen
und zu definieren

2.7
Fiihrungsgremium
Person, Gruppe oder Entitat, die fur die Leistung und Konformitat einer Organisation verantwortlich ist

2.8
Wert
Wertigkeit, Nutzlichkeit, Wichtigkeit oder Brauchbarkeit einer Anlage oder einer Entitat

29
verantwortungsvoller Umgang
aufmerksamer und riicksichtsvoller Umgang mit einer Angelegenheit, die jemandem anvertraut wurde

3 Kontext

3.1 Governance einer Organisation

Die Governance einer Organisation liefert die Rahmenbedingungen und die Grundsatze, mit denen die
Organisation gefuhrt und gesteuert wird. Fihrungsgremien sowie Vorstand und Geschéaftsleitung mussen die
Governance innerhalb ihrer Organisation verstehen und anwenden, um Rechenschaftspflicht und Leistung zu
erreichen. Die Governance einer Organisation basiert auf den organisationsspezifischen Prioritaten und
erstreckt sich Uber die unterschiedlichen, gelegentlich zueinander im Widerspruch stehenden Interessen von
Anteilseignern und interessierten Parteien.

Der Governance-Rahmen einer Organisation wird durch das umfangreichere Governance-Umfeld beeinflusst.
Diejenigen Governance-Elemente einer Organisation, die sich mit Projekten, Programmen und Portfolios
beschaftigen, sollten so ausgelegt sein, dass sie die Grundsatze und Wertvorstellungen einer Organisation
unterstltzen und den Nutzen optimieren, der durch den Ressourceneinsatz in Projekten, Programmen und
Portfolios entsteht.

Der Zusammenhang zwischen der Governance einer Organisation und der Governance von Projekten,
Programmen und Portfolios ist in Bild 1 dargestellt.
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Governance-Umfeld der Organisation

Interessierte Fuhrungs-
Parteien gremium

Umfeld der Organisation

4’| Strategie |—’| Méglichkeiten & Gefahrenl

; Steuerung von PPP
[ Vorteiie ] g [__Geschaftsfall__]
Portfolios
Arbeits-
ablaufe Programme

Projekte

Bild 1 — Zusammenhang zwischen der Governance einer Organisation und der
Governance von Projekten, Programmen und Portfolios (PPP)

ANMERKUNG Bild 1 bezieht sich auf ,Projekte, Programme und Portfolios”, dies bedeutet jedoch nicht, dass eine
Organisation alle drei auch ausfihrt.

3.2 Unterschiede zwischen Governance und Management

Governance beschaftigt sich mit dem Schaffen von Zielen, Grundsatzen und Politiken einer Organisation.
Management beschaftigt sich mit der Ausfiihrung dieser Grundsatze und Politiken, um die Ziele zu erreichen.

Governance-Funktionen und Management-Funktionen kénnen auf verschiedenen Ebenen der Organisation
durchgefiihrt werden.

Obwohl Governance und Management sich voneinander unterscheiden, verfigen alle Ebenen der
Governance und des Managements Uber eine Mitverantwortung daran, aktiv am Erreichen von Zielen einer
Organisation mitzuarbeiten. Eine erfolgreiche, wechselseitige Kommunikation férdert das Erreichen dieser
Ziele. Eine Hauptverantwortlichkeit des Fuhrungsgremiums besteht darin, eine aktive Rolle bei der Mit-
gestaltung der Organisationskultur einzunehmen, die hierfiir benétigt wird.

4 Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios

4.1 Allgemeines

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios sollte auf den Wertvorstellungen und Grundsatzen
der Organisation oder der Organisationen basieren, die fir die Arbeit verantwortlich ist/sind. Die Wert-
vorstellungen und Grundsatze sollten sich auch an der Kultur und den Wertvorstellungen anderer Organi-
sationen, die an der Arbeit beteiligt sind, und der Gemeinden, in denen die Organisation agiert, orientieren
und sollten die geltenden vertraglichen, gesetzlichen und rechtlichen Anforderungen erfiillen. Diese Wert-
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vorstellungen und Grundsatze sollten in den Governance-Rahmen fir Projekte, Programme und Portfolios
und in dessen Regeln und Verfahren aufgenommen werden. Der Governance-Rahmen fir Projekte,
Programme und Portfolios sollte fester Bestandteil des Governance-Rahmens einer Organisation sein und
sich problemlos in alle Projekte, Programme und Portfolios der Organisation integrieren lassen. Die Gesamt-
Governance der Organisation sollte das effektive und effiziente Management von Projekten, Programmen und
Portfolios unterstiitzen und ermdglichen.

4.2 Wertvorstellungen der Organisation

In dieser Norm umfasst der Begriff der Wertvorstellungen einer Organisation sowohl die dokumentierten als
auch die implizierten Wertvorstellungen, die Verhaltensstandards schaffen und beeinflussen, die von den Mit-
gliedern der Organisation als wichtig erachtet werden und in der Gesellschaft allgemein anerkannt sind. Die
Wertvorstellungen einer Organisation sollten widerspiegeln, was ethisch vertretbar und wertvoll fir die
interessierten Parteien der Organisation ist.

Soweit angemessen, sollte das Flhrungsgremium aulerdem erwagen, die Wertvorstellungen verwandter
oder angeschlossener Organisationen und anderer zentraler interessierter Parteien, die an der Arbeit beteiligt
sind, teilweise oder vollstdndig zu Gbernehmen, wenn diese Wertvorstellungen fiir die Dauer des Projekts
oder Programms rechtmafig idbernommen werden kénnen. Dennoch sollten die Wertvorstellungen, die durch
die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios zum Ausdruck gebracht werden, mit den Wert-
vorstellungen der Organisation vereinbar bleiben und sich mit ihnen decken.

4.3 Grundsatze

Grundsatze sind die grundlegenden Politiken und Praktiken, die vom Fihrungsgremium einer Organisation
verabschiedet wurden, um deren Wertvorstellungen zu unterstiitzen und deren Ziele zu erreichen. Fir die
Anwendung dieses Abschnitts darf das Flihrungsgremium die Gruppe, Entitat, Einheit oder Person sein, die
fur die Leistung und Konformitat der Organisation verantwortlich ist, oder eine Stelle auf niedrigerer Ebene,
die fir die Umsetzung der Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios in einem Teil der Organi-
sation zustandig ist. Das FlUhrungsgremium sollte die folgenden Grundsatze bei der Gestaltung und
Umsetzung seines Governance-Rahmens flr Projekte, Programme und Portfolios berlcksichtigen.

4.3.1 Grundsatz 1 — Erstellen der Rahmenbedingungen

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios sollte den Rahmen bilden, der fur eine Organisation
notwendig ist, um deren Projekte, Programme und Portfolios in Ubereinstimmung mit den Wertvorstellungen
und Anforderungen der Organisation und in Ubereinstimmung mit geltenden gesetzlichen Verpflichtungen,
behordlichen Anforderungen und Normen zu initiieren, zu planen, zu lenken, zu Gberwachen und zu bewerten.
Das Fihrungsgremium sollte die Gesamtverantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fur:

a) die Sicherstellung, dass die Leistung von Projekten, Programmen und Portfolios im Einklang mit den
Zielen, Politiken und Wertvorstellungen der Organisation steht;

b) die Entwicklung, Umsetzung und Aufrechterhaltung des Governance-Rahmens fir Projekte, Programme
und Portfolios, einschliellich Folgendem:

— Festlegen von Governance-Rollen und Governance-Verantwortlichkeiten, und

— Festlegen von Leitlinien, die sicherstellen sollten, dass entsprechend geeignete Personen fir die
Fihrungspositionen und fiir die Durchfiihrung der Arbeiten ernannt werden.

c) die Forderung einer erfolgreichen, wechselseitigen Kommunikation zwischen allen Governance- und
Management-Entitaten;

d) die Sicherstellung einer deutlichen Trennung der Governance-Rolle von der regulierten
Management-Rolle;
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e) die Sicherstellung, dass die Governance-Ziele durch effektive und effiziente Beaufsichtigung, unterstutzt
durch geeignete Rahmen und Kontrollsysteme, ordnungsgemaf umgesetzt werden;

f)  die Sicherstellung der Ubereinstimmung mit dessen Governance-Zielen und Wertvorstellungen durch die
angemessene Durchfihrung von unabhangigen Audits, durch Sicherungs- und Berichterstattungs-
prozesse und durch andere Beaufsichtigungsmechanismen.

