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EOB Unternehmensberatung
EOB Unternehmensberatung:

Vorträge und Veröffentlichungen / Presentations and Articles

Vorträge und Veröffentlichungen (Zusammenfassungen)
Presentations and Articles (Abstracts)

· Was ist Projektmanagement und warum macht man es ? (Vortrag)
· Projektmanagement - Commodity oder Asset ? (Vortrag)
· Eine Reise in die Zukunft eines Projektmanagers (Vortrag)
· Programm-Management – der „kleine“ Unterschied (Vortrag)
· Die PgMP-Zertifizierung (Vortrag)
· Projekt Portfolio Management - Ausrichten von Initiativen an den strategischen Zielen des Unternehmens (Vortrag)
· Projekt Portfolio Management – ein Ansatz zur Einführung und Feinabstimmung (Vortrag)
· Earned Value Management (Vortrag/Workshop)
· Professionelles Projektmanagement als Schlüssel zu erfolgreichen Projekten (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Operational Excellence (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Projekt-Revision (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Portfolio-Management (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Agile Entwicklung (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Programm-Management (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: PMO (Presseartikel)
· Neulich im Projekt: Earned Value Management (Presseartikel)
-----------------
· A Journey to a Project Manager‘s Future (Presentation)
· Projekt Portfolio Management – an Approach for Implementation and Fine Tuning (Presentation)
· Earned Value Management (Presentation/Workshop)
· Recently in project: Operational Excellence (Article)
· Recently in project: Project Revision (Article)
· Recently in project: Portfolio Management (Article)
· Recently in project: Agile Development (Article)
· Recently in project: Program Management (Article)
· Recently in project: PMO (Article)
· Recently in project: Earned Value Management (Article)
-----------------
· Über den Autor
· About the author


Was ist Projektmanagement und warum macht man es ? (Vortrag)

Was ist ein Projekt, und was Projektmanagement? Wo stößt man im Alltag darauf? Wie sollte man es nicht machen, und was lernen wir daraus?

Projektmanagement ist immer noch eine Tätigkeit, die in vielen Unternehmen von erfahrenen Mitarbeitern zusätzlich zu ihrer normalen Arbeit im Projekt und in der Linie durchgeführt wird. Zeit- und Aufgabenkonflikte sind damit oft vorprogrammiert.

Der Vortrag zeigt, welche anspruchsvolle Aufgabe Projektmanagement – richtig und gut gemacht - ist, wie viel Aufwand dahinter steckt, und was ein Projektmanager an Handwerkszeug, Freiraum und Kompetenzen braucht, um dieser Aufgabe gerecht zu werden, damit Projekte erfolgreich laufen.

Anhand von typischen Fallbeispielen verdeutlicht der Autor, welche Fehler immer wieder gemacht werden, welche Auswirkungen diese haben, und wie man es besser machen könnte. Dabei zeigt er nicht nur die individuellen Schwächen der Projektmanager auf, sondern auch die Fehler und Missverständnisse, die von Seiten der Organisationen immer wieder zu kostspieligen Projektschieflagen führen oder Projekterfolge be- oder gar verhindern.

Projektmanagement als Berufung und Beruf, dieses Fazit zieht der Autor und erklärt Mittel und Wege, wie Organisationen und Projektleiter sich auf diese Aufgaben besser vorbereiten und ihre Fähigkeiten weiterentwickeln können.
Projektmanagement - Commodity oder Asset ? (Vortrag)

Projekte gehören zum Alltag jedes Unternehmens - immer da, wo Veränderungen an Bestehendem vorgenommen werden. Projekte erfolgreich und plangerecht abzuwickeln sollte also eine kaufmännische Selbstverständlichkeit sein. Was sich für Executives wie eine Commodity anhört, stellt sich in der Praxis aber meist ganz anders dar.
In Unternehmen, die Projekte nur bedarfsgesteuert durchführen, kann internes und externes Projektmanagement-Knowhow „on demand“ rekrutiert oder mit geeigneten Prozessen „stufenlos“ von Extern bedient werden. Wo aber Projekte zum Kerngeschäft gehören wird Projektmanagement und eine „reife“ PM-Organisation über alle OPM-Levels zum taktischen und strategischen Asset, an dem sich Shareholder Value und Wettbewerbsfähigkeit entscheiden.
Der Vortrag zeigt mit anschaulichen Beispielen, wie unverzichtbar und zugleich mit welchem Zugewinn verbunden die Qualität der PM-Organisation und ihrer Prozesse für alle Unternehmen ist, wie aus Effizienz und Effektivität operativer Nutzen, Business Value und Nachhaltigkeit entsteht und Projektmanagement zum strategischen Marktvorteil wird.
Die Zielgruppe sind Executives und Entscheider, für die nicht die Einzelheiten guten Projektmanagements sondern vielmehr der maximale strategische Nutzen aus ihren Investitionen und Initiativen von Interesse ist.
Eine Reise in die Zukunft eines Projektmanagers (Vortrag)
Es gibt Millionen Projektmanager in der Welt, momentan sind weltweit 350.000 von ihnen PMPs, weniger als 400 sind PgMPs (nur 20 in Europa). Welcher Nutzen steht dem Zertifizierungsaufwand gegenüber, wie zahlt er sich wirklich aus für die Besitzer der Auszeichnung und für ihre Unternehmen?
Immer mehr Unternehmen führen derzeit Initiativen zur Definition ihrer Mission, ihrer Vorstellungen, Werte und Strategie durch. Wie wirkt sich das auf die Projektportfolien aus? Welche Implikationen und Zukunftsperspektiven bringt das für Projektmanager mit sich, die sich von ihresgleichen differenzieren wollen?
Der Vortrag nimmt die Zuhörer auf eine Reise mit, die bei einigen Studien zu PM-Maturität und zu Karriere-Erfahrungen von PMPs im Zusammenhang mit ihrem Credential anfängt. Mit Blick auf aktuelle Strategie- und Balanced Scorecard Initiativen führt er über Ansätze für das Projektportfolio Management zu den Herausforderungen aus der Ausrichtung von Projekten. Diese Trends werden unter dem Gesichtspunkt betrachtet, wie sie sich als Anforderungen für den Projektmanager von morgen darstellen, und es werden Empfehlungen gegeben, wie sich Senior PMs auf die Veränderungen gewinnbringend einstellen können.
Programm-Management – der „kleine“ Unterschied (Vortrag)
Was unterscheidet Programm-Management vom Projektmanagement? Worin liegen die Fokus-Aufgaben eines Programm-Managers? Und was wird in Programmen oft falsch gemacht, wenn sie als große Projekte durchgeführt werden?
Der Vortrag zeigt mit Beispielen aus der Praxis die typischen Unterschiede von Projekten und Programmen als Arbeitsgebiete und ‑umfelder eines Programm-Managers und vergleicht diese mit denen eines Projektmanagers. Mit einem Schwenk über die Rollen-Definition von PMI verdeutlicht er, was von einem Programm-Manager erwartet wird, aber auch, wie in der Realität Anspruch und Wirklichkeit manchmal auseinander gehen. Anschaulich zeigt er, wie Programm-Management seinen Wertbeitrag in komplexen Initiativen liefert und warum hier ein üblicher Projekt-Ansatz oftmals versagt.
Als PgMP und erfahrener Programm-Manager gibt der Autor mit seiner Expertise Einblicke in seinen anspruchsvollen Job und ermöglicht den Zuhörern über den „kleinen“ Unterschied eine Standortbestimmung für sich selbst und/oder die eigene Organisation. 
Die PgMP-Zertifizierung (Vortrag)

Wie ist die PgMP-Zertifizierung aufgebaut? Was braucht es für die Zertifizierung zum PgMP was macht sie so begehrenswert? Wo liegen die Fußangeln auf dem Weg zum Credential?
Der Vortrag beginnt mit der Rollen-Definition von PMI und verdeutlicht, was von einem Programm-Manager erwartet wird.

Die Basis mit Best Practices bildet der Programm Management Standard von PMI, den der Autor mit seinen Lebenszyklen und Wissensgebieten kurz vorstellt, um dann über die Examens-Spezifikation auf den anspruchsvollen, dreistufigen Zertifizierungsprozess einzugehen.

Als PgMP gibt der Autor seine Expertise zum Vorbereiten und Erlangen dieser derzeit allein stehenden Zertifizierung und rundet seine Ausführungen mit einem Ausblick zur Entwicklung dieses Gütesiegels ab, das den „kleinen“ Unterschied zu anderen macht.

Projekt Portfolio Management - Ausrichten von Initiativen an den strategischen Zielen des Unternehmens (Vortrag)

Eigentlich kann es sich kein Unternehmen leisten, seine knappen Ressourcen (Geld, Menschen, Material, Wissen) ohne eine sorgfältig aufeinander und mit den Unternehmenszielen abgestimmte Planung einzusetzen. Projekt Portfolio Management, „a management techniques designed to improve the bottom line through supporting strategic initiatives“, sollte also zum Standard-Repertoire jedes Unternehmensmanagements gehören, und die Fokussierung der Aktivitäten auf Business Ziele und Unternehmensstrategie eine Selbstverständlichkeit.
Umso erstaunlicher, wie wenige hier tatsächlich strukturiert und methodisch vorgehen, von der Ideenauswahl über die Bewertung, Auswahl und Koordination der Initiativen bis zum Controlling der ROIs. Und noch seltener findet eine konsequente und konsistente Ausrichtung an den strategischen Unternehmenszielen statt.
Der Vortrag gibt einen komprimierten Überblick darüber, was Projekt Portfolio Management ist, wie es funktioniert, und welchen strategischen wie auch pragmatisch monetären Nutzen Unternehmen aus der mit „Best Practices“ verbesserten Prozessqualität bei der Auswahl und Steuerung von Unternehmensinitiativen ziehen.

Die Zielgruppe sind Executives und Entscheider, für die (noch) nicht die Einzelheiten der Methode sondern vielmehr eine Idee und Orientierungshilfe für deutlich gesteigerten strategischen Nutzen aus ihren Investitionen und Initiativen von Interesse ist.

Projekt Portfolio Management – ein Ansatz zur Einführung und Feinabstimmung (Vortrag)
Ein Unternehmen legt seine Ziele und seine Strategie, diese zu erreichen, fest. Aufgabe des Portfolio-Managements ist es, nun an dieser Strategie ausgerichtet diejenigen Initiativen auszuwählen und zu überwachen, die mit Hilfe des Programm- und Projektmanagements umgesetzt werden, um dann im täglichen Betrieb des Unternehmens den gewünschten Nutzen zur Zielerreichung zu realisieren.
Soweit so gut, aber wie funktioniert Portfolio-Management? Welche Fragestellungen und Methoden werden benötigt, um bei knappen Ressourcen die richtigen Initiativen auszuwählen? Wie werden Ziele zu Zielsystemen herunter gebrochen, miteinander abgestimmt und ausgerichtet, Zielerreichung und Nutzen mit Kennzahlen messbar gemacht? Wie werden die Initiativen so gestaltet, dass sie effizient und harmonisch zur Ziel- und Nutzenerreichung dienen, ohne Redundanzen oder Konflikte untereinander, und so optimale Ressourcennutzung ermöglichen?

Der Vortrag stellt einen bewährten, organischen Ansatz zur Einrichtung und Ausrichtung eines effektiven und effizienten Projekt-Portfolio-Managements vor, erläutert verschiedene Methoden zur Erlangung von Flexibilität, Ausgewogenheit und Risikominimierung, und zeigt einen Weg vom einfachen Anfangs-Interim zum nach den Bedürfnissen des Unternehmens ausbaubaren Gesamtkonzept. Für das interessierte Management ist er der Einstieg in eine Organisations-Maturität, in der der „Zoo“ an Initiativen zunehmend besser kalkulierbar und zielgerichtet steuerbar wird.
Earned Value Management (Vortrag/Workshop)

Die integrierte Betrachtung von Budget, Terminen und Performanz von Projekten mithilfe der EVM-Methode gehört zu den Best Practices im Projekt-Controlling und wird besonders von amerikanischen Firmen und Behörden häufig zur Anwendung in ihren Projekten verlangt. Dennoch scheuen viele Projektmanager den vermeintlich hohen Aufwand, insbesondere wenn die Methode nicht schon zu Projektbeginn implementiert wurde.

