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o Abstract

Project duration forecasting has been enhanced with the
Introduction and application of the technigues derived from
Earned Schedule (ES). The computed forecast results from
ES have been shown to be better than any other EVM-
based method using both real and simulated performance
data. However, research has shown that as the topology of
the network schedule becomes more parallel, the accuracy
of the ES forecast worsens. This presentation examines a
possible approach for overcoming the dilemma to further
Improve the effectiveness of ES forecasting.
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o Introduction

o ES introduced in 2003

The ES idea is to determine
the time at which the EV
accrued should have occurred.
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o Introduction

o ES=C+1

where C is number of periodic time units of the
PMB for which EV > PV

and | = [(EV — PVy) / (PVe,1—PVy)] * 1 period
o SV(t) = ES - AT
o SPI(t) = ES /AT
o IEAC(t) = PD/ SPI(t)
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o Introduction

o The forecasting formula IEAC(t) = PD / SPI(t)
has proven to be reasonably good
Kym Henderson (real data) — 2004
Vanhoucke & Vandevoorde (simulation) — 2007
Lipke (EVM conversion) - 2008

o Recent research indicates ES forecasting more
reliable for serial schedules and less so for
parallel (vanhoucke 2009)

o Recommended solution — combining two
technigues — ES & SRA (vanhoucke 2012)
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o Introduction

o Is there another approach which provides
reliable forecasting for parallel topology
schedule networks?

...If YES, then project control process may be
Improved and simplified

o The idea for examination Is

... Using ES methods, does the longest
duration forecast from the various serial paths
to completion provide better, more reliable,
Information?
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o Theory

o Forecasts from serial schedules have been
shown to be most reliable ...thus, the possible
serial paths to completion of the network are
Identified for forecasting

o The longest forecast determined from the
various paths at each performance period
converges to the actual final duration with less
variation than any other path

o If true, It follows that the set of longest forecasts
resolves the parallel topology issue of ES
forecasting applied to the total project
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o Theory

o From the beginnings of ES there has been a
guestion of whether the project duration
forecast is the “lower bound”

Logically, when IEAC(t) , > IEAC(Y), it is
reasonable for IEAC(t) to be considered the
lower bound

The condition IEAC(t), , > IEAC(t) must be
reliable and necessary for designating the
lower bound

IéCPM IEAC(t), , = Longest Path, IEAC(t) = Total Project
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o Methodology

o Using notional data, duration forecasts are
computed for the total project and the various
serial paths to completion

o The longest path and total project forecasts
are compared to determine the validity of the
following statements

1) The forecasts using the current LP are improved
from those for the total project

2) When IEAC(t) p, > IEAC(Y), the total project forecast
may be considered the “lower bound”

3) The set of LP forecasts overcomes the negative
effect of parallel schedule topology
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o Methodology

o To perform the calculations the ES Calculator
(special cases) is needed

The ES method for CP forecasting is used for each of
the possible paths to completion (Lipke, 2006)

The serial paths to completion begin at various times
during project execution ...there will be EV data voids
until execution begins

The calculator takes into account the periods within
the paths during which no work is planned along with
the execution voids (Lipke, 2011)
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o Project Plan Data

o Notional project has 10 tasks planned for
completion in 10 periods with BAC = 185

o Ciritical Path is 1-4-8-10

o Six serial paths are identified
1) 1-4-8-10, BAC, =55
2) 2-4-8-10, BAC, =50
3) 2-5-9, BAC, =40
4) 3-8-10, BAC, = 60
5) 7-10, BAC; = 60
6) 6-9, BAC; =25
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o Project Schedule Paths
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Notional Performance Data

