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Komplexe Projekte erfolgreich managen!

(c) Enotrac
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Agenda

� Bombardier  – ein kurzer Überblick

� Projektmanagement bei Bombardier Transportation 
– und die Herausforderungen 

� Organisation, Rolle und Aufgaben des P rojekt 
Management O ffices PMO 
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Bombardier

� Gegründet 1942  in Kanada von Armand Bombardier

� Konzernzentrale auch heute noch in Montreal 

� Rund 55.800 Mitarbeiter weltweit 

� Umsatz im letzten Geschäftsjahr:
14,7 Mrd. USD

� Mehr als 94% des Umsatzes außerhalb von Kanada
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Bombardier

� Bombardier ist ein Unternehmen mit 
den Geschäftsfeldern
• Bombardier Aerospace

• Bombardier Transportation

� Rund 28.600 Mitarbeiter in Transportation

� Bombardier Transportation hat seinen Hauptsitz in Berlin
� Rund 97.000 Schienenfahrzeuge von Bombardier sind rund um den 

Globus unterwegs. Als Weltmarktführer in der Schienenverkehrstechnik 
bietet Bombardier Transportation das umfassendste Produktportfolio und 
ist in über 60 Ländern vertreten.

Umsatzverteilung

Aerospace 55%

Transportation 45%
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Bombardier Division Propulsion and Controls

Pittsburgh

Västerås

Hennigsdorf
MannheimZurich & Turgi

Trapaga

Vadodara

Vienna

Changzhou
(JV)

� Hauptquartier:  Zürich

� Mitarbeiter: 1,850 weltweit

� 10 Standorte weltweit

Stromrichter Bordnetz-
stromrichter Motoren & GetriebeSteuerung & Kommunikation Energieeinsparung
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Bombardier Transportation: eine lange Geschichte
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Bombardier Transportation: die Verschmelzung und In tegration 
von 42 Firmen über 20 Jahre!



8

Ausgangssituation und Herausforderung

� Unterschiedliche Herkunft und 
kultureller Hintergrund
• Unterschiedliche Visionen
• Kommunikations-, Diskussions-

und Streitkultur 

� Unterschiedliche Produkte und 
Produktphilosophien 

� Globaler Arbeitsmarkt, Arbeitsregelungen, 
Soziales Umfeld

� Verschiedene Prozesse, Methoden und Werkzeuge

und damit auch:

� Unterschiedliche Auffassungen zum 
Projektmanagement!
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Nicht immer nur positive Meinungen zum Projektmanag ement

Alles nur 
overhead

Man braucht nur 
die richtigen 

Leute

Unser 
Geschäft ist 
zu speziellZu viel 

Berichts-
wesen

Wir sind gut 
genug

zu viele 
Prozesse und 
Datenbanken

Wir wissen 
auch so was zu 

tun ist

Headquarter
= Bullshit 
castle

...wenn dies auch Ihre Situation beschreibt, 
dann sollten Sie trotzdem über ein zentrales 
Projektmanagementsystem nachdenken
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Projektmanagement bei Bombardier Transportation

• wollen üblicherweise eine sehr 
spezielle Leistung

- Ein kundenspezifisches Produkt 
(quasi jede U-Bahn ist anders…) oder wenigstens eine  
spezifische Anpassung eines Produkts

- Eine Dienstleistung für ein spezielles Produkt in ei ner 
speziellen Betriebs-Umgebung (z.B. Wartung einer Flot te von 
Zügen) 

• wenden oft einmalige, sehr spezielle und sehr umfan greiche 
Verträge und Bedingungen an

• und dies oft unter sehr engen zeitlichen Randbeding ungen

Offensichtlich ist dies ein typisches Projektgeschä ft!

Unsere Kunden
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� Jeder (größere) Kundenauftrag wird bei Bombardier a ls Projekt 
geführt

� Bombardier  bearbeitet ca. 1500 Projekte parallel, davon > 500 im 
Wertumfang über 20 MEUR

� Die Projekte sind weltweit verteilt

� Die Laufzeit eines Projektes beträgt üblicherweise 4  bis 8 Jahre

� In der Regel sind mehrere Divisionen an jedem Proje kt beteiligt,
häufig über mehrere Standorte und Länder, oftmals s ind auch 
externe Partner beteiligt

� Vor diesem Hintergrund startete Bombardier in 2004 eine 
strategische Initiative zur signifikanten Stärkung d es 
Projektmanagements:

PRO – driving towards a project-driven organization

Projektmanagement bei Bombardier Transportation
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Die Rolle des Projekt Management Offices PMO

� Das PMBOK definiert dazu:
Eine organisatorische Einheit mit Verantwortung für das zentrale und 

koordinierte Management der zugeordneten Projekte. Die 
Verantwortung kann sich von Bereitstellung von 
Unterstützungsfunktionen bis hin zur direkten Führung eines 
Projektes erstrecken.

� PMO bei Bombardier Transportation
Eine Stabsfunktion zur Etablierung einer starken Projektmanagement-

Organisation, -Kultur  und Unterstützung der Projekte hinsichtlich 
Fähigkeiten, Methoden und Werkzeugen zur effektiven Erreichung 
der Projektziele, sowie Überwachung der Wirksamkeit. 
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Division 
President

VP Project 
Management

Engineering Einkauf

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Fertigung

Projekt-
Portfolio

Division 
President

VP Project 
Management

Engineering Einkauf

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Fertigung

Projekt-
Portfolio

Organisatorische Einbindung des Projekt Management 
Offices

Division 
President

VP Project 
Management

Engineering Einkauf

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Projekt-
Portfolio

Fertigung

Projekt-
Portfolio

PMO

Group 
President

VP Project 
Management

Engineering

Audits

Prozesse

PMO

PMO

Bombardier hat PMOs auf Group Ebene und in jeder Divis ion
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• Der Vice President Projects jeder Division berichtet direkt an den 
Division President

• Die Portfolio-Directors bzw. Projektmanager bzw. in den Divisionen 
tragen operative Verantwortung für die Projektergebnisse

• Die PMOs in den Divisionen berichten direkt an den jeweiligen Vice
President Projects

• Group Project Management trägt die übergeordnete Verantwortung 
für das Projekt Management System, inkl. Prozessen, Methoden, 
Tools, Training und Entwicklung und Governance – aber keine 
direkte operative Verantwortung

• PMOs vertreten die entsprechende Rolle in den Divisionen

• Bombardier hat eine „strong matrix“ Projektorganisation 
(in der Definition des PMBoK), d.h. hohe Verantwortung der 
Projekte, aber die Linien haben ebenfalls wichtige Rollen.

Die Projektmanagement-Organisation und Kultur bei 
Bombardier Transportation
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Was sind die Aufgaben des Projekt Management Office  PMO I

� PMO führt den Veränderungsprozess zu 
einem projekt-orientierten Unternehmen

� gibt Vorgaben und Empfehlungen für die 
Durchführung von Projekten

� unterstützt eine Kultur des ständigen und 
gegenseitigen Lernens

� koordiniert ein PM Wissensnetzwerk z.B: 
für Projekt- Planung, - Start, - Risikomgmt, 
- Verbesserungsmgmt, - Reporting, 

� leistet Projektcoaching in bestimmten Phasen, speziell beim Start
� unterstützt Projektleiter bei „technischen“ Aufgaben durch 

spezialisiertes Personal
� organisiert Trainings für Projektleiter und - teams bzw. führt diese 

selber durch

People
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Was sind die Aufgaben des Projekt Management Office  PMO II

� PMO ist der Eigner des Projektmanagement 
Systems in der Division

� identifiziert und entwickelt PM Methoden, 
Best Practice und Standards

� erstellt und managt Direktiven, Verfahrens-
anweisungen und Werkzeuge z. B. Planungssoftware, 
Projektdatenbanken, 

� ist der zentrale Punkt für Organisation des Projekt 
Risikomanagements

� entwickelt Vorgaben für Projektkennzahlen (KPIs) und -
Darstellung (Visualisierung)

� vertritt PM in Bezug auf Abstimmung von Geschäftsprozessen zu 
den anderen Funktionen

Processes
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Was sind die Aufgaben des Projekt Management Office  PMO III

� PMO gewährleistet einheitliche und 
nachhaltige Anwendung des PM Systems 
über alle Projekte

� führt standardisierte Verbesserungsinitiativen

� definiert Standards für das Projektreporting

� führt Projektaudits durch (betreffend PM System, aber auch 
operative Projektperformance im Rahmen der peer group PRO 
audits)

� trägt zur Weiterentwicklung des PM Systems bei (PM Maturity, 
Portfolio Management) und somit zur Entwicklung eines projekt-
orientierten Unternehmens

Governance
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Die Zukunft – weitere Entwicklung

� Verbessertes Multi-project / Programm Management

� Anpassung an Organisationsveränderungen und Integration neuer 
Partner und Joint Ventures z.B. Indien, China

� Integriertes PM System (Software)

� Neue und erhöhte Anforderungen wie z. B.
SOX bzw. OSC (Sarbanes Oxley act / Ontario Securities Commission)

IRIS (International Railway Industry Standard)

CMMI (Capability Maturity Model Integration), speziell im Engineering

PMMM (Project Management Maturity Model)

OPM³ (Organizational Project Management Maturity Model)

-> PRO (Bombardier´s Modell zur Reife des PM Systems)
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Zusammenfassung

� Basierend auf den Geschäftsprozessen sollte jede Firma zuerst 
definieren, ob und wie sie Projektmanagement einführen will

� Wenn Projektmanagement eingeführt wird, dann mit aller 
Konsequenz

� Die richtige Firmen-Organisation und - Kultur, mit klarer Zuordnung 
von Verantwortung und Mandat von Linie und Projekten

� Die richtige Projekt-Organisation, mit klarer Zuordnung von 
qualifizierten Ressourcen

� Die richtige Qualifizierung der Projektleiter und  - teams

� Prozesse und Tools, die die Projektdurchführung wirklich 
unterstützen

� Das Projektmanagement Office kann einen 
wesentlichen Beitrag liefern
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Mehr Spaß beim Bahnfahren !

(c) Enotrac
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Anregungen zur Diskussion

� PMO nur etwas für Großunternehmen?

� Braucht jedes Unternehmen ein PMO?

� „Wieviel“ PMO braucht ein Unternehmen?

� PMO nur im Projektmanagement oder auch in anderen 
Funktionen? 

� Einordnung in die Gesamtorganisation eines Unternehmens –
optimierter Business-Gesamtprozess
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Vielen Dank für
Ihr Interesse!

VielenVielen Dank Dank ffüürr
IhrIhr Interesse!Interesse!

�


