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Normung und internationale Vereinigung von Normungsorganisationen

Management

Maturity model (Englisch fur Reifegradmodell)
Kompetenzmodell

Project Management Body of Knowledge: Projektmanagement-Methode des
amerikanischen Project Management Institute (PMI)

HERMES ist die Projektmanagementmethode fir Informatik, Dienstleistung, Service
und Geschaftsorganisationen der schweizerischen Bundesverwaltung und steht als
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Project Management Maturity Modell von Harald Kerzner
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Software-Entwicklungsprozessen des Software Engineering Institute (SEI)

Capability Maturity Model Integration: Familie von Referenzmodellen fir
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Organizational Project Management Maturity Model: Referenzmodell von 1998 bis
2013 vom amerikanischen Project Management Institute (PMI) entwickelt

Portfolio, Program, and Project Management Maturity Model

Software Process Improvement and Capability Determination

Software & Systems Process Engineering Meta-Model) ist eine Spezifikation der
Object Management Group (OMG) in Form eines Metamodells fir Software-
Entwicklungsprozesse.

Program Evaluation and Review Technique
Projektmanagement (eng. Project Management)
Project Management Office
Projektmanagement-Software
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1 Abstract

In der taglichen Projektarbeit geht es nicht nur darum, die Projektarbeiten in der notwendigen Qualitat
zu erbringen, sondern auch die Zukunft der Unternehmung mitzugestalten und mit dem Projekterfolg
auch sicherzustellen. Mit der Lancierung und Umsetzung von Projekten werden bewusst Risiken einge-
gangen und bedeutende personelle und finanzielle Ressourcen eingesetzt. Mit zu einer verantwortungs-
vollen Unternehmensfiihrung gehort daher eine tibergeordnete Steuerung und Uberwachung der Projekte
(Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014). Die geplante Einfliihrung einer Projektmethode verschafft fir
sich gesehen noch keinen Wettbewerbsvorteil und muss als ein erster Schritt in einem Ubergeordneten

Entwicklungsprozess verstanden werden.

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines an die Projektmanagementmethode Hermes ange-
passten Reifegradmodells, welches die Kantonale Verwaltung bei der Identifikation, Bewertung und Ver-
besserung von organisatorischen Fahigkeiten im Projektmanagement unterstiitzt. Ein Reifegradmodell
dient dazu, die Qualitat der Projektarbeit in einer Organisation zu messen und Verbesserungsmaglichkei-
ten aufzuzeigen. Die Geschéafts- und Projektverantwortlichen erhalten dadurch eine Orientierung, welche
Massnahmen zu ergreifen sind, um die Qualitat und damit die Erfolgsquote der durchzufiihrenden Projek-

te zu steigern.

Um dieses Ziel zu erreichen, werden die wissenschaftlichen Grundlagen von Reifegradmodellen fir
das Projektmanagement im Kontext zur Situation in der kantonalen Verwaltung vorgestellt. In einer theo-
retischen Auslegeordnung wird eine Systematisierung von Kompetenzmodellen und Reifegradmodellen
und damit eine Vergleichbarkeit von Reifegradmodellen erreicht. Aufgrund der wissenschaftlichen Be-
trachtung kénnen damit Handlungsfelder abgeleitet werden, welche als Grundlage fur die weitere Projek-

tarbeit und einer Beurteilung und Weiterentwicklung des Projektmanagements dienen kénnen.

1.1 Stand des Projektmanagements

Aktuelle Studien zeigen die Wichtigkeit des Projektmanagements als wichtigste Herausforderung des
Managements fir die kommenden Jahre. Fir die Bewdltigung dieser kommenden Herausforderungen

werden neue Anspriiche an die Organisation gestellt.

Ein erfolgreiches Projektmanagement unter Einbezug der Organisation gilt als Schlissel fiir eine
erfolgreiche Umsetzung der Unternehmensziele. Fir ein professionelles Projektmanagement ist eine
Projektmethode allein noch kein Garant fur den Projekterfolg. Erst mit der richtigen Anwendung kann eine

Projektmethode wie Hermes sein volles Potential entfalten und den gewiinschten Projekterfolg bringen.

These zum professionellen Projektmanagement

Ein Assessment zum Stand des Projektmanagements in der Kantonalen Verwaltung zeigt eindeutige

Schwachstellen nicht zuletzt bei den fehlenden Organisationsstrukturen oder der fehlenden Abbildung in
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der Unternehmensstrategie der Verwaltung auf. Der wichtige Stellenwert eines professionellen Projekt-
managements wurde noch nicht erkannt um die notwendigen Schritte zur Professionalisierung einzulei-

ten.

Ein professionelles Projektmanagement hilft, die richtigen Entscheidungen zur richtigen Zeit mit den
richtigen Kompetenzen zu fallen und damit den Projekterfolg nachvollziehbar und wiederholbar zu ge-

wahrleisten.

1.2 Reifegradmodelle

Die Professionalisierung des Projektmanagements ist in den letzten Jahren zunehmend in den Fokus
des Unternehmensmanagements geriickt. Das Thema gilt in Forschung und Praxis als ausschlaggebend
fur die erfolgreiche Positionierung von Unternehmen im Wettbewerb. Studien belegen, dass gerade ein
professionelles Projekt-Management die Erreichung der Unternehmensziele unterstiitzen und die Profita-

bilitdt der Unternehmen nachhaltig steigern kdénnen (Ahlemann & Eckl, 2013).

Reifegradmodelle stellen das Instrument der Wahl dar, um organisatorische und fachliche Fahigkeiten im
Projektmanagement zu messen und Verbesserungsmdoglichkeiten aufzuzeigen. Die Modelle bieten die
Maoglichkeit einer Standortbestimmung bestehender Féhigkeiten und kdnnen auch fur die Identifikation
von Verbesserungspotenzial eingesetzt werden (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 16; Becker,
Knackstedt, & PoppelbuB, 2009, S. 249).

These zu den Reifegradmodellen

Zu den vorgestellten Thesen wurden untersuchungsleitende Fragestellungen zur Anwendung von Rei-
fegradmodellen zur Beurteilung der Fahigkeiten im Projektmanagement am Beispiel der Projektmanage-

mentmethode Hermes abgeleitet.

Im Rahmen einer Literaturanalyse und einer qualitativ-empirischen Untersuchung werden die organi-
satorischen und fachlichen Fahigkeiten ermittelt, welche fiir ein erfolgreiches Projektmanagement erfor-
derlich sind. Diese Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Entwicklung eines angepassten Reifegrad-
modells, welches zur Bewertung und Verbesserung von Fahigkeiten im Projektmanagement am Beispiel

der Projektmanagementmethode Hermes der Kantonalen Verwaltung Thurgau verwendet werden kann.
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5. Level
Prozess Kontinuierliche
Verbesserung Verbesserung / etablierte
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Prozess
Definition 3. Level <
Standardisierte Prozesse
2. Level
Grund
wissen/ Definierte Prozesse

1. Level

Fallweises/Ad hoc
Projektmanagement

Abbildung 1-1 Entwicklungsstufen im Reifegradmodell in Anlehnung an Project management maturity model (PMMM)
nach Prof H. Kerzner (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 35; Kerzner H. , 2001, S. 44)

Auf Grundlage dieser Erkenntnisse wird die Beurteilung der Fahigkeiten und Kompetenzen fir die
richtige Anwendung der Projektmanagementmethode Hermes erlautert. Dabei wird aufgezeigt, wie das
verwendete Reifegradmodell Organizational Project Management Maturity Modells (OPM3®) pragmatisch
und zielorientiert eingesetzt wird. Die dargestellte Anwendung des Reifegradmodells bietet die Moéglich-
keit einer Standortbestimmung bestehender Fahigkeiten und kann im Weiteren fur die Identifikation von
Verbesserungspotenzialen eingesetzt werden (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 16; Becker,
Knackstedt, & PoppelbuR, 2009, S. 249).

Im Rahmen eines Umsetzungskonzepts wird die Anwendung des entwickelten Reifegradmodells fur die
Uberpriifung der Fahigkeiten und Kompetenzen der Projektmethode Hermes mit den Reifegradstufen der
Kompetenzmodelle erldutert. Das dargestellte Vorgehen wird im Sinne einer Operationalisierung mit

Beispielen hinsichtlich Fahigkeiten und Kompetenzen der Hermes-Projektmethode konkretisiert.

1.3 Erkenntnisse

Der Einsatz von Reifegradmodellen fiir die Entwicklung des Projektmanagements und der Uberprii-
fung der Projektmanagementfahigkeiten ist ein zukunftsorientierter Ansatz, der die wesentlichen projekt-
bezogenen Risiken minimiert und die Qualitat der Projektdurchfiihrung erhéht und damit den Projekterfolg

einer Organisation sicherstellt.
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Mit dem Basismodell Organizational Project Management Maturity Modells (OPM3®) steht ein Werk-
zeug zur Beurteilung des aktuellen Reifegrads des Managements von Portfolios, Programmen und Pro-
jekten zur Verfligung. Darliber hinaus liefert das Modell einen Fahrplan, mit dessen Hilfe die Organisation

die Realisierung ihrer strategischen Ziele durch erfolgreiche Projekte nachhaltig verbessern kann.

Die durchgefuhrte Evaluation des Reifegradmodells mit der Operationalisierung des dargestellten
Vorgehens zeigt, dass die richtige Anwendung der Projektmanagementmethode Hermes tberprift und im
Weiteren die Kompetenzen durch den Nachweis der Praktiken zielgerichtet beurteilt und aufgebaut

werden kénnen.

Auszug aus den Empfehlungen zur Umsetzung

Mit der abschliessenden Betrachtung und Diskussion zum Aufbau einer Fachstelle fir das Projektma-
nagement (Project Management Office) und zur Férderung der Ausbildung und Zertifizierung im Sinne
des Wissensmanagements werden mdgliche Ansatzpunkte fir eine Weiterentwicklung des Modells auf-

gezeigt.
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2 Einleitung

Die Kantonale Verwaltung des Kantons Thurgau muss sich als ¢ffentliche Verwaltung wie jede andere
Unternehmung im sich stets wechselnden Umfeld der Arbeitswelt behaupten. Mit Einfihrung des New
Public Managements in der 6ffentlichen Verwaltung muss sich die Kantonale Verwaltung des Kantons
Thurgau dem wachsenden Dienstleistungsgedanken und dem komplexeren und sich stets wechselnden

Arbeitsumfeld behaupten.

Der Umgang mit den stetig wachsenden Informationen und Wissen stellt die Unternehmen vor neue
Herausforderungen. In der Gesellschaft zeichnet sich zudem eine beschleunigte Entwicklung hin zu einer

Wissensgesellschaft ab, welches auch Auswirkungen auf Unternehmen zeigen.

Das Departement fur Inneres und Volkswirtschaft fuhrt zurzeit unter der Federfihrung des Amtes flr
Informatik eine neue Projektmanagementmethode HERMES 5.1 zur Durchfiihrung der Projekte ein. Da-
bei besteht mit der Einflihrung eines Projektmanagement- und Projektportfoliosystems (Multiprojektma-
nagement) als Vision ein mittelfristiges Ziel zur Steuerung und der Auswahl von Projekten fur die kanto-

nale Verwaltung Thurgau.

Die Fahigkeit zu einer effektiven und effizienten Projektabwicklung hat sich zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor heutiger Unternehmen entwickelt. Eine wesentliche Grundvoraussetzung ist insbesondere
der sogenannte Reifegrad des Einzelprojektmanagements und die Art und Weise der Fihrung der Ein-
zelprojekte. Aus der Literatur zeigt sich, dass die Qualitat des Projekt- und Multiprojektmanagements
massgeblich zum Projekterfolg und somit zum Projekt-Portfolioerfolg in einem Unternehmen beitragt
(Kerzner H. , 2001).

Zur systematischen Identifikation von Schwachen des Projektpersonals, der Projekt- und der
Projektmanagement-Prozesse sowie der eingesetzten Methoden, Techniken und Werkzeuge (kurz: dem
Projektmanagementsystem) koénnen Projektmanagement-Kompetenzmodelle (PMKM) und
Projektmanagement-Reifegradmodelle (PMMM) eingesetzt werden, durch deren Anwendung Aussagen
zur Glte eines Projektmanagementsystems gemacht und Verbesserungspotenziale identifiziert werden
kénnen (Kerzner H. , 2001).

These zum Nutzen des Projektmanagement

Die Modelle geben Aufschluss tber die vorhandenen Kompetenzen und die Qualitat der Prozesse im
Projektmanagement und kénnen Massnahmen aufzeigen, wie sich diese im Sinne einer Steigerung des

Reifegrades verbessern lassen, um die Vision eines Multi-Projektmanagements zu erreichen.

Mit den aktuellen Zielen fur die Regierungstatigkeit wird die Absicht formuliert, die organisatorischen

Herausforderungen zu untersuchen und Empfehlungen fir die Weiterentwicklung zu erarbeiten (Kanton
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Thurgau, 2012). Diese konnen auf dem bereits erfolgreich umgesetzten Unternehmenskultur-

Entwicklungsprozess! sowie der Uberarbeitung der Fiihrungsgrundsétze aufbauen.

2.1 Ausgangslage

"Eine Reise von tausend Meilen

beginnt mit dem ersten Schritt."
Laotse (Chinesischer Philosoph, 6. Jh. v. Chr.)

In der Literatur wird die Wichtigkeit eines hohen Entwicklungsgrades des Projektmanagements fir die
Umsetzung von strategischen Zielen hervorgehoben (Kerzner H. , 2001). Demgegeniber wurde das Pro-
jektmanagement in der Kantonalen Verwaltung in der Vergangenheit mehrheitlich vernachlassigt, sodass
keine eigentlichen Strukturen oder standardisierte Prozesse fir die Durchfihrung von Projekten einge-
fuhrt sind. Der Projekterfolg hangt in erster Linie von der Qualitat der Projektleiter ab und es besteht keine

Gewahr, dass ein einmaliger Projekterfolg auch in Zukunft wiederholbar ist.

Ein Multi-Projektmanagement im Sinne eines ganzheitlichen Managements fir die Fuhrung der Pro-
jektlandschaft besteht zurzeit nicht. Die Projektprozesse von strategischen Projekten sind schlecht doku-
mentiert und uneinheitlich vollzogen und somit stark von einzelnen Personen abhangig; eine Sicherstel-
lung des Wissens ist nicht gewahrleistet. Gerade vor diesem Hintergrund scheint es unversténdlich, dass
Investitionen in das Projektmanagement vernachlassigt werden, obwohl wesentliche politische Vorhaben
in teils langjahrigen Projekten in einem Uberaus komplexen politischen Umfeld umgesetzt werden mus-
sen.

Die Komplexitat der Projektlandschaft steigt und die vertikale und horizontale Integration wird an-
spruchsvoller, insbesondere vor dem Hintergrund grosser werdender Kapitalbindung und schnellerer
Reaktionszeiten. Zu den Hauptproblemen in der Projektumsetzung zéhlen die fehlenden Informationen
Uber die Projektlandschaft und die Implementierungsprobleme bei der Durchsetzung von Prioritaten. Da-

mit einhergehend eine unzureichende Ausschépfung von latenten Synergiepotentialen.

Zudem konnen Projekterfolge beim Ausfall von Schlisselpersonen in den betroffenen Bereichen auf-
grund mangelnder Dokumentation der Projektprozesse nicht mehr oder nur in ungentigender Qualitat
gewahrleistet werden. Die Aufgaben kdnnten in absehbarer Zeit nur ungentigend durch eine andere Per-
son sichergestellt werden, da verschiedenes implizites Wissen nur ungeniigend personenunabhéngig

dokumentiert sind.

Im Bereich der Fuhrungsaufgaben ist die Koordination und Steuerung von Projekten im Sinne des
Multiprojektmanagements oder Projektportfoliomanagements, der Einordnung und Ausrichtung der Ge-

samtheit aller Projekte an der Strategie nur ungeniigend umgesetzt. Projekte sind nur dann sinnvoll,

1 vgl. Unternehmenskultur-Entwicklungsprozess Einleitung und Erarbeitung mit RRB 223 vom 11. Marz 2003 und
Genehmigung der neuen Fiihrungsgrundsatze mit RRB 148 vom 6. Februar 2007.
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wenn sie die Strategie der Organisation unterstitzen und vorantreiben, und Strategievorhaben erfordern

Projekte zu ihrer Umsetzung.

2.1.1 Motivation und Relevanz

Ein internes Assessment? hat aufgedeckt, dass Projekte teilweise zwei oder drei Mal langer dauern
und wesentlich mehr Budget als geplant erforderlich war (vgl. Anhang B). Die Prozesse und Ressour-
cenallokation scheinen zudem teilweise ineffizient zu sein. Ausserdem war die Qualitat der Projektergeb-

nisse oft mangelhaft oder hat nicht den urspriinglichen Projektzielen entsprochen.

Es stellt sich die Frage, welche Reifegradmodelle oder eine Kombination verschiedener Modelle fur die
Beurteilung des Projektmanagements verwendet werden konnen, um daraus Erkenntnisse zur
Professionalisierung der Projektarbeit abzuleiten (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, Kompetenz- und

Reifegradmodelle fiir das Projektmanagement, 2005, S. 9).

These zum Einsatz von Reifegradmodellen

Ein Vergleich verschiedener Kompetenz- und Reifegradmodelle soll die Anwendbarkeit auf das Pro-
jektmanagement im Allgemeinen und auf die in der kantonalen Verwaltung genutzten Projektmanage-
mentmethoden im Speziellen aufzeigen. Der mit einem hdheren Reifegrad des Projektmanagements zu

erwartende gréssere Projekterfolg stellt einen echten Mehrwert fir die Kantonale Verwaltung dar.

2.1.2 Kantonale Verwaltung Thurgau

Die Regierungsrichtlinien streben den Kanton als Vorzeigeunternehmen beziglich Dienstleistungsfa-
higkeit, Kundenorientierung, Unternehmenskultur wie auch der Personalférderung an. Als Daueraufgabe
eines kontinuierlichen Kulturentwicklungsprozesses soll der Kanton als attraktiver Arbeitgeber noch bes-

ser positioniert werden.

Die Kantonale Verwaltung Thurgau ist in fiinf Departemente sowie der Staatskanzlei organisiert (vgl.
Abbildung 2-1) und wird durch den Regierungsrat geleitet. Die kantonale Verwaltung beschéftigt insge-
samt rund 3900 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dazu gehdren die kantonalen Anstalten, mit Ausnahme

der Spitaler und der Padagogischen Hochschule.

Kantonale Aufgaben werden auch durch die Bezirksbehdrden der fiinf Bezirke als kantonale Verwal-
tungseinheiten wahrgenommen. Diese dienen auch als Wahlkreise und Rechtspflegeeinheiten. Auf Be-
zirksebene organisiert sind weiter die Bezirksgerichte, Zivilstandsdmter und die Kinder- und Elternschutz-
behoérde. Die organisatorischen Verwaltungseinheiten sind im Wesentlichen ein Erbe der napoleonischen

Zeit und wurden zwischenzeitlich mit Justizreformen reorganisiert.

2 Umfrage unter Projektleitern aller Departemente zum Stand des Projektmanagements im Sinne eines Assessments
zur Standortbestimmung mit anschliessender Ableitung konkreter Verbesserungsmassnahmen.
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Abbildung 2-1 Organisationsschema Kantonale Verwaltung des Kantons Thurgau nach (Kanton Thurgau, 2012)

Die Standorte sind hauptsachlich die Kantonshauptstadt Frauenfeld und Weinfelden, unter Einbezug

der Schulen und Gemeinden sind die Verwaltungsstandorte Giber den ganzen Kanton verteilt.

Mit einem Personalbestand von zurzeit 3662 Mitarbeitern in rund 80 Amtern und Betrieben in tiber 250

verschiedenen Berufen stellt das Management der Projekte und Prozesse eine besondere Herausforde-

rung fur die Organisation dar.

Die vorliegende Situation stellt hohe Anforderungen an eine strategische Projektplanung im Allgemei-

nen und an ein griffiges Projekt-Management im Besonderen dar. Die Erfahrungen anderer offentlicher

Verwaltungen? zeigt, dass diese Herausforderung mit den richtigen Schritten und Massnahmen gemeis-

tert werden kénnen.

Unter einer Strategie werden die (meist langfristig) geplanten Verhaltensweisen eines Unternehmens

zur Erreichung ihrer Ziele verstanden. In diesem Sinne werden die strategischen Legislaturziele des Kan-

tons durch den Regierungsrat festgelegt.

Die Ziele fur die Regierungstatigkeit in der Legislaturperiode (Kanton Thurgau, 2012) geben somit die

Unternehmensstrategie der Kantonalen Verwaltung vor, auf welche Art die mittelfristigen (ca. 2—4 Jahre)

Unternehmensziele erreicht werden sollen.

3 Erfahrungsbericht zum Einsatz eines professionellen Projektmanagements HERMES in der Bundesverwaltung
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2.2 Problemstellung

Das strategische Management steuert den langfristigen Unternehmenserfolg auf der Grundlage rele-
vanter politischer Stakeholder-Erwartungen. Der Erfolg der Strategieumsetzung hangt nicht zuletzt von
der operativen Qualitat des Projektgeschéftes ab. Ein solches nicht reglementiertes Projektmanagement
bringt jedoch eine Reihe von Nachteilen mit sich, wie beispielsweise eine geringe Wahrscheinlichkeit der

Wiederholung von Projekterfolgen (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005).

Organisationen mit einem geringen Projektmanagement-Reifegrad wickeln Projekte génzlich ohne
Projektmanagement-Methoden ab oder der Projektleiter entscheidet Uber die Anwendung von Projektma-
nagement auf Einzelfallbasis. Das heutige System des Ad-hoc und operativen (Einzel)-
Projektmanagements kann den Anspriichen eines umfassenden Managements der Projektlandschaft

nicht mehr genugen.

Die grossten Herausforderungen des Projektmanagements stellen die kurzfristigen Perspektiven und
oftmals das fehlende Verstandnis fir Ubergeordnete, die ganze Verwaltung betreffenden Themen der

Organisation dar, da diese teilweise politisch und nicht unternehmerisch motiviert sind.

These zu den Herausforderungen des Projektmanagement in der kantonalen Verwaltung

In einem internen Bericht zur Einflhrung einer Organisationsberatung in der kantonalen Verwaltung

wurden der Bedarf erarbeitet und konkrete Handlungsvorschlage wie folgt aufgezeigt:

.Der Bedarf an einer Organisationsberatungsstelle ist Ausdruck einer modernen Verwaltung, die sich
nicht mehr als unveréanderlich wahrnimmt, sondern erkennt, dass sich Veranderungen auf allen Ebenen
staatlichen Handelns abspielen und diese gesteuert werden mussen. (...) Deshalb [sollte] auch die Be-
reitstellung organisatorischer Strukturen und Ablaufe aktiv und konsequent gestaltet werden.” (Sacchetti,
Salathé, & Fritschi, 2008)

Die wesentlichste Neuerung der Einfilhrung einer wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung fuhrte bis-
her kaum zu Verénderungen in der Aufbauorganisation der Thurgauer Kantonsverwaltung, wenngleich
sich immer neue Prozesse in die Strukturen der Aufbauorganisation hineinverweben (Sacchetti, Salathé, &
Fritschi, 2008, S. 24).

Ein Vergleich des Organigramms* des Personalamtes mit den strategischen Handlungsfeldern des
Projektmanagements macht deutlich, dass wesentliche Elemente durch die operativen Strukturen nicht
abgedeckt werden. Dies trifft insbesondere auf die strategisch wichtigen Bereiche des Projektmanage-

ments zu.

4 Organigramm des Personalamtes des Kantons Thurgau, Stand 1. November 2014
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Leitung
Personalamt

Rechtsdienst

HR Kompetenzcenter HR Beratung HR Service Center

Strategische Grundlagen

Management- und
Personalentwicklung

Betriebliches Gesund-
heitsmanagement und
Case Management

Beratung Departemente
- Inneres u. Volkswirtschaft
- Erziehung und Kultur

Beratung Departemente
- Justiz und Sicherheit
- Bau und Umwelt

Beratung Departemente
- Finanzen und Soziales
- Staatskanzlei

HR Service Desk

HRIT

Beratung Gerichte

Lernende und Praktika

Abbildung 2-2 Organigramm Personalamt des Kantons Thurgau nach (Kanton Thurgau, 2012)

Eine der wesentlichen Pramissen von Kompetenzmodellen ist, dass mit einer zunehmenden Kompe-
tenz die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolges steigt. Wenngleich diese Annahme nahe liegend und fir
die meisten Kompetenzmodelle unmittelbar nachvollziehbar ist, wurde der statistische Nachweis nur fr
ausgesuchte Modelle erbracht, dass eine hohe Reife mit einer hohen Projekterfolgswahrscheinlichkeit
korreliert (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005). Aus wissenschaftlicher Sicht ware ein Nachweis zwin-
gend zu erbringen, da nur so sichergestellt ist, dass mit der Anwendung eines Kompetenzmodells im
Rahmen des Aufbaus bzw. Ausbaus eines Projektmanagementsystems die erhofften Nutzeffekte verbun-

den sind.

Um eine solide Grundlage fur die kontinuierliche Weiterentwicklung des Projektmanagements zu ha-
ben, bietet es sich an, die Starken und Schwéchen der eigenen Organisation beziglich des Projektma-
nagements zu messen. Hierzu kénnen so genannte Reifegradmodelle dienen, welche in der Regel funf
Entwicklungsstufen umfassen. Jede Stufe reprasentiert einen unterschiedlichen Reifegrad des Projekt-
managements, die von der Organisation in der Regel schrittweise aktiv durchlaufen werden missen
(Kerzner H. , 2005).

Master Thesis 10



MAS Business Administration 2 - Einleitung

5. Level
Prozess Kontinuierliche
Verbesserung Verbesserung / etablierte
Projektkultur
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Kontrolle
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Erfolgsmessung

Prozess
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Standardisierte Prozesse
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Grund
wissen/ Definierte Prozesse

1. Level

Fallweises/Ad hoc
Projektmanagement

Abbildung 2-3 Entwicklungsstufen im Reifegradmodell in Anlehnung Project management maturity model (PMMM)
nach Prof H. Kerzner (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 35)

Dabei werden systematisch die vorhandenen Projektmanagement-Praktiken erfasst und mit einem
allgemeinen Referenzsystem verglichen. Daraus kann abgleitet werden, in welchen Bereichen sich Ver-
besserungspotenziale verbergen. Reifegradmessungen kénnen sich dabei auf verschiedene Aspekte des
Projektmanagements beziehen (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 126):

— Begriffe: Projektmanagement-Terminologie in der Organisation

— Methoden: Standards, Modelle und Praktiken, die beim Projektmanagement zum Einsatz kom-
men

— Prozesse: Projektmanagement-Ablaufe, wie sie z. B. in einem Vorgehensmodell oder fir die Pro-
jektportfolioplanung spezifiziert sind

— Organisation: Organisatorischen Einheiten, die sich mit dem Projektmanagement beschéftigen

— Governance: Projektsteuerungsgremien, -verantwortlichkeiten und -vorgaben

Die Entwicklung von Kompetenzmodellen fir das Projektmanagement ist rasant und teilweise
unibersichtlich. Inzwischen haben mehr als 30 verschiedene Modelle Einzug in das Projektmanagement
gehalten. Im Rahmen der Arbeit sollen die wichtigsten Kompetenzmodelle erlautert und systematisiert

werden.
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2.3 Zielsetzung

Eine strategische Kompetenzentwicklung soll eine auf Dauer ausgeglichene Aktivitat in allen Berei-
chen aufweisen, um die Ubergeordneten Entwicklungsziele nicht zu gefahrden (Thom, 2007, S. 14). Aus
den Richtlinien (Kanton Thurgau, 2012) lassen sich generelle Zielsetzungen ableiten, welche jedoch keine

konkreten Massnahmen aus dem Bereich der Organisation vorgeben.

Vision

%
%
. . Q
Mission *96

Unternehmensstrategie und Ziele

¥

Portfolio, Programme und Projekte %

Abbildung 2-4 Organisatorische Gesamtstrategie in Anlehnung an Relationship of OPM and Organizational Strategy
(Project Management Institute, Inc., 2013, S. 4)

Der enge Zusammenhang der Unternehmensstrategie zum strategischen und operativen Projektma-
nagement fur die Umsetzung der Unternehmensziele wird aus der obenstehenden Abbildung 2-4 deut-
lich. Die Ziele und Masshahmen zur Organisationsentwicklung leiten sich aus den Zielen des Departe-

ments fir Finanzen und Soziales wie folgt ab:

,ES ist die Schaffung einer Abteilung Organisationsberatung zu prufen, die zusammen mit den
Querschnittsémtern die kantonale Verwaltung als lernende Organisation anregt und unterstitzt.“ (Kanton
Thurgau, 2012, S. 137)

Ziele des Departementes fur Finanzen und Soziales zur Verwaltungsorganisation aus den Richtlinien des Regie-
rungsrates des Kantons Thurgau firr die Regierungstatigkeit in der Legislaturperiode 2012 — 2016

Die Organisationsberatung beinhaltet in diesem Zusammenhang neben dem Wissensaufbau auch die

Standardisierung und die Kontrolle von (Management)-Prozessen. Die Einfuhrung der Projektmanage-
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mentmethode Hermes?® soll durch entsprechende Prozesse zur Uberpriifung der Kompetenzen und der
richtigen Anwendung der Methode begleitet werden. Dariiber hinaus kénnen Projektsteuerungsaufgaben

im Sinne des Projektportfolio-Managements wahrgenommen werden.

2.4 Fragestellung

Kompetenz- und Reifegradmodelle dienen im Allgemeinen dazu, die Qualitat von Prozessen zu beur-
teilen und Verbesserungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Mit dem vorgestellten Reifegradmodell wird eine
Methode zur Verfigung gestellt, um die eigenen Féhigkeiten und gegenseitigen Abhangigkeiten im Pro-
jektmanagement richtig einzuschéatzen und mit einer geeigneten Einfihrungsstrategie eine sinnvolle Prio-

risierung der Verbesserungen zu erhalten.

Reifegradmodelle erlauben eine Einschatzung des Reifegrades zu diesem Themengebiet. Aus der Li-
teratur kann eine grosse Unsicherheit hinsichtlich der Auswahl und Anwendung beobachtet werden, da
auch aufgrund der grossen Anzahl von anwendbaren Modellen keine eigentliche Systematik zu erkennen
ist (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005). Aus der Literatur lasst sich die These ableiten, dass die mit
der Anwendung von Reifegradmodellen einhergehende hohere Methodenreife zu besseren Projekterfol-
gen fuhrt (Kerzner H. R., 2013).

Trotz der mittlerweile auch im deutschsprachigen Raum zunehmenden Verbreitung und Anwendung von
Kompetenz- und Reifegradmodellen mangelt es an einer theoretischen Durchdringung des Konzepts
(Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 9). Inshesondere besteht kein eigentliches Vorgehensmodell
zur Entwicklung von an Fachbereiche oder Aufgabenstellung angepassten Reifegradmodellen (Becker,
Knackstedt, & Pdppelbul3, 2009).

Auf Grundlage der dargestellten Zielsetzung sowie der erlauterten Problemstellung lasst sich nach-

stehend eine wissenschaftliche Fragestellung mit konkreten Forschungsfragen ableiten:

1. Forschungsfrage: Wie lassen sich die verschiedenen Kompetenz- und Reifegradmodelle im Hinblick
auf die Qualitatsbeurteilung des Projektmanagements systematisieren, um diese unter Berlicksichtigung

der aktuellen Unternehmenssituation evaluier- und vergleichbar zu machen?

Mit dieser Forschungsfrage sollen die Grundlagen erarbeitet werden, welche es der Kantonalen Ver-
waltung erlauben, ein Reifegradmodell fiir Ihre Beddrfnisse auszuwéhlen mit dem Ziel, die Reife des Pro-
jektmanagements nachhaltig zu verbessern. Auch die beste Methode kann ihr volles Potential nur dann
ausschopfen, wenn dieses richtig angewendet wird, d.h. die notwendige Methodenkompetenz in der Or-

ganisation vorhanden ist.

5 HERMES ist die Projektmanagementmethode fiir Informatik, Dienstleistung, Service und Geschéftsorganisationen.
HERMES 5 ist ein offener eGov Standard (eCH-0054) und der Standard in der Bundesverwaltung fir
Projektmanagement.
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Aufbauend auf der ersten Forschungsfrage wird in der zweiten Forschungsfrage die Anwendung eines
Reifegradmodells auf die Methodenkompetenz der im 6ffentlichen Bereich weit verbreiteten Projektma-
nagementmethode HERMES thematisiert.

2. Forschungsfrage: Wie lasst sich die richtige Anwendung wund der Einsatz der
Projektmanagementmethode HERMES mit einem Reifegradmodell Uberprifen? Wie gestaltet sich das

Vorgehen beziiglich der Einfiihrung eines solchen Modells zur Uberpriifung der richtigen Anwendung?

Aufgrund der Literaturrecherche zeichnet sich geringe theoretische Durchdringung des Themenbe-
reichs ab, sodass bei den Forschungsfragen auf eine Formulierung einer Hypothese verzichtet wird, da
diese zu wenig fundiert formuliert werden kénnte. Es wird erwartet, dass eine grosse Anzahl von Reife-
gradmodellen besteht, jedoch keine systematische Vergleichsmoglichkeit oder ein Vorgehensmodell fur
die Entwicklung eines an den Fachbereich des Projektmanagements angepassten Reifegradmodells
besteht.

Nach den theoretischen Uberlegungen beziiglich der Entwicklung eines Reifegradmodells wird das
Vorgehen zur Uberpriifung der Methodenkompetenz dargestellt, um damit die Forschungsfrage unter
Einbezug des Praxisaspekts zu beantworten. Eine erste Zielsetzung der Untersuchung ist damit die Iden-
tifizierung von Zielen und organisatorischen Fahigkeiten im Projektmanagement aus Sicht der Projektma-

nagementmethode Hermes.

Die einzufihrende Projektmanagementmethode HERMES wird nur bei korrekter Anwendung ihr volles
Nutzenpotential ausspielen kénnen. Welches Modell oder Kombinationen aus verschiedenen Modellen
eignet sich am besten fir eine effiziente Einordnung bzw. Beurteilung der Projektmanagement-

Kompetenzen und die Ableitung von Verbesserungsmassnahmen?

Der Fokus der Literaturarbeit liegt bei einer Systematisierung des Konzeptes der Kompetenz- und Rei-
fegradmodelle mit dem Ziel, eine fundierte Auswahl und Nutzung solcher Modelle zu erméglichen. Auf-
bauend auf den Kompetenzmodellen fiir ein effizientes Projektmanagement soll ein Vorgehensmodell fir

die Entwicklung von Reifegradmodellen oder die Anpassung solcher vorgestellt werden.

Dabei ist insbesondere die Anwendbarkeit des Reifegradmodells im Projektmanagement in einer 6f-
fentlichen kantonalen Verwaltung von Interesse. Die Beantwortung dieser Forschungsfragen auf Grund-
lage wissenschaftlich fundierter Modelle kann anhand einer qualitativen empirischen Untersuchung

durchgefiihrt werden.
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2.5 Abgrenzung

Im Rahmen der Arbeit sollen die wichtigsten Kompetenzmodelle (KM) erlautert werden. Die Auswahl
der Kompetenzmodelle wurde vor dem Hintergrund ihrer Verbreitung vorgenommen, da eine umfassende

Untersuchung aller Modelle den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde.

— Systematischer Vergleich und Beurteilung ausgewahlter Reifegradmodelle und ihrer Anwendung

auf das Projektmanagement.

— Vorstellung eines Vorgehensmodells fir die Entwicklung und Auswahl eines Reifegradmodelles

fur die Projektmanagementmethode Hermes der 6ffentlichen Verwaltung.

— Aufzeigen von latenten Verbesserungspotentialen im Bereich des Projektmanagements mit dem

Ziel der Verbesserung von Projekterfolgen.

Es wird das grundsétzliche Vorgehensmodell fiir die Uberpriifung von Kompetenzen mit dem Ansatz
eines Kompetenz- und Reifegradmodells dargestellt und unter Einbezug des Praxisaspekts mittels aus-
gewdbhlter Beispiele zwecks Uberpriifung operationalisiert. Die notwendigen Fahigkeiten und Kompeten-
zen fir die Uberprifung der Anwendung der Hermes Projektmanagementmethode werden aufgrund des

Umfanges nur fir einen generellen Fall explizit beschrieben.

2.6 Aufbau der Arbeit

In der Einleitung werden das Forschungsziel und Forschungsfragen erlautert. Darlber hinaus gibt das

Kapitel einen Uberblick tiber das verwendete Forschungsdesign und den Aufbau der Arbeit.

Nach einer Besprechung der begriffichen und theoretischen Grundlagen werden im Hauptteil das
Konzept des Kompetenz- und Reifegradmodells theoretisch und begrifflich diskutiert. Dabei werden Qua-
litatskriterien zur Bewertung dieser Modelle vorgestellt. Nach einer Auslegeordnung der Entwicklungen in
der einschléagigen Lehre wird eine Systematik fur die Beurteilung von Kompetenz- und Reifegradmodellen

fir den Fachbereich des Projektmanagements erlautert.

Im Anschluss werden ausgewéhlte Modelle fur das Projektmanagement behandelt und Kriterien und
ein Vorgehensmodell fur die Entwicklung eines an die Projektmanagementmethode Hermes angepassten

Reifegradmodelles diskutiert.
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Abbildung 2-5 Grafische Darstellung des Aufbaus der Arbeit

Im Rahmen der empirischen Forschung werden die aufgestellten Hypothesen und Forschungsfragen

aufgrund der gemachten Erkenntnisse tUberprift und im Anschluss diskutiert.

— Uberpriifung der Auswahl und Einsatz von Kompetenz- und Reifegradmodellen fiir das Projekt-

management in 6ffentlichen Verwaltungen.

— Welches Modell oder Kombinationen aus verschiedenen Modellen eignet sich am besten fur eine
effiziente Einordnung bzw. Beurteilung der Projektmanagement-Kompetenzen und die Ableitung

von Verbesserungsmassnahmen?

Der nachste Abschnitt thematisiert die Evaluation sowie den Einsatz von Kompetenz- und Reifegrad-
modellen in 6ffentlichen Verwaltungen. Das vorgestellte Reifegradmodell zur Uberpriifung der Kompeten-
zen fir die Projektmanagementmethode HERMES wird anhand ausgesuchter Beispiele zwecks Uberprii-
fung konkretisiert. Im letzten Kapitel werden die gewonnenen Ergebnisse zusammengefasst und die wis-

senschaftlichen Fragestellungen diskutiert sowie der weitere Forschungsbedarf skizziert.
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3 Begriffliche und theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die begrifflichen und theoretischen Grundlagen der Arbeit im Sinne einer

Einleitung erlautert.

Beim Thema des Projektmanagement stehen meist methodische und prozessuale Fragen der erfolg-
reichen Abwicklung von Projekten, Projektprogrammen oder Projektportfolios im Zentrum der Diskussion.
Dabei wird ausser Acht gelassen, dass es umfassender Vorbereitungen bedarf, bevor diese Methoden

und Prozesse in einem Unternehmen erfolgreich angewendet werden (Ahlemann & Eckl, 2013).

Insbesondere beim unternehmensweiten Einsatz von Projektmanagement ergeben sich vielfaltige
Herausforderungen, wie beispielsweise die organisationsgerechte Anpassung von Methoden und Pro-
zessen, die Uberzeugung der Mitarbeiter und deren Schulung sowie eine stufenweise Einfiihrung oder

auch die fortlaufende Optimierung des Projektmanagements.

Das Kapitel umfasst eine Einflhrung in das Projektmanagement und stellt aktuelle Grundlagen und
Entwicklungen vor. Die HERMES Projektmanagementmethode wird durch das Departement fir Inneres
und Volkswirtschaft unter Federfuhrung des Amt fur Informatik als Methode zur Durchfiihrung von IT-

Projekten eingefiihrt, weshalb diese Methode vertieft vorgestellt wird.

Der letzte Abschnitt betrachtet schliesslich den Begriff der Kompetenz- und Reifegradmodelle und
analysiert, inwieweit Reifegradmodelle als Instrument zur Entwicklung von Kompetenzen im Projektma-

nagement eingesetzt werden kénnen.

3.1 Projekte

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben zur Schaffung eines einmaligen Produktes, einer
Dienstleistung oder eines Ergebnisses. Dabei berlicksichtigt es verschiedene Randbedingungen wie Ziel-
vorgaben, zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Bedingungen sowie Abgrenzungen gegeniiber

anderen Vorhaben sowie der projektspezifischen Organisation.

311 Der Projektbegriff

Der eigentliche Begriff leitet sich von lat. proiectum, Neutrum zu proiectus ,nach vorn geworfen®, Par-
tizip. Perfekt von proicere ,vorwértswerfen” ab. Bei Projekten wird unter ,nach vorn“ eine zeitliche Dimen-

sion im Sinne der Terminplanung verstanden.
Das Project Management Institute (PMI) umschreibt ein Projekt wie folgt:

A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or re-
sult. The temporary nature of projects indicates a definite beginning and end.“ (Project
Management Institute (PMI), 2013, S. 5)
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Im heutigen Unternehmensumfeld sowie der ¢ffentlichen Hand wird es zunehmend zur géngigen Pra-
xis, dass bestimmte Aufgabenstellungen innerhalb von Projekten bearbeitet werden. Die Aufgaben haben

dabei verschiedene Aspekte:

— Das Vorhaben wird durch einen konkreten Zeitrahmen mit festem Anfang und festem Ende be-

grenzt

— Die Problemstellung ist sehr komplex mit einer Vielzahl von Lésungsansatzen, deren Erfolg zu

Beginn unbekannt sind
— Eine Vielzahl von Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind involviert

— Das Gesamtziel umschreibt eine spezifische Zielrichtung, beinhaltet jedoch sich widersprechende

oder konkurrenzierende Teilziele

— Ein konkreter Losungsweg zeichnet sich bei der Projektinitiierung nicht ab und die Teilaufgaben

sind stark miteinander vernetzt

Es zeigt sich, dass Projektablaufe gleich oder sehr ahnlich sind, sodass eine Organisation bestrebt
sein sollte, die Projektablaufe zu strukturieren. In den meisten Fallen gelingt dies nur bedingt, was dazu

fuhrt, nur Teilprozesse zu standardisieren und fir den Weiterentwicklungsprozess zu dokumentieren.

Projektmanagement ist demnach die Gesamtheit von Fuhrungsaufgaben, -organisation, -techniken
und -mitteln fir die Abwicklung eines Projektes. Das Project Management Institute (PMI) definiert Pro-

jektmanagement wie folgt:

"Project Management is the application of knowledge, skills, tools and techniques to pro-

ject activities to meet project requirements." (Project Management Institute (PMI), 2013).

Das Projektmanagement strukturiert grundlegend die Herangehensweise an eine Problemstellung und
definiert organisatorische Rahmenbedingungen, wie Vorgaben flr Projektmanagementprozesse oder
welche Kompetenzen die Projektbeteiligten zu erfillen haben. Mit einer Zertifizierung entsprechend eines
gegebenen Standards hat eine Organisation zudem die Mdglichkeit sich die Einhaltung von Standard

durch externe Stellen bestétigen zu lassen.

3.1.2 Projekt-Governance

“

Unter Governance wird allgemein die ,verantwortungsvolle Unternehmungsfiihrung und -kontrolle
verstanden. Diese muss insbesondere durch die Unternehmensfiihrung vorgegeben und durch das Ma-

nagement umgesetzt werden (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014).

Dabei kann die Projekt-Governance als ein Teil der Unternehmens-Governance verstanden werden.
Die Kennzeichen guter Projekt-Governance kdnnen nach KRUSCHITZ wie folgt umschrieben werden
(Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014):

— funktionsfahige Projektsteuerung und -fihrung
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— Berlicksichtigung der Stakeholderinteressen

— Zusammenarbeit von Projektorganisation und Stammorganisation

— Abstimmung der Projektziele mit Strategien und Zielen der Stammorganisation
— Transparenz in der Projektkommunikation

— Nachvollziehbarkeit der Projektdurchfiihrung

— angemessener Umgang mit Risiken

— effizienter und nachhaltiger Mitteleinsatz

Die Kennzeichen guter Projekt-Governance stellen die tibergeordneten Anforderungen der Organisation
an die Projektsteuerung und Projektdurchfihrung dar. Diese sollten im Einklang stehen mit der
Unternehmenskultur und den Werten fiur welche eine Unternehmung wie die Kantonale Verwaltung

Thurgau einsteht.

3.2 Projektmanagement

Die Grundlagen des modernen Projektmanagements lassen sich auf Grossprojekte wie die Apollo-
Mission des letzten Jahrhunderts zuriickfuhren. Fir das Management von Projekten sind eine Vielzahl
von Prozessmodellen konzipiert worden. Die Prozessmodelle kénnen hinsichtlich ihrer Aufgabe und ihrer

Vorgabe unterschieden werden:

— Modelle fir die Organisation eines Prozesses
— Modelle fur die Vorgehensweise in einem Projekt
— Modelle zur Bewertung bestehender Prozessablaufe
Vorgehensmodelle sind somit Prozessmodelle, die eine systematische und koordinierte Vorgehens-

weise in einem Projektvorhaben detailliert wiedergeben. Sie beschreiben:

— den Gesamtablauf mit seinen Phasen und Meilensteinen,
— die phasenbezogenen Aufgaben,
— die meilensteinbezogenen Ergebnisse und

— die prozessbezogenen Verantwortlichkeiten.

Das heutige Projektmanagement wird durch eine hohe Methodenvielfalt und -reife charakterisiert. Die zur
Verfigung gestellten Methoden sind in der Praxis bewdahrt, sodass nicht mehr langer das Angebot der
Methoden, sondern die adaquate Nutzung der vorhandenen Mdoglichkeiten das Problem darstellt
(Ahlemann & Eckl, 2013, S. 3).

Diese These wurde durch die untersuchungsleitende Fragestellung aufgenommen, indem die richtige

Anwendung der Projektmethode mittels eines Reifegradmodells Gberpriift werden soll.
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3.2.1 Standardisierung

Das Projektmanagement ist heute weitgehend standardisiert und wird durch verschiedene Berufs- und
Fachverbande sowie Normierungsinstitutionen nach dem aktuellen Wissensstand dokumentiert und in
Standards Uberfihrt (vgl. Tabelle 3-1).

Eine exemplarische Ubersicht aktueller Projektmanagement-Standards der nachstehenden Organisa-
tionen mit Ihren Schwerpunkten und Einsatzbereichen folgt im néchsten Kapitel (Ahlemann & Eckl, 2013,
S. 7).

Organisation Vorstellung

Project Management Das PMI ist ein gemeinnitziger Fachverband, der 1969 gegriindet
Institute wurde. Zum Aufgabengebiet des PMI gehdren die Entwicklung von
(PMI) Projektmanagement-Standards, Forderung der Projektmanagement-

Forschung und die Organisation von Projektmanagement-
Konferenzen. Aul3erdem bietet das PMI verschiedene Projektma-
nagement-Zertifizierungsprogramme an.

International Die IPMA ist eine gemeinnitzige Foderation von mehr als 40
Project Management nationalen Projektmanagement-Fachverbadnden mit Sitz in der
Association Schweiz, die 1965 gegrindet wurde. Das IPMA veranstaltet sowohl
(IPMA) Schulungen als auch Konferenzen und bietet Standards sowie
Zertifizierungsprogramme an. Vertreter der IPMA ist die SPM in der
Schweiz.
Informatiksteuerungsorgan Die schweizerische Bundesverwaltung entwickelt seit 1975 einen
des Bundes offenen Standard einer Projektmanagementmethode fur Informatik,
(ISB) Dienstleistung, Service und Geschaftsorganisationen. Zahlreiche

Kantone, Stadte, Bildungsinstitutionen und Unternehmen aus der
Privatwirtschaft haben HERMES erfolgreich eingefihrt.

Swiss Project Management Die SPM ist ein schweizerischer Projektmanagement-Fachverband,
Association der 1965 gegrindet wurde und die IPMA in der Schweiz vertritt.
(SPM)

Tabelle 3-1 Ausgewdhlte Projektmanagement-Fachverbande und -Organisationen in Anlehnung an (Ahlemann &
Eckl, 2013; Project Management Institute (PMI), 2013; IPMA International Project Management Association, 2006;
Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

3.2.2 Projektmanagement Standards

Im Ergebnis kdnnen Unternehmen und Anwender auf eine Vielzahl von Normen, Kompetenzmodellen
und Empfehlungen zuriickgreifen, die sich fir das eigene Projektmanagement nutzen und anwenden
lassen. Die nachstehende Tabelle 3-2 zeigt einen untenexemplarischen Uberblick tber die gangigen

Projektmanagement-Standards.

Dabei lassen sich die Projektmanagement-Standards grundsatzlich in zwei Klassen einteilen: die uni-
versellen Modelle, die unabhéngig von einem bestimmten Projekttyp oder einer Branche sind sowie eine

grosse Anzahl Standards fiir spezielle Projekttypen oder Branchenlésungen. Universelle Modelle sind die
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Doméne der beiden grossen Projektmanagement-Verbéande Project Management Institute (PMI) und

International Project Management Association (IPMA).

Standard Beschreibung Eignung
Project Management Das PMBOoK ist eine Sammlung von standardisierten Universell
Body of Knowledge Begriffen und Richtlinien fur das Projektmanagement.

(PMBoK) Dieser beschreibt 42 Projektmanagement-Prozesse, die

(Project Management Institute in finf Kategorien gegliedert sind: Initialisierung, Pla-

(PMI), 2013) nung, Durchfuhrung, Controlling und Abschluss. Diese

decken neun Wissensgebiete des Projektmanagements
ab: Integrationsmanagement, Inhalts- und Umfangsma-
nagement, Zeitmanagement, Kostenmanagement, Qua-
litatsmanagement, Personalmanagement, Kommunika-
tionsmanagement, Risikomanagement und Beschaf-
fungsmanagement.

Projektmanagementmethode HERMES ist die Projektmanagementmethode fur Infor-  IT-
fur Informatik, Dienstleistung, matik, Dienstleistung, Service und Geschéaftsorganisati- Entwick-
Service und Geschéftsorgani- onen. HERMES wird von der schweizerischen Bundes- lung sowie

sationen verwaltung seit 1975 entwickelt und steht als offener Universell
(HERMES) Standard frei zur Verfigung. Zahlreiche Kantone, Stad-

(Mourgue d’Algue, Eicher, & te, Bildungsinstitutionen und Unternehmen aus der Pri-

Kruschitz, 2014) vatwirtschaft haben HERMES erfolgreich eingefihrt.

Projects in Controlled Prince2 ist eine strukturierte Projektmanagement- Universell
Environment Methode, die fir das Management 6ffentlicher Projekte

(PRINCE2) in Grossbritannien verpflichtend ist. Prince2 definiert 40

(Bentley, 2005) Projektmanagement-Aktivitaten, die sieben Prozessen

zugeordnet sind: Projektvorbereitung, Projektinitialisie-
rung, Projektlenkung, Projektsteuerung, Management
der Produktlieferung, Management eines Phaseniber-
gangs und Projektabschluss.

IPMA Competence Die ICB ist ein Rahmenwerk fur die Standards und Zerti- Universell
Baseline fizierungsprogramme der IPMA-Mitglieder. Dieser Stan-

(IcB) dard identifiziert 46 Kompetenzelemente, die in drei

(IPMA International Project Kategorien gegliedert werden: Technische Kompetenz

Management Association, 2006) fur Projektmanagement, Verhaltenskompetenz fur Pro-
jektpersonal und kontextuelle Kompetenz fur Projekte,
Programme und Portfolios.

ISO 10006 Die ISO 10006 ist eine Norm fur Qualititsmanagement  Universell
(Ahlemann & Meyer, 2009) in Projekten. Sie liefert Richtlinien fur die Planung und
Steuerung der Projektqualitat. Diese Norm ist &hnlich
aufgebaut wie das PMBoK und bildet dessen neun Wis-
sensgebiete ab.

Tabelle 3-2 Exemplarische Projektmanagement-Standards nach (Ahlemann & Eckl, 2013; Project Management
Institute (PMI), 2013; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014; Bentley, 2005; IPMA International Project
Management Association, 2006)

In den USA hat sich als Projektmanagement-Standard der Guide ,Project Management Body of Know-

ledge®, kurz PMBoK-Guide etabliert, der durch das Project Management Institut (PMI) entwickelt wird und
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durch die Normungsinstitutionen IEEE und ANSI als Projektmanagement-Standard anerkannt wurde. Der
PMBoK-Guide ist die Basis fur die Reifegrad-Bewertung nach dem OPM3 Modell (siehe Kapitel 5.5).

Fir die offentliche Hand findet hier ebenfalls die HERMES Projektmanagementmethode der Bundes-
verwaltung Erwéahnung, welche sich fur die Durchfihrung und Steuerung von Projekten durchgesetzt hat
und beginnt auch bei Privatunternehmen in der Schweiz Fuss zu fassen. Auf der anderen Seite werden

unzahlige Standards von Fachverbanden der jeweiligen Branchen angeboten.

3.3 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen von Kompetenz- und Reifegradmodellen

Nach einer Einfihrung der Begriffe rund um das Projektmanagement werden in diesem Kapitel die

Grundlagen zur Modellierung und im Anschluss zu Kompetenz- und Reifegradmodellen eingefuhrt.

331 Der Modellbegriff

Modelle bilden Sachverhalte der Realitét in einer vereinfachten Form dar. In der Literatur wird der Mo-
dellbegriff uneinheitlich definiert, nach STACHOWIAK ist ein Modell jedoch durch mindestens drei Merk-
male gekennzeichnet (Stachowiak, 1973, S. 131 ff.):

— Abbildungsmerkmal: Modelle reprasentieren einen Realweltausschnitt, zu dem sie in einer Abbil-

dungsrelation stehen.

— Verkurzungsmerkmal: Modelle verkirzen den Realweltausschnitt, d.h. abstrahieren von Details, die
der Modellierer nicht abbildet.

— Pragmatisches Merkmal: Die Modellbildung ist pragmatisch motiviert; sie folgt einem Zweck des mo-

dellierenden Subjekts.

Innerhalb eines Modelles ist es moglich, bestimmte Wechselwirkungen zu betrachten oder Schliisse
auf die reale Umwelt zu ziehen. Das eingangs erlauterte unterschiedliche Modellverstandnis fiihrt insbe-
sondere dann zu einem Problem, wenn Modelle mit einem universellen Geltungsanspruch konstruiert

werden (sollen), wie dies bei Kompetenz- und Reifegradmodellen der Fall ist.

Aufgrund dieser Uberlegungen filhrt AHLEMANN den konstruktionsorientierten Modellbegriff ein, wo-
bei die Konstruktion der Modelle ein konsens-orientierter Konstruktionsprozess unter Einbezug einer
Vielzahl von Subjekten darstellt. Die Zusammenhé&nge werden in nachstehendem Metamodell in Abbil-
dung 3-1 verdeutlicht (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 10).
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Abbildung 3-1 Metamodell zum konstruktionsorientierten Modellbegriff in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, &
Schroeder, 2005, S. 11)

Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften beschreiben Modelle im Allgemeinen 6konomische Struktu-
ren und Prozesse. Fur das Projektmanagement bedeutet dies die Abbildung der organisatorischen Struk-

turen und der Managementprozesse.

3.3.2 Alternative Begriffsverstandnisse

Der Begriff des Kompetenzmodells wird in der Literatur selten prézisiert, sodass die Entwickler solcher

Modelle eine prazise Definition dieses Begriffs vermeiden (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 12).

KERZNER umschreibt sein Reifegradmodell als ein ,fiinfstufiges Analyseinstrument, das eingesetzt
wird, um den Reifegrad einer Organisation zu messen®. Unter Projektmanagementreife versteht Kerzner
die ,,Entwicklung von Systemen und wiederholbaren Verfahren und Vorgehensweisen, deren Anwendung
eine hohe Wahrscheinlichkeit aufweist, dass jedes Projekt erfolgreich durchgefiihrt wird“ (Kerzner H. ,
2001, S. 42).

Das Project Management Institute (PMI) vertritt mit dem Organizational Project Management Maturity

Model (OPMB3) eine differenziertere Definition von Reifegradmodellen unter Einbezug der Organisation:

“A ‘maturity model’ is a conceptual framework, with constituent parts, that defines maturi-
ty in the area of interest — in this case, organizational project management.” (Project
Management Institute, Inc., 2013, S. 9)

In Bezug auf die Reifegrade und der erwarteten Verbesserung wird auf die Anwendung der ,Best

practices” als die vorgeschlagene Methode zur Erreichung des angestrebten Ziels verwiesen:
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“The Organizational Project Management Maturity Model (...) provides an organizational
view of portfolio, program, and project management to support achieving best practices.
(...) OPM3 illustrates how the application of the best practices helps to realize organiza-
tional improvements. Best practices are the methods currently recognized in a given in-

dustry to achieve a stated goal or objective.” (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 9)

Nach der einleitenden Begriffserlauterungen aus der Literatur wird im Folgenden ein Vorschlag fiir ei-

ne Definition von Kompetenz- und Reifegradmodellen vorgestellt.

333 Kompetenzmodelle

Ein Kompetenzmodell kann somit als ein spezifisches Modell bezeichnet werden, das fir ein Objekt
der Klasse misst, ob und inwieweit die gestellten universellen Anforderungen erfillt sind. Die Erfillung

dieser Anforderungen wird anhand von Kriterien gemessen. (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 14)

Im Kontext von Kompetenzmodellen kénnen nach AHLEMANN drei verschiedene Modellnutzer unter-
schieden werden. Mit dem Begriff Assessor werden diejenigen Modellnutzer bezeichnet, die das Kompe-
tenzmodell zur Anwendung bringen und dem Kompetenzobjekt die Erflllung spezifischer Anforderungen
attestieren. Sie bedienen sich dabei spezieller Methoden, d.h. Handlungsanweisungen zur Informations-

erhebung und -auswertung.

Informationslieferanten sind diejenigen, die diesen Prozess begleiten und den Assessor mit den not-
wendigen Informationen versorgen. Modellempfénger sind diejenigen, die die Ergebnisse der Modellan-

wendung interpretieren und fir ihre Zwecke nutzen.
Nach AHLEMANN lasst sich somit folgende Definition ableiten:

»,Ein Kompetenzmodell dient der Beurteilung, inwieweit ein Kompetenzobjekt die fur eine
Klasse von Kompetenzobjekten allgemeingiiltig definierten qualitativen Anforderungen er-
fullt. Hierzu wendet ein Assessor Informationserhebungs- und Analysemethoden unter
Einbeziehung von Informationslieferanten an. Das Ergebnis wird Modellempfdngern flir
ihre Zwecke zur Verfiigung gestellt.“ (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 14)

3.34 Reifegradmodelle

Reifegradmodelle kénnen in diesem Zusammenhang als eine spezielle Form des Kompetenzmodells
aufgefasst werden. Als Besonderheit wird die Erfillung der universellen Anforderungen durch so genann-

te Reifegrade zum Ausdruck gebracht, welche aufeinander aufbauen.

Jedem Reifegrad werden in Analogie zur Wissenstreppe aus dem Wissensmanagement eine oder

mehrere der universellen Anforderungen zugeordnet.
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Abbildung 3-2 Analogie Wissenstreppe zum Reifegradmodell in Anlehnung an (North, 2012)
Damit lasst sich nach AHLEMANN folgende Definition ableiten:

,Ein Reifegradmodell (Maturity Model) ist ein spezielles Kompetenzmodell, das unter-
schiedliche Reifegrade definiert, um beurteilen zu kdnnen, inwieweit ein Kompetenzob-
jekt die fur eine Klasse von Kompetenzobjekten allgemeingultig definierten qualitativen
Anforderungen erfillt.“ (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 15)

Kompetenz- und Reifegradmodelle fir das Projektmanagement unterscheiden sich hinsichtlich ihres
Aufbaus wie auch der inhaltlichen Ausrichtung deutlich. AHLEMANN schléagt vor dem Hintergrund dieser
Begriffsdefinition eine Klassifikation vor, welche eine Abgrenzung der verschiedenen Modelle erlaubt. Die
nachstehende Abbildung 3-3 fasst diese Klassifikation in einem Metamodell zum Begriff des Kompetenz-

und Reifegradmodells schematisch zusammen.
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Abbildung 3-3 Metamodell zum Begriff des Kompetenz- und Reifegradmodells in Anlehnung an (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 15)

Das Metamodell basiert auf den Kriterien Erkenntnisinteresse, Kompetenzobjekt, Erhebungs- und
Analysemethoden und Reifegrade (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005) und wird in der Entwicklungs-
strategie durch die Anforderungen an das zu entwickelnde Reifegradmodell wieder aufgegriffen (vgl. Ka-
pitel 6).

Im Folgenden werden Projektmanagement-Kompetenz- und Projektmanagement-Reifegradmodelle
unter dem Begriff der Reifegradmodelle zusammengefasst.

3.35 Reifegrad

Das Kriterium des Reifegrades zeigt die unterschiedlichen Reifegradebenen eines Modells an und ist
folglich allein auf Reifegradmodelle anwendbar. Typische Auspragungsformen sind vier oder finf Stufen,
welche ausserdem Auskunft Uber die Semantik der einzelnen Reifegradebenen eines Modells und damit

Ruckschluss auf den Grad der Exzellenz im Projektmanagement gibt. Jeder der Stufen reprasentiert wie
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in nachfolgender Abbildung 3-4 dargestellt einen unterschiedlichen Grad der Reife im Projektmanage-

ment (Kerzner H. , 2001).

Reifegrad

(1) Fallweises

Projektmanagement

(2) Definierte Prozesse

(3) Standardisierte

Prozesse

(4) Erfolgs-Messung

(5) Kontinuierliche

Verbesserung

Abbildung 3-4 Typische Reifegrade in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 19)

Aufgrund der Literaturrecherche kann festgestellt werden, dass sich eine Vielzahl von Reifegradmo-

dellen fur das Projektmanagement auf funf Ebenen mit sehr ahnlicher Semantik stitzt.

Reifegradebenen

Umschreibung des Reifegrades

1. Ebene: Fallweises
Projektmanagement

Projektmanagement wird fallweise, unkoordiniert und nicht standar-
disiert angewandt. Eine einheitliche Projektmanagement-
Terminologie besteht nicht oder ist in den Anfangen begriffen.

2. Ebene: Definierte Prozesse

Auf Ebene der Einzelprojekte werden Projektmanagementprozesse
definiert und durchlaufen. Diese sind jedoch nicht fiir alle Projekte
einheitlich und es werden nur Teilbereiche des Projektmanagements
derart strukturiert abgewickelt.

3. Ebene: Standardisierte
Prozesse

Die Projektmanagementprozesse sind organisationsweit vereinheit-
licht und standardisiert. Die einheitliche Methodik bildet die Grundla-
ge fir eine Planung und Steuerung der Projekte.

4. Ebene: Messung des
Projekt- und
Projektmanagement-Erfolgs

Zur Messung der standardisierten Projekte und Projektmanagement-
prozesse werden quantifizierbare Ziele und Kennzahlen definiert.
Diese gewonnenen Informationen dienen der systematischen Identi-
fikation von Starken und Schwéachen im Projektmanagement.

5. Ebene: Kontinuierliche
Verbesserung

Es ist ein stetiger Verbesserungsprozess in der Organisation etab-
liert, der die gewonnen Informationen dazu nutzt, die Kompetenzob-
jekte im Sinne einer lernenden Organisation stetig weiter zu entwi-
ckeln.

Tabelle 3-3 Typische Reifegrade und allgemeine Beschreibung des Reifegradniveaus in Anlehnung an (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 19)

Die Literaturrecherche lasst den Schluss zu, dass die héheren Reifegradebenen von der Vielzahl der

Organisationen nicht erreicht werden und bedeutende Handlungsfelder bisher noch kaum umgesetzt

werden.
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Dies trifft insbesondere auf den anzustrebenden Wandel der Unternehmenskultur hin zu einer lernen-
den Organisation zu. Auch die fehlende Implementierung eines mit der Unternehmensstrategie verknupf-
ten Projektmanagements lasst allgemein auf einen eher niedrigen Reifegrad verschiedenen Unterneh-

men schliessen.

3.4 Kosten- und Nutzenaspekte des Projektmanagements

Ein effizientes Projektmanagement stellt nach KERZNER eine der Schlisselherausforderung dar, um
als Unternehmung in Zukunft im Wettbewerb zu bestehen. Daflr wird ein auf das Projektmanagement
fokussierte Organisation notwendig, die ihre strategischen Ziele durch die Umsetzung ihrer Projekte er-
reicht (Kerzner H. R., 2013).

Wie aufgrund der nachstehenden Abbildung 3-5 deutlich wird, ist anféanglich fur die Entwicklung der
Methodik im Projektmanagement und die zu unterstiitzenden Systeme mit einem vermehrten Mittelein-

satz zu rechnen, der sich nach einer gewissen Zeit auf einem niedrigeren Niveau stabilisiert.

Zusatzlicher Nutzen
Kosten Reiferes Projekt-
Projekt-Management Management
c
2
[%]
o
X
Break--Even
Punkt
Zeit

Abbildung 3-5 Verlauf Kosten/Nutzen im Projektmanagement in Anlehnung an (Kerzner H. R., 2013, S. 49)

Der gewlinschte Zusatznutzen einer Optimierung des Projektmanagements steigt nach einer Einfuh-
rungsphase steil an und normalisiert sich im Vergleich zum Ressourcenaufwand auf einem wesentlich
hdheren Niveau. Nach KERZNER kann die "Gewinnschwelle" durch geeignete Schulungsmassnahmen
und das Berucksichtigen sogenannter ,Best Practices” aufgrund einer héheren Projektmanagementreife
bereits wesentlich friher erreicht werden.

35 Stand der Entwicklung des Projektmanagements

Es zeichnet sich zunehmend eine Entwicklung der Anforderungen an das Projektmanagements hin zu
einer grosseren Dynamik ab. Wurden in der Vergangenheit insbesondere die Methodik im Projektma-

nagement ins Zentrum des Interesses gestellt, verlagert sich dieses wie in Abbildung 3-6 dargestellt vor
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allem aufgrund der Verbreitung des Multiprojektmanagements hin zu Prozessen und Organisationsstruk-
turen (Ahlemann & Eckl, 2013, S. 33).

y

b Reifegrad und

Effektivitat

/

Integration der
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kulturellen Elemente

Integration der
prozessualen und
organisatorischen
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[

1950 1970 1990 2010 2030  Zeit

Abbildung 3-6 Entwicklung des Projektmanagements mit einem Ausblick auf zukiinftige Anforderungen in Anlehnung
an (Ahlemann & Eckl, 2013, S. 33)

Wurden Projekte in vergangenen Jahren noch unter stabilen Rahmenbedingungen abgewickelt, be-

wegen sich diese heute in einem viel dynamischeren Kontext (Ahlemann & Eckl, 2013, S. 1).

Projekte als Wertschopfungsmotor: Die Wertschdpfung immaterieller oder materieller Art wird zum
Uberwiegenden Teil in Projektform erbracht. Reifes Projektmanagement dient damit nicht nur der
Erreichung der Projektziele sondern erlangt dariiber hinaus eine strategische Relevanz bis hin zu

einem Alleinstellungsmerkmal (engl. unique selling proposition).

Zunehmender Termin- und Kostendruck: Ein dynamisches und politisch gepragtes Marktumfeld
und die Notwendigkeit, auf diese Anforderungen adaquat zu reagieren, setzt eine effiziente Projek-
tabwicklung voraus. Langere Projektdauer und damit einhergehend héhere Kosten fuhren in diesem

offentlichen Umfeld zu geringerer Akzeptanz und damit zu geringeren Projekterfolgen.

Volatile Projektrahmenbedingungen: Auch bei guter Planung bei der Initialisierungsphase eines
Projektes kdnnen die Rahmenbedingungen oder die Bewertung von Projektrisiken wahrend des Pro-
jektes andern (Anderungsmanagement).

Strategische Bedeutung: Strategische Unternehmensziele werden haufig im Rahmen von Projekten
im Sinne des Change Managements umgesetzt. Damit erlangen Projekte eine strategische Relevanz.
Interorganisatorische Projektabwicklung: Projekte von strategischer oder reglementarischer

Tragweite werden zur Erreichung gemeinsamer Ziele oft Giber die Grenze der eigenen Organisation

hinaus abgewickelt (interkantonale Arbeitsgruppen).
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Gerade Projekte einer 6ffentlichen Verwaltung werden von der Offentlichkeit, den Medien aber auch
der Politik als oberstes Kontrollorgan sehr genau verfolgt und kommentiert. Diesen neuen Anforderungen
an das Management der Projekte muss mit einer geeigneten Methode begegnet werden, kénnen doch

offentliche Projekte bei gentigend Gegenwind schnell die notwendige Legitimation verlieren.

Die Forschung wie auch die Projektmanagement-Organisationen haben diese Herausforderungen er-
kannt und das Projektmanagement vor allem im Bereich des strategischen Programm- und Portfolioma-

nagements signifikant weiterentwickelt (Ahlemann & Eckl, 2013, S. 3).

Mit den vorgestellten Reifegradmodellen soll den Unternehmen eine Methode zur Verflgung gestellt
werden, die eigenen Fahigkeiten und gegenseitigen Abhangigkeiten richtig einzuschatzen und mit einer

geeigneten Einflhrungsstrategie eine sinnvolle Priorisierung der Verbesserungen zu erhalten.

Die Bedeutung dieser Elemente fir ein erfolgreiches Projektmanagement ist unstrittig. Jedoch kann
ein Unternehmen durch eine falsche Anwendung den Erfolg des Projektmanagements aufs Spiel setzen

oder aber einen erheblicher Teil des Nutzenpotenzials verschenken (Ahlemann & Eckl, 2013, S. 3).
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4 Projektmanagementmethode Hermes

Ziel dieses Kapitels ist eine Betrachtung des Projektmanagements nach der Projektmanagementme-
thode Hermes. Hierfiir werden einleitend Modellanséatze fur das Projektmanagement beleuchtet und ge-
genuber verwandten Gebieten abgegrenzt. Fur die Konkretisierung und Abgrenzung werden die typi-

schen Ebenen, Elemente und Aufgaben des Hermes Projektmanagements beschrieben.

Aufgrund dieser Uberlegungen kénnen anhand der definierten Aufgaben Kompetenzobjekte abgeleitet
werden, dessen Fahigkeiten durch ein Reifegradmodell beurteilt werden sollen. Im folgenden Kapitel
werden verschiedene Kompetenz- und Reifegradmodelle vorgestellt und mittels objektiver Bewertungskri-

terien gegeneinander abgegrenzt.

4.1 Zielsetzung und Methodik

Die Zielsetzung ist die Identifizierung von Zielen und organisatorischen Fahigkeiten im Projektma-
nagement aus Sicht der Praxis. Weiter sollen auch Erkenntnisse gewonnen werden, wie diese Féhigkei-

ten entwickelt werden kdnnen und welche Voraussetzungen hierfur erforderlich sind.

Die Untersuchung bezieht sich auf die Projektmanagementmethode Hermes, welche in der Schweiz
vor allem in 6ffentlichen Verwaltungen zum Einsatz kommt und durch das Amt fir Informatik fur verwal-

tungsinterne Projekte eingefihrt werden soll.

Im Hinblick auf die Entwicklung eines geeigneten Reifegradmodells sollen abgeleitet von den untersu-
chungsleitenden Fragestellungen nachstehende Fragen beantwortet werden (vgl. Kapitel 2.4 Fragestel-
lung): Was sind die zentralen Ziele der Projektmanagements aus Sicht der Projektmanagementmethode
Hermes? Welche fachlichen und organisatorischen Fahigkeiten sind erforderlich, um diese Ziele zu errei-

chen?

Zur Beantwortung dieser einleitenden Fragen werden aufbauend auf den theoretischen Voriberle-
gungen zu den Kompetenzobjekten (vgl. Kapitel 3.3) Fahigkeiten aus den Elementen der Methode Her-
mes abgeleitet. Diese identifizierten Fahigkeiten besitzen einen direkten Einfluss auf die Erreichung der

eigentlichen Zielsetzungen der Projektmanagementmethode.

Die Identifikation der Schliisselkompetenzen wird in Verbindung mit einer empirischen Untersuchung
weiter verfeinert. Insbesondere kdénnen mit diesem differenzierteren Vorgehen die Besonderheiten in der

Umsetzung der Projektmethode Hermes in der Organisation besser bertcksichtigt werden.

4.2 Ansétze zur Gestaltung des Projektmanagements

HERMES ist eine Projektmanagementmethode fir Informatik, Dienstleistung, Service und Geschéfts-

organisationen und wird von der schweizerischen Bundesverwaltung entwickelt. Die Methode steht als
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offener Standard frei zur Verflugung und wird von zahlreichen Verwaltungen der 6ffentlichen Hand erfolg-
reich eingesetzt (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014).

HERMES unterstitzt die Steuerung, Flihrung und Ausfiihrung von Projekten verschiedener Charakte-
ristiken und Komplexitat. HERMES zeichnet sich durch eine klare Methodenstruktur mit einem modularen
Aufbau aus und ist damit fir kiinftige Anforderungen erweiterbar. Aufgrund der Struktur mit Rollen, Auf-
gaben und Ergebnissen kénnen zudem verschiedene Sichten des Partners, des zeitlichen Ablaufs sowie

der Hierarchieebenen auf das Projekt eingenommen werden.

A

SZENARIEN
MODULE

Ergebnisse

v
- o "\
\-/ g
>

(_

Aufgaben Rollen

MODULE
SZENARIEN _

Abbildung 4-1 Projektmodell-Sichten auf das Projekt in Anlehnung an (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014)

Im Metamodell werden die statischen Elemente, welcher den Methodenkern mit den Rollen und den
zugehorigen Aufgaben und Ergebnissen umfasst, sowie die Prozess-Elemente mit den zur Aufgabe ge-
horigen Modulen, Phasen und der Iterativen Verbesserung der Prozesse unterschieden. Mittels vordefi-
nierter Szenarien werden Sets von Modulen und zugehérigen Phasen fiir verschiedene Anwendungsbe-

reiche vordefiniert.

Aufgrund des Metamodells und des Methodendesigns kann der Untersuchungsbereich wie in Abbil-
dung 4-2 dargestellt beschrieben werden. Dabei gilt es, die verschiedenen dargestellten Dimensionen
des Modells mit den Rollen, Aufgaben und Ergebnissen sowie den Prozesselementen auf der anderen

Seite durch die Fahigkeiten im Sinne der identifizierten Kompetenzen abzudecken.
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Anwendung Anwendung
“— Meilenstein

Abbildung 4-2 Metamodell und Methodendesign HERMES 5 basierend auf dem Metamodell SPEM 2.0 in Anlehnung
an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

Im Rahmen dieser Arbeit werden die generellen Féahigkeiten zur Durchfiihrung eines Projektes ge-
mass den Standardszenaren Projektsteuerung, Projektfiihrung und Projektgrundlagen naher untersucht.
Die vorgestellte Methode l&sst sich jedoch auch auf andere spezialisierte Szenarien der Projektmanage-

mentmethode Ubertragen.

4.3 Hermes Projektmanagement Definition und Abgrenzung

Die Projektmanagementmethode HERMES definiert ein Rollenmodell und beschreibt darin standardi-
sierte Rollen mit dem Ziel ein einheitliches und organisationsiibergreifendes Verstandnis fur die Projekt-
arbeit zu schaffen (Kuschnitz, 2014). Dabei wird wie in Abbildung 4-3 dargestellt grundséatzlich zwischen
der Stammorganisation und der Projektorganisation unterschieden, wobei eine enge Verknupfung und

Abhéngigkeit sowie ein reger Informationsaustausch besteht.
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AUSITT TG | Fachspezialist | | Fachspezialist |

Abbildung 4-3 Projektrollen nach HERMES in Anlehnung an (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014)

Dabei stellt die Stammorganisation die Linienorganisation des Projektauftraggebers dar, in welcher
das Projekt abgewickelt wird. Die Projektorganisation ist demgegeniber eine temporare und aufgrund
des Projektcharakters zeitlich begrenzte Organisation, die in enger Beziehung zur Stammorganisation
steht.

Die Stammorganisation gibt im Sinne der Governance Strategien und Vorgaben fiir Projekte vor und
stellt somit notwendige Rahmenvoraussetzungen und -bedingungen sowie Ressourcen (finanziell, perso-
nell und Infrastruktur) fr das Projekt zur Verfigung. Die Projektorganisation setzt sich aus verschiedenen
Rollen zusammen, die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der Projektbeteiligten regelt (vgl.
Abbildung 4-3). Die Reife der Projektorganisation hangt nicht zuletzt von der Art und Wiese ab, wie die

Organisation diese Rollen umsetzt und damit das Projektmanagement unterstutzt.

In Abgrenzung zu anderen Projektmanagementmethoden bertcksichtigt HERMES in den Szenarien
die Charakteristik der Projekte. Ein Szenario bildet den gesamten Lebenszyklus eines Projekts ab und
beinhaltet genau diejenigen Methodenelemente von HERMES, welche fur das Projekt von Bedeutung
sind. Die Szenarien ermdglichen eine massgeschneiderte Anpassung der Methode an die Bedurfnisse

der Projekte und die Situation im Unternehmen.
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Abbildung 4-4 Projektportfolio und Szenarien in Anlehnung an (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014)

Die Steuerung und Uberwachung der Projektprogramme und -portfolio wird dabei der Stammorganisa-
tion Uberlassen. Vor diesem Hintergrund zeigt sich, dass die Betrachtung der Fahigkeiten auf die organi-
satorische Ebene ausgeweitet werden muss, soll die Methode ihr volles Potential mit einer tibergeordne-
ten Steuerung und Uberwachung im Sinne des Projektportfolios ausschopfen kénnen (Kuschnitz, 2014;
Sacchetti, 2014).

4.4 Ziele und Fahigkeiten im Projektmanagement

Im Folgenden werden anhand einer Literaturanalyse der Projektmanagementliteratur Erkenntnisse
beziglich der notwendigen Fahigkeiten fur das Projektmanagement abgeleitet.

Durch eine schematische Beschreibung der notwendigen Fahigkeiten konnen nach HECHT grundle-
gende Erkenntnisse Uber die Entwicklung einer Fahigkeit gewonnen werden. Die nachstehende Tabelle

4-1 stellt eine schematische Beschreibung der Fahigkeiten dar.

Kompetenz Inhalt der Féhigkeit

Beschreibung Beschreibung des Kompetenzobjekts

Ziel Zielsetzung der Féahigkeit in Bezug auf das Projektmanagement
Wirkung auf andere Wechselwirkung der Fahigkeit auf andere Fahigkeiten im Projektma-
Fahigkeiten nagement

Voraussetzung und Zentrale Ressourcen oder sonstige erforderliche Voraussetzungen
Ressourcen fur das Erreichen der Fahigkeit

Aktivitaten Aktivitdten und Massnahmen von zentraler Bedeutung fir das Errei-

chen der Fahigkeit

Tabelle 4-1 Schematische Beschreibung einer Fahigkeit in Anlehnung an (Hecht, 2014, S. 85 ff.)

Dabei werden zentrale Ressourcen oder sonstige Voraussetzungen dokumentiert, die fir das Errei-
chen einer Fahigkeit von Bedeutung sind. Zum anderen wird die Wirkung einer Fahigkeit auf andere Fa-
higkeiten dokumentiert (Hecht, 2014).
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441 Management und Planung

Die Managementebene umfasst verschieden Kompetenzen welche aufgrund der Gruppendiskussion
identifiziert werden konnten und entsprechend der Literatur einen wesentlichen Einfluss auf die Projekt-
managementfahigkeiten haben. Die Fahigkeiten werden lbergeordneten Kompetenzbereichen zugeord-

net, welche sich auf Fahigkeiten der Stammorganisation beziehen.

Bereich Fahigkeit und Kompetenz
Organisation Standardisierung von Projektmanagementprozessen
Governance Aufbau und Etablierung einer Projekt-Governance

Wissensmanagement  Aufbau Knowledge-Management und Zertifizierungen im Bereich des
Projektmanagements

Qualitatsmanagement  Aufbau und Etablierung von Qualitatsstandards fr die Durchfiihrung
von Projekten

Tabelle 4-2 Kompetenzen Projektmanagement auf der Managementebene

Allen Kompetenzen gemeinsam ist das Verstandnis fur den Stellenwert und die Wichtigkeit der Projek-

tarbeit innerhalb der Organisation, welche durch die Unternehmensstrategie getragen werden sollte.

4.4.2 Operatives Projektmanagement

Die operative Ebene wird durch die eigentlichen Projektmanagement-Prozesse (vgl. Abbildung 4-2)
gebildet. Die Module sind wiederverwendbare Bausteine zur Erstellung von Szenarien und werden nach

den individuellen Beditirfnissen des Projektes verwendet.

Initialisierung Konzept Realisierung >Q Einfihrung >0

A

v v

I Projektsteuerung

I Projektsteuerung

IProjektsteuerung > I Projektsteuerung

I Geschéftsorganisation

VAVAVARVALY.

I Einfuhrungsorganisation

Abbildung 4-5 Module und Aufbau eines Szenarios in Anlehnung an (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014)

Szenarien bestehen aus Modulen, welche thematisch zusammengehérende Aufgaben und Ergebnisse gruppieren.
Mehrere Module zusammen bilden ein Szenario.

Ein Modul enthalt die thematisch zusammengehdrenden Aufgaben und Ergebnisse und die beteiligten
Rollen. Das Modul der Projektsteuerung umfasst dabei die Durchfiihrung und Uberwachung der Projekt-

prozesse gemass den festgelegten Projektphasen des entsprechenden Projektszenarios. Demgegeniber
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beinhaltet das Modul der Projektfiihrung die Durchfihrung des Projektes mit dem Integrations- sowie dem

Inhalts- und Umfangsmanagement.

Steuerung
Projekt- Projekt- Phasen- Phasen- Betriebs- Projekt-
Initialisierungs- freigabe freigabe freigabe aufnahme abschluss
Auftrag : : . : .
H H H v H
v v v v ¢ v
Initialisierung >Q> Konzept >> Realisierung >> Einfiihrung >
* [ (4
A A A
Variantenwahl Vorabnahme Abnahme

Flhrung und Ausfuhrung

Abbildung 4-6 Projektphasen nach HERMES in Anlehnung an (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014)

Die Module mit ihren Aufgaben und den Projektmanagementprozessen bilden somit wie in Kapitel 3.3
dargestellt die eigentliche Kompetenz zur Durchfihrung von Projekten im Sinne eines Reifegradmodells.
Im Sinne einer Systematisierung wurden wie Projektmanagementprozesse den Wissensgebieten sowie
Projektmanagement-Prozessgruppen nach PMBoK zugeordnet (Project Management Institute, Inc., 2013, S.
61; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014). Eine vollstandige Ubersicht liber die identifizierten Prozes-

se kénnen dem Anhang D entnommen werden.

Auf operativer Ebene des Projektmanagements wurden verschiedene Bereiche identifiziert, aus denen
entsprechende organisatorische Fahigkeiten abgeleitet wurden. Die identifizierten Bereiche umfassen die
Projektfiihrung, die Projektgrundlagen, die Projektsteuerung sowie die Geschéfts- und Einflhrungsorga-

nisation.

4.4.3 Projektsteuerung

Die Projektsteuerung umfasst die Initialisierung und die kontinuierliche Steuerung der Projekte und die
Abstimmung mit den Ubergeordneten Zielen und Vorgaben der Stammorganisation. Dabei werden die
Anliegen der Stakeholder bertcksichtigt und integriert. Die Projektsteuerung umfasst ebenfalls das Tref-

fen von Projektentscheidungen sowie den Abschluss des Projekts.
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Abbildung 4-7 Ziele und Fahigkeiten fiir das Modul Projektsteuerung nach Hermes in Anlehnung an (Hecht, 2014, S.
97; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

444 Projektfuhrung

Die Projektfiihrung umfasst die Planung und Fihrung des Projekts, um dieses unter den definierten
Rahmenbedingungen von Zeit und Kosten mit dem geforderten Ergebnis zum Ziel zu bringen. Dabei sind
die Interessen der Stakeholder mit einer abgestimmten Kommunikation zu berlcksichtigen. Ebenfalls
enthalten ist das Verwalten der Projektrisiken sowie die Vereinbarung und Steuerung der Leistungen, wie
auch die Fuihrung des Anderungsmanagements und der Qualitatssicherung.
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Abbildung 4-8 Ziele und Féahigkeiten fir das Modul Projektfihrung nach Hermes in Anlehnung an (Hecht, 2014, S.
97; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

445 Projektgrundlagen

Das Modul Projektgrundlagen erarbeitet samtliche zur Lancierung des Projekts notwendigen Grundla-
gen, wie die Klarung der Rechtsgrundlagen, oder die Analyse des Schutzbedarfs. Im Weiteren werden
die Voraussetzungen geschaffen, um den Projektmanagementplan und den Projektauftrag zu erarbeiten.
Die identifizierten Fahigkeiten werden aus Sicht der Projektmanagementmethode bereits durch die Modu-

le der Projektsteuerung und Projektfiihrung abgedeckt.

4.5 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Die identifizierten Fahigkeiten bieten die Grundlage fur die Entwicklung eines Reifegradmodells zur
Beurteilung der Fahigkeiten im Projektmanagement und damit der richtigen Anwendung der Projektme-
thode Hermes. In der Festlegung der Entwicklungsstrategie werden diese notwendigen Fahigkeiten wie-
der aufgegriffen und fliessen in die Ausgestaltung des Reifegradmodells wie auch in das Verstandnis der

Reifegradstufen mit ein.

Zur Gewinnung von Erkenntnissen uber die Entwicklung von Fahigkeiten im Projektmanagement wur-
den die typischen Aktivitdten und Ressourcen, welche fir das Erlangen einer Fahigkeit erforderlich sind,
aufgrund der Aufgabenbeschreibungen der Projektmethode Hermes identifiziert. Die identifizierten Fahig-
keiten werden in der Beschreibung der Kompetenzen als Grundlage fir das Reifegradmodell zusammen-

geflhrt (vgl. hierzu Kapitel 6.6 sowie Anhang E).
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5 Ausgewahlte Kompetenz- und Reifegradmodelle fiir das Projektmanagement

Aufgrund der inzwischen grossen Zahl an etablierten Reifegradmodellen erscheint eine einleitende
Analyse der bestehenden Reifegradmodelle im Sinne einer Auslegeordnung sinnvoll. Dabei werden eini-
ge ausgewahlte Kompetenz- und Reifegradmodelle sowie ihre Anwendung auf das Projektmanagement
vorgestellt. Die Auswahl der Kompetenzmodelle wurde vor dem Hintergrund ihrer Verbreitung im
deutschsprachigen Raum (Deutschland und Schweiz) vorgenommen.

Zur Systematisierung und Einordnung der verschiedenen Modelle werden Qualitats- und Beurtei-
lungsmerkmale abgeleitet, welche eine Grundlage fir die Entwicklung bilden und eine qualitative Auswabhl
erlauben.

Das Kapitel umschreibt die wesentlichsten Merkmale und Ausprégungen sowie Schwerpunkte der
Reifegradmodelle Capability Maturity Model Integration (CMMI), Kerzner Project Management Maturity
Model (KPMMM) sowie Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) und schliesst mit

einer Vergleichsubersicht ab.

5.1 Entwicklungsgeschichte von Reifegradmodellen

Die Entwicklung von Kompetenzmodellen fiir das Projektmanagement ist rasant und es haben inzwi-
schen etwa 30 verschiedene Modelle ihren Einzug in die Projektmanagementwelt gehalten (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005).

Eine Vielzahl der heutigen Projektmanagement Reifegradmodellen (Maturity Models) basieren auf
dem Referenzmodell Capability Maturity Model (CMM) das bereits 1991 entwickelt wurde (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 25). Die nachstehende Abbildung 5-1 zeigt einen geschichtlichen Uberblick

Uber die Entstehungen der Modelle und deren Weiterentwicklung.
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Abbildung 5-1 Historische Entwicklung ausgewahlter Kompetenzmodelle in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, &

Schroeder, 2005, S. 25)

Grundsatzlich konnen Reifegradmodelle nach KNACKSTEDT et. al nach ihrer Architektur und dem ei-

gentlichen Inhalt des Modells unterschieden werden. Allen hier erlauterten Modellen gemeinsam ist die

Ausrichtung am Projektmanagement und der Messung des Reifegrades anhand der zugrundeliegenden

Prozesse. Unterscheiden lassen sich die Modelle wie in Abbildung 5-2 dargestellt anhand ihrer Architek-

tur, kann diese doch eindimensional nur eine Auspragung beurteilen oder ein Problem in mehreren Di-

mensionen betrachten.
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Abbildung 5-2 Reifegradmodell Architekturen in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & P6ppelbuf3, 2009, S. 297)

Ebenso kann ein Reifegradmodell ein differenzierteres Verstandnis der Reife tiber verschiedene oder

hierarchische Bereiche definieren und dieses in der Modellarchitektur berticksichtigen.
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5.2 Qualitats- und Bewertungskriterien fiir Kompetenz- und Reifegradmodelle

Nach der Herleitung der theoretischen und konzeptionellen Grundlagen rund um die Kompetenz- und
Reifegradmodelle, sollen diese anhand konkreter Vergleichsmerkmale aufgrund ihrer Modellarchitektur

und -konzeption beurteilt und gegeneinander abgegrenzt werden kénnen.

In der Literatur finden sich keine einheitlichen Methoden zur Beurteilung von Reifegradmodellen. Nach
AHLEMANN mangelt es zudem an einer theoretischen Durchdringung (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder,
2005, S. 9).

Nach der Erarbeitung der theoretischen Grundlagen (vgl. Kapitel 3.3) fur Kompetenz- und Reifegrad-
modellen werden nach AHLEMANN Kriterien und Merkmale zur Beurteilung der Qualitdt und Auspragung
im Hinblick auf die Vergleichbarkeit verschiedener Kompetenzmodelle vorgeschlagen (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005). Die Merkmale leiten sich aus dem Metamodell fiir die Reifegradmodelle ab

und greifen somit die wesentlichen Bereiche der Modellierung wieder auf.

5.2.1 Empirische Fundierung der Modellkonstruktion

Die heute verfigbaren Kompetenzmodelle weisen erhebliche Unterschiede bezlglich ihrer empiri-
schen Fundierung auf. Die Nutzung dieses Kriteriums der empirischen Fundierung kann deshalb als Indi-
kator verwendet werden, weil eine breit abgestiitzte empirische Prufung und Untersuchung des Modells
eine universelle Anwendung und damit eine Ubertragbarkeit des Reifegradmodells auf andere Fachberei-

che begunstigt.

Ein wichtiges Indiz fir die Akzeptanz und auch fur die allgemeine Anwendbarkeit der Modelle ist die
Qualitat der empirischen Arbeit. Nach AHLEMANN lassen sich mehrere Abstufungen der Fundierungen

unterscheiden (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005):

1. Stufe: Keine (dokumentierte) empirische Fundierung. Kompetenzmodelle verfligen entweder Uber

keine oder aber nicht dokumentierte empirische Grundlagenarbeit.

2. Stufe: Fallbasierte empirische Fundierung. Die Konstruktion einer Reihe von Kompetenzmodellen
wird anhand konkreter Fallstudien erlautert. Das Konstruktionsergebnis ist nur auf Basis von Einzelfal-

len nachvollziehbar.

3. Stufe: Empirische Grundlagenarbeit. Dem Kompetenzmodell liegt eine breit abgestiitzte empirische

Analyse zugrunde.

Aus Sicht der HERMES Projektmanagementmethode muss die empirische Fundierung des Reife-
gradmodelles als sehr wichtig beurteilt werden, da nur eine breit abgestiitzte Analyse eine Ubertragbar-

keit Uberhaupt zulasst.
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5.2.2 Werkzeugunterstitzung

Das Kriterium Werkzeugunterstutzung beurteilt das Mass der Softwareunterstiitzung bei der Datener-

hebung und insbesondere der Auswertung.

Fir einige der betrachteten Benchmarking-Modelle existieren Applikation zur Vorbereitung, Unterstut-
zung und Durchftihrung von Projektmanagement Assessments. Nach AHLEMANN kann zwischen den
drei Auspragungsmdglichkeiten: Keine Software-Werkzeugunterstiitzung, dezentrale Software-

Werkzeugunterstitzung und zentrale Software-Werkzeugunterstiitzung unterschieden werden.

Nur bei einer zentralen Software-Werkzeugunterstitzung besteht aufgrund der Vernetzung die Mog-
lichkeit eines Benchmarking. Dieser Aspekt der Werkzeugunterstiitzung stellt ein wesentliches Beurtei-

lungsmerkmal fur die Einfuhrung und Vergleichsméglichkeit einer Managementmethode dar.

523 Grad der Standardisierung

Das Kriterium Grad der Standardisierung beurteilt die Marktmacht des Herausgebers des Reifegrad-
modells, einen De-Facto Standard durchzusetzen. Die Abstufungen hierbei erstrecken sich von Einzel-
personen (Kerzner), einer Organisation bzw. einer Institution (SEl), einer Projektmanagement-
Organisation (PMI oder GPM) bis hin zu Normierungsinstitutionen (DIN, EN, 1SO, ANSI, etc.) wobei diese

dann bereits einem Standard entspricht.

Grundsatzlich ist eine Standardisierung durch eine Projektmanagement-Organisation oder eine Nor-
mierungsinstitution zu begrissen, da dies aufgrund der Marktmacht in der Regel eine laufende Weiter-

entwicklung gewéhrleistet und somit einen Investitionsschutz sicherstellt.

5.2.4 Flexibilitat und Grad der Anpassbarkeit

Die Anpassungsfahigkeit eines Kompetenzmodelles ist ein wichtiges Kriterium fur den Einsatz in der
Praxis und kann durch das Kriterium Flexibilitdt und Grad der Anpassbarkeit zum Ausdruck gebracht
werden. Die Anpassungsfahigkeit eines Kompetenzmodells wird nach AHLEMANN massgeblich durch
einen systematischen Aufbau und eine flexible Softwareunterstiitzung erleichtert (Ahlemann, Teuteberg, &
Schroeder, 2005).

Anpassungen sind durchaus sinnvoll, wenn die individuellen Préferenzstrukturen wie bei der Projek-
managementmethode HERMES bei der Anwendung eines Kompetenzmodells Bertcksichtigung finden
soll. So kénnen die individuellen Strukturen einer Methode beispielsweise nur bei der Anwendung be-

rucksichtigt werden und Teile die keine Relevanz besitzen unberiicksichtigt bleiben.

Das Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) wurde unabhéngig eines Branchen-

fokus entwickelt und ist somit Uberall, egal in welcher Kultur und Organisationsgrésse einsetzbar.
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5.25 Benchmarking-Eignung

Kompetenzmodelle kdnnen ein Benchmarking ermdglichen, indem sie den Austausch und den Ver-
gleich von Ergebnissen der Modellanwendung ermdglichen. Nach AHLEMANN sind mégliche Auspra-
gungen des Kriteriums Benchmarking-Eignung Ungeeignet, Nur internes Benchmarking und Externes
Benchmarking (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005).

Das Benchmarking erlaubt den Vergleich der eigenen Organisation oder -einheit mit internen oder ex-
ternen Organisationen. Grundsatzlich ist die Mdglichkeit eines Vergleichs von Ergebnissen der Model-
lanwendung innerhalb einer einzelnen Organisation wiinschenswert, sollte das Ziel eines hoheren Reife-

grades in Sinne einer laufenden Verbesserung erreicht werden.

Bisweilen wird der Prozess des Benchmarkings auch durch Intermediare (z.B. Zertifizierungsstellen)

begleitet und realisiert.

5.2.6 Zertifizierung

Der Einsatz eines Kompetenzmodells kann durch eine Zertifizierung bestéatigt werden. Entweder ist
eine Zertifizierung nach Einfuhrung eines Reifegradmodells Vorgesehen oder Nicht vorgesehen.

Die Zertifizierung eines bestimmten Kompetenz- oder Reifegradniveaus im Sinne einer Attestierung
eines vorgegebenen Niveaus kann eine Grundvoraussetzung bei der Beschaffung oder der Durchflihrung
von Projekten sein. Insbesondere im offentlichen Bereich werden fur die Durchfiihrung von Projekten

nach der Projektmanagementmethode HERMES Zertifizierungen vorausgesetzt.

Grundsatzlich kann bei der Zertifizierung von einem allgemein ersichtlichen Qualitdtsmerkmal gespro-
chen werden, dass auch bei der 6ffentlichen Hand im Sinne einer qualifizierten Dienstleistung an Stel-

lenwert gewinnt.

5.2.7 Prozessoptimierungspotenzial

Aus den Ergebnissen der Anwendung eines Kompetenzmodells lassen sich neben dem Erfiillungs-
grad bzw. Reife einzelner Anforderungen auch konkrete Handlungsanweisungen fiir eine Optimierung

des Projektmanagementsystems ableiten.

Mit konkreten Handlungsvorschlagen wird die Nutzung eines Reifegradmodells und die schrittweise
Erhdhung des Reifegrad der Organisation erheblich unterstiitzt. Die Grundlagen hierfir bilden meist so
genannte ,Best Practices” auf Grundlage der Evaluierung des Modells als generell effizienz- und effektivi-
tatssteigerndes Prozessmuster bzw. Vorgehensweise. Durch die Anwendung der vorgeschlagenen Best-
Practices soll das Kompetenzniveau des Kompetenzobjektes stufenweise erhéht werden (Ahlemann,

Teuteberg, & Schroeder, 2005; Software Engineering Institute, 2010; Project Management Institute, Inc., 2013).
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5.2.8 Nachweis der Korrelation von Projektmanagement-Reife und Projekterfolg

Eine der wesentlichen Pramissen von Kompetenzmodellen ist, dass mit einer zunehmenden Kompe-
tenz die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolges steigt (Kerzner H. , 2005). Auch wenn dieser Zusammen-
hang auf den ersten Blick nachvollziehbar erscheint, ist der wissenschaftliche Zusammenhang nur bei

wenigen Kompetenz- und Reifegradmodellen erbracht.

Aus Unternehmenssicht ist ein solcher Nachweis bei einem Reifegradmodell geschuldet, dass mit der
Anwendung eines Kompetenzmodells im Rahmen des Aufbaus bzw. Ausbaus eines Projektmanage-

mentsystems die erhofften Nutzeneffekte verbunden sind.

5.3 Capability Maturity Model Integration

Das Capability Maturity Model (CMM) als Vorgéngerversion von des Capability Maturity Model In-
tegration (CMMI) wurde vom Software Engineering Institute (SEI) zur Optimierung von Software-
Entwicklungsprozessen entwickelt. Das CMMI erweitert den urspringlichen Ansatz um eine Familie von
Referenzmodellen fir unterschiedliche Anwendungsgebiete der Produktentwicklung, den Produkteinkauf
und die Serviceerbringung. Ein CMMI-Modell ist eine systematische Aufbereitung bewdahrter Praktiken,

um die Verbesserung einer Organisation zu unterstiitzen (Software Engineering Institute, 2010).

Das CMMI-Modell kann genutzt werden, um einen Uberblick iber bewahrte Praktiken wie beispiels-
weise bei der Projektplanung zu erhalten und die Starken und Schwéchen einer Organisation objektiv zu

analysieren um Verbesserungsmassnahmen abzuleiten und in eine sinnvolle Reihenfolge zu bringen.

CMMI beschreibt den Grad der Reife eines einzelnen Prozessgebiets durch so genannte ,Fahigkeits-
grade” (capability levels). Ein Fahigkeitsgrad bezeichnet den Grad der Institutionalisierung eines einzel-
nen Prozessgebiets.

Level Fahigkeitsgrade Reifegrade
Continuous Representation Capability Lev- Staged Representation Maturity Levels
els

Level O Incomplete -

Die Arbeit wird so durchgefiihrt, dass die
fachlichen Ziele (in CMMI "Specific Goals")
(z. B. bei der Projektplanung ein
Projektplan) nicht erreicht werden.

Level 1 Performed Initial
Die Arbeit wird so durchgefiihrt, dass die
fachlichen Ziele erreicht werden.

Level 2 Managed Managed
Die Arbeit wird gelenkt.
Level 3 Defined Defined

Die Arbeit wird mit Hilfe eines angepassten
Standardprozesses durchgefihrt und die
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Level Fahigkeitsgrade Reifegrade
Continuous Representation Capability Lev- Staged Representation Maturity Levels
els
Arbeitsweise verbessert.
Level 4 - Quantitatively Managed

Level 5 - Optimizing

Tabelle 5-1 Vergleich zwischen Fahigkeiten und Reifegrad in Anlehnung an (Software Engineering Institute, 2010, S.
23)

Nebst den Fahigkeitsgraden eines einzelnen Prozessgebiets werden sog. Reifegrade (maturity levels)
gemass nachstehender Abbildung 5-3 fir eine Menge von Prozessgebieten definiert, die mit dem zum

Reifegrad korrespondierenden Féhigkeitsgrad etabliert sein missen.

Konzentration auf
5. Level Prozessverbesserung.

\ 4

Optimizing

Es wird eine statistische

4. Level Prozesskontrolle durchgefihrt.

> Quantitatively
Managed

Projekte werden nach einem angepassten
3. Level Standardprozess durchgefiihrt. Es gibt eine
. organisationsweite kontinuierliche

Defined Prozessverbesserung.

\ 4

Die Projekte werden gefiihrt. Ein
2. Level ahnliches Projekt kann erfolgreich
wiederholt werden.

A 4

Managed

Keine Anforderungen. Diesen
1. Level Reifegrad hat jede Organisation

. automatisch.
Initial

Abbildung 5-3 Entwicklungsstufen im Reifegradmodell CMMI in Anlehnung an (Software Engineering Institute, 2010)

Somit kénnen die Reifegrade als eine Entwicklungsstufe in der Prozessverbesserung der Organisation
verstanden werden, wobei CMMI mit der Priorisierung der Prozessgebiete einen Entwicklungsplan bereit-

stellt (Software Engineering Institute, 2010).

Die Bewertung des Reifegrades bzw. des Fahigkeitsgrads einer Organisation erfolgt mittel SCAMPI
(Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) als Beurteilungs-Verfahren des Software

Engineering Institutes (SEI).
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5.4 Kerzner Project Management Maturity Model

Das Project Management Maturity Model (PMMM) wurde von Dr. Harold Kerzner entwickelt und durch
das International Institute for Learning, Inc. betreut und weltweit eingesetzt.

Das Modell besteht aus den finf aufeinander aufbauenden Reifegradebenen Einheitliche Sprache
(Common Language), Verfahren und Standards (Common Processes), Einheitliche Methodik (Singular
Methodology), Benchmarking und Standige Verbesserung (Continuous Improvement) (Kerzner H. , 2005,
S. 42).

5. Level
Prozess Kontinuierliche
Verbesserung Verbesserung / etablierte
Projektkultur

Prozess 4. Level
Kontrolle

A

Erfolgsmessung

Prozess
Definition 3. Level <
Standardisierte Prozesse
2. Level
Grund
Wissen/ Definierte Prozesse

1. Level

Fallweises/Ad hoc
Projektmanagement

Abbildung 5-4 Entwicklungsstufen im Reifegradmodell KPMMM nach Prof H. Kerzner in Anlehnung an (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 35)

Das Modell beschreibt Uberlappungen zwischen den einzelnen Reifegradstufen, sodass diese nicht
sequenziell durchlaufen werden missen, sondern die Entwicklung in Abh&ngigkeit der Risikobereitschaft
des Unternehmens auf verschiedenen Ebenen und Bereichen parallel weiter verfolgt werden kann
(Kerzner H., 2005, S. 43).

Die Datenerhebung und -analyse wird durch ein zentrales Online-Assessment Tool oder einem Fra-
genkatalog in Papierform unterstiitzt. Dabei werden nicht nur Starken und Schwéachen der Projektma-
nagementaktivitdten identifiziert, sondern Massnahmen zur gezielten Weiterentwicklung und Behebung
der Schwéchen aufgezeigt. Das Modell ist generisch und in Unternehmen von unterschiedlicher Grosse

anwendbar.
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5.5 Organizational Project Management Maturity Model

Das Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) wird durch das amerikanische Pro-
ject Management Institute (PMI) entwickelt und ist ein Standard fur das "Organisatorische Projektma-
nagement" und konsistent zum Project Management Body of Knowledge (PMBOK)8. OPM3 ist eine
Sammlung von rund 600 Projektmanagementpraktiken, -konzepten und -methoden (sog. Best Practices),
welche fiir ein organisatorisches Projektmanagement von Bedeutung sind. Damit ist die Kompetenz einer
Organisation gemeint, Portfolios, Programme und Projekte entsprechend den Best Practices zu mana-

gen.

Das Project Management Institute (PMI) umschreibt das Organisatorische Projektmanagement wie

folgt:

»Organizational project management (OPM) is a strategy execution framework utilizing
portfolio, program, and project management as well as organizational-enabling practices
to consistently and predictably deliver organizational strategy leading to better perfor-
mance, better results, and a sustainable competitive advantage.” (Project Management
Institute, Inc., 2013, S. 3).

Portfolio Review und
Anpassungen

Operations
Wertschopf-
ung

Portfolio
Wertentschei
dung

Programme
und Projekte
Resultate

Strategie

Analyse der Auswirkungen auf
die Geschaftstatigkeit

Abbildung 5-5 OMP3 Organisatorisches Projektmanagement nach (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 3)

Dabei verfolgt das Project Management Institute die Vision, das Reifegradmodell OPM3 in unter-
schiedlichen Organisationstypen und -gréssen, in allen Kulturen und nahezu jeder Branche einzusetzen,
um das Projektmanagement zu professionalisieren und stetig weiter zu entwickeln (Project Management
Institute, Inc., 2013, S. 3).

6 Das Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) ist im 2013 in der Third Edition erschienen und
konsistent zur Fifth Edition of A Guide to the Project Management Body of Knowledge, sowie der Third Edition of the
Standard for Program Management und der Third Edition of the Standard for Portfolio Management. PMI Standards
einschliesslich OPM3 sind ebenfalls Standards nach dem American National Standards Institute (ANSI).
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Das allgemeine Verbesserungspotential wird fur die drei Projektmanagement-Bereiche (Domains) ei-
nes Unternehmens betrachtet (vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. Fehler!

rweisquelle konnte nicht gefunden werden.): XXX

— Einzelprojekte (Projects)
— Projekt-Programme (Gruppe von Projekten) und

— Projektportfolio eines Unternehmens.

