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EDITORIAL

The Changing Face of PM@CH

James Greene about the new Swiss Project Management Review

hange seems to be the only con-
stant these days. Projects are
chartered to implement some kind

C

of change.

As project managers, we are responsible to
lead our projects to their successful com-
pletion —in other words, we are all responsible
to ensure that a specified change is success-
fully implemented.

At the same time, we must manage change —
the constant pressure on the four corner-
stones of our projects — our schedules, bud-
gets, quality criteria and project scope. Our
job is to ensure that our projects stay on target
and deliver the expected results, while remai-
ning flexible enough to react to project risks,
issues and newly identified or changing re-
quirements. Change, whether we’re imple-
menting it or managing it, is an integral part of
whatwe do.

As you read this sixth edition of PM2CH - The
Swiss Project Management Review, you will
certainly notice that a few things have chan-
ged. Although this is the sixth edition, it is, at
the same time, a premiere.

The first five editions of PM©CH were pro-
duced in cooperation with a professional mar-
keting company, who managed many aspects
of the production process for us. With the pub-
lication of this sixth edition, the PMI Switzer-
land Chapter has taken a more active role in
the production of the magazine. The PM“CH
management team (Beat Dietziker, PMP;
Rudiger Geist, PMP; James Greene, PMP
and Andreas Luginbuehl, PMP) have invested

many hours to develop a new “look and feel”,
select a graphic designer and print shop and
securing the financing through the Chapter
Board, alongside the ongoing activities for
each PM“CH edition (coordinating the blind
review and article revision process).

One immediate advantage of this new
production model is that we were able to
significantly reduce the price of advertising in
PM©CH, as our goal is to simply cover the
production and distribution costs.

Since our first edition in 2006, the team has
invested countless hours in PM@CH. During
the production of this sixth edition, both
Corinna Groeger, PMP and Andreas Lugin-
buehl, PMP have had to step down from the
team due to their workloads. | would like to
thank both Corinna and Andreas for their
contributions to PM©CH.

The new PM2CH is a “work in progress” ... it
will continue to evolve and improve over the
next several editions. What do you think about
the new PM@CH? Please let us know! Our
mailbox is pm-ch@pmi-switzerland.ch.

PMeCH will continue to be published twice
each year, with the seventh edition planned for
Winter 2010/2011.

If you would like more information about
advertising in PM@CH, or you would like to
submit an abstract for consideration, simply
send an e-mail to the PM©CH management
team at pm-ch@pmi-switzerland.ch.

James Greene, PMP
Chapter Officer

PMI Switzerland Chapter
Jjames.greene@pmi-switzerland.ch
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GREY-CELL WARM-

The PM@CH Crossword

Across
3 The sum of the products and services to be provided as a project
5 Agroup of related projects managed in a coordinated way
8 Taking action to decrease the total project duration
9 Value or condition against which all future measurements will be compared
11 Amount and distribution of money allocated
15 Another word for float
17 Gives the project manager authority to conduct a project
20 Estimation based upon historic or statistical data
25 An outcome, result, or item that must be produced to complete a project or phase
27 Actions intended to reduce the probability and/or impact of a risk
30 Assessment of the likely quantitative result
32 Executive responsible for the overall project delivery
33 PMI-certified project leader
Down
1 The final project management process according to the PMBOK Guide

2 Agoal to be reached
4 Principle of diminishing returns

6
7
10
12

13
14
16
18
19
21
22
23
24
26
28
29
31

Authorizing the project or phase

A deliverable-oriented grouping of project elements

Number of labor units required to complete a task

Organizational structure where the PM shares responsibility with the functional
managers

Amount of time an activity may be delayed without impacting the overall project
Diagram illustrating the timing and duration of various phases of a project
Team member certification

A temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result
A significant event

Capture, analysis and reporting of project performance

Confederation ...

Fishbone diagram

Indication that a risk has occurred or is about to occur

An uncertain event or condition that, if it occurs, has an effect on a project

A measurement of project progress (abbreviation)

High-level performance metric

A common approach to implementing a quality improvement program within an
organization

Solution online at www.pmi-switzerland.ch
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METHODS

SIA und PMI

Ein Methodenvergleich von Karl Wyss und Peter Corbat

Erfolgreiches Projektmanagement bedeutet fiir Fachingenieure und Architek-
ten, die relevanten Vorschriften zu kennen, Ablaufe, Terminplane, Organisation,
Kostenmanagement und die Kommunikation liber alle gleichzeitig laufenden
Projekte gesamthaft im Griff zu behalten. Die Normen- und Regelwerke des
schweizerischen Ingenieur- und Architektenverein (SIA) stellen die vertrag-
lichen, organisatorischen Strukturen sowie eine technische Normierung zur
Verfiigung. Die vorliegende Studienarbeit zeigt auf, in welchen Bereichen die
Betrachtungsweise und Methodik gemiss PMBOK® Guide die Projektfiihrung im

Baugewerbe verbessern kann.

er SIA generiert und pflegt ein um-

fassendes und detailliertes Normen-

und Regelwerk, das fir nationale
Bauprojekte von Gesetzes wegen zu beach-
ten ist und verfolgt das Ziel ganzheitlich und
nachhaltig geplanter und realisierter Bau-
projekte. Einen wesentlichen Bestandteil
bilden die vertragsrechtlichen Grundlagen-
werke, die den Projektverantwortlichen er-
maoglichen, der Individualitat innovativer Bau-
projekte gerecht zu werden. Die vertrags-
technischen Normen- & Regelwerke des SIA
sind nach Projektphasen aufgebaut und spe-
zifisch flr Bauprojekte ausgelegt. Sie be-
antworten die Frage, ,was zu tunist®.

Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK® Guide)

Der PMBOK® Guide, herausgegeben vom
Project Management Institute, ist der inter-
national am weitesten verbreitete Projekt-
management-Standard. Das Werk ist eine
~Zusammenfassung aktuellen Wissens der
Disziplin Projektmanagement® und struktu-
riert international gesammeltes Methoden-
wissen. Beschrieben werden neun Wissens-
gebiete in funf Prozessmanagementgruppen
mit insgesamt 42 Prozessen, die zu den
folgenden Kerndokumenten fuihren:

e Projektauftrag

e Beschreibung des Projektinhalts und
-umfangs

e Projektmanagementplan

Der PMBOK® Guide ist prozessorientiert
aufgebaut und unabhangig von Branche und
Projektart. Er beantwortet die Frage, ,wie
etwas zu tunist®.

Abstract

Bei Bauprojekten werden oft Kosten liberschritten, Termine nicht eingehalten, den
Bed(iirfnissen der Benutzer zu wenig Achtung geschenkt, oder die Qualitétsziele nur
teilweise erreicht. Die Normen- und Regelwerke des schweizerischen Ingenieur-
und Architektenverein SIA enthalten branchenspezifische Vertragsgrundlagen,
organisatorische Strukturen und technische Normen fiir die Realisierung von
Bauprojekten. Sie geniessen einen hohen Stellenwert, weit verbreitete Anwendung
in der Schweiz und bilden einen ganzheitlichen Standard mit dem Ziel, nachhaltige
Bauprojekte zu realisieren.

Das Literaturwerk ,A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide)“ liefert die Grundlagen des Projektmanagement als allgemein
gliltiger, branchenunabhéngiger Standard und ist in der Baubranche wenig be-
kannt. Basierend auf Erfahrungswerten zeigt der vorliegende Bericht, dass der
PMBOK® Guide bei Bauprojekten neben den Normen- und Regelwerken des SIA
eine wertvolle Ergdnzung darstellt.

Die Gegeniiberstellung

Aus dem Vergleich der beiden Standard-
werke zeigt sich das erganzende Potential
des PMBOK® Guide fir Bauprojekte in
verschiedenen Bereichen:

® Eine zentrale Rolle spielt der Projektleiter,
der als Leader im Projekt grundsatzlich
,die richtigen Dinge tut“und es seinen Pro-
jektmitarbeitern Uberlasst, die Dinge ,rich-
tig zu tun®.

®* Die Prozesse des Integrationsmanage-
ments dienen dem Auftraggeber/Bauherr

und der Gesamtleitung als Ubergeordneter

roter Faden fiirihre Aufgabe. 'jtg[l?;g;o the Project
® Im Inhalts- und Umfangsmanagement lie- %fg;%%gg%%gggé
fert ein rechtzeitig erstellter Projektstruk- Guide)*

turplan wertvolle Daten und Input fur die
spater folgenden Prozesse und Tatigkei-
ten.