Der Vortrag ruft noch einmal die Elemente und Kennzahlen der EVM-Methode in Erinnerung und verbindet sie pragmatisch mit den Aufwands- und Fortschrittsmessungen im Projekt-Controlling. An manchen Stellen werden die üblichen „Basics“ mit einigen professionellen „Feinheiten“ erweitert. Ein Schwerpunkt ist jedoch die praktische Anwendung der Methode in verschiedenen Projektarten und Projektsituationen, auch als Werkzeug für Schnappschüsse und Analysen, und der Einsatz einfacher Hilfsmittel, um Projektmanagern die Anwendung von Earned Value Management zu erleichtern. 
Als Workshop wird der Vortrag mit vielen Übungen und Praxisbeispielen erweitert. Die Teilnehmer erhalten über eine Auffrischung und Vertiefung ihrer Kenntnisse hinaus viele direkt verwendbare Anregungen und Vorlagen.
Professionelles Projektmanagement als Schlüssel zu erfolgreichen Projekten (Presseartikel)
In Zeiten gekürzter IT-Budgets und knapper Ressourcen ist für die nicht gestoppten Projekte der Erfolg praktisch ein Muss. Dennoch zeigt die Statistik, dass immer noch viel zu viele Projekte nicht die erwarteten Ergebnisse erbringen oder scheitern. Dieser Artikel ist ein Versuch, die Ursachen dafür einmal aus einer anderen Perspektive zu untersuchen: vom Projektmanagement her.
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 Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 04/2003
Neulich im Projekt: Operational Excellence (Presseartikel)

Viele Projektleiter haben zwar immense Projekterfahrung, aber keine PM-Ausbildung. Die PMs machen deshalb Projektmanagement jeweils anders, und dadurch sind auch die Projektergebnisse sehr individuell, und auch unterschiedlich gut kalkulierbar. 
Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge, sowie die Optionen und Perspektiven, wie dieser Weg weiter erfolgreich fortgesetzt werden kann.
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 Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 01/2010
Neulich im Projekt: Projekt-Revision (Presseartikel)
Waren Sie sich schon mal mit einem Ihrer Lieferanten nicht ganz einig über den Status oder Umfang und Fälligkeit seiner Lieferungen, bzw. darüber, wer für die Abweichungen vom ursprünglich Vorgesehenen die Verantwortung trägt? Ganz ungewöhnlich ist diese Situation sicher nicht, und die möglichen Ursachen dafür sind ebenso vielfältig wie die möglichen Entwicklungen, die sich daraus für das Projekt ergeben können, gewollt oder ungewollt.
Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge, sowie die Optionen und Perspektiven, wie dieser Weg weiter erfolgreich fortgesetzt werden kann.
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 Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 11/2009
Neulich im Projekt: Portfolio-Management (Presseartikel)
Wie kann man dem unablässigen Strom verschiedener Anforderungen seitens der internen und externen Kunden mit den begrenzten Ressourcen des Unternehmens oder einer Abteilung Herr werden? Wie kann man die vielen Initiativen sinnvoll kanalisieren, priorisieren und kontrollieren, und dabei auch noch Ziele und Strategien entwickeln und verfolgen?
Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge, sowie die Optionen und Perspektiven, wie dieser Weg weiter erfolgreich fortgesetzt werden kann.
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 Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 12/2009
Neulich im Projekt: Agile Entwicklung (Presseartikel)
Am Anfang eines Projekts scheint alles klar zu sein, und doch sind meist noch viele Dinge unsicher, häufig sogar was genau gemacht werden soll. In solchen Fällen hat es sich oft bewährt, Komponenten mir „agilen“ Entwicklungsmethoden in ein Projekt einzubauen, um mit iterativem Vorgehen zu raschen Fortschritten und besseren Entscheidungsgrundlagen zu kommen, statt in akkurater Planung stecken zu bleiben.

Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge, sowie die Optionen und Perspektiven, wie dieser Weg weiter erfolgreich fortgesetzt werden kann.
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 Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 02/2010
Neulich im Projekt: Programm-Management (Presseartikel)
Der Unterschied zwischen komplexen Großprojekten und Programmen ist oft erst auf den zweiten Blick ersichtlich, oder aber er wird erst in den Ergebnissen deutlich. Er liegt in der Herangehensweise an den „Fall“ und im Umgang mit dem Kunden und seinen Anforderungen. Programme erreichen durch ihre Offenheit für Veränderungen einen Gesamtnutzen weit über dem eines Projekts, aber sie sind eben dadurch auch viel schwieriger zu managen.

Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge. Er verdeutlicht den Unterschied der Ansätze und stellt den Mehrnutzen von Programm-Management vor.
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Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 03/2010

Neulich im Projekt: PMO (Presseartikel)
Dass Projektmanager oft viele andere „PM-ferne“ Tätigkeiten zusätzlich zu Ihrem eigentlichen Job machen müssen, ist bekannt, manchmal auch gewollt oder nicht zu vermeiden. Dass ihre Arbeit dadurch weniger effektiv ausfallen kann als erwartet, wird gern verdrängt. Ein Projektbüro kann sie durch eine sinnvolle Organisations- und Infrastruktur von zeitraubenden Routinearbeiten entlasten und diese effizient erledigen, ein Projekt Management Büro kann noch viel mehr…
Der Artikel beschreibt einen typischen Fall aus der Praxis des Autors, die Lösungswege, die zur Verbesserung der Situation gegangen wurden und deren Erfolge, sowie die Optionen und Perspektiven, wie dieser Weg weiter erfolgreich fortgesetzt werden kann.


[image: image7.emf]EOB PMO D.pdf

Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 04/2010

Neulich im Projekt: Earned Value Management (Presseartikel)
Sie gehört zu den Lieblingsthemen in jedem PMI-Examen, bei fast allen Projekten für US Ministerien ist sie seit ihrer Einführung im DoD in den 1960ern Pflicht, fast jedes größere Unternehmen hat eine PM-Software in Gebrauch, die auf ihre Anwendung ausgelegt ist: Die Earned Value Management Technik (EVM). Der „geniale“ Nutzen aus der integrierten Betrachtung von Projektkosten, -Terminen und -Performance ist sicher unbestritten. Und doch scheuen viele Projektmanager den vermeintlichen Aufwand ihrer Implementierung und Pflege.

Der Artikel beschreibt die typischen Widerstände und zwei Fälle aus der Praxis des Autors, in denen man die Vorbehalte überwunden und die Nutzung erfolgreich betrieben.


[image: image8.emf]EOB EVM D.pdf

Dieser Artikel ist erschienen im PMIFC Newsletter 05/2010

-----------------
A Journey to a Project Manager‘s Future (Presentation)
There are millions of project managers in the world, currently 350.000 of them are PMPs globally, less than 400 PgMPs (only 20 in Europe). What is the benefit of the certification effort, how does it actually pay off for the credential holders and companies?

More and more enterprises now have initiatives in place to define their mission, vision, values and strategies. What is the impact on the project portfolios? What are the implications and future perspectives for a project manager who wants to differentiate from his peers?

The presentation takes the audience to a journey starting at the current PM maturity situation and some research on credential benefits that PMPs experienced for their career. It looks, with the background of actual Strategy and Balanced Score Card initiatives, at approaches of Project Portfolio Management and project alignment challenges. These trends are spotlighted for their implications on requirements for the tomorrow’s project manager, and some recommendations are given to senior PMs how to adapt the change and capitalize on it.

Projekt Portfolio Management – an Approach for Implementation and Fine Tuning (Presentation)
An organization defines its business objectives, and the strategy to achieve these. The Portfolio Management‘s task then is, aligned with this strategy, to select and control those initiatives, which are to be executed with Project and Program Management to finally lead to realization of the desired benefits during the company’s daily operations.

Fair enough, but how does Portfolio Management work? What questions and methods are required to select the right initiatives while having only scarce resources? How are business objectives decomposed to target systems, how are they coordinated and aligned, how are target achievement and benefits made measurable? How can the initiatives be shaped in a way serving efficiently and harmonically for target and benefits achievement without redundancies or conflicts, thus providing optimal resource usage?
The presentation introduces a proven organic approach to implement and align an effective and efficient Project Portfolio Management. It discusses several different methods to achieve flexibility, balance and risk minimization, and shows a road map from a simple start-up interim solution to an overall concept to enhance and to be tailored to the company’s requirements. For the interested executive management it is the entry into an organizational maturity in which the „zoo“ of initiatives becomes improvingly calculated, and controlled target aligned.
Earned Value Management (Presentation/Workshop)
The integrated look at a project’s budget, schedule and performance by using the EVM method is a Best Practice in project controlling, and is often explicitly required by US companies and authorities for application to their projects. However many project managers are afraid of the supposed high effort, especially if the method wasn’t already implemented at the project’s outset.

The presentation recalls the EVM method’s elements and KPIs and pragmatically links them to work and progress measurement in project controlling. In some cases the usual “basics” are enhanced with professional “excellence”. But a focus is on practical application in different project types and situations, also as a means for snapshots and analysis, and the use of simple tools to ease an Earned Value Management implementation for project managers.

As a workshop the presentation is accompanied by many exercises and practice cases. Participants receive, additionally to refreshing and deepening their knowledge, many suggestions and templates for immediate use.
Recently in project: Operational Excellence (Article)

Most project managers have immense project expertise but no formal PM education. Therefore PMs practice project management differently which makes project results very individual, as well, and very difficult to calculate. 
This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories, as well as options and perspectives to further follow this path successfully. 
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 This article has been published in PMIFC Newsletter 01/2010
Recently in project: Project Revision (Article)

Have you ever experienced disputes with one of your suppliers about the status and / or settlement date of his deliveries, and/or about who is responsible for the deviations from the initially planned ones? This situation actually is not very unusual, and the possible causes are as diverse as the possible developments which can result for the project, wanted or unintentional.

This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories, as well as options and perspectives to further follow this path successfully. 
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 This article has been published in PMIFC Newsletter 11/2009
Recently in project: Portfolio Management (Article)

How to get on top of the steady stream of different, concurring requirements from internal and external customers, considering scarce resources available in the company or department? How to canalize, prioritize and control the multiple initiatives effectively, and also develop and follow up goals and strategies by the way? 
This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories, as well as options and perspectives to further follow this path successfully. 
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 This article has been published in PMIFC Newsletter 12/2009
Recently in project: Agile Development (Article)

At the start of a project things seem to be clear, and yet many things are still uncertain mostly, sometimes even requirements of what really should be done. In such cases project components with “agile” development approaches have often proven to be successful in coming iteratively to quick progress and wins and insights and decision bases instead of being stuck in accurate planning. 
This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories, as well as options and perspectives to further follow this path successfully. 
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 This article has been published in PMIFC Newsletter 02/2010
Recently in project: Program Management (Article)

The difference between complex mega projects and programs often becomes visible at the second look, or it becomes obvious by the results. It is in how to approach the “case”, and how to treat the customer and his requirements. By their openness to changes programs often achieve an overall benefit far beyond projects, but that’s why they are also much more difficult to manage. 

This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories. It clarifies the different approaches and introduces the added value of program management. 
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This article has been published in PMIFC Newsletter 03/2010
Recently in project: PMO (Article)

It is well known, sometimes even desired or not to avoid that project managers often have to do many non-PM tasks on top of their original job. The flip side of the coin, but mostly superseded in this case is that their work becomes less effective than expected then. A Project Office can relieve them very efficiently from time consuming routine tasks with an adequate organization and infrastructure. A Project Management Office (PMO) can even achieve much more…
This article describes a typical case study from the author’s practice, the approaches taken to improve the situation, and their success stories, as well as options and perspectives to further follow this path successfully. 
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This article has been published in PMIFC Newsletter 04/2010
Recently in project: Earned Value Management (Article)

It is one of the favourite subjects in every PMI exam, since its introduction in the 1960s by the DoD it is mandatory for all projects with US authorities, in nearly each large company there is a PM software in use that is fit to handle it: the Earned Value Management technique (EVM). The “superb” benefits of the integrated view on project cost, schedule and performance is all but undisputed. However, many project managers are afraid of the assumed high effort of implementation and maintenance.
This article describes typical obstacles and two case studies from the author’s practice, where reservations have been overcome and implementation was done successfully. 
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This article has been published in PMIFC Newsletter 05/2010
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 Neulich im Projekt: Agile Entwicklung 


 


Es begab sich zu einer Zeit in den frühen Jahren des Jahrtausends, als das Wort 
Scrum noch nicht erfunden und das Agile Manifest noch nicht geschrieben war… 
Vielleicht ist bei meiner heutigen Praxis-Rückschau dann das „neulich“ nicht ganz 
richtig, aber ich habe in den seither vergangenen Jahren immer wieder Projektsitua-
tionen erlebt, für die das Beispiel hier exemplarisch stehen soll. 


Es ging darum, ein Pilotprojekt für ein ERP-Template durchzuführen, das in der Fol-
ge dann seinen Roll-out in alle Niederlassungen des weltweit operierenden Kunden-
unternehmens erfahren sollte. Das Template sollte zur Kostenminimierung nahe am 
Standard bleiben und dennoch möglichst gut die Markt-Besonderheiten und gesetzli-
chen Anforderungen in den Niederlassungen adaptieren. Eine Quadratur des Krei-
ses? 


Es kam wie es kommen musste. Das Lastenheft erfuhr immer wieder CRs für neue 
oder geänderte Anforderungen aus den Niederlassungen, die Abteilungen im Haupt-
sitz des Unternehmens sahen das als Einladung, auch ihre Sonderwünsche freizügig 
einzukippen, die prognostizierten Kosten schossen über alle Budgetgrenzen hinaus. 
Nun machte das Projekt, was Piloten immer tun, wenn sie keine Landeerlaubnis be-
kommen: es drehte Schleifen. 


Damit es sich nun auch von der Anforderungs- und Planungsphase einmal in Rich-
tung Umsetzung bewegte, entschlossen wir uns, aufbauend auf den Kernfunktionali-
täten des Standards iterativ vorzugehen. Als Strategie wurde vereinbart, nach jeweils 
einer festgelegten Zeitspanne ein funktionsfähiges Template fertig gestellt und getes-
tet zu haben, das in folgenden Iterationen um priorisierte Inkremente ergänzt werden 
sollte, bis entweder der Zeit- bzw. Budgetrahmen erschöpft wäre oder das Template 
den Ansprüchen des Kunden hinreichend genügte. 


Auf diese Weise erreichten wir zweierlei: Erstens konnten wir mit der Entwicklung 
ohne weitere Verzögerungen beginnen, also ohne auf umfängliche Detailplanungen 
warten zu müssen, denn der Standard und die unstrittigen Grundfunktionalitäten für 
die ersten „Sprints“ standen ja schon fest. Innerhalb von fünf Monaten hatten wir ein 
Deployment-fertiges Grundrelease, das ca. 70% der Prozesse unterstützte und für 
das die Mappings für die Datenmigration von den Altsystemen entworfen werden 
konnten. Zweitens zogen wir so den „Anforderungsstreit“ aus dem Team heraus. Der 
fand fortan unter den (heute würde man sagen) Product Ownern aus den Niederlas-
sungen statt, die sich auf ein priorisiertes Master-Backlog einigen und ein minimales 
Product Backlog definieren mussten. Später stellten wir in den Release-Planungen 
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fest, dass wir um einen gemeinsamen Kern (das Template Backlog) durchaus indivi-
duelle, länderspezifische Erweiterungen in „Country Backlogs“ entwickeln konnten, 
deren inkrementelle Freigabe von ihrer sauberen Integration mit dem Kern abhängig 
gemacht wurde. 


Während der gesamten Entwicklungszeit waren die Entwicklerteams nur gebunden 
an das, was sie für die jeweils 4- bis 6-wöchigen Release-Zyklen vom priorisierten 
Backlog-Stapel von oben herab geschätzt und Deployment-fertig zu liefern zugesagt 
hatten. Das ging in 90% der Fälle auf. Die Entwicklung war in der Masterplanung des 
Projekts als Control Account zeit -und budgetmäßig eingearbeitet, Risiko- und Issue 
Management arbeiteten eng mit den „Scrum Masters“ der Teams zusammen, die 
Projektleiter und Product Owner intensiv mit den verschiedenen Stakeholdern.  


Insgesamt konnte nach 18 Monaten Projektlaufzeit etwa zwei Monate Entwicklung 
eingespart werden, die wir lieber in ein gut vorbereitetes Change Management steck-
ten, zulasten von ca. 25% des ursprünglichen Lastenheftes, die sich als Nice-to-
haves herausstellten und eher neuen, als wichtiger eingestuften Anforderungen Platz 
machen mussten. Und noch etwas: Wir waren mit dem 14. Release des Templates 
um Monate früher live als mit dem ursprünglichen Endprodukt geplant. Viele der Nie-
derlassungen hatten ihre Varianten schon im operativen Betrieb als der anfangs ge-
plante Roll-out hätte erst beginnen sollen. Alles zusammen haben wir auf der Kos-
tenseite nicht so viel gespart, aber auf der Produktivitäts- und Business-Seite viel 
gewonnen. 


Warum ich über dieses Projekt hier erzähle? Weil wir damals noch nicht wussten, 
dass viele unserer Vorgehensweisen heutigen agilen Entwicklungsmethoden ent-
sprachen. Und weil ich in vielen Projekten seither wieder feststellen konnte, dass 
sich diese mit dem „klassischen“ Projektmanagement nicht beißen, sondern, richtig 
und versiert miteinander verknüpft, hohe Produktivitäts- und Effizienz-Potenziale in 
sich tragen, die so manchem Projekt und Business Case gut täten. 
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 Recently in Project: Agile Development 


 


Once upon a time in the early years of the millennium, when the term Scrum was not 
invented yet and the Agile Manifesto was not yet written… Perhaps the “recently” is a 
bit misleading in my today’s practice review, but in the recent years I’ve experienced 
similar project situations over and over again, and I’d like to take this as an example. 


It was about a pilot project for an ERP template, which should be rolled out to all sub-
sidiaries of a worldwide operating company afterwards. The template, for cost mini-
mization reasons, should stick close to the standard application, but yet it should 
adapt the best possible to the market needs and legal requirements in the subsidiar-
ies. A squaring of the circle? 


It happened as thought. The Statement of Work saw CRs one after another for 
changed requirements from the branches, headquarter’s departments perceived this 
as an invitation to bring in their wish lists generously, the cost forecasts slipped over 
and beyond all budget limits. Finally the project did what pilots do when not receiving 
a landing permit: it drew loops. 


To get it from the requirements gathering and planning phase in direction of execu-
tion we finally decided to move forward iteratively, building on the core functionalities 
of the standard application. As a strategy we agreed that after a determined period of 
time a fully functionable template should be completely compiled and tested, which 
should be enhanced by prioritized increments in successive iterations until either the 
time or budget limits were expired, or the template would sufficiently satisfy the cus-
tomer’s requirements. 


That way we achieved two things: First we could start the development without fur-
ther delay, i.e. without waiting for comprehensive detail planning, because the stan-
dard application and the uncontroversial basic functionalities for the initial “sprints” 
were clear. Within 5 months we had a deployment-ready basic release which sup-
ported 70% of the processes, and which was fit for designing the mappings for data 
migration from the legacy systems. Secondly we drew the requirements quarrel away 
from the team. That happened in the following time among the (today so called) 
product owners from the subsidiaries, who were to agree upon a prioritized Master 
Backlog and define a minimal Product Backlog. In later release planning sessions we 
found out, that we also could build country specific “Country Backlogs” around a 
common core (the Template Backlog), where the incremental release was dependent 
on the proof of proper integration with the core. 
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During the whole development period the teams were only tied to what they had 
taken from the prioritized Backlog stack, estimated and committed to deliver “ready 
for deployment” within their 4 to 6 weeks release cycles. That worked for 90% of the 
cases. Development was considered in the project schedules and budgets as Control 
Accounts, risk and issue management worked closely together with the teams’ 
“Scrum Masters”, just as the team leads and “Product Owners” with the various 
stakeholders. 


Overall after 18 months of the project’s course we could save 2 months of develop-
ment time that we preferred to invest into a well prepared Change Management. That 
was at the cost of ca. 25% of initial SOW items which turned out to be “Nice-to-
haves” and were replaced by some new but more important requirements. On Top: 
With the 14th release of the template we were live for months earlier than planned for 
the initial product. Many subsidiaries were already operative with their variants when 
the initially planned roll-out should even have started. In total we didn’t save that 
much on the cost side, but we won a lot on the productivity and business side. 


Why I tell you about this project here? Because in those days we didn’t know yet that 
much of our approach was similar to what we call today “Agile Development” meth-
ods. And because I have experienced in many projects since then that these meth-
ods don’t bite with “classic” project management, but, if combined well and experi-
enced, rather bear high productivity and efficiency potentials, which could benefit a 
lot of current projects… 
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 Neulich im Projekt: Programm-Management 


 


Häufig werde ich in letzter Zeit gefragt, wo denn der Unterschied zwischen 
Programm- und Projektmanagement liege. In der Tat sind die Grenzen in der Praxis 
oft fließend, werden die Strukturen, Rollen und Aufgaben nicht immer trennscharf 
definiert und gelebt. Und genau da liegen die Fallstricke für einen Programm-
Manager, die Erwartungen der Stakeholder zu erfüllen, weshalb ich heute einmal ein 
Beispiel zur Veranschaulichung vorstellen möchte. 


Im vorliegenden Fall wurde ich zu einer großen, komplexen Initiative gerufen, die in 
mehreren „Teilprojekten“ einzelne Module eines neuen IT-Systems erstellen, 
anpassen und einführen sollte, dazu eine großangelegte Datenerfassung und 
-Migration umfasste, das in mehreren Schritten einzuführende System betreiben und 
auch nach Abschluss der Implementierung weiter supporten sollte. Ganz klar: das 
war ein Programm, denn die einzelnen Komponenten bauten aufeinander auf und 
ergaben nur zusammen den letztendlich gewünschten Nutzen für den Kunden. 
Außerdem ging es schon von der Dimension und Dauer her über ein normales 
Projekt hinaus. 


Nach der „reinen Lehre“ musste mein Programm-Management einen Mehrwert 
stiften, der durch das Management der einzelnen Komponenten nicht erreichbar 
gewesen wäre. Meine Aufgaben lagen also insbesondere in der Koordination der 
Komponenten, dem Betrachten der Schnittstellen untereinander und mit der Kunden-
Organisation, und darin, dass ich den Nutzen des Programms für den Kunden 
sicherstellte. Ein Programm-Manager (PgM) muss demnach zusätzlich zur 
operativen Leitung des Programms vor allem den Puls des Kunden fühlen. Seine 
Nutzensicht unterscheidet ihn fundamental von der primär von der Lieferung 
geprägten Sicht eines Projektmanagers (PM). 


In der Realität erwiesen sich die Rahmenbedingungen allerdings für dieses 
Rollenbild nicht als ideal: den Kundenkontakt beanspruchte der Key Account 
Manager für sich, Änderungen am Vertrag sollten vermieden werden, und der Fokus 
des Programms sollte aus Lieferantensicht in der Sicherung der Meilensteine und der 
Marge liegen. Also nicht PgM, sondern Multi- oder Super-PM?!  


Bei meinem Boarding was das Programm bereits in Schieflage: erster Meilenstein 
geplatzt, der Kunde verweigerte die Teilabnahme trotz Lieferung aller Features, weil 







 
Neulich im Projekt: Programm-Management 
 


 © 2010 EOB Unternehmensberatung  Seite 2 von 2 


ihm die Usability und Performance nicht genügte. Im Vertrag stand dazu nichts. 
Überdies gab es mittlerweile ein paar neue Features, die der Kunde auch gern 
haben, der Lieferant aber erst nach Abschluss des ersten Vertrags angehen wollte. 
Verfahrene Situation, Hektik im Key Account und bei den Vertragsanwälten, mein 
Vorgänger verlies das Programm… 


Nun bekommt man nicht die Verantwortung für solch eine Riesen-Initiative, wenn 
man nicht als PM schon richtig gute Leistungen gezeigt hat. Aber das allein genügt 
für ein Programm meist nicht, wenn nicht zusätzliche PgM-Methodik und –Handeln 
hinzu kommt. Ich musste also meinen Auftraggeber überzeugen, aus dem 
Großprojekt ein richtiges Programm zu machen, mit dem Kunden vornehmlich über 
dessen Nutzen und Business Case zu reden, und nutzenstiftende Änderungen als 
zielführend zu antizipieren. Der Kunde wiederum musste sich auf kostenpflichtige 
Change Requests einlassen, auch wenn er vertragsmäßig gerade am längeren 
Hebel saß.  


Nur gemeinsam und mit Blick auf den Nutzen, den die Investition für den Kunden 
bringen soll, macht eine solche Sinn – schon bei Projekten, und noch viel mehr bei 
Programmen. Das ist im harten Business-Alltag sicher manchmal ein Spagat, denn 
auch für den Auftragnehmer muss es sich ja rentieren. Wo sich im 
Projektmanagement zwei PMs von Kunden- und Lieferantenseite meist gut 
ergänzen, ist im Programm oft ein gemeinsamer PgM als Stakeholder-Manager, 
Gesamtnutzen-Maximierer und Regisseur das bessere Setup. Oder, wie in meinem 
Programm, die Haupt-Stakeholder beider Seiten sitzen häufig genug zusammen und 
beraten mit Blick auf einen gemeinsamen Interessenausgleich, wohin die Reise 
gehen soll. Dann wird der PgM zum Berater des Boards, Verantwortlichen für das 
Sicherstellen des Nutzens, und Schnittstellen-Koordinator für die Programm-
Komponenten. Nicht sinnvoll ist es, sich als Super-/Multi-PM auf die letztere Funktion 
zu beschränken, denn dann entkoppeln sich Delivery und angestrebter Nutzen 
schnell. 


Das Ende der Geschichte: Das Programm erlebte einen nicht ganz schmerzlosen 
Umbau, konnte aber für alle Beteiligten erfolgreich abgeschlossen werden. Es hat 
etwas länger als ursprünglich geplant gedauert, die Marge des Auftragnehmers ist 
etwas schmaler ausgefallen, der Kunde ist mit dem Gelieferten mit mehr Qualität und 
Features glücklich, und die Investition hat sich für beide Seiten gelohnt. Sicher aber 
wäre der Erfolg für den Lieferanten größer geworden, wenn die Initiative von Beginn 
an als Programm gemanagt worden wäre, ohne die etwas holprige Zwischenphase 
mit ungleichen Kräfteverhältnissen, und damit durchgängig mehr als Partner denn als 
Vertragsgegner. Man muss es eben verstehen, was ein Programm ausmacht… 
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 Recently in Project: PMO 


 


Did you ever ask yourself what your “expensive” projects managers (PMs) do all 
day? On my website www.eobz.de at “current topics” you may read a survey about 
the “mis-use” of PMs for tasks, not related to managing the project. Furthermore, the 
PMs can only do their day-job “on the side” in addition to the hands-on work in their 
projects. Today I would like to tell you about another variant of misuse of PM’s time; 
those jobs that could be done much cheaper and more efficiently by others. 


Rewind: Well skilled PMs are also compensated well (or should be). For this pay, 
they shoulder a number of responsibilities, keep an overview of their entire team, and 
ensure the project’s success. This alone is a very demanding full-time job. In the 
company I want to tell about here, there were many PM’s of this kind, many projects 
and therefore plenty of work. We had already established, in a prior initiative, 
common standards for structured approach in projects and had compiled a collection 
of appropriate templates and tools. With that the basis for Operational Excellence in 
projects was laid down and the desired results were achieved. However PMs’ work 
load did not decrease. While the projects ran considerably smoother, the PM’s work 
day still accumulated10 hours or more. 


The analysis showed that, as expected, a method-based approach involves certain 
standard routines which were not there without the approach. Many of them are 
cyclic and most of them were used in all of the projects. Though they all belonged to 
standard project management work, the PM should have been more appropriately 
invested his valuable time in other things, where he could have added more value to 
the success of the project. 


So, I received an order to build a project office for the company, which should 
centrally group and carry out the daily routine work in order to support the PMs. This 
includes tasks such as organizing travel and accommodation for project people, 
central procurement of materials, collecting and processing time sheets as well as 
updating the plan and control documents. We recruited young project people starting 
their PM career, who were then trained by me in the PM basics and in the company’s 
standard tools. Some of these recruits later continued that path by getting the CAPM 
or IMPA level D certification. The PMs were significantly relieved by this support and 
had more time for the analytical and planning tasks, thus giving another push forward 
to project quality down the line. 
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With the implementation of the new career path a new organizational unit was 
instituted: a staff department outside the traditional functional lines dealing primarily 
with project management. It would have been a logical consequence to allocate the 
PMs to it as well, to concentrate education and support, and to also assign 
disciplinary competences to it, but my customer did not want to go that far (yet). 


The second phase of my work in this company was to give this team even “higher-
level” tasks: maintenance and quality assurance for the PM standards, assuming 
responsibility for change control management and controlling at the projects, and 
monitoring as well as performing risk and contingency management. The project 
office developed, step by step, into a Project Management Office (PMO), where PM 
know-how was protected from interruption since the tasks were distributed over 
multiple people and from which the PMs could tap into as a shared service. This 
turned out to be very helpful when the company had to stem two big programs. The 
infrastructure necessary was already available. 


How this will now proceed? Well, my contribution already did leave much know-how 
within the company and PMO that the organization meanwhile is capable of 
identifying and initiating necessary adaptations and further enhancements on their 
own. I will be called in only for spot checks, audits or trainings. And that is ok since 
Operational Excellence and internal project management competence was the initial 
goal, and that was achieved. Now the “expensive” PM resources can follow up their 
high-grade tasks very efficiently and effectively, and the company profits most of all 
from it… 
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 Neulich im Projekt: Earned Value Management 
 


Sie gehört zu den Lieblingsthemen in jedem PMI-Examen, bei fast allen Projekten für 
US Ministerien ist sie seit ihrer Einführung im DoD in den 1960ern Pflicht, fast jedes 
größere Unternehmen hat eine PM-Software in Gebrauch, die auf ihre Anwendung 
ausgelegt ist: Die Earned Value Management Technik (EVM). Der „geniale“ Nutzen 
aus der integrierten Betrachtung von Projektkosten, -Terminen und -Performance ist 
sicher unbestritten. Und doch scheuen viele Projektmanager den vermeintlichen 
Aufwand ihrer Implementierung und Pflege. 


Ich möchte Ihnen heute von zwei Beispielen erzählen, die zeigen, warum EVM sich 
hierzulande nicht der ihr zustehenden Beliebtheit erfreut, und wie man in diesen Fällen 
die Vorbehalte überwunden und die Nutzung erfolgreich betrieben hat. Ich möchte 
vorausschicken, dass ich ein „Fan“ der Methode bin, gerade weil sie sich so universell 
und unkompliziert einsetzen lässt und mit ein paar einfachen Formeln valide 
Statusbestimmungen und Prognosen ermöglicht. Fangen wir daher mit den 
allgemeinen Hindernissen an, die ich vielen Projekten durchgängig angetroffen habe. 


1. Unkenntnis: Obwohl jeder CAPM oder PMP die Formeln auswendig gelernt hat, 
fehlt meist das Verständnis, sie als Best Practice zu nutzen. Auch wenn geeignete 
Werkzeuge da sind, wird deren Einsatz oft als überflüssiger Overhead angesehen. 
Das erinnert an den Unternehmer, der seine Buchhaltung nur für’s Finanzamt 
macht und dabei übersieht, was er aus ihr alles lesen könnte… 


2. Unkenntnis: Die EVM-bezogenen Möglichkeiten der zur Verfügung stehenden 
Tools sind meist unbekannt bzw. werden nicht adäquat evaluiert, bevor man sie 
nicht nutzt. Natürlich haben mächtige Spezial-Applikationen jede Menge Features, 
aber meine Textverarbeitung oder Tabellenkalkulation setze ich ja auch nicht mit 
allen ihren Funktionen ein… 


3. Unkenntnis: Nun hat nicht jedes Unternehmen ein PM-Super-System im Einsatz, 
aber nur wenigen Projektmanagern ist bekannt, wie man auch mit MS-Project oder 
einem einfachen Excel schnell eine recht effiziente EVM einrichten kann. Lieber 
wird mühsam mit stumpfer Säge Holz gemacht, statt die Säge mal zu schärfen… 


4. Unkenntnis: Selbst wenn im Projekt ein EVM-Ansatz gewählt wird, muss der Pro-
jektmanager in seinem Berichtswesen die Aussagen seines Controllings oft auf die 
berühmte Ampel eindampfen, weil das Management die KPIs nicht verstehen wür-
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de. Das Wegschieben von Verantwortung und fehlendes, effektives Management 
Buy-in ist nachgewiesen zweitwichtigste Ursache für Projekte in Schieflage… 


Die Liste ist fortführbar, aber gegen das Grundproblem kann man mit einer kleinen 
Schulung sehr einfach und kostengünstig etwas tun. Ist dann der Appetit geweckt, 
entwickelt sich meist eine Eigendynamik, die, wenn sie nicht in der Routine und im 
Stress wieder erstickt wird, erstaunliche Ergebnisse liefert. So auch in den beiden 
Praxisbeispielen. 


Im einen Fall wurde ich zu einem gefährdeten Projekt gerufen, Status und Zukunft 
unklar. Wie weiland in den Examens-Übungen sammelte mein Team alle Daten und 
Fakten und ergänzte sie um belastbare 3-Punkt-Schätzungen der Restaufwände. 
Jedes einzelne Arbeitspaket und jeder gemeldete Case wurden aufgenommen. Für 
die dritte und vierte Ebene des Projektstrukturplans waren schnell die aggregierten 
EVM-Kennzahlen berechnet, so dass in kurzer Zeit der belegte Gesamtstatus und 
eine fundierte Vorschau gegeben und eine erste Detailanalyse in den Haupt-
Problemfeldern durchgeführt werden konnte. Für alle offenen Cases war fortan eine 
tagesgenaue Verfolgung der Fortschritte, ein Forecast bis zum Erreichen der SLAs 
und eine genaue Bestimmung des Ressourcenbedarfs möglich. Die Risiken des 
Projekts wurden kalkulierbar und fundierte Entscheidungen möglich. 


Der andere Fall spielt in einem großen Unternehmen mit ausgefeilter PM-Infrastruktur 
und der Forderung der Geschäftsleitung, die Kennzahlen aller Projekte zentral zu 
berichten und zu aggregieren. In dem Jahr vor Übernahme des Projekts durch mich 
war in der Zentrale ein unregelmäßig belieferter Datenfriedhof ohne Rückmeldung ins 
Projekt entstanden, während im Projekt mit Bordmitteln gehandwerkt wurde. Ein 
Review des Berichtswesens im Projekt und zur Zentrale initiierte ein Streamlining in 
der Datenaggregation, den Wegfall vieler projektinterner Excels und Ersatz durch 
strukturierte und aussagekräftige Auswertungen aus dem Zentralsystem. Allein die 
sinnvolle Bestimmung des Granularitätslevels für die EVM reduzierte den ungeliebten 
Overhead um über 20%, weitere Synergien ergaben sich aus weniger und kürzeren 
Telefonkonferenzen (geringerer Klärungsbedarf) und weniger Redundanzen in 
dezentralen Controllinginstanzen. Mehr Zeit für’s Wesentliche ! 


Kein Nachwort diesmal – ich meine, die Beispiele geben genug Anreiz zum 
Nachdenken… 
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 Recently in Project: Earned Value Management 
 


It is one of the favourite subjects in every PMI exam, since its introduction in the 1960s 
by the DoD it is mandatory for all projects with US authorities, in nearly each large 
company there is a PM software in use that is fit to handle it: the Earned Value 
Management technique (EVM). The “superb” benefits of the integrated view on project 
cost, schedule and performance is all but undisputed. However, many project 
managers are afraid of the assumed high effort of implementation and maintenance. 


Today I’d like to tell you about two examples that show why EVM is not as popular as 
it should in projects here in Germany, and how, in these cases, reservations have 
been overcome and implementation was completed successfully. I’d first like to 
mention that I’m a “fan” of this method, just because it is universal and uncomplicated 
to use, and because it provides a valid status determination as well as forecasts with a 
few simple formulas. Let’s start with the general obstacles I’ve regularly found in many 
projects: 


1. Ignorance: Though every CAPM or PMP learned the formulas by heart, in most 
cases understanding to use them as a Best Practice is missing. Even if adequate 
tools are available their use is considered unnecessary overhead. This reminds me 
of company leaders who manage accounting balance sheet for the tax authorities, 
but do not realize what they could learn from them… 


2. Ignorance: The EVM related capabilities of available tools are often unknown or 
inadequately explored before deciding not to use them. No doubt these sophisti-
cated special applications have a lot of features, but I don’t use all the features of 
my spread sheet or word processing software either… 


3. Ignorance: Not every company has a PM super-application in place, but very few 
project managers know how to use even MS Project or a simple Excel worksheet 
to implement a quite efficient EVM. They would rather a continue cutting wood with 
a dull saw then to just sharpen the saw once… 


4. Ignorance: Even if an EVM approach is chosen for a project, the project manager 
often has to condense his findings to the simple stop light colours (RAG) because 
management wouldn’t understand his EVM KPIs. Management shrugging off re-
sponsibility and a lack of effective buy-in is has been proven to be the second most 
critical cause of troubled projects… 
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The list can be continued, but the root cause can be tackled easily and cheaply with a 
little training. Once they get a taste of it, a type of self-dynamic is developed which, if 
not lost again in routine and stress, delivers impressive results. This can be seen in 
the following two case studies. 


In the first case study I was called to a troubled project, status and future unknown. As 
in former days when practicing for the exam my team collected all data and facts, and 
supplemented with a reliable 3-point estimation of the remaining work. Each single 
work package and case was assessed. We quickly managed to calculate the 
aggregated EVM KPIs for the third and fourth WBS level, thus being able to give a 
verified overall status, a profound preview, and a first detailed analysis of the main 
issue areas. From there on, a daily progress tracking, a forecast of when the SLAs will 
be met, and a detailed resource requirement determination was possible for all open 
cases. Project risk became calculable, and substantial decisions were enabled. 


The second case was at a big company with a sophisticated PM infrastructure. The 
executives demanded that all projects were to be reported and all key figures 
aggregated centrally. During the year prior to my involvement in the project, they 
sporadically supplied a data cemetery within the headquarters with information, but 
with no feedback to the projects, while at ground level people helped themselves with 
their tools of the trade. Revisiting the reporting within the project and to the 
headquarters resulted in the initiation of data aggregation streamlining, the elimination 
of many project internal Excels sheets and their replacement with structured and 
evidence-loaded evaluations from the central system. Only the smart determination of 
the granularity level for EVM reduced the unloved overhead by more than 20%. More 
synergies derived from less and shorter teleconferences (fewer things to clarify) and 
less redundancy in decentral controlling instances… leaving more time for the 
essentials ! 


No epilogue this time – I assume the examples provide plenty incentives for reflec-
tions… 
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 Neulich im Projekt: PMO 


 


Haben Sie sich auch schon mal gefragt, was Ihre „teuren“ Projektmanager (PMs)  
den ganzen Tag so machen? Auf meiner Webseite www.eobz.de können Sie unter 
„Aktuelles“ einen Survey über den „Missbrauch“ von PMs für „artfremde“ Tätigkeiten 
lesen. Dazu kommt häufig auch, dass PMs ihren Job nur „nebenbei“ zusätzlich zu 
hands-on Arbeiten im Projekt machen können. Heute möchte ich mich mit einer  
dritten Spielart des Zeitmissbrauchs von PMs beschäftigen, den Jobs, die ihnen  
andere viel billiger und effizienter abnehmen könnten. 


Nochmal zurück: Gut ausgebildete PMs werden auch gut bezahlt (bzw. sollten es 
werden). Dafür schultern sie eine Menge Verantwortung, behalten den Überblick für 
ihr ganzes Team, und sorgen dafür, dass das Projekt ein Erfolg wird. Das ist schon 
für sich gesehen ein sehr anspruchsvoller Vollzeit-Job. In der Firma, von der ich hier 
erzählen will, gab es mehrere PMs von dieser Sorte, viele Projekte und damit sehr 
viel Arbeit. Schon in einer früheren Initiative hatten wir erfolgreich gemeinsame  
Standards für ein strukturiertes Vorgehen in Projekten festgelegt und zugehörige 
Vorlagen und Tools zusammengestellt. Die Basis für Operational Excellence in der 
täglichen Projektarbeit war gelegt und zeigte auch die gewünschten Resultate. Allein 
die Belastung der PMs war nicht gesunken, und während die Projekte spürbar runder 
durchliefen, hatte der PM-Arbeitstag weiter 10 und mehr Stunden. 


Die Analyse ergab wie nicht anders erwartet, dass methodisches Vorgehen eben 
auch einige Routinen mit sich bringt, die es „ohne“ nicht gäbe. Viele davon waren 
zyklisch, die meisten waren auch in jedem der Projekte anzuwenden. Zwar gehörten 
alle zum Projektmanagement dazu, aber eigentlich war die Zeit der PMs dafür viel zu 
schade, wäre diese an anderer Stelle sinnvoller eingesetzt gewesen. 


Also erhielt ich den Auftrag, für das Unternehmen ein Projektbüro einzurichten, das 
zentral die allfälligen Routinearbeiten zusammenfassen und zuarbeitend für die PMs 
erledigen sollte. Hierzu gehörten u.a. die Organisation von Reisen und Unterkünften 
für Projektmitarbeiter, der zentrale Einkauf von Materialien, das Einsammeln und 
Aufbereiten der Zeit- und Arbeitsberichte sowie das aktualisierende Fortschreiben 
der Planungs- und Controlling-Unterlagen. Hierfür wurden junge Projektmitarbeiter 
rekrutiert, die hier ihren Karriereweg im PM begannen, von mir Kursen in den Basics 
des PMs und den im Unternehmen standardmäßig angewendeten Tools unterwiesen 
wurden, und von denen einige später auch über die CAPM oder IPMA Level D Zerti-
fizierung diesen Weg weiter beschritten haben. Die PMs wurden dadurch spürbar 
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entlastet, hatten mehr Zeit für planerische und analytische Tätigkeiten, so dass die 
Projektqualität durchweg noch einmal einen Schub bekam. 


Mit der Einführung des neuen Karrierewegs war aber auch eine neue Organisations-
einheit entstanden, eine Stabstelle außerhalb der traditionellen, funktionalen Linie, 
die sich primär mit Projektmanagement beschäftigte. Eine logische Konsequenz  
wäre die Zuordnung auch der PMs hierher gewesen, um Ausbildung und Förderung 
in diesem Karrierepfad zusammenzufassen, und der neuen Abteilung auch diszipli-
narische Kompetenzen zu geben. Soweit wollte man aber bei meinem Kunden 
(noch) nicht gehen.  


Immerhin bekam sie aber im zweiten Schritt meines Auftrags auch noch „höhere“ 
Aufgaben zugewiesen: Die Pflege und Qualitätssicherung der PM-Standards, Über-
nahme des Change Control Managements und des Controllings in den Projekten 
sowie das Verfolgen und Aufbereiten des Risiko und Contingency Managements. 
Das Projektbüro mauserte sich schrittweise zum Projekt Management Office (PMO), 
das das PM-Wissen ausfallsicher auf mehrere Schultern verteilte und dem sich die 
PMs als Shared Services bedienen konnten. Dies sollte sich als sehr hilfreich her-
ausstellen, als das Unternehmen zwei größere Programme zu stemmen hatte und 
die dafür notwendige Infrastruktur im PMO bereits verfügbar war. 


Wie es hier nun weitergehen wird? Nun, mein Beitrag hat schon soviel Know how im 
Unternehmen und PMO hinterlassen, dass die Organisation mittlerweile notwendige 
Anpassungen oder Weiterentwicklungen selbst erkennen und initiieren kann. Ich 
werde nur noch punktuell für Audits oder Schulungen hinzugezogen. Das ist auch gut 
so, denn Operational Excellence und interne Projektmanagement-Kompetenz war 
das Ziel, und das wurde erreicht. Nun können die „teuren“ PM-Ressourcen sehr effi-
zient und effektiv ihren hochwertigen Aufgaben nachgehen, und das Unternehmen 
profitiert davon am meisten… 
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 Professionelles Projektmanagement als Schlüssel 
zu erfolgreichen Projekten 


 


In Zeiten gekürzter IT-Budgets und knapper Ressourcen 
ist für die nicht gestoppten Projekte der Erfolg praktisch 
ein Muss. Dennoch zeigt die Statistik, dass immer noch 
viel zu viele Projekte nicht die erwarteten Ergebnisse 
erbringen oder scheitern. Hier ist ein Versuch, die 
Ursachen dafür einmal aus einer anderen Perspektive 
zu untersuchen: vom Projektmanagement her. 


Projektmanagement, das ist für viele Firmen immer noch 
eher eine Hilfsdisziplin. Der Schwerpunkt eines 
Projektes liegt bei der Strategie, den Prozessen oder der 


Technik. Dementsprechend wird bei der Auswahl der Team-Mitglieder auch viel Wert 
auf entsprechende Fachkenntnisse gelegt, das Projektmanagement oder die Projekt-
koordination betreibt einer oder eine dann noch nebenbei mit. Das mag bei der Er-
stellung einer neuen Datenbank oder einer Marketingkampagne noch gut gehen, 
spätestens aber bei Projekten, in die verschiedene Fachbereiche einbezogen werden 
müssen, sollte der Projektleiter interdisziplinäre Skills und viel Freiraum für Projekt-
management haben. Bei Projekten, die gar strategische Bedeutung für das Unter-
nehmen haben und/oder auch an die "Philosophie" des Unternehmens gehen - wie 
etwa bei der Einführung von CRM - muss der Projektmanager ein Generalist mit 
überdurchschnittlich guten Projektmanagement Skills sein. 


Gefragt ist nicht mehr fachliches Know-how auf Prozess oder technischer Ebene, 
sondern hohe Kompetenz bei Organisation, Koordination, Kommunikation und Moti-
vation. Er oder sie muss die Fachleute aus ihren Elfenbeintürmen der funktionalen 
Abteilungssicht heraus und in einem Team zusammenbringen und halten, das für ein 
gemeinsames Ziel mehr als die Summe der Ressourcen ergibt. Im Umkehrschluss 
heißt das aber, dass, wo kompetentes Projektmanagement fehlt, das Projekt von 
Beginn an gefährdet ist! 


Das Problem unzureichender Projektmanagement Skills trifft vor allem Unternehmen 
mit funktionaler Linienorganisation, doch auch in matrixorganisierten Unternehmen, 
die oft sogar mehrere Projekte gleichzeitig laufen haben, sind ausgebildete Projekt-
manager eher eine Seltenheit. Das gilt übrigens für die Anwenderseite genauso wie 
für viele Systemhäuser und Beratungsunternehmen. Auch hier stellt häufig ein erfah-
rener Senior-Manager aus der Prozess- oder IT-Sparte den Projektmanager. Wenn 
er und sein Counterpart auf der Kundenseite sich fachlich ergänzen, ist das gut, aber 
einer von beiden muss darüber hinaus der Projektmanager sein! 


Die meisten Probleme beginnen oft schon bei einer sauberen Scope-Definition. 


- Was genau ist das zu erstellende Produkt des Projektes und wie passt es, d.h. wel-
chen messbaren Beitrag leistet es zur gesamten Unternehmensstrategie? 


- Welche Stakeholder sind an dem Projekt beteiligt und wie genau ist ihre Erwar-
tungshaltung und ihr Begriff vom Nutzen des Projektes? 


Gerade hohe Erwartungen haben in den letzten (Hype-) Jahren immer wieder zu 
großen Enttäuschungen geführt: das Risiko und die Wahrscheinlichkeit der Abwei-
chung vom Plan ist bei Projekten, die sich mit neuen Technologien (z. B. CRM, Web-
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services, B2B etc.) befassen, naturgemäß höher als bei "Standard"-ERP-Projekten 
und erfordert demnach auch ein weitsichtigeres, besonneneres Projektmanagement. 


Unter der Projektplanung wird leider oft auch nur ein ausgefeilter MS-Projekt-Plan 
verstanden. Die projekt-inhärente Konkurrenz von Scope, Zeit, Kosten, Qualität und 
Risiko wird vielfach unterschätzt und in Bezug auf die Erwartungen der Stakeholder 
oft auch falsch priorisiert. 


Je nach der Organisations-Struktur des Unternehmens kommen dazu auch Ressour-
cen-Probleme mit den Fachabteilungen, die die Planung und Durchführung des Pro-
jektes ganz entscheidend beeinflussen können. Der Projektmanager muss sich hier 
auf die volle Unterstützung durch den Projektsponsor verlassen können - und die 
Autorität zum Einfordern derselben übertragen bekommen haben! Auch hier liegt ein 
Schwachpunkt in vielen Projekten, wo das Management oft im Tagesgeschäft das 
Sponsoring seiner Projekte vernachlässigt. 


In der Durchführungsphase des Projektes überwiegen dann die Koordinations-, Moti-
vations- und Kommunikationsaufgaben für den Projektmanager. Jeder im Projekt, 
insbesondere die Stakeholder und allen voran der Sponsor, sollte - seiner Projekt-
Rolle entsprechend - immer über den Projekt-Fortschritt, evtl. Probleme, anstehen-
den To-dos etc. auf dem Laufenden sein. Dazu gehören vereinbarte Messgrößen 
und auch die Beherrschung professioneller Projekt-Performance Überwachungsin-
strumente, wie z.B. der Earned Value Methode. Micro-Management und das "Hinein-
funken" in Details ist eher kontraproduktiv und verstellt den Blick auf das große Gan-
ze. Davon können sich aber viele Fachleute als Projektmanager oft nicht lösen! 


Und schließlich gehört zum erfolgreichen Abschluss eines Projektes auch ein saube-
res Close-out. Es genügt nicht, alle vereinbarten Teilwerke und das Produkt abzulie-
fern: der Erfolg bemisst sich an der Zufriedenheit der Stakeholder und dem Nutzen, 
den das Projekt für das Unternehmen tatsächlich hat. Dem Projektmanager obliegt 
die Verantwortung, diese Zielerreichung während des Projektes immer wieder zu 
verifizieren - bis zum endlichen Sign-off! Sonst werden aus Projekten durch Nach-
besserungen Zombies, oder aber sie entwickeln an den Unternehmenszielen vorbei 
bis zu ihrem unrühmlichen Ende. 


Fazit all dieser Überlegungen: In vielen Fällen sind nicht die Projektmitarbeiter - in-
terne oder externe - für die schlechten Ergebnisse oder gar den Misserfolg von Pro-
jekten verantwortlich, sondern die fehlende oder falsche Besetzung und Unterstüt-
zung des Projektmanagers. In den USA und Asien verlangen mittlerweile viele Auf-
traggeber Nachweise für die Projektmanagement-Kompetenz ihrer Consulting- und 
IT-Lieferanten. Hierzu zählen z.B. international anerkannte Zertifizierungen, wie die 
des Project Management Institutes (PMI). Doch da zu einem Projekt auch immer die 
Mitarbeit der eigenen Organisation gehört, empfiehlt es sich auch für die Unterneh-
men, selbst einen kompetenten Projektmanager beizustellen, sei es aus dem eige-
nen Stab oder mit einem externen Profi. Dann steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die 
Budgets in erfolgreichen Projekten gut angelegt sind, signifikant. 
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 Recently in Project: Program Management 
 


I have been often asked lately, what is the difference between program and project 
management. Indeed the borders are in practice often become blurred; structures, 
roles and responsibilities are not always defined well or lived correctly. And exactly 
here is where the program manager falls into the trap trying to fulfil his stakeholders’ 
expectations. That’s why I’d like to introduce an example today for visualization. 


In this case I was called to a big, complex initiative, which was to develop, customize 
and implement the modules of a new IT system, included massive data capturing and 
migration, involved operating the step by step implemented system until hand-over, 
and finally supporting it after implementation. Pretty clear: this was a program. The 
single components built upon each other and only together would deliver the 
intended benefits to the customer. Also the dimension and duration exceeded a 
normal project. 


Going “by the book” my program management had to allow for added value not 
achievable by the management of the single components. My responsibilities were: 
coordinating the components, managing the interfaces between one another and to 
the customer organization, and ensuring the benefits of the program for the 
customer. A program manager (PgM) therefore needs on top of operationally leading 
the program, to feel the pulse of his customer. His view of the benefits differentiates 
him fundamentally from a project manager’s (PM) primary focus on delivery. 


In reality, the framework environment was not optimal for this setup: the contact to 
the customer was claimed exclusively by the key account manager, changes to the 
contract were to be avoided, and the program’s focus, according to the supplier 
should have been on securing the milestones and margins. So, was this a PgM’s job, 
or that of a multi- or super-PM?! 


When I came aboard, the program was already troubled: the first milestone was 
missed, the customer refused approval of the deliverables, because although they 
contained all features, he felt the usability and performance were insufficient. Nothing 
in the contract pointed to this. And in the meantime, there were some new features 
the customer desired, but which the supplier wanted to develop only after closure of 
the first contract. Stale mate between customer and supplier, stress with the key 
account and in the legal departments, my predecessor left the program… 
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You won’t receive responsibility for such a big initiative if you didn’t show real 
exceptional results as a PM. But this mostly is not sufficient for a program, if not 
complemented by additional PgM methodology and action. So I needed to convince 
my client to change his mega project to a program, mainly talk with the customer 
about his benefits and business case, and embrace beneficial changes as supporting 
the goal. The customer needed to accept change requests with cost impact although 
he was currently in the stronger position. 


Only together and with a focus on the benefit the investment would give to the 
customer, does such an effort makes sense – True already with projects, but even 
more so with programs. In the rough daily business this might sometimes means 
bridging the gap as the supplier also needs to get profits. Where in project 
management often two PMs from customer and supplier side complement one 
another very well, in program management a joint PgM as stakeholder manager, 
benefits maximizer and director often is the better approach. Or, as in my program, 
the key stakeholders of both parties sit together adequately often and negotiate, with 
regard to a common balance of interests, where the journey should go. In that case 
the PgM becomes the board’s consultant, responsible for ensuring the achievement 
of the benefits, and coordinating the program’s components’ interfaces. It makes no 
sense to concentrate only on the latter function as a super/multi-PM, because the 
delivery and intended benefits will quickly drift apart. 


The end of the story: The program under went a not completely painless remodelling, 
but was able to be completed successfully for all parties. It took a little longer than 
planned, the supplier’s margin was reduced a bit, the customer is happy with more 
quality and features, and the investment was beneficial for all participants. Certainly 
the supplier’s success would have been bigger if the initiative was managed as a 
program from the start, without the bumpy intermediary phase with unbalanced 
powers, and so more as partners than as contract opponents. Well, you just need to 
understand what makes up a program… 
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 Recently in project: Project Revision 


 


Have you ever experienced disputes with one of your suppliers about the status and / 
or settlement date of his deliveries, and/or about who is responsible for the deviations 
from the initially planned ones? This situation actually is not very unusual, and the 
possible causes are as diverse as the possible developments which can result for the 
project, wanted or unintentional. 


The case which I would like to describe to you today it was about a software 
development project for a Portal. A contractor was to supply the portal as a 
subproject for a general contractor. The GC was to set up the back-end system for 
the customer.  


Because the Back-End is a proprietary system, the portal development had to occur 
in the GC’s programming environment. This, however, had some flaws with regard to 
performance and availability, and also was incompletely documented. The 
subcontractor had read through and agreed on the task description, but has 
overlooked the fact that he was responsible for requirement assessment, the 
specification, and the verification of the deliverables with the customer. He also did 
not realize that the development environment was completely unknown to him when 
signing the fixed price contract. A somewhat careless risk management and lack of 
communication pushed everything over the top, until a milestone came up that could 
be neither kept nor eased. 


In such a case you can imagine the resulting scenarios; in particular when the parties 
are stuck in mutual blaming, the customer is insisting on the deliveries and is 
threatening with penalties. Once the attorneys get to the table, such a project can 
easily topple over completely. At the very least, it then becomes ugly and expensive. 


However, prior to practising system development through lawery, the parties had 
thought better of it and called me as an external "impartial" to do an audit of the 
project in order to achieve a safeguarded status, critical fields of action and some 
insight on the chances for a successful completion, on which further negotiations 
could be based. Note: an audit is supposed to be a matter of solutions, not of finding 
someone guilty! 


Usually the findings are not clearly at the expense of one party, as was the case 
here, but the details would lead too far here. It is, however, essential, that after 
having come back to an objective view on the situation and identifying the real 
problems to be solved, we were able to draw the overall project out of the danger 
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zone with appropriate solutions and agreements, with only minor bruising to the 
business cases. 


While in this project the Gordian 
knot could be broken with an 
objective situational analysis and 
some, albeit painful change 
requests, in other cases it is often 
the flood of project change 
requests that lead to additional 
costs and finally disagreement. 
This variant is particularly popular 
where enterprises or authorities, 
inexperienced in the project topic 
(for example implementation of a 


specific IT system), and consulting firms need to work together. These are also 
situations where I have been able to help by clarifying and mediating with an audit of 
the project, the contractual obligations and the project management processes. To 
an experienced and independent Project Management Professional the pitfalls and 
weaknesses are quickly recognised, and he can contribute to a solution and to 
lasting preventions. 


Smart companies, however, do not wait for crisis situations to be driven to ask for 
external help. They practise a pro-active risk management and regular project audits. 
With the regular measurement of project performance against the project goals and 
the frequent inspection of the application of appropriate PM methods, tools and 
corresponding rules an impressive project quality assurance can easily be 
performed, which quickly translates to strategic advantages such as customer and 
employee satisfaction. If the resources or specialists really should be missing for this 
purpose, it’s still time to call for (temporary) external help… 
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 Recently in Project: Portfolio Management 


 


Some of life’s basic findings seem to be irreversible, and they prove themselves 
regularly. The old rule of the Italian mathematician Pareto, saying that 20% of 
activities lead to 80% of results, or conversely we waste our time in the reverse 
proportion with rather unimportant things obviously belongs to this category. Applied 
to projects this may bring up some questions about the efficiency of our actions… 


In the case mentioned here, my customer’s IT department manager was nearly 
desperate to get on top of the incessant stream of the multiple requirements of his 
internal and external clients with only the scarce resources he had available in his 
department. Of course all were mega important and ultra urgent, obviously. And it 
seemed that whoever shouted the loudest was served first, which led to postponing 
deliveries of the other projects or performing quality tests post go-live in the 
production environment to save project time. This might have been the reason why 
the department, though managing an immense workload, did not have the best 
reputation in the company. 


The department manager had already thought about Master Pareto, but had not yet 
found the most preferable cause and effect chain. In our initiative to implement a 
Project Portfolio Management our joint assessment showed that there was indeed a 
corporate strategy and, due to a larger executive level project, a Balanced 
Scorecard.  The resulting goals, however, were not really transparent on work level, 
rather guessed.  As expected, the goals of the diverse departments were poorly 
coordinated resulting in sometimes redundant or even conflicting orders for IT.  


Therefore our initiative was split into two streams. The first stream dealt with its own 
radiation vertically and horizontally and requested transparency, backing-up and an 
appropriate Change Management from the Executive Board. The second stream 
dedicated itself to getting on top of the zoo of projects in the IT department by simply 
following cost-benefit aspects. Later, when the corporate strategic goals had gained 
clarity and outreaching acceptance, this interim goal should be substituted, enhanced 
and refined. 


The details would lead too far, but let it be said that the sheer existence of a goal, i.e. 
the best and fastest achievable ROI of the single projects, allowed for an effective 
prioritisation. Some simple tools we put together additionally enabled a weighted 
quantitative consideration of multiple goals as well as a somewhat complete 
compilation of the expected cost per project in a cost-benefit analysis. The portfolio 
controlling takes these target figures and the related true data or forecasts and 
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prepares an aggregated, fact based reporting, which is supported by now 
standardized report formats on projects level.  


Of course it will still take some time and a lot of politics to make it plausible to other 
departments how and why we prioritize their requests, which may not have ended up 
as high on the list as they desired. Our new reporting, which makes this more 
transparent and builds awareness for the IT department’s achievements, as well as 
the Change Management from our initiative’s first stream, e.g. introducing a new rule 
“who orders is who pays!” already shows results: more targeted and efficient 
resource allocation in the department, less redundancy, conflicts and cost, better 
effectiveness concerning targets and schedules, and more and faster generated 
benefits for the entire company. 


The project’s next stage will be an alignment of the projects to the strategic corporate 
goals, a derivation of KPIs to measure benefits and optimise the project topology 
concerning the benefit of distribution, implementation allocation and risk 
minimization. Perhaps we will employ a more sophisticated and scalable Portfolio 
Management tool then. And maybe at some time we will do Portfolio Management at 
the senior management level. Anyway the ball is rolling – great! The experiences of 
the IT department will then be worth their weight in gold and will show whether it 
again needs help or facilitation from the outside… 


 
 
 
 
 


EOB Unternehmensberatung 
Dipl.-Kfm. Henning und Edna Zeumer 


� Kiefernweg 25 in 55543 Bad Kreuznach � 0671-2 87 79 Fax: 2 87 03  
� eob@eobz.de � http://www.eobz.de 


 






_1326638082.pdf


 
EOB Unternehmensberatung 


 


© 2009 EOB Unternehmensberatung  Seite 1 von 2 


 Recently in project: Operational Excellence 


 


Sir Winston Churchill is quoted to say „Some think education is expensive – think 
about incompetence and ignorance!” Looking at trillions of Euros in project budgets 
every year and still nearly 50% of projects failing or achieving their goals only with 
significant deviations from plan, I feel reminded of these words… 


It’s a fact that many executives know well about the benefits of good project 
management, but they do not invest in this skill and its availability in their companies 
accordingly. Surveys show that still PM is often done as shared time on top of normal 
duties, that most project managers have immense project expertise but no formal PM 
education, and therefore practice project management within the horizons of their 
own experience.. This makes project results very individual, as well, and very difficult 
to calculate. As said: At nearly 50% of projects their value depreciation starts even 
before the first invoices are written… 


The situation described above was the starting point of an initiative I was called to 
advise on and supervise some time ago. The organization delivered brilliant results 
from the technical point of view, but starting and controlling projects was always a 
struggle. The management was drowned with all kinds of reports and formats and 
lacked sufficient information resulting in continuous bad surprises. 


We started with an assessment of PM practices at the project ground level through a 
series of interviews with the project managers and the teams and comparing with the 
perceptions of the management. Relative quickly we discovered that the teams 
suffered most from re-inventing the PM wheel with each new order and from pressure 
that started already at the beginning of almost every project due to insufficient time 
for proper set up and planning activities. Many basic flaws which infected the whole 
courses of the projects could be traced back to these findings. The resolutions 
depended on the project managers’ individual tool boxes and authorities. 


It didn’t take long to discover 9 major systemic issues in the PM organization to 
address, nor was it a big effort to convince project managers and teams to contribute 
to the resolutions which would undoubtedly ease their lives. Without going into 
details: We collected all available PM knowledge and successful PM practices that 
were hidden on diverse laptops, together compiled a standard set of processes, tools 
and templates needed in all projects. We additionally started an organizational 
change initiative to implement a framework of roles, responsibilities and PM 
infrastructure at the corporate level to support project management. The fact that we 
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did this in a joint effort with all players from the project organizational level prevented 
us from creating unnecessary overhead and promoted buy-in. 


The effort was developed incrementally in an “agile” way, so the teams and 
managers benefited from quick wins with every delivery that was immediately used in 
the current projects. The initiative, on the other hand profited from experiences made 
through practical usage, so that it took little time to optimise the results against the 
requirements of the people and organization. We built our own, consistent way of 
operational excellence in the organization’s projects. In that phase my role was 
merely as facilitator and coordinating supervision of the initiative, which was evolving 
self-dynamically. Everyone involved, from team throughout to management level 
enjoyed the progresses and know-how transfer adding value to their own skills and 
personal successes. The projects finally showed better results emerging with 
increasing delivery to plan and decreasing write-offs, stress and overtime. 


What’s next? In the coming year a further building block initiative is planned to hand 
over the maintenance of achieved results back to the company and, under the 
responsibility of the QM department, further development within the organization, 
including a rendering into the wider enterprise context. I will accompany this as 
coaching and with regular audits to assure project management operational 
excellence and quality is maintained. The HR department has been tasked to 
arrange PM training for the staff, and a group of employees will probably set up a 
shared service as a Project Office to support the running projects.  


To refer back to Winston Churchill: It seems a company can never invest more 
operational excellence in projects, than it profits from the benefits: efficient and 
effective resource usage, less risk, conflicts and cost, better achievement of targets 
and schedules, and consistently reproducible project successes and results… Not to 
talk about better customer satisfaction and the image gain compared to competition 
from the new and reliable competences. 
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 Neulich im Projekt: Projektrevision 


 


Waren Sie sich schon mal mit einem Ihrer Lieferanten nicht ganz einig über den Sta-
tus oder Umfang und Fälligkeit seiner Lieferungen, bzw. darüber, wer für die Abwei-
chungen vom ursprünglich Vorgesehenen die Verantwortung trägt? Ganz ungewöhn-
lich ist diese Situation sicher nicht, und die möglichen Ursachen dafür sind ebenso 
vielfältig wie die möglichen Entwicklungen, die sich daraus für das Projekt ergeben 
können, gewollt oder ungewollt.  


In dem Fall, den ich Ihnen heute schildern möchte, ging es um eine Portal-Software-
Entwicklung, die ein Lieferant als Teilprojekt für einen Generalunternehmer liefern 
sollte, der das Backend-System für den Kunden einrichtete. Und weil das ein wenig 
proprietär ist, musste die Portalentwicklung in der Entwicklungsumgebung des GU 
erfolgen. Diese aber hatte so ihre Macken hinsichtlich Performance und Verfügbar-
keit und war auch unvollständig in der Dokumentation. Andererseits hatte der Subun-
ternehmer wohl die Aufgabenbeschreibung durchgelesen, ihr aber nicht entnommen, 
dass er für die Anforderungserhebung, Spezifikation und Verifikation der Lieferge-
genstände mit dem Kunden verantwortlich zeichnete, und auch die ihm nicht vertrau-
te Entwicklungsumgebung war ihm bei Abschluss des Festpreisvertrags nicht so be-
wusst. Ein etwas sorgloses Risikomanagement und mangelnde Kommunikation auf 
beiden Seiten setzte das Sahnehäubchen oben drauf, so dass ein Meilenstein nahte, 
der weder eingehalten noch entschärft werden konnte. 


In solchen Fällen kann man sich viele Folgeszenarien vorstellen, insbesondere wenn 
sich die Parteien in gegenseitigen Schuldzuweisungen festbeißen, der Kunde auf 
Einhaltung der Lieferungen besteht und mit Pönalen droht. Wenn dann erst mal die 
Anwälte mit am Tisch sitzen, kann so ein Projekt leicht insgesamt kippen, zumindest 
wird es dann aber hässlich und teuer. 


Bevor man hier aber Systementwicklung juristisch betreiben wollte, hatte man sich 
besonnen und mir als externem „Unparteiischem“ den Auftrag erteilt, die Situation 
einer Revision zu unterziehen, um einen gesicherten Status, kritische Aktionsfelder 
und die Aussichten auf die Chancen für einen erfolgreichen Abschluss zu erhalten, 
auf dem sich weitere Verhandlungen unter allen Parteien gründen konnten. Wohlge-
merkt: Bei einer Revision soll es um Lösungen gehen, nicht um das Finden eines 
Schuldigen! 


Selten geht das Ergebnis eindeutig zulasten eines Beteiligten, so auch in diesem 
Fall, wobei die Details hier zu weit führen würden. Wichtig ist aber, dass man nach 
der Versachlichung der Gemengelage und der Identifikation der zu behebenden 
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Probleme zu Lösungen und Vereinbarungen kommen konnte, mit denen der Ge-
samterfolg des Projekts aus der Gefahrenzone geholt werden konnte und die jeweili-
gen Business Cases mit ein paar Blessuren davon kamen.  


Während in diesem Projekt der 
gordische Knoten mit einer objek-
tiven Situationsanalyse und eini-
gen, wenn auch schmerzhaften 
Change Requests durchschlagen 
werden konnte, sind es in anderen 
Fällen oft gerade die vielen Ände-
rungsanträge, die zu Mehrkosten 
und schließlich Streit führen. Be-
sonders beliebt ist diese Variante 
im Zusammenspiel von im Pro-
jektthema (z.B. Einführung eines 


speziellen IT-Systems) unerfahrenen Unternehmen oder Behörden und Beratungs-
häusern anzutreffen. Auch hier habe ich schon einige Male mit einer Revision des 
Projektes, der vertraglichen Obligationen und der Projektmanagement-Prozesse klä-
rend und vermittelnd helfen können. Dem erfahrenen und unabhängigen Projektma-
nagement Professional offenbaren sich meist schnell die Knack- und Schwachpunk-
te, und er kann außer zur Lösung akuter auch zu einer nachhaltigen Prävention wei-
terer Schieflagen beitragen. 


Besonders schlau handeln natürlich Unternehmen, die nicht erst im Krisenfall auf 
externe Hilfe zurückgreifen müssen, sondern pro-aktives Risikomanagement und 
regelmäßige Projektaudits durchführen. Mit der Messung der Projektperformance 
bezüglich der gesteckten Ziele und der Überprüfung der Anwendung adäquater PM-
Methoden und -Werkzeuge und entsprechender Regeln in kontinuierlicher Frequenz 
lässt sich ganz leicht eine wirkungsvolle Projekt-Qualitätssicherung darstellen, die 
sich auch sehr schnell in strategischen Vorteilen wie Kunden- und Mitarbeiterzufrie-
denheit niederschlägt. Und sollten dazu die Ressourcen oder Fachleute fehlen, kann 
man ja immer noch (zeitweise) auf Externe zurückgreifen… 
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 Neulich im Projekt: Portfolio-Management 


 


Manche Grunderkenntnisse des Lebens scheinen unumstößlich, und sie 
bewahrheiten sich auch regelmäßig. Hierzu gehört wohl auch die alte Regel des 
italienischen Mathematikers Pareto, nach der 20% der Ursachen bzw. Aktivitäten zu 
80% der Ergebnisse führen, man demnach im umgekehrten Verhältnis Zeit mit eher 
unbedeutenden Dingen vertut. Angewendet auf Projekte wirft das schon ein paar 
Fragen nach der Effizienz unseres Handelns auf. 


In dem hier angesprochenen Fall sah sich der Abteilungsleiter IT eines meiner 
Auftraggeber am Rande der Verzweiflung, wie er denn dem unablässigen Strom 
verschiedener Anforderungen seitens seiner internen und externen Kunden mit den 
begrenzten Ressourcen seiner Abteilung Herr werden sollte. Alles mega-wichtig und 
ultra-dringend, versteht sich. Und wer am lautesten schreien konnte, schien es, 
wurde auch möglichst schnell bedient, wodurch sich in anderen Initiativen die 
Liefertermine ständig verschoben, oder die Qualität der Entwicklungen wurde aus 
Zeitersparnisgründen teilweise im Live-Betrieb getestet. Das mag auch der Grund 
gewesen sein, warum die Abteilung im Unternehmen trotz ihres bemerkenswerten 
Pensums nicht wirklich hoch angesehen war. 


An Meister Pareto hatte er auch schon gedacht, aber nicht herausgefunden, welche 
Ergebnis-Ursachen-Kette nun die zu bevorzugende wäre. Die gemeinsame 
Bestandsaufnahme in unserer Initiative zur Einführung eines Projekt-Portfolio-
Managements ergab u.a., dass es im Unternehmen zwar eine Strategie und seit 
einem größeren Vorstandsprojekt auch eine Balanced Scorecard gab, die sich 
daraus ableitenden Ziele aber wohl auf der Arbeitsebene noch nicht ganz transparent 
waren, eher erahnt wurden. Dementsprechend wenig abgestimmt waren damit auch 
die von den einzelnen Abteilungen verfolgten Ziele, was z.B. auch zu teilweise 
redundanten oder gar konfliktären Aufträgen für die IT führte. 


Damit teilte sich unsere Initiative zum einen in einen Teil, der sich mit seiner eigenen 
Ausstrahlung nach vertikal und horizontal und der damit verbundenen Forderung an 
die Geschäftsleitung nach Transparenz, Unterstützung und einem geeigneten 
Change Management beschäftigte. Der zweite Teil ging daran, den Zoo an Projekten 
für die IT-Abteilung in den Griff zu bekommen, und zwar zunächst nach ganz 
profanen Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten. Später, bei eingetretener Klarheit und 
übergreifender Akzeptanz der strategischen Unternehmensziele, sollten die 
„Interims“-Ziele dann entsprechend ergänzt und verfeinert werden. 
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Die Details würden sicher zu weit führen, aber es sei verraten, dass schon das bloße 
Vorhandensein eines Ziels, hier der möglichst hohe und kurzfristig erreichbare ROI 
der verschiedenen Projekte, eine effektive Priorisierung der Projektlandschaft 
ermöglichte. Die einfachen Tools, die wir uns zusammenstellten, ermöglichen zudem 
eine gewichtete, qualitative Berücksichtigung mehrerer Ziele sowie eine halbwegs 
vollständige Zusammenstellung der je Projekt zu erwartenden Kosten in einer 
Nutzwertanalyse. Das Portfolio-Controlling nimmt diese Eckwerte und die 
zugehörigen aktuellen Zahlen bzw. Forecasts auf und bereitet ein faktengestütztes 
Reporting, das durch ein jetzt standardisiertes Berichtswesen aus den Projekten 
unterstützt wird, vor. 


Natürlich wird es noch eine Zeitlang und eine Menge Politik brauchen, um anderen 
Abteilungen das mitunter nicht wunschgemäße Einsortieren ihrer Ansinnen in die 
Prioritätenliste plausibel zu machen. Unser neues Reporting, das diesbezüglich 
Transparenz und auch Awareness für die Leistungen der IT-Abteilung schafft, aber 
auch das aus dem ersten Teil unserer Initiative fortschreitende Change Management 
im Unternehmen, das z.B. eine neue Regel „Wer bestellt, der bezahlt“ eingeführt hat, 
zeigt schon heute Früchte: gezielterer und effizienterer Ressourceneinsatz in der 
Abteilung, weniger Redundanzen, Konflikte und Kosten, höhere Ziel- und 
Termintreue, und mehr und schneller generierter Nutzen für das gesamte 
Unternehmen. 


Die nächste Stufe des Projekts wird nun anhand der strategischen Ziele des 
Unternehmens ein Alignment der Projekte, das Ableiten von Kennzahlen zur 
Nutzenmessung und die Optimierung der Projektlandschaft hinsichtlich 
Nutzenverteilung, Implementierung und Risikominimierung sein. Vielleicht wird dann 
auch ein etwas umfangreicher dimensioniertes Portfolio-Management-Tool zum 
Einsatz kommen. Und dann machen wir vielleicht auch irgendwann einmal Portfolio-
Management auf übergeordneter Ebene. Der Ball rollt jedenfalls, und das ist gut so! 
Die Vorarbeiten und die Erfahrungen aus der IT-Abteilung sind dann Gold wert und 
werden zeigen, ob es hierzu wieder der Hilfe eines Externen bedarf… 
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 Neulich im Projekt: Operational Excellence 


 


Winston Churchill soll einmal gesagt haben: „Viele sagen, Bildung sei teuer. Aber wie 
teuer kommt uns Ignoranz und Inkompetenz zu stehen?!“ Angesichts Billionen an 
Projektbudgets jedes Jahr und immer noch knapp 50% an Projekten, die Ihre Ziele 
nicht oder nur mit deutlichen Abweichungen vom Geplanten erreichen, fühle ich mich 
immer wieder an diese Worte erinnert. 


Fakt ist, dass ganz viele Executives wohl um den Wert guten Projektmanagements 
wissen, aber viel zu wenig in das Projektmanagement ihrer Unternehmen 
investieren. Umfragen zeigen, dass PM immer noch häufig als „Nebenjob“ on top 
gemacht werden muss, dass viele Projektleiter zwar immense Projekterfahrung 
haben, aber keine PM-Ausbildung, und dass die PMs deshalb Projektmanagement 
jeweils anders machen, halt wie der eigene Erfahrungshorizont reicht. Dadurch sind 
auch die Projektergebnisse sehr individuell, und auch unterschiedlich gut 
kalkulierbar. Wie gesagt: Bei immer noch knapp 50% der Projekte fangen die 
Abschreibungen schon an, bevor die Rechnung geschrieben ist… 


Die oben beschriebene Situation war der Ausgangspunkt für eine Initiative, zu der ich 
vor einiger Zeit gerufen wurde, um sie mit Rat und helfender Supervision zu 
unterstützen. Das Unternehmen lieferte hervorragende Ergebnisse von der 
technischen Seite her, aber die Projekte aufzusetzen und zu kontrollieren war immer 
mühselig, und das Management versank entweder in allen möglichen Berichten und 
Formaten oder hatte zuwenig sinnvolle Informationen, so dass es immer wieder 
hässliche Überraschungen gab. 


Wir fingen auf Projektebene mit einer Aufnahme der Projektmanagement-Praktiken 
und typischen Probleme an, in dem wir die Projektmanager und die Teams 
interviewten und mit den Wahrnehmungen des Managements verglichen. Dabei 
fanden wir ziemlich schnell heraus, dass die Teams am meisten darunter litten, bei 
jedem Projekt das Rad des Aufsetzens des Projekts neu erfinden zu müssen, und 
dass der Druck bereits am Anfang begann, weil nicht genügend Zeit für ein 
ordentliches Setup und Planen zur Verfügung stand. Viele grundsätzliche Probleme 
mit Ausstrahlung auf den gesamten Projektverlauf hatten ihre Ursache dort, und die 
Lösungen waren immer abhängig vom Handwerkszeug des jeweiligen 
Projektmanagers und seinen Kompetenzen. 


Es dauerte nicht lange bis wir 9 größere, systemische Fehler in der PM-Organisation 
des Unternehmens gefunden hatten, und es brauchte auch keine große Mühe, um 
die Projektmanager und Teams davon zu überzeugen, bei der Behebung mit- und 
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damit ihnen das Leben leichter zu machen. Ohne hier ins Detail zu gehen: Wir 
sammelten alles vorhandene PM-Knowhow und erfolgreiche PM-Praktiken, was auf 
diversen Laptops verborgen lag, und stellten daraus ein Standardset an Prozessen, 
Werkzeugen und Vorlagen zusammen, wie es in allen Projekten benötigt würde. 
Außerdem setzten wir eine Initiative für Organisations-Änderung auf, um ein 
Rahmenwerk an Rollen, Verantwortlichkeiten und PM-Infrastruktur auf 
Organisationsebene zur Unterstützung einzuführen. Dass wir dies in einer 
gemeinsamen Anstrengung zusammen mit den Leuten auf der Projektebene taten, 
verhinderte, dass wir unnötigen Overhead erzeugten, und förderte die Identifikation 
der Teams mit den Ergebnissen. 


Diese haben wir inkrementell in einer „agilen“ Vorgehensweise entwickelt, so dass 
die Teams und Manager mit jeder neuen Lieferung von den Quick Wins in ihren 
laufenden Projekten profitieren konnten. Die Initiative wiederum zog Nutzen aus den 
direkten Erfahrungen in der Praxis, so dass es wenig Zeit brauchte, um die 
Ergebnisse an den Anforderungen der Mitarbeiter und der Organisation zu 
optimieren. Wir bauten uns unsere eigene, konsistente „Operational Excellence“ für 
die Projekte des Unternehmens. In dieser Phase beschränkte sich meine Rolle auf 
Hilfestellung, Beratung und koordinierende Supervision der Initiative, die ihre eigene 
Dynamik entwickelte. Die Leute, vom Team bis zum Management, genossen die 
Fortschritte und den Knowhow-Transfer, der auch ihren eigenen Skills und 
persönlichen Erfolg zugute kam. Und auch die Projekte brachten schließlich 
zunehmend bessere Ergebnisse mit besserer Plantreue und weniger 
Abschreibungen, Druck und Überstunden. 


Was kommt als nächstes? Im kommenden Jahr ist eine weitere, ergänzende Initiative 
geplant, um das Erreichte in die eigenständige Pflege und einen weiteren Ausbau 
unter der Regie des QM-Beauftragten des Unternehmens zu überführen, was evtl. 
auch eine Erweiterung in einen unternehmensweiten Kontext einschließt. Ich werde 
dies mit Coaching und regelmäßigen Audits begleiten, um die Qualität der 
Operational Excellence zu sichern. Die Personalabteilung soll einige PM-Seminare 
für die Mitarbeiter organisieren, und wahrscheinlich wird eine Gruppe von 
Mitarbeitern ein Projektbüro mit Shared Services zur Unterstützung der laufenden 
Projekte einrichten. 


Um noch einmal auf Winston Churchill zurück zu kommen: Ein Unternehmen kann 
offensichtlich gar nicht soviel für Operational Excellence in Projekten ausgeben, wie 
es daraus Nutzen gewinnen kann: aus effizientem und effektivem 
Ressourceneinsatz, weniger Risiko, Kosten und Konflikten, besserem Erreichen von 
Zielen und Meilensteinen und konsistent reproduzierbaren Projektergebnissen und -
erfolgen. Gar nicht zu sprechen von höherer Kundenzufriedenheit und dem 
Wettbewerbsvorteil aus dieser neuen Kompetenz und Zuverlässigkeit. 
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