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EDITORIAL

Is PMI a Social Network ?

James Greene about the Difference between the Facebooks and PMI Switzerland Chapter

ecently, | responded to a Project Manage-

ment question on LinkedIn, one of several

professional and social networking sites.
When | hear the phrase “social network”, it's usually
Facebook which immediately comes to mind. But why?
I looked up the definition of “social network” - According
to Wikipedia, a social network is a social structure,
made up of individuals (or companies) who are connec-
ted by some kind of common interest or knowledge.
Doesn’t that also describe the PMI Switzerland Chap-
ter?

Professional social networking sites like LinkedIn and
XING offer many benefits, including international dis-
cussion forums where members can post questions
and answer other member’s questions. Once you've
filled in your profile information, you'll also see up-to-
the-minute job opportunities in your field and region.
These sites also organize “off-line” events and mee-
tings where the members meet for a training event, a
visit to an interesting venue or just to get together for
drinks and small talk, further enhancing the networking
relationships and friendships.

The PMI Switzerland Chapter offers many of these
same benefits as well - a calendar full of regional know-
ledge and networking events plus two national project
management events (the Congres du Management de
Projet in the Romandie and the PM Training Forum in
Zurich). For the 750+ PMI-certified project managers in
our Chapter, many of these events also award PDUs
(professional development units) to help you maintain
your certification.

PMI differentiates itself from a typical social networking
web site through its focus on “making project manage-
ment indispensable for business results” through publi-
cations, education and certification. PMI’s focus is pri-
marily on project management as a profession, with the
social and professional network as an additional bene-
fit, whereas the web-based services are designed for
networking, with project management acting as one of
their special interest groups.

Another major difference between the PMI Switzerland
Chapter and the social networking web sites lies in the
size of the “electronic fingerprints” which are left on the
global networks. By creating a profile in one or more of
the social networking web sites, you provide a cache of
information for the search engines which are constantly
scanning the web. If there is any question, all you have
to do is type your name into the Google or Bing search

bar. Your LinkedIn, XING and/or Facebook public
profile will likely be at the top of the search results list.

Does Size Matter ?

The question which was asked on the LinkedIn discus-
sion forum was quite simple - How does one manage a
multi-million dollar project, and how does the process
differ from leading a smaller project?

Personally, | don't like the idea that projects are meas-
ured in terms of the amount of money spent. For me,
there are much more representative indicators for the
size and complexity of a project, like the number of
people working on project activities, the number of
hours or days invested in project work, the number of
communication channels, etc.

| find it much more impressive to say that my current
assignment involves more than 40 people on four diff-
erent continents, or mentioning that we have invested
more than 15 person-years of effort (or 30,000 hours) in
just 7 months towards achieving our project objectives.
Or mentioning that despite all of the technical and org-
anizational challenges, we successfully delivered the
critical products on time, quality and budget. Does it
really matter how many Swiss Francs are changing
hands each month? I don’t think so.

The Gambler

The answer | posted was somewhat more philosoph-
ical, though.

How does one manage a multi-million dollar project?
It's like playing poker. You must do your best to forget
about the amount of money on the table and focus
instead on the cards in front of you. The minute you
start thinking about how much money is riding on any
given decision, you lose focus on what's important.
Forget about the chips and just relax and keep your
mind on the game...

And as Kenny Rogers sang,

You got to know when to hold 'em, know when to
fold 'em, know when to walk away, know when to
run. You never count your money when you're sittin'
at the table. There'll be time enough for countin’,
when the dealin's done.

James Greene, PMP

Chapter Officer

PMI Switzerland Chapter
James.greene@pmi-switzerland.ch

Masthead

Publisher: PMI Switzerland Chapter, Wasserwerkgasse 37, CH-3000 Berne 13, Tel. +41 (0)31 311 53 08, Fax: +41 (0)31 311 53 01
Editorial Team: Beat Dietziker, PMP (beat.dietziker@pmi-switzerland.ch), Ridiger Geist, PMP (ruediger.geist@pmi-switzerland.ch)

Title Photo: iStockphoto.com

r
ne..L

James Greene, PMP (james.greene@pmi-switzerland.ch), Claudia Casciaro, PMP (claudia.casciaro@pmi-switzerland.ch)

Sponsoring & Advertising: PMI Switzerland Chapter (office@pmi-switzerland.ch)
Design & Layout: AHA Solutions, Alexander Hahn (alexanderhahn61@t-online.de)
Printing & Distribution: Lidin AG, Liestal (www.luedin.ch)

Reproduction in whole or in part in any form or medium without the express written permission of the PMI Switzerland Chapter is prohibited.
The PMI Switzerland Chapter logo is a trademark of the PMI Switzerland Chapter.

The next edition of PM@CH will be published in Summer 2011. Articles and editorial content can be submitted via e-mail to pm-ch

AN

mi-switzerland.ch.

Spring 2011



GREY-CELL WARM-

The PM(@CH Crossword

Find the solution online at www.pmi-switzerland.ch

Across

5 An immediate problem requiring resolution
6 A group of projects or other items that are being worked on at the same time or
have been completed and are used as an indicator of ability
9 Benefit devided by cost
12 Measurable indicators used to report progress on critical success factors of the
project
14 A graph showing resource usage on the vertical axis against time on the horizontal
axis
16 Arequirement that is ordered by regulation or directed by senior authority and
must be complied with
21 On Gantt Charts, to display symbols on a summary task bar that represents dates
from subtasks
23 Asystematic way of reaching an intended outcome. Philosophically, what project
management is all about
24 An activity performed by qualified personnel to determine the adequacy and
compliance with established procedures, or applicable documents, and the
infectiveness of implementation
26 To modify a process, standard, or procedure to better match process or product
requirements
29 The process of identifying the means, resources and actions necessary to
accomplish an objective
30 The amount of time after one task is started or finished before the next task can be
started or finished
31 Conformance to requirements

22

25
27

28

Down

A person who has aquired special knowledge, skill or mastery of something
Likelihood of a risk occuring

The possibility that something can go wrong

Statement taken for granted or truth

The amount of required resources which exeeds the resort limit

A standard by which something can be measured or judged

An increase in the time or cost compared to the plan

The unstructured generation of ideas by a group of people

An alternative solution to a potential problem

An activity or event that, if delayed, will delay some other important event,
commonly the completion of a project or a major milestone

Taking steps to lesson risk by lowering the probability or a risk event’s occurence
or reducing its effect should it occur

Approval of results

The length of time needed to complete an activity

An overlap between tasks that have a dependency

The difference between the time available for performing a task and the time
required to complete it

The formal end point of a project, either because it has been completed or
because it has been terminated early

The assessment of the adverse effects of an occurring risk

A series of elements joined together in sequence, such as a logical series of
activities or occurrences

Aggregate of future net cash flows discounted back to the current date
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CONSTRUCTIVE FEEDBACK

Feedback mit RESPEKT

Konstruktives Feedback flr Projektmanager. Von Ingrid Giel

Endlich haben sich alle an den Tisch gesetzt, endlich sind alle ruhig und schauen
Sie an, Sie beginnen zu sprechen - dann 6ffnet sich langsam die Tiir zum Bespre-
chungsraum einen Spalt ... es ist - wieder derjenige, derimmer zu spat kommt! Er
kommt gemaéchlich zur Tiir herein, bewegt sich langsam zum Tisch hin, setzt
sich, schaut fragend umbher... und Sie spiiren, wie die Wut in lhnen hochsteigt!

Und jetzt?

Sagen Sie nichts? Schlucken Sie lhren Arger herunter? Uberlegen Sie: was soll
ich tun? Was ist in einer solchen Situation am besten? Soll ich ihn libersehen?
Soll ich ihn vor den anderen darauf ansprechen? Einen Witz iiber ihn machen?
lhn vor den anderen ermahnen, nicht immer zu spat zu kommen? Oder ihn nach

der Sitzung zu mir zitieren? Oder ...

‘ x [ as ist passend? Wie kann ich mich
verhalten, damit eine optimale Wir-
kung entstehen kann? Was ist opti-
mal flr mich, und was ist optimal fur die an-
deren?
Ich kann konstruktives Feedback geben. Ich
kann Feedback geben, so dass etwas Neu-
es, Konstruktives entstehen kann. Konstruk-
tives Feedback ist respektvoll und wert-
schatzend.
Ich respektiere den anderen: ich sehe ihn,
schaue zu ihm hin - im urspriinglichen Sinne
des Wortes 'Respekt” als “erneut hinschau-
en’. Ich Ubersehe ihn nicht, rede mit ihm und
schweige nicht. Ich gebe dem anderen Feed-
back, weil ich ihn als Mensch wertschatze.
Ebenso wichtig ist: ich gebe dem anderen
Feedback aus Wertschatzung und aus Re-
spekt mir selbst gegeniiber - ich schatze
mich, sehe mich und meine Bedirfnisse.
Konstruktives Feedback ist Feedback mit
RESPEKT.

Konstruktives Feedback -
Feedback mit RESPEKT
Resultat - das Ergebnis des Feedbacks ist
wichtig

Einzelheiten - Beobachtungen, keine Be-
wertungen

Sorgen ausdriicken

Personlich - von Mensch zu Mensch
Erkunden, wie der andere es sieht
Kommunikation, die wertschatzend ist
Timing - Zeitpunkt

Resultat:

Ergebnis des Feedbacks ist wichtig
Ziel und angestrebtes Resultat des konstruk-
tiven Feedbacks ist die L6sung des vorhan-

Abstract

Constructive feedback is a feedback given with RESPECT to the feedback receiver.
And it is also a feedback which the feedback donor gives because he or she is re-
specting himself or herself.

R Resultisimportant, the aim of the feedback is a new constructive solution, deve-
loped by both: by the feedback donor and by the feedback receiver

E Explanatory notes: describe your observations in detail without any interpretation

S Solicitude - explain your concerns and your worries — as a beginning of a following
dialogue

P Personal—face to face, to tell the feedback receiver the points in confidence (no
feedback with email, no feedback with answering machine)

E Explore the point of view of the feedback receiver—to get ideas for a solution of
the problem

C Communication—in a way which is worth appreciating

T Timing - as quick as possible after appearance of the feedback cause, be sure
that yourfeelings are calmed down (otherwise sleep one night before the feed-
back)

denen Problems. Wichtig ist der sich aus
dem Feedback entwickelnde Dialog. Feed-
backgeber und Feedbackempfanger entwik-
keln gemeinsam im Dialog optimal passende
Lésungen. Sie definieren miteinander die
nachsten Schritte.

Einzelheiten:
Beobachtungen - keine Bewertungen

Der Feedbackgeber beschreibt mdglichst
genau, was er in welcher Situation gehort
und gesehen hat. Oder er beschreibt mog-
lichst genau, welche Abweichungen er vom
Istzustand zum Sollzustand erkennt.

Ich beschreibe als Feedbackgebender beo-
bachtete Einzelheiten ohne persodnliche Wer-
tungen, ohne Vermutungen, ohne Unterstel-
lungen, ohne Anschuldigungen und ohne In-
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terpretationen. D.h. ich beschreibe Beispiele
und Beobachtungen in der Ich-Form z.B. :
‘ich habe bemerkt, dass ...” oder ‘mir ist
berichtetworden, dass ...”

Wenn es mir gelingt, die Situation zu be-
schreiben, ohne den anderen zu bewerten,
dann kann es dem anderen mdéglich werden,
mir zuzuhdren. Er muss sich dann nicht ge-
gen mich und meine Anschuldigen wehren.
So wird der Weg zu einem Dialog zwischen
uns frei, und wir kdnnen neue, konstruktive
Lésungsmaoglichkeiten kreativ entwickeln.

Sorgen ausdriicken

Im negativen Feedback kann der Feedback-
geber seine Sorgen ausdriicken - Zweck des
negativen Feedbacks ist nicht das blof3e
Kritisieren. Ich beschreibe als Feedbackge-
bender den Grund fur mein Feedback. Und
ich beschimpfe auf keinen Fall den anderen,
nurum meine Wut am anderen auszuleben.
Zielist unser gemeinsamer Dialog, in dem wir
Méoglichkeiten flir eine Leistungsverbesse-
rung entwickeln.

Vor einem negativen Feedback sollte nicht
erst ein positives Feedback gegeben wer-
den. Positives und negatives Feedback wer-
den am besten getrennt gegeben. Erwartet
der Mitarbeiter nach jedem positiven Feed-
back immer schon auf das nachfolgende,
negative Feedback, so kann er ein solches
positives Feedback nicht wirksam héren.

Personlich - von Mensch zu Mensch

Ich gebe Feedback direkt von Mensch zu
Mensch - von Angesicht zu Angesicht - nicht
Uber ein Medium. Ziel ist es, dass der
Feedbackempfanger und ich einen Dialog
fihren und gemeinsam im Gesprach Lo-
sungsmaoglichkeiten entwickeln. Das ist im
ungestorten, personlichen Gesprach am
besten maoglich.

Ist es mir nicht moglich, den Mitarbeiter per-
sOnlich zu sehen, so kann ich konstruktives
Feedback auch per Telefon geben. Telefo-
nisch ist es jedoch meistens schwieriger, ein
konstruktives Gesprach miteinander zu
fUhren.

Konstruktives Feedback sollte nicht per E-
Mail oder Voice-Mail erfolgen, da in diesem
Fall kein Dialog entstehen kann.

Erkunden, wie der andere es sieht

Ich beschreibe als Feedbackgebender ‘ich
sehe es so” — und frage beim Feedback-
empfanger nach ‘und wie siehst Du es?". Ich
erkunde, wie der andere die Situation be-
schreibt, und ich hére ihm zu. Aus unseren
unterschiedlichen Sichten heraus kdnnen wir
gemeinsam neue Lésungen entwickeln.

Kommunikation, die wertschitzend ist

Ich hére als Feedbackgebender respektvoll
und aufmerksam zu, was der andere sagt. Ich
zeige ihm meine Wertschatzung - auch in
meiner Gestik und meiner Mimik. Ich lasse
den anderen ausreden, frage nach, wie er die

Anzeige

WWW.propm-p.com

PM-CH
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CONSTRUCTIVE FEEDBACK

continued Feedback mit RESPEKT

Situation erlebt hat, was dahinter steckt. Wie
der andere mein Feedback dann empfindet,
hangt auch davon ab, welche Bedirfnisse er
in diesem Moment hat. Seine Reaktion auf
mein Feedback wird auch davon beeinflusst,
an welche seiner friheren Erfahrungen er
sich im Gesprach mit mir erinnert. Wenn mir
das wahrend unseres Gesprachs bewusst
ist, dann kann es fiir mich auch leichter sein,
wertschatzend auf negative Ausserungen
vonihm zu reagieren.

Ob mich die Reaktion des anderen auf mein
Feedback verletzt, hangt davon ab, wie ich
das Handeln des anderen im jeweiligen Au-
genblick empfinde — d.h. welche Bedirfnisse
ich in diesem Moment habe und wie ich die
aktuelle Situation bewerte, an welche meiner
friheren Erfahrungen sie mich erinnert.

get the

ower

of project management

Projektmanagement - PMO
Methodologie - Training - Beratung

LlerStep

You can manage

Wenn mir bewusst ist, dass meine aktuellen
Bedurfnisse und meine eigenen Erfahrungen
meine Geflihle in mir entstehen lassen, und
nicht der andere die Verantwortung fiir meine
Gefiihle tragt, dann fallt es mir ausserdem
leichter, Beobachtungen und Einzelheiten zu
beschreiben ohne den anderen zu beschim-
pfen.

Wenn es uns gelingt, ohne gegenseitige Vor-
wirfe miteinander wertschatzend zu spre-
chen, dann kénnen wir gemeinsam miteinan-
der konstruktive Lé6sungen entwickeln.

Ziel ist es, dass der Mitarbeitende seine ei-
genen Verbesserungsideen einbringen
kann. Je mehr er an der Losungsfindung be-
teiligt ist, umso eher ist er bereit, diese L6-
sung umzusetzen.

www.tenstep.ch
+41 (56) 402 02 56

Anzeige
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Timing - Zeitpunkt

Der richtige Zeitpunkt fur ein konstruktives
Feedback ist so schnell wie mdglich nach
dem Feedback-Anlass. Wichtig ist es, dass
ich erst dann Feedback gebe, wenn ich ge-
fihlsmassig dazu bereit bin, und ich meine
Gedanken geordnet habe. Im Zweifelsfalle
sollte ich also besser noch eine Nacht vor
dem Feedbackgesprach “dariiber’” schlafen.
Konstruktives Feedback soll in regelméassi-
gen Abstanden gegeben werden. Diese re-
gelmassigen Abstande hangen von den Lei-
stungen und den Erfahrungen des Mitarbei-
ters ab. Je kirzer ein Mitarbeiter in einem
Projekt mitarbeitet, desto haufiger sollte ich
Feedback-Gesprache mitihm flihren.

Und was bedeutet das fiir mich? Was bedeu-
tet es fir mein Feedback demjenigen gegen-
Uber, der wieder einmal zu spat zum Projekt-
meeting gekommen ist?

Ich will ihm gegeniiber RESPEKT zeigen -
also Ubersehe ich ihn nicht: ich suche das
Gesprach mitihm. Auch mir gegentiber zeige
ich RESPEKT: ich sehe meine Wut, schlucke
sie nicht still hinunter und akzeptiere meinen
dringenden Wunsch, am aktuellen Zustand
etwas andern zu wollen.

esultat - gemeinsam mit dem anderen
modchte ich eine konstruktive Lésung
finden (nicht meine Wut herauslassen)

inzelheiten und Beobachtungen - als

Einzelheit sage ich dem Feedback-
empfanger z.B., dass er viermal mehr als 5
Minuten verspatet zum Projektmeeting er-
schienen ist — ich sage es ihm ohne Vermu-
tungen uber die Griinde anzugeben, ohne
Anschuldigungen.

orgen - ich sage ihm, dass es fir mich

wichtig ist, dass alle Teammitglieder alle
wichtigen Informationen im Projektmeeting
erhalten. Und dass ich unsicher bin, wenn er
zu spat kommt, ob ich nicht alles noch einmal
von vorne erzahlen soll — was alle anderen
aufhalten und langweilen wiirde.

Persénlich - anschliessend an das Pro-
jektmeeting vereinbare ich mit dem Mit-
arbeiter ein 4-Augen-Gesprach (das spater
am Tag oder moglichst bald in den folgenden
Tagen stattfinden sollte) und teile ihm bei der
Terminvereinbarung das Thema des Ge-
sprachs mit.

rkunden - ich frage ihn, wie er die
Situation sieht - und hoére ihm dann
aufmerksam zu.

ommunikation - ich frage ihn, wie er die

Situation andern kann? Wie kann er
sicher stellen, dass er ab sofort puinktlich sein
wird? Welche Méglichkeiten sieht er?

iming - ich frage mich selbst, ob ich am

heutigen Tag des Meetings ein Feed-
back-Gesprach mit dem Mitarbeiter flihren
mochte, oder ob sich meine Geflihle besser
noch ordnen und beruhigen sollten (‘noch
eine Nacht dartber schlafen”) - abhangig von
meinem Gemdtszustand vereinbare ich den
Termin mit dem Mitarbeiter direkt oder am
nachsten Tag.

Konstruktive Lésungen fir ein plnktliches
Erscheinen zum Projektmeeting gibt es viele.
Aus Meinungsverschiedenheiten kdnnen
wirksame, konstruktive L6sungen entstehen.

Dr. Ingrid Giel, Inhaberin der
Firma: www.ingridgiel.ch
‘Coaching, Projektmanage-
ment & Organisationsentwick-
lung’, Ziirich
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PROJECT VS. PROCESS

Standardisierung in SW-Projekten

Projektmanagement ist nicht Prozessmanagement. Von Tibor Stockinger

Immer wieder werden Versuche unternommen, den Projektmanagement-Pro-
zess bei ICT Projekten zu standardisieren, um damit den Projekterfolg sicherzu-
stellen. In der Literatur, in Fachbiichern, diversen Methoden- und Modellbe-
schreibungen, Auswertungen von abgeschlossenen Projekten usw. wird ein-
gehend auf die existierenden und unterschiedlichen Projektmanagement-
Modelle/ -Methoden eingegangen. Teilweise werden einzelne Methoden auch als
das ultimative Vorgehen mit Erfolgsgarantie ,,suggeriert“. Die Realitét zeigt aber,
dass dies de facto nicht der Wahrheit entspricht.

so einfach sein kann, Projektmana-

gement-Aktivitdten und / oder einzelne
Elemente davon zu standardisieren und
somit in einen ,statischen” Prozess bzw. ein
Tool zu Uberfihren. Damit werden auch die
Verantwortlichkeiten bezlglich der dedizier-
ten Prozesse auf mehrere Personen - oder
eher Prozessverantwortliche - in unter-
schiedliche standige Betriebsorganisationen
einer Firma verteilt. Dadurch wird das hete-
rogene |ICT-Projektmanagement-System in
einzelne losgeldste und dedizierte Projekt-
management-Elemente bzw. Prozesse auf-
geteilt. Des Weiteren stellte sich die Frage,
ob bei einer solchen Zersplitterung der Pro-
jektmanagement-Ablaufe die gesamtheit-
liche Projektmanagement-Sicht, welche fir
den Projekterfolg massgeblich ist, Gberhaupt
noch zu bewerkstelligen ist. Denn das Pro-
jektmanagement selbst stellt den Dreh- und
Angelpunkt jedes Projektes dar und nicht die
dedizierten Prozesse.
Bei den Projektmanagement-Aktivitaten in
den einzelnen ICT Projekten kann des Ofte-
ren festgestellt werden, dass jeder Projekt-
mitarbeiter - sowohl die internen wie auch die
externen Kollegen - seine Arbeit zu 100
Prozent erflllt; aber die Zusammenhange,
die Durchgéngigkeit und die Vernetztheit der
einzelnen Arbeiten bezlglich der Projekt-
management-Wertschopfungskette stets
grossere Probleme verursachen. Dies ist mit
erheblichen Mehrkosten und Terminverzoge-
rungen in den Projekten verbunden. Aus die-
sem Grund muss die Machbarkeit der Auftei-
lung bzw. Auslagerung in einzelne Projekt-
management-Elemente an die standigen Be-
triebsorganisation einer Firma und die damit
verbundenen eventuellen Auswirkungen auf
das ICT-Projektmanagement bei den Pro-
jekten inklusive der Erfolgsfaktoren genauer
betrachtet werden.
Um die Grundlage und somit das Verstandnis
hierzu schaffen zu kénnen, bedarf es der

f ; omit stellt sich die Frage, ob es wirklich

kurzen Erlauterung bezliglich der Charak-
teristiken und Erfolgsfaktoren eines Pro-
jekts.

Charakteristiken eines Projekts

Der Wortlaut der DIN 69901 fir ein Projekt
lautet wie folgt: ,Projekte sind Vorhaben, die
im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekenn-
zeichnet sind, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche,
finanzielle und personelle oder andere
Begrenzungen, Abgrenzung gegenuber an-
deren Vorhaben und eine projektspezifische
Organisation.” (vgl. DIN 2008). Somit kdnnte
eine allgemeine Definition gemass Kuster
(2006), wie folgt lauten: ,Wenn ein einma-
liges, bereichslibergreifendes Vorhaben zeit-
lich begrenzt, zielgerichtet, interdisziplinar
und so wichtig, kritisch und dringend ist, dass
es nicht einfach in der bestehenden Linien-
organisation bearbeitet werden kann, son-
dern besondere organisatorische Vorkehrun-
gen getroffen werden missen, dann handelt
es sich um ein Projekt.” (Kuster et al. 2006, S.
4). Projekte unterscheiden sich von Routine-
tatigkeiten welche in den standigen Betriebs-
organisationen einer Firma erfolgen.

Die Tatigkeiten eines Projekts bestehen aus
einer Vielzahl verschiedener Einzelaufgaben
und besitzen dadurch eine Komplexitat, wel-
che oft neuartige Aufgaben und Inhalte um-
fasst. Demzufolge hat ein Projekt in der Re-
gel ein héheres Risiko als die Routineta-
tigkeiten in der stéandigen Betriebsorgani-
sation. Im Gegensatz zur wiederkehrenden
operativen Tatigkeit ist die Projektarbeit ein
einmalig zu verrichtender Auftrag, welcher
komplex und/oder kompliziert ist. Gerade
diese Einmaligkeit macht das Projekt riskant
aber auch interessant, denn die projektspe-
zifischen Erfahrungen werden erst wahrend
der Projektarbeit gesammelt.

Mittels methodischem Projektvorgehen bzw.
-handeln konnen Komplexitat, Dynamik,
Ungewissheit, Risiken etc. im Projekt gemei-

10
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Methodik

Abbildung 1: Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg in Anlehnung an Fiedler (2008, S. 10); (eigene

Darstellung)

stert werden. Alle Projekte laufen nach einer
allgemeingultigen und auf die jeweilige Pro-
jektart (Bauprojekt, Forschungsprojekt, Or-
ganisationsprojekt, usw.) abgestiitzten Me-
thode ab, welche fiir die Effizienz der Pro-
jektabwicklung bzw. des Projekterfolgs ent-
scheidend ist.

Die jeweiligen Projektmethoden beinhalten
neben dem Flihrungsaspekt (planen, steuern
und Uberwachen) auch den Durchfiihrungs-
aspekt (Projektumsetzung oder Projekt-
durchfiihrung). Beide Aspekte mussen vor-
handen sein, wenn man von einem metho-
dischem Vorgehen sprechen will.

Eine voriibergehende Anstrengung zur
Erzeugung eines einmaligen

Produktes oder Dienstes
PMBOK® GUIDE Third Edition (Project Management
Institute PMI 2004, S. 5)

Erfolgsfaktoren fiir Projekte

Das Ergebnis der Studie von Fiedler 2008
Iasst den logischen Schluss zu, dass bei ei-
ner Aufteilung oder gar Verzettelung des
Projektmanagement-Prozesses der Ge-
samtkontext des Projektes verloren geht; da
ihn keine Person mehr besitzt bzw. dafir
verantwortlich ist. Auch die Durchgangigkeit
der Interessenwahrung des Projektes ist
nicht mehr gesichert. Es fallt auf, dass diese
Studie keine Auskunft Uber die Kompetenz-
bereiche gibt, die ein Projektmanager
besitzen muss, um seine Projekte erfolgreich
fuhren zu kénnen. Fir Fiedler (2008) erfor-
dert eine erfolgreiche Projektabwicklung
neben Fachwissen und einem angemes-
senen Methodeneinsatz vor allem die "wei-
chen Faktoren" und somit die psychologi-
schen Aspekte, siehe Abbildung 1. Hierzu
gehort die Beziehung innerhalb des Pro-
jektteams, zur Aussenwelt und vor allem die
Art und Weise wie miteinander umgegangen
wird. Zur Unterstiitzung seiner Aussage be-
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ruft sich Fiedler auf die sogenannte "Eisberg-
Theorie". Diese besagt, dass entsprechend
dem unsichtbaren Teil eines Eisbergs, sieben
Achtel des Projekterfolgs von Beziehungen
zwischen den Projektbeteiligten abhangt und
nur ein Achtel von der Sachebene, z.B. von
der eingesetzten Methode und den Instru-
menten. (vgl. Fiedler 2008, S. 9-10)

Bei der Betrachtung der Darstellung in Ab-
bildung 1 fallt auf, dass von den fiinf aufge-
fuhrten Faktoren nur die zwei Faktoren ,In-
strumente” und ,Methodik® instrumentalisiert
werden kénnen. Die anderen drei Faktoren
,menschlicher Natur® sind und somit nicht
mittels Projektmanagement-Standards und
-Prozessen abgebildet werden kdnnen. Dies
I8sst die logische Schlussfolgerung zu, dass
mehr als die Halfte der Einflussfaktoren
(gemass Fiedler 60 Prozent) die fiir den
Projekterfolg verantwortlich sind, sich auf die
weichen Faktoren beziehen.

Projektmanagement und Prozesse

Was ist Projektmanagement?

Im Unterschied zum Projektmanagement hat
das Linienmanagement eher das sogenann-
te laufende Geschaft, sowie die Fiihrung der
beteiligten Organisationen, innerhalb der Fir-
ma zur Aufgabe. (vgl. Kuster et al. 2006, S. 7)
Kuster weist speziell darauf hin, dass das
Vorgehen zum Erreichen der Lésung und die

dazu erforderlichen Mittel mit deren Einsatz
und Koordination bedeutender sind, als die
Lésung selbst.

Eine andere Meinung vertritt das Agile Mani-
fest(Kentetal. 2001) das den pragmatischen
Ansatz ganz nach dem Motto - so wenig wie
mdglich - verfolgt. Gemass Benninger (2003)
ist es in einem Projekt moglich, z.B. eine
LSoftware weitgehend ohne definierten Pro-
zess und ohne Werkzeuge zu entwickeln.*
Es ist aber vollig unmdglich in einem Projekt
eine Software ohne ein qualifiziertes Team zu
entwickeln. Auch der noch so durchdachte
und detaillierteste Projektmanagement-
Prozess fiir Softwareentwicklung wird aus
einem chaotischen Team von Anfangern,
kein professionelles Projektteam fiur Soft-
wareentwicklung machen. Somit wird beim
agilen Projektmanagement die Idee von den
einheitlichen, wiederholbaren Entwicklungs-
prozessen ebenso aufgegeben wie die Vor-
stellung, man koénne Projekte detailliert
durchplanen - wenn sich der Projektmanager
nur ausreichend Mihe gibt. (vgl. Benninger
2003, S. 5-6)

Prozesse und Projektmanagement

Bevor wir die spezifische Definition fiir den
Projektmanagement-Prozess betrachten,
bedarf es der allgemeinen Definition eines
Prozesses an sich. Generell wird ein Prozess
nach Grasl, Rohr (2004 ) wie folgt definiert:

Projektmanagement

Prozess

Lieferobjekt

Lessons
Learned

Abbildung 2: Projektmanagementprozess in Anlehnung an Turner (2007); (eigene Darstellung)
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,Ein Prozess ist eine Sammlung miteinander
in Beziehung stehender Arbeitsschritte, die
ausgeldst durch ein bestimmtes Ereignis, ein
spezifisches Ergebnis fur den Kunden des
Prozesses erzielen.“ (Grasl et al. 2004, S.
157). Das Ziel eines Prozesses ist am Ende
das fertige Produkt oder eine Dienstleistung
und somit tragen Prozesse zum Unterneh-
mensziel bei. Da die Abnehmer entweder in-
terne oder externe Kunden der Wertschop-
fungskette sind, muss die Kundenorien-
tierung bei der Leistungserbringung in den
Projekten stets im Vordergrund stehen. Die
Kundenbediirfnisse- und Erwartungen
geben folglich das Ziel des Prozesses vor
und nicht umgekehrt. (vgl. Grasl et al. 2004,
S.157)

Projektmanagement Prozess

Nach den Ausfiihrungen von Turner (2007)
muss der Projektmanagement-Prozess ge-
mass Abbildung alle Phasen des Projektma-
nagements beinhalten, damit definiert wer-
den kann, wie die Umwandlung ausgehend
vom Input (Eingang) hin zum gewlinschten
Output (Kundenergebnis) bewerkstelligt
werden kann. (vgl. Turner 2007, S. 129)
Geméass PMBOK® Third Edition (Project
Management Institut PMI 2004) werden Pro-
jektmanagement-Prozesse vom Projektteam
durchgefiihrt und lassen sich in zwei Haupt-
kategorien einteilen:

® Die erste Kategorie betrifft die Projekt-
management-Prozesse, die bei fast allen
Projekten sehr oft gemeinsam sind. Sie
stehen zumeist Uber ihre Leistung - zu
einem integrierten Zweck - miteinander in
Verbindung. Der Zweck ist, ein Projekt zu
initiieren, zu planen, auszufihren, zu tiber-
wachen, zu steuern und abzuschliessen.
Diese Prozesse wirken auf komplexe Art
und Weise aufeinander ein, was in einem
Dokument oder in einer Grafik nicht er-
schopfend veranschaulicht werden kann.
Die Prozesse kénnen einander auch hin-
sichtlich des Projektinhalts und -umfangs,
der Projektkosten, des Projektterminplans
usw. beeinflussen. (Vgl. Project Manage-
ment Institute PMI 2004, S. 38)

® Die zweite Kategorie betrifft die produkt-
orientierten Prozesse, sie spezifizieren
und erstellen das Produkt des Projekts.
Produktorientierte Prozesse werden typi-
scherweise durch den Projektlebenszyklus
definiert und unterscheiden sich je nach
Anwendungsbereich. Die Projektmanage-
ment-Prozesse und produktorientierten
Prozesse Uberschneiden und beeinflussen
sich Uiber das gesamte Projekt hinweg. So
kann beispielsweise der Inhalt und Umfang
des Projektes nicht definiert werden, wenn
nicht zumindest ein grundsatzliches Ver-
stdndnis darlber vorliegt, wie das spe-

.
L]

Abbildung 3: Der PMI-Kreislauf; (Project Management Institute PMI 2004, S. 39)
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zifizierte Produkt erstellt wird. (vgl. Project
Management Institute PMI1 2004, S. 38)

Damit die gestellten Anforderungen von Kun-
den, Sponsoren und Stakeholdern erfillt
werden koénnen, missen diese Projekt-
management-Prozesse gemanagt werden.
(vgl. Project Management Institute PMI 2004,
S. 38) Der Planen-Ausfuhren-Prifen-Han-
deln-Kreislauf ist ein Konzept, das der Inter-
aktion zwischen den Projektmanagement-
Prozessen zugrunde liegt. Dieser Kreislauf
ist auch unter der Bezeichnung Deming (/-
Shewhart) bekannt. (vgl. Deming 2000, S.
88) Dieser Zyklus wird durch die Ergebnisse
festgelegt, dadurch wird das Ergebnis des ei-
nen Teils (Phase) des Zyklus zum Eingangs-
wert des nachsten. Dieses Zusammenspiel
ist in der Abbildung 3 ersichtlich. (Project
Management Institute PMI 2004, S. 39) Der
Projektmanagement-Prozess stellt somit
keinen Selbstzweck dar und kann nicht als
losgeloster einzelner Prozess betrachtet
werden, welcher autonom von einzelnen
standigen Betriebsprozessen des Unter-
nehmens ausgefihrt wird.

,Ein effektives Projektmanagement fir Soft-
ware-Projekte erfordert deshalb ganzheit-
liches Denken. Sollen die entwickelten Kom-
ponenten wirklich wiederverwendet werden
kénnen, muss der verantwortliche Projekt-
manager uber sein einzelnes Entwicklungs-
projekt hinaus denken.* (Gernert 2003, S.
35). Eine dedizierte Betrachtungsweise der
Projektmanagement Aktivitaten ist somit
nicht zielfiihrend.

Prozessorientierte Arbeitsweise

Turner & Miller haben ihre Studie mit zwei
weit verbreiteten Aussagen bzw. Glauben in
der Projektmanagement Gemeinschaft ge-
startet: (Turner, Miller 2006, S. xi)

* Die einzelne Kompetenz des Projekt-
managers leistet keinen Beitrag zum
Projekterfolg. So lange er die richtigen
(Projekt-) Werkzeuge und Techniken be-
nutzt, wird das Projekt erfolgreich sein.

* Wenn ein Projektmanager die richtige An-
wendung der (Projekt-) Werkzeuge und
Techniken erlernt hat, kann er sie bei jeder
Art von Projekt - unabhangig von (Projekt) -
Technologie, -Disziplinen oder -Bereiche -
anwenden.

Beide Aussagen suggerieren, dass wirklich
jedermann jegliche Art von Projekten er-
folgreich managen kann, solange diejenige
Person bekannte Projekt-Werkzeuge und
-Techniken verwendet; egal welche Komple-
xitat oder Grosse das Projekt aufweist. Siehe
dazu Aussagen von Wieczorrek et al (2008).
Somit wird das Projekt mittels den Tools ge-
managt und nicht durch den Projektmanager
selbst. (vgl. Turner, Mduller 2006, S. xi)
Diesem ,Pseudovorteil® kann entgegenge-
halten werden, dass die Prozesse und somit
die Tools - mit welchen die Prozesse abgebil-
det werden - mehr gelten als Individuen und
Interaktionen; oder dass das Befolgen eines
festgelegten Planes tber dem Mut und der
Offenheit fir Anderungen steht. (vgl. Prof. Dr.
Dr. h. c. mult. Norbert Thom 16.11.2007, S.
2-5)

Jede einzelne Projektmanagementaktivitat
erfolgt mittels eines klar definierten Prozes-
ses und des dazugehorigen vorgegebenen
Dokuments. Da der Prozess in viele Teil-
schritte aufgeteiltist, sind auch sehr viele Mit-
arbeiter mit den jeweiligen Verantwortungen
an den besagten Aktivitdten involviert. Da
jeder in diesem Prozess fiir sein eigenes
Fachgebiet und somit auch nur fiir seinen
eigenen Teilprozess verantwortlich ist, ist
ein wirkliches Verstandnis betreffend des
Kundenwunsches und somit die der Durch-
gangigkeit nie gegeben. Geschweige denn
von einer zu verkirzenden Durchlaufzeit.
Aus diesem Gund ist die Prozesskompetenz
der Projektmitarbeiter im gesamten Projekt-
managementkontext bezulglich der Auswir-
kung auf den Projekterfolg zu betrachten.

Prozesskompetenz

Nicklisch (2008) benennt die Prozesskom-
petenz als eine weitere Quelle fir Risiken:
»LAuch wenn viele Anbieter vorgeben, nach
rigiden Prozessmodellen zu arbeiten, so gibt
es auch hier eine grosse Varianz. Zur Besta-
tigung ihrer Prozesskompetenz haben sich
daher viele Unternehmen nach den interna-
tional bekanntesten Standards zertifizieren
lassen. Die wichtigsten Standards sind vor-
rangig Capability Maturity Model Integrated
(CMMI), vgl. z. B. [Kneuper 2006], oder auch
ISO 9000 ff.2. Mit den Zertifikaten méchten
die Anbieter eine hohe Prozessreife nach-
weisen. Mit diesen Zertifizierungen verfolgen
gerade die grossen zum Teil indischen Un-
ternehmen zwei Ziele: nach aussen gerich-
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tet, am Markt als kompetenter und verlass-
licher Abwickler von Projekten auftreten zu
koénnen, und nach innen, eine weitestgehend
personenunabhingige Durchfiihrung der
Projekte zu gewahrleisten.” (Nicklisch et al.
2008,S.171)

Prozesskompetenz

der Projektmitarbeiter

In Anlehnung an Lippmann (2006) beinhaltet

die Prozesskompetenz des Projektmanagers

im Wesentlichen das Gestalten der nétigen

Arbeitsprozesse seines aktuellen Projekts.

So plant, steuert, bearbeitet, kontrolliert und

koordiniert er mit seinen Projektmitarbeitern

alle notwendigen inhaltliche Projektarbeiten.

All diese Aktivitaten sind spezifisch flr das

aktuelle Projekt und somit einmalig. Ent-

sprechend der heute weit verbreiteten Pro-
zesslogik ist der Projektmanager auch als

(Projekt-) Prozessmanager zu bezeichnen,

der aus der Zielvorgabe seines Projekts die

jeweiligen situativen Arbeitsprozesse ablei-

tet. (vgl. Lippmann 2006, S. 111)

Somit muss der Projektmanager stets situ-

ativ und zeitnah auf die Geschehnisse sei-

nes Projekts reagieren, um die notwendigen

Massnahmen zeitgerecht und vor allem ziel-

fiihrend einzusetzen. Damit ihm das gelingt,

muss er stets den Gesamtkontext seines

Projekts vor Augen haben.

Bezlglich der Projektmitarbeiter stellt De-

Marco, Martin (1998) folgend Behauptungen

auf:

» ,Die Gefahr standardisierter Prozesse liegt
darin, dass die Mitarbeiter wichtige Abkur-
zungsmoglichkeiten ungenutzt lassen.”
(DeMarco, Martin 1998, S. 140)

» ,Beilberbesetzten Projekten ist die Gefahr
besonders gross, dass der Standardpro-
zess stur eingehalten wird, wenn er nur
geniigend Arbeit (sinnvolle oder sinnlose)
generiert, um alle Mitarbeiter zu beschéaf-
tigen. (DeMarco, Martin 1998, S. 140)

In diversen Projektberichten werden etliche

Mitarbeiter beschrieben, welche sich offen-

sichtlich hinter diesen Prozessen ,ver-

steckten* und somit teilweise den Bezug zur

Realitat verloren haben. Denn wéahrend der

Arbeitszeit wird das Handeln dieser Perso-

nen ausschliesslich durch die definierten

Prozesse in ihrem Tatigkeitsbereich be-

stimmt. Das bekannte ,XMV“ - gesunder

Menschenverstand - kommt hier nie zum

Tragen. Ganz nach dem Motto: Wenn der
Prozess so ist, kann ich auch nichts daran
andern!

Mit den standardisierten Prozessen kénnen
aber nie alle Eventualitadten abgedeckt wer-
den. Die Flexibilitdt in Sinne der Leistungs-
erbringung fir die Erzielung eines Mehrwer-
tes, sei es fur den Kunden oder die eigene
Firma, sollte dennoch gewahrleistet sein.
Gute Projektmitarbeiter tGberpriifen und hin-
terfragen ihr Handeln immer wieder selbst.
Im Buch «Logik des Misslingens» stellte
Dietrich Dérner (2008) bei Untersuchungen
fest: ,Dass die guten Testpersonen bei der
Lésung der ihnen gestellten Aufgaben gewis-
sermassen komplexer handelten. Sie be-
rucksichtigten mit ihren Entscheidungen je-
weils verschiedene Aspekte des gesamten
Systems und nicht nur Einzelaspekte. Pro-
jektmitarbeiter mit einem sehr schwachen
Profil und mit wenig oder gar keiner Souve-
rénitat tendieren des Ofteren dazu, einen
ballistischen Projektmanagement-Mo-
dell-Prozess anzuwenden. Ein gelernter
und vor allem memorisierter Prozess-Wis-
sensschatz wird als die reine Projektmana-
gement-Wahrheit postuliert und frenetisch
verfochten.” (Dérner 2008)

Konklusion

Beim Makro-Prozess-Ansatz, welcher bei
einigen Firmen im Fachbereich Projektma-
nagement zurzeit aufgebaut wird und teil-
weise bereits eingeflhrt ist, bleibt kein Spiel-
raum fir ,out-of-the-box“ oder vernetztes
Denken. Die situative und individuelle An-
wendung einzelner Projektmanagement-
elemente wird durch den standardisierten
Prozess weitgehend eliminiert. Vielmehr wird
der Ansatz des Memorisierens (auswendig
lernen) und Wiedergebens verfolgt. Des Wei-
teren wird das Gesamtverstandnis fur Pro-
jektmanagement als Querschnittsprozess
Uber alle Geschaftseinheiten (Tower) der
Firma nicht als notwendig erachtet, da der
Prozess diese Aufgabe tbernimmt. Als letz-
tes werden dadurch die kulturellen Eigen-
heiten nicht mehr berlcksichtigt und die
aktuell viel zitierten Soft Skills gar nicht mehr
beachtet. Zurzeit herrscht bei einigen Ver-
antwortlichen die Meinung, mittels eines aus-
gepragten Prozess- und Controlling-Sy-
stems (z.B. CMMI, Risiko, Kosten, EVM, QM)
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dieses Manko ausgleichen zu kdnnen.
Grundsatzlich hat der Projektmanager die
Verantwortung fur das Erreichen des Pro-
jektziels. Um dies zu bewerkstelligen, be-
dient er sich situativ der einzelnen Elemente
des Projektmanagements und setzt sie ge-
samtheitlich ein. Somit ist der Projektmana-
ger fur den durchgéangigen Projektmanage-
mentprozess verantwortlich. Bei der Vertei-
lung des Zustandigkeitsbereiches einzelner
Projektmanagementelemente (Aufgaben
und Aktivitdten), sind somit auch die Ver-
antwortlichkeiten dediziert. Jeder ist nur noch
fur sein eigenes Element im Projekmanage-
mentbereich verantwortlich. Das proaktive
Angehen gesamtheitlicher Projekt-Risiken,
damit aus diesen keine Probleme entstehen,
fallt weg. Den Gesamtiiberblick hat daher
nicht der Projektmanager, sondern die zu-
standigen Prozessowner. Diese Prozess-
owner haben in den seltensten Fallen einen
direkten Bezug zu den jeweiligen Projekten.
Aus Sicht des Managements ist aber immer
noch der Projektmanager alleine fir das
Projekt verantwortlich.

In Anlehnung an Jenny (2009) erkennt man
einen Projektmanager daran, dass er die
verschiedenen Projekt-Management-Me-
thoden und -Thematiken situationsbezogen
und somit projektspezifisch einsetzt und
dadurch kalkulierte Risiken eingehen kann.
Er muss sich nicht hinter den (standardi-
sierten) Projektmanagement-Prozessen ver-
stecken. Der Projektmanager-Profi nutzt sein
Know-how und die Projektmanagement-
Theorien fiir die Steigerung der Effizienz und
schlussendlich der Effektivitat im Sinne der
Zielerreichung seines Projektes.

Als ,Dirigent* orchestriert er mit seinen um-
fassenden Fuhrungskompetenzen eine bun-
te Anzahl von ,Instrumentalisten®. Die we-
sentlichen Erfolgsfaktoren umfassen - wie
dargestellt - weit mehr als nur Fach- und
Methodenkompetenzen.

Projektmanagement ist nicht
Prozessmanagement

Es kann weder mit noch so perfekt dokumen-
tierten und instrumentalisierten Projektma-
nagementprozessen die Effizienz noch der
Erfolg eines Projekte erh6ht werden - denn
es ist immer der Mensch selber der zum
Erfolg beitragt und nicht das Tool oder die
Prozesse - und der Mensch ist schliesslich
nicht standardisierbar!

Tibor Stockinger

EMBA; MAS in Business
Analysis;Diplom in Wirtschafts-
informatik/-IT-Projektleiter/
-Telematiker; Dozent University
Appl. Sciences PM/ -Fachver-
antwortung/ -Experte/ -Autor;
IPMA Level B und Assessor
stockinger.tibor@ch.sika.com
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IT OPTIMIZATION

Etticiency by Consolidation

Taking a great leap forward with optimized IT infrastructure. By Thomas Krakau

ClOs and all those responsible for IT, particularly in internationally active com-
panies, are confronted time and again with new requirements in terms of the
existing IT infrastructure. Alongside the removal of existing operations and the
integration of new divisions, management first of all demands a steady rise in
efficiency and transparency at ever more favourable conditions. In order to
create the basis for compliance with these requirements, it is necessary to take a
great leap forward: toward a comprehensive, well planned and speedily imple-

mented restructuring of the entire IT infrastructure.

becoming more important for companies

in all industries - after all, they form the
backbone of the structural and procedural
organisation and, in the process, have be-
come a decisive indirect competitive factor:
The lion’s share of organisation-wide busi-
ness processes can be designed efficiently
only with the aid of IT. Corporate communi-
cation and coordination processes are based
on comprehensive IT solutions. IT is indis-
pensable for the support of process innova-
tions.
Although companies have more than dou-
bled their average IT expenditures per em-
ployee over the course of the last ten years,
IT budgets are not exempt from the steadily
heightening cost pressure. Subject to techno-
logy cycles that have grown organically and
are becoming shorter and shorter, a cost-dri-
ving heterogeneity prevails: a great number
of IT service providers, tool and system envi-
ronments that are hard to keep track of,
inconsistent service levels. All these result in

IT infrastructure and IT services are

Make or Buy

O-——— e ————
O-———_—_—_—_——_— -

é

| - Analysis / definition

Abstract

approach by Campana & Schott.

IT 2010. Many of our customers share the same goal: a transparent, cost-efficient
and high-performance IT infrastructure. Yet how can improvement potentials be
realised? What are the areas in which cost reductions are possible, and where are
the most effective levers to be found in the future? This article outlines a field-proven

alack of transparency and high costs. Invest-
ment backlogs and a growing competitive
pressure worsen the situation.

At the latest at that point when corporate
management announces a restructuring pro-
gramme or when a company is to be integra-
ted, a great leap forward appears inesca-
pable. Yet even in normal circumstances,
comprehensive IT consolidation projects can
act as a catalyst for sustainable cost reduc-
tions and increased efficiency - impacting IT
in a direct manner as well as the entire
organisation on a medium-term basis. Fol-
lowing a clearly structured and consistent
approach in the process, as exemplified in

|

|

1 1
1 Conclusion of project

é S é

Figure 1 — exemplary course of a project, IT restructuring project
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IT OPTIMIZATION

continued Efficieny by Consolidation

Setting up the project

Great leaps forward have to be well thought
out and need to be thoroughly prepared.
Realistic targets that are formulated as
clearly and comprehensibly as possible in
tangible terms, as well as an initial resource
and time planning, comprise the basic
prerequisites to get stakeholders on board. If
the persuasive efforts bear fruit, the project
manager puts together a powerful core pro-
ject team. The right mix of project manage-
ment skills and professional know-how is as
essential for the success of the project as the
early integration of in-house and external sta-
keholders. These include persons in charge
of applications and infrastructure, for exam-
ple, or the provider management. Open and
consciously conceived communication crea-
tes confidence and trust, helping to reduce
scepticism and second thoughts, which are
entailed in all transformation processes. Ar-
med with a carefully selected range of project
management tools and methods, the project
team can turn its attention now to those tasks
related to technical details and content.

Service ‘
Desk
Data

Center

Workplace
CBO

Analysis & evaluation

In an initial step, the core team dedicates
itself to the analysis of the status quo. In order
to achieve a transparency as comprehensive
as possible, it identifies and describes all
relevant processes, systems and contracts.
With the help of a comparison of both in-
house and external requirements as well as
qualitative and quantitative benchmarks, cost
and quality targets are rendered more
tangible; concurrently, measures are defined
and assigned their respective level of priority.
At this point, the evaluation phase has a
strategic significance. During this stage, the
project managers develop scenarios on the
vertical range of production for various IT
services, which are optimal both for the
individual case and the whole alike (make or
buy). Core IT infrastructure services are
depicted infigure 2.

Conception

Now the responsible persons look into the
future. On an organisational level, it is
essential to staff the project fully, define
interfaces to the line organisation as well as
establish reporting and controlling instru-
ments. Likewise, the technological Challenge
- also in view of later service management - is

Figure 2 — core IT infrastructure services (service cluster)
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a matter of creativity: granular elements, into
which the project team has previously broken
down complex services for the purpose of
analysis, are now being put back together into
optimally defined service clusters. Clear-cut
cluster responsibility within the company and
globally uniform solutions are complemented
by the greatest diversity in terms of procure-
ment.

Concrete service definitions, service level
and budget plans resulting from this phase
serve as reference points for all further
activities and make a cost reduction of up to
30 percent a realistic objective.

Call for bids & contract

(request for information / request for proposal
[RFI/RFP])

Subsequent to analysis and conception, the
operational implementation comes to the
fore. Services that are not to be generated in-
house are advertised for bids in clearly
structured and systematically designed
procedures. Here a strategy of multi-sourcing
is advisable: different providers for different
services. This makes for healthy competition
among the providers, makes their control
easier and reduces the complexity - also in
terms of a future mode of operation. What is
decisive for the long-term success of this
phase are, first of all, solid experience and

A

Optimal procurement strategy
Potentials for improvement

Structured description of status quo

Cumulative benefit

informed knowledge about the strengths and
weaknesses of each provider, as well as a
smooth meshing of technological and econo-
mic criteria for evaluation and decision-
making. Efficient, unalterable evaluation and
selection processes constitute the foundation
of fair contracts and a stable customer-
provider relationship.

Rollout conception

and implementation

As a rule, signing a contract is preceded by
work-intensive weeks - the weeks that follow
are no less intensive: Whereas until now, the
project team has mainly been coordinating
the technological requirements and financial
aspects on an in-house basis and with the
providers, it now directs its attention to the
definition of governance structures and pro-
cesses. To begin with: it has to be determined
where the transfer points between the com-
pany and the providers are to be established
both on the organisational and the procedural
level. Processes that are separated at the
wrong point or organisational inconsistencies
can cause high additional costs.

A particular challenge in terms of coordina-
tion lies in the company-wide implementation
of the new, more efficient services (rollout).
Frequently, the cost and time pressure that
heighten over the course of a project are

Project documentation and evaluation O

Normal operation

In-depth rollout plan
Pilot-go or no-go decision

Rollout & service management concept

Specification of services (quantity structure)

Agreement

Service descriptions and provider long list

Provider evaluation (shortlist)

Figure 3 - IT infrastructure project-approach by Campana & Schott
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confronted with an absolute axiom: company
operations have to be sustained at all times
(business continuity).

Service organisation and controlling

In conjunction with the definition and step-by-
step introduction of the new service manage-
ment processes, the project team will prepare
an outline of the future service organisation in
the conceptual stage. With the conclusion of
the project approaching, the team will conti-
nually substantiate the outline toward a
stable and yet flexible structure. Efficiency is
also a decisive target parameter here, yet not
minimalism: Even if all services are purcha-
sed as external services, the responsibility for

coordination of the service providers remains
within the organisation.

Simultaneously, the service organisation has
the task to sustain and improve the IT trans-
parency that has been gained. The continu-
ous development of a comprehensive and
reliable controlling system is indispensable in
thisregard.

In most cases, several steps make for a great
leap forward (cf. figure 3). In most cases,
several steps make for a great leap forward
(cf. figure 3). Following a consistent app-
roach in the process is as significant to the
overall success as in-depth professional ex-
pertise and project management know-how
with the experience gained from numerous
challenging projects.

Thomas Krakau, Dipl.-Kfm.,
Consultant.
info@campana-schott.com
www.campana-schott.ch
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