4. Ausgabe, diverse
Autoren, 2008 Englisch;
ISBN: 978-1-933890-51-7

Summer 2010



® Unklarheiten in der Zieldefinition und bei
der Aufgabenteilung werden aufgedeckt
und verbessern die Qualitdt der nachfol-
genden Aktivitaten.

® Die Aufmerksamkeit fir die Steuerung des
Terminplanes wird durch die vorhandenen
Methoden und Werkzeuge erhéht.

® Methoden wie die Fertigstellungswert-
Analyse mit den Kennzahlen Kostenent-
wicklungsindex (CPI) und Terminentwick-
lungsindex (SPI) verbessern die Aussage-
kraft der Fortschrittsberichte gegenuber
der Bauherrschaft.

® Anstelle einer rein funktionalen Ressour-
cenplanung werden wertvolle Werkzeuge
und Methoden fir das Zusammenstellen,
Entwickeln und Leiten des Projektteams
angeboten.

® Die Kommunikation von Projektzielen, des
genauen Inhalt und Umfang sowie der
Nicht-Ziele und -Inhalte, Terminplane und
Kostensituationen unter allen Betroffenen
dientder Transparenz und somit auch dem
Engagement des Projektteams.

® Professionelles Risikomanagement liefert
Ansatze zur Ermittlung von Chancen und
Gefahrenim Projekt.

® Mit der Existenz eines vollstadndigen Pro-
jektstrukturplans werden spezielle Arbeits-
pakete schon frihzeitig und vor der Phase
der Beschaffung (Bau-Ausflihrungsarbei-
ten) erkannt.

Fazit

Die Pflege eines umfassenden und profes-
sionellen Projektmanagements durch die im
PMBOK® Guide beschriebenen Prozesse be-
einflusst die Erfolgsfaktoren von Bauprojek-
ten in hohem Masse positiv. Grosses Poten-
tial besteht vor allem bei der Planung, Steue-
rung und Uberwachung von Bauprojekten.
Das Verifizieren von Inhalt und Umfang be-
reits in der Phase Projektierung schafft
Transparenz und erleichtert das Anderungs-

management. Projektverantwortliche und
Projektleiter sind gefordert, ihren inneren
Blickwinkel zu erweitern. Wenn sie ausser-
dem ihre Soft Skills nutzen, um mit Beharr-
lichkeit ,nur” die richtigen Dinge zu tun, dann
resultiert daraus zwar noch keine Erfolgs-
garantie, aber eine positive Wirkung auf das
gesamte Projektist gewiss.

Die gesamte Studienarbeit ist erhaltlich beim
Grin Verlag, ISBN 978-3-640-56033-2.

PMBOK®, PMI® und PMP® sind eingetragene Waren-
zeichen des Project Management Institutes, 14 Campus
Blvd., Newtown Square, PA 19073, USA.

Karl Wyss, Projektleiter Geb&ude-
technik beim Hochbau- und Pla-
nungsamt des Kantons Basel-Stadt
karl.wyss@bs.ch

Peter Corbat, Trainer und Berater
fiir Projektmanagement, Dozent an
verschiedenen Fachhochschulen
www.mc2.ch
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MANAGING RISK

Managing Project Authorizations

Availability Risk

A Risk Management Study. By Ottorino Maggiore van Beest

approval (authorizations) from one or

more authorities to start, proceed to the
next phase and/or be accepted as com-
pleted. These types of projects may include,
but are not limited to, construction, ICT (infor-
mation and communications technologies),
military or pharmaceutical industry, as well as
whenever some physical works is required or
the project causes significant impact to the
community. The requirements for these
authorizations are often defined by the laws
and regulations (L&R) of a state or country.
Authorizations may represent sets of check-
points for the project to proceed; a complex or
international project might require several
authorizations from different authorities du-
ring the various project phases. These are
issued by the various country authorities ac-
cording to the L&R provisions and, in some
cases, with constraints highly influenced by
the general and local situation. Depending
upon the country, L&R interpretation and
application, the timing for requests of authori-
zations can influence the behaviour of the
stakeholders in charge to make the final
decision. Additionally, the stakeholders’ atti-
tude towards authorization management is
such a critical issue for projects that it is part
of the country risk analysis which owners,
financial institutions and contractors must
perform before initiating a new project. In a
Risk Breakdown Structure, this falls under
the “external risks” category.

Delays in getting the required authorizations
can cause serious damage to a project’s
economics while causing a cascade of other
risks impacting the owner’s image, client’s
plans and budgets, contractor’s profit, etc.
Since the amount at stake increases with
project progress, the non-availability (rejec-
tion and/or delay in granting) of authoriza-
tions at later project stages has the greatest
impact: Almost all of the capital investment
has been expended but the completion date
and subsequent use of the facilities, which
ensures the return on project investments, is
delayed and could become highly unpredic-
table.

f ; ome project categories require formal

Abstract

The article presents an insight about the risk of project authorizations availability.
Project managers involved in engineering and construction projects must manage
this major risk. This risk is faced also by other types of projects, such as ICT
(information & communication technology), military, pharmaceutical, etc. whenever
aproject requires authorizations by public authorities.

In many countries, this is undoubtedly considered the most critical risk of the entire
project.

There are several root causes for this kind of risk which must be correctly identified
in order to clearly understand the interests of the various stakeholders involved.
Only after this analysis is it possible to define a suitable risk control and mitigation

strategy.

The problem analysis

Authorities are the most critical stakeholders,
since they are responsible to guarantee the
project’s compliance with L&R. At the same
time, they are under great pressure from
other stakeholders such as national and local
population, suppliers and contractors,
environmental associations, political groups,
the project team and others depending upon
the specific context.

Some of these stakeholders might have inte-
rest in executing part of the project, in main-
taining or increasing their source of income,
or in modifying / delaying parts of the project
(since it might impact some interests), or
even in cancelling the project. Often this
pressure impacts the project in many diffe-
rent forms: never ending comments and
requests of clarification / modification, and/or
delays in issuing opinions, comments and
definitive responses.

This specific risk is further complicated by the
following related side-risks:

® Uncertainty and difficulty interpreting L&R
requirements as far as documentation con-
tents, timing for submission and approval
are concerned, which makes it difficult to
get a complete picture of all authorizations
required;

® Changes to the set of applicable L&R du-
ring the project life cycle;

® Inconsistent L&R interpretation and appli-
cation within a governmental authority;
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® | &R which vary in different areas of the
country, due to local provisions and inter-
pretations;Difficult coordination among
various authorities involved in issuing a
specific authorization;

® Awkwardness in consolidating knowledge
regarding authorizations due to continuous
changesin L&R;

® Ripple effect of opinions or ordinances re-
ceived: Often these create interpretation
issues (i.e. need to harmonize conflicting
requirements) and may require costly pro-
ject modifications;

® Negative attitude of project teams in
dealing with authorizations, as this is per-
ceived as an highly bureaucratic activity;
thus the effort and attention devoted are
very limited;

® Owners tend to transfer as much risk as
possible for authorization availability to the
contractors; contractors, in turn, do the
same towards their sub-contractors;

® Actions to control and improve authoriza-
tions availability are often difficult, expen-
sive and provide limited results.

The solution

The starting point is to recognize authori-
zations as a highly critical project activity and
to manage itaccordingly.

The main risk factor is the very limited direct
control the interested party can exert; thus
stakeholder management is the right control
strategy. Besides the above mentioned pil-
lars, authorizations availability risk manage-
ment requires a systematic approach. Some
ideas are:

® All authorizations must be listed and links
(predecessors and successors) to other
project activities must be understood and
clearly indicated in the project schedule.
Each authorization should be linked to the
relevant L&R. Preparing this list can be
arduous - sources of information might
include local contractors, international con-

tractors previously involved in similar pro-
jects, lawyers, consultants, public officers,
web sites and other publications, profes-
sional associations, etc.

In a foreign country, a local partner for the
project is often a short-cut, supporting the
securing of the necessary authorizations
and sharing the liability for authorizations
availability.

Afurther step should be to collect historical
data about authorization approval timing
as input to the schedule risk analysis; in
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MANAGING RISK

continued Managing Project Autho-
rizations Availability Risk

particular the timing from document
submission to authorization obtainment
data.

® Authorizations must be subdivided accor-
ding to the project phase in which they are
required: This will improve project under-
standing and control.

® For each authorization, some specific as-
pects must be understood:

1. Complete set of applicable L&R;

2. Information, data and documents to be
submitted (documentation package);

3. Timing for the authorities to approve/
comment/reject the submitted package;

4. Authorities attitude towards authoriza-
tions (collaborative, bureaucratic, hos
tile, etc.);

5. Main stakeholders for each authoriza-
tion and relevant interests clearly iden-
tified;

6. Timing and efforts for the project team to
prepare the package;

7. Project activities challenged by specific
authorizations unavailability;

8. Control actions to increase chances of
early availability of authorizations.

Representing each authorization on the
project schedule and linking it to prede-
cessors and successors is a good practice
to better understand the full picture and, if
necessary, support the schedule risk
analysis with the Monte Carlo method. For
example, some country L&Rs may require
that engineering activities be completed
earlier in the project lifecycle because the
results will be needed as input to the
documentation package.

Stakeholders interests often change over
time and must be fully understood: Who are
they key stakeholders?

A short list: officials from the municipality,
region, state or national government; health
and safety officers; workers’ unions; fire bri-
gades; military forces; citizens; neighbours;
national and local media; historical asso-
ciations; environmentalists; competitors;
suppliers (both involved and excluded);
schools; universities; etc.

Each of these stakeholders has their own set
of interests - positive or negative - towards
the project orits parts.

To understand their interests is the most
difficult task: often these can be deducted
from weak and strong signals. Understan-
ding is the first step for stakeholder manage-

ment and proper communications support
the effort of influencing stakeholder beha-
viours towards common objectives. Influ-
encing might sound like a vague word but
isn’t: itis the art of getting things done without
the power or ordering them. The main tool for
influencing is communication. Once the com-
munication is sent there isn’t any more con-
trol overit.

In any case, risk analysis must proceed with
the best information available and eventually
be modified when triggers suggest a varia-
tion in the previously designed scenario.

Typical messages are:

® Advantages for the local community and
for the country, e.g. the number of people
employed, both direct and indirect, side bu-
siness generated, reduction of unemploy-
ment and related reduction of social pro-
blems, local and national taxes paid, im-
provement of citizens and neighbours life,
transport facilities, education, hospital,
country image improvement, leverage on
further business, etc.

If there are concerns about certain project
aspects (i.e. environmental impact), an au-
dit by a credible and independent entity can
provide a positive message which is then
presented in advertising or at a conferen-
ce; involve reputed and possibly local pro-
fessionals to enhance credibility;

If concerns of the local population or autho-

rizations require specific modifications/ in-

tegration to the project, sell it properly,

eventually supported by specific impact

analyses.

To better plan the time required to obtain the

required authorizations, these can be subdi-

vided according to the project phases:

1. preliminary project approval authoriza-
tions

2. construction start authorizations

3. construction completion authorizations

4. operations start authorizations.

Risk quantification
and responses planning
Should authorization availability risk ex-

posure be modelled and quantified, the follo-
wing risk drivers must be considered:

® Number of authorizations required by the
project;

® Number and complexity of L&Rs driving
each authorization,

® Number of authorities entities involved in

10
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commenting and issuing each authoriza-
tion;

® Time duration probability distribution of ob-
taining each authorization;

® Impact of authorization availability on pro-
ject schedule, its capital cost and project
economics;

® Project phase in which each authorization
can be requested and must be obtained;

® Political and legal framework stability;

® Degree of influence that local stakeholders
can exercise on the authorizations pro-
cess;

® Experience gained by organisations pre-
viously engaged in authorizations re-
quests; and

® Reasonable risk response plan and
fallback plan that can be implemented and
the relevant cost.

Depending on the specific risk quantification
tool and technique used, the outputs will pro-
vide an insight to the level of risk exposure.
The main output of risk modelling is then the
basis for a Monte Carlo simulation to estimate
project time and cost, which would result in
the cumulated probability of achieving time
and cost objectives. If other models are used
for risk quantification, such as multi-criteria,
an overall figure representing the project total
risk is produced.

No matter which model is used, the company
risk perception and risk acceptance policy will
drive the go/no go decision.

Risk identification and quantification are star-
ting points to prepare the risk response plan,
which includes the specific risk control ac-
tions identified. This plan should also identify
the risk owner, the person in charge to moni-
tor the risk and activate the control and
mitigation actions.

Since nothing is stable in nature, the project
team must carefully monitor and evaluate
even weak triggers that might suggest that
risk drivers are changing during the entire
project life cycle. A typical example could be
changes to authorities’ interests: This can
happen due to their personal accountability
for authorizations signed and their wish to
satisfy local stakeholders.

Project Organisation

for Authorizations Management

Project teams should identify a person re-
sponsible for authorizations: Depending on

project size, this may be a part time or a full
time effort. In case of a small project, this task

can be assigned to the project manager. A
large and complex project requires an
authorization manager who reports to the
project manager and is fully dedicated to this
task.

Strategies and Tactics
to Control the Risk

The inherent complexity and challenges po-
sed by authorizations availability risk
requires very specific strategies and tactics
to control impact of risk occurrence on project
time and cost objectives. Some of these have
already been suggested in the previous
paragraphs and are only briefly mentioned
here.

® Assign an authorization manager.

® |nvest resources and allocate time to ana-
lyse and understand the problem.

® Include authorization availability in the pro-
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MANAGING RISK -

continued Managing Project Autho- ® Avoid investing in countries where autho-
rities show an uncooperative approach to

rizations Availability Risk authorizations - several country risk

ject risk register and dedicate part of risk reports address this issue.
response plantoit. * Include specific clauses and project speci-
® |dentify all stakeholders and their tempo- fications in contracts and sub-contracts to
rary interests and behaviours towards the avoid any conflict of interest between the
project. project objectives and local stakeholders’
o . . . . interests. One main criticality to avoid is
Use influencing strategies; communica- local contractors and sub-contractors who
tionis the main tool. may benefit from a project delay: make
* Periodically re-assess stakeholders’ inter- only a limited part of the stand-by costs
ests and behaviours and adjust response excusable.
planaccordingly. * Consider the opportunity to develop en-
* Sign written agreements with authorities gineering works at a higher detail than an
when L&R are not clear or leave a wide average scenario to get more accurate
range of possible interpretation, or when project information for critical authoriza-
the timing of the approval procedure is un- tions; this will enable project team to pre-
defined. Written agreements can also be pare the documentation package earlier
signed with other stakeholders; some of with more stable information and data.
them might be interested in demonstrating ® Evaluate the negotiation power of the inve-
to their supporters that they “obtained” sting organisation towards the authority; it

something from the project.
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drops dramatically with project progress.
Start of construction works is interpreted
by authorities as an acceptance of their
“rules”; and also from investor viewpoint to
cancel a project that already reached the
construction stage is a dramatic occurren-
ce. So all critical negotiations and agree-
ments must be completed well before this
stage. The investor in early project phases
can address strong signals to authorities
such as “if authorizations are not given at
proper time we invest in another country”,
i.e. the option “no project” is seen as rea-
listic.

® Involve authorities’ officials as soon as
possible in construction completion autho-
rizations; submit even part of the project to
their approval so to understand as soon as
possible their behaviour and type of re-
quests.

® |ffeasible, identify another project in which
to involve the local subcontractors, to
avoid strikes that delay works and autho-
rizations. Project completion is always of
great concern for the local stakeholders,
so it would be ideal to identify another
project on which to divert their attention.

® Develop an authorizations culture within
the project organisation. Authorizations
should be considered as integral part of
project activities, although highly risky, and
the project team needs specific training,
eventually with support from the legal
department.

Establish a standard approach to evaluate
the risk relevant to authorization availability.
Avoid, or at least minimise, conflict of inter-
ests between the owner, main contractor and
subcontractors. Often the scheme is that the
owner fully transfers authorizations avai-
lability risk to the main contractor who, in turn,
transfers part of this risk to sub-contractors.
This leads to an unbalanced situation: an
equitable allocation of this risk would require
that all parties loose something if authori-
zations are not released on time. A key sta-
keholder who is unaffected by this risk can
easily suggest improper behaviour. Should
the liabilities for this risk lie entirely with the
main contractor, the following should be con-
sidered:

® The value of consequential damages rela-
ted to authorizations unavailability can
easily be of the same order of magnitude
as the contract price, thus leading to a high
risk of litigation;

® The owner generally has, or should have,
already established relationships with the
authorities and has more leverage than the
main contractor in dealing with them;

® The need to clarify “who does what” with
respect to authorizations in a contractual
annex; a comprehensive list of authori-
zations with actions by the parties an
relevant timing would help in coordinating
the parties’ efforts and better control the
related risks. This approach should also be
used in the relationships between the main
contractor and its subcontractors;

® The main contractor steps in the arena for
a while and then leaves it, thus does not
having enough time to fully understand the
complete picture.

Before approving considerable project ex-
penditures, evaluate the risk related to
authorization availability.

Recovering troubled projects

The author has been involved in planning the
management of authorizations availability
risk and in recovering troubled projects. In a
specific case of troubled project - a major oil
field development project - the developer
didn’t plan any control strategy to manage
this risk: authorizations were released at a
very low pace, making project schedule and
cost totally unpredictable. In addition com-
munication lines were unclear; communi-
cation contents were conflicting and not
preceded by informal contacts with the most
powerful stakeholders. Even the personal
relationships had deteriorated. It required a
very deep analysis of all positive and ne-
gative interests of the various stakeholders to
identify and implement the proper corrective
actions, which were addressed through
proper communications and supported by ex-
pensive actions, such as the provision of un-
planned facilities for the local communities.
These actions improved project perfor-
mance, and the lesson learned confirmed on-
ce again the need to develop and implement
specific procedures and knowledge to ma-
nage authorizations availability risk.

Conclusion

Project authorizations availability, although a
critical project risk, must be managed in order
to protect the interests of all involved sta-
keholders. Stakeholder management is the
main control strategy, and communication is
the tool required to implement it. Organi-
zations involved in managing projects ex-
posed to authorization availability risk have
internal and external leverage, and they
should use all of these to ensure project
success and stakeholders’ satisfaction.

Ottorino Maggiore van Beest
Ottorino_maggiorevanbeest
@Keyst1.ch
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SUCCESS FACTORS

Der Senior-I'l-Projektmanager

Der Erfolgsgarant fur ICT-Projekte. Von Tibor Stockinger

Dass der Erfolg eines ICT Projektes von einer Vielzahl von Faktoren abhéngig ist,
zeigt sich beim Studium der Publikationen und der Literatur. Viele Autoren sind
unterschiedlicher Meinung beziiglich der Erfolgsfaktoren bzw. der Griinde fiir
den Misserfolg von ICT-Projekten. Es herrscht keineswegs Einigkeit dariiber,
welche Faktoren fiir den Projekterfolg wichtig sind bzw. nach welchen Kriterien
die Erfolgsbeurteilung eines ICT-Projektes erfolgen soll. Es werden die unter-
schiedlichsten kritischen Erfolgsfaktoren aufgefiihrt und diesbeziigliche Be-
griindungen geliefert. Dabei wird nicht beriicksichtig, egal welches Resultat das
ICT-Projekt am Ende aufweist, dass der Kunde bzw. der Endbenutzer mit dem
Endergebnis zufrieden sein muss; denn nur dann ist ein ICT-Projekt auch wirk-

lich erfolgreich.

er Schllsselfaktor zu erfolgreichen

ICT-Projekten ist das Projektmana-

gement und somit hauptsachlich der
IT-Projektmanager. Dabei stellen zuneh-
mend neue Technologien, starker Einbezug
vom Auftraggeber/Business, hohe Komple-
xitat, zunehmende Marktanforderungen,
Kosten und Zeitdruck immer hohere An-
forderungen an die verantwortlichen IT-
Projektmanager. Warum ist aber der IT-
Projektmanager die Erfolgsgarantie fur ICT-
Projekte? Um dies zu beantworten muss
zuerst das Projekt und dann die Projekt-
abwicklung ndher betrachtet werden.

Das Projekt

Generell werden Projekterfolge durch die
vier Uberragenden Faktoren Projektdauer,
Aufwand, Quantitat, Qualitat unter der Be-
schrankung des fiinften Faktors Produktivitat
bestimmt. Das Projektmanagement Teufels-
quadrat nach Harry Sneed (2005) zeigt die
funf Faktoren fir ein Projekt in ihrer
Abhangigkeit auf:

Die Hauptkomponenten Projektdauer, Auf-

Quantitat und die Projektdauer haben. Es ist
deshalb wichtig, dass der IT-Projektmanager
mit dieser gegenseitigen Wechselwirkung/
Beeinflussung umgehen kann und sie wah-
rend des Projektablaufs im Auge behalt und
(pro-) aktiv managen kann. Das Teufels-
quadrat illustriert das Problem der einzelnen
Zielkonflikte. Es sind viele Ziele, die um die
begrenzte Kapazitat des ICT-Projektes mit-
einander konkurrieren. Jedes verfolgen des
einen Zieles, geht auf Kosten der anderen
Ziele. (Sneed April, 2005, S. 38)

Bei dieser Art der Betrachtungsweise werden
die bendtigten Kompetenzen des IT-Projekt-
managers als Schlisselfaktor und die even-
tuelle Zufriedenheit des Auftraggebers/ Kun-
de nicht berlcksichtigt. Es kann aber durch-
aus sein, dass der Auftraggeber/Kunde den-
noch zufrieden ist auch wenn das Projekt die
gesteckten Ziele betreffend Zeit, Kosten und
Funktion nicht ganzlich erreicht hat.

Nehmen wir das Beispiel von Christoph Ko-
lumbus. Bekanntlich hatte er den (Projekt-)
Auftrag des spanischen Konighauses erhal-

wand, Quantitdt und Qualitdt bilden das
magische Viereck eines Projektes. Sie sind
voneinander abhangig und beeinflussen sich
gegenseitig. Die definierten Ergebnisse und
somit die Lieferobjekte in einem Projekt
mussen in der vorgegebenen Zeit, zu den
veranschlagten Kosten und mit dem erfor-
derlichen Personal erreicht werden. Die He-

Beispiel fiir die Faktoren

Qualitat
Funktion Daten Komplexitat Integration

Aufwand
Personalmonate Computerzeit

. . . Projektdauer
rausforderung besteht darin, ein zufrieden- Morjlate
stellendes Produkt in der vorgeschriebenen
Zeit zu den vorgegeben Kosten zu liefern. Qualitat

Projekt-
dauer

Stabilitat Effektivitat Rentabilitat

Aufwand

¢ (Kosten)
(Zeit) Produktivitat
Hardware Software Personal

(SneedApril, 2005, S. 10)

Verandert sich eine dieser vier Zielgréssen,
so hat dies stets eine Auswirkung auf eine
und oder mehrere der anderen Zielgréssen.
Wird z.B. der Faktor Aufwand verandert, so
kann dies Auswirkungen auf die Qualitat,

Abbildung 1: Projektmanagement Teufelsquadrat nach Sneed (Sneed April, 2005, S.
38); (eigene Darstellung)
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ten, den Seeweg nach Indien zu erforschen.
Nun, diesen (Projekt-) Auftrag hat er - wie wir
alle wissen - nie erflllt. War sein Projekt nun
ein Misserfolg? Nein, denn das spanische
Konigshaus als Auftraggeber war mit dem
(Projekt-) Erfolg von Christoph Kolumbus
ausserst zufrieden; er bescherte dem Ko-
nigshaus mit dem Gold grossen Reichtum.
Des Weiteren stellt sich die Frage, ob es
ausschliesslich und automatisch so ist, dass
in Projekten mit weniger Zeit und Geld die
Qualitat abnimmt.

Projektmanagement

Dazu existieren unterschiedliche Vorstellun-
gen und Ansatze. So definiert die DIN 69901
Projektmanagement als: "Die Gesamtheit
von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -tech-
niken und -mittel fiir die Abwicklung eines
Projektes." (DIN 2008). Projektmanagement
wird in Anlehnung an Kuster (2006) als Ober-
begriff fir alle planenden, tUberwachenden,
koordinierenden und steuernden Massnah-
men verstanden, die fiir die Um- oder Neuge-
staltung von Systemen oder Prozessen bzw.
Problemlésungen erforderlich sind. (Kuster
etal. 2006, S. 7).

Gemass PMBoK® Guide Third Edition ,ist
Projektmanagement die Anwendung von
Wissen, Fertigkeiten, Werkzeugen und
Methoden auf Projektvorgange, um die Pro-
jektanforderungen zu erfillen. Projektmana-
gement wird durch die Anwendung und Inte-
gration der Projektmanagementprozesse
Initiierung, Planung, Ausfuhrung, Uberwa-
chung und Steuerung, sowie Abschluss
erreicht. Der IT-Projektmanager ist fir das
Erreichen der Projektziele verantwortlich.”
(Project Management Institute 2004, S. 9)

In Anlehnung an Zell (2007) umfasst das
Projektmanagement einerseits die phasen-
spezifischen Aufgaben und andererseits
auch solche Aufgaben, die sich Uber den
ganzen ICT-Projektlebenszyklus hinweg zie-
hen. Speziell sei hier das Fihren des
Projektteams und die Koordination nach
innen (Projektmitarbeiter) und nach aussen
(Geschaftsleitung oder Kunde) erwahnt. In
seinen Ausfihrungen verweist Zell (2007)
darauf, dass auch die anderen Projektbe-
teiligten Kenntnisse im Projektmanagement
bendétigen. Im Speziellen verweist er auf die
Projektmanagementfahigkeiten wie Projekt-
pléne lesen, selbst planen und eigene Pra-

sentationen erstellen kdnnen. (Zell, S. 7)

Es gibt kaum ein ICT-Projekt, welches nicht
alle Grundlagen des Projektmanagement-
wissens beinhaltet; wobei die einzelnen ICT-
Projekte aber sicherlich eine géanzlich
unterschiedliche Auspragung aufweisen
kénnen.

Projektmanagement ist die Kunst,

mit 10 Fingern 11 Korken unter Wasser zu halten
(Capgemini Sd&m Gerhard Pews 31.10.2008, S. 17)

Kuster, Huber et al. (2006, S. 10-11) ver-
weisen bei ihren Ausflihrungen auf das
verstarkte Bewusstsein, dass alle Aspekte -
wie z.B. die Zusammenarbeits-, Kommu-
nikations-, Konfliktmanagement-, Fihrungs-
und Organisationsfragen, Kosten/Nutzen-
rechnung, Wirtschaftlichkeitsiberlegungen
usw. - zu einem ganzheitlichen Projektmana-
gement flhren. Die einzelnen Projekte und
Teilprojekte kdénnen nicht mehr isoliert,
sondern missen als Teil eines Gesamt-
systems betrachtet werden. Aus diesem
Grund hat sich in den letzten Jahren der
systemische Ansatz auch in der Projektarbeit
gutbewahrt.

Bei diesem Denkansatz werden Projekte als
soziale Systeme betrachtet, die eigene Auf-
gaben und Ziele, eigene innere Strukturen,
Systemgrenzen und gleichzeitig wesentliche
Aussenbeziehungen haben. Soziale Syste-
me konstruieren ihre Wirklichkeiten selber
(radikaler Konstruktivismus), steuern sich
weitgehend selbst und sind lernfahig. Pro-
jekte lassen sich als soziale Systeme nicht
Lbeherrschen®. Sie kdnnen jedoch entwickelt
und bedingt - etwa durch die Gestaltung von
glnstigen Rahmenbedingungen - gesteuert
werden.

Diese sozialen Systeme sind in ihrem Kon-
text vernetzt, was ihr Verhalten beeinflusst.
Dadurch kénnen beispielsweise die kommu-
nikativen Beziehungen zwischen allen Pro-
jektbeteiligten und den Anspruchsgruppen
gestaltet werden. Da die sozialen Systeme
selbstreferenziell sind, hat die Gestaltung
von Reflexionen und Feedback eine zentrale
Bedeutung. Zum zentralen Thema wird der
Vorgehens-, Teamentwicklungs- und Lern-
prozess. Ziel ist es schliesslich, eine hohe
Identifikation mit dem Projekiziel zu errei-
chen und die Rahmenbedingungen, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten zweckmas-
sigzuregeln. (Kusteretal. 2006, S. 11)
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SUCCESS FACTORS

continued Der Sentor-IT-Projekt-
manager

Somit wird ersichtlich, dass der Erfolg eines
ICT-Projektes nur durch das optimale Zu-
sammenwirken seiner einzelnen Projektma-
nagement-Systemelemente erreicht werden
kann. Dies ist Aufgabe und Verantwortung
des IT-Projektmanagers.

I'T-Projektmanager

Im Buch ,Managen von IT-Projekten, von
Wieczorrek, Wilhelm, Peter (2008) wird expli-
zit darauf hingewiesen, dass IT-technische
Spezialkenntnisse, wie z.B. die Beher-
rschung von Programmiersprachen, Daten-
bankkenntnisse usw., nicht zum Aufgaben-
spektrum des IT-Projektmanagements fiir
ICT-Projekte gehort. Generelle und all-
gemeine Kenntnisse des Projektmanagers
auf diesen Gebieten sind hilfreich aber nicht
essentiell fur die Durchfiihrung von Projekt-
management-Tatigkeiten. Diese techni-
schen Detailkenntnisse und ihre Anwendun-
gen gehodren in das Aufgabengebiet der
jeweiligen IT-Spezialisten. (Wieczorrek,
Mertens 2008, S. 13).

Es ist unbestritten, dass mit der Rolle des IT-
Projektmanagers eine Vielzahl von Ein-
flussgréssen - als zentraler Dreh- und An-
gelpunkt - mit der Struktur eines Projektes
und somit direkt mit dem Erfolg verknlpft
sind. In der Literatur werden dabei vor allem
auf die FUhrungsfunktionen, die Kompeten-
zen und zum Schluss auf die Personlichkeit
des IT-Projektmanagers hingewiesen.

Fithrungsfunktionen des
Projektmanagers als Erfolgsfaktor

Die unterschiedlichen Fuihrungsfunktionen
inkl. deren Auspragungen, der sich der Pro-
jektmanager abwechslungsweise aussetzt,
kann man sich nach Kuster (2006) als unter-
schiedliche Hute - die der Projektmanager zu
tragen hat - vorstellen. Meistens hat er zwei
oder mehrere Hute gleichzeitig zu tragen. Die
verschiedenen Fuhrungsfunktionshite sind
in Abbildung 2, gemass der Stiftung BWI
(1999), ersichtlich: (Kuster et al. 2006, S.
193)

Realistisch betrachtet ist es schwierig, einen
IT-Projektmanger zu finden, dem alle Hiite
zur Verfiigung stehen und auch passen. Fr
eine erfolgreiche Projektarbeit wird er
deshalb auf die volle Unterstitzung und
Kooperation seines Teams angewiesen sein.
Fir den IT-Projektmanager ist es deshalb
ausserst wichtig, dass er sich jeweils be-

wusst ist und auch klar deklariert, aus wel-
cher Rolle er gerade agiert, z.B. ,Meine Mei-
nung als Fachspezialist ist...“ oder ,Meine
Meinung als Projektmanger ist...“ (Kuster et
al. 2006, S. 194)

Kompetenz und Personlichkeit

des Projektmanagers als Erfolgsfaktor
Weiter halten Kuster et al. (2006) fest, dass
der Erfolg oder Misserfolg eines Projektes
stark von den Kompetenzen und der Person-
lichkeit des Projektmanagers abhéangt. Die
notwendigen Kompetenzfelder wurden dazu
in die vier Kernkompetenzen - mit welcher er
entscheidend Einfluss auf den Erfolg des
Projektes ausliben kann - aufgeteilt:
Zusatzlich zur Betrachtungsweise der einzel-
nen Erfolgsfaktoren eines Projektes gehort
die gesamtheitliche Betrachtung der Summe
aller Kompetenzen und Fuhrungsstile inkl.
langjahriger IT-Erfahrung und des angesam-
melten Wissens eines IT-Projektmanagers
und die damit verbundenen Auswirkungen
auf den Projekterfolg.

Summe aus Kompetenz und
Fithrungsstil des Projektmanagers

als Erfolgsfaktor

In ihrer Untersuchung zur Auswahl des ge-
eigneten Projektmanagers haben Turner&
Muller (2006) dieser gesamtheitlichen Be-
trachtungsweise besondere Beachtung ge-
schenkt (Turner, Miller 2006, S. xi). Die
Basis ihrer Arbeit bildete dabei das Arbeits-
papier von Dulewicz&Higgs. Diese zeigten
auf, dass fir unterschiedliche komplexe

Fiihrer

Motivator
C ! Trainer
Psychologe
Gestalter ¥

. Vorgesetzter

Kommunikator

Konfliktmanager

Berater ! !
Planer Moderator

Entscheider

.

Seelsorger

Analytiker Fachperson

Coach

oo

Steuermann

Abbildung 2: Mégliche Hiite des Projektmanagers (Stiftung BWI, 1999); (Kuster et al.

2006, S. 193)
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Fachliche Kompetenz
Wissen und Erfahrung

Methodische Kompetenz
Kdénnen

Moderation - Projektleitung - Gesprachsfiihrung
Prasentation - Dokumentation
zielgerichtetes Vorgehen

Soziale Kompetenz
Umgang mit Mitarbeitern

Konfliktfahigkeit - Kooperationsfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit - Motivationsfahigkeit
Integrationsfahigkeit - Einfihlungsvermogen

Personale Kompetenz
Entwicklung und Pragung

rache - Auftreten - Werthaltung - Et|
tion - Kérperhaltung - Erscheinungs
Initiative - Kreativitat - Einstellung

Abbildung 3: Projektmanagerkompetenz in Anleh-
nung an Kuster et al. (2006); (eigene Darstellung)

Projekte auch unterschiedliche, Fihrungs-
stile und Kompetenzen notwendig sind.
Dulewicz&Higgs haben flinfzehn Fihrungs-
kompetenzen identifiziert: Sieben emotiona-
le (EQ), drei geistige (1Q) und funf Fihrungs-
kraftekompetenzen (MQ); siehe Tabelle 1.

Die unterschiedlichen Anforderungen an die
Flhrungskompetenz des |T-Projektmana-
gers bezlglich der unterschiedlichen Kom-
plexitdt des ICT-Projekts sind selbstspre-

chend. Somit stellt sich zum Schluss die Fra-
ge nach dem richtigen IT-Projektmanager,
damit das Erreichen des Projekterfolges ge-
wahrleistet wird.

Projektteam

Das richtige Projektteam, gelenkt von einem
ausgezeichneten IT-Projektmanager, ist ein
weiterer Schlissel zum Projekterfolg. Erfolg-
reiche Teamarbeit erfordert professionelles
Handeln auf psychologischer und soziolo-
gischer Ebene. Der IT-Projektmanager muss
die Fahigkeit besitzen, die Starken und
Schwachen der einzelnen Team-Mitglieder
zu erkennen, damit er sie gezielt einsetzen
kann. Teammanagement besteht somit aus
gezieltem und teamférderndem Arbeiten un-
ter Einbezug der Projekt-Teammitglieder,
sowie den Beteiligten und betroffenen Per-
sonen. (Jenny 2005, S. 26-27)

Senior I'T-Projektmanager

Das Projekt und sein Team zu fiihren, ist eine
komplexe Aufgabe. Nicht selten wird ein
erfahrener Techniker zum IT-Projektmanager
ernannt, da er die technischen Ablaufe und
Zusammenhange z.B. ,seiner” Applikationen
am besten kennt. Grundlage fir die Ernen-
nung z.B. eines Applikations-Entwicklers
zum IT-Projektmanager durch das Manage-
ment sind die hervorstechenden positiven
Arbeitsleistungen dieses Mitarbeiters in
seinem Fachbereich. Somit wird ihm nun die
Koordination und Uberwachung der notwen-
digen ,IT-Projekt-Arbeiten“ beauftragt. Die-
ses Vorgehen der Ernennung zum IT-Pro-
jektmanager wird als Halo-Effekt bezeichnet.
Gemass Bauer (2008) beschreibt der Halo-

Kompetenzen Nr. Kompetenz Ziel Involvierung Engagement
1 critical analysis and judgement High Medium Medium
Geistige (1Q) 2 vision and imagination High High Medium
3 strategic perspective High Medium Medium
4 engaging communication Medium Medium High
5 managing resources High Medium Low
Flhrungskrafte (MQ) 6 empowering Low Medium High
7 developing Medium Medium High
8 achieving High Medium Medium
9 self-awareness Medium High High
10 emotional resilience High High High
1 motivation High High High
Emotionale (EQ) 12 sensitivity Medium Medium High
13 influence Medium High High
14 intuitiveness Medium Medium High
15 conscientiousness High High High

Tabelle 1: 15 Fiihrungskompetenzen und Kompetenzprofile der drei Fiihrungsstile nach Dulewicz&Higgs

(2003); (eigene Darstellung)
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continued Der Sentor-IT-Projekt-
manager

Effekt eine weit verbreitete Wahrnehmungs-
verzerrung bei der Einschatzung der Mitmen-
schen und somit auch der IT-Mitarbeiter.
Dabei strahlt ein auffallend positives Merk-
mal - im obigen Beispiel die positive Arbeits-
leistung des Applikations-Entwicklers - auf
ein anderes in keinem Zusammenhang ste-
hendes Merkmal - in diesem Fall auf die des
IT-Projektmanagers - aus. Diese Ausstrah-
lung wird auch als Uberstrahlungseffekt be-
zeichnet. (Bauer, Aigner 2008, S. 8). Diese
. T-Projektmanager® (auch als ,Edeltech-
niker” bekannt) fiihren selten ein ICT-Projekt
zielsicher in den Hafen. Der Fokus dieser | T-
Projektmanager® ist natirlicherweise be-
schrankt auf ihr Fachgebiet, wie z.B. Appli-
kations-Entwickler. Die wirkliche Korrelation
der einzelnen Projektmanagement-Aktivi-
taten wird dabei ausser Acht gelassen. Dies
ist auch naheliegend, denn ihnen fehlen
neben Projektmanagement-Fachwissen und
einem zielgerichteten Projektmanagement-
Methodeneinsatz, vor allem die langjahrige
ICT-Projektmanagement Erfahrung.

Der zentrale Dreh- und Angelpunkt in einem ICT-
Projekt ist der erfahrene Senior IT-Projektmanager.
Nur er allein hat den gesamten Uberblick und
kann proaktiv die Projekigeschehnisse erfolgreich
managen.

Somit kann der Schluss gezogen werden,
dass nur eine starke und hoch qualifizierte
Personlichkeit als IT-Projektmanager der
Garant fur den Erfolg eines ICT-Projektes ist.
Dieser Senior IT-Projektmanager muss stets
situativ auf die Geschehnisse seines ICT-
Projektes reagieren um die notwendigen
Massnahmen zeitgerecht und vor allem
zielfihrend einsetzen. Damit ihm dies
gelingt, muss er stets den Gesamtkontext
seines Projektes vor Augen haben. Er ist in
der Lage, erfolgsentscheidende Konflikte
zwischen Linie und ICT-Projekt zu meistern.
Er erkennt und fihrt Gegner und Beflrworter
seines Projektes durch aktives und feinfiih-
liges Stakeholdermanagement. Er informiert
das Top-Management stufengerecht Gber die
Ziel- und Erfolgsorientiertheit des Projekis.
Zu jedem Zeitpunkt seines Projekts hat er
mittels seines Projektcontrollings die Ergeb-
nisse und Kosten im Griff. (Engel, Quade-
jacob 2008,S.6)
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KPIs

Key Pertormance Indicators

KPlIs fur projektorientierte Unternehmungen unter dem Einfluss des Projektreifegrades.
Resultate einer online-Umfrage. Von Eduard Pfister, parm ag successful projects

Die Parm ag hat in Zusammenarbeit mit der Hoch-
schule fiir angewandte Wissenschaften, FHS St.
Gallen eine empirische Studie iliber das Thema
»Key Performance Indicators for Project Driven
Enterprises” durchgefiihrt (Simic . et.al, 2009). Ein
Ziel der Arbeit war, auf Basis einer Primarerhebung
die am meisten verbreiteten Key Performance Indi-
cators im Projektmanagement zu ermitteln. Die
drei wichtigsten Fragen, die beantwortet werden
sollten, waren: Welches sind die wichtigsten KPIs
im Projektmanagement? Welche Kennzahlen
braucht das Projektmanagement? Wie weit wer-
den die Anspriiche an die KPIs in den Unterneh-

mungen erfiillt?

Im Rahmen der Studie wurden anschliessend
stufengerechte, einheitliche, durchgangige und
strukturierte Key Performance Indicators abge-
leitet, konzipiert und dargestelit. Die Ableitung,
Konzeption und Darstellung der KPIs erfolgte auf
vier Fiihrungsstufen — Geschiftsleitung, Portfolio-
flihrung, Programmfiihrung und Projektleitung.

Im Rahmen dieses Artikels konzentrieren wir uns
auf die Darstellung des Zusammenhangs zwi-
schen Wichtigkeit und Erfiillungsgrad der KPIs
einerseits und dem Projektmanagement-Reifegrad
der Unternehmung andererseits.

ei den Befragten handelt es sich um
BPersonen, die im Projektmanage- Abstract

ment tatig sind und somit taglich
Kontakt mit KPIs haben. Es haben 195

LIf everything seems under control, you’re just not going fast enough.” (Mario
Andretti, Racing driver)

Teilnehmende aus Unternehmen in verschie-
denen europédischen Landern, den USA,
Sldafrika sowie weiteren Landern mitge-
macht. Sie gehodren folgenden Fulhrungs-
stufen an: Company Management (33%),
Portfolio Leadership (18%), Program Leader-
ship (21%), Project Management (28%).

Die von den Umfrageteilnehmern reprasen-
tierten Unternehmen gliedern sich in
folgende Unternehmensgrdssen: Unter 200
Beschaftigte (32%), 200-500 Beschaftigte
(10%), 501-1.000 Beschaftigte (6%), 1.001-
3.000 Beschéftigte (14%), Uber 3.000
Beschaftigte (38%).

Die Bewertung der Wichtigkeit erfolgte nach
einer Skala von 1 (unwichtig; brauche ich
nicht), Uber 2 (eher unwichtig; stiftet keinen
nennenswerten Mehrwert) und 3 (wichtig;
brauche ich um meine Fuhrungsaufgabe zu
erfiillen) bis 4 (sehr wichtig; ist unverzichtbar
fur die Projektsteuerung und -kontrolle).

Auch die Bewertung des Erfullungsgrades im
eigenen Unternehmen erfolgte nach der Ska-
la von 1 (ungenugend; Daten fur diesen KPI
stehen mir nicht zur Verfiigung), tber 2 (ge-
nugend; der KPl muss separat aufbereitet
werden) und 3 (gut; die Informationen stehen
mir in regelmassigen Intervallen zur Verfi-
gung) bis 4 (sehr gut; die Daten sind stets
aktuell und stehen jederzeit zur Verfigung).

Die 122 von den Autoren dargestellten und
erfragten KPIs stammen aus den Themen-

Many articles describe Key Performance Indicators (KPI) mainly for production
firms. Less is published about KPIs of project driven enterprises. Parm Itd. and the
FHS St.Gallen, University of Applied Sciences, carried out a field study to determine
the importance and degree of performance of some 122 given KPIs. The online
questionnaire was filled out by 195 participants. Additional expert interviews
underlined the importance of well defined and illustrated KPIs for role based
dashboards. The paper focus on the influence of the project maturity level.

bereichen: Akquisition, Finanzen projektbe-
zogen, Finanzen Ubergeordnet, Human Res-
source, Kunden, Ressourcenplanung, Risi-

komanagement und Zeit (Pfister E., 2009).

Gesamtheitlich die 15 wichtigsten KPIs
Projektkosten (Euro)
n=80

Projektumsatz (Euro)

Ressourcenausiastung (%) 4
n=78 365 n= 80

342
Angebatserfolgsrale (%) 324

Restkosten (Eura)
n=41 =
342

n=
3.45

Voraussichtliche Gesamtkosten

a51 (Euro)
n=78

Angebotsvolumen (Euro)
n=42 3

Erwartete Gesamtkoslen bei
Fertigstellung (Eura) 339
n=T74

Kostenabweichung (Euro)
n=78

323 319 Urspringlich geplantes

Projektbudget (Euro)
n=73

Erwartete Restiosten (Ewo)
n=T74
329
346
Budgetabweichung (Euro) 322 Istkosten (Euro)
n=75 n=73
Gewinn und Verlust (%) Gewinn und Verlust (Eurg)
n=45 n=47

= Wichtigkeit = Erflllungsgrad

340

Abbildung 1: Die (iber alles gesehen wichtigsten KPI
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continued KPIs

Die wichtigsten KPIs

Von den 122 erfragten KPIs beurteilten 195
Teilnehmende die in Abbildung 1 ersicht-
lichen KPlIs als die 15 wichtigsten.

Die Wichtigkeit der KPIs wurde im Mittel mit
einer 3.37 (Skala 1 bis 4) bewertet. Der Er-
fullungsgrad bzw. die Zufriedenheit mit der
Umsetzung im eigenen Unternehmen jedoch
liegt durchschnittlich bei 2.95 Punkten. Auf-
fallend ist, dass 12 der 15 wichtigsten KPls
aus dem Themenbereich Finanzen stam-
men. Als der wichtigste aller 122 erfragten
KPIs hat sich der KPI ,Projektkosten” her-
auskristallisiert. Die grdssten Differenzen
zwischen der Wichtigkeit und dem Erful-
lungsgrad und somit das hochste Ausbau-
potenzial haben die drei Kennzahlen ,erwar-
tete Gesamtkosten bei Fertigstellung®, ,Res-
sourcenauslastung“ sowie ,Restkosten®.

Die Vermutung, dass der Blick in die Zukunft
nach wie vor eines der grossten Probleme im
Projektmanagement ist, wird damit bestatigt.

Definition des
Projektmanagement-Reifegrades

Jeder Teilnehmer der Umfrage wurde ge-
beten, die von ihm reprasentierte Firmenein-

heit bezlglich Projektmanagementreifegrad
(Maturity) im Selbstbewertungsverfahren zu
qualifizieren. Der Reifegrad ist ein Mass
dafir, inwieweit ein bestimmter Prozess
strukturiert, standardisiert, beherrscht, ge-
steuert und somit systematisch ablauft. In
Anlehnung an das CMMI Modell (Software
Engineering Institute, 2009) wurden folgende
funf Stufen unterschieden:

Ein niedriger Reifegrad sagt aus, dass Pro-
jektmanagement keine beherrschende Ar-
beitstechnik im Unternehmen ist, sondern
ad-hoc Beziehungen und informelle Abspra-
chen vorherrschen. Solange die Komplexitat
der Projektanforderungen gering ist, mag
dies durchaus ,gut”sein. Ein hoher Reifegrad
bedeutet nicht automatisch, dass keine
Projektprobleme mehr auftreten knnen. Auf
den hdheren Stufen wird das Projektteam die
Projekte jedoch mit Metriken Uberwachen
und bei Problemen die Ursachen identifizie-
renund in einen Lernprozess einspeisen.

Die 195 Umfrageteilnehmer haben die von
ihnen reprasentierte Unternehmung folgen-
den Reifegraden zugeordnet: Stufe 1 (8%),
Stufe 2 (24%), Stufe 3 (41%), Stufe 4 (12%)
und Stufe 5 (15%).

Aufgrund der sehr wenigen Nennungen im
Bereich des Reifegrades 1 wurde dieses
Kriterium nicht detailliert ausgewertet.

Stufe Beschreibung

1 “Durchgefiihrt”

ten Personen ab.

Es gibt keine Vorgaben zur Planung und Steuerung von Projekten. Der Erfolg oder MiRerfolg
hangt in erster Linie von den Bemiihungen, der Motivation und der Qualifikation der beteilig-

Eduard Pfister,
Dipl.Ing.ETH, M.Sc. (Civil
Engineering), MBACEO
und Inhaber der parm ag
Tel. 071 243 10 00

2 “Gefuhrt” Grundlegende Projektmanagementaufgaben wie Planung, Kontrolle, Steuerung von Zeit,
Kosten, Funktionalitat und Qualitat sind etabliert.
3 “Etabliert” In Ergédnzung zur Stufe 2: Ein organisationsweit glltiger Projektmanagementprozess ist defi-

niert und eingefiihrt. Manager und Teammitglieder verstehen und leben ihre Rollen und Ver-
antwortlichkeiten innerhalb des Prozesses.

4 “Vorhersehbar” | In Ergédnzung zu Stufe 3: Die Qualitat der Projekte und die Produktivitat der Prozesse werden
durch ein organisationsweites Metrikprogramm quantitativ gemessen. Das Management hat

dadurch eine objektive Basis, um Entscheidungen treffen zu kénnen.