4.3.2 Grundsatz 2 — Erkennen von Wertvorstellungen

Durch die effektive und effiziente Governance von Projekten, Programmen und Portfolios werden die
Governance-Ziele einer Organisation unterstutzt, indem sie die Gesamtverantwortung und die Rechenschafts-
pflicht Gbernimmt, um die Wertschaffung fiir interessierte Parteien zu erleichtern. Das Flihrungsgremium sollte
die Gesamtverantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fir:

a) die Sicherstellung des Vorhandenseins und der Aufrechterhaltung eines geeigneten Rahmens fir die
Governance von Projekten, Programmen und Portfolios;

b) die Sicherstellung, dass Mitglieder des Fihrungsgremiums und delegierte Governance-Entitaten fir
Projekte, Programme und Portfolios iber das geeignete Kompetenzniveau, Befugnisse, Erfahrung und
die Ressourcen verfiigen, die notwendig sind, um ihre Governance-Verantwortung wahrzunehmen;

c) die Sicherstellung der fortlaufenden Verbesserung des Governance-Rahmens flir Projekte, Programme
und Portfolios;

d) die Sicherstellung des effektiven verantwortungsvollen Umgangs und des effizienten Ressourcen-
einsatzes;

e) die Sicherstellung, dass effektive und effiziente Systeme fiur das Management von Projekten,
Programmen und Portfolios vorhanden sind;

f) die Sicherstellung, dass effektive und effiziente Konformitats- und Beaufsichtigungssysteme vorhanden
sind.

4.3.3 Grundsatz 3 — Sicherstellen von Moral und Nachhaltigkeit

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios sollte die Selbstverpflichtung der Organisation
hinsichtlich Integritat, ethischer Wertevorstellungen und Nachhaltigkeit widerspiegeln. Das Fihrungsgremium
sollte die Gesamtverantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fir:

a) die Sicherstellung, dass die Wertvorstellungen und Politiken einer Organisation bei der Governance und
beim Management von Projekten, Programmen und Portfolios zum Einsatz kommen,;

b) die Forderung nach einer Organisationskultur aus Vertrauen, Ehrlichkeit und angemessener Transparenz
und Offenheit;

c) die Forderung nach angemessenen Verhaltensweisen, um die soziale Verantwortung und Nachhaltig-
keitswerte der Organisation aufrechtzuerhalten.

4.3.4 Grundsatz 4 — Sicherheit, Integritit und Bekanntgabe von Informationen

Im Zuge der Durchfiihrung und des Managements ihrer Projekte, Programme und Portfolios werden von der
Organisation Informationen erstellt, bezogen, eingeholt, verwendet und anderweitig verarbeitet und weiter-
gegeben. Das Fihrungsgremium sollte die Gesamtverantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fir:

a) die Sicherstellung, dass Politiken entwickelt und umgesetzt werden, die ein Gleichgewicht zwischen dem

Bedarf an Zugang zu Informationen und an Transparenz und dem Bedarf an Vertraulichkeit und an
Sicherheit schaffen;
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b) die Sicherstellung der Integritdt und Verfligbarkeit von Informationen, die erforderlich sind, um die
Organisation zu lenken und Projekte, Programme und Portfolios zu leiten;

c) die Sicherstellung, dass den Entscheidungstragern aktuelle, einschlagige, transparente und zuverlassige
Informationen zur Verfligung gestellt werden.

4.3.5 Grundsatz 5 — Respektieren der Rechte von interessierten Parteien

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios spiegelt die Selbstverpflichtung der Organisation
wider, die Wichtigkeit der Rechte der interessierten Parteien anzuerkennen, zu schitzen und zu ermitteln,
wobei alle interessierten Parteien gleich behandelt werden. Das Fuhrungsgremium sollte die Gesamt-
verantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fir:

a) die Berlcksichtigung der Interessen aller interessierten Parteien und die Beibehaltung eines Gleich-
gewichts zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielsetzungen, zwischen einzelnen und gemeinschaft-
lichen Zielsetzungen und zwischen unterschiedlichen interessierten Parteien, das im Einklang mit dem
allumfassenden Ansatz der Organisation steht;

b) dem Erstellen und Aufrechterhalten einer Kultur, die die transparente Kommunikation mit den
interessierten Parteien fordert;

c) die Sicherstellung, dass Politiken entwickelt und umgesetzt werden, um Konflikte auf faire, effektive und
effiziente Weise zu l6sen.

4.3.6 Grundsatz 6 — Festlegen von Risikomanagementpolitiken

Das Fuhrungsgremium sollte sicherstellen, dass Politiken fiir das Management von Projekt-, Programm- und
Portfoliorisiken entwickelt und umgesetzt werden und dass die Politiken im Einklang mit den ibergeordneten
Risikomanagementpolitiken und -verfahren der jeweiligen Organisation stehen. Das Fihrungsgremium sollte
die Gesamtverantwortung und die Rechenschaftspflicht haben fiir:

a) die Sicherstellung, dass geeignete Risikomanagementpraktiken und -vorgehensweisen vorhanden sind;

b) die Sicherstellung, dass Prozesse vorhanden sind, mit denen die Chancen und Bedrohungen innerhalb
des Projekts, Programms und Portfolios angemessen ausgeglichen werden;

c) die Sicherstellung, dass ein Risikoluberwachungs- und -bewertungssystem vorhanden ist, das die
gesamte Risikoexposition, die durch Projekte, Programme oder Portfolios hervorgerufen wird, innerhalb
der Risikotoleranz der Organisation halt;

d) die Sicherstellung, dass eindeutig festgelegte Kriterien fir die zeitnahe Risikoeskalation und die
Eskalation von Problemen vorliegen.

4.4 Rahmenbedingungen

Es sollte ein Governance-Rahmen fir Projekte, Programme und Portfolios etabliert werden, um die Mal-
nahmen zu bestimmen, mit denen die Organisation die maf3geblichen organisatorischen Governance-Werte
und -Grundsatze im Management von Projekten, Programmen und Portfolios anwendet und aufrechterhalt.
Der Governance-Rahmen sollte die Strukturen, Grenzen, Schnittstellen, Rollen, Verantwortlichkeiten und
Rechenschaftspflichten enthalten, die flir die Umsetzung und Aufrechterhaltung der Governance-Werte und
-Grundsatze notwendig sind, wie in Bild 2 dargestellt.
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Bild 2 — Governance-Rahmen fiir Projekte, Programme und Portfolios (PPP)

Der Governance-Rahmen fiir Projekte, Programme und Portfolios sollte einfach, solide und flexibel sein und
regelmaBig Uberprift werden. Ein solcher Governance-Rahmen sollte:

a) die angemessene Interpretation, Ubernahme und Anwendung der mafgeblichen Wertvorstellungen und
Grundsatze einer Organisation sicherstellen;

b) die zentralen Governance-Schnittstellen festlegen, die bendtigt werden, um die effektive und effiziente
Ausiibung von Governance-Praktiken fur Projekte, Programme und Portfolios zu erleichtern, zu
entwickeln und zu unterstitzen;

c) sicherstellen, dass die beglinstigenden Faktoren vorhanden sind, die erforderlich sind, um die effektive
und effiziente Austbung von Governance-Praktiken fur Projekte, Programme und Portfolios zu erleichtern
und zu unterstitzen;

d) Fdhrungseinheiten oder -entitdten als Erweiterung und als Untergruppe des gesamten Governance-
Rahmens der Organisation festlegen, erstellen und unterstiitzen, die die Anforderungen der Projekte,
Programme und Portfolios erfiillen.

Um eine effektive und effiziente Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios abzuliefern, sollten die
bendtigten Governance-Funktionen und -Verantwortlichkeiten fir jede Einheit oder Entitat in einem den
Erfordernissen der Organisation entsprechenden Umfang deutlich festgelegt und zugeteilt werden.

Wahrend das Flihrungsgremium die gesamte Rechenschaftspflicht fir die Steuerung behalt, dirfen einige der
Funktionen und Verantwortlichkeiten, die fir die Ausiibung der Steuerung von Projekten, Programmen und
Portfolios erforderlich sind, auf leitende Angestellte oder organisatorische Einheiten oder Entitdten unter der
Aufsicht und Lenkung der leitenden Angestellten Ubertragen werden. Der Umfang, bis zu dem diese
Governance-Funktionen, -Rollen und -Verantwortlichkeiten Ubertragen werden dirfen, hangt von den
malfigeblichen geltenden Gesetzen und Verordnungen sowie von den Anforderungen des Flhrungsgremiums
ab. Das Fuhrungsgremium sollte Uber den Vorstandsvorsitzenden oder eine vergleichbare Vorstands- und
Geschaftsfihrungsebene eng mit den leitenden Angestellten zusammenarbeiten, um die delegierten
Governance-Rollen und -Verantwortlichkeiten eindeutig zu formulieren sowie die Entscheidungsfindung, die
Beaufsichtigung und die Beteiligungs- und Interventionspunkte festzulegen, die vom Fihrungsgremium
beibehalten werden.
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4.41 Zentrale Governance-Schnittstellen

Die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios findet innerhalb des gesamten
Governance-Rahmens einer Organisation statt, der Ublicherweise sowohl die Steuerung von Projekten,
Programmen und Portfolios enthalt als auch die Steuerung von Ablaufen und anderen Funktionen; somit
bildet die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios einen festen Bestandteil des gesamten
Governance-Rahmens einer Organisation. Das Fiihrungsgremium sollte die Verantwortlichkeiten und Befug-
nisse festlegen, die auf jede der Einheiten oder Entitaten zu Gbertragen sind, die die Governance-Struktur fir
Projekte, Programme und Portfolios bilden. AuRerdem sollte das Fiihrungsgremium die Ubergangsstellen
oder Ubergabestellen zwischen Entitaten, die fiir die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios
verantwortlich sind, und anderen Entitaten innerhalb der Organisation bestimmen.

Die Schnittstelle zwischen der Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios und anderen
Governance-Funktionen wird durch den Fluss von Informationen, Ressourcen und Anforderungen zwischen
der Organisation und Projekten, Programmen und Portfolios gebildet. Inputs fir Projekte, Programme und
Portfolios sind sowohl strategische Aspekte einer Organisation als auch Chancen, Bedrohungen und
Anforderungen, die es verlangen kdnnen, dass Projekte oder Programme mitsamt den anderen Erforder-
nissen und Chancen, die wahrend der Betriebsablaufe und der lblichen Geschaftsfunktionen der Organi-
sation erkannt wurden, durchgefiihrt werden. Outputs der Projekte, Programme und Portfolios sind die von
den Management- und Governance-Funktionen der Organisation genutzte Informationen, praktische Erfah-
rungen (Lessons Learned) und Ergebnisse, die bendtigt werden, um Veradnderungen zu erleichtern und
Nutzen zu ziehen. Dieser Fluss schafft drei wesentliche Governance-Schnittstellen, die, soweit zutreffend,
innerhalb des gesamten Governance-Rahmens der Organisation definiert werden missen:

a) die Schnittstelle zwischen der Steuerung einer Organisation und der Steuerung von Projekten,
Programmen und Portfolios;

b) die Schnittstelle zwischen der Steuerung von Geschéftsablaufen, aus denen Ideen und Anforderungen
hervorgehen, und der Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios, um den Punkt festzulegen,
an dem die Governance-Verantwortung Ubertragen wird;

c) die Schnittstelle zwischen der Steuerung der Organisation, die die Outputs nutzt, die durch Projekte und
Programme geliefert wurden, um Nutzen zu ziehen, und der Steuerung von Projekten, Programmen und
Portfolios, um den Punkt festzulegen, an dem die Governance-Verantwortung Ubertragen wird.

Der Governance-Rahmen und dessen Schnittstellen sollten pragmatisch, solide und flexibel gestaltet sein.

4.4.2 Begiinstigende Faktoren zur Beeinflussung der Steuerung von Projekten, Programmen und
Portfolios

Die Gestaltung des Governance-Rahmens fiir Projekte, Programme und Portfolios sollte die Fahigkeiten der
Organisation und die Art und Weise, wie sie Projekte, Programme und Portfolios unterstitzt, bertcksichtigen.

Bei der Umsetzung, Aufrechterhaltung und Verbesserung des Governance-Rahmens fir Projekte,
Programme und Portfolios sollten die folgenden Faktoren und Bedingungen in Betracht gezogen werden:

a) der Governance-Rahmen der Organisation und der regulatorische Kontext der interessierten Parteien;

b) die Art und Weise auf die Management-Rollen und -Verantwortlichkeiten und die Governance-Rollen und
-Verantwortlichkeiten festgelegt und zugeordnet werden;

c) die Bereitschaft von Personen innerhalb der Organisation, die Grundsatze und Wertvorstellungen der
Organisation zu verstehen und zu unterstutzen und zur Steuerung der Organisation beizutragen.

d) der strategische Plan und die strategischen Planungsprozesse der Organisation.
Um die Entwicklung des Governance-Rahmens der Organisation und die Governance von Projekten,

Programmen und Portfolios zu ermdglichen, muss die Organisation die notwendige Unterstiitzung,
Ressourcen und Wissen bereitstellen oder akquirieren.
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4.4.3 Umsetzung und Aufrechterhaltung des Governance-Rahmens fiir Projekte, Programme und
Portfolios

Die Umsetzung und Aufrechterhaltung der Politiken und Prozesse fir die Steuerung von Projekten,
Programmen und Portfolios innerhalb einer Organisation sollten Folgendes umfassen:

a) Festlegen des Governance-Rahmens;

b) Vergleichen von derzeitigen lokal, I&nderspezifisch und international bewahrten Verfahrensweisen mit
den in dem derzeitigen Governance-Rahmen fiir Projekte, Programme und Portfolios festgelegten und
angewendeten Verfahrensweisen;

c) lIdentifizierung des Anderungsbedarfs und wie festgestellte Liicken geschlossen und jegliche
Redundanzen beseitigt werden;

d) Anwenden eines kontinuierlichen Verbesserungskreislaufs.

Sobald die Ubergreifenden Wertvorstellungen, Grundsatze und Rahmenbedingungen flr die Steuerung von
Projekten, Programmen und Portfolios etabliert worden sind, missen eindeutige Anforderungen an jede
Disziplin erstellt werden. Die Abschnitte 5, 6 und 7 enthalten Leitlinien fur die Erarbeitung von spezifischen
Anforderungen an die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios.

4.5 Allgemeines

Die Steuerung von Projekten umfasst die Grundsatze, die Verantwortlichkeiten der Flhrungsgremien, die
Leitlinien und die Rahmenbedingungen, mit denen eine Organisation ihre Projekte leitet und lenkt. Diese
durfen von Prozessen, Verfahren und Normen unterstitzt werden, sofern diese den Governance-
Anforderungen entsprechen.

Die Steuerung von Projekten sollte mit der Gesamt-Governance der Organisation und, soweit angemessen,
mit der Steuerung von Programmen und Portfolios im Einklang stehen. Einige Projekte kénnen mehrere
Organisationen einbeziehen, die einen separaten spezifischen Governance-Rahmen erfordern, der die
Steuerung der jeweiligen beteiligten Organisationen beriicksichtigen sollte.

Angesichts der Grundsatze, die fir die Steuerung von Projekten, Programmen und Portfolios aufgelistet sind
(siehe Abschnitt 4), werden in 5.2 bis 5.4 die spezifischen Verantwortlichkeiten des Projektfiihrungsgremiums,
die Leitlinien und die Rahmenbedingungen fir die Festlegung und Aufrechterhaltung der Steuerung fiir jedes

Projekt beschrieben, die in Verbindung mit den Leitlinien fiir die Steuerung von Programmen und Portfolios,
soweit zutreffend, betrachtet werden sollten.

4.6 Projektfuhrungsgremium

Das Projektfihrungsgremium, wie z. B. ein Projektlenkungsausschuss, ein Gremium aus Mitgliedern des
Vorstands und der Geschaftsleitung, ein einzelner Geschaftsfiihrer, ein Sponsor oder ein anderes Gremium
zur Geschaftsaufsicht, sollte festgelegt werden und seine Befugnisse vom Fihrungsgremium der Organisation
erhalten.

Die Verantwortlichkeiten des Projektflihrungsgremiums sollten unter anderem Folgendes umfassen:

a) Angleichung der Steuerung des Projekts an die Steuerung der Organisation;

b) Pro-aktive Beteiligung am Projektmanagementteam und dessen Unterstlitzung beim Erreichen der
Projektziele;

c) Bestimmen und, soweit angemessen, Delegieren von Entscheidungsbefugnissen;

d) Unterstutzung der Entscheidungsfindung innerhalb des Projekts;
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e) Bereitstellen der Steuerung basierend auf ethischen Grundlagen,;

f) Bereitstellen der erforderlichen Kapazitdten und Fahigkeiten, um die Interessen des Projekts, der
Organisation und der beteiligten interessierten Parteien zu bedienen;

g) Bereitstellen eines geeigneten und zeitnahen Zugriffs auf Ressourcen und finanzielle Mittel fir das
Projekt;

h) Sicherstellen, dass das Projekt gerechtfertigt und an die Organisationsstrategie angepasst ist;
i)  Unterstlitzung und Kommunikation der Projektvorstellung, -ausrichtung und -ziele;

) Einfihren einer Risikomanagementpolitik im Einklang mit den Risikopolitiken der Organisation und
Uberwachung ihrer Einhaltung;

k) Reaktion auf den Fortschrittsbericht, Risikobeurteilungen, Audit, Uberpriifungs- und Sicherungsberichte;

1) EinfUhren einer Vergutungspolitik.
4.7 Leitlinien

4.7.1 Projektmanagementpolitik
Es wird eine Projektmanagementpolitik entwickelt, die die Ziele des Projektmanagementaufwands, die

Projektmanagementgrundsatze der Organisation und Rechenschaftspflichten fir das Projektmanagement
festlegt.

4.7.2 Risiko

Ein Projektrisiko sollte innerhalb der Toleranzgrenzen einer Organisation bewaltigt und den zentralen
interessierten Parteien mitgeteilt werden.

4.7.3 Projektentscheidungspunkte

Definierte Entscheidungs- und Berechtigungspunkte sollten im Projektlebenszyklus bei Stage Gates oder
Quality Gates festgelegt werden.

4.7.4 Interessierte Parteien
Das berechtigte Interesse, die Erwartungen und das Zusammenspiel der am Projekt interessierten Parteien

sollten bericksichtigt werden. Leitlinien fir die Beziehungen zu und die Teilnahme von zentralen
interessierten Parteien sollten bereitgestellt werden.

4.7.5 Audit, Uberpriifung oder Projektsicherung
Es sollte ein internes oder externes Projektaudit, eine Uberpriifung oder ein Sicherungsprozess stattfinden.

4.7.6 Nachhaltigkeit und gesetzliche Anforderungen

Fir das Projekt sollten, soweit erforderlich, die Gesundheits-, Schutz-, Sicherheits-, Rechts- und Nachhaltig-
keitsanforderungen und -interessen (z. B. wirtschaftliche, umweltbezogene und soziale) festgelegt und ange-
wendet werden.
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