Portfolio Domane Programm Doméne Projekt Domane
Prozessgruppen . Leb;r;‘:zs);klus Prozessgruppen
Wissens- Unl:crelrsstutz Wissens-
gebiete Prozgsse gebiete
nach PMI nach PMI . nach PMI
Prozesse Pl 5 Prozesse
Aktivitaten
Organizational Enabler Best Practice Reifegrad der Prozesse
nach OPM3 nach OPM3 nach OPM3
Kompetenzen Kompetenzen Kompetenzen
Key Performance : _
Indicator : Kompetenzen abgeleitet aus
2ur Messung des | Fahigkeiten der
9 E Projektmanagementmethode
Kompetenzgrades :

Massnahmen Massnahmen Massnahmen

Massnahmen abgeleitet aus
Verbesserungsmassnahmen
des Reifegradmodells OPM3

Abbildung 5-6 OMP3 Reifegradmodell nach Capabilities and Outcomes of Best Practice in Anlehnung an (Project
Management Institute, Inc., 2013, S. 27, 38)

Diese Bereiche werden auf vier Reifegradebenen betrachtet. Auf der untersten Reifegradebene sind
die Best Practices zur Prozessverbesserung unternehmensweit eingefuhrt. Auf der nachsten Ebene kon-
nen dartiber hinaus die Prozessergebnisse gemessen und in der folgenden effektiv gesteuert werden.

Auf der héchsten Ebene werden die Prozesse kontinuierlich verbessert.
Die Einfihrung von OPM3 in einer Organisation verlauft dabei in drei Phasen:

1. Wissensaufbereitung (Knowledge)
2. Selbsteinschatzung (Assessment)

3. Verbesserung (Improvement)

Die Best Practices stellen den aus Sicht des Modelles den optimalen Weg zur Zielerreichung dar. Sie

sind mit den drei Dimensionen Bereiche, Reifegradstufen und Prozessgruppen verbunden. Das PMI be-
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schreibt sie als ,Fahigkeit, Projekte vorhersagbar, konsistent und erfolgreich abzuschliessen® (Project
Management Institute, Inc., 2013, S. 3).

Dimensionen Bereiche Reifegradstufen Prozessgruppen

Level 1 Projekte Standardisierung Initiierung

Level 2 Programme Messung Planung

Level 3 Portfolio Steuerung Ausfuhrung

Level 4 kontinuierliche Steuerung
Verbesserung

Level 5 Abschluss

Tabelle 5-2 Dimensionen OPM3 Organisatorisches Projektmanagement Model in Anlehnung an (Project
Management Institute, Inc., 2013)

Somit ist es das Ziel einer Organisation die geeigneten Best Practices herauszufinden und diese im

Rahmen des Verbesserungsprozesses umzusetzen. Eine Organisation erreicht diese Best Practice wenn

sie die Reife durch das erfolgreiche Erfiillen der Capabilities und Outcomes nachweist.

Das organisatorische Umfeld sollte die Umsetzung der organisatorischen Projektentwicklung unter-

stiitzen. Diese Unterstitzung fuhrt zu einer Reihe von Best Practices, welche OPM als sogenannte Orga-

nizational Enablers (OE) in den Bereichen Strukturen, Kultur, Technologie und Personal in 18 Gruppen

eingeteilt.
Kategorie Organizational enablers (OE)
Strukturell Organisationsstrukturen (Organizational Structures)
(Structural) Ressourcenzuordnung (Resource Allocation)
Strategische Ausrichtung (Strategic Alignment)
Kulturell Governance
(Cultural) Organizational Project Management Gemeinschaften (Communities)

Organizational Project Management Strategie und Vision (Policy and
Vision)
Patenschaft (Sponsorship)

Technologisch
(Technological)

Benchmarking

Wissensmanagement (Knowledge Management) und Project
Management Information System (PMIS)
Management-Systeme (Management Systems)
Organizational Project Management Methodik (Methodology)
Organizational Project Management Praktiken (Practices)
Organizational Project Management Techniken (Techniques)
Project Management Metriken (Metrics)
Projekterfolgskriterien (Project Success Criteria)

Personell
(Human Resource)

Kompetenzmanagement (Competency Management)
Individuelle Performance Beurteilung (Individual Performance
Appraisals)

Projektmanagement Schulung (Project Management Training)
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Tabelle 5-3 Ubersicht ilber OPM3 Organizational enablers (OE) in Anlehnung an (Project Management Institute, Inc.,
2013)

Das OPM3 fordert eine Kultur der standigen Verbesserung, um mit dem Verbesserungsprozess die
gesetzten Unternehmensziele zu erreichen. Die Umsetzung einer Best Practice erfordert hierzu eine
Auswahl an Kernkompetenzen (Capabilities), wobei diese eine Auswahl an Massnahmen (Outcomes)
umfasst. Der Outcome steht fir eine konkrete Massnahme, die umgesetzt wird, damit diese Kernkompe-

tenz (Capability) erreicht wird (vgl. Abbildung 5-7unten).

Organizational Enabler: Best Practice:
Organizational Project 1000 Establish
Management Policy and Organizational Project
Vision Management Policies
Kompetenz Kompetenz Kompetenz
Massnahme Massnahme Massnahme

Abbildung 5-7 OMP3 Kompetenzen und Massnahmen nach Capabilities and Outcomes of Best Practice in Anleh-
nung an (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 38)

Dabei messen sogenannte Key Performance Indicators (KPI) die auftretenden Ereignisse (Observable
Outcomes) um auf die Gute vorhandener Fahigkeiten zu schliessen. Die Indikatoren missen dabei den
Grad der Zielerreichung quantifizierbar machen um im Rahmen des Verbesserungsprozesses fur das

Assessments nutzbar zu sein.

Mit Hilfe dieses Assessments kann die Organisation im Rahmen eines Assessment Cycle bestimmen,
Uber welche optimalen Projektmanagementmethoden das Unternehmen in einer bestimmten Doméne

und beziglich eines bestimmten Prozesses verfigt (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 61 ff.).

Daruber hinaus zeigt das Assessment wie in nachstehender Abbildung 5-8 dargestellt eine modgliche
Entwicklung zur Erflllung einer gewiinschten Best Practices’” und damit Rickschlisse fur den weiteren

Verbesserungsprozess auf.

” Die im Katalog der Best Practices aufgezahlten und umschriebenen Capabilily sind dem jeweiligen Bereich im
organisationalen Projektmanagement zugeordnet und in seinen vier Stufen der Auspragung beschrieben (vgl. hierzu
Anhang F).
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A Wachstum OO 4

Reife @&

Wachstums
Phase

Ent- s
"".scheidung <
", Abbruch

*

Geburt
Start-up
Phase

Reifegrad der Organisation

\ 4

Zeit

Abbildung 5-8 Reifegrade der Organisation nach Maturity Stages of an Organization in Anlehnung an (Project
Management Institute, Inc., 2013, S. 88)

Das OPMS3 gibt zur Erreichung einer Best Practice keine festgeschriebene Reihenfolge vor. Diese
kann aufgrund der enthaltenen Abhangigkeiten individuell auf die Bedurfnisse und Schwerpunkte der
Organisation abgestimmt werden (Project Management Institute, Inc., 2013, S. Table Al-1).

5.6 Vergleichende Gegentberstellung der Reifegradmodelle

Nachstehend werden die Kompetenz- und Reifegradmodelle in einem direkten Vergleich gegeniber-
gestellt. Dabei werden in einem ersten Schritt das Verstandnis fur die einzelnen Reifegradstufen mitei-
nander verglichen und im Anschluss die Reifegradmodelle anhand der festgelegten Qualitditsmerkmale
(vgl. Kapitel 5.2 Qualitats- und Bewertungskriterien fir Kompetenz- und Reifegradmodelle) nach qualitati-

ven Gesichtspunkten beurteilt.

Diese Klassifizierung der Modelle greift die untersuchungsleitende Forschungsfrage auf und dient im
folgenden Kapitel als Grundlage einer Entwicklung eines Reifegradmodells anhand der Anforderungen im
Sinne einer Nutzwertanalyse und damit schlussendlich der Auswahl eines fir die kantonale Verwaltung
passenden Modells (vgl. Kapitel 6).

5.6.1 Reifegradverstandnis

Wie bereits in der Beschreibung der einzelnen Reifegradmodelle aufgezeigt, besteht zwischen den
einzelnen Modellen ein unterschiedliches Verstandnis betreffend des Reifegrads und der Reifegradent-
wicklung. Nach AHLEMANN kénnen die verschiedenen Reifegradstufen grob wie folgt zusammengefasst

und gegenlber gestellt werden.
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Reifegrad- Capability Maturity Model
modell Integration

Kerzner Project Man-
agement Maturity Model

Organizational Project
Management Maturity

CMMI KPM3 Model
OPM3

Level 1 Initial Processes: Common Language:
Gekennzeichnet durch Entwicklung eines einheitli-
reaktives, chaotisches chen Projektmanagement-
Vorgehen mit ,ad hoc- Verstandnisses und einer
Entscheidungen®. Termin, einheitlichen Projektma-

Qualitat und Kosten sind nagement-Terminologie.
nicht vorhersehbar.

Level 2 Repeatable Processes: Common Processes: Standardize:
Entwicklung grund- Entwicklung von Die Prozesse der
legender Prozesse zur standardisierten und Prozessgruppe laufen
Kosten-, Termin- und wiederholbaren Prozessen. standardisiert ab.
Funktionalitadtenkontrolle,
jedoch variieren Prozesse
von Projekt zu Projekt.

Level 3 Defined Processes: Singular Methodology: Measure:

Etablierung eines organisa- Zusammenfassung ver- Die Ergebnisse der Pro-

tionsweiten Standardpro-  schiedener Prozesse zu jektmanagement-

zesses, nach dem ein Pro- einer Methodik. fahigkeiten, kénnen mit

jekt durchgefuhrt wird. Hilfe von Metriken gemes-
sen werden.

Level 4 Quantitatively Managed  Benchmarking: Control:
Processes: Durchfiihrung quantitativer Aufgrund der Mess-
Aufstellung quantitativer und qualitativer Benchmar- ergebnisse werden fehlen-
Ziele fur Produkt und Pro-  king-Tests. de Projektmanagement-
zess, Verfolgung der Ziel- Fahigkeiten identifiziert.
erreichung mit Hilfe von
Metriken und statistischen
Analysen.

Level 5 Optimizing Processes: Continuous Improve- Continuously Improve:

Identifizierung von
Schwachstellen und deren
Behebung durch den Ein-
satz neuer ldeen und
Technologien.

ment:

Umsetzung der Erkennt-
nisse aus Benchmarking
und gemachten Erkennt-
nissen.

Die Prozesse sind ausge-
reift und die erforderlichen
Projektmanagement-
Fahigkeiten werden regel-
massig optimiert.

Tabelle 5-4 Reifegradverstandnis etablierter Reifegradmodelle im Uberblick in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg,
& Schroeder, 2005, S. 38; Software Engineering Institute, 2010; Kerzner H. , 2005; Project Management Institute,

Inc., 2013)

Bei der Gegeniberstellung zeigen sich die Unterschiede und Besonderheiten deutlich. Ist allen Reife-

gradmodellen die Fokussierung auf die Verbesserung der zugrundliegenden Projektmanagement-

Prozesse noch gemeinsam, bietet das Reifegradmodell von Kerzner eine Sicht auf das Projektmanage-

ment im Sinne eines ganzheitlichen Entwicklungsplanes.
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5.6.2 Klassifizierung der Reifegradmodelle

Die Reifegradmodelle kdnnen aufgrund der beschrieben Qualitats- und Merkmalskriterien grob klassi-
fiziert werden. Die Zusammenstellung gibt eine grobe Ubersicht tiber die Auspragung der verschiedenen

Modelle sowie deren Eignung.

Reifegrad- CMMI KPM?3 OPM3 PM Delta
modell
Kriterien

Empirische Fundierung

Fallbasierte Fundierung X X

Empirische Grundlagenarbeit X X

Werkzeugunterstitzung

Dezentral X X X

Zentral X X X

Grad der Standardisierung

Einzelperson X

Organisation/ X
Institution

PM-Organisation X X

Norm

Flexibilitat/Grad der Anpassbar-
keit

Mdglich + +

Madglich, mit methodischem Hin- ++ ++
tergrund

Benchmarking-Eighung

Intern + + +

Extern ++ - (+) -

Zertifizierung

Vorgesehen - + ++ +

Prozessoptimierungspotenzial + + ++ -

Korrelationsnachweis = - - -

Tabelle 5-5 Klassifizierung verschiedener Kompetenz- und Reifegradmodelle OPM3, CMMI, KPM3, und PM Delta
bzw. PM Delta Compact in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 25)

5.7 Zusammenfassung und Beurteilung

In diesem Kapitel wurden Qualitats- und Beurteilungskriterien fur die Systematisierung von Reife-

gradmodellen vorgestellt und damit die forschungsleitenden Fragestellungen aufgegriffen.
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Abschliessend lasst sich festhalten, dass jedes der betrachteten Modelle die Ableitung von Verbesse-
rungspotenzial unterstutzt, wenn auch in unterschiedlichem Ausmass. OPM3 bietet keine fest vorgege-
benen Reifegradstufen oder einen auf das Problem abgestimmten optimalen Weg der Zielerreichung.
Betrachtet man die inhaltlichen Anforderungen, bieten hier die Modelle KPM? von Kerzner sowie das
OPM3 der PMI die grdsste inhaltliche Abdeckung mit dem Projektmanagement.

Beziglich des wichtigen Kriteriums der Anpassbarkeit und Flexibilitdt bietet hier OPM3 klare Vorteile
gegentber den anderen Reifegradmodellen, hat jedoch auf der anderen Seite den erheblichen Mehrauf-

wand der Anpassung des Modells an die vorliegende Unternehmenssituation.

Klar hervorzuheben sind hier die Mdglichkeiten der Zertifizierung und der auf Grundlage empirischer
Grundlagenarbeit aufgebauten Modellarchitektur. Ebenfalls kann sich das Organizational Project Ma-
nagement Maturity Model mit der ausgepragten Moglichkeit der Optimierung der Projektmanagement-

Prozessen gegeniber den anderen Reifegradmodellen abgrenzen.

Diese vergleichende Auslegeordnung lasst eine Beurteilung und somit eine Beantwortung der ersten
Forschungsfrage nach einer Qualitatsbeurteilung des Projektmanagements durch Kompetenz- und Rei-
fegradmodelle zu. Es wurde aufgezeigt, nach welchen qualitativen Gesichtspunkten verschiedene Reife-

gradmodelle gegenlibergestellt werden kénnen.

Mit dem vorgestellten Ansatz der Qualitats- und Beurteilungskriterien lassen sich verschiedene
Kompetenz- und Reifegradmodelle bezlglich ihrer Modellarchitektur und -anwendung systematisieren.
Dies ermdoglicht einen Vergleich dieser Reifegradmodelle nach den individuellen Anforderungen der

Organisation.

Die vorgestellte Systematisierung erlaubt zudem die Mdglichkeit, die Reifegradmodelle unter Berlck-
sichtigung der Unternehmenssituation zu evaluieren. Im folgenden Kapitel wird erlautert, wie ein Reife-
gradmodell aufgrund der individuellen Anforderungen der Organisation entwickelt und in seiner Anwen-

dung auf das Problem evaluiert werden kann.
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6 Entwicklung eines Reifegradmodells fir die Projektmanagementmethode
Hermes

Nach einer ersten Diskussion bestehender Reifegradmodelle und deren Systematisierung nach aus-
gewahlten Gesichtspunkten folgt die eigentliche Entwicklung eines an die Bedirfnisse angepassten Rei-
fegradmodelles fur Verbesserung der Fahigkeiten in der Durchfiihrung von Projekten nach der Projekt-

managementmethode Hermes.

Ein Unternehmen, das sich im Bereich des Projektmanagements mit Hilfe eines Kompetenzmodells

verbessern will, steht vor der schwierigen Entscheidung, das "richtige” Modell auszuwéahlen.

Im folgenden Kapitel werden zuerst das methodische Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von
Reifegradmodellen erlautert. Danach erfolgen die Problemdefinition und die Formulierung von Anforde-

rungen an das Modell.

Nach der erfolgten Analyse bestehender Reifegradmodelle wird im Folgenden eine Entwicklungsstra-
tegie festgelegt und eine Auswahl durchgefiihrt. Die Modellentwicklung gliedert sich hierbei in die Ent-

wicklung der Modellarchitektur und die Entwicklung der Modellinhalte.

6.1 Methodisches Vorgehen

In der Literatur wurden in den letzten Jahren verschiedene Vorgehensmodelle fir die Entwicklung von
Reifegradmodellen vorgeschlagen (Becker, Knackstedt, & Pdppelbuf3, 2009). Diese Modelle umfassen in der
Regel eine Anzahl von Phasen und zugehorigen Aktivititen die im Rahmen der Modellentwicklung

durchgefiihrt werden.

Ein idealtypischer Auswahlprozess wird von AHLEMANN mit der Identifizierung des zu entwickelnden
Kompetenzobjektes gestartet. Nach der Bestimmung des Umfangs des Assessments wird aufgrund der
Ergebnisse das Anpassungspotential des Reifegradmodells identifiziert. Der Prozess schliesst mit der
Identifizierung der konkreten Handlungsempfehlungen durch das Reifegradmodell ab (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005).

Im Rahmen der Entwicklung eines Reifegradmodells ist eine Reihe von Gestaltungsentscheidungen
zu treffen. Das Vorgehen in dieser Arbeit lehnt sich an das Vorgehensmodell fir die Reifemodellauswahl
und Reifegradentwicklung nach BECKER, KNACKSTEDT, & POPPELBUR wie in nachstehender Abbil-
dung 6-1 dargestellt an. Im Vergleich zu den anderen Vorgehensmodellen welche in der Literatur vorge-
stellt werden, bietet dieses die grosste Detaillierung in der Beschreibung der einzelnen Phasen (Hecht,
2014; Becker, Knackstedt, & Poppelbul3, 2009).
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Abbildung 6-1 Vorgehensmodell fiir die Entwicklung von Reifegradmodellen in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, &
Poppelbul3, 2009, S. 249)

Die erste Phase umfasst die Problemdefinition. An dieser Stelle werden der betrachtete Bereich sowie
die Zielgruppe des Modells festgelegt. Der betrachtete Bereich kann durch die Festlegung einer Doméne
abgegrenzt werden. Neben der Zielsetzung des Reifegradmodells werden auch die gezielten Anforde-

rungen an das Reifegradmodell gestellt.

Um eine Entwicklungsstrategie fur die Modellentwicklung festlegen zu kénnen, ist ein Vergleich beste-
hender Reifegradmodelle erforderlich. Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt der Vergleich bestehender Model-

le anhand der in der Probedefinition formulierten Anforderungen an das Modell.
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Die Festlegung der Entwicklungsstrategie kann in Abhangigkeit der fir das Kompetenzgebiet verfiig-
baren Modelle eine vollstdndige Neuentwicklung, die Weiterentwicklung, die Kombination verschiedener
Modelle oder auch die Ubertragung von Struktur oder Inhalten bestehender Modelle umfassen (Becker,
Knackstedt, & PoppelbuB, 2009, S. 255).

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt die Modellentwicklung unter Verwendung eines bestehenden Mo-
dells. Dementsprechend wird in dieser Phase auch das verwendete Basismodell festgelegt. Eine zentrale
Phase des Vorgehensmodells bildet die iterative Reifegradmodellentwicklung. Dabei wird der Gestal-
tungsbereich mit der Modellarchitektur festgelegt und die geeignete Vorgehensweise gewahlt. Im An-
schluss wird der Modellbereich entsprechend dem Vorgehen gestaltet. Das Ergebnis ist anschliessend
auf Vollstandigkeit, Konsistenz und Problemadéaquanz hin zu prifen (Becker, Knackstedt, & PoppelbuR3,
2009, S. 255).

Im Anschluss an die eigentliche Entwicklung des Reifegradmodells wird im Rahmen der Evaluation
der Transfer des Modells in Theorie und Praxis und dessen Evaluation konzipiert, die erforderlichen

Transfermittel implementiert und die eigentliche Evaluation des Modells durchgefiihrt.

Die nachstehende Tabelle 6-1 fasst das in dieser Arbeit verwendete Vorgehen fur die Modellentwick-
lung ausgehend vom Vorgehensmodell nach BECKER et. al. in groben Phasen zusammen, wobei die

Phase der Evaluation aufgrund der Auswahl eines Basismodells entsprechend verkirzt werden kann.

Kriterien Zentrale Aktivitaten und Gestaltungsentscheidungen

Problemdefinition Festlegung der Domane, Zielgruppe und Zielsetzung
Festlegung der Anforderungen an Modellarchitektur und -inhalte

Vergleich bestehender Analyse bestehender Reifegradmodelle hinsichtlich der Anforderungen an

Modelle Modellarchitektur und -inhalte

Festlegung der Ent- Festlegung der Entwicklungsstrategie
wicklungsstrategie Auswahl des Basismodells

Iterative Modell- Festlegung von Reifeverstandnis

entwicklung Vorgehen im Rahmen der iterativen Modellentwicklung
Evaluation Evaluation von Modell und Assessment-Instrument

Tabelle 6-1 Methodisches Vorgehen in der Modellentwicklung fiir die Nutzung eines Reifegradmodells fiir die Beurtei-
lung des Projektmanagements in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & Pdppelbu3, 2009, S. 249; Hecht, 2014, S.
128)

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Auswahl und Evaluation des Reifegradmodelles fur die Doméne des
Projektmanagements im Allgemeinen und der Projektmanagementmethode Hermes im Speziellen nach

dem vorgestellten Vorgehensmodell erarbeitet.
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6.2 Problemdefinition

Die Problemdefinition stellt die erste Phase der Modellentwicklung dar. Es werden die Domaéne, die
Zielgruppe und insbesondere die Zielsetzungen des Modells beschrieben und basierend darauf detaillier-
te Anforderungen an das Modell abgeleitet. Dabei werden die bereits vorgestellten Bewertungskriterien

(vgl. Kapitel 5.2) zur Systematisierung der Modelle in die Uberlegungen miteinbezogen.

Das zu entwickelnde Reifegradmodell soll sich ausschliesslich auf die Domane des Projektmanage-
ments beziehen, wobei die wesentlichen Aktivitaten und Eigenschaften dieser Domane im Kapitel 4 mit

der Beschreibung der Projektmanagementmethode Hermes erlautert wurden.

Das vorrangige Ziel eines Reifegradmodells soll die Bewertung und Verbesserung der Fahigkeiten
rund um das Projektmanagement und den damit verbundenen Projektprozessen nach der Projektma-
nagementmethode Hermes darstellen. Insbesondere soll das Modell nicht nur die Reife beurteilen, son-

dern auch Verbesserungspotentiale in der Doméane aufzeigen kénnen.

Grundsatzlich besteht der Bedarf, dass die betrachteten Reifegradmodelle ein Prozessverbesse-
rungspotential auf Grundlage der Beurteilung der Reifegrade aufzeigen kdnnen. Insbesondere sollen

Modelle konkrete Verbesserungsmassnahmen identifizieren kénnen.

Die Verbesserungsmassnahmen sollen auch in Teilbereichen nach den Bedirfnissen der Organisati-
on umgesetzt werden kénnen. Ein postulierter modularer Aufbau des Modells und die damit zusammen-
hangende Flexibilitat des Modells ist eine Grundvoraussetzung fiir die gewiinschte Verbesserung ausge-
suchter Fahigkeiten und der damit verbundenen Prozesse. Die Identifikation von latenten Schwachstellen

wird durch die Moglichkeit einer Selbstbeurteilung und entsprechender Softwareunterstiitzung unterstitzt.

Inhaltlich soll sich das Modell auf die zentralen organisatorischen und methodischen Fahigkeiten des
Projektmanagements und den im Projektmanagementmodell Hermes definierten Prozesse, welche das

Erreichen dieser Fahigkeiten unterstitzen, ausrichten.

Abschliessend werden die formulierten Anforderungen in der folgenden Tabelle 6-2 zusammenge-
fasst, wobei sich die Anforderungen auf die Modellarchitektur, die Modellanwendung mit der Durchfiih-

rung eines Assessments sowie die in dem Modell zu bertcksichtigenden Inhalte beziehen.
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Anforderungstyp Umfang der Anforderung

Modellarchitektur Das Reifegradmodell soll die Bewertung und die Verbesserung der be-
trachteten Domé&ne ermdglichen.

Modellarchitektur Das Reifegradmodell soll die Ableitung von Verbesserungsmassnahmen
sowie deren Umsetzung unterstitzen.

Modellarchitektur Das Reifegradmodell soll eine selektive Verbesserung von ausgewahlten
Fahigkeiten und den damit verbundenen Prozessen unterstiitzen.

Modellanwendung Das Reifegradmodell soll als Assessmentmethode die Selbstbewertung
unterstitzen.

Modellinhalt Das Reifegradmodell soll die methodischen und organisatorischen Fahig-

keiten des Projektmanagements als Modellinhalte berticksichtigen.

Tabelle 6-2 Anforderungen an das Reifegradmodell in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & P6ppelbul3, 2009, S.
253; Hecht, 2014, S. 130)

6.2.1 Anforderungen an das Projektmanagement der 6ffentlichen Verwaltung

Das Ubergeordnete Ziel der Kantonalen Verwaltung muss sein, einen Bewertungsstandard zu entwi-

ckeln, der das Projektmanagement in seiner Gesamtheit stetig verbessert (Sacchetti, 2014).

Die Gesamtheit des Projektmanagements heisst in diesem Zusammenhang also nicht, dass nur die
Prozesse innerhalb eines Projektes betrachtet werden, sondern Portfolios, Programme und einzelne Pro-
jekte mitberlcksichtigt werden. Die nachstehende Abbildung 6-2 veranschaulicht die angestrebte Ent-

wicklung Uber die verschiedenen Bereiche des Projektmanagements.

Reifegrad

Kontinuierliche

Standardisierung Messung Kontrolle Verbesserung

Portfolio

Bereiche
Programm

Projekt

Abbildung 6-2 Organisatorisches Reifegradmodell mit Einbezug der organisatorischen Bereiche in Anlehnung an
(Project Management Institute, Inc., 2013)

Ein Programm ist eine Gruppe verwandter Projekte, welche aus dem Grund koordiniert gefihrt wer-

den, um Vorteile und Steuerungsmaoglichkeiten zu erhalten, die bei einem getrennten Management nicht
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bestehen wirden (Project Management Institute (PMI), 2013, S. 9). Dabei kénnen Programme durchaus

Elemente enthalten, die ausserhalb des Umfangs der einzelnen Projekte liegen kdnnen.

Demgegeniiber beinhaltet ein Portfolio eine Sammlung von Projekten und Programmen welche mit
dem Ziel einer effizienten Abwicklung der Projekte zu einer Gruppe zusammengefasst werden (Project
Management Institute (PMI), 2013, S. 9). Die Bestandteile des Portfolios missen nicht zwangsweise in einer

Verbindung stehen, sondern werden unter dem Aspekt einer sinnvollen Steuerung zusammengefasst.

Die inhaltlichen Anforderungen leiten sich aus den Fahigkeiten der Projektmanagementmethode Her-

mes sowie dem durchgeflihrten Assessment ab.

Anforderungstyp Anforderung Beurteilung Gewich-
tung
Modellinhalt Projektfihrung Integrationsmanagement in Projekten ++
Modellinhalt Projektfihrung Inhalts- und Umfangsmanagement in Pro-  +
jekten

Modellinhalt Projektfihrung Kommunikationsmanagement in Projekten ++
Modellinhalt Projektgrundlagen Terminmanagement in Projekten +
Modellinhalt Projektgrundlagen Kostenmanagement in Projekten ++
Modellinhalt Projektgrundlagen Personalmanagement in Projekten 0
Modellinhalt Projektsteuerung Qualitatsmanagement in Projekte +
Modellinhalt Projektsteuerung Risikomanagement in Projekten -

Tabelle 6-3 Anforderungen an das Projektmanagement in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & P6ppelbuf3, 2009, S.
253; Hecht, 2014, S. 130)

Bei der Abwicklung von Projekten kommt es zu Interaktionen zwischen der Projektorganisation und
der Stammorganisation, sodass das Projektmanagement Auswirkungen auf die Organisation, in der sie

eingebettet ist, austibt und im Gegenzug durch diese unterstiitzt werden muss.

6.2.2 Anforderungen an die Organisation

Das organisatorische Umfeld sollte die Umsetzung der organisatorischen Projektentwicklung unter-
stutzen. Damit wird die gewlnschte Weiterentwicklung Uber alle Bereiche angestrebt und eine gegensei-

tige Unterstltzung in der Reifegradentwicklung erméglicht.

Diese Unterstutzung umfasst die Bereiche Strukturen, Kultur, Technologie und Personal (vgl. Orga-

nizational Enablers (OE) in OPM3) und wird nachstehend summarisch umschrieben:

— Struktur: Ein Unternehmen ist nach vielen unterschiedlichen Formen, basierend auf der Funktion,
Geografie und Produkt oder einer Kombination aus diesen aufgebaut. Die Strukturen einer 6ffentli-
chen Verwaltung sind meist nicht an den Projekten orientiert, welche sie zu bearbeiten hat. Die Struc-

tural enablers helfen einer Organisation die strategische Ausrichtung und Ressourcenallokation auf
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Basis von Organisationsstrukturen aufzubauen, welche ein organisatorisches Projektmanagement

ermaoglichen.

— Kultur: Die Kultur einer Organisation wird in unterschiedlichem Masse von den Mitarbeitern innerhalb
der Organisation gepragt. Sie beeinflusst, wie Menschen miteinander arbeiten, um Dinge zu erledi-
gen. Mitunter bedarf es grosser Anstrengungen, um Anderungen vorzunehmen. Damit ein (organisa-
torisches) Projektmanagement erfolgreich ist, muss die Unternehmenskultur ein Portfolio-, Pro-
gramm- und Projektmanagement unterstitzen. Die Organisation kann diese Kultur durch die Schaf-
fung einer Governance herbeifthren.

— Technologie: Technologie hilft, Unternehmen Aufgaben und Prozesse besser, schneller und billiger
auszufuhren. Es fordert die Weiterentwicklung bewéahrter Praktiken und Techniken und verbessert
den Austausch von Wissen rund um das Management sowie das Sammeln relevanter Informationen
far den Vergleich mit &hnlichen Organisationen.

— Personal: Der Erfolg eines Projektmanagements hangt davon ab, die richtigen Leute am richtigen Ort
zu haben. Organisatorische Faktoren wie das Kompetenzmanagement sowie individuelle Leistungs-
beurteilungen und Ausbildung ermdglichen die erfolgreiche Anwendung eines Projektmanagements
und damit einer héheren Unternehmensleistung.

In diesem Zusammenhang wird die Wichtigkeit der Weiterentwicklung des organisatorischen Umfel-
des fur die Unterstitzung des Projektmanagements deutlich. Die Projektmanagementmethode HERMES
bildet mit dem eingefihrten Rollenverstandnis eine Grundlage fur den Aufbau einer Organisation (vgl.
Kapitel 4.4.1). Der Reifegrad hangt dabei massgebend mit den gelebten Rollen zusammen. Somit sind in

der Stammorganisation fur das Projektmanagement massgeblich drei Rollengruppen relevant:

— Leitung: Projektportfolio aus strategischer Sicht steuern, Projekte priorisieren und personelle und
finanzielle Ressourcen dem konkreten Projekt zuweisen.

— Kompetenzzentrum Projektmanagement: Methoden, Hilfsmittel, Coaching und weitere Leistungen fir
das Projektmanagement und das Projektportfoliomanagement bereitstellen. Diese Funktion wird
auch als Project Management Office (PMO) bezeichnet.

— Controlling- und Vorgabestellen: Vorgaben definieren und die Einhaltung aus organisationsweiter
Sicht prufen. Solche Stellen sind beispielsweise die Finanzkontrolle, die Revisionsstelle, das IT-

Controlling, die Architektur und die Stellen fur Informationssicherheit und Datenschutz.

Zusammenfassend lassen aus den bezeichneten Fahigkeiten Anforderungen aus den vier Bereichen

ableiten, welche in nachstehender Tabelle nochmals zusammengestellt werden.
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Anforderungstyp Anforderung Beurteilung Gewich-
tung
Modellinhalt Organisation Standardisierung von Projektmanagement- ++
prozessen
Modellinhalt Governance Aufbau und Etablierung einer Projekt- +
Governance
Modellinhalt Wissensmanage- Aufbau Knowledge-Management und +
ment Zertifizierungen im Bereich des
Projektmanagements
Modellinhalt Qualitatsmanage- Aufbau und Etablierung von Qualitatsstan- 0

ment

dards fur die Durchfiihrung von Projekten

Tabelle 6-4 Anforderungen an die Organisation in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & PdppelbuR3, 2009, S. 253;

Hecht, 2014, S. 130)

6.3 Analyse bestehender Reifegradmodelle

Nach der Formulierung der fir das Reifegradmodell relevanten Problemstellung beurteilt die Analyse

bestehende Reifegradmodelle und zeigt Starken und Schwéchen dieser Modelle im Hinblick auf die im

vorhergehenden Kapitel formulierten Anforderungen auf.

Fir einen Vergleich der Reifegradmodelle kommen die bereits im Kapitel 5.2 fur die Systematisierung

erarbeiteten Kriterien sowie die Anforderungen aus der eigentlichen Problemdefinition aus dem vorher-

gehenden Kapitel 6.2 zur Anwendung.

Anforderungstyp Anforderung Beurteilung Gewich-
tung
Modellarchitektur Empirische Fundie-  Aufgrund der Anpassung an die Projekt- ++

rung

managementmethode HERMES wird eine
empirische Fundierung vorausgesetzt.

Modellanwendung Werkzeugunterstit- Die Anwendbarkeit wird durch die Soft- +
zung wareunterstiitzung massgeblich unterstitzt.

Modellarchitektur Grad der Standardi- Aufgrund des Investitionsschutzes wird ++
sierung eine Standardisierung des Reifegradmodel-

les vorausgesetzt.

Modellanwendung Flexibilitdt/Grad der Die Projektmanagementmethoden sind +

Anpassbarkeit nicht harmonisiert. Das Reifegradmodell ist
auf unterschiedliche PM-Methoden anzu-
wenden.
Modellanwendung Benchmarking- Eine Vergleichbarkeit scheint fir die Ver- 0

Eignung besserung winschenswert und ist fur die

Beurteilung massgeblich.

Modellarchitektur Zertifizierung Eine Zertifizierung der Managementpro- 0
zesse ist erst mit hoherer Reife und damit

mittelfristig von Bedeutung.

Modellarchitektur Prozessoptimie-

rungspotenzial

Es besteht ein grosses latentes Verbesse- ++
rungspotential in der Anwendung der Pro-
jektmanagementmethoden.
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Anforderungstyp Anforderung Beurteilung Gewich-
tung
Modellarchitektur Korrelationsnach- Ein eigentlicher empirischer Nachweis -
weis einer Korrelation zwischen héherer Ma-

nagementreife und dem Projekterfolg wird
nicht gefordert, scheint die These doch
grundsatzlich bestatigt, wenigstens nicht
widerlegt.

Tabelle 6-5 Anforderungen an die Modellarchitektur in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & Pdppelbuf3, 2009, S.
253; Hecht, 2014, S. 130)

Die vorgestellten Qualitats- und Beurteilungskriterien stellen mit den Anforderungen an die Modellar-
chitektur und die Modellanwendung die konzeptionellen Aspekte eines Reifegradmodells in den Vorder-
grund. Diese mussen im Hinblick auf den Einsatz in einer 6ffentlichen Verwaltung beurteilt und in der

Entwicklungsstrategie anhand dieser Anforderungen wie im folgenden Kapitel 6.4 bertcksichtigt werden.

Reifegrad- CMMI KPM?3 OPM3
modell
Kriterien

Modellarchitektur

Bewertung und Verbesserung der

betrachteten Doméne 0 * i
Ableitung von Verbesserungsmass-

. + + ++
nahmen sowie Umsetzung
Selektive Verbesserung von ausge- ++ 0 -
wahlten Fahigkeiten und Prozessen
Assessmentmethode mit Selbstbe- + + ++
wertung
Modellinhalt
Methodische Fahigkeiten des Pro- 0 + +
jektmanagements
Organisatorische Fahigkeiten des i 0 +

Projektmanagements

Tabelle 6-6 Analyse verschiedener Kompetenz- und Reifegradmodelle OPM3, CMMI und KPM3 in Anlehnung an
(Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 25)

Aufgrund der qualitativen Beurteilung in Tabelle 6-6 wird mit dem Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) ein Basismodell ausgewahlt, dass den gestellten Anforderungen aufgrund der

gewahlten Kriterien sowie der in Kapitel 6.2 Problemdefinition am besten gerecht wird.

6.4 Festlegung Entwicklungsstrategie

Wie einleitend in Kapitel 6.1 erlautert, wurden in den letzten Jahren eine Vielzahl unterschiedlicher
Vorgehensmodelle fiir die Entwicklung von Reifegradmodellen vorgeschlagen. Allen Vorgehensmodellen

gemeinsam ist das Ziel einer methodisch fundierten Entwicklung von Reifegradmodellen.
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6.4.1 Entwicklung des Reifegradmodells

Aufgrund der stetig wachsenden Anzahl an verfugbaren Reifegradmodellen in der untersuchten Do-
mane gewinnt die Strategie einer Anpassung eines bestehenden Modells gegeniiber einer eigenstandi-
gen Neuentwicklung zunehmend an Bedeutung (Becker, Knackstedt, & Poppelbult, 2009).

Selbst vor dem Hintergrund einer steigenden Relevanz dieser Entwicklungsstrategie fehlt es jedoch
bis heute an einer methodisch fundierten Anleitung zur Durchfihrung einer Anpassung bestehender Rei-

fegradmodelle in systematischer Form (Becker, Knackstedt, & PéppelbuR, 2009).

Im Rahmen dieser Arbeit fur die Entwicklung eines Reifegradmodells fiir die Projektmanagementme-
thode Hermes wird ebenfalls die Anpassung bestehender Modelle als passende Entwicklungsstrategie
gewahlt (Kuschnitz, 2014).

6.4.2 Anpassung bestehender Modelle als Entwicklungsstrategie

Nachdem in der einleitenden Erlauterung zum methodischen Vorgehens in Kapitel 6.1 in der Literatur
bereits einige Vorgehensmodelle zur Entwicklung von Reifegradmodellen vorgestellt wurden, wurde die
Anpassung eines bestehenden Modells bisher seltener diskutiert. LAHRMANN et al. liefern hier erste
Ansétze, in dem vier grundlegende Mechanismen fir die Erweiterung von bestehenden Reifegradmodel-

len vorgestellt werden (Lahrmann & Marx, 2010). Diese umfassen die

— Aktualisierung von Inhalten eines bestehenden Modells,
— das Hinzufugen von weiteren Reifegradstufen,
— das Hinzuftigen von weiteren Dimensionen und

— das Hinzufugen einer Konfiguration fir ein Modell.

Aufgrund der grossen Verbreitung und Verfligbarkeit von ausgereiften Reifegradmodellen im Bereich
des Projektmanagement wird auch in dieser Arbeit die Strategie einer Anpassung gewahlt. Dabei werden
die Entwicklungsstrategie des Reifegradmodell OPM3 aufgrund ihrer flexiblen Architektur fir die Hermes

Projektmanagementmethode gewabhlt.

Dabei wird die flexible Architektur des Organizational Maturity Models im Bereich der Bestimmung der
Prozessfahigkeiten Gbernommen und fir die abgeleiteten Fahigkeiten zur Durchfihrung des Hermes
Projektmanagementmodells konfiguriert bzw. angepasst. Die Assessmentmethode mit ihrer Unterstit-
zung durch Softwarelésungen wird ibernommen und kann mit den festgelegten Messgrdossen zur Be-
stimmung der Prozessreife beniitzt werden. Davon abgeleitet kann der Verbesserungsprozess in Anleh-

nung an Six Sigma ebenfalls ibernommen werden.
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Abbildung 6-3 Entwicklungsstrategie Reifegradmodell fir Hermes Projektmanagement in Anlehnung an (Becker,
Knackstedt, & Poppelbul3, 2009; Hecht, 2014, S. 143)

Dieser Entwicklungsansatz zeigt aufgrund der breiten Verfligbarkeit bereits etablierter Modelle erheb-
liche Vorteile gegeniiber der aufwendigen Neuentwicklung eines Reifegradmodelles. Das Reifegradmo-
dell erféahrt eine Anpassung an die Prozess-Komponenten und deren Kernfahigkeiten und wird nach dem
Prozessverstandnis nach Hermes ausgerichtet.

6.5 Gestaltung der Modellarchitektur

Mit der inhaltlichen Gestaltung werden mit den in der Entwicklungsstrategie festgelegten Komponen-
ten Wissen, Beurteilung und Verbesserung der funktionale Inhalt des Reifegradmodelles festgelegt.

Verbesserungs-Komponente _ Messung
Best Practice und Metriken nach OPM3 h
T | Beurteilungs-
Komponente
Konfiguration Umsetzung
Ermittlung der
Fahigkeiten pro Prozess
Wissens-Komponente Beurteilung
Prozessbeschreibungen und Aufgaben sowie »

Rollen nach Hermes

Abbildung 6-4 Modellarchitektur des Reifegradmodells fir Hermes Projektmanagement in Anlehnung an (Becker,
Knackstedt, & Poppelbuf3, 2009; Hecht, 2014, S. 149)

Die Komponenten leiten sich dabei aus den aus den Basismodellen ibernommenen Teilbereichen ab.

— Wissens-Komponente: Diese Komponente umfasst die Fahigkeiten und beschreibt die Prozesse

des Projektmanagements nach der Hermes Projektmanagementmethode.
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— Beurteilungs-Komponente: Diese Komponente umfasst, wie die Fahigkeiten fiir Prozesse der
Wissenskomponente ermittelt werden. Die Komponente orientiert sich am Assessmentmodells nach
OPM3 und den Reifegradstufen nach Kerzner.

— Verbesserungs-Komponente: Diese Komponente umfasst den Verbesserungsprozess fir die
eigentliche Verbesserung der Fahigkeiten. Die Komponente orientiert sich am OPM3 Cycle in

Anlehnung an Six Sigma.

6.6 Inhaltliche Gestaltung der Wissen-Komponente

Diese Komponente umfasst die Prozessbeschreibungen des Projektmanagements und damit mit den
Kompetenzobjekten die Kernkomponente des Reifegradmodells. Wie bereits einleitend erlautert, bilden
die Module mit der richtigen Durchfiihrung der Aufgaben und der zugehdrigen Projektmanagementpro-

zesse die eigentliche Methodenkompetenz.

6.6.1 Aufgaben und Fahigkeiten

Zur Gewinnung von Erkenntnissen Uber die fur die Ausgestaltung der Wissens-Komponente notwen-
digen Fahigkeiten, lassen sich Anforderungen ab den durch die Projektmanagementhode Hermes defi-
nierten Prozessbeschreibungen und Aufgaben ableiten, welche in Kapitel 4.4 zu den Zielen und Fahigkei-

ten der Projektmanagementmethode diskutiert wurden (vgl. Anhang E).

Um eine inhaltliche Abdeckung der durch das Basismodell OPM3 festgelegten Best Practices zu er-
moglichen, wurden die Projektmanagementprozesse in Anhang D den Wissensgebieten nach der Termi-
nologie des PMBoK zugeordnet (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 61). Die in den Modulen grup-
pierten Aufgaben nach Hermes kdnnen dabei mehrere Wissensgebiete und Praktiken adressieren und

sind doméanentubergreifend gestaltet.
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Abbildung 6-5 Prozessbereiche des Reifegradmodells Hermes in Anlehnung an (Hecht, 2014, S. 161)

Die im Rahmen der Auswertung ermittelten Informationen betreffend einer Féhigkeit wurden ab-
schliessend in schematischer Form dokumentiert. Die Untersuchung beschrénkt sich dabei auf die Modu-
le der Projektsteuerung, Projektfiihrung sowie der Projektgrundlagen mit den fur die Projektdurchfiihrung

massgeblichen Projektmanagementprozessen.

Dartuber hinaus finden die Organisatorischen Bereiche eine Berlcksichtigung bei der Zuordnung der

der entsprechenden Best Practices im Verbesserungsprozess.

6.6.2 Modellinhalte

Die Anforderungen an die Modellinhalte basieren auf den durch das Projektmanagementmodell Her-
mes vorgegebenen Fahigkeiten. Dementsprechend wurde dem konstruierten Reifegradmodell ein pro-

zessorientiertes Reifeverstandnis zugrunde gelegt.

Erkenntnisse zu dieser Fragestellung liefern die durch die Projektmanagementmethode formulierten
Ziele der einzelnen Module und Aufgaben. In einem néchsten Schritt konnten die fur die Zielerreichung
erforderlichen qualitativen und quantitativen Fahigkeiten aus einer Analyse der vorliegenden Prozessbe-
schreibungen der HERMES Projektmanagementprozesse abgeleitet werden (Hecht, 2014, S. 85 ff,;
Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014).
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Tabelle 6-7 Inhaltliche Gestaltung Wissens-Komponenten in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & Péppelbul3, 2009;
Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

Die einzelnen Prozesskomponenten nach Hermes wurden wie in Tabelle 6-7 dargestellt einem Be-
trachtungsobjekt zugewiesen. Dieses Betrachtungsobjekt kann dann einer oder mehrerer Praktiken nach
OPM3 zugeschrieben werden. Diese Best Practices sind nach dem Reifegradverstandnis fir Prozess-
gruppen wiederrum Reifegraden zugeordnet, welche im Rahmen der Verbesserungsinitiativen durchlau-

fen werden.

Das Modell beschrankt sich dabei auf die definierten Projektprozesse, wie diese fur das Modell Her-
mes in der Herleitung der relevanten Fahigkeiten in Kapitel 4.4 festgelegt wurden. Die Fahigkeiten be-
ricksichtigen dabei die vorgestellten Rollen bzw. der durch die Prozesse betroffenen Domains. Eine voll-
standige Zusammenstellung der Fahigkeiten und Praktiken fir die betrachteten Bereiche der Projektfiih-

rung findet sich im Anhang (vgl. Anhang F).

6.7 Inhaltliche Gestaltung der Beurteilungs-Komponente

Diese Komponente beschreibt die Fahigkeitsgrade die zur Bewertung der Projektmanagementprozes-
se herangezogen werden. Die Komponente umfasst die Fahigkeiten die erfillt werden missen, um einen

bestimmten Fahigkeitsgrad zu erreichen.

Dabei lehnt sich die Beurteilungs-Komponente an die Prozessreife des Basismodells OPM3 mit den
definierten Reifegraden fir die Prozessgruppen an. Diese wird erweitert durch definierte Reifestufen in
Anlehnung an das Reifegradmodell von KERZNER mit dem Ziel eines vorgegebenen Entwicklungspfades

fur die Anwendung des Hermes Projektmanagementmodells.

6.7.1 Methodisches Vorgehen

Das Basismodell OPM3 bietet eine ausgereifte applikationsgestitzte Assessment-Methode fir die
Selbst-Beurteilung durch die Organisation an und zeigt Verbesserungspotentiale aufgrund des Assess-
ments auf, welche durch die Verbesserungs-Komponente des Reifegradmodells umgesetzt werden kon-

nen.

Dariiber hinaus finden die in der Projektmanagementmethode Hermes vorgegebenen Rollen durch die
Zuweisung der Best Practice gemass nachstehender Abbildung 6-6 im Rahmen der Organizational Enab-

lers ihre Beriicksichtigung.
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Abbildung 6-6 Rollen im Reifegradmodell Hermes in Anlehnung an (Hecht, 2014, S. 164)

Die Reifestufen orientieren sich an einem phasenweisen Vorgehen anhand der zugrundeliegenden
Prozesse in Anlehnung an das Modell nach (Kerzner H. , 2005). Dariliber hinaus findet die Entwicklung der
Organisatorischen Bereiche ihre Berlcksichtigung bei der Umsetzung der verwandten Praktiken, wie sie
das Basismodell OPM3 vorgibt. Das Modell umschreibt die Reifegrade mit entsprechenden Charakteristi-
ken und Voraussetzungen auf Grundlage eines Vergleichs der Aufgaben nach Hermes mit den zugrunde-

liegenden Best Practices nach OPM3 (vgl. Anhang F).

Reifegrad Schwerpunkt Reifegrad der Prozesse
Reifegrad Stufe 1 Einheitliche Sprache Standardisierung
Reifegrad Stufe 2 Einheitliches Verfahren und Stan- Standardisierung
dards
Reifegrad Stufe 3 Standardisierte Methodik Steuerung
Reifegrad Stufe 4 Erfolgsmessung Messung
Reifegrad Stufe 5 Kontinuierliche Verbesserung kontinuierliche Verbesserung

Tabelle 6-8 Verwendete Reifegrade in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005; Project Management Institute, Inc., 2013)

Die Beurteilung der Fahigkeiten erlaubt eine Aussage des Reifegrades nach den drei Dimensionen
der Projekthierarchieebene (Project, Program, Portfolio), Reifegradebene (Standardize, Measure, Con-

trol, Improve) sowie der Prozessgruppen (Initiate, Plan, Execute, Control, Close).

6.7.2 Beurteilung des Reifegrades

Aus dem durchgeflhrten Assessment zum Stand des Projektmanagements lassen sich zudem
Schwerpunkte und Kriterien ableiten, welche in den Verbesserungsprozess im Sinne einer Priorisierung
der Vorhaben mit einbezogen werden kénnen. Durch den Vergleich mit dem gewtinschten Reifegrad wird

somit auch eine differenzierte Planung des Verbesserungsprozesses maglich.
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Abbildung 6-7 Schema Entwicklung Reifegrad nach OPM3 in Anlehnung an (Project Management Institute, Inc.,
2013, S. 88)

Generelles Schema zum Vergleich des momentanen gegeniiber dem gewiinschten OPM Reifegrad nach High-Level
Schema of Current versus Desired OPM Maturity. Die hervorgehobenen Felder bezeichnen erfolgreich implementier-
te Best Practices.

Fur die Bestimmung des Fahigkeitsgrad Stufe 1 werden die Basispraktiken und Arbeitsprodukte als
Indikatoren verwendet. Zur Bestimmung von Fahigkeitsgrad Stufe 2 und 3 werden hingegen die generi-
schen Praktiken verwendet, welche fiur die betreffenden Prozesse identifiziert wurden. Diese entsprechen
den durch das Basismodell OPM3 vorgeschlagenen Best Practices (Project Management Institute, Inc.,
2013). Fur den Fahigkeitsgrad Stufe 4 werden diejenigen Best Practices identifiziert, welche die zugrun-

deliegenden Prozesse in Sinne der kontinuierlichen Verbesserung nachhaltig zu verbessern versuchen.

Die Bewertung eines Prozesses erfolgt grundsatzlich anhand von objektiven und dokumentierten
Nachweisen gemass den Key Performance Indicators des Basismodells OPM3 (Project Management
Institute, Inc., 2014, S. 69). Die Bewertung orientiert sich dabei an der Realisierung der Vorteile, welche
sich durch die Prozessverbesserung ergeben. Diese kénnen durch eine Ordinalskala gemessenen wer-
den, welche die Werte Nicht erfillt, Teilweise erfillt, Im Wesentlichen erfillt und Vollstandig erfillt umfas-
sen (Hecht, 2014, S. 192; Project Management Institute, Inc., 2014, S. 69).

Fur die praktische Modellanwendung werden die Indikatoren mit Beispielen erlautert. Ein Nachweis
kann beispielsweise eine Beschreibung der Umsetzung der Praktik in der betrachteten Organisation um-
fassen oder den Verweis auf entsprechende Dokumente, welche diese Information enthalten. Es werden
an dieser Stelle die fir einen Prozess erforderlichen Ressourcen aufgelistet oder Beispiele fir typische

Ziele des Prozesses gegeben.
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Die Beurteilung dokumentiert die derzeit umgesetzten Best Practices und ihren Umsetzungsgrad sowie
die zugrundeliegenden Fahigkeiten und Prozessergebnisse. Anhand der Metriken kann auf die Reife der
Projektmanagementprozesse geschlossen und in der Folge abgeleitet werden, in welchen Bereichen sich
Verbesserungspotenziale verbergen (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 126).

Zur Operationalisierung des vorgestellten Vorgehens wird die Beurteilung des Reifegrades am Bei-
spiel der Aufgaben Projekt steuern, Entscheid zur Projektfreigabe treffen, Projektauftrag erarbeiten, Pro-
jekt fuhren und kontrollieren sowie Risiken managen aus den Modulen Projektsteuerung, Projektfiihrung

und Projektgrundlagen im Anhang G dargestellt.

Eine vollstandige Auflistung der Best Practice zu den identifizierten Fahigkeiten kann dem Anhang F

entnommen werden.

6.8 Inhaltliche Gestaltung der Verbesserungs-Komponente

Durch die Verbesserungs-Komponente soll eine optimale auf die Bedurfnisse der Organisation abge-
stimmte Verbesserung der Fahigkeiten zur Durchfiihrung der durch die Methode vorgegebenen Projekt-

managementprozesse erreicht werden.

Der Einfuhrungsprozess lasst sich nach AHLEMANN in die Phasen der Modellierung mit dem feststel-
len des Anderungsbedarfes sowie entsprechender Optimierungsmassnahmen sowie der Ausfilhrung mit
Umsetzung und Uberwachung der Prozesse gliedern. Darauf folgt eine Analyse, welche die Prozesse
hinsichtlich der Erreichung der formulierten Kosten-, Qualitéts-, Leistungs- und Zeitziele analysiert und
bewertet. Der Zyklus wird durch die Ziel-Redefinition mit der Uberpriifung der ermittelten Ergebnisse ab-
geschlossen (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005, S. 42).

Grundlage fur

Prozess-
verbesserung

Modellierungs- und
Implementation

Ausgangspunkt far

Ziel-Redefinition

Grundlage fiir Datenerhebung fiir

Reifegrad

Bestimmung Grundlage fiir
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Abbildung 6-8 Prozess Verbesserungszyklus eines Reifegradmodells in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, &
Schroeder, 2005, S. 42)

Das Basismodell OPM3 unterscheidet drei Phasen (vgl. nachfolgende Abbildung 6-9), die jede fir sich
einen Bestandteil zur Erreichung einer héheren organisatorischen Reife beitragt. Diese Aufteilung in Ent-
wicklungsphasen wird beim OPM3 Cycle als Verbesserungsprozess wieder aufgenommen (Project
Management Institute, Inc., 2013).

6.8.1 Verbesserungsprozess

Das Basismodel OPM3 sieht flr den Verbesserungsprozess wie bereits erlautert einen stufenweisen
Ansatz vor, der wie in Abbildung 6-9 dargestellt wiederholt durchlaufen werden kann (Project Management
Institute, Inc., 2013, S. 24).
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Planung
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Abbildung 6-9 OPM3 Organizational Project Management Cycle nach (Project Management Institute, Inc., 2013, S.
24)

Dabei werden die gewiinschten Entwicklungsziele durch den Entwicklungsplan der Verbesserungs-
Komponente vorgegeben (siehe Anhang H). Selbstverstandlich konnen abweichende Bedurfnisse der

Organisation oder im Assessment festgestellte Schwachstellen individuell berticksichtigt werden.
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— Wissensaufbau (Acquire Knowledge). In diesem Schritt bereitet sich die Organisation auf das As-
sessment fiir das Organisatorische Projektmanagement vor.

— Durchfihrung Assessment (Perform Assessment). Wahrend dieses Schritts werden die Kompe-
tenzen der Organisation mit den Kompetenzen (Best Practice) des Reifegradmodells OPM3 vergli-
chen.

— Verwaltung Verbesserungen (Manage Improvements). Nach dem Vergleich der
Unternehmenskompetenzen durch das Assessment bestimmt die Organisation die gewilnschten
Kompetenzverbesserungen. Die Organisation bestimmt diese Bedirfnisse und legt fest, welche
relevanten Best Practices und Funktionen umgesetzt werden sollten, um diese Bediirfnisse zu fillen.

— Umsetzen Verbesserungen (Implement improvments). Die Organisation setzt die geplanten
Verbesserungen mittels des Projektmanagement sowie Veranderungsmanagement um.

— Wiederholung (Repeat the process). Zum Abschluss des Verbesserungsprozesses uberprift die
Organisation ob die erworbenen Kompetenzen den gewiinschten Effekt auf die Organisation zeigen.
Sollte das Ziel nicht erreicht worden sein, wird der Prozess periodisch wiederholt, bis das gewiinschte

Resultat erreicht wird.

6.8.2 Wissensaufbau

Als erstes Element im Verbesserungsprozess Acquire Knowledge werden das Grundwissen rund um
den OPM3 Prozess aufgebaut und der Willen zur Veréanderung und die Bereitschaft zur Veranderung der
Organisation erfasst (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 49 ff.).

Dabei wird zuerst der Umfang der Beurteilung bestimmt. Mit der Projektmanagementmethode HER-
MES wird ausschliesslich eine Methode fur die Bearbeitung von Projekten ohne Programm- und Portfoli-
omanagement eingefihrt (Kuschnitz, 2014). Somit beschrankt sich diese auf die Projektmanagement-
Prozesse und einige verwandte Organisations Enabler, die zur Verbesserung der Projektmanagement-

kompetenz erforderlich sind (vgl. Anhang D).

Die mit dem Basismodell zur Verfiigung gestellte Wissensbasis geméass nachstehender Abbildung
6-10 besteht aus einer detaillierten Auflistung der Best Practices, Fahigkeiten und zugehdrigen Verbesse-

rungen sowie Massnahmen zur Umsetzung.
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ID Best Practices o A Q‘s'/% ¢ ). Achieved?
‘o, %\9» Gf/, %”0- @@6. Oo,) /;’,o,
Sc'f b o//o e 0’“@ {’0/ o‘r’@
1000 Establish Organizational Project Management Policies X X X X X X X No
1010 Project Initiation Process Standardization X X No
1020 Project Plan Development Process Standardization X X Mo
1030 Project Scope Planning Process Standardization X X Mo
1040 Project Scope Definition Process Standardization X X Mo
1050 Project Activity Definition Process Standardization X ) 4 Na
1060 Project Activity Sequencing Process Standardization X X Mo
1070 Project Activity Duration Estimating Process Standardization X X Na
1080 Project Schedule Development Process Standardization X X Mo
1090 Project Resource Planning Process Standardization X X Mo

Abbildung 6-10 Online OPM3 Best Practices nach (Project Management Institute, Inc., 2014)

Dabei zeigt das Verzeichnis alle Capabilities auf, die fir das Erreichen einer Best Practice vorausge-
setzt werden. Weiter wird die Fahigkeit der zugehdrigen Prozessgruppe geméass dem PMBoK sowie der
Reifestufe zugeordnet.

Weiter werden Massnahmen aufgezeigt, welche zur Erlangung der vorausgesetzten Fahigkeiten not-
wendig sind wie auch die Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Fahigkeiten. Diese sind insbhesondere

in der Verbesserungsphase zu bertcksichtigen (Project Management Institute, Inc., 2013; 2014).

6.8.3 Beurteilung

In der Assessment Phase bestimmt das Unternehmen mittels des Assessment Werkzeugs seine Star-
ken und Schwachen in Bezug auf die mit OPM3 gelieferten Best Practices (Project Management Institute,
Inc., 2013, S. 61 ff.).

In einem ersten Schritt werden im Rahmen eines Assessments® diejenigen Fahigkeiten bestimmt,
Uber welche die Organisation bereits verfigt und mit dem gewunschten Wissensstand verglichen. Im
Rahmen der Modellentwicklung wurden die aufgrund der Problemdefinition relevanten Fahigkeiten bereits

festgelegt und die zugehdrigen Best Practices abgeleitet (vgl. Anhang G).

8 Vgl. Assessment zum Stand des Projektmanagements unter den Projektleitern im Anhang B).
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# Question Answer

1. Are the sponsor and other stakeholders involved in setting a direction for Mo
the project that is in the best interests of all stakeholders?
Comments: Stakeholders are not identifiable.

2. Does your arganization consider risk during project selection? Yes
Comments: We have a formalized process that includes risk as one of the
gualifiers for project selection.

3. Are your organization’s goals and objectives communicated to and Yes
understood by the project teams?

Comments: Part of the Initiation Process includes review of organizational
goals and objectives and requires sign-off by project teams.

4. Do the projects in your organization have clear and measurable objectives  Yes
in addition to time, cost, and guality?

Comments: Our projects are measured in relation to the PMEOK® Guide
Processes.

5. Does your arganization continuously improve the quality on projects to MNo
achieve customer satisfaction?

Comments: Qur contracted consultant, John Doe, advised that quality and
continuous improvement was not applicable.

6. Does your arganization have policies that describe the standardization, No
measurement, control, and continuous improvement of project

Abbildung 6-11 Online OPM3 Self-Assessment-Tool nach (Project Management Institute, Inc., 2014)

Diese Lagebeurteilung lasst erste Hinweise auf mdgliche Verbesserungen zu. Aus dieser Betrachtung
folgt eine Ubersicht iiber vorhandene Kompetenzen sowie kritische Bereiche, welche verbessert werden
mussen, um den Reifegrad in diesem Prozessbereich zu erhhen. OPM3 stellt hierzu eine Softwareun-
terstiitzung durch ein Online-Assessment® zur Verfiigung.

Die Bewertungen bezieht sich auf die Modelldomanen Projekt, Programm und Portfolio und geben
Auskunft Uber die Reife der gepriften Fahigkeit. Die Beurteilung der Prozessreife geht dabei von stan-
dardisierten Prozessen Uber gemanagten Prozessen, kontrollierte Prozesse bis zu verbesserte Prozesse
(vgl. Tabelle 5-2).

Bei OPM3 kommen somit je hach Detailgenauigkeit wie in Abbildung 6-12 dargestellt mehrere Darstel-
lungsformen in Betracht, wobei die Hauptdarstellung in Bezug zur Aussagefahigkeit eine Matrix mit meh-

reren Dimensionen ist: Prozessgruppen, Projektmanagementebenen und Reifegrade.

% PMI stellt ein zentrales Online-Werkzeug fir Selbst-Assessments und ein anschliessendes Benchmarking unter
http://opm3online.pmi.org zur Verfiigung.
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Standardize

Project

mprove

Measure

FPortfolic Frogram Control

Abbildung 6-12 Ergebnisse Self-Assessment OPM3 nach (Project Management Institute, Inc., 2014)

Bildlegende: Beurteilung der Doméanenreife (links) nach den Doméanen Projekte (Project), Programm (Program)
sowie Portfolio und Beurteilung der Stufenreife (rechts) nach Standardisierung (Standardize), Messung (Measure),
Kontrolle (Control) und Verbesserung (Improve)

6.8.4 Verbesserungen

Nach Abschluss der Assessment Phase werden in der Improvement Phase Verbesserungen geplant
und umgesetzt. Die Softwareunterstitzung in OPM3 bietet eine Priorisierung und Auswahl der Verbesse-
rungsschritte und erméglicht so ein gezieltes Vorgehen mit einer Planung und Uberwachung des Verbes-
serungsprozesses (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 81 ff.).

Somit ermdglicht dieses Element des Verbesserungszyklus wie in hachstehender Abbildung 6-13 dar-
gestellt einer Organisation, die richtigen Dinge in der richtigen Reihenfolge umzusetzen um das grosst-

mdogliche Nutzenpotential zu realisieren.

Initiative 1 (Quick Wins) Initiative 2 Initiative 3 Initiative 4

Abbildung 6-13 Generelle Verbesserungsinitiativen nach Grouping of Best Practices to Improvement Initiatives in
Anlehnung an (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 94)
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Aufgrund der Beurteilungs-Komponente lassen sich verschiedene Entwicklungsstufen der Organisati-
on im Sinne von Verbesserungsinitiativen ableiten. Die Charakteristiken und Schwerpunkte der verschie-
denen Reifestufen umschreiben die in dieser Stufe umzusetzenden Best Practice als Grundlage fur die
Planung der Verbesserungen (vgl. hierzu Anhang G).

1010 - Project Initiation Process Standardization
Project Initiation Process standards are established.
PROJECT, STANDARDIZE

1010.010 - Process Management Governing Body

The organization enables Project Initiation process improvements by authorizing the
appropriate governing bodies to make critical decisions on process improvement goals
and plans

IPECC: Initiating
PROJECT, STANDARDIZE

1010.010.10 - Active Process Governing Body

Process-oriented governing bodies have been established, and the appropriate
people have been assigned to them. They meet on a regular schedule to discuss
process management issues and suggestions for improvements.

KP1 Name: Process Gowverning Body

1000.010 - Established Standardization Policies

The organization has policies explaining which organizational project management
processes must be standardized

IPECC: Executing
PROJECT, PROGRAM, PORTFOLIO, STANDARDIZE, MEASURE, CONTROL, IMPROVE

1000.010.10 - Standardization Palicies
Standardization Policies are documented and communicated to all stakeholders.
KPI Name: Documented Standardization Policies

1010.020 - Project Initiation Process Development

Abbildung 6-14 OPM3 Planung der Verbesserung nach (Project Management Institute, Inc., 2014)

Bildlegende: Fahigkeiten Capabilities (hellgrau), Massnahmen Outcomes (mittelgrau) und Vorbedingungen Prere-
quisites (dunkelgrau)

Die Schlusselvoraussetzungen umschreiben dabei die Kernfahigkeiten, welche umgesetzt sein mus-
sen, um eine nachste Verbesserungsinitiative zu lancieren. Grundsatzlich kénnen die Verbesserungsiniti-

ativen individuell an die Bedurfnisse der Organisation und die eigentliche Entwicklung angepasst werden.

6.8.5 Entwicklungsplan zum Reifegradmodell

Das Basismodell OPM3 postuliert ein Zusammenhang zwischen der Unternehmensstrategie und dem
Projektmanagement, sodass es notwendig erscheint, diese Strategie in die Organisation mit einfliessen
zu lassen. Dabei stellt diese eine Schlisselkompetenz fur die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit eines

Unternehmens dar, welches ihre strategischen Ziele durch Umsetzung ihrer Projekte erreicht.

Da durch das Basismodell OPM3 keine festgelegt Reihenfolge zur Erreichung einer Best Practice vor-
gegeben wird, wurden fir die Verbesserungsplanung auf Grundlage des Reifegradverstandnisses nach
KERZNER verschiedene aufeinander aufbauende Verbesserungsinitiativen abgeleitet. Mit diesem Vor-
gehen kann aufgrund der Flexibilitait von OPM3 bei der Planung des Verbesserungsprozesses im Zu-

sammenhang mit der Projektmethode Hermes eine einfachere Umsetzung erreicht werden.

Mit dem vorgestellten Umsetzungsplan kdnnen aufgrund von Einflussgréssen wie Kosten fiir die Um-
setzung, Nutzen fiir die Stakeholder oder der zur Verfligung stehenden Ressourcen einzelne Verbesse-

rungsinitiativen priorisiert werden. Dabei kénnen fiir die einzelnen Pakete Schwerpunkte fiir die Ausarbei-
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tung der Verbesserungen gesetzt und damit individuell auf die Bedurfnisse der Organisation reagiert wer-
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Project Management
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Portfolio Management
Organisation

Benotigte Ressourcen

Abbildung 6-15 Priorisierung und Identifikation von Verbesserungsmassnahmen nach Portfolio Diagram for Prioritiza-

tion and Identification in Anlehnung an (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 94)

Die einzelnen Initiativen werden nach der Komplexitat der Implementation sowie dem qualitativen oder

gquantitativen Nutzen fir die Organisation wie in Abbildung 6-15 dargestellt beurteilt. Dabei werden die

Vorhaben mit dem gréssten Nutzen oder der grossten strategischen Prioritat fir die Organisation vorran-

gig umgesetzt. Vorhaben welche diese Anforderungen auch aus anderen Grinden oder wegen ihrer ho-

hen Komplexitat oder geringem Nutzen nicht erreichen zurtickgestellt oder verworfen.

Resultat
Assessment

Gewdiinschte
Reife

Realisierung Verbesserung

Strategische Ziele und knappe Ressourcen

Portfolio Program- Erfiillung
Strate- Wertent- me und Operations
gie schei- Projekte Wertschopf-
dung Resultate ung

—9

Review und Anpassungen

Optionen fiir Verbesserungen

Kosten Implementation: mittel
Reifegrad: 35 %

Wirkung der strategischen
Ausrichtung: Hoch

Kosten Implementation: hoch
Reifegrad: 38 %

Wirkung der strategischen
Ausrichtung: Mittel

Kosten Implementation: niedrig
Reifegrad: 30 %

Wirkung der strategischen
Ausrichtung: Niedrig

Abbildung 6-16 Entwicklungspfad zur Verbesserung der Reife nach OPM3 nach Sample Maturity Improvement Path
in Anlehnung an (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 97)
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Nicht zuletzt hangt die Umsetzung die Verbesserungsinitiativen von den Erwartungen der beteiligten
Stakeholder zu den erwarteten Gewinnen bzw. der Realisierung des monetarisierten Nutzens ab. Mit den
vorgeschlagenen Verbesserungsinitiativen lassen sich die Féhigkeiten der Organisation im Rahmen des

Verbesserungsprozesses systematisch aufbauen.

Durch dieses Vorgehen wird eine grossere Akzeptanz gegentiber dem Einsatz des Reifegradmodells und
damit eine schnellere und damit kostengiinstigere Implementierung des Projektmanagementmodells

Hermes erreicht.

Die Verbesserungsinitiativen bezeichnen aufgrund der identifizierten Praktiken die Kompetenzen, wel-
che nachgewiesen sein missen, um eine nachste Verbesserungsinitiative zu lancieren. Aus Sicht der
Projektmanagementmethode Hermes wird hiermit der optimale Weg zur Erreichung der Best Practices
aufgezeigt. Die untenstehende Abbildung 6-17 stellt dabei die mdglichen Abhangigkeiten und Vorbedin-

gungen in einem zeitlichen Ablauf in einer Ubersicht dar.

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr
heutiger kinftiger
Stand Stand

Phasen

Initiative E

Gruppe 1 Initiative D

=» Initiative F
Initiative A
Gruppe 3 Initiative H }—P[ Initiative |

Abbildung 6-17 Umsetzungsplan Verbesserungsinitiativen nach OPM Implementation Roadmap Example in Anleh-
nung an (Project Management Institute, Inc., 2014, S. 30)

P Initiative J

Initiativen

Gruppe 2 [ Initiative A

Die Initiativen sowie der Umsetzungsplan wird in Anhang H mit einer vollstandigen Beschreibung der
einzelnen Inhalte und Schwerpunkte dargestellt. Der Verbesserungsprozess ist dabei ein nie abgeschlos-
sener, sich standig wiederholender Prozess. Aufgrund von Untersuchungen zeigt sich, dass Organisatio-
nen, die ein Reifegradmodell zur Verbesserung ihres Projektmanagements einsetzen, durchschnittlich
ca. 20 Monate bengtigten, um von einem Reifegrad zum jeweils nachst héheren zu gelangen (Ahlemann,
Teuteberg, & Schroeder, 2005).
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Mit dem vorgestellten Umsetzungsplan fur den Verbesserungsprozess wird das Ziel einer effizienten
Implementation des Projektmanagementmodells Hermes durch die Umsetzung organisatorischer
Rahmenbedingungen unterstiitzt. Durch die schnellen Effizienz- und Qualitatsgewinne bei der
Projektumsetzung wird auch eine grossere Akzeptanz und Unterstiitzung gegentiber dem Einsatz eines

Reifegradmodells fur die Qualitatsbeurteilung von Prozessen erreicht.

6.9 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde ein Reifegradmodell fiir das Hermes Projektmanagement vorgestellt. Zentra-
les Ziel des Modells ist die Bewertung und Verbesserung von Fahigkeiten bei der Hermes Projektma-
nagementmethode. In dem Modell wurden diese Fahigkeiten anhand von verschiedenen Aufgaben ope-
rationalisiert, die sich tber die Prozessbereiche Projektflihrung, Projektsteuerung und Projektgrundlagen
verteilen. Das Modell gliedert sich in drei Komponenten, die im Detail beschrieben wurden: eine Wissens-

Komponente, eine Assessment-Komponente, eine Verbesserungs-Komponente.

Dies lasst eine Beantwortung der zweiten Forschungsfrage nach der Uberpriifung der richtigen An-

wendung der Projektmanagementmethode HERMES mit einem Reifegradmodell zu.

Es wurde ein Vorgehensmodell vorgestellt, dass die Entwicklung eines Reifegradmodells nach den
individuellen Anforderung sowie Probedefinition erlaubt. Damit wird eine Beurteilung des Reifegrades und

damit der Prozessfahigkeiten in der Anwendung der Projektmanagementmethode Hermes Uberprifbar.

Damit kann eine Uberpriifung der richtigen Anwendung der Projektmanagementmethode sicherge-
stellt werden. Mit der Evaluation des Reifegradmodells im folgenden Kapitel wird abschliessend die An-

wendbarkeit des Reifegradmodells auf das zu untersuchende Problem verifiziert.

Mit dem vorgestellten Umsetzungsplan fir den Verbesserungsprozess wird das Ziel einer effizienten
Implementation des Projektmanagementmodells Hermes durch die Umsetzung organisatorischer
Rahmenbedingungen unterstiitzt. Durch die schnellen Effizienz- und Qualitatsgewinne bei der
Projektumsetzung wird auch eine gréssere Akzeptanz und Unterstiitzung gegenuber dem Einsatz eines

Reifegradmodells fur die Qualitéatsbeurteilung von Prozessen erreicht.
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7 Evaluation des Reifegradmodells

Nach den theoretischen Uberlegungen beziiglich der Entwicklung eines Reifegradmodells stellt das
folgende Kapitel das Vorgehen zur Uberpriifung der Methodenkompetenz dar, um damit die Forschungs-
frage unter Einbezug des Praxisaspekts zu beantworten. Das Kapitel schliesst mit einer Diskussion ver-

schiedener begleitender Massnahmen, welche sich im Laufe der Erarbeitung ergeben haben.

2. Forschungsfrage: Wie lasst sich die richtige Anwendung wund der Einsatz der
Projektmanagementmethode HERMES mit einem Reifegradmodell Uberpriifen? Wie gestaltet sich das

Vorgehen beziiglich der Einfiihrung eines solchen Modells zur Uberpriifung der richtigen Anwendung?

Die Evaluation des Reifegradmodells stellt einen wesentlichen Bestandteil des Entwicklungsprozesses
dar. Das Ziel der Evaluation ist die Prifung, ob das Reifegradmodell das anfangs definierte Problem,

namlich die Verbesserung des Projektmanagements, zu l6sen im Stande ist.

Aufgrund der Modellentwicklung im vorangehenden Kapitel hat sich gezeigt, dass das Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3) in Verbindung mit Elementen des Project Maturity Model
von Kerzner (KPM3) den Anforderungen an die Verbesserung der Fahigkeiten im Projektmanagement mit

der Methode Hermes am Besten entspricht.

Eine erste Zielsetzung der Untersuchung ist damit die Identifizierung von Zielen und organisatorischen

Fahigkeiten im Projektmanagement aus Sicht der Projektmanagementmethode Hermes.

Das verwendete Basismodell OPM3® erlaubt anschliessend auf Grundlage der identifizierten Fahig-
keiten die Beurteilung des Reifegrades des Managements von Portfolios, Programmen und Projekten.
Die identifizierten Best Practices des Reifegradmodells ermdglichen dartber hinaus die Erkenntnis, wie
diese Fahigkeiten entwickelt werden kénnen und welche Voraussetzungen hierfir erforderlich sind, um

auf diese Weise Ruckschlusse auf die richtige Anwendung der Projektmethode Hermes zu ziehen.

Zur Beantwortung des zweiten Teils der Forschungsfrage wird auf Grundlage des Basismodells ein
Umsetzungsplan abgeleitet, mit dessen Hilfe eine Organisation durch erfolgreiche Projekte die Realisie-

rung der strategischen Ziele nachhaltig verbessern kann.

Mit dem dargestellten Reifegradmodell lasst sich somit die Methodenkompetenz fir die Anwendung
der Projektmanagementmethode Hermes beurteilen. Dies umfasst im Wesentlichen die richtige Ausfiih-
rung der in den Modulen zusammengefassten Aufgaben mit dem Nachweis der identifizierten Kompeten-
zen. Davon abzugrenzen ist die Projektmanagementkompetenz im weiteren Sinne, welche durch die
IPMA Kompetenzmodelle nachgewiesen werden kann und nicht Gegenstand der vorliegenden Betrach-

tung ist (IPMA International Project Management Association, 2006).
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Das dargestellte Vorgehen wird anschliessend mit ausgewahlten Beispielen konkretisiert und mit den

als geeignet bezeichneten Kompetenzmodellen zwecks Uberpriifung operationalisiert.

Das Reifegradmodell stellt damit zusammen mit dem dargestellten Vorgehen eine Methode zur
Verflgung, die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen fir die Abwicklung von Projekten zu beurteilen

und damit die richtige Anwendung der Projektmanagementmethode Hermes sicherzustellen.

7.1 Einfuhrung eines Reifegradmodells

Die Einfuhrung eines Reifegradmodells im Rahmen eines Verbesserungsmanagement ist keine ein-
malige Tatigkeit, sondern ein in Zyklen ablaufender, kontinuierlicher Prozess, der sich Uber einen léange-
ren Zeitraum streckt.

Fur den erfolgreichen Einsatz eines Reifegradmodells ist es daher unablassig, dass innerhalb der Or-
ganisation das notwendige Verstandnis und die Bereitschaft zur Veranderung bestehen. Ebenso sollte
die notwendige Unterstitzung durch die strategische Verankerung im Sinne einer projektbezogenen Cor-

porate Governance vorhanden sein.

Aufgrund von Untersuchungen?® zeigt sich, dass Organisationen die ein Reifegradmodell zur Verbes-
serung ihres Projektmanagements einsetzen, durchschnittlich ca. 20 Monate bendtigten, um von einem
Reifegrad zu dem jeweils né&chst hoheren Reifegrad zu gelangen (Ahlemann, Teuteberg, & Schroeder, 2005).

Das Basismodell OPM3 stellt mit dem Organizational Project Management Cycle (vgl. Abbildung 6-9)
ein Vorgehensmodell fur den Verbesserungsprozess zur Verfligung. Der im Rahmen dieser Arbeit vorge-
stellte Einflhrungsprozess des OPM3 Basismodells orientiert sich am Leitfaden des PMI zur Umsetzung
der Reifegradmodells (Project Management Institute, Inc., 2014).

7.2 Evaluationsmethoden und -kriterien

Fir die Evaluation von Modellen gibt es in der Literatur eine Fille von Kriterien. So schlagen BECKER
et. al. sechs Grundsatze ordnungsgemasser Modellierung vor, durch deren Anwendung die Qualitét eines
Modells erhdht werden kann. Diese Grundsatze stellen Gestaltungsempfehlungen fur den Modellierer dar
und sind wie folgt ausgestaltet. Diese Grundséatze kdénnen auch fur den Kontext der Reifegradmodelle

angewendet werden (Becker, Probandt, & Vering, 2012, S. 32).

Evaluationskriterium  Anforderungen

Richtigkeit Das Reifegradmodell ist semantisch und syntaktisch insofern richtig, als
dass es vom Modellersteller und -nutzer in gleicher Weise interpretiert wird.

Relevanz Das Reifegradmodell enthélt all diejenigen Elemente und Verknipfungen,

10 Untersuchung des Software Engineering Institute zum Einsatz des Kompetenzmodells CMM aus dem Jahre 2004
unter 630 Organisationen
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Evaluationskriterium  Anforderungen

ohne deren Existenz der Nutzeneffekt der Modellverwendung sinken

wirde.
Wirtschaftlichkeit Das Reifegradmodell ist hinsichtlich seines Detaillierungsgrades optimal
und nutzt Mechanismen zur Flexibilisierung des Modells.
Klarheit Das Reifegradmodell ist versténdlich, anschaulich und optimal leserlich.
Vergleichbarkeit Das Reifegradmodell kann mit anderen Modellen auf einfache Weise ver-

glichen werden.

Systematischer Aufbau Das Reifegradmodell folgt einer logischen Struktur und ist in sich konsis-
tent.

Tabelle 7-1 Evaluationskriterien im Kontext eines Reifegradmodells auf Basis der Grundséatze ordnungsgemasser
Modellierung in Anlehnung an (Becker, Probandt, & Vering, 2012)

Letztendlich kénnen fur die Evaluation unterschiedlichste Ansatze eine Anwendung finden, wobei al-
len Ansatzen eine analytische oder empirische Untersuchung gemeinsam ist (Hecht, 2014, S. 198). In der
Literatur scheint nach HECHT Konsens daruber zu herrschen, dass Fallstudien ein bewahrtes Mittel fur
die Evaluation von Reifegradmodellen sind. Demnach betrachten Fallstudien sowie Gruppendiskussion
das Reifegradmodell vorwiegend aus der Sichtweise der Modellverwendung, wobei die Sichtweise der

Modellkonstruktion vorwiegend durch eine analytische Evaluation beurteilt wird.

Aufgrund der gewahlten Entwicklungsstrategie einer Anpassung eines bestehenden Basismodells kann
auf eine vollstéandige Evaluation des Reifegradmodells den Rahmen dieser Arbeit verzichtet werden. Die
eingangs erfolgte Beurteilung des Basismodells hat eine empirische Fundierung der Modellkonstruktion

bereits nachgewiesen.

Damit lasst sich die zweite Forschungsfrage nach der Uberpriifung der richtigen Anwendung und Ein-

satz der Projektmanagementmethode HERMES mit einem Reifegradmodell vollstandig beantworten.

Mit der Evaluation des Reifegradmodells ist aufgrund der empirischen Fundation des Basismodells die

Anwendbarkeit auf die zu untersuchende Problemdefinition des Projektmanagements verifiziert.

7.3 Diskussion begleitender Massnahmen

Die Professionalisierung des Projektmanagements ist ein mittelfristig wirksamer Managementprozess

mit strategischer Ausrichtung. Es geht nicht um schnelle Kosteneinsparungen oder Veranderungen.

Gerade im heutigen Umfeld, in welchem kurzfristige Erfolge von zentraler Bedeutung sind und das
Tagesgeschéft einen hohen Stellenwert hat, haben es mittelfristig wirksame Initiativen schwierig. Trotz-
dem kann mit geeigneten einfach umzusetzenden Massnahmen eine kurzfristige Verbesserung mit relativ
einfachem Aufwand im Sinne der sogennanten ,Quick-Wins* erreicht werden (wie z.B. eine Systematisie-
rung der Projektablaufe, die organisationsweite Ausbildungen der Mitarbeitenden, usw.) und damit einen
nachhaltiger Gewinn fir die Kantonale Verwaltung geschaffen werden.
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Das Kapitel zur Evaluation und Einsatz des Reifegradmodells wird deshalb mit der Diskussion wichti-

ger Massnahmen aus dem Bereich der Organisationsentwicklung abgerundet.

7.3.1 Organisationsentwicklung

Die Auseinandersetzung mit der angestrebten Professionalisierung des Projektmanagements hat ein-
driicklich aufgezeigt, wie wichtig die Schaffung geeigneter organisatorische Rahmenbedingungen fiir die

Weiterentwicklung der Organisation im Allgemeinen und des Projektmanagements im Speziellen ist.

Im Reifegradmodell wird als Massnahme unter anderem der Aufbau eines Project Management Office

(PMO) als eine der Massnahmen der Entwicklung der organisatorischen Fahigkeiten vorgeschlagen.

Das Project Management Office ist eine permanente Organisationseinheit, der verschiedene Verant-
wortlichkeiten im Zusammenhang mit dem zentralen und koordinierten Management von Projekten Uber-

tragen werden kann (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 11).

— ldentifizieren und Entwickeln einer Projektmanagementmethode sowie der optimalen Verfahren (Best
Practice) und Standards.

— Schulung und Aufsichtsfunktionen

— Uberwachungsfunktionen zur Einhaltung der Projektmanagementstandards sowie der -verfahren und
Durchfiihrung von Projektaudits.

— Ausarbeitung und Verwaltung von Projektvorschriften und Verfahren.

— Koordinations- und Fuhrungsaufgaben (Multiprojektmanagement, Programm- und
Portfoliomanagement)

— Prozessgestaltung: Analyse von Aufgaben und Modellierung von Prozessen;
— Sicherstellung der Kommunikation und Information der Beteiligten und der Betroffenen

Diese Massnahme deckt sich im Ubrigen mit dem bereits eingangs formulierten Bedarf nach einer Or-
ganisationsberatungsstelle als Ausdruck einer modernen, sich verandernden und stetig lernenden Ver-
waltung. Projekte sind ein wesentlicher Bestandteil der Veranderungen, welche sich auf alle Ebenen
staatlichen Handelns beziehen und geeignet gesteuert und tberwacht werden missen (Sacchetti, Salathé,
& Fritschi, 2008, S. 24).

7.3.2 Wissensmanagement

Bereits mit der Einfihrung einheitlicher Verfahren und Standards wird der wichtige Themenbereich
des Wissensmanagements!' und damit speziell der Ausbildung geeigneter Projektmanagementfahigkei-

ten angesprochen.

11 Wissensmanagement (eng. knowledge management) ist ein zusammenfassender Begriff fur alle strategischen
bzw. operativen Tatigkeiten und Managementaufgaben, die auf den bestmdglichen Umgang mit Wissen abzielen
(Thom, 2009)
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Den Mitarbeitern der Kantonalen Verwaltung stehen im Rahmen der Weiterbildung Thurgau (Kanton
Thurgau, Personalamt, 2014) bereits heute ein grosses Angebot an Entwicklungs- und Weiterbildungsange-
boten aus den Bereichen Personlichkeitskompetenz, Fachkompetenz, Sozialkompetenz und Fihrungs-
kompetenz zur Verfligung.

| & Thurgau ®
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Links 01041000 Beur und Ziel ach =]
01041026  Arbeitszeugnis |

© Weiterbildung TG

Abbildung 7-1 Portal des Weiterbildungsangebots der Kantonalen Verwaltung Thurgau

Auch aus dem Verbesserungsprozess wird bei der Phase des Wissensaufbaus der Bedarf eines Wis-
sensmanagements deutlich. Die Fuhrungs- und Kaderentwicklung sowie das Change- und Projektma-

nagement werden durch das Weiterbildungsangebot zur Zeit nur liickenhaft abgedeckt.

7.3.3 Laufbahnmodelle

Die Unternehmens- und Fuhrungsstrukturen sind in einem dauernden Wandel ausgesetzt. Durch die
im Zuge des New Public Managements durchgefiihrten Neuausrichtung und Straffung der Fiihrungsstruk-

turen werden die Moglichkeiten der Mitarbeiter, eine traditionelle Karriere zu durchlaufen, eingeschrankt.

Im Wesentlichen stellen sich die folgenden Veranderungen nach (Thom, 2007, S. 11) heraus:

— Vertikale Entwicklungsmdglichkeiten nehmen aufgrund einer durch Personalabbau und
Hierarchieabbau verminderten Anzahl von Aufstiegspositionen ab;
— Diagonale Entwicklungsmdéglichkeiten nehmen aufgrund von Dezentralisierungsprozessen zu.

Die abgestrebte Professionalisierung der Projektarbeit und der Aufbau geeigneter Managementkom-

petenzen erdffnet den Bedarf nach neuen Fihrungs- und Organisationsstrukturen. Die nachstehende
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Abbildung 7-2 stellt diese sogenannten alternativen Laufbahnmodelle und ihre Besonderheiten im Uber-
blick dar (Thom, 2007, S. 13).

Alternative
Karrieremodelle

Fihrungslaufbahn Fachlaufbahn Projektlaufbahn
Aufsteigen Uber Aufsteigen Uber Entwicklung durch
— Qualifikationsstufen — Erweiterte Handlungs- — Zeitliche Ubernahme von
— Leistungsstufen spielrdume Verantwortung
— Autoritats- und Verant- — Einsatz von Experten- — Fach- und Fihrungsver-
wortungsstufen wissen antwortung

— Ubernahme von steigen-
der Fachverantwortung

Abbildung 7-2 Alternative Karrieremodelle in Anlehnung an (Thom, 2009)

Parallel zur Fuhrungskarriere setzen sich zunehmend auch die Fachkarrieren und das Modell der Pro-
jektkarriere durch. Die Projektlaufbahn stellt somit einen Mittelweg zwischen der Fach- und Fuhrungs-
laufbahn mit einer zeitlich befristeten Ubernahme von Fithrungsaufgaben, welche sich i.d.R. auf fachliche
Fragen beziehen, dar.

7.3.4 Zertifizierung

Verschiedene Urheber von Projektmanagementhoden bieten fur inre Modelle und Methoden umfang-
reiche Zertifizierungsangebote an. Bei einer Zertifizierung muss grundlegend zwischen der Metho-
denkompetenz sowie der Projektmanagementkompetenz unterschieden werden.

Die Methodenkompetenz kann bei HERMES sowie PMI durch Zertifizierung und Ausbildungen auf
verschiedenen Kompetenzniveaus durchgefiihrt werden. Als Ziel der Methodenzertifizierung wird die
korrekte Anwendung der Methode im Sinne einer Projektmanagement Baseline sichergestellt. Die konti-
nuierliche Verbesserung der Methoden wird bei HERMES unter anderem durch einen Austausch in einer

Community sichergestellt.

Die Projektmanagementkompetenz wird durch eine IPMA Zertifizierung anhand einer Vier-Level Zerti-
fizierung®? geprift (Ahlemann & Eckl, 2013). Nach IPMA umfasst professionelles Projektmanagement fol-
gende 46 Kompetenzen, welche in drei Kompetenzfeldern zusammengefasst werden (IPMA International
Project Management Association, 2006):

12 Fur die Zertifizierung kommt ab 1. Januar 2008 die ICB 3.0 (IPMA Competence Baseline) ausschliesslich in
Englisch zur Anwendung (Ahlemann & Eckl, 2013).
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Kompetenzfeld Anzahl Kompetenzen und Beispiele
Bezeichnung

Behavioural Compe- 15 Verhaltenskompetenzen Offenheit, Effizienz, Leadership, Ergebnisori-
tences entierung, Verhandlungsfuhrung, Konflikte und
Krisen, usw.

Contextual Compe- 11 Kontextabhé&ngige Kompe- Projektorientierung, Programmorientierung,
tences tenzen Portfolioorientierung, Personalmanagement,
Finanzierung, Rechtliche Aspekte, usw.

Technical Compe- 20 Technische Kompetenzen Projektmanagement, Projektstrukturen, Risi-

tences ken und Chancen, Ressourcen, Kosten und
Finanzen, Zeit und Projektphasen, Ziele und
Ergebnisse, Kommunikation, Projektstart,
Projektabschluss, usw.

Tabelle 7-2 Kompetenzfelder IPMA in Anlehnung an IPMA-Kompetenzrichtlinie (ICB) nach (IPMA International
Project Management Association, 2006)

Im Rahmen des vierstufigen Zertifizierungssystems (4-L-C) werden alle 46 Kompetenzen je nach Le-
vel der Zertifizierung (Level A - Level D) in unterschiedlicher Auspragung Uberprtft. Diese Vorgaben sind
far alle Lander gleich. Es sind dabei die folgenden Zertifikatslevel definiert (IPMA International Project

Management Association, 2006):

Level Bezeichnung Beschreibung der Kompetenzen

IPMA Level A Certified Projects Director  Die Person ist in der Lage, bedeutende Portfolios oder
(CPD) Programme mit den entsprechenden Ressourcen, Me-
thoden und Instrumenten zu leiten. Dies und nicht das
Management eines Einzelprojekts ist Gegenstand der
Zertifizierung.

IPMA Level B Certified Senior Project Die Person ist fahig, ein komplexes Projekt zu mana-
Manager (CSPM) gen. Dazu gehdren normalerweise Teilprojekte, d.h. der
Projektmanager managt das Projekt mit Hilfe von Teil-
projektmanagern und weniger durch direkte Flhrung
des Projektteams.

IPMA Level C Certified Project Manager Die Person ist in der Lage ist, ein Projekt mit begrenzter
(CPM) Komplexitdt zu managen. Dies bedeutet, dass sie Uber
das erforderliche Projektmanagementwissen und die
entsprechende Erfahrung verfiigt, um ein Projekt erfolg-
reich abzuschliessen.

IPMA Level D Certified Project Manage- Die Person ist fahig, Projektmanagementwissen bei der
ment Associate (CPMA) Teilnahme an einem Projekt anzuwenden, wobei um-
fassendes und fundiertes Spezialwissen im Projektma-
nagement notig ist.

Tabelle 7-3 Zertifikatslevel IPMA nach (Verein zur Zertifizierung von Personen im Management (VZPM), 2014)

Die Swiss Project Management Association (SPM) vertritt die Schweiz als Exklusivmitglied der IPMA.
Die Zertifizierungen erfolgen Uber den VZPM, der Zertifizierungsstelle in der Schweiz. Zur Sicherstellung

aktueller Kompetenzen sind Rezertifizierungen alle finf Jahre vorgesehen.
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7.4 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die konkrete Anwendung des Reifegradmodells fur die Projektmanagement-

methode Hermes hinsichtlich der Beurteilung der Fahigkeiten beschrieben.

Im Rahmen des Verbesserungsprozesses werden zunachst die Defizite zwischen dem aktuellen
Stand und den Best Practices festgestellt. Diese Beurteilung lasst neben Erkenntnissen betreffend dem
Stand der Fahigkeiten auch Rickschlisse auf den aktuellen Reifegrad der Organisation zu. Aufgrund der
so gewonnenen Orientierung lassen sich die durch das Reifegradmodell vorgegebenen Verbesserungs-

massnahmen durchzufiihren.

Das dargestellte Vorgehen wurde im Sinne einer Operationalisierung mit Beispielen hinsichtlich F&-
higkeiten und Kompetenzen der Hermes-Projektmethode konkretisiert. Fir die konkrete Umsetzung wur-

de das Vorgehen mit einem Umsetzungsplan fur die Verbesserungsinitiativen erweitert.

Mit dieser Evaluation und Konkretisierung des Reifegradmodells konnte die Forschungsfrage mit der

Uberprifung der Anwendung durch den Nachweis der Methodenkompetenz beantwortet werden.

Mit der dargestellten Beurteilung wird eine fundierte Grundlage zur Planung und Implementierung von
Verbesserungen im Organizational Project Management gelegt. Diese kann im Rahmen des dargestellten

Verbesserungsprozesses umgesetzt werden.
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8 Fazit und Ausblick

Das letzte Kapitel fasst die Ergebnisse dieser Arbeit anhand der zwei Fragestellungen, die im ersten
Kapitel dieser Arbeit formuliert wurden, zusammen. Darlber hinaus gibt dieses Kapitel auch einen Aus-

blick auf weiteren Forschungsbedarf, der im Rahmen dieser Arbeit identifiziert wurde.

8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Zentrales Ziel dieser Arbeit war die Entwicklung eines Reifegradmodells, das die Kantonale Verwal-
tung in der Identifikation, Bewertung und Verbesserung von organisatorischen Fahigkeiten im Projektma-

nagement unterstutzt.

Aus dieser uUbergreifenden Zielsetzung wurden zwei Fragestellungen abgeleitet. Die im Rahmen die-
ser Arbeit erlangten Ergebnisse zur Beantwortung dieser Fragestellungen werden im Folgenden zusam-

mengefasst.

1. Forschungsfrage: Wie lassen sich die verschiedenen Kompetenz- und Reifegradmodelle im Hinblick
auf die Qualitatsbeurteilung des Projektmanagements systematisieren, um diese unter Beriicksichtigung

der aktuellen Unternehmenssituation evaluier- und vergleichbar zu machen?

Nach einer Einfuhrung in die Thematik wird die Relevanz der untersuchungsleitenden Fragestellung
anhand der Problemstellung abgeleitet. Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wurde in einem
ersten Schritt das Projektmanagement aufgrund der zu untersuchenden Projektmanagementmethode

Hermes abgegrenzt und geeignete Ziele und Fahigkeiten fir die Beurteilung abgeleitet.

Mit der Herleitung der konzeptionellen Grundlagen aus der Modellierung konnte im Anschluss ein An-
satz in der Literatur gefunden werden, bestehende Kompetenz- und Reifegradmodelle anhand objekti-

vierbarer Qualitats- und Bewertungskriterien zu klassifizieren.

Die erste Forschungsfrage konnte somit durch eine Definition und Abgrenzung des Projektmanage-
ments sowie durch die Identifikation und Strukturierung von Qualitéts- und Bewertungskriterien und damit
durch die Ableitung entsprechender inhaltlicher Anforderungen an ein Reifegradmodell beantwortet wer-

den.

Die Beantwortung der ersten Forschungsfrage leitet tGber zur zweiten Fragestellung betreffend der
Anwendung und Nutzung der Projektmanagementmethode Hermes. Im Rahmen dieser Arbeit wurde die
in der Forschungsfrage thematisierte Anwendung des fir die Projektmanagementmethode Hermes ent-
wickelten Reifegradmodells erldutert und fir den Praxisbezug anhand ausgewéhlter Beispiele zwecks

Uberpriifung operationalisiert.
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2. Forschungsfrage: Wie lasst sich die richtige Anwendung und der Einsatz der
Projektmanagementmethode HERMES mit einem Reifegradmodell tberpriifen? Wie gestaltet sich das

Vorgehen beziglich der Einfiinrung eines solchen Modells zur Uberpriifung der richtigen Anwendung?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde das Vorgehen fiir die Uberpriifung der Fahigkeiten und
Kompetenzen der Hermes Projektmanagementmethode anhand der Reifegradstufen des angepassten
Reifegradmodells dargestellt. Dabei wurde ein in der Literatur neuer Ansatz fir die Entwicklung von Rei-
fegradmodellen mit der Anpassung eines bestehenden Modells an die untersuchte Problemstellung der
Uberprifung der Anwendung einer Projektmethode erfolgreich umgesetzt (Lahrmann & Marx, 2010; Becker,
Knackstedt, & Pdppelbul3, 2009).

Um einen strukturierten und nachvollziehbaren Konstruktionsprozess des Reifegradmodells sicherzu-
stellen, orientiert sich das Vorgehen an dem von (Becker, Knackstedt, & PdppelbuB3, 2009) vorgeschlagenen
Vorgehen fir die Reifegradmodellentwicklung und gliedert sich in die Phasen Problemdefinition, Ver-
gleich bestehender Modelle, Festlegung der Entwicklungsstrategie, Iterative Modellentwicklung und Eva-

luation.

Die mit diesem Modellansatz gewahlte Modellarchitektur nimmt Komponenten aus den zugrundelie-
genden Basismodellen auf und passt deren Inhalt an die angepasste Problemdefinition der Projektma-
nagementmethode Hermes an. Das entwickelte Reifegradmodell umfasst eine Wissens-Komponente,

eine Beurteilungs-Komponente sowie eine Verbesserungs-Komponente.

Aus der Analyse der Projektmanagementmethode Hermes konnten die wesentlichen Problemdefiniti-
onen fur die Konfiguration des Reifegradmodells aufgrund der identifizierten Fahigkeiten abgeleitet wer-
den. Diese Fahigkeiten werden durch die erfolgreiche Umsetzung der Best Practices beurteilt und in der
Folge nachgewiesen. Die untersuchten Prozessbereiche umfassen dabei Uber die fir die Projektdurch-

fihrung zentralen Module der Projektfiihrung, Projektsteuerung sowie der Projektgrundlagen.

Das dargestellte Vorgehen zur Uberpriifung der Fahigkeiten und Kompetenzen konnte anhand von
Beispielen im Sinne einer Operationalisierung konkretisiert werden. Im Weiteren wurde die Umsetzung
und Anwendung des Reifegradmodells anhand von Verbesserungsinitiativen dargestellt, um damit ein auf
die Methode Hermes abgestimmtes optimales Vorgehen zur Verbesserung der Fahigkeiten und Kompe-

tenzen abzuleiten.

Die zweite Forschungsfrage konnte somit durch die Darstellung des Vorgehens hinsichtlich der
Uberprufung der Fahigkeiten und Kompetenzen der Hermes Projektmanagementmethode beantwortet
werden. Durch die Evaluation des dargestellten Vorgehens im Sinne einer Operationalisierung mit
reprasentativen Beispielen wurde die Anwendbarkeit des Reifegradmodells auf das zu untersuchende

Problem verifiziert.
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8.2 Interpretation der Ergebnisse

Mit der Entwicklung eines Reifegradmodells fur die Projektmanagementmethode konnte ein in der Li-
teratur noch wenig dokumentiertes Verfahren der Anpassung von bestehenden Kompetenz- und Reife-
gradmodellen umgesetzt werden. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Verbreitung etablierter Rei-
fegradmodelle gewinnt diese Strategie gegenliber einer aufwendigen Neuentwicklung zunehmend an
Bedeutung (Becker, Knackstedt, & Péppelbul3, 2009).

Aufgrund der Ausfiihrungen in dieser Arbeit erscheint der grundséatzliche Nutzen eines Reifegradmo-
dells fur die Entwicklung von Fahigkeiten wie im vorliegenden Fall des Projektmanagements unbestritten.
Am Beispiel des Organizational Project Management Maturity Model OPM3® wurde dargestellt, wie ein
Reifegradmodell helfen kann, die Fahigkeiten fur die Durchfuhrung von Projekten zu verbessern um da-
mit den Erfolg des organisatorischen Projektmanagements sicherzustellen.

— Das Reifegradmodell verbessert die Entwicklung strategischer Ziele unter der Anwendung von Pro-
jektmanagement und schlagt damit eine Briicke zwischen der Strategie und individuellen Projekten.

— Mit den in der Wissens-Komponente vorgestellten Praktiken stellt das Reifegradmodell das notwendi-
ge Wissen und ein Verstandnis bezuglich dem optimalen Weg zur Zielerreichung zur Verfiigung.

— Im Zuge der Umsetzung des Reifegradmodells werden mit dem Entwicklungsplan die relevanten
Praktiken fur die Organisation bestimmt. Aufgrund eines Assessments lassen sich die Projektma-
nagementreife und damit Hinweise auf kritische Bereiche mit den entsprechenden Lésungsansatzen
ableiten.

Dabei sind der Ruckhalt und die Unterstiitzung durch die Unternehmensfiihrung fir den Erfolg von
zentraler Bedeutung, um die notwendigen organisatorischen Rahmenbedingungen fir den Aufbau und

die Weiterentwicklung des Projektmanagements zu schaffen.

Mit dem entwickelten Reifegradmodell Hermes wird der Betrachtungshorizont zudem auf die wichtigen
organisatorischen Bereiche der Organisation erweitert, um bei einer konsequenten Anwendung die ge-
setzten organisatorischen Ziele einer lernenden Organisation zu erreichen (Project Management Institute,
Inc., 2013; Kerzner H. , 2005).

Durch die Beantwortung der Forschungsfrage wurde gezeigt, dass ein Reifegradmodell das Mittel der
Wabhl ist, um die Fahigkeiten und Kompetenzen einer Organisation im Bereich des Projektmanagements
effizient und zielgerichtet weiterzuentwickeln. Nur durch die richtige Anwendung wird die einzufiihrende

Projektmethode Hermes ihr volles Potential ausschipfen kénnen.

8.3 Fazit und Empfehlungen

Fur diese Arbeit wurde eine Reihe von Arbeitshypothesen zum Entwicklungsstand des Projektmana-

gements in der Kantonalen Verwaltung Thurgau formuliert. Aufgrund der Untersuchungen und Erkennt-
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nisse bestétigen sich diese Hypothesen weitestgehend, sodass der unmittelbare Handlungsbedarf vor

allem im Bereich der Unternehmensstrategie eindeutig bestatigt werden kann.

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten laufenden Entwicklungen werden die Herausforderungen rund
um das Projektmanagement und die Notwendigkeit der Professionalisierung erkennbar (Kuschnitz, 2014;
Sacchetti, 2014). Grundsétzlich scheint der Nutzen eines Reifegradmodells fiir die Entwicklung einer Fa-
higkeit wie im vorliegenden Fall des Projektmanagements unbestritten. Dennoch beschrénken sich die
Verfasser der betrachteten Projektmanagementmethode Hermes auf die Erarbeitung und Weiterentwick-
lung der Methode und lassen die Kontrolle und Prifung ihrer Anwendung weitestgehend ausser Betracht.
Damit wird ein grosses Nutzenpotential fir die Entwicklung der Projektmanagementfahigkeiten durch eine

nicht optimale Nutzung des Projektmanagementmodells verschenkt.

Es ist daher empfehlenswert, die gewtinschte Entwicklung des Projektmanagements in der Organisa-
tion und darauf aufbauend die laufende und wiederholte Weiterentwicklung und Optimierung des Pro-
jektmanagementsystems zu institutionalisieren. Der Verbesserungsprozess ist ein nie abgeschlossener,
sich standig wiederholender Prozess, dem sich die Kantonale Verwaltung als die kinftig gewiinschte

lernende Organisation verschreiben kann.

Damit das Projektmanagement den erwarteten Mehrnutzen zum Unternehmenserfolg beitragen kann,
sind die einzelnen Handlungsfelder im Sinne einer strategischen Planung wirkungsvoll aufeinander abzu-
stimmen. Diese strategische Aufgabe bedingt die Erarbeitung eines Entwicklungskonzeptes fir die Ver-

waltung des Kantons Thurgau.

— Einleiten eines Verdnderungsprozesses der Unternehmenskultur zur Weiterentwicklung der
Verwaltung als lernende Organisation und Schaffung einer Projekt-Governance.

— Einfihrung eines Projekt-Management-Systems begleitet durch ein Reifegradmodell zur Steuerung,
Weiterentwicklung und Uberpriifung der Projektmanagementfahigkeiten.

— Einflhrung und Umsetzung geeigneter Organisationsstrukturen mit Aufbau eines Project
Management Office (PMO) fir die und Standardisierung und Kontrolle von Projektablaufen.

— Aufbau des Wissensmanagements mit Ausbau des Weiterbildungsangebotes im Bereich des

Projektmanagements und Zertifizierungen der Projektleitungen.

Abschliessend kann mit diesen vorgeschlagenen Massnahmen auch eine Briicke geschlagen werden
zum Themenbereich des Wissensmanagement, also dem Umgang mit dem in einer Organisation zur
Verfigung stehenden Wissen. Mit der Einfllhrung eines organisatorischen Reifegradmodells kann ein

erster wichtiger Schritt hin zur gewtinschten lernenden Organisation getan werden.
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8.4 Ausblick fur Folgeforschung

Im Rahmen dieser Arbeit wurde versucht, das in der Kantonalen Verwaltung Thurgau noch wenig
entwickelte Gebiet des Projektmanagements im Bezug auf die anstehenden Herausforderungen zu erfor-
schen. Dabei wurde die Situation aus einer ganzheitlichen Perspektive beleuchtet und Schlussfolgerun-

gen fir die Weiterentwicklung gezogen.

Die Arbeit beleuchtet verschiedene Themenbereiche des Projektmanagements mit Schwerpunkt der
Reifegradmodelle und der damit zusammenhé&ngenden Verbesserungsprozesse. Dabei werden die Zu-
sammenhange und verschiedenen Massnahmen sowie Losungsansatze aus vergleichbaren Studien

aufgegriffen und erlautert.

Daraus lasst sich der folgende weitere Forschungsbedarf mit den Schwerpunkten der Systematisie-
rung und Evaluierung des vorgestellten Entwicklungsansatzes fiir Reifegradmodelle und deren Anwen-
dung auf das Projektmanagement im Allgemeinen und die Projektmanagementmethode Hermes im Spe-
ziellen ableiten:

— Der gewahlte Ansatz der Anpassung eines bestehenden Reifegradmodells an die Methode Hermes
greift nur die generischen Module der Projektfiihrung auf. Das Reifegradmodell kann mit einer Adaption
der Modellinhalte aufgrund spezialisierter oder individueller Szenarien erweitert werden. Die
Projektmanagementmethode liefert mit dem Ansatz der Szenarien eine Anpassung an die individuellen

Bedurfnisse der Projekte, welche um ein passendes Reifegradmodell erweitert werden kdnnte.

— Erarbeitung der notwendigen Grundlagen und Prozessbeschreibungen eines
Projektportfoliomanagements (Multiprojekt-Management) als Erweiterung der bestehenden HERMES
Projektmanagementmethode mit den zugehérigen Fahigkeiten auf Grundlage des vorgestellten

Reifegradmodells.

— Die Evaluation des Reifegradmodells wurde Aufgrund der empirischen Fundation des Basismodells
nicht weiter diskutiert, da die gewahlten Evaluationskriterien dadurch bereits impliziert erftllt werden. Fur
eine bessere Anpassung des Reifegradmodells an die Projektmanagementmethode Hermes koénnte
jedoch der Ansatz einer Eigenentwicklung aufgegriffen werden, was jedoch eine umfassende inhaltliche

Evaluation nach sich zieht.

Die Nutzung von Reifegradmodellen zur Entwicklung des Projektmanagements ist ein zukunftsorientierter
Ansatz, der die wesentlichen projektbezogenen Risiken minimiert und die Qualitat der Projektarbeit und -
resultate langfristig steigert. Dies schlagt sich letztlich in einer grosseren Wertschopfung nieder. Die
vorgestellten Studienbereiche kodnnen in einem Entwicklungskonzept aufgegriffen und in einem

Pilotprojekte weiterentwickelt werden.
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Anhang A Verzeichnis der Kompetenz- und Reifegradmodelle

Verzeichnis der Kompetenz- und Reifegradmodelle mit Autoren und Bezugsquellen.

Bezeichnung / Beschreibung

Autoren / Herausgeber

Bemerkungen / Quelle

Trillium Bell Canada, Northern Telecom | http://www.sqi.gu.edu.au/trillium/
and Bell-Northern Research
ProjectFRAMEWORK ESI International http://www.esi-intl.de/consulting2.cfm

EFQM Excellence Model

European Foundation for Quality
Management (EFQM)

http://www.efgm.org/

PM Delta / PM Delta Compact

GPM

http://www.gpm-ipma.de/11-1.htm

The Berkeley Project
Management Process Maturity
Model (PM)?

Ibbs, C.W. ; Kwak, Y.H.

Ibbs, C. W., Kwak, Y.-H. (2000)

SPICE / ISO 15504

International Committee on
Software Engineering Standards

http://lwww.sqi.gu.edu.au/spice/

Kerzner Project Management
Maturity Model

International Institute for Learning
/ Prof. Kerzner

https://www.iil.com/kpm3/

Programme Management
Maturity Model

Logica UK Limited, Program
Management Group plc

http://www.e-programme.com/pmmm.htm

Maturity Model (PMMM)

PM Solutions Project
Management

http://www.pmsolutions.com/maturitymodel/i
ndex.htm

EPMS

PMC — Project Management
Centre

http://www.pmc.ca/solutions/

Innovation Maturity Model

Product Masters

http://www.product-masters.com/home.php

OPM3

Project Management Institute

http://www.pmi.org/Business-

Solutions/Organizational-Project-

Management.aspx

ProMMM — Project Management
Maturity Model

Project Management Professional
Solutions Limited

Hilson, D. (2001)

Simple PM Maturity Model

Schiltz, S. J.

Schiltz, S. J. (2003)

SEI P-CMM People Capability
Maturity Model

Software Engineering Institute

http://www.sei.cmu.edu/cmm-p/

SE| SE-CMM Capability Maturity
Model for Systems Engineering

Software Engineering Institute

http://mwww.sei.cmu.edu/cmm/se-cmm.html

SEI SW-CMM Capability Maturity
Model SM for Software

Software Engineering Institute

http://www.sei.cmu.edu/cmm/cmm.html

SEI| P-CMM People Capability
Maturity Model

Software Engineering Institute

http://lwww.sei.cmu.edu/cmm-p/

PRINCE2 Maturity Model

The Office of Government
Commerce

http://www.ogc.gov.uk/

US Federal Aviation
Administration integrated Ca-
pability Maturity Model

US Federal Aviation
Administration

http://lwww.faa.gov/aio/common/documents/i
CMM/FAA-ICMMv2.htm

Tabelle 8-1 Verzeichnis der Kompetenz- und Reifegradmodelle in Anlehnung an (Ahlemann, Teuteberg, &

Schroeder, 2005)
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Anhang B - Assessment Stand des

Projektmanagement

Im Rahmen der Erfahrungsaustauschgruppe "Projekte in der Verwaltung" wurden Projektleiter zu lhren

Erkenntnissen und

(Assessment Stand Projektmanagement, 2014).

Bedirfnissen zum Projektmanagement in der Kantonalen Verwaltung befragt

In der ERFA sind 13 Teilnehmer/innen aus 10 Amtern aus allen Departementen vertreten.

— Departement fur Inneres und Volkswirtschaft (DIV): Amt fir Geoinformation (AGI), Landwirtschafts-

amt (LA)

— Departement fur Erziehung und Kultur (DEK): Amt fir Volksschule (AV), Amt fur Berufsbildung und
Berufsberatung (ABB)

— Departement fur Justiz und Sicherheit (DJS): Migrationsamt (MA)

— Departement fir Bau und Umwelt (DBU): Amt fir Denkmalpflege (DP), Tiefbauamt (TBA)

— Departement fir Finanzen und Soziales (DFS): Amt fur Informatik (AFI), Personalamt (PA), Steuer-

verwaltung (SV)

Die Befragung wurde in einem Fachgruppengesprach durchgefuhrt. Die wesentlichen Erkenntnisse sind

nachstehend zusammengefasst und geben einen summarischen Gesamteindruck Uber den Stand des

Projektmanagements.

Domaéane Erkenntnisse Fahigkeiten und Reifegrad

Projekte Viele Projekte werden ohne konkrete, messbare Ziele und ohne | Standardisierung des Projektin-
festgehaltene Vereinbarungen durchgefihrt. halts und -umfanges

Portfolio Es sind wenige Instrumente und Hilfsmittel zur Abwicklung von | Standardisierung Wissensma-
Projekten in Anwendung und/oder bekannt. nagement und Projektmanage-

ment Informationssystem
Portfolio, Die Wahl der Projektleitung fallt oft anhand der Hierarchiestu- Institutionalisierung der Organi-

Programm und
Projekt

fen. Die Linienvorgesetzten sind meist Projektleiter, die Projekte
werden jedoch meist die "Sachbearbeiter" gefiihrt. Es fehlt teil-
weise an klar zugewiesenen Verantwortlichkeiten und Kompe-
tenzen.

satorischen Projektmanagement
Strukturen

Portfolio,
Programm und
Projekt

Nicht tberall sind klare oder einheitliche Organisationen bei den
Projekten erkennbar.

Etablierung der Governance
Richtlinien in der gesamten Or-
ganisation

Projekt Die Zeit- bzw. Ressourcenplanung werden am Projektstart oft Standardisierung der Projektpla-
vernachlassigt und erst spat im Projektverlauf, meistens in Zu- | nung des Personalmanagement-
sammenhang mit Konflikten implementiert. Prozesses

Projekt Der Kommunikation (extern wie intern) wird eine sehr kleine Standardisierung der Projektpla-
Bedeutung zugewiesen, oft vernachlassigt. nung des Kommunikation-

Prozesses

Projekt Differente Prozesse zwischen Aufgaben in der Linienorganisati- | Kenntnisse der Inter-Project
on und der Projektorganisation werden nicht beachtet, bzw. Planung
akzeptiert.

Projekt Der digitale Datenaustausch in den Projekten (intern wie extern) | Standardisierung des Kommuni-
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Domane Erkenntnisse Fahigkeiten und Reifegrad
ist unbefriedigend. Oft werden Einzellésungen angewendet. kationsmanagement Prozesses
Portfolio Es besteht kein Uberblick, ob &hnliche Projekte, Fragestellun- Etablierung eines Schulungs-

gen und Arbeiten schon beantwortet oder bearbeitet wurden.

und Entwicklungsprogramms
sowie Erfassung und Austausch
der gewonnen Erkenntnisse

"Projektleiter/innen” berichten Uber sehr hohe Arbeitsbelastun-
gen, einzelne sogar (iber anhaltende Uberbelastung.

Ressourcenplanung

Tabelle 8-2 Erkenntnisse Assessment zum Reifegrad des Projektmanagements (Eigene Darstellung, 2014)

Im Sinne eines Entwicklungsplanes wurden Bedirfnisse erfragt, welche sich aus dem Erkenntnissen

ableiten lassen. Diese geben einen Anhaltspunkt fir den Verbesserungsprozess.

Doméne Bedirfnisse Best Practice
Projekt Die Projektarbeit soll etabliert, professionalisiert und sichtbar Weiterbildung und Zertifizierung
gemacht werden. der Projektleiter, Standardisie-
rung der Projektmanagement-
prozesse, Aufbau von Kontroll-
mechanismen
Projekt (Projekt)Organisationen sollen professionell und einheitlich | Aufbau und Etablierung einer

gestaltet, bzw. implementiert werden.

Projekt-Governance

Organisation

Die Stellung der Projektleiter/innen soll gestarkt, und mit mehr
Kompetenzen ausgestattet werden. Die Wertschatzung ist zu
steigern.

Alternative Laufbahnmodelle

Projekt und
Organisation

Der Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen den Projekt-
leiter/innen soll gefordert, bzw. institutionalisiert (z.B. Projektlei-
ter-Pool) werden.

Aufbau Knowledge-Management
und Zertifizierungen im Bereich
des Projektmanagements

Projekt

Projekte und die Projektarbeit sollen nach einheitlichen Stan-
dards und/oder mit zur Verfugung gestellten Hilfsmitteln (z.
Projekthandbuch, Checklisten, Tools, usw.) unterstitzt werden.

Standardisierung der Projektma-
nagement-Prozesse mit einheitli-
cher Projektmanagementmetho-
de

Portfolio und

Eine Anlaufstelle (oder Mitarbeiter-Pool der Verwaltung) mit

Aufbau eines Projekt-

Programm Fachkompetenz in der Organisationsentwicklung und Projekt- | Management Office mit Standar-
management. disierungs- und Kontrollaufgaben
Projekt Eine einheitliche, einfach zu bedienende und der Sicherheitsbe- | Standardisierung der Projektma-
durfnisse angepasste Datenaustauschplattform wird gefordert. | nagement Kommunikationspro-
zesse
Portfolio Ein Uberblick tiber alle aktiven Projekte zur Steuerung. Steuerung der Projekte nach

etablierten Methoden und Mess-
weisen fur die Beurteilung

Tabelle 8-3 Entwicklungsziele des Verbesserungsprozesses zum Projektmanagement (Eigene Darstellung, 2014)
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Anhang C - HERMES
Projektmanagementprozesse

Die nachstehende Abbildung 8-1 stellt die einzelnen Prozesskomponenten nach Hermes, gegliedert

nach den Projektmodulen und -phasen, in einer Ubersicht zusammen.

Projektsteuerung

Projektfihrung

Projektgrundlagen

Projektphasen

Initialisierung

Konzept

Realisierung

Einfiihrung

Initialisierung beauftragen und
steuern
Projektinitialisierungsauftrag

Projekt steuern

QS- und Risikobericht, Projektentscheid Steuerung

Entscheid zur Projektfreigabe
treffen

Checkliste, Projektauftrag,
Projektentscheid Steuerung

Entscheid zur Phasenfreigabe treffen
Checkliste, QS- und Risikobericht, Projektentscheid Steuerung

Entscheid zum Projektab-
schluss treffen
Projektschlussbeurteilung, QS-
und Risikobericht,

Initialisierung  fuhren und
kontrollieren
Arbeitsauftrag, Protokoll, Projekt-

statusbericht Stakeholderliste

Projekt fihren und kontrollieren

Projektmanagementplan, Arbeitsauftrag, Projektstatusbericht, Protokoll

Entscheid zur Variantenwahl
treffen
Checkliste, Projektentscheid

Fihrung/Ausfiihrung

Leistungen vereinbaren und steuern
Offertanfrage, Evaluationsbericht, Vereinbarung

Projektauftrag erarbeiten
Projektmanagementplan, Projekt-
auftrag

Probleme behandeln und Erfahrungen nutzen

Projekterfahrungen

Stakeholdermanagement und Kommunikation fiihren
Projektmanagementplan, Stakeholderliste

Qualitatssicherung fuhren

Projektmanagementplan, Priifprotokoll

Risiken managen

Projektmanagementplan, Projektstatusbericht

Anderungsmanagement fihren

Projektmanagementplan, Anderungsantrag, Anderungsstatusliste

Phasenfreigabe vorbereiten
Projektmanagementplan, Pro-
jektstatusbericht,
Phasenbericht

Phasenfreigabe vorbereiten
Projektmanagementplan,
Projektstatusbericht,
Phasenbericht

Projektabschluss vorbereiten
Projekterfahrungen, Projekt-
schlussbeurteilung

Studie erarbeiten
Studie

Analyse der Rechtsgrundlagen
erarbeiten
Rechtsgrundlagenanalyse

Schutzbedarfsanalyse erarbei-
ten
Schutzbedarfsanalyse

Abbildung 8-1 Ubersicht Hermes Modellinhalt und Aufgaben in Anlehnung an (Becker, Knackstedt, & PoppelbuR3,
2009; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)
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Anhang D Zuordnung Projektmanagementprozessgruppen und Wissensgebiete

Die nachstehende Tabelle 8-4 stellt die Zuordnung der Projektmanagementprozesse zu den Wissens-

gebieten sowie Projektmanagement-Prozessgruppen nach PMBoK in einer Ubersicht zusammen (Project
Management Institute, Inc., 2013, S. 61; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014).

Projektmanagement-Prozessgruppen

Wissensgebiete Initiierungs- Planungsprozess- |Ausfiihrungs- Uberwachungs-  |Abschluss-
prozessgruppe gruppe prozessgruppe und Steuerungs- |prozessgruppe
prozessgruppe
Integrations- — Projektauftrag Projektmanage- — Projektdurch- — Projektarbeit ber- |- Projekt oder Phase
management entwickeln mentplan entwi- fuhrung lenken und wachen und steu- abschliessen
ckeln managen ern
— Integrierte Ande-
rungssteuerung
durchfuhren
Inhalts- und Anforderungen — Inhalt und Umfang
Umfangsmanagement sammeln verifizieren
Inhalt und Umfang — Inhalt und Umfang
definieren steuern
Projektstrukturplan
erstellen

Terminmanagement

Kostenmanagement

Qualitdétsmanagement

Personalmanagement

Kommunikations-
management

Risikomanagement

Beschaffungsmanage-
ment

Vorgange festlegen
Vorgangsfolge
festlegen
Ressourcen fir
Vorgénge schatzen
Vorgangsdauer
schatzen
Terminplan entwi-
ckeln

— Terminplan steuern

Kosten schéatzen
Budget fest legen

— Kosten steuern

Qualitat planen

— Qualitatssicherung
durchfihren

— Qualitatslenkung
durchfuhren

Personalbedarfs-
plan entwickeln

— Projektteam zu-
sammenstellen

— Projektteam entwi-
ckeln

— Projektteam mana-
gen

— Stakeholder identi- Kommunikation — Informationen — Projektleistung
fizieren planen verteilen berichten
— Stakeholder- Erwar-
tungen managen
Risikomanagement — Risiken Gber-

planen

Risiken identifi-
zieren

Qualitative Risiko-
analyse durchfiih-
ren

Quantitative Ri-
sikoanalyse durch-
fuhren
Risikobewaltigungs-
massnahmen pla-
nen

wachen und steu-
ern

Beschaffung planen

— Beschaffung durch-
fuhren

— Beschaffung

— Beschaffung ab-
schliessen

Tabelle 8-4 Zuordnung Projektmanagementprozessgruppen und Wissensgebiete

Management Institute, Inc., 2013, S. 61; Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)
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Anhang E Fahigkeiten und Kompetenzen im Projektmanagement

Nachstehend werden die identifizierten Fahigkeiten und Kompetenzen der Hermes Projektmanage-

mentmethode mit den zugehdrigen Praktiken und Arbeitsresultaten zum Nachweis der Kompetenz ge-

gliedert nach den Wissensgebieten in Anlehnung an (Hecht, 2014, S. 167) dargestellt.

Die Praktiken wurden in Analogie der Best Practice hach OPM3 auf Grundlage der Aufgabenbe-

schreibung nach Hermes abgeleitet (Referenzhandbuch HERMES 5.1, 2014). Neben den Zusammenhangen

der Bereiche werden auch die Wirkungen zwischen den einzelnen Fahigkeiten dargestellt.

Kompetenzen Projektsteuerung

Die Projektsteuerung umfasst die Initialisierung und die kontinuierliche Steuerung der Projekte und die

Abstimmung mit den Ubergeordneten Zielen und Vorgaben der Stammorganisation. Dabei werden die

Anliegen der Stakeholder berticksichtigt und integriert. Die Projektsteuerung umfasst ebenfalls das Tref-

fen von Projektentscheidungen sowie den Abschluss des Projekts.

Integrationsmanagement in Projekten

Zweck Integrationsmanagement dient der optimalen Integration der
Projektteile und der beteiligten Personen bzw. Institutionen.
Resultate — Uberwachung und Steuerung der Projektarbeit

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Definitionsprozesses flr Projektaktivitaten

— Standardisierung des Prozesses fur die Abfolge der Projektaktivitaten
— Etablierung des einheitlichen Project Management Systems

— Standardisierung des Prifprozesses fur den Projektumfang

— Standardisierung des Genehmigungsprozesses fur Projektportfolios

Arbeitsresultate (Produkte)

— Projektinitialisierungsauftrag
— Checkliste

— Projektauftrag

— Projektentscheid Steuerung

Ressourcen

Technische Ressourcen

— Elektronisches System zur Abwicklung des Projektmanagements
Personelle Ressourcen

— Projektleiter

— Geschéftsprozessverantwortlicher

— Projektausschussmitglied

Wirkung

— Integrationsmanagement: Die Uberwachung der Projektarbeit ermog-
licht eine effiziente Projektdurchfiihrung

Inhalts- und Umfangsmanagement in Projekten

Zweck Das Inhalts- und Umfangsmanagement dient der Sicherstellung, dass
im Projekt genau die Aufgaben durchgefiihrt werden, die zum
erfolgreichen Abschluss notwendig sind.

Resultate — Steuerung des Inhalts und Umfang

Praktiken (Best Practices) | — Uberwachung und Steuerung des Projektarbeitsprozesses

Arbeitsresultate (Produkte) | — Projektentscheid Steuerung
— QS- und Risikobericht

Ressourcen Organisatorische Ressourcen
— Organisationsweites Berichtswesen
Personelle Ressourcen
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— Projektleiter
— Projektausschussmitglied
— Qualitats- und Risikomanager

Wirkung

— Inhalts- und Umfangsmanagement: Die Uberwachung der Projektar-
beit ermdglicht eine effiziente Projektdurchfiihrung

- Qualitatsmanagement: Die Uberwachung der Projektarbeit ermdglicht
die Einhaltung der vorgegebenen Qualitdtsanforderungen

Kostenmanagement in Pro

jekten

Zweck

Das Kostenmanagement umfasst alle Prozesse zur Steuerung und
Verwaltung der Kosten in einem Projekt.

Resultate

— Steuerung der Kosten

Praktiken (Best Practices)

— Uberwachung und Steuerung des Projektarbeitsprozesses
— Kontrollprozess der Projektkosten

Arbeitsresultate (Produkte)

— Projektentscheid Steuerung
— QS- und Risikobericht

Ressourcen Technische Ressourcen
— Elektronisches System zur Kosteniiberwachung
Personelle Ressourcen
— Projektleiter
Wirkung — Kostenmanagement: Die Uberwachung der Projektarbeit ermoglicht

ein effizientes Kostenmanagement

Personalmanagement in Projekten

Zweck Das Personalmanagement umfasst die Prozesse, welche den
effektiven Einsatz aller am Projekt beteiligten und vom Projekt
betroffenen Stakeholder sicherstellen.

Resultate — Entwicklung des Personalbedarfsplans

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Prozesses fur die Rekrutierung des Projekt-
teams

Arbeitsresultate (Produkte)

— Projektinitialisierungsauftrag

Ressourcen

Technische Ressourcen

— Elektronisches System zur Personalplanung
Personelle Ressourcen

— Projektteam als Personalressourcen

Wirkung

— Integrationsmanagement: Die bedarfsgerechte Personalplanung
ermoglicht eine effiziente Integration der beteiligten Mitarbeiter

Risikomanagement in Projekten

Zweck Das Risikomanagement umfasst samtliche Massnahmen zum
systematischen Erkennen, Analyse, Bewertung, Uberwachung und
Kontrolle von Risiken.

Resultate — Uberwachung und Steuerung der Risiken

Praktiken (Best Practices)

— Prozess zur Durchfihrung einer quantitativen Risikoanalyse
— Kontrollprozess der Projektrisiken
— Kontrollprozess fiir die Projektphasen und Projektabschluss

Arbeitsresultate (Produkte)

— Checkliste
— Projektentscheid Steuerung
— QS- und Risikobericht

Ressourcen

Organisatorische Ressourcen

— Organisationsweite Vorgaben zur Risikobeurteilung
Technische Ressourcen

— Elektronisches System zur Risikobeurteilung
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Personelle Ressourcen

— Projektleiter

— Projektausschussmitglied

— Qualitats- und Risikomanager

Wirkung

— Integrationsmanagement: Durch ein Risikomanagement kann eine
wirkungsvolle Projektsteuerung vorgenommen werden.

Tabelle 8-5 Fahigkeiten Hermes Modul Projektsteuerung in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz,

2014)

Kompetenzen Projektfihrung

Die Projektfihrung umfasst die Planung und Fihrung des Projekt, um dieses unter den definierten

Rahmenbedingungen von Zeit und Kosten mit dem geforderten Ergebnis zum Ziel zu bringen. Dabei sind

die Interessen der Stakeholder mit einer abgestimmten Kommunikation zu bericksichtigen. Ebenfalls

enthalten ist das managen der Projektrisiken sowie die Vereinbarung und Steuerung der Leistungen wie

auch die Fuihrung des Anderungsmanagement und der Qualitatssicherung.

Integrationsmanagement in Projekten

Zweck Integrationsmanagement dient der optimalen Integration der
Projektteile und der beteiligten Personen bzw. Institutionen.
Resultate — Lenkung und Management der Projektdurchfiihrung

— Entwicklung eines Projektauftrags und Projektmanagementplans
— Durchfiihrung einer integrierten Anderungssteuerung

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Entwicklungsprozesses des Projektauftrags

— Standardisierung des Entwicklungsprozesses des Projektmanage-
mentplans

— Standardisierung des Erstellungsprozesses fir den Projektstruktur-
plan

— Standardisierung des Prozesses zur Fihrung des Projektteams

— Steuerung und Verwaltung der Projektarbeitsprozesse

— Standardisierung der Projektprozesse zur integrierten Anderungskon-
trolle

— Standardisierung der Projektabschluss- oder Projektphasenprozesse

— Uberwachungsprozess fiir die Projektanforderungen

— Etablieren eines organisationsweiten Berichtsstandards fir das Pro-
jektmanagement

Arbeitsresultate (Produkte)

— Anderungsantrag

— Anderungsstatusliste

— Arbeitsauftrag

— Checkliste

— Phasenbericht

— Projektauftrag

— Projektentscheid Fuhrung / Ausfihrung
— Projektmanagementplan
— Projektstatusbericht

— Protokoll

— Stakeholderliste

Ressourcen

Organisatorische Ressourcen

— Prozessbeschreibungen

Technische Ressourcen

— Software- und Werkzeugunterstitzung
Personelle Ressourcen
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— Projektleiter

Wirkung

— Inhalts- und Umfangsmanagement: Durch ein Integrationsmagement
kann eine fundierte und realistische Umsetzung der inhaltlichen Ziele
vorgenommen werden.

— Qualitatsmanagement: Durch ein Integrationsmagement wird eine
fundierte Qualitatskontrolle mdéglich.

Inhalts- und Umfangsmanagement in Projekten

Zweck Das Inhalts- und Umfangsmanagement dient der Sicherstellung, dass
im Projekt genau die Aufgaben durchgefiihrt werden, die zum
erfolgreichen Abschluss notwendig sind.

Resultate — Sammlung der Anforderung und Definition von Inhalt und Umfang

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Prozesses zur Festlegung des Projektumfangs

— Standardisierung des Prozesses zur Schatzung der Aktivitatsdauer

— Standardisierung des Prozesses fur die Sammlung der Projektanfor-
derungen

— Standardisierung der Projektprozesses zur Kostenschatzung

— Standardisierung des Kontrollprozesses der Projektkosten

— Erfassung und Austausch von Projekterfahrungen

Arbeitsresultate (Produkte)

— Evaluationsbericht
— Offertanfrage Vereinbarung
— Projekterfahrungen

Ressourcen

Organisatorische Ressourcen

— Prozessbheschreibungen

Technische Ressourcen

— Software- und Werkzeugunterstiitzung
Personelle Ressourcen

— Projektleiter

Wirkung

— Qualitatsmanagement: Durch ein Inhalts- und Umfangsmanagement
kann eine fundierte Kontrolle der erreichten Qualitat vorgenommen
werden.

Terminmanagement in Projekten

Zweck Das Terminmanagement umfasst alle Prozesse, welche zur
Sicherstellung der termingerechten Fertigstellung des Projekts
erforderlich sind.

Resultate — Festlegung Vorgéange und Vorgangsfolge

— Entwicklung und Steuerung der Terminplanung
— Schatzung der Ressourcen

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Entwicklungsprozesses des Projektterminpla-
nes
— Standardisierung der Uberpriifung der Projekttermine

Arbeitsresultate (Produkte)

— Projektmanagementplan
— Projektterminplan und -statusberichte

Ressourcen Technische Ressourcen
— Elektronisches System zum Terminmanagement
Personelle Ressourcen
— Projektleiter
Wirkung — Personalmanagement: Durch das Terminmanagement wird eine

bedarfsgerechte Personalplanung vorgenommen.

Kostenmanagement in Pro

jekten

Zweck

Das Kostenmanagement umfasst alle Prozesse zur Steuerung und

Verwaltung der Kosten in einem Projekt.
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Resultate — Schéatzung der Kosten
— Verwaltung der Kosten
Praktiken (Best Practices) — Standardisierung des Prozesses zur Abschatzung der Projektkosten
Arbeitsresultate (Produkte) | — Kostenschatzung
— Leistungsvereinbarungen
Ressourcen Organisatorische Ressourcen

— Berechnungsmodelle fir Kostenschéatzungen
Personelle Ressourcen
— Bedarfsplanung fiir notwendige Ressourcen

Wirkung — Inhalts- und Umfangsmanagement: Durch das zuverlassige Abschat-
zen der Projektkosten kann eine fundierte Definition des Projektum-
fangs vorgenommen werden.

Qualitatsmanagement in Projekten

Zweck Das Qualititsmanagement stellt die Qualitat der Projektresultate
sicher.

Resultate — Planung der Qualitat
— Durchfiihren der Qualitatssicherung

Praktiken (Best Practices) — Standards fur den Projekt Qualitdtsmanagement-Prozessplan

— Durchfiihrung der Qualitatssicherung-Prozessstandards
— Standards fir die Qualitatssicherungsprozesse
— Bestatigung des Qualitditsmanagement-System durch unabhéngige

Stellen
Arbeitsresultate (Produkte) | — Projektmanagementplan
— Prifprotokoll
Ressourcen Organisatorische Ressourcen

— Prozessbeschreibungen fir das Qualitatsmanagement
Technische Ressourcen
— Software- und Werkzeugunterstiitzung fiur das Qualitditsmanagement

Wirkung — Inhalts- und Umfangsmanagement: Durch das Qualitatsmanagement
kann die im Projektumfang festgelegte Qualitét sichergestellt werden.

Personalmanagement in Projekten

Zweck Das Personalmanagement umfasst die Prozesse, welche den
effektiven Einsatz aller am Projekt beteiligten und vom Projekt
betroffenen Stakeholder sicherstellen.

Resultate — Entwicklung des Personalbedarfsplans
— Zusammenstellen, Entwicklung und Managen des Projektteams
Praktiken (Best Practices) — Standardisierung des Prozesses zur Personalbedarfsplanung
— Standardisierung des Projektplanprozesses fiir das Personalma-
nagement

— Standardisierung des Prozesses zur Leitung des Projektteams

Arbeitsresultate (Produkte) | Personelle Ressourcen
— Personalbedarfsplan

Ressourcen — Zur Verfugung stehende Personalressourcen

Wirkung — Integrationsmanagement: Die bedarfsgerechte Personalplanung
ermoglicht eine effiziente Integration der beteiligten Mitarbeiter

Kommunikationsmanagement in Projekten

Zweck Das Kommunikationsmanagement dient dem rechtzeitigen und
sachgerechten Erzeugen, Sammeln, Verteilen, Weitergabe, Speichern,
Abrufen und Verwenden von Projektinformationen.

Resultate — ldentifikation der Stakeholder
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— Planung der Kommunikation
— Verteilung der Information

Praktiken (Best Practices) | — Standardisierung des Planungsprozesses fiir die Projektkommunika-
tion

— Standardisierung des Projektprozesses zur Identifizierung der An-
spruchsgruppen

Arbeitsresultate (Produkte) | — Projektmanagementplan
— Stakeholderliste

Ressourcen Organisatorische Ressourcen

— Prozessheschreibungen

— Kenntnisse tber Anspruchsgruppen

Technische Ressourcen

— Software- und Werkzeugunterstitzung fir die Projektkommunikation
Personelle Ressourcen

— Stakeholder

— Auftraggeber

— Business Analyst

— Geschéftsprozessverantwortlicher

Wirkung — Integrationsmanagement: Durch das Kommunikationsmanagement
kann eine bedarfsgerechte Integration der Projektteile vorgenommen
werden.

Risikomanagement in Projekten

Zweck Das Risikomanagement umfasst samtliche Massnahmen zum
systematischen Erkennen, Analyse, Bewertung, Uberwachung und
Kontrolle von Risiken.

Resultate — |dentifikation und Analyse der Risiken
Praktiken (Best Practices) | — Standardisierung der Kontrollprozesse fir die Projektrisiken
— Standardisierung des Projektprozesses zur Planung des Risikoma-
nagements

— Standardisierung des Projektprozesses zur Risikoidentifizierung

— Standardisierung der Durchfiihrung des Prozesses zur qualitativen
Risikoanalyse

— Standardisierung der Durchfiihrung des Prozesses zur quantitativen
Risikoanalyse

Arbeitsresultate (Produkte) | — Projektmanagementplan
— Projektstatusbericht
Ressourcen Organisatorische Ressourcen
— Prozess des Risikomanagements und Metriken zur Bewertung der
Risiken

Technische Ressourcen

— Software- und Werkzeugunterstiitzung fir die Risikoidentifizierung
und Risikoanalyse

Personelle Ressourcen

— Projektleiter

Wirkung — Kommunikationsmanagement: Durch das Risikomanagement kann
die interne und externe Kommunikation Uber die identifizierten Risi-
ken (Reporting) vorgenommen werden.

— Wissensmanagement: Das Risikomanagement ermdglicht die Quali-
fizierung des Personals fur das Risikomanagement.

Tabelle 8-6 Fahigkeiten Hermes Modul Projektfihrung in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

Kompetenzen Projektgrundlagen
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Die Projektgrundlagen erarbeiten sdmtliche zur Lancierung des Projekts notwendigen Grundlagen,

wie die Klarung der Rechtsgrundlagen oder die Analyse des Schutzbedarfs. Weiter werden die Voraus-

setzungen geschaffen, um den Projektmanagementplan und den Projektauftrag zu erarbeiten.

Inhalts- und Umfangsmanagement in Projekten

Zweck Das Inhalts- und Umfangsmanagement dient der Sicherstellung, dass
im Projekt genau die Aufgaben durchgefuhrt werden, die zum
erfolgreichen Abschluss notwendig sind.

Resultate — Sammlung der Anforderung und Definition von Inhalt und Umfang

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Prozesses fur die Sammlung der Projektanfor-
derungen

Arbeitsresultate (Produkte)

— Rechtsgrundlagenanalyse

Ressourcen

— Bedarfsanalysen der beteiligten Stakeholder
— Etablierte Projektinitiierungsprozesse

Wirkung

— Inhalts- und Umfangsmanagement: Die Festlegung der Projektanfor-
derungen ermdglicht die fundierte Projektplanung

— Personalmanagement: Die Festlegung des Projektumfangs ermdg-
licht die fundierte Personalbedarfsplanung

Risikomanagement in Projekten

Zweck Das Risikomanagement umfasst samtliche Massnahmen zum
systematischen Erkennen, Analyse, Bewertung, Uberwachung und
Kontrolle von Risiken.

Resultate — Identifikation und Analyse der Risiken

Praktiken (Best Practices)

— Standardisierung des Prozesses zur Projektplan des Risikomanage-
ments
— Standardisierung des Prozesses zur ldentifizierung von Projektrisiken

Arbeitsresultate (Produkte)

— Schutzbedarfsanalyse

Ressourcen

— Kenntnisse des Schutzbedirfnisses

Wirkung

Integrationsmanagement: Durch die Identifikation der Projektrisiken
wird eine fundierte Steuerung des Projektes ermdglicht.

Tabelle 8-7 Fahigkeiten Hermes Modul Projektgrundlagen in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz,

2014)
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Projektmanagementmethode

Die nachstehende Tabelle stellt die Zuordnung der HERMES Module und der zugeordneten Aufgaben

auf die nach OPM3 festgelegten Best Practices mit einer moéglichen Zuweisung der Domains sowie der

Organizational Enablers zusammen. Zur besseren Ubersicht wurden die Module und Aufgaben nach den

Wissensgebieten des PMBoK gegliedert.