Performance Path

1-4-8-10

2-4-8-10

2-5-9

3-8-10

7-10

6-9

Total Project

60

5

3]
15
185
179

11

37

3

3

182

12

40

3

3

Period 1 2 3 4 5 6 7 8 9
PVp 5 5 5 5 5 5
EVp XX 4 8 10 3 0
PVc 5 10 15 20 25 30
EVe XX 4 12 22 25 25
PVp XX XX 10 5 5 5
EVp XX XX 3 11 6 0
PVc XX XX 10 15 20 25
EVe XX XX 3 14 20 20
PVp XX KX 10 5 5 5
EVp Pas %S X 12 6 5 2 0 4
PVe XX XX 10 15 20 25 30 35 40
EVc XX X XX 12 18 23 25 25 29
PVp XX XX 10 10 10 5 10 5 5
EVp X X 8 13 9 0 12 8 0
PVc XX XX 10 20 30 35 45 50 55
EVe XX X 8 21 30 30 42 50 50
PVp XX XX 10 10 10 10 10 *X 5
EVp XX XX XX 8 9 7 13 8 )
PVc XX X 10 20 30 40 50 XX 55
EVc XX XX XX 8 17 24 37 45 50 60
PVp XX XX XX XX 5 5 5 5 5
EVp XX XX XX XX XX 6 4 0 4
PVc XX XX XX XX 5 10 15 20 25
EVe XX XX XX XX XX 6 10 10 14 19 22 25
PVp 5 5 35 30 3o 25 25 10 10
EVp XX 4 16 43 27 18 31 16 9
PVc 5 10 45 7S 110 135 160 170 180
EVe s 4 20 63 90 108 139 155 164

185
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o Analysis

o Execution of the various tasks does not
necessarily coincide with the plan ...voids are
seen Iin the EV and PV data

o The project did not complete on the Critical
Path

o Two paths completed two periods past the
planned duration of 10 periods, 2-5-9 and 6-9
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o Results

Performance Path

wkdr kxsk wkkx PO sssx swsk wopks

1-4-8-10

2-4-8-10

2-5-9

3-8-10

7-10

6-9

Total Project

o

O O
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1 2 3 B 5 6 s 8 - 10
11.00 9.96 9.75 11.00 | 10.00
12.67 | 10.51 10.00 | 11.33 | 10.00
8.83 10.00 | 11.75 | 11.75 | 11.45
12.67 | 10.51 10.00 | 11.33 | 10.00
‘iéZ."TS' "1' 1.57 | 10.78 | 11.40 | 10.00
9.17 10.00 | 1250 | 1214 | 11.58 ‘ |
11.12 | 10.74 11.29 1u1.81 | 11.11

The forecasts are shown in the table with the longest

path identified by the lime colo

The longest path changes during execution

r

The project finished late =) IEAC(1), , > IEAC(t) at every

period

Both IEAC(t), » & IEAC(t) converge to the actual final

duration, 12 periods
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o Results

Period
Longest Path
Total Project

o
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1 2 3 4 5 6 1 8 9 10 ik

12

150 | 11.83 | 043 0.39 0.49 0.48 0.48 0.45 0.45 0.43
150 | 191 | 1.54 1.66 1.53 1.49 1.41 1.32 1.28 1.22

- - Omitted penoa 8 Q Dev calculatio

Variation of the forecasts from the final duration are
compared in the table

For periods 4 through 12 the LP forecast has less
variation than the total project

Both forecasts indicate convergence with variation
decreasing as project moves to completion

0.41
1.16
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® © © | Results
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13

Duration
=

2 4 6 8 10 12
Periods

o Convergence and forecasting characteristics are readily seen
%CPM from graph — LP forecast is more accurate and less variable
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C f Performance Management

Other Examples

o Serial
o Parallel
o Serial =) Parallel
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o Example Serial

Concurrency!!
escccee Serial Project ) addd
- Period | 1 | 2| 3] 4] 5] 6 | 7 | 8 0] 11]12] 13 ] 14| 15
PV 4| 6| 8110
Tasici EV NNIEFEEIEYE JAEAEERED
PV 5| 10| 15| 20 | 25 35| 40 | 45 | 50
Task2 EV 7 | 14| 21 | 28 | 35 B2 | 45 | 48 | 51 | 54
PV
Task 3 EV
ol PV 2| 46| 81015 20| 25| 30| 35| 40| 45| 50 | 55 | 60
EV 1 | 23| 45 1321|290 37[45]52]55](58]61]| 64
Period | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30
PV
Task 1 -
PV 55| 60 | 65| 70 | 75
a2 EV 57 | 60 | 63 | 66 | 69 | 72 | 75
PV 3169 ]12] 15
1550 EV 2 | 4| 6|8 |10[12]14] 15
= PV 65| 70 | 75| 80 | 85 | 88 | 91 | 94 | 97 | 100
EV 67 | 70 | 73 |76 | 79 | 82| 85| 87 | 89| 91 | 93| 95| 97 | 99 | 100

o Serial project sequence is 1-2-3, planned to complete in 25

LZCPM
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periods

...Taskl completes 5 periods late; Task 2 begins as

planned and completes 2 periods late; Task 3 begins when 2
ends and finishes 5 periods late
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o Example Serial

