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1. Das Management von Projekten

1.1 Der Projektmanagement-Regelkreis

Projekte sind wie ein ,,Unternehmen auf Zeit" zu filhren. In der Projekt-
laufzeit haben die Verantwortlichen deshalb in einem durch fortschrei-
tenden Detaillierungs- bzw. Reifegrad gekennzeichneten iterativen
Prozess eine systematische, umfassende Planung, eine aktive kontinu-
ierliche Kontrolle sowie eine zielstrebige und wirkungsvolle Steuerung
des Projektes durchzufilhren. Das Management von Projekten wird
deshalb vielfach als ein sich periodisch wiederholender Regelkreis aus
Planung, Durchfiihrung, Kontrolle, Steuerung und Revision der Planung
dargestellt (siehe Abb. 1.1).
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Abb. 1.1: Allgemeiner Projektmanagement-Regelkreis
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Planung

Die Projektplanung ist als gedankliche Vorwegnahme des Projektab-
laufs die Grundlage fir die Realisierung eines Projekts. Wahrend der
Projektdurchfiihrung entstehen jedoch zwangslaufig Abweichungen
zwischen dem geplanten und dem realen Projektablauf. Im Projektma-
nagement-Regelkreis beinhaltet die Planung somit folgende Aufgaben:

« Erstellung der Ursprungs- oder Basisplanung (Plan-Werte),

» Planungsaktualisierung aufgrund ermittelter Ist-Daten aus dem
Projektverlauf,

< Planungsrevision aufgrund von eingeleiteten bzw. in die Planung
eingearbeiteten SteuerungsmalRnahmen (Erwartungswerte).

Controlling

~controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Ziel-
findung, Planung und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung flr

die Zielerreichung” (IGC 2005, S.52). Controlling passiert,1 wenn Mana-

ger und Controller zusammenarbeiten. Controller managen als Process
Owner des Controllings den Controlling-Prozess und sorgen dafiir, dass
Fiihrungskrafte und Projektverantwortliche Controlling betreiben. Ent-
sprechend dieser Definition umfasst Projektcontrolling in institutioneller
Sichtweise alle Personen/Stellen, die im Controlling eines Projekts mit-
arbeiten (vgl. Koreimann 2005, S. 35 f.). Projektcontrolling wird somit
auch vom Controller oder Auftraggeber in der Linienorganisation sowie
von Projektmitarbeitern des Projekts parttime wahrgenommen.

~controlling ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der Planung
und der Steuerung im finanz- und leistungswirtschaftlichen Bereich“
(IGC 2005, S.52). Es umfasst Tatigkeiten wie Entscheiden, Definieren,
Festlegen, Steuern, Regeln. Entsprechend dieser Definition umfasst
das Projektcontrolling in funktioneller Sichtweise alle Aufgaben und
Tétigkeiten (Funktionen) des Projektcontrollings.

Projektcontrolling kann in systemischer Sichtweise auch als ein (Sub-)
System des Projektmanagements betrachtet werden, welches die
Managementprozesse in Projekten im Hinblick auf Zielsetzung und Ziel-
erreichung unterstitzt und optimiert. Projektcontrolling-Aufgaben sind
damit als begleitende Management-Funktionen vom Start bis zum
Abschluss eines Projekts wahrzunehmen.?

Steuerung

Die Projektsteuerung ist ein zielbezogener Flihrungsprozess mit drei
Hauptaufgaben:

< Die Willensbildung beginnt mit einem Zielbildungsprozess. In diesem
werden aus der vom Auftraggeber vorgegebenen Projektzielsetzung
Soll-Vorgaben firr die Umsetzung abgeleitet.

< Die Willenshildung beinhaltet das friihzeitige Erkennen von Zielab-
weichungen, die Identifikation und Formulierung der fir die Abwei-
chungen relevanten Probleme oder Ursachen, die Suche nach
Ldsungsmaoglichkeiten und die Auswahl der bestmdglichen Steu-
erungsmalinahme. Im Projektmanagement-Regelkreis entsprechen
die Schritte 2 bis 3 dieser Entscheidungsvorbereitung, die auch
weiche Elemente wie Beratung und Motivation des Projektleiters
umfassen kann und die dem Projektcontrolling obliegt.

< Die Willensdurchsetzung beinhaltet das zielgerechte Realisieren von
Aktivitaten oder Malinahmen. Im Projektmanagement-Regelkreis ent-
spricht der Schritt 4a dieser Entscheidungsfindung und Entschei-
dungsumsetzung, die der Projektsteuerung obliegt.

= Die Dokumentation der Ergebnisse von Projektmanagement-Prozess
und Produkt- oder Entwicklungsprozess ist eine wesentliche Auf-
gabe, die oft vernachlassigt wird. Im Projektmanagement-Regelkreis
entsprechen die Schritte 4b bis 5 der Entscheidungsdokumentation,
die dem Projektcontrolling obliegt.

*Vgl. auch am Wohe 1996, 26 f.; Marsdorf 1998, 26 f.
Vgl. die Rollenbeschreibung Projektcontroller bei Patzak/Rattay (1998, S.117 ff.).



Schnittstelle Projektplanung, Projektsteuerung
und Projektcontrolling

Im Rahmen von Projektplanung und Projektabwicklung besteht eine
enge Schnittstelle zwischen den Funktionen der Projektsteuerung und
des Projektcontrollings.

« Die Aufgabe des Controllings in der Projektplanung ist die Empfehlung
von Strukturen und der Einsatz von Instrumenten, die Transparenz
im Projekt gewahrleisten kdnnen.? Diese Strukturen und Instrumente
erméglichen erst die Projektsteuerung und die Integration von
Projektinformationen in ein Unternehmensinformationssystem. Die
Strukturen und Instrumente mit Zielen/Plandaten zu z.B. Leistung,
Qualitat, Terminen und Kosten zu fillen, liegt wiederum in der
Verantwortung der Projektsteuerung.

< Die Entwicklung eines Systems zur Erfassung von Ist-Daten und zur
Darstellung von Abweichungen und Konsequenzen fiir den Projekt-
erfolg gehort zu den Aufgaben des Projektcontrollings im Rahmen
der Projektsteuerung. Ebenso ist die laufende Ist-Datenerfassung,
die EDV-unterstutzte Wartung und die Kommunikation der Ergebnisse
dem Projektcontrolling zuzuzéhlen. Es ist aber Aufgabe und Verant-
wortung der Projektsteuerung, die MaRnahmen zur Steuerung bei
Abweichung einzuleiten.

1.2 Integrierte Projektsteuerung
Die DIN 69 901 definiert ein Projekt als ,ein Vorhaben, das im Wesent-

lichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit
gekennzeichnet ist, z.B.

Zielvorgabe

zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen
Abgrenzung gegenuber anderen Vorhaben

projektspezifische Organisation” (Bechler/Lange 2005, S.57).

Sie weist darauf hin, dass Projekte sowohl strategisch als auch opera-
tiv einer eigenstandigen Managementdisziplin bedirfen, um die Errei-
chung der Zielvorgabe und die Bewaltigung der zahlreichen Begrenzun-
gen sicherzustellen (Mérsdorf 1998, S.55f.).

Ziel der integrierten Projektsteuerung ist es, Abweichungen frilhzeitig
und in ihren Konsequenzen zu erkennen und durch Steuerungsmafnah-
men wirksam zu kompensieren oder Uber Planédnderungen fir den wei-
teren Projektverlauf zu akzeptieren. Die integrierte Projektsteuerung
umfasst somit (vgl. PMF 2003, S.723ff.):

< Integration der Projektprozesse Planung, Kontrolle und Steuerung:
Den Regelprozess der Fiihrungsfunktionen auf ein Projekt anwenden.

= Integration der Projektzielgrofien Leistung/Ergebnis, Termine und
Kosten: Das ,Magische Dreieck"“ als wechselseitige Wirkung der
drei ZielgréRRen verstehen.

< Integration der Teilbereiche des Projektmanagements: Die Abstim-
mung der Aufgaben, Verfahren und Instrumente von Qualitats- und
Risikomanagement, Konfigurations- und Anderungsmanagement,
Vertrags- und Claimmanagement oder Unterlagen- und Dokumenta-
tionsmanagement auf die Zielgrélien der Planung.

= Integration der am Projekt beteiligten Fachdisziplinen: Fachtermino-
logie, Methoden und Fachleute aus verschiedenen Fachgebieten
synergetisch verbinden.

Die beiden letzten Punkte werden auch als Schnittstellenmanagement
bezeichnet.

?Struktur bezeichnet die Beziehungen zwischen den Elementen eines Systems. Je exakter ein
System in seine Elemente und Abhéangigkeiten zerlegt werden kann, desto besser ist die
Transparenz des Systems.

“Vgl. Burghardt (2000, S.23ff.)



2. Die Organisation des Projektcontrolling

2.1 Projektcontrolling im institutionellen Sinne

Das Liniencontrolling fokussiert auf die (Stamm-)Organisation und sieht
seine Aufgabe in der Beratung der Linien-Manager. Das Projektcontrol-
ling fokussiert auf ein oder mehrere Projekte und sieht seine Aufgabe
in der Beratung und Unterstiitzung der Projektleiter bei der Projektab-
wicklung.

Je nach Organisationsform und Projektgréfie kann das Aufgabenspek-

trum, das dem Projektcontroller ibertragen wird, dabei sehr unter-

schiedlich gestaltet sein; ebenso kann das Projektcontrolling auf ganz

unterschiedliche Art und Weise organisatorisch verankert werden.

= Bei kleinen Projekten wird der Projektcontroller gerne in mehreren
Projekten als Multiprojektcontroller eingesetzt. In diesen Féllen tbt
er eine Querschnittsfunktion in der Organisation aus, die durch die
Koordination und Abstimmung zwischen Projekten und Linie gekenn-
zeichnet ist.

« In groRen Projekten kann der Controller nicht alle Aspekte des
Projekts wie Ziele, Leistung, Qualitat, Kosten, Risiken, Umwelt etc.
steuern, d.h., er muss deshalb weitere Spezialisten hinzuziehen.

AuRerhalb der Projektstruktur

Zu Projektbeginn stimmt der Projektcontroller die Kosten- und Termin-
struktur und die Kostenarten ab und verabschiedet das Budget.
Danach wird von ihm meist nur noch die Uberwachung der Kosten bzw.
der Finanzmittelabflisse (als Soll-Ist-Vergleich) erwartet, da er sich bei
mehreren Projekten nicht bis ins Detail auskennen kann.

Die Projektsteuerung obliegt dem Projektleiter. Das Berichtswesen l&uft
im Projekt und wird im Zuge einer Regel-Berichterstattung dem Linien-
Controlling zur Verfiigung gestellt. Bei Abweichungen von der Kosten-
struktur weist der Projektcontroller den Projektleiter darauf hin, damit
dieser einer Budgetiberschreitung entgegenwirken kann. Dariiber hin-
aus prift der Projektcontroller Auftrage im Hinblick auf die Einhaltung
der zugewiesenen Kostenarten und Budgetgrenzen.

Stabs- oder Linienfunktion

Bei groReren Projekten kann die organisatorische Verankerung des Pro-
jektcontrollers als Stabsfunktion (siehe Abb. 2.1) des Projektleiters oder
als Linienfunktion erfolgen (siehe Abb. 2.2).
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Abb. 2.1 Projektcontroller (Stabsfunktion)
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Abb. 2.2 Projektcontroller (Linienfunktion)

Der Unterschied zwischen Stabs- oder Linienfunktion zeigt sich in der
Verantwortlichkeit des Projektcontrollers. In der Stabsfunktion liegen
seine Aufgaben im Projekt, wie im Unternehmen. In der Linienfunktion
liegen sie nur im Projekt, indem er die Teilprojekt-/Arbeitspaketleiter
bei der Projektplanung, bei der Budgetaufteilung und Mittelabflusspla-
nung berat und diese nach Kostenarten gliedert.

Dadurch gewinnt er auch den Sachverstand, bei der Uberwachung der
Kosten und Mittelabflisse innerhalb des Projekts friihzeitig Abweichun-
gen zu erkennen und Prognosen abzugeben, damit das Projekt Steue-
rungsmalinahmen ergreifen kann, wenn Abweichungen von der Planung



zu erwarten sind. Entsprechend flihrt der Projektcontroller bei Abwei-
chungen auch Klausuren und Workshops durch, um Chancen und Risi-
ken zu bewerten und das Projekt wieder auf Kurs zu bringen (Abb. 2.3).
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Abgrenzung Linien- und Projektcontrolling

Linien- und Projektcontrolling haben unterschiedliche Ziele und Aufga-
benschwerpunkte. Diese sind in Abb. 2.4 ohne Anspruch auf Vollstén-
digkeit einander gegeniibergestellt.

Linien- und Projektcontrolling haben das gemeinsame Ziel, in ihrem
jeweiligen Bereich die Finanz-, Prozess- und Ergebnistransparenz im
Unternehmen zu erhéhen und damit zu einer héheren Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens beizutragen. Sie arbeiten aber auch beim Mana-
gement des Projektportfolios des Unternehmens Hand in Hand zusam-
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Abb. 2.3 Teilstruktur eines Projekts fiir Produktentwicklung

und Produktion
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men (vgl. Patzak/Rattay 1998, S.403ff.).

Liniencontrolling

Projektcontrolling

Fokus auf Unternehmen und
Bereiche, Produkte und Markte
sowie Prozesse.

Fokus auf ein oder mehrere
Projekte abhangig von der
Projektgroie

Erreichen der Unternehmensziele

strategie.

und Umsetzung der Unternehmens-

Erreichen der Projektziele.

Unternehmens- bzw. Budget-
controlling.

Leistungs-, Termin- und Kosten-
controlling.

Ganzheitliche Zahlen des Unterneh-
mens (interne und externe Daten,
materielle und immaterielle Werte)
aus Rechnungswesen und anderen
Fachbereichen.

Erhebt Ist-Daten der Projekte,
wertet aus und prognostiziert.

Strategie-, Ergebnis-, Finanz-,
Prozesstransparenz.

Transparenz im Projekt und im
projektrelevanten Umfeld.

Risikomanagement flir das Unter-
nehmen.

Risikomanagement flir das Projekt.

Berichtswesen orientiert am Ge-

schéftsjahr und an der Struktur des
Unternehmens.

Berichtswesen orientiert an der
Projektlaufzeit.

systeme und Optimierung des
betriebswirtschaftlichen Service.

Gestalten und Pflege der Controlling-

Kurzfristiger Aufbau und Abbau
eines Controllingsystems und
Weitergabe der lessons learned.

Abb. 2.4: Die Aufgabenschwerpunkte von Linien- und Projektcontrolling
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2.2 Projektcontrolling im funktionalen Sinne
Aufgaben

Die Aufgaben des Projektcontrollings konnen wie folgt beschrieben
werden (Fiedler 2003, S.77ff.):

« Unterstlitzung des Projektleiters bei der Formulierung von Projekt-
zielen und Erfolgskriterien.

e Entwicklung von Kennzahlen und Messsystemen, um Abweichungen
erkennen und den Projekterfolg erfassen zu kénnen.

« Implementierung entsprechender Controllingstandards und -zyklen.

« Vergleich der Projektpléne hinsichtlich Leistung, Qualitdt, Termine,
Kosten mit den laufenden Ergebnissen (Soll/Ist-Vergleich).

= Interpretation der Resultate und die Entwicklung von Steuerungs-
malnahmen.

e Erstellung von Projektberichten und Sicherstellung der Projekt-
dokumentation.

= Verfolgung der Projektumfeldentwicklung.

» Sicherstellung, dass die Erfahrungen aus dem Projekt optimal
aufbereitet werden.

Projektcontrolling im Projektablauf

Projektcontrolling beim Projektstart

Die Strukturierung eines Vorhabens in einzelne Elemente wird als ,Pro-

jektstrukturierung®, ,Projektstrukturplanung” oder ,Projektgliederung*
(DIN 69901) bezeichnet. Ihr Ausgangspunkt ist zumeist das am Ende
des Projekts abzuliefernde Ergebnis.

Der fertige Projektstrukturplan ist seinerseits Grundlage firr einen aus-

gefeilten Planungsablauf bis zur Finanzmittelplanung, der in Abb. 2.5
zusammenfassend dargestellt ist.
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Abb. 2.5: Uberblick uiber die Projektplanung

Vorab und teilweise parallel werden beim Projektstart weitere Struk-
turen definiert. Hierzu gehéren insbesondere:

< Projektkontext und -umwelt (sachliche, zeitliche und soziale
Strukturen).®

« Zielsystem, meist in Ergebnis- und in Vorgehensziele gegliedert,
um neben den Zielen des ,Magischen Dreiecks” auch Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit und Interessen weiterer Stakeholder/der
Projektumwelt messbar erflllen zu kénnen.

= Projektorganisation, insbesondere Verantwortungs- und Entschei-
dungsstrukturen.

< Informationssysteme / Berichtswesen, auch als Schnittstelle zum
Liniencontrolling (Kostenarten; Kostenstellen) auf Basis der Kosten-
und Finanzmittelplanung.

Diese Projektstrukturen begleiten ein Projekt Uber seinen gesamten
Lebenszyklus. Insofern ist die von der Produktstruktur ausgehende,
sorgféltige und fehlerfreie Strukturierung von Projekt, Projektgegen-
stand und Projektumwelt eine der wichtigsten Aufgaben des Projekt-
managements.

sVgl. Patzak/Rattay 1998, S.66 ff. 13
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Projektcontrolling im Projektablauf

Basis der Datenerfassung im Projekt ist die Projektstrukturplanung/
Projektstrukturierung. Bei der Projektdatenerfassung sollten nicht nur
die Plan-Daten, die Vergangenheits- bzw. Ist-Daten, sondern auch
Zukunfts-Daten (Prognosen) herangezogen werden.

Aus der elektronischen Datenverarbeitung (z.B. SAP) stehen meist
mehr oder weniger aktuelle Ist-Daten zur Verfligung. Dazu gehéren vor
allem die Bestellungen (Obligo), die Lieferungen und die gebuchten
Aufwande (vgl. Burghardt 2000, S.338 ff.).

Weitere notwendige Informationen sind die Stundenzettel, die internen
Verrechnungen, die Rechnungen und der Schriftverkehr externer Auf-
tragnehmer (Leistungsnachweise), die aktualisierten Terminpléne, die
Informationen zum (Teil-)Projekt-Stand und die Berichtsdokumentation.
Diese Daten sind zur Erhebung, Uberpriifung und Aufbereitung der
Projektsituation erforderlich.

Eine Auswertung ist wertlos, wenn die Qualitat der Daten nicht stimmt.
Dazu ist ein gewisser Aufwand zur Strukturierung gerade im Vorfeld
der Planungsphase notwendig, um nachtraglichen Mehraufwand zur
Klarung der Sachverhalte und ggf. Fehlbuchungen zu vermeiden bzw.
nicht aufkommen zu lassen.

Diese Aufgaben fallen wéhrend der Abwicklung eines Projekts
wie folgt an:

1. Durch die Vereinbarung von Berichtsereignissen und -zeitpunkten/
Stichtagen und durch die Definition der zu erfassenden Informa-
tionen Uber den Ist-Stand werden bereits beim Projektstart die fir
ein funktionierendes Controlling-System nétigen Voraussetzungen
geschaffen (siehe Abb. 2.6). In spateren Phasen stellt der Projekt-
controller sicher, dass die Informationen von den Arbeitspaketver-
antwortlichen rechtzeitig, vollstandig und in der vereinbarten
Qualitat an ihn geliefert werden.

Projektdauer Zykluszeit
Bis 2 Monate 1 Woche

Bis 6 Monate 2 Wochen

Bis 60 Monate 4 Wochen
Mehr als 60 Monate 8-12 Wochen

Abb. 2.6: Lange des Projektiiberwachungs-Zyklus

2. Die Berichterstattung zu bestimmten Berichtszeitpunkten oder
~Stichtagen” ermdglicht eine Unterscheidung des Projektablaufs in
Vergangenheit und Zukunft und damit zwei wesentliche Formen der
Darstellungen der Projektdaten:

« Darstellungen der Vergangenheit (links vom Stichtag) ,,Plan”
gegeniber Ist".

« Darstellungen der Zukunft (rechts vom Stichtag) ,Plan* gegenlber
-0l (,Soll* bezeichnet hier die durch den Einfluss der Ist-Werte
veranderten Erwartungswerte).

3. In der Regel werden die Ist-Termine (Anfang, Ende), die tatsachlich
verbrauchten Stunden, die tatsachlich angefallenen Kosten, die
geschétzte Restdauer (oder aktualisierte Gesamtbearbeitungs-
dauer), der geschéatzte Restaufwand in Stunden und/oder Kosten
sowie der Ist-Fortschrittsgrad/Fertigstellungsgrad je Vorgang/
Arbeitspaket erfasst und aufbereitet.

15
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4.Die bei der Ist-Erhebung gesammelten Informationen werden in
Plan/Ist-Vergleichen (Leistung/Qualitét, Termine, Kosten) dar-
gestellt, so dass Abweichungen zwischen dem urspriinglichen Plan
und dem aktuellen Stand einfach zu erkennen sind. Die dabei am
haufigsten eingesetzten Instrumente sind:

< Projektstrukturplan zum quantitativen Leistungsvergleich,

« Qualitatsplan fiir den qualitativen Leistungsvergleich,

< Balkenplan und Meilenstein-Trendanalyse flr den terminlichen
Leistungsvergleich,

< Kostentabellen oder -graphiken fiir den Kostenvergleich,

< Auslastungsdiagramme fiir den Ressourcenvergleich,

« Kennzahlen, die das Projekt im Vergleich zu anderen Zielen,
zu anderen Projekten, zu anderen Zeitpunkten darstellen.

5.Bei der Abweichungsanalyse werden die Daten aus dem Plan/Ist-
Vergleich mit dem Projektleiter hinsichtlich der Engpasse, kritischen
Vorgange etc. analysiert.

6. Steuerungsmalinahmen werden gemeinsam vom Projektleiter und
Projektcontroller entwickelt und vom Projektleiter implementiert.

7.Die am Projekt beteiligten Personen und Interessensgruppen werden
je nach Stellung zum Projekt tiber das Berichtssystem mit Berichten
Uber den Projektstatus und -fortschritt informiert. In diesem Zusam-
menhang sind die Bedirfnisse und Erwartungen der Informations-
empfanger bezuglich Detaillierung und Darstellung zu bertick-
sichtigen.

8. Entwicklung von Unterlagen zur Dokumentation der projekt-
relevanten Daten.

Projektcontrolling beim Projektabschluss

In den meisten Projekten zeigen sich mit dem Herannahen des Endter-
mins vorzeitige Aufldsungserscheinungen. Die Mitarbeiter orientieren
sich an ihren neuen Aufgaben, die Budgets laufen aus und die Auf-
merksamkeit des Managements wird geringer — sofern das Projekt-
ergebnis kein Desaster war.

Doch auch im Falle eines Desasters (iberwiegt oft die Einstellung, das
Ganze hinter sich zu bringen. Das Projekt gerat in Gefahr, schleichend
in den Status ,umgesetzt* oder ,erledigt‘ zu geraten, ohne dass es
tatsachlich abgeschlossen ist. Derartige Dauerldufer sind in der Praxis
haufig zu finden. Sie konsumieren einen nicht unerheblichen Teil der
verfligbaren Mittel und Ressourcen flr Projektinvestitionen.

Eine der schwierigeren Aufgaben des Projektmanagements und des
Projektcontrollings ist es, stets einen geordneten Projektabschluss
sicherzustellen. Wichtige Elemente eines geordneten Projektabschlus-
ses sind:

« Saubere Dokumentation zur Erreichung der Leistungsziele, der
Qualitatsziele, der Terminziele und der Kostenziele sowie weiterer
Ergebnis- und Vorgehensziele.

= Geordneter Ubergang in das Tagesgeschaft.

< Beendigung der Vertrage und korrekter Abschluss der Projektkonten
(Umsétze, Kosten ...).

« Sicherung der gemachten Erfahrungen — ,Lessons Learned".

Fir die Umsetzung dieser Elemente stehen einfache, bewahrte Hilfs-
mittel zur Verfigung:

Formalisierte Abschlussberichte (siehe Abb. 2.7 und 2.8);
Checklisten;

Abschlussbesprechungen;

formale Entlastung der Projektleitung; vertragliche Regelungen.
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Abb. 2.7: Projektabschlussbericht: Ubersicht (iber die Terminziele

1.2 Kosten: in Budget?
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Abb. 2.8: Projektabschlussbericht: Ubersicht tiber die Kostenziele
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Fertigatellungsgrad (gesch&tet] in

3. Methoden und Verfahren
des Projektcontrollings

Das Projektcontrolling beginnt seinen Uberwachungszyklus mit der
Ermittlung des Ist-Zustandes als Voraussetzung fiir die Plan/Ist-Verglei-
che und die Vorbereitung eventuell notwendiger Steuerungsmafinah-
men. Dabei sind gewisse Hurden zu berwinden:

 die Fertig-Meldungen von Vorgangen werden nicht gegeben
(95%-Syndrom),

< die in Arbeit befindlichen Vorgange werden hinsichtlich des Ergeb-
niss (zu) optimistisch eingeschatzt,

« die verbindliche Aussage uber den Stand einer Aufgabe erfordert
mehrere Personen,

- die Projektrealisierung wird von Anderungen an Ergebnis, Terminen
und Kosten begleitet,

« die Bestimmung des bis ,Heute" zu erreichenden Ergebnisses ist
schwierig (fehlende Vorgaben),

« das Reporting der Projektbeteiligten halt diese von der Projektarbeit ab.

120

ab
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a0

25
20 g

0 L= : —
1 2 3 4 5 & T & B 10 11 12 13

Personenwochen

Abb. 3.1: Das 95 %-Syndrom
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Um diese Barrieren zu uberwinden, stehen eine Reihe von Mdglich-
keiten zur Verflgung:

« die Erfassung des Projektstands erfolgt auf der detailliertesten
Ebene (hier zeigt sich, ob die Projektstrukturtiefe fiir den gegenwar-
tigen Projektstand angemessen ist),

= bei der Definition und Beschreibung der Arbeitspakete wird bereits
an die Projektsteuerung gedacht, und konkrete (Teil-) Ergebnisse
werden definiert, die fir die Festlegung der Plan-Fertigstellungs-
grade und Beurteilung hilfreich sind,

» das Festlegen der Messtechnik fiir den Fertigstellungsgrad bei jeder
Arbeitspaketdefinition,

« konsequente Verwendung der Methoden des Projektmanagements
in der Planung (Projektstrukturplan, Arbeitspaketdefinition, Ablauf-
planung, Projektorganisation, Dokumentationsmanagement,
Anderungsmanagement etc.),

« vollstandige Leistungsbewertung zur Ermittlung der Fertigstellungs-
grade,

Die im Projektstart aufgebaute Projektmanagement-Kultur macht sich
spéatestens bei der Projektsteuerung bemerkbar (vgl. Koreimann 2005,
S.184 ff.). Durch ein entwickeltes PM-Vokabular (z.B. Festlegung von
Inhalten bei Statusaussagen ,In Arbeit“, ,Verzogert” etc.) werden
Besprechungen und Diskussionen von der emotionalen auf die sach-
liche Ebene verlagert.

3.1 Organisation der Rickmeldungen

Unabhéangig von den Hindernissen bei der Datenermittlung ist in der
Projektorganisation und im Berichts- und Informationswesen frithzeitig
festzulegen, auf welche Art und Weise die wéahrend der Projektabwick-
lung anfallenden Ist-Daten gewonnen werden sollen. Es stehen prin-
zipiell vier Methoden zur Verfugung: formale Abfragen, teamorientierte
Datengewinnung, Beobachtung sowie Reviews bzw. Gateways.

Formale Abfragen

In der Praxis werden meist formale Abfragen bevorzugt. Sie werden flr
die Ermittlung aller harten Daten eingesetzt und mit Formularen durch-
gefiihrt. Typische Einsatzbereiche sind:

« Rickmeldelisten flr Vorgangstermine,
< Stundenaufschreibung,
« Kostenerfassungsbelege.

Formale Daten lassen sich gut dokumentieren, sind nachvollziehbar

und kénnen als Erfahrungswerte gesammelt werden. Formale Abfragen
stolRen aber hdufig auch auf starke emotionale Widersténde. Diese
aulern sich in unvollstandig und fehlerhaft ausgefiliten und verspétet
bzw. gar nicht abgegebenen Belegen. Es empfiehlt sich daher, Abfrage-
formulare nur sparsam einzusetzen. Erfolgreicher, aber aufwendiger ist
es, einen Mitarbeiter zur Datenabfrage und zum Ausfiillen der Formu-
lare einzusetzen.

Damit eine hohe Akzeptanz fir die Riickmeldung der Ist-Termine
erreicht wird, sollten Formulare bereits mit Vorgangsidentifikation und
Planterminen zur Verfugung gestellt werden, so dass die Projektmitar-
beiter nur die Ist-Termine eintragen missen. Die Qualitat der riickge-
meldeten Daten wird positiv beeinflusst (weniger falsche Zuordnungen,
Verwechslungen, Missverstandnisse etc.). Ebenso ist die Information
tber z.B. Anfang und Ende eines Vorgangs hilfreich, um die Qualitat
der Riickmeldung zu verbessern.

Die Vereinbarung von Statusaussagen mit Inhalten erleichtert die sach-
liche Besprechung des aktuellen Standes (z.B. In Arbeit, Unterbrochen,
PlanmaRig, Verzdgert, Beendet etc.). Noch eindeutiger sind Definitionen
von ,Statusschritten” und Vorgaben von Projekt-Fertigstellungsgraden.
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Teamorientierte Datengewinnung

Die teamorientierte Datengewinnung wird genutzt, wenn nicht eindeu-
tige Tatbestéande oder Meinungen in die erhobenen Datenwerte ein-
flieRen. Typische Anwendungen sind Projektbesprechungen, Meilen-
stein-Trendanalyse, Kosten-Trendanalyse, Qualitatssicherungs-Reviews
etc. In kurzen, regelméRig durchgefilhrten Projektstatus-Besprechun-
gen berichten die Beteiligten in einheitlicher Form tber den Status der
von ihnen zu verantwortenden Arbeitspakete. Damit wird neben der
Datengewinnung auch die Absicherung und Verteilung der Informatio-
nen erreicht.

Beobachtung

Speziell fur die Gewinnung ,weicher Daten* hat sich die Beobachtung
bewahrt, wenn Zufriedenheit, Motivation, Stimmungen etc. nicht durch
Smileys/Punkt-Abfragen zu ermitteln sind. Solche Informationen lassen
sich am besten in Grafik mit Kommentaren oder in rein verbaler Form
festhalten. Manchmal sind auch harte Daten gut durch Beobachtung
vor Ort zu ermitteln.

Review

Die vollstandige Erhebung der Projektsituation zu einem definierten
Zeitpunkt geschieht in einem Review. Der Projektstatus wird mit Hilfe
von Fragebogen (Checklisten), Interviews und der Analyse von Projekt-
ergebnissen untersucht und begutachtet. Das Ergebnis der Begutach-
tung ist ein Reviewbericht, auf dessen Grundlage z.B. das Manage-
ment seine Go-/NoGo-Entscheidung fiir die néchste Projektphase trifft.

Ein Review wird in der Regel fiir definierte Zeitpunkte oder Ereignisse
im Projekt geplant. In Produktentwicklungsprojekten sollte beispiels-

weise zu Beginn der Designphase ein vorlaufiges Review (Preliminary
Design Review) und zum Ende der Designphase ein kritisches Review
(Critical Design Review) durchgefiihrt werden, da die Erkenntnisse der

Designphase fiir den weiteren Projektverlauf besondere Tragweite
haben. Ein Review kann auch ungeplant bei besonderen Vorkommnis-
sen im Projekt durchgefiihrt werden, z.B. bei Krisen oder beim Wech-
sel des Projektleiters. Zeitpunkte oder Ereignisse flir geplante Reviews
konnen z.B. die Angebotsabgabe (Angebotsreview), die Uberpriifung
technischer Konzepte, die Uberpriifung der Projektplanung, die Errei-
chung definierter Meilensteine oder das Ende einer Projektphase sein.

Das Review ist eine qualitatssichernde MalRnahme fiir das Gesamtpro-
jekt, die einen ganzheitlichen Uberblick iiber das Projekt und eine
Standortbestimmung erméglicht, die Chancen fiir das Erkennen von
Unklarheiten und von Risiken und Problemen bietet und die zum Errei-
chen oder Wiederherstellen eines gleichen Informationsstands sowie
zu einer einheitlichen Strategie beitragt. Ein Review hat neben der
Statuserfassung somit meist einen sehr ausgeprégten positiven Ein-
fluss auf die Organisation und den Ablauf des Projekts.

Gegen das Review spricht der hohe Aufwand fiir die Datengewinnung
und die Schwierigkeit, fachlich und organisatorisch qualifizierte Mitar-
beiter zu finden, da diese als Gutachter neben ihrem Fachwissen zu-
satzlich tber erhebliches psychologisches Geschick verfligen missen.

Viele Unternehmen haben deshalb in den letzten Jahren das Review zu
einem Projekt-Gateway ausgestaltet, das in IT- oder in Organisations-
projekten zu definierten Meilensteinen oder am Ende jeder Projekt-
phase durchgefiihrt werden muss. Ein Gateway ist meist ein standar-
disierter Prozess aus Gateway-Vorbereitung, Projektreview,
Management-Entscheidung und Gateway-Nachbereitung, wobei die
Begutachtung der Projektergebnisse bereits im Rahmen der Vorberei-
tung erfolgt und im Review selbst nur noch die kritischen Punkte in
kurzer Zeit abgestimmt werden.
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3.2 Ermittlung Ist-Termine

Die Grundlage fir die Terminfortschrittsermittlung bilden freigegebene
Terminplane. Zur Vorbereitung der Ermittlung ist eine Liste der Termine,
sortiert nach handhabbaren Kriterien sinnvoll (z.B. nach PSP-Code,
Mitarbeiter oder Anfangstermin). Entscheidende Kriterien sind neben
dem Umfang der zu ermittelnden Termine auch die Anzahl der Termin-
verantwortlichen sowie die Organisation der Ist-Ermittlung selbst.

Ermittelt werden die Termine durch Abfragen oder durch formale
Berichterstattung. Wichtig ist, dass die Statusermittlung:

« regelméaRig erfolgt (wdchentlich, z.B. Freitagmittag, monatlich,
z.B. am 15. des Monats),
« sofort durchgefiihrt wird, wenn eine Ausnahmesituation eintritt.

Zunachst erfolgt die Ermittlung der Ist-Termine fiir die Vorgange, die
bis zum Stichtag planméRig begonnen sein sollten. Dabei ist eine
gesonderte Betrachtung der Anfangs- und Endtermine wie auch eine
systematische Vorgehensweise empfehlenswert. Fragen wie ,Ist der
Vorgang begonnen?* oder ,Ist der Vorgang beendet?" sind leichter zu
beantworten als ,Wie weit sind Sie mit Ihrer Arbeit? (geschlossene
Frage versus offene Frage). Je konkreter die Fragestellung, desto
einfacher ist die Beantwortung!

Die Ermittlung der Ist-Termine ist durch eine Aussage des Verantwort-
lichen zur voraussichtlichen Einhaltung des Endtermins zu ergéanzen.
Dazu kann ein vereinbartes Statuswort (planmaRig oder verzégert —
grin, gelb, rot) verwendet werden oder gleich eine Aussage (iber den
zu erwartenden Termin oder die Restdauer getroffen werden.

3.3 Ermittlung Ist-Kosten
Stunden

Voraussetzung fiir jede Aufwands- und Kostenkontrolle ist das
Erfassen der erbrachten Stunden und des Verbrauchs an Sachmitteln
(Burghardt 2000, S.338ff). Der Personalaufwandserfassung, d.h. der
regel- méRigen und vollstandigen Stundenschreibung, kommt gerade
in personalintensiven Produktentwicklungs- oder IT-/Organisations-
projekten groRe Bedeutung zu.

Fir eine aussagekraftige Aufwandskontrolle sind die Stundenverbréu-
che arbeitspaketbezogen, aber auch nach Organisationseinheit, Teil-
projekt, Projektphase, Konto oder Tatigkeitsart (z.B. Analyse, Design,
Codieren, Testen) zuordenbar zu erfassen.

Bei einer EDV-gestiitzten Stundenerfassung hat der Mitarbeiter nur
noch die erbrachten Stunden, unterteilt nach Tatigkeitsarten, in den
Beleg einzutragen. Alle anderen Orientierungsdaten wie Projektphase,
Arbeitspaket oder Zuordnung des Arbeitspakets zur ausfiihrenden
Organisationseinheit sind vorgedruckt. Dies reduziert den Aufwand
erheblich.

In Bereichen mit hoher DV-Struktur bietet sich eine Stundenerfassung
am Rechner an. Im Gegensatz zur Belegaufschreibung bringt dies
wesentliche Vorteile mit sich:

< genauere Stundenaufschreibung, da die Arbeiten noch in Erinnerung
sind,

< aktuellere Projektinformationen, z.B. zu den wdchentlichen Projekt-
sitzungen,

< enges Controlling, von Bedeutung bei Projekten mit kurzen Lauf-
zeiten (bis 1 Jahr),

« bessere Einbindung der Projektmitarbeiter in die Projektbericht-
erstattung.
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Kosten

Die Grundlage fiir die Kostenfortschrittsermittiung bilden freigegebene
Kostenplane. Das Ziel der Kostenfortschrittsermittlung ist es, aufzu-
zeigen, wie sich angefallene Ist-Kosten AIK gegeniiber den geplanten
Kosten PK verhalten. Die Basis fir die Erfassung der Ist-Kosten ist
das Arbeitspaket bzw. die unterste Ebene der Planungstiefe im Pro-
jektstrukturplan.

« Die Kosten werden auf Arbeitspaketebene geplant und zuriickge-
meldet. Damit ist ein direkter Vergleich mit den Plankosten fertiger
AP bzw. mit den Soll-Kosten in Arbeit befindlicher AP mdglich.

« Die Ist-Kosten kdnnen wie Plan- und Soll-Kosten gemaR der PSP-
Ebene verdichtet und fiir Arbeitspaket, PSP-Ebene und Gesamt-
projekt (siehe Abb. 3.4, S.31) hochgerechnet werden.

Bei der Organisation der Ist-Daten-Riickmeldung ist friihzeitig zu Uber-
legen, auf welchem Wege die Informationen tber die Kosten in das
Projekt gelangen. Optimal ware die 1:1-Abbildung der Projektstruktur
im betrieblichen Rechnungswesen, wobei ein Arbeitspaket jeweils als
ein Kostentrager angelegt wird.

Dies setzt jedoch eine stabile Projektstruktur und ein organisiertes
Anderungsmanagement voraus. Eine praktikable Losung kann durch
eine Kontierung der Kostenbelege im Projektteam erfolgen, die aber
friihzeitig an die Verantwortlichen der Kostentrager zu libertragen ist.

Die etwas philosophische Frage ,Wann sind aus Sicht des Projektes
die Ist-Kosten angefallen?* wird schnell praktische Uberlegung bei dem
Versuch, eine Festlegung zu treffen:

= Wenn der Projektantrag, das Pflichtenheft oder eine Kundenanfrage
gepruft wird?

= Wenn eine Anfrage/Angebotsaufforderung an einen Unterauftrag-
nehmer gestellt wird?

Wenn eine Bestellung an einen Unterauftragnehmer erteilt wird?
Wenn das Arbeitspaket vom Unterauftragnehmer durchgefiihrt
wurde?

Wenn eine Rechnung eines Unterauftragnehmers eintrifft?
Wenn die Rechnung bezahlt wird?

Wenn ein Einbehalt von der Rechnung (bei Méngelanzeige oder
Gewéhrleistung) erfolgt?

Im Sinne der Projektfortschrittsermittlung ist es empfehlenswerter, Ist-
Kosten wie eine ,Rickstellung” zeitnah zu schéatzen und einzubeziehen
als auf die gebuchten Zahlen zu warten und damit stets zu niedrige
Ist-Kosten auszuweisen.

Pro Arbeitspaket sollten damit folgende Daten geliefert werden:

 Ist-Kosten nach Kostenarten und Kostenstellen (Einzelkostennach-
weise).

= Obligo der Bestellungen, die noch nicht ausgabenwirksam
geworden sind,

« Personalkosten, die aus Ist-Stundenanzahl und Stundensatz ermittelt
werden.

3.4 Ermittlung Ist-Leistung

Fiir die sinnvolle Uberwachung und Steuerung des Projekts ist die
Ermittlung des Leistungsfortschritts als wichtigste GroRe, vor Termi-
nen und Kosten, im magischen Dreieck einer integrierten Projekt-
steuerung notwendig.

Um die unterschiedlichen Arbeitsinhalte und Ergebnisse der Arbeitspa-
kete im Sinne eines Projektstatus zusammenfassen zu konnen, ist es
erforderlich, einen gemeinsamen Wert zu finden, der dies ermdglicht.
Da jedes Arbeitspaket durch Verbrauch von Ressourcen Kosten verur-
sacht und Zeit zur Fertigstellung bendtigt, liegt die Uberlegung nahe,

aus diesen Parametern einen Wert zu berechnen.
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Messmethoden

Beschreibung; Anwendungsmaéglichkeiten

Mengen-
Proportionalitat

Messen, Wiegen, Z&hlen von Leistungen, z.B. m2
verlegter Teppich, Ifd. M. geprifter Rohrleitung,
m3/ Tonne verbauter Beton, aber auch Anzahl
Zeichnungen oder technischer Berechnungen und
Ermitteln AFG aus dem Verhaltnis dieser Menge
zur Gesamtmenge laut Plan.

Statusschritt- Feste Fortschrittsgrade anhand vorher definierter
Methode Zwischenergebnisse; z.B. bei einer Marktfoschung
20 % bei Fragebogen getestet, 80% bei
Befragung durchgefiihrt, 100% bei Studie erstellt.
50-50-Methode AFG = 50 % bei Beginn des AP, 100% bei Fertig-
stellung des AP. Sinnvoll bei groReren Aktivitaten
zu AP-Beginn wie Materialtransport/Baustellen-
einrichtung. AFG eilt damit kurzzeitig voraus.
0-100-Methode AFG = 100 % bei Fertigstellung. Sinnvoll bei Aktivi-
taten von kurzer Dauer. AFG hinkt damit stets nach.
Sekundar- AFG eines anderen AP wird Ubernommen. Sinnvoll

Proportionalitat

bei AP wie Qualitatssicherung, Montage-Overhead,
baubegleitende Prifarbeiten, Dokumentation, die
sich am AFG der Hauptleistung orientieren.

Zeit-
Proportionalitat

AFG als Anteil der verstrichenen Zeit an der Ge-
samtdauer. Sinnvoll bei gleichbleibenden Hilfstatig-
keiten Uber die Dauer einer Phase oder des
ganzen Projekts, z.B. Kommunikation, Berichts-
wesen, Geratebereitstellung

Schéatzung

AFG als Anteil fertig gestellter Arbeiten geschatzt.
Wenig nachvollziehbar fir Dritte.

Abb. 3.2: Methoden zur Ermittlung des aktuellen Fertigstellungsgrads

Nach DIN 69 903 gibt es zwei mdgliche Werte:

« Fertigstellungsgrad bezeichnet das Verhdltnis der zu einem Stich-
tag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung eines Vorganges,
Arbeitspakets oder Projekts.

« Fertigstellungswert bezeichnet die dem Fertigstellungsgrad ent-
sprechenden Soll-Kosten eines Vorgangs, Arbeitspakets oder
Projekts (vgl. PMF 2003, S.711ff.).

Fertigstellungsgrad

Das Projektergebnis in Form von vorliegenden Sach- oder Dienst-
leistungen ist die wichtigste und ,belastbarste” Aussage iber den
Projektfortschritt.

Neben der inhaltlichen Beschreibung der Ergebnisse oder Lieferungen
und Leistungen in Lasten-/Pflichtenheften und Vertragen ist die
wesentliche GroRe bei der Aufnahme der Ist-Situation der Fertigstel-
lungsgrad, der auch als Ist-Fortschrittsgrad bezeichnet wird. Der aktu-
elle Fertigstellungsgrad (AFG) — als MaRangabe in Prozent [%] fir die
Zielerreichung (zum Stichtag) bzw. die erreichten Projektergebnisse im
Vergleich zu den geplanten 100 % je Vorgang/Arbeitspaket — kann auf
unterschiedliche Weise ermittelt werden. Die Methoden sind im Folgen-
den nach abnehmender Genauigkeit gelistet (siehe Abb. 3.2, S.28).

Je nachdem, wie detailliert die im Projekt zu erbringenden Lieferungen
und Leistungen in der Planung gegliedert, beschrieben und bewertet
wurden, sind aktuelle Fertigstellungsgrade fir Vorgang oder Arbeits-
paket zu ermitteln und zum Gesamtfertigstellungsgrad fir beliebige
Projektbereiche auf jeder Gliederungsebene des Projekts - gewichtet
z.B. Uber Plan-Kosten - hochzurechnen und zu verdichten.

Wenn solch eine direkte Ermittlung des Fertigstellungsgrades nicht
maoglich ist, kann als ,letzter Ausweg" der Fertigstellungsgrad ber die
Relation von Ist-Aufwand in Stunden und geschatztem Rest-Aufwand
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berechnet werden. Da in der Projektarbeit nicht unbedingt ein linearer
Zusammenhang zwischen Menge an Input und Menge an Output
besteht, kann der so errechnete Fertigstellungsgrad jedoch leicht in
die Irre flihren.

Geplanter Gesamitaufwand

Ist-Aufwand &
Starttermin hewule geplanier prognostirierier t
Endiermin Endtermin
Fertigstellungsgrad et-Aubwieng
bl ol Ist-Aufwand + Rest-Aufwand

Abb. 3.3: Berechnung aktueller Fertigstellungsgrad
Uber benotigte Ressourcen

Ein Beispiel mdge das verdeutlichen: Bei einem Planaufwand von

400 h wird ein Ist-Aufwand von 300 h und ein geschéatzter Mehrauf-
wand von 200 h zum Berichtszeitpunkt gemeldet. Bei einem Verbrauch
von 75% des geplanten Einsatzmittelbedarfs betragt der aktuelle Fer-
tigstellungsgrad 300/(300 + 200) = 60%. Nachdem ein Problem-
I6sungsversuch vollig fehlschlug, wird einen Monat spater ein Ist-Auf-
wand von 450 h gemeldet, jedoch noch immer 200 h Restaufwand.
Der aktuelle Fertigstellungsgrad wird mit 450/(450 + 200) bzw.
70 % ermittelt und steigt trotz der Blindleistung!

Fertigstellungswert/Earned Value

Das Ziel der Ermittlung eines Fertigstellungswertes ist, den Ist-Kosten
fir die erbrachten Sach- und Dienstleistungen zu einem Stichtag einen
besonderen Ist-Wert, ndmlich den Fertigstellungswert bzw. Earned
Value, gegenlberzustellen, um dann spéater den Leistungs-, Termin-
und Kostenfortschritt integriert zu beurteilen.

Als Voraussetzung missen die Plankosten des Projekts PGK arbeits-
paketweise vorliegen.

« Der aktuelle Fertigstellungswert AFW wird je Arbeitspaket periodisch
z.B. monatlich ermittelt. Der Fertigstellungswert abgeschlossener
Arbeitspakete entspricht dabei ihren Plankosten. Bei noch in Arbeit
befindlichen Arbeitspaketen werden ihre Plankosten mit dem Fertig-
stellungsgrad geman einer der Methoden aus Abb. 3.3 multipliziert.

« Die Fertigstellungswerte der Arbeitspakete werden aufaddiert zum
Fertigstellungswert des Projekts.

< AnschlieBend kann der aktuelle Fertigstellungsgrad AFG auf Projekt-
ebene durch Division des aktuellen Fertigstellungswertes AFW
durch die Plan-Gesamtkosten PGK ermittelt werden.

Datum PGK AFG AFW AIK Abweichung

01.09.03 | 100.000 40% 40.000 30.000 -10.000

01.10.03 | 100.000 60% 60.000 70.000 +10.000

01.11.03 | 100.000 80% 80.000 85.000 +5.000

01.12.03 | 100.000 90% 90.000 100.000 | +10.000

01.01.04 | 100.000 100% 100.000 | 115.000 | +15.000

Abb. 3.4: Beispiel fur den Fertigstellungswert Uber die Zeit

3.5 Plan- bzw. Soll-/Ist-Vergleich

Nachdem alle Ist-Daten erfasst worden sind, kdnnen fiir alle Projekt-
zielgroRen (Ergebnis/Leistung, Termine, Kosten) Plan- bzw. Soll-Ist-
Vergleiche durchgefiihrt werden, d.h. die Projektsituation am Stichtag
kann hinsichtlich dieser GréRen qualitativ wie quantitativ aufgezeigt
und analysiert werden.
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Bei den Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleichen kdnnen zwei Betrachtungs-
weisen unterschieden werden:

< Einzel-Betrachtung, d.h. isolierte Vergleiche — jeweils separat fiir
Ergebnisse/Lieferungen und Leistungen oder fiir Termine oder flr
Stunden-Aufwand/Kosten.

= Integrierte Betrachtung, d.h. Vergleich von Ergebnis, Terminen und
Stunden-Aufwand/Kosten im Verbund.

Grundsatzlich kénnen Ist-Werte nur fir die Vergangenheit erfasst und
per Stichtag verarbeitet werden. Plan-Werte dagegen gelten am Stich-

tag flr die Vergangenheit wie fir die Zukunft. Findet eine Planungsrevi-

sion statt, kénnen die neu ermittelten Werte als Soll-Werte verbindlich
vorgegeben und neben der urspringlichen Planung fortgeschrieben
werden. Diese Methodik der Fortschreibung und Aktualisierung liegt
auch in der Logik der Erwartungsrechnung der Controller. Die Erwar-
tungsrechnung ist eine logische Fortsetzung des Soll-Ist-Vergleichs
und definiert die Erwartungswerte fir die verbleibende Laufzeit.

3.6 Abweichungsanalyse

Wenn im Rahmen der Integrierten Projektsteuerung der Plan-Ist-Ver-
gleich durchgefiihrt und Abweichungen erkannt worden sind, geht es
darum, diese zu analysieren und die Ursachen zu ermitteln. Dies
liefert die Grundlage, fir die Auswahl geeigneter Steuerungsmalnah-

men, fur eine realistische Einschatzung der Auswirkungen auf den wei-

teren Projektverlauf sowie fur die Ableitung von Trends und Prognosen
im Hinblick auf den Projektabschluss.

Bei der Analyse werden haufig Ursache und Auswirkung nicht deutlich
genug unterschieden. Kosten- und Terminiiberschreitungen sind meist

nur die Folge von tieferliegenden Ursachen, wie z.B. fehlender Abstim-

mung, Zielanderungen, Planungsfehlern, oder dem Nichtausfihren
dessen, was geplant ist. Die Beschreibung dessen, WAS bis zu einem
Termin zu erreichen ist, muss ebenso zur Verfigung stehen, wie die

eindeutige Zuordnung der Verantwortlichen und Mitwirkenden an den
Vorgéngen, um eine fundierte Abweichungsanalyse erstellen zu kon-
nen. Bei jeder Abweichungsanalyse ist festzustellen, ob eine einmalige
Abweichung eingetreten ist, die mit einer einmaligen Matnahme korri-
giert werden kann, oder ob eine systematische Abweichung vorliegt,

die eine grundsétzliche Anderung der Planung oder der Randbedingun-

gen (z.B. Organisation, Kapazitat) erfordert.

Mdgliche Ursachen flir Abweichungen bei Leistungen, Terminen und
Aufwand/Kosten:

« fehlerhafte, ungenaue oder unvollsténdige Leistungsbeschreibungen,

« verspétet erteilte Genehmigungen,

< unbekannte Verhdltnisse am Ort der Projektausfiihrung,

» zusétzliche Auflagen durch Genehmigungs- oder Prifbehdrden,

= Nutzungsanderungen oder Anderungswiinsche des Auftraggebers,

« fehlende, verzégerte oder mangelhafte Vorleistungen des Auftrag-
gebers oder Dritter,

< unzureichende Ausstattung des Projektteams mit Equipment,

< geplante Aktivitdten wurden aus Termingriinden vorgezogen,
verschoben,

« Bestellungen wurden vorgezogen oder auf spéter verschoben,

« Kapazitaten wurden erhéht, um Termine einhalten zu kdnnen,

« Projektbeschleunigung fiihrt zu Aufwands- und Kostenerhéhung,

« Kosteneinsparungen filhren zu Leistungsreduzierungen,

« Leistungserhthung erfordert mehr Zeit und Geld,

= Planungsfehler wirken sich aus,

= Fehler in der Arbeitsvorbereitung,

« alle angefallenen Stunden/Kosten sind noch nicht verbucht,

< Fehlbuchungen traten ein.

Bei dieser Vielzahl der méglichen Abweichungsursachen und Aus-
wirkungen ist eine systematische und nachvollziehbare Analyse not-
wendig. Dazu ist durchaus erheblicher Aufwand zu treiben, um diese
Systematik fir ein Unternehmen und die dort abzuwickelnden Projekte
zu konzipieren und einzufiihren.
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3.7 Projektsteuerung

Das Grundprinzip der Projektsteuerung ist ,Aktualitat vor Genauigkeit*
(vgl. Fiedler 2003, S.169ff.). Die schnelle Informationsbereitstellung
soll dem Projektmanagement Handlungsfahigkeit ermdoglichen. Dennoch
kdnnen Steuerungsmafnahmen nicht unmittelbar, sondern erst nach
einer von Projektumfang und Periode des Uberwachungszyklus
abhéngigen Reaktionszeit eingeleitet werden. Diese entsteht aus der
Zeitspanne

< vom Eintritt einer Abweichung tber

= deren Erkennen,

= zur Ursachenanalyse,

« der MaRnahmenerarbeitung,

« der Entscheidung,

» Einsatz, Kommunikation und Akzeptanz der Steuerungsmalinahmen
bis zur

e Wirkung der Steuerungsmalnahmen.

Die Steuerung von Projekten gleicht somit einem Zickzackkurs um den
geplanten idealen Projektablauf, wobei jederzeit die Gefahr besteht,
dass Abweichungen und/oder Uberreaktionen nicht mehr abgefangen
werden konnen oder dass Reaktionszeiten bei der Festlegung von
MaRnahmen zur Steuerung falsch eingeschatzt werden.

— Ubermeakiion
| geplanter Ablauf

STP-HT| £1EL

_ Korrekturmatnahme
— Planabweichung

Abb. 3.5: Das Prinzip der Projektsteuerung

Die Fahigkeit eines Projektleiters, komplexe Projekte unter Kontrolle
zu bringen, ist damit entgegen der verbreiteten Auffassung weniger
von seiner personlichen oder fachlichen Qualifikation als vielmehr von
Umfang und Schnelligkeit des Informationsflusses abhangig.

Eine Verbesserung der Projektsteuerung kann deshalb nur (ber struk-
turelle Eingriffe in die Projektorganisation mit ihren hierarchisch auf die
Projektleitung gerichteten Informations- und Kommunikationsstrukturen
erreicht werden, wobei derzeit mit Ausnahme des Modells lebens-
fahiger Systeme nur wenige Erkenntnisse (ber eine wirksame struktu-
relle Gestaltung von Projektorganisationen vorliegen, die projektinterne
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit des Gesamtprojekts gewahrleisten
kdnnen (vgl. Saynisch/Lange 2002).

3.8 Trendanalysen

Ein wesentliches Ziel der Integrierten Projektsteuerung ist es, frilhzei-
tig Abweichungen zu erkennen und rechtzeitig SteuerungsmafRnahmen
einzuleiten. Dazu missen die aktuellen Ist-Werte mit den Basis(Plan-)
werten verglichen und die Auswirkungen der festgestellten Abweichun-
gen auf den Projektverlauf prognostiziert und sichtbar gemacht wer-
den. Fir die ProjektzielgroRen gilt dies jeweils einzeln fur Ergebnis/
Fertigstellungswert, Termine und Aufwand/Kosten, wie auch im
Wirkungszusammenhang.

Trendanalysen sind fur Termine (Meilensteine) und Kosten unabhéngig
voneinander sowie fiir den Fertigstellungswert/Earned Value im Wir-
kungszusammenhang mdoglich. Daraus ergibt sich die Mdglichkeit der
sukzessiven Einfuhrung von Trendanalysen in ein Unternehmen, um
von der konventionellen zur Integrierten Projektsteuerung zu kommen.
Dabei ist die Realisierungsreihenfolge der Trendanalysen variabel.
Jedoch wird die Meilensteintrendanalyse vielfach als Erstes realisiert,
weil die dazu erforderlichen Informationen in der Praxis am ehesten
verfligbar sind und die weiteren Trendanalysen die zeitliche Betrach-
tung bendtigen.
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Meilenstein-Trendanalyse (MTA)

Die MTA ist eine sehr effektive Methodik zur Uberwachung der Termin-
situation von Projekten und zur Frihwarnung vor Projektterminver-
schiebungen. Eventuelle Abweichungen vom Terminplan einzelner Mei-
lensteine konnen frilhzeitig kommuniziert und entsprechende Gegen-
malnahmen eingeleitet werden.

Die Erstellung einer MTA bedarf einer ausreichend groRen Zahl von
Meilensteinen im Projekt. Ein Meilenstein stellt gemal DIN 69 900-1
ein Schliisselereignis bzw. ein ,Ereignis von besonderer Bedeutung“
dar, z.B. den Abschluss einer bestimmten Projektphase oder eines
Teilprojektes. Weiterhin ist eine regelmaRige Uberpriifung und Anpas-
sung der Meilensteintermine erforderlich. Mdglichst realistische Ter-
minpléne und ein offenes Arbeitsklima im Projekt fordern die Verlass-
lichkeit der zu erstellenden Prognosen und sind fiir die Aussagekraft
der MTA von hoher Bedeutung.

In einem rechtwinkligen Dreieck werden die beiden Katheten nach Zeit-

einheiten eingeteilt (senkrecht von unten nach oben: geplante Meilen-
steintermine; waagrecht von links nach rechts: Berichtszeitpunkte).
Diese beiden Informationen geben die ,Koordinaten* einer Termin-
einschétzung in der MTA an. Nach einigen Berichtszeitpunkten (i.d.R.
monatlich) ergibt sich fiir jeden Meilenstein eine Kurve, die einen
Trend (ber die Termintreue des Projekts darstellt.

Im Idealfall der Termineinhaltung verléuft die Trendlinie eines Meilen-
steins waagrecht bis zur Winkelhalbierenden. Hier fallen Plan- und Ist-

Termin zusammen, d.h., der Meilenstein wurde erreicht. Bei Terminver-

zdgerungen steigt die Kurve an und erreicht die Winkelhalbierende
erst zu einem spéteren Zeitpunkt.

———e. BN —
(ELEE ET A T T T i
1

1% i [ 1B 1A LI R
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Abb. 3.6: Meilenstein-Trendanalyse

Vorteile und Nachteile der Meilenstein-Trendanalyse

Vorteile

Nachteile

e schnell zu erstellen

« subjektive Schatzungen

« einfache Interpretation

* Trendkurve alleine reicht nicht

« Terminabweichungen sind auf einen
Blick erkennbar

« Kommentare sind erforderlich

innerhalb und auBerhalb des Projekts

= hervorragendes Kommunikationsmittel

» |asst Abstimmungsdefizite erkennen

* scharft das Terminbewusstsein

« fordert das Teambewusstsein

* regelméaRige Konfrontation mit den
Projektzielen

« friihzeitiges Erkennen der Notwendig-

keit von KorrekturmafRnahmen

Abb. 3.7: Vor- und Nachteile der Meilenstein-Trendanalyse
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Die MTA ist im Wesentlichen ein Instrument der Information und Visua-
lisierung, nicht aber der Ursachenforschung. Die Hintergriinde fiir
Terminverzégerungen kénnen von vielseitiger Natur sein und muissen
genau analysiert werden, weil aus den Kurvenverlaufen leicht falsche
Schliisse gezogen werden kdnnen.

Wenn z.B. ein Meilenstein kurz vor dem Plan-Termin deutlich verscho-
ben wird (die Linie also einen Knick aufweist), wird dies oft als Versa-
gen des Projektleiters interpretiert (d.h. es zeichnen sich Verzdgerun-
gen ab, die nicht rechtzeitig kommuniziert, sondern zurlickgehalten
wurden, sog. ,Information Hiding“). Die tatsachlichen Griinde kénnen
aber woanders liegen; z.B. kdnnen sich Fehler im Design erst in einer
spéaten Projektphase wie etwa wahrend des Integrationstests auswirken.

Kosten-Trendanalyse (KTA)

Die Kosten-Trendanalyse ist eine Methode zur Kontrolle und Prognose
von Projektkosten, mit der regelmaRig Schatzwerte fir die Kosten der
Arbeitspakete wie auch fiir die Gesamtkosten des ganzen Projekts
zum voraussichtlichen Endtermin ermittelt werden.

Die erste Variante der KTA sorgt fur regelméfig zu erstellende Schatz-
werte flr die Kosten von Arbeitspaketen bis Laufzeitende und préasen-
tiert sie in Trend-/Regressionskurven. Die monatlichen Schatzwerte fir
die drei langer laufenden Arbeitspakete in Abb. 3.8 weisen deutliche
Schwankungen auf, teils durch Anderungen im Leistungsumfang
bewirkt, vor allem aber durch Eingriffe der Projektsteuerung nach
Abb. 3.5 verursacht.

Die zweite Variante der KTA zielt auf die Prognose der Gesamtkosten
des Projekts zum Projektende. Der Schatzwert fiir die Gesamtkosten
SGK entsteht aus der Multiplikation der Plan-Gesamtkosten PGK zum
Projektende mit einem Kostenentwicklungs- