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Von der Unternehmensvision zum Projektportfolio
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Strategien

Maßnahmen

Projekte / Programme

Projektbeispiele
IT, Logistics, Supply Chain

Geschäftsentwicklung (M&A et al.)
Cultural Development

Langfristig (5 Jahre+)

Mittelfristig (2-3 Jahre)

Kurzfristig (jährlich)

PM Organisation

Projekt- &
Programm
Portfolio

Leitbild: Vision, Mission, Werte

Strategische Ziele
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Projektdesign:
Vier Perspektiven 
ausbalancieren
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Quelle: An Integral Approach to PM,
Brad McManus & Ron Cacioppe 2011 
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Das Projektdesign ist Aufgabe des PMO
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Taktische Ziele

Projektmanagement
• Machen wir die Projekte richtig?
• Sind Projekte in Zeit und Budget?
• Wissen die Stakeholder im Projekt, 

was von ihnen verlangt wird?

Strategische Ziele

Projektportfoliomanagement
• Investieren wir in die richtigen Themen?
• Haben wir die richtigen Ressourcen, um wettbewerbsfähig zu sein? 
• Arbeiten wir an den richtigen Projekten?
• Welches ist das am besten geeignete Design für ein (neues) Projekt?

M  S
C   T



Vier - Dimensionales Projektdesign

• Die konzeptionelle Basis 
• Vier-Dimensionen / Perspektiven (Richard Barret & Ken Wilber) 

• 3-Ebenen Kulturmodell (Ed Schein et.al.) 

• Werteentwicklungssystem (Clare Graves)

• Eigenentwicklungen zum Integralen PM (Robin & Clemens)

• Die Aufgaben im 4D Projektdesign 
• Bewertung der Business Cases (inkl. Social Impact) 

• Wertesystem-bezogene Projektumwelt- & Stakeholderanalyse

• 4D Machbarkeitsanalysen (inkl. profiling values, Cultural-fit-Analysis)

• Definition von 4D-KPIs fürs Projekt definieren 

• Für das jeweilige Projekt die am besten passende Projektleitung finden (4D-Fit)

• 4D-Vorschläge (KPIs, Methoden, Settings) für das Projekt erarbeiten / zusammenstellen
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ICB 4: „Kultur und Werte“ (KE 4.3.5), „Projektdesign“ (KE 4.5.1)

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign

Projekte sind auch 
temporäre

sozio-kulturelle
Systeme!

Tool

Skill

Culture

Mind



IPMA – ICB 4, Kapitel „Kultur und Werte“
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Es gibt IMMER eine Projektkultur …
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Projektkultur
Kommunikation

(aktiv)

• Projektmarketing
• Meetings
• Collabor.- Tools
• Mythen
• Informations-

netzwerke
• …

Handlungen
(aktiv)

• Verhalten
• Rituale
• Umgansformen
• Entscheidungen
• Konfliktverhalten
• Erfolgsprämien
• …

Artefakte
(passiv)

• Kleidung
• (Status-)symbole
• Technologien
• Projekträume
• Machtkonstel-

lationen
• …

Werte und Normen
Maximen, Leitlinien, Teamcharter, Projektregeln, Prinzipien, Ethik, Moral, Gefühl, das Richtige 

zu tun

Ebene 3
unbewusst

Ebene 1
bewusst

Ebene 2
Teilweise
bewusst

Grundlegende Annahmen, Denk- und Verhaltensmuster
Beziehungen zur Projektumwelt, Realität und Wahrheit, Menschenbild, soziale Beziehungen, 

Hintergrundüberzeugungen, Denkmuster, Zeit und Raum
Ebenen der Projektkultur 
(N.Grau, C.Drilling, 2018, 
in Anlehnung an Schein, 2010)

… die Frage ist nur:

Wollen wir sie 

„geschehen lassen“ 

oder 

aktiv gestalten?



4-dimensoinales (integrales) Projekt-Design heisst Design in 4++ Perspektiven
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Vereinbarkeit von wirtschaftlichem Erfolg und sozialem Impact

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign
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Gesellsch.-
Wahrnehmung

Markt

Wettbewerb

Regularien, Gesetze

BetriebsmodellPurpose Vision 
Mission

GeschäftsmodellWahrnehmung 
interner Stakeholder

Indiv. Werte Indiv. Kompetenz

Kunden-
wahrnehmung 

Im integralen Projektdesign werden alle 6 Perspektiven 

einbezogen („Systems of Systems“).  

Je mehr die linken „sozialen“ Quadranten außer Acht 

gelassen werden, desto größer die Reibungsenergie im 

Projekt.

Indiv. AutoritätIndiv. Motivation
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Mit dem richtigen Projekt-Design das Projekt in mein bestehendes Wertesystem einflechten
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Projektumfeldanalyse: Vom Controlling Instrument zum Werkzeug für ganzheitliche Ausrichtung

1

2

3

Effizienz-getriebenes
Portfoliomanagement

Wie verteile und strukturiere ich meine
bestehenden Ressourcen optimal?

1

Strategie-getriebenes 
Portfoliomanagement

Wie viel Risiko kann ich mir zugunsten der 
Gewinnmaximierung leisten?

2

Community-getriebenes
Portfoliomanagement

Welche Projekte und welche Ausrichtung
passen zu der Community?

3

4

Purpose-getriebenes Portfoliomanagement

Wie kann ich meinen Purpose am besten 
(effizient + strategisch) in die Welt bringen?

4



Welche Spielregeln gelten in meinem Wertesystem
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Die Design-Regeln in jedem Wertesystem

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign

1 2 3

Typ Effizienz Strategie Community Purpose

Operativer Fokus Ressourcenverteilung Strategie-Alignment Community-Alignment Impact-Erhöhung

Entscheidungs-
faktoren

Prozesse
Wirtschaftlichkeit
Wissen

Wettbewerb,
Wechselwirkungen
Annahmen

Intuition
Emotionale Resonanz

6 Quadranten

Orientierung Schlussfolgerungen, 
Vorteile, Nachteile

Möglichkeiten, Chancen Werte, soziale Struktur Ganzheit

Konflikt

Ausrichtung Profit People & Profit People & Planet People, Planet & Profit

4

Effizienz vs. Transformation Ökonomischer vs. ökologischer Erfolg Dilemma bzw. 
Dualismus



Wertesysteme
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Stakeholder & Umwelten

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign

Wertesysteme:Definitionen für Projekte und ihre Umwelten

Möglichkeiten & Ko-Kreation
Projektleiter entwickelt Prozesse und 
Strukturen situationsgerecht mit dem 
Projektteam.

Wissen & Kompetenz
Projektleiter als Kommunikator, der die 
fachlichen Kompetenzträger moderiert.

Individuelle Leistung
Projektleiter als Macher, starke 
Ergebnisorientierung an Zielen und 
Auftraggebern.

Klarheit und Effizienz
Projektleiter als Herr der PM- Prozesse, die 
stets und genau anzuwenden sind.

Überleben
Projektleiter als Held und „Feuerwehr-mann“, 
der im Modus Notfall- / Krisen-bewältigung 
arbeitet.

Wertesysteme von Organisationen und Projekten (N.Grau, C.Drilling, 2018, in Anlehnung an Oesterreich, 2016)

Führung durch autoritäre Anweisungen
Persönlichkeitsorientiert
Sicherheit durch machtvolles Handeln

Führung durch gemeinsame Regeln
Hierarchieorientiert
Sicherheit durch Gesetze

Führung durch individuelle Ziele
Leistungsorientiert
Sicherheit durch Materialismus

Führung als ermächtigte Dienstleistung
Gemeinschaftsorientierung
Sicherheit durch soziale Beziehungen

Führung durch kooperative Eigenermächtigung
Prinzipienorientiert
Sicherheit durch evolutionäre Entwicklung & Sinn

Innovation
(gelb)

Gleichheit
(grün)

Leistung
(orange)

Wahrheit
(blau)

Macht
(rot)

Wertesystem Projektumwelten Projekt

Effizienz-getriebenes
Portfoliomanagement

Wie verteile und strukturiere ich meine
bestehenden Ressourcen optimal?

Community-getriebenes
Portfoliomanagement

Welche Projekte und welche
Ausrichtung passen zu der Community?

Strategie-getriebenes 
Portfoliomanagement

Wie viel Risiko kann ich mir zugunsten der 
Gewinnmaximierung leisten?

Purpose-getriebenes 
Portfoliomanagement

Wie kann ich meinen Purpose am besten 
(effizient + strategisch) in die Welt bringen?



4D Design: Ergebnis einer Projektumweltanalyse (Cultural Fit Analyse)
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Südtirol, 2013

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign

Schritte der Analyse:
1. Welche Bereiche in der jeder der vier Dimensionen 

sind zu analysierenzu analysieren?
2. Typisches Verhaltensweisen in jedem Bereich und 

jeder erarbeiten.
3. Analyse durchführen. Beispielsweise 

a. Analyse von Artefakten wie Leitbild, PaP, 
Strategiepapiere, ...  

b. Spontane Gespräche auf den Gängen
c. Strukturierte Interviews und Assessments
d. Potentialgespräche
e. Werte-Assessment

4. Auswertung der Ergebnisse

Dann: 
1. Erarbeitung von Zielbildern
2. Definition von Maßnahmen
3. Umsetzung und Kontrolle



Wertesystembezogene Stakeholderanalyse (1/2)

• Identifikation der Stakeholder (& erste Klassifikation)
Entdecken Sie viele mögliche Stakeholder für das Projekt. 
Hilfreiche Methoden sind Brain Storming und Experteninterviews 
Klassifizieren Sie die Stakeholder (4D Klassifikation)

• Strategische Klassifikation (& Filterung)
Das Interesse der Stakeholder am Projekt, ihre Macht und ihr Konflikt-
potential kann durch Beobahtungen und Gespräche abgeleitet werden. 

• Je höher das Interesse des SH an den Projektergebnisse ist, desto mehr 
wird er ins Projektgeschehen eingreifen. Es ist wichtig, die formale und 
informale Macht des SH abzuschätzen. Wird er sie für oder gegen das 
Projekt einsetzen?
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4D Projektdesign

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign

1

2



Wertebezogene Stakeholderanalyse (2/2) 

• Analyse der Stakeholder
• Was sind mögliche Erwartungen oder Befürchtungen des Stakeholders? 

Beantworten Sie die Analysefragen nach Nutzen und Schaden. Welches 
Wertesystem vertritt er? Wie passt dies zur Kultur des Projekts? Welche 
Aktionen solltensich daraus ergeben?

• Planung der Aktivitäten für den Umgang mit den SH
Nach Schritt 3 liegt die Liste der analysierten SH vor. Auf der Basis 
verschiedener möglicher SH-Strategien werden die individuellen 
Maßnahmen zum Umgang mit jedem Stakeholder erarbeitet. 

• Schließlich werden alle Maßnahmen einem Arbeitspaket im Projekt-
strukturplan zugeordnet. Inhalte und Zeiten für das SH-Controlling 
werden vereinbart.

November 2020 PMO-Curriculum: 4D Projektdesign 12
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4D Projektdesign



Kompetenzprofil für eine 4D Projektleitung
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Aufgaben-
& Leistungs-
management

Management
Strategischer
Ziele

Evolutionäre
& visionäre

Führung

Selbst- &
Mitarbeiter-

Führung

AußenInnen

kollektiv

individuell

Vollbringen
(Achieving)

Überwachen
(Monitoring)

Anweisen
(Directing)

Verhandeln
(Negotiating)

Visionen
Schaffen
(Visioning)

Ermöglichen
(Facilitation)

Betreuen
(Coaching)

Dienen
(Serving)

HÄNDE

KOPFSPIRIT

HERZ

Das
Integere
Selbst

1.Sich selbst und andere verstehen
2.Präsent Kommunizieren
3.Mitarbeiterpotentiale entwickeln 1.Eine produktive Arbeitsumgebung fördern

2.Zeit und Stress managen
3.Mitarbeiter befähigen und unterstützen

1.Persönliche Leistung überwachen
2.Kollektive Leistung überwachen
3.Aus- & Weiterbildung

1.Beziehungen gestalten
2.Entscheidungen finden
3.Konflikte lösen

1.Ziele setzen  und planen
2.Arbeit designen und organisieren
3.Effektiv delegieren. Projekte managen

1.Sinn stiften
2.Visionen schaffen
3.Veränderungen initiieren

1.Vereinbarungen verhandeln
2.Ideen präsentieren
3.Für solide Rahmenbedingungen sorgen

1.Räume für persönliche Entwicklung öffnen 
2.Life-Work-Balance ermöglichen
3.Günstige Geistes-Haltungen fördern



KPI – Key Performance Indicators
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Folie mit dem Leadership Modell

Kultur

Individuum Projekt / Organisation



4D-Werkstatt: Methoden und Events
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CTT Cultural Transformation Tools, valuescentre.com



4D-Werkstatt: Methoden und Events
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4D-Project Canvas, 4D-Restrospektive 

Projekt CANVAS

4D - RetrospektiveProjekt Achtsamkeits Programm
20 Workshop Settings 
für alle 4 Dimensionen



Masterclass: Integrales Projektmanagement
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Ein wenig Werbung in eigener Sache

PMO-Curriculum: 4D Projektdesign
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