Serial Project Forecasts

——IEAC(t) o IEACH)LP FD —PD

60

50 - —
Total & LP forecasts are

40 identical for serial schedules

30 T

20

Forecast Duration

10

0 T T T T T
0 5 10 15 20 25 30

IéCPM Periods

College of Performance Management

21 Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013



ES

o Example Parallel

o

College of Performance Management
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ecccee Parallel Project scccee

I Period [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 6 7 89 [10[11[12]13] 14] 15
_— PV 5 | 10| 15| 20 | 25 | 30 | 35| 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75

EV 10| 20| 30| 40 [ 50| 60 | 70 | 80 | 90 | 100
R PV 36 1.9 |21 B2 2ai2r [ 20 a3 36 | 39 | 42| 45
EV 3| 6|9 |12|15| 18| 21| 24| 27| 30| 33 36| 39| 42 | 45
—— PV 2 | 4] 6 |8 |10[12[14|16]|18]20|22[24|26] 28] 30
EV 1| 3| 4|5 | 7|89 1112131516 17|19 20
o PV 10 [ 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100 | 110 [ 120 | 130 | 140 | 150
EV 14 | 29 | 43 | 57 | 72 | 86 | 100 | 115 | 129 | 143 | 148 [ 152 | 156 | 161 | 165
I | Period | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 20 | 30

PV 80 [ 85 | 90 | 95 | 100

Task 1
EV
PV | 48 | 51 | 54 | 57 | 60
BASCEN EV [ 48| 51| 54 | 57 | 60
Taoka I PV | 3234363840
EV | 21| 23 | 24| 25| 27 | 28 | 29 | 31 | 32 | 33 | 35 | 36 | 37 | 39 | 40
— PV ]160] 170 | 180 ] 190 | 200

EV 169 | 174 | 178 | 182 | 187 | 188 [ 189 [ 191 | 192 | 193 | 195 | 196 | 197 | 199 | 200

Project has 3 parallel tasks, all planned to begin and complete
simultaneously in 20 periods

Task 1 completes in 10 periods; Task 2 executes exactly as
planned; and Task 3 completes 10 periods late

Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013
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o Example Parallel

Parallel Project Forecasts

——|EAC(t) = IEAC)LP FD —PD

50
LP forecast is considerably

c 4D \ better than total project
g 30 &= v'A"'Av""‘ﬂ-"“-o—-.""-o—-O—*-—O—‘"-o—O* p
(M)
17
S 20
o
(@]
L

10

0 T T T T T

0 5 10 15 20 25 30

IéCPM Periods

College of Performance Management

23 Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013



ES

o Example Serial-Parallel

ecccce Serial-Parallel Project ssccce

—

1 2 3| 4 56| 7 8 9 |10 11| 12|13 | 14| 15| 16

Tasky [V

5 | 15| 26| 35| 45| 50 | 55| 60 | 65 | 70 | 75 | 80 [ 85 [ 90 | 95 | 100

EV

Task 2

Task 3

5 | 15| 25| 35| 45| 50 | 55 | 60 | 65| 70 | 76 | 80 | 85 | 90 | 95 | 100 }

Task 3

| 38 | 40 |
138 [ 140 143] 146 | 149 [ 152 [ 165 | 158 | 161 | 164] 167 | 170 [ 173 [ 176 | 179 | 182 185] 188 | 191 [ 194 | 197 | 200

LZCPM
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From the table, the project is planned to be executed serially, 1-
3-2, finishing in 44 periods

The project is executed concurrently, completing in only 20
periods
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o Example Serial-Parallel

Serial-Parallel Project Forecasts

——|EAC(t) = I[EAC(LP  FD —PD

50

40
5 The total forecast
‘g - ~\ / has more variation
(]
»
§ 20 +—= © o o o o o o o o ‘.‘\L : ; ;_J—-L“"—"
o /
L

10 -

The LP forecast is accurate
0 : . .

0 5 10 15 20

IéCPM Periods
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.

e « = | Example Serial-Parallel

Serial - Parallel Project Rework

20%

15%

Percentage
2
o~

0 5 10 15 20
Periods
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C f Performance Management

...And More

o Statistical Forecasting
o Prediction

27 Copyright © Lipke 2013
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o Example Parallel

Statistical Forecasting - Longest Path

~ |EACH)LPH  IEAC(t)LPL - IEAC(t)LP -=-IEAC() PD — FD

50
-5 40
©
b |
a \/‘\
@
T 20 —
o e e e .,-f-"
o
L 10
0 T T T T T
0 5 10 15 20 25 30
Period

LZCPM
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o Example Parallel

Prediction Comparison

—+— TSPI(tot) - TSPI(LP) — Threshold

2.5 £
2.0
/
Period 18

2 ~./
— 1.0

0.5

0.0 . . ; ;

0 4 8 12 16 20

IéCPM Period
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® Summary

o Schedule topology affects the “goodness” of ES
forecasting — as the schedule becomes more
parallel the forecasting accuracy decreases

o The idea of “longest path” (LP) was proposed
and tested with notional data

The LP forecast provided better results in every
Instance

It is reasonable to assume IEAC(t) is the lower bound
when the LP forecast is consistently greater

The LP forecast appears to be a significant
Improvement — more testing is needed before
declaring the method resolves the ES forecasting

|£CPM problem for parallel topology schedules

College of Performance Management
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® Summary

o Analysis findings from the Examples —

For completely serial schedules the LP and total
project forecasts are identical

For completely parallel schedules, LP forecasting is
significantly better than IEAC(t)

The serial schedule executed concurrently in
complete agreement with the planned PV values

% The total project forecast has more variation but
eventually converged to FD

% The LP forecast method selected the longest
duration task yielding an accurate forecast

LZCPM

College of Performance Management

31 Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013



® Summary

o Forcing concurrency is believed to have an
associated risk

The induced rework from imposed concurrency was
postulated as a way to evaluate the risk

Using ES methods for schedule adherence and

rework forecasting the cost impact of concurrency is
estimated to be ~11%

LZCPM
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® Summary

o Parallel Example - Statistical Forecasting
Ease of applying statistical forecasting

Clear demonstration of parallel schedule impact on
forecast

< IEAC(t)_ p > IEAC(t) after period 3
o Parallel Example — Prediction Comparison

Recognition of threshold breach significantly earlier
by TSPI

LZCPM
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o Final Thoughts

o Longest path forecasting requires more testing
and validation before it can be considered a
viable method

o Those who have EV data and schedule
Information for their projects are invited to
evaluate LP forecasting and publish their
findings ...you will need the ES (special cases)
calculator from the ES website

o For the purpose of creating common language,
ES forecasting using LP EE) ES-LP

LZCPM

College of Performance Management

34 Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013



LZCPM

College of Performance Management

ES

References

35

“Further Developments in Earned Schedule,” The Measurable News, Spring 2004: 15-
22 (Henderson)

“Applying Earned Schedule to Critical Path Analysis and More,” The Measurable
News, Fall 2006: 26-30 (Lipke)

“A Simulation and Evaluation of Earned Value Metrics to Forecast Project Duration,”
Journal of the Operations Research Society, October 2007, Vol 58: 1361-1374
(Vanhoucke & Vandevoorde)

“Project Duration Forecasting:Comparing Earned Value Management Methods to
Earned Schedule, CrossTalk, December 2008: 10-15 (Lipke)

Measuring Time — Improving Project Performance Using Earned Value Management,
London: Springer 2009 (Vanhoucke)

“Earned Schedule Application to Small Projects,” The Measurable News, 2011 Issue 2:
25-31

“Measuring the Efficiency of Project Control Using Fictitious and Empirical Project
Data,” International Journal of Project Management, February 2012, Vol 30, Issue 2:
252-26 (Vanhoucke)

“Speculations on Project Duration Forecasting,” PM World Today, March 2012 (Vol.
X1V, Issue llI)

Earned Schedule, Rayleigh, NC, Lulu Publishing 2009
Earned Schedule Website: www.earnedschedule.com

Copyright © Lipke 2013 EVM World 2013

™



	CD-ROM Opening Screen����������������������������
	Title������������
	Help�����������
	Search�������������
	Table of Contents������������������������
	Practice Symposia������������������������
	PS 01 Earned Value Management applied on the design of HydroPower Plants�������������������������������������������������������������������������������
	PS 02 Lessons Learned – Earned Value in Recent Large and Complex�����������������������������������������������������������������������
	PS 03 Why EVM Suddenly Matters to Print Media����������������������������������������������������
	PS 04 EVM for the Rest of Us�����������������������������������
	PS 05 A New Project Management Approach Based on Results and Earned Value��������������������������������������������������������������������������������
	PS 06 Program Cost Projections – A Forward Focus�������������������������������������������������������
	PS 07 Why Traditional Risk Reporting Has Let Us Down�����������������������������������������������������������
	PS 08 EVMS: It’s not Personal, It’s Just Business!���������������������������������������������������������
	PS 09 Schedule Assessment & Monte Carlo Schedule Risk Analysis: A Case Study�����������������������������������������������������������������������������������
	PS 10 Integrated Project Logs – Innovations from Across the Pond�����������������������������������������������������������������������
	PS 11 Management Reserve and Program Contingency�������������������������������������������������������
	PS 12 EVM as an Integrating Program Management Tool����������������������������������������������������������
	PS 13 Using EVM to Manage LEED Building Certification������������������������������������������������������������
	PS 14 EVM Performance – the Rightful Role of Contingency and Risk Management�����������������������������������������������������������������������������������
	PS 15 Portfolio Analysis – Analyzing Multiple EVM Projects Together��������������������������������������������������������������������������
	PS 16 The Challenge of Applying Validated EVMS on Service Type Projects������������������������������������������������������������������������������
	PS 17 IMP as a Communication Tool����������������������������������������
	PS 18 Applied Physics Laboratory’s Earned Value Management System and It’s Implementation and use on NASA Missions�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

	Earned Schedule����������������������
	ES 01 Advancing Project Duration Forecasting���������������������������������������������������
	ES 02 Do you Trust Your IMS?�����������������������������������
	ES 03 AgileES: Using Earned Schedule on Agile Projects�������������������������������������������������������������
	ES 04 Implementation of Earned Schedule in Major Defense Acquisition Programs������������������������������������������������������������������������������������
	ES 05 Time forecasting using Earned Value/Earned Schedule methods – The European Experience��������������������������������������������������������������������������������������������������
	ES 06 An Analytical Utility for Earned Value and Earned Schedule Management����������������������������������������������������������������������������������

	AGILE������������
	AGILE 01 Introduction to Agile and Scrum�����������������������������������������������
	AGILE 02 Implementing Elements of Agile����������������������������������������������
	AGILE 03 Methods to Apply EVM to Agile���������������������������������������������
	AGILE 04 Integrating Agile on EVMS Programs��������������������������������������������������
	AGILE 05 Federal Implementation and Support for Agile������������������������������������������������������������
	AGILE 06 EVM and Agile Track Wrap-Up Workshop����������������������������������������������������

	Government Track�����������������������
	GT 01 DOD PARCA Update�����������������������������
	GT 02 GAO EVM Audit Findings�����������������������������������
	GT 03 EVM in Universities��������������������������������
	GT 04 Civil Agency Industry Working Group (CAIWG)��������������������������������������������������������
	GT 05 The Nine I’s Workshop – Part 1�������������������������������������������
	GT 06 The Nine I’s Workshop – Part 2�������������������������������������������

	Professional Education Program (PEP) (Training Seminars)���������������������������������������������������������������
	CPM-100 Principles of Earned Value Management����������������������������������������������������
	CPM-100-A Principles of Performance Management�����������������������������������������������������
	CPM-100-B Earned Value Management Fundamentals�����������������������������������������������������
	CPM-100-C EVM Guidelines (Part 1)����������������������������������������
	CPM-100-D EVM Guidelines (Part 2)����������������������������������������
	CPM-100-E Establishing an EVM System�������������������������������������������
	CPM-100-F Maintaining the System and & Data Integrity������������������������������������������������������������

	CPM-200 Scope and Organization Management������������������������������������������������
	CPM-200-A Development of the WBS���������������������������������������
	CPM-200-B Establishing the Project and Team��������������������������������������������������
	CPM-200-C Technical Performance Measures�����������������������������������������������
	CPM-200-D Establishing the Control Account Structure, Authorizing & Controlling Work�������������������������������������������������������������������������������������������
	CPM-200-E Material and Subcontract Issues in an EVMS�����������������������������������������������������������
	CPM-200-F Technical Risk Management������������������������������������������

	CPM-300 Principles of Schedule Management������������������������������������������������
	CPM-300-A Basic Scheduling Concepts, (Part 1)����������������������������������������������������
	CPM-300-B Basic Scheduling Concepts, (Part 2)����������������������������������������������������
	CPM-300-C Schedule Updates and Analysis����������������������������������������������
	CPM-300-D Managing with Schedules and Recovering�������������������������������������������������������
	CPM-300-E Intro to Schedule Risk and Analysis (Case)�����������������������������������������������������������
	CPM-300-F Enterprise Wide Scheduling�������������������������������������������

	CPM-400 Principles of Earned Value Metrics & Analysis������������������������������������������������������������
	CPM-400-A Establishing the Integrated Baseline�����������������������������������������������������
	CPM-400-B Cost, Schedule and Resource Estimating�������������������������������������������������������
	CPM-400-C Planning Work Performance with EVM���������������������������������������������������
	CPM-400-D Integrating Risk into the PMB����������������������������������������������
	CPM-400-E Statusing the Control Account����������������������������������������������
	CPM-400-F The Integrated Baseline Review�����������������������������������������������

	CPM-500 Execution and Controlling����������������������������������������
	CPM-500-A Analyzing Control Account Performance������������������������������������������������������
	CPM-500-B Variance Analysis (Part 1)�������������������������������������������
	CPM-500-C Variance Analysis (Part 2)�������������������������������������������
	CPM-500-D Reporting and Controlling Project Performance��������������������������������������������������������������
	CPM-500-E Developing and Analyzing the EAC�������������������������������������������������
	CPM-500-F Maintaining the Performance Management Baseline (PMB)����������������������������������������������������������������������

	CPM-600 EVM Applications�������������������������������
	CPM-600-GA Capital Asset Management������������������������������������������
	CPM-600-GB EVM Standards, Guides and Reviews���������������������������������������������������
	CPM-600-CC Scaling EVM for Size, Risk & Contract Type������������������������������������������������������������
	CPM-600-CD Incorporating EVM into the Corporate Structure and Culture����������������������������������������������������������������������������
	CPM-600-GE Resource Management and EVM���������������������������������������������


	Tool Track�����������������
	TT 01 Managing and Executing Projects with PM Compass������������������������������������������������������������
	TT 02 Success Stories: Revolutionary CCDR Reporting & CPR Contract Consolidation���������������������������������������������������������������������������������������
	TT 03 Integrated Program Management with PRISM-G2��������������������������������������������������������
	TT 04 Automating the EVM Process���������������������������������������
	TT 05 Improving the Quality of Your EVM Data���������������������������������������������������
	TT 06 EVMS – Technical Evolution in a Changing Environment�����������������������������������������������������������������
	TT 07 LENS: MCR’s Risk-Adjusted ETC/EAC Predictability Tool������������������������������������������������������������������
	TT 08 EVM: Forecasting the Impact of Volatile Cost of Goods on EAC�������������������������������������������������������������������������
	TT 09 New Capabilities in EVMS forProject version 2.0������������������������������������������������������������
	TT 10 Latest DCMA 14 Point Assessment Tools, including UN/CEFACT IPMR 6������������������������������������������������������������������������������

	Workshops����������������
	WS 01 Sustainment Performance Measurement – Survey of Issues�������������������������������������������������������������������
	WS 02 Project Performance Management Workshop����������������������������������������������������
	WS 03 Empowering the CAM or No More EVMS?������������������������������������������������
	WS 04 EVMS in 2020
	WS 05 Incorporating EVM Data into Integrated Cost and Schedule Risk Analysis�����������������������������������������������������������������������������������
	WS 06 Rethinking Project Communication