Projektsteuerung
Nr. Module und Aufgaben | Best Practice Ergebnisse o|vl|ol|wl|z |0 |5 |Organiza-
Hermes EAERCREREE! 2 |tional Ena-
g"_%%gggjgblers
o |3 a3 o (0}
3 N
()
Integrationsmanagement
1050 |Initialisierung beauftra- |Project Define Activi- |Projektinitialisierungsauf- X | X Management
gen und steuern ties Process trag Systems
1060 Project Sequence
Activities Process
5280 Establish Common X | X
Project Management
Framework
1320 |Entscheid zur Projekt- [Standardize Project |Checkliste X | X
freigabe treffen Validate Scope Pro- |Projektauftrag
cess
5025 Standardize Authorize |Projektentscheid Steue- | X X
Portfolio Process rung
Inhalts- und Umfangsmanagement
1035 |Projekt steuern Monitor and Control  |Projektentscheid Steue- X | X
Project Work Process |rung
QS- und Risikobericht
Kostenmanagement
1350 |Projekt steuern Project Control Costs |QS- und Risikobericht X X
Process
Personalmanagement
1150 |Initialisierung beauftra- [Acquire Project Team |Projektinitialisierungsauf- X | X
gen und steuern Process trag
Risikomanagement
1190 |Projekt steuern Project Perform Quan-|Checkliste X X
titative Risk Analysis
Process
1370 Project Control Risks |QS- und Risikobericht X X
Process
2620 |Entscheid zur Phasen- |Control Close Project |Projektentscheid Steue- X X

freigabe treffen

or Phase Process

rung

Tabelle 8-8 Best Practice Hermes Aufgaben Modul Projektsteuerung in Anlehnung an (Project Management Institute,
Inc., 2013)
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Projektfiihrung
Nr. Module und Aufgaben | Best Practice Ergebnisse o|vl|vl|wl|z|o |5 |Organiza-
Hermes g |8 |8 g’ Tl 2 |tional Ena-
g_%%%gggblers
o |3 a3 o | |®
3 N
D
Integrationsmanagement
1005 |Projektauftrag erarbei- |Develop Project Char- |Projektauftrag XX
ten ter Process
1020 Develop Project Man- |Projektmanagementplan
agement Plan Pro-
cess
1020 |Initialisierung fiihren Develop Project Man- |Arbeitsauftrag XX
und kontrollieren agement Plan Pro- Projektstatusbericht
cess Protokoll
Stakeholderliste
1075 |Projekt fuhren und Project Create WBS  |Projektmanagementplan XX
kontrollieren Process
1150 Standardize Manage
Project Team Process
1230 Direct and Manage Arbeitsauftrag
Project Work Process
9030 Establish Organiza-  |Projektstatusbericht X | XX Knowledge
tional Project Man- Protokoll Management
agement Reporting and PMIS
Standards
1310 |Anderungsmanage- Project Perform Inte- |Projektmanagementplan X | X
ment fihren grated Change Con- |Anderungsantrag
trol Process Anderungsstatusliste
1390 |Projektabschluss vor- |[Close Project or Phasenbericht X | X
bereiten Phase Process Projektmanagementplan
Projektstatusbericht
1390 |Phasenfreigabe vorbe- [Close Project or Phasenbericht X | X
reiten Phase Process Projektmanagementplan
Projektstatusbericht
2260 |Entscheid zur Varian- |Project Collect Re- Checkliste X | X
tenwabhl treffen quirements Process |Projektentscheid Fuhrung
/ Ausfiihrung
Inhalts- und Umfangsmanagement
1035 |Leistungen vereinbaren [Monitor and Control  |Projektentscheid Steue- X X
und steuern Project Work Process |rung
1040 Project Define Scope |Evaluationsbericht X | X
Process Vereinbarung
3030 |Probleme behandeln |Capture and Share Projekterfahrungen X | XX Knowledge
und Erfahrungen nut- |Lessons Learned Management
zen and PMIS
Terminmanagement
1070 |Projekt fihren und Project Estimate Ac- |Projektmanagementplan X | X
kontrollieren tivity Durations Pro-
cess
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1080 Standardize Project |Projektmanagementplan
Develop Schedule
Process

1340 Standardize Project  |Projektstatusberichte
Control Schedule
Process

Kostenmanagement

1100 |Projekt fihren und Project Estimate Offertanfrage

kontrollieren

Costs Process

Qualitdtsmanagement

1130 |Qualitatssicherung Project Plan Quality  |Projektmanagementplan Management
fuhren Management Process |Priifprotokoll Systems
1240 Project Perform Quali-
ty Assurance Process
1360 Project Control Quality
Process
5320 Certify Quality Man-
agement System
Personalmanagement
1090 |Initialisierung beauftra- |Project Plan Human |Projektinitialisierungsauf-
gen und steuern Resource Manage- [trag
ment Process
1150 Acquire Project Team
Process
1250 |Projekt fuhren und Standardize Develop

kontrollieren

Project Team Process

Kommunikationsmanagement

1160

Stakeholdermanage-
ment und Kommunika-
tion fihren

1195

Project Plan Commu-
nications Manage-
ment Process

Project Identify Stake-
holders Process

Projektmanagementplan
Stakeholderliste

Risikomanagement

1120

Risiken managen

1170

1180

1190

Project Plan Risk
Management Process

Project Identify Risks
Process

Projektmanagementplan
Projektstatusbericht

Project Perform Quali-
tative Risk Analysis
Process

Project Perform Quan-
titative Risk Analysis
Process

Tabelle 8-9 Best Practice Hermes Aufgaben Modul Projektfiihrung in Anlehnung an (Project Management Institute,
Inc., 2013)
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Projektgrundlagen
Nr. Module und Aufgaben | Best Practice Ergebnisse o|vl|ol|w|z|o |5 |Organiza-
Hermes g |8 |8 g’ Tl 2 |tional Ena-
g_%%%gggblers
o |3 a ) )
3 N
D
Terminmanagement
1080 |Studie erarbeiten Project Develop Studie XX
Schedule Process
Inhalts- und Umfangsmanagement
1030 |Studie erarbeiten Project Collect Re- Studie XX
quirements Process
1030 |Analyse der Rechts- Rechtsgrundlagenanaly- XX
grundlagen erarbeiten se
Kostenmanagement
1100 |Studie erarbeiten Project Estimate Studie XX
Costs Process
Personalmanagement
1150 |[Studie erarbeiten Acquire Project Team |[Studie X | X
Process
Risikomanagement
1120 |[Schutzbedarfsanalyse |[Project Plan Risk Schutzbedarfsanalyse X | X
erarbeiten Management Process
1170 Project Identify Risks

Process

Tabelle 8-10 Best Practice Hermes Aufgaben Modul Projektgrundlagen in Anlehnung an (Project Management
Institute, Inc., 2013)

Einfuhrungsorganisation

Nr. Module und Aufgaben | Best Practice Ergebnisse ol|vl|vl|wl|z |0 |5 |Organiza-
Hermes e é =l § HE -3 tional Ena-
S |3 |%|2|2 |5 |2 |blers
o |3 a o | |®
3 N
D
1050 |Einfuhrungskonzept Project Define Activi- |Einfuhrungskonzept X | X
erarbeiten ties Process
1000 |[Einfuhrung vorbereiten |Establish Organiza- |Einfihrungsmassnahmen| X | X | X Organiza-
tional Project Man- und -organisation reali- tional Project
agement Policies siert Management
Policy and
Vision
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6980

Einfihrung durchfuhren

Create an Organiza-
tional Maturity Devel-
opment Program

Einflhrungsmassnahmen
durchgefihrt

Organiza-
tional Project
Management
Policy and
Vision

Tabelle 8-11 Best Practice Hermes Aufgaben Modul Einfihrungsorganisation in Anlehnung an (Project Management
Institute, Inc., 2013)

Geschaftsorganisation

Management Struc-
ture

Nr. Module und Aufgaben | Best Practice Ergebnisse o|vl|vl|wl|z|o |5 |Organiza-
Hermes =] g = g oS -_% tional Ena-
SS[2I5|2|3 |2 blers
o |3 a3 o | |®
3 N
D
1050 |Geschéftsorganisati- |Project Define Activi- |Geschéaftsorganisations- XX
onskonzept erarbeiten |ties Process konzept
7045 |Geschéftsorganisation |Establish Organiza- |Organisation umgesetzt | X | X | X Organizatio-
realisieren tional Project Man-  |Organisationsbeschrei- nal Struc-
agement Structure bung tures
Prozessbeschreibung
7065 |Geschéftsorganisation |Institutionalize Organ- |Geschéaftsorganisation X | XX Organizatio-
aktivieren izational Project aktiviert nal Struc-
tures

Tabelle 8-12 Best Practice Hermes Aufgaben Modul Geschéftsorganisation in Anlehnung an (Project Management
Institute, Inc., 2013)
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Anhang G - Beurteilung Reifegrad mit
HERMES Reifegradmodell

Nachstehend wird das vorgestellte Vorgehen zur Beurteilung der Féhigkeiten und Kompetenzen mit

ausgewahlten Beispielen der Aufgaben aus Hermes operationalisiert. Die Zusammenstellung ist zugleich

als Fragebogen fur die Erhebung der Bewertung und des Nachweises der Fahigkeiten und Kompetenzen

ausgelegt.

Reifegrad Projekt steuern

Aufgabe Projekt steuern

Prozessheschreibung

Zweck
Prozessresultate

Der Prozess umfasst die Steuerung des Projektes und die Durchfiihrung

von Fortschrittskontrollen.

Der Projektsteuerung ist die Grundlage fiir den Projekterfolg.
Erstellung der Projektberichte der Steuerung sowie der QS- und Risikobe-

richte

Indikatoren/Praktiken (Best
Practices)

Beispiele/Erlauterungen

Bewert-
ung

Nach-
weis

Form des Nachwei-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 1

Standardisierung

1035 Standardisierung der
Uberwachung und Steuerung
des Projektarbeitsprozesses

Die Standards fir die Uberwa-
chung und Steuerung des Pro-
jektarbeitsprozesses sind etab-
liert.

Richtlinien fur die
Standardisierung
sind dokumentiert

1190 Standardisierung der
Durchfuhrung einer quantitati-
ven Risikoanalyse

Die Standards fir die Risiko-
analyse sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Risi-
koanalyse existiert

1350 Standardisierung des
Kontrollprozesses fir die Pro-
jektkosten

1370 Standardisierung des
Kontrollprozess der Projektri-
siken

Die Standards flir den Kontroll-
prozess sind etabliert.

Dokumentierter
Kontrollprozess
existiert

Arbeitsresultate (Produkte)

Projektentscheid Steuerung

QS- und Risikobericht

Das Arbeitsprodukt wird prinzi-

piell erzeugt, es ist hierfur keine

bestimmte Form erforderlich.

Nachweis der be-
zeichneten Doku-
mente

Fahigkeitsgrad Stufe 2

Messung

1045 Messung der Uberwa-
chung und Steuerung des
Projektarbeitsprozesses

Die Messung der Uberwachung

und Steuerung des Projektar-
beitsprozesses ist etabliert,
aufgebaut und analysiert.

Nachweis des Ent-
wicklungsprozesses

1880 Messung der Durchfih-
rung einer quantitativen Risi-
koanalyse

2040 Messung des Kontroll-
prozesses fur die Projektkos-
ten

2060 Messung des Kontroll-

Die Messung der Uberwachung

und Steuerung des Kontrollpro-
zesses ist etabliert, aufgebaut
und analysiert.

Nachweis der Mes-
sung der Risikoana-
lyse und der Resul-
tate der Analyse

Nachweis der Mes-
sung des Kontroll-

prozesses und der
Resultate der Ana-
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prozess der Projektrisiken

|lyse

Fahigkeitsgrad Stufe 3

Steuerung

1055 Steuerung der Uberwa-
chung und Steuerung des
Projektarbeitsprozesses

Die Steuerung der Uberwa-
chung der Projektprozesse ist
etabliert und wird fur die Kon-
trolle der Stabilitéat des Prozes-
ses ausgefuhrt.

Nennung der
Verantwortlichkeiten

2420 Steuerung der Durch-
fuhrung einer quantitativen
Risikoanalyse

Die Durchfiihrung der quantita-
tiven Risikoanalyse ist etabliert
und wird fur die Kontrolle der

Stabilitat des Prozesses ausge-

fihrt.

und Rollen

2580 Steuerung des Kontroll-
prozesses fir die Projektkos-
ten

2600 Steuerung des Kontroll-
prozesses der Projektrisiken

2620 Steuerung des Kontroll-
prozesses fiur die Projektpha-
sen und Projektabschluss

Die Kontrollprozesse sind etab-
liert und werden fir die Kontrol-
le der Stabilitat des Prozesses
ausgefihrt.

Nennung der

Verantwortlichkeiten
und Rollen sowie

der Resultate der
Kontrollprozesse

Fahigkeitsgrad Stufe 4

kontinuierliche Verbesserung

1065 Verbesserung der
Uberwachung und Steuerung
des Projektarbeitsprozesses

2810 Verbesserung der
Durchfuhrung einer quantitati-
ven Risikoanalyse

2970 Verbesserung des Kon-
trollprozesses fur die Projekt-
kosten

2990 Verbesserung des Kon-
trollprozesses der Projektrisi-
ken

Die Problembereiche der Uber-
wachung und Steuerung des

Projektarbeitsprozesses werden

bewertet, die Ursachen identifi-
Ziert, Prozessverbesserungs-
vorschlage werden gesammelt
und Prozessverbesserungen
werden umgesetzt.

Nachweis der kon-

sequenten Umset-
zung

Nachweis der kon-
sequenten Verbes-

serung der Kontroll-
prozesse

Tabelle 8-13 Beurteilung Reifegrad Projekt steuern in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

Reifegrad Entscheid zur Projektfreigabe treffen

Aufgabe Entscheid zur Projektfreigabe treffen

Prozessbeschreibung
Zweck

Prozessresultate

Der Prozess umfasst die Freigabe des Projektauftrages.
Der freigegebene Projektauftrag ist die Voraussetzung fur die Arbeiten in

der Phase Konzept.

Freigabe des Projektauftrages und Projektentscheid der Projektsteuerung.

Indikatoren/Praktiken (Best
Practices)

Beispiele/Erlauterungen

Bewert-
ung

Nach-
weis

Form des Nachwei-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 1

Standardisierung

1320 Standardisierung des
Prozesses fur die Prufung des
Projektumfangs

Die Standards fiir die Prifung
des Projektumfangs sind etab-
liert.

Dokumentierter
Prozess fir die Pri-

5025 Standardisierung des
Genehmigungsprozesses flr
das Projektportfolio

Die Standards fiir den Geneh-
migungsprozess sind etabliert.

fung und Genehmi-
gung existiert
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Arbeitsresultate (Produkte)

Projektentscheid Steuerung

QS- und Risikobericht

Das Arbeitsprodukt wird prinzi-
piell erzeugt, es ist hierfiir keine
bestimmte Form erforderlich.

Nachweis der be-
zeichneten Doku-
mente

Fahigkeitsgrad Stufe 2

Messung

2010 Messung des Prozesses
fur die Prifung des Projekt-
umfangs

5035 Messung des Genehmi-
gungsprozesses flir das Pro-
jektportfolio

Die Messung des Pruf- und
Genehmigungsprozesses ist
etabliert, aufgebaut und analy-
siert.

Nachweis des Priif-
prozesses

Nachweis des Ge-
nehmigungsprozes-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 3

Steuerung

2550 Steuerung des Prozes-
ses fur die Prifung des Pro-
jektumfangs

5045 Steuerung des Geneh-
migungsprozesses fur das
Projektportfolio

Die Steuerung des Pruf- und
Genehmigungsprozesses ist
etabliert und wird fir die Kon-
trolle der Stabilitat des Prozes-
ses ausgefihrt.

Nennung der
Verantwortlichkeiten
und Rollen

Fahigkeitsgrad Stufe 4

kontinuierliche Verbesserung

2940 Verbesserung des Pro-
zesses fur die Prufung des
Projektumfangs

5055 Verbesserung des Ge-
nehmigungsprozesses fir das
Projektportfolio

Die Problembereiche des Priif-
und Genehmigungsprozesses
werden bewertet, die Ursachen
identifiziert, Prozessverbesse-
rungsvorschlage werden ge-
sammelt und Prozessverbesse-
rungen werden umgesetzt.

Nachweis der kon-
sequenten Umset-
zung

Tabelle 8-14 Beurteilung Reifegrad Entscheid zur Projektfreigabe treffen in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher,

& Kruschitz, 2014)

Reifegrad Projektauftrag erarbeiten

Aufgabe Projektauftrag erarbeiten

Prozessbeschreibung

Zweck

Prozessresultate

Der Prozess umfasst die Erstellung des Projektauftrags als die verbindli-
che Vereinbarung zwischen Auftraggeber und Projektleiter zur Projektab-

wicklung.

Der Projektauftrag ist die Grundlage fir die Projektplanung und die Projek-

tabwicklung.

Entwicklung eines Projektauftrags und Projektmanagementplans

Indikatoren
Praktiken (Best Practices)

Beispiele/Erlauterungen

Bewert-
ung

Nach-
weis

Form des Nachwei-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 1

Standardisierung

1005 Standardisierung des
Entwicklungsprozesses des
Projektauftrags

Die Standards fiir den Entwick-
lungsprozess des Projektauf-
trags sind etabliert.

1020 Standardisierung des
Entwicklungsprozesses des
Projektmanagementplans

Die Standards des Entwick-
lungsprozesses des Projektma-
nagementplans sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Ent-
wicklung des Projek-
tauftrages und Pro-
jektmanagement-
plan existiert
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Arbeitsresultate (Produkte)

Arbeitsauftrag

Projektauftrag

Projektmanagementplan

Das Arbeitsprodukt wird prinzi-
piell erzeugt, es ist hierfur keine
bestimmte Form erforderlich.

Nachweis der be-
zeichneten Doku-
mente

Fahigkeitsgrad Stufe 2

Messung

1700 Messung des Entwick-
lungsprozesses des Projek-
tauftrags

Der Entwicklungsprozess fur
den Projektauftrag ist etabliert,
aufgebaut und analysiert.

Nachweis des Ent-
wicklungsprozesses

1710 Messung des Entwick-
lungsprozesses des Projekt-
managementplans

Die Messung des Entwick-
lungsprozesses fir den Projek-
tauftrag ist etabliert, aufgebaut
und analysiert.

Nachweis der Mes-
sung und der Aus-
wertungen

Fahigkeitsgrad Stufe 3

Steuerung

2240 Steuerung des Entwick-
lungsprozesses des Projek-
tauftrags

Die Uberwachung des Entwick-
lungsprozesses fir den Projek-
tauftrag ist etabliert und wird fur
die Kontrolle der Stabilitat des
Prozesses ausgefihrt.

Nennung der
Verantwortlichkeiten
und Rollen

Fahigkeitsgrad Stufe 4

kontinuierliche Verbesserung

2630 Verbesserung des Ent-
wicklungsprozesses des Pro-
jektauftrags

Die Problembereiche des Ent-
wicklungsprozesses fir den
Projektauftrag werden bewertet,
die Ursachen identifiziert, Pro-
zessverbesserungsvorschlage
werden gesammelt und Pro-
zessverbesserungen werden
umgesetzt.

Nachweis der kon-
sequenten Umset-
zung

Tabelle 8-15 Beurteilung Reifegrad Projektauftrag erarbeiten in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz,

2014)

Reifegrad Projekt fihren und kontrollieren

Aufgabe Projekt fihren und kontrollieren

Prozessbeschreibung
Zweck

Prozessresultate

Der Prozess umfasst die Fiihrung des Projektes und die Kontrolle des
Projektfortschrittes sowie die Sicherstellung des Berichtswesens.

Die Fuhrung und Kontrolle des Projekts ist die Umsetzung der Projektpla-
nung und ist die Grundlage fur die erfolgreiche Projektabwicklung.
Erarbeitung des Projektmanagementspanes und der Arbeitsauftréage als
Konkretisierung der Projektplanung sowie der Statusberichte und Protokol-

le.

Indikatoren
Praktiken (Best Practices)

Beispiele/Erlauterungen

Bewert-
ung

Nach-
weis

Form des Nachwei-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 1

Standardisierung

1075 Standardisierung des
Erstellungsprozesses fur den
Projektstrukturplan

Die Standards fiir den Entwick-
lungsprozess des Projektstruk-
turplans sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Er-
stellung existiert

1150 Standardisierung der
Fuhrung des Projektteams

Die Standards des Fuhrungs-
prozesses des Projektteams

Richtlinien fir die
Standardisierung
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sind etabliert.

sind dokumentiert

1230 Standardisierung der
Steuerung und Verwaltung
der Projektarbeitsprozesse

Die Standards der Steuerung
und Verwaltung der Projektar-
beitsprozesse sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Pro-
jektarbeit existiert

9030 Etablierung eines orga-
nisationsweiten Berichtsstan-
dards fur das Projektma-
nagement

Die Organisation hat einen kon-
sistenten organisationsweiten
Standard fir das Berichtswesen
im Projektmanagement Report-
ing erstellt, um wiederholbare
Qualitatsberichterstattung der
Projekte, Programme und Port-
folios fur alle Beteiligten zu ge-
wabhrleisten.

Richtlinien fur die
Standardisierung
des Berichtswesens
sind dokumentiert

Arbeitsresultate (Produkte)

Arbeitsauftrag

Projektmanagementplan

Projektstatusbericht

Protokoll

Das Arbeitsprodukt wird prinzi-
piell erzeugt, es ist hierfur keine
bestimmte Form erforderlich.

Nachweis der be-
zeichneten Doku-
mente

Fahigkeitsgrad Stufe 2

Messung

1085 Messung des Erstel-
lungsprozesses fir den Pro-
jektstrukturplan

Die Messung des Entwick-
lungsprozesses fur den Projekt-
strukturplan ist etabliert, aufge-
baut und analysiert.

1150 Messung der Fuhrung
des Projektteams

Die Messung des Fuhrungspro-
zesses fir das Projektteam ist
etabliert, aufgebaut und analy-
siert.

1230 Messung der Steuerung
und Verwaltung der Projekt-
arbeitsprozesse

Die Messung der Steuerung
und Verwaltung der Projektar-
beitsprozesse ist etabliert, auf-
gebaut und analysiert.

Nachweis der Mes-
sung und der Aus-
wertungen

Fahigkeitsgrad Stufe 3

Steuerung

1095 Steuerung des Erstel-
lungsprozesses fir den Pro-
jektstrukturplan

1150 Steuerung der Fihrung
des Projektteams

1230 Steuerung der Steue-
rung und Verwaltung der Pro-
jektarbeitsprozesse

Die Uberwachung des Projekt-
prozesses ist etabliert und wird
fur die Kontrolle der Stabilitat
des Prozesses ausgefuhrt.

Nennung der
Verantwortlichkeiten
und Rollen

Fahigkeitsgrad Stufe 4

kontinuierliche Verbesserung

1105 Verbesserung des Er-
stellungsprozesses fiir den
Projektstrukturplan

1150 Verbesserung der Fiuh-
rung des Projektteams

1230 Verbesserung der Steu-
erung und Verwaltung der
Projektarbeitsprozesse

Die Problembereiche des Pro-
jektprozesses werden bewertet,
die Ursachen identifiziert, Pro-
zessverbesserungsvorschlage
werden gesammelt und Pro-
zessverbesserungen werden
umgesetzt.

Nachweis der kon-
sequenten Umset-
zung

Tabelle 8-16 Beurteilung Reifegrad Projekt fuhren und kontrollieren in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, &

Kruschitz, 2014)
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Aufgabe Risiken managen

Prozessbeschreibung
Zweck

Prozessresultate

Der Prozess umfasst die Identifikation und die Analyse der Projektrisiken.
Abhangig von der Bedeutung eines Risikos werden die Strategie und die

Massnahmen zum Umgang mit dem Risiko festgelegt.

Beurteilung der Projektrisiken und der Massnahmen im Projektstatusbe-

richt.

Indikatoren
Praktiken (Best Practices)

Beispiele/Erlauterungen

Bewert-
ung

Nach-
weis

Form des Nachwei-
ses

Fahigkeitsgrad Stufe 1

Standardisierung

1120 Standardisierung des
Projektprozesses zur Planung
des Risikomanagements

Die Standards fir den Pla-
nungsprozess des Risikomana-
gements sind etabliert.

Richtlinien fur die
Standardisierung
des Risikomanage-
ments sind doku-
mentiert

1170 Standardisierung des
Projektprozesses zur Risi-
koidentifizierung

Die Standards fir den Prozess
zur ldentifizierungen der Pro-
jektrisiken sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Risi-
koidentifizierung
existiert

1180 Standardisierung des
Prozesses zur Durchfihrung
der qualitativen Risikoanalyse

1190 Standardisierung des
Prozesses zur Durchfiihrung
der quantitativen Risikoanaly-
se

Die Standards zur Durchfih-
rung des Prozesses zur Risiko-
analyse sind etabliert.

Dokumentierter
Prozess fir die Risi-
koanalyse existiert

Arbeitsresultate (Produkte)

Projektmanagementplan

Projektstatusbericht

Das Arbeitsprodukt wird prinzi-
piell erzeugt, es ist hierfur keine
bestimmte Form erforderlich.

Nachweis der be-
zeichneten Doku-
mente

Fahigkeitsgrad Stufe 2

Messung

1810 Messung des Projekt-
prozesses zur Planung des
Risikomanagements

1860 Messung des Projekt-
prozesses zur Risikoidentifi-
zierung

Die Messung des Prozesses
zum Risikomanagement und
Risikoidentifizierung ist etabliert,
aufgebaut und analysiert.

Nachweis der Mes-
sung und der Aus-
wertungen

1870 Messung des Prozesses
zur Durchfuhrung der qualita-
tiven Risikoanalyse

1880 Messung des Prozesses
zur Durchfuhrung der quanti-
tativen Risikoanalyse

Die Messung der Prozesse zur
Risikoanalyse sind etabliert,
aufgebaut und analysiert.

Nachweis der Mes-
sung und der Aus-
wertungen

Fahigkeitsgrad Stufe 3

Steuerung

2350 Steuerung des Projekt-
prozesses zur Planung des
Risikomanagements

2400 Steuerung des Projekt-
prozesses zur Risikoidentifi-

Die Uberwachung des Prozes-
ses zum Risikomanagement
und -identifikation ist etabliert
und wird fur die Kontrolle der
Stabilitat des Prozesses ausge-

Nennung der
Verantwortlichkeiten
und Rollen
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zZierung fuhrt.
2410 Steuerun_g des Prozes- Die Uberwachung des Prozes- Nennung der
ses zur Durchfiihrung der " o . .
o . ses zur Durchfiihrung der Risi- Verantwortlichkeiten
gualitativen Risikoanalyse . . ;
koanalyse ist etabliert und wird und Rollen und

2420 Steuerung des Prozes- |,. . o A
ses zur Durchfithruna der fur die Kontrolle der Stabilitat Nachweis fir die

o nrung des Prozesses ausgefuhrt. Durchfuhrung
guantitativen Risikoanalyse
Fahigkeitsgrad Stufe 4 kontinuierliche Verbesserung
2740 Verbesserung des Pro- |Die Problembereiche der Pro-
jektprozesses zur Planung jektprozesse des Risikomana-
des Risikomanagements gements werden bewertet, die

2790 Verbesserung des Pro- |Ursachen identifiziert, Prozess-
jektprozesses zur Risikoiden- |verbesserungsvorschlage wer-

tifizierung den gesammelt und Prozess- Nachweis der kon-
verbesserungen werden umge- sequenten Umset-
setzt. q

zung und der Resul-

2800 Verbesserung des Pro- | Die Problembereiche der Pro- tate der Analyse

zesses zur Durchfiihrung der | jektprozesse des Risikoanalyse
der Durchfiihrung der qualita- |werden bewertet, die Ursachen
tiven Risikoanalyse identifiziert, Prozessverbesse-

2810 Verbesserung des Pro- |rungsvorschlage werden ge-
zesses zur Durchfiihrung der |sammelt und Prozessverbesse-
guantitativen Risikoanalyse rungen werden umgesetzt.

Tabelle 8-17 Beurteilung Reifegrad Risiken managen in Anlehnung an (Mourgue d’Algue, Eicher, & Kruschitz, 2014)

Master Thesis 120




MAS Business Administration Anhang H - Entwicklungsplan
Projektmanagementmethode

Anhang H Entwicklungsplan Projektmanagementmethode

Basierend auf der Verbesserungs-Komponente des entwickelten Reifegradmodells werden die aus
Sicht der Projektmanagementmethode Hermes optimalen Verbesserungsinitiativen Einheitliche Sprache,
Einheitliches Verfahren und Standards, Standardisierte Methodik, Erfolgsmessung und Kontinuierliche

Verbesserung konkretisiert.

Initiative 1 (Quick Wins) Initiative 2 Initiative 3 Initiative 4 Initiative 5
Einheitliche Sprache Einheitliches Verfahren Standardisierte Methodik Erfolgsmessung Kontinuierliche
und Standards Verbesserung

Abbildung 8-2 Generelle Verbesserungsinitiativen nach Grouping of Best Practices to Improvement Initiatives in An-
lehnung an (Project Management Institute, Inc., 2013, S. 94)

Initiative 1 Einheitliche Sprache

Die Organisation besitzt nur oberflachliche oder tberhaupt keine Kenntnisse im Projektmanagement,
erkennt jedoch das erste Mal die Bedeutung des Projektmanagements. Die erste Initiative setzt die als

Quick Wins identifizierten Bereiche einer Vereinheitlichung der Sprache und Schaffung einer Grundaus-

bildung um.
Beschreibung und Charakteristiken Schllisselvoraussetzungen
— Schaffen von Erstausbildungen und Weiterbil- |- keine

dungen im Projektmanagement

— Forderung der Ausbildung (oder Einstellung)
zertifizierter Projektleiter

— Forderung einer gemeinsamen Projektma-
nagement Sprache unter den Mitarbeitern

— Aufbau von Projektmanagement Werkzeugen
fur die Unterstiitzung der Projektarbeit

— Entwickeln eines Versténdnisses fir die Prinzi-
pien des Projektmanagements (Wissensma-
nagement)

Tabelle 8-18 Verbesserungsinitiative 1 Einheitliche Sprache in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005; Project
Management Institute, Inc., 2013)

Nach Abschluss der ersten Initiative verflgt die Organisation die Grundvoraussetzungen fur die Ein-

fihrung einheitlicher Verfahren und Standards nach der Projektmanagementmethode Hermes.
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Initiative 2 Einheitliches Verfahren und Standards

In der zweiten Initiative macht die Organisation konzentrierte Anstrengungen zur Nutzung des Pro-
jektmanagement und entwickelt Prozesse und Methoden, um seine wirksame Anwendung zu unterstit-
zen. Die gemeinsamen Methoden und Prozesse sind notwendig, um den Erfolg eines Projekts bei ande-

ren Projekten zu wiederholen. Ebenso werden Anstrengungen und Veranderungen bei organisatorischen

Rahmenbedingungen unternommen welche die Umsetzung der Methodik unterstiitzen und erméglichen.

Beschreibung und Charakteristiken

Schlisselvoraussetzungen

— Anerkennung der Vorteile eines Projektma-
nagement durch die Unternehmensleitung

— Organisatorische Unterstutzung auf allen Ebe-
nen

— Anerkennung der Notwendigkeit gemeinsamer
Prozesse und Methoden

— Erkennen des Bedarfs einer Kontrolle der Pro-
jektkosten

— Entwicklung einer Projektmanagement Ausbil-
dung

— Weiterentwicklung der Unternehmenskultur zur
Unterstltzung samtlicher Seiten des Projekt-
managements.

— Erkennen der treibenden Kréfte sowie der Not-
wendigkeit des Projektmanagements und die
Vorteile, die sowohl kurzfristig als auch langfris-
tig erreicht werden kénnen.

— Entwicklung eines Projektmanagement-
Prozesses sowie einer Methodik, um den ge-
winschten Nutzen wiederholbar, und auf ande-
re Projekte Ubertragbar, zu erreichen.

— Entwicklung eines Projektmanagement Lehr-
plans um die Leistungen des Projektmanage-
ments aufrechtzuerhalten und nachhaltig ver-
bessern zu kénnen.

Tabelle 8-19 Verbesserungsinitiative 2 Einheitliches Verfahren und Standards in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005;

Project Management Institute, Inc., 2013)

Initiative 3 Standardisierte Methodik

Diese Initiative fiihrt eine unternehmensweit standardisierte Methodik anstatt verschiedener Methoden

ein, um das Ziel der gewiunschten Synergien und einheitlicher Prozesssteuerung am besten zu erreichen.
Die Unternehmensleitung verpflichtet sich dem Konzept der projektorientierten Unternehmensfiihrung.
Die Organisation erreicht eine Exzellenz in der Projektdurchflihrung sowie erste wirtschaftlich messbare

Erfolge der in die Ausbildung getatigten Investitionen.

Beschreibung und Charakteristiken Schlusselvoraussetzungen

— Vollstéandig in das Unternehmensumfeld inte-
grierte Projektmanagementprozesse

— Unterstitzung des Projektmanagements durch
die Unternehmenskultur

— Unterstitzung des Projektmanagements auf
allen Filhrungsebenen

— Integration aller relevanten Projektmanage-
mentprozesse in einer einzigen Methode mit
messbarem Erfolg bei der Ausfiihrung

— Forderung der unternehmensweiten Akzeptanz
einer Projektkultur mit zugehdrigen Fihrungs-
strukturen

— Entwicklung einer Unterstiitzung fir gemeinsa-
me Rechenschaftspflicht

Tabelle 8-20 Verbesserungsinitiative 3 Standardisierte Methodik in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005; Project
Management Institute, Inc., 2013)
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Initiative 4 Erfolgsmessung

In der zweitletzten Initiative steht die Verbesserung der bestehenden Methodik im Zentrum der An-
strengungen. Zur Umsetzung der gewiinschten kontinuierlichen Verbesserung wird als Grundlage ein

regelméssiges Benchmarking der Projektmanagementprozesse aufgebaut.

Beschreibung und Charakteristiken Schlusselvoraussetzungen

— Aufbau eines Project Management Office — Aufbau einer Organisation welche sich dem
(PMO) als Fachstelle fur das Projektmanage- standigen Verbesserungsprozess und der Er-
ment folgsmessung verschreibt

— Aufmerksamkeit der Unternehmensfiihrung — Entwicklung eines Benchmarking-Prozesses fur
zum Verbesserungsprozess und des Bench- das Projektmanagement und Erkennen der Vor-
marking teile eines Benchmarkings

— Quantitatives Benchmarking (Prozesse und
Methoden)

— Qualitative Benchmarking (Unternehmenskul-
tur)

Tabelle 8-21 Verbesserungsinitiative 4 Erfolgsmessung in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005; Project Management
Institute, Inc., 2013)

Initiative 5 Kontinuierliche Verbesserung

In der letzten Initiative wird durch das Unternehmen eine organisationsweite Projektkultur etabliert. Die
Initiative ist gepragt durch die Umsetzung der aus dem Benchmarking abgeleiteten Verbesserungspoten-

tialen im Sinne einer standigen Verbesserung des Projektmanagements.

Beschreibung und Charakteristiken Schlisselvoraussetzungen

— Etablierung einer lernenden Organisation

— Strategische Planung und Weiterentwicklung
des Projektmanagements durch das Project
Management Office (PMO)

— Durchgehendes und fachubergreifendes Wis-
sensmanagement

— Mentorenprogramme und Wissenstransfer un-
ter den Projektleitern

Tabelle 8-22 Verbesserungsinitiative 5 Kontinuierliche Verbesserung in Anlehnung an (Kerzner H. , 2005; Project
Management Institute, Inc., 2013)
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