5  “Optimierend” In Ergdnzung zu Stufe 4: Es werden standig neue und verbesserte Wege der Projektentwick-

lung erprobt. Die gesamte Organisation ist auf kontinuierliche Prozessverbesserung eingestellt.

Abbildung 2: Definition des Projektmanagement-Reifegrades in Stufen 1 bis 5
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Ergebnisse selektiert nach Reifegrad 2

Unternehmungen mit Reifegrad 2 beurteilen
die Kostensituation des Projektes (Ist-Kosten
und voraussichtliche Gesamtkosten) als die
wichtigsten Kenngrossen. Auffallend ist,
dass die Diskrepanz zwischen Wichtigkeit
und Erfillungsgrad gerade bei diesen Wer-
ten sehr markant ist. Die Hochrechnung der
zu erwartenden Gesamtkosten mittels Ear-
ned Value Methode (EAC) scheint noch
wenig verbreitet.

Uber das Ganze gesehen ist der Erfiillungs-
grad auf einem tiefen Niveau - trotz grund-
satzlich etabliertem Projektmanagement.

Ein rollentypisches Dashboard flr eine Un-
ternehmung im Reifegrad 2 sollte hauptsach-
lich ber folgende KPlIs berichten:

® Ressourcenauslastung [%] = (verplante
Ressourcenstunden / verfligbare Res-
sourcenstunden) * 100

® Projektkosten [€] = Kosten Abarbeitung
aller Arbeitspakete + PM Kosten + QM
Kosten

® Voraussichtliche Gesamtkosten [€] = Ge-
samte Plankosten * (Istkosten / Soll-
kosten)

Ergebnisse selektiert nach Reifegrad 3

Unternehmungen im Reifegrad 3 sehen ihre
wichtigsten KPIs (Projektkosten, Kunden-
und Projektumséatze) relativ gut erfillt. Wenig
zufriedenstellend ist der Erfullungsgrad hin-
sichtlich Informationen zur Ressourcenaus-
lastung. Kaum brauchbare Informationen
stehen fur Auswertungen im Bereich Akqui-
sition zur Verfligung.

Ein rollentypisches Dashboard fur eine Un-

ternehmung im Reifegrad 3 sollte haupt-
sachlich Uber folgende KPIs berichten:

® Projektkosten [€] = Kosten Abarbeitung
aller Arbeitspakete + PM- + QM-Kosten

® Voraussichtliche Gesamtkosten [€] = Ge-
samte Plankosten * (Istkosten / Soll-
kosten)

® Umsatz pro Kunde [€] = Umsatz / Anzahl
Kunden pro Produktsegment oder Projekt-
typ

Wichtige KPIs fiir Unternehmungen
mit dem Reifegrad 2

Fertigstellungsgrad [%] n= 16
4 - Prognostiziertes

Projektende [Datum]
(TAC)

E G 41

 bei Fertigst. (EAC)
n=16

353 3.25
85 n=17

Istkosten [Euro] 3.80 Ressourcenauslastung
(Istaufwand, AC, ACWP) 3:50 \ [%l
n=15 [ n=16
3.60
Kostenabweichung [%] 5. ' Aufwandsquotient
n=17 n=16
3.76
Projektkosten

Kostenabweichung [Euro] &3
n=17 n=17
13.71
Restkosten
n=17

Voraussichtliche:3.76
Gesamtkosten
n=17
=Wichtigkeit = Erfullungsgrad

Abbildung 3: KPIs von Unternehmungen mit Reifegrad 2, N = 195

Wichtige KPIs fiir Unternehmungen
mitdem Reifegrad 3

Prognostiziertes
Projektende [Datum] n= 32

n=27
Budgetwert fur die 4UAC)
geplanten Arbeiten _ _Umsatz pro Kunde n= 25
[Euro] (BCWS. PV) ‘5 g9 321 350

Erwartete Restkosten 2 Ressourcenauslastung
(ETC) ~ 310 [%
n=30 328 n=29

Budgetabweichung 66 -
[Euro] (VAC) 3.26 ] ij:kztk:;:zsten
n=31
3.28
Urspr. gepl. 310 A7
ijektbug?et (BAC) Pro::liua?satz
n=

341
Istkosten [Euro] (AC, j
n=30 ACWP) 3.13 345
Kostenabweichung “Voraussichtliche
[Euro] Gesamtkosten

n=31 n=31

3.23
Restkosten n= 31

= Wichtigkeit ®Erflllungsgrad

Abbildung 4: KPIs von Unternehmungen mit Reifegrad 3, N = 195.
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KPIs

continued KPIs

Ergebnisse selektiert nach Reifegrad 4

Unternehmen mit Reifegrad 4 beurteilen die
Wichtigkeit der wesentlichen KPIs sehr aus-
geglichen. Insbesondere scheint die Kosten-
problematik weniger offen als in niedrigeren
Reifegraden.

KPls, die auf der Earned Value Methode
basieren, haben noch deutlich wahrnehm-
bare Differenzen zwischen Wichtigkeit und
Erfallungsgrad.

Ein rollentypisches Dashboard fiir eine Un-
ternehmung im Reifegrad 4 sollte haupt-
sachlich tber folgende KPIs berichten:

® Projektkosten [€] = Kosten Abarbeitung
aller Arbeitspakete + PM- + QM-Kosten

® Budgetabweichung [€] = Differenz zwi-
schen den budgetierten Projektkosten und
den berechneten Projektendkosten. Vari-
ance at Completion (VAC).

® Marge pro Kunde [%, €] = (Verkaufspreis —
Projektkosten / Verkaufspreis) * 100

Ergebnisse selektiert nach Reifegrad 5

Unternehmen mit Reifegrad 5 scheinen mit
online Informationen zu Projektkosten und
Ressourcenauslastung fast Uberbedient.
Unter den als wichtig genannten KPIs er-
scheinen vermehrt Werte mit der Earned
Value Methode als Basis. Der Erflllungsgrad
dieser Werte ist noch nicht ausgeschdpft.

Ein rollentypisches Dashboard fiir eine Un-
ternehmung im Reifegrad 5 sollte haupt-
sachlich Gber folgende KPIs berichten:

® Projektkosten [€] = Kosten Abarbeitung
aller Arbeitspakete + PM- + QM-Kosten

® Kostenabweichung [€] = Istkosten - Plan-
kosten

® Restkosten [€] = Sollkosten — Istkosten

Wichtige KPIs fiir Unternehmungen
mitdem Reifegrad 4

Anzahl (laufende) Projekte
des Kunden n=19
4

Budgetabweichung [Euro 3.67
v, 3

AC)
n=9

78 Marge pro Kunde [%,
V Euro

n=

3.7
ESisis Sk nien .ORessourcenauslastung [%]

€10 3fg n=10
n=9
389
Erwartete Gesamtkosten | Eijektkosten

bei Fertigstellung (EAC)

e n=9
.56
Istkosten [Euro] 367
(Istaufwand, AC, ACWP) 356 Reithonw
n=9 r

Voraussichtliche
Gesamtkosten n=9

®Wichtigkeit ®Erfallungsgrad

Abbildung 5: KPIs von Unternehmungen mit Reifegrad 4, N = 195.

Wichtige KPIs fiir Unternehmungen
mitdem Reifegrad 5

n=13
n=13 Risiko Graph [Anzahl, %]
Budgetabweichung 4. essourcenauslastung n=13
ol VA g 36237 o

Erwartete Restkosten
(ETC 362

n=1

3.9,
6rojeklkosten n=13

Erwartete Gesamtkosten 3.6
bei Fertigst. (EAC)
n=13

3.58projektumsatz n = 13

3/85

Urspriinglich geplantes | | Restkosten n=13

F'rnjekibudqlet (BAC) 3¢
n=13

Istkosten [Euro]
n= 12 (Istaufwand, AC, ACWP) 3.75

.46
Kostenvarianz [Eurcﬁ
cv)

Voraussichtliche _ _
377Gesamtkosten " L

3.75
.89 Kostenverhaltnis n=13

n=13 Kostenabweichung [Euro]
n=13
® \Wichtigkeit ®Erfullungsgrad

Abbildung 6: KPIs von Unternehmungen mit Reifegrad 5, N = 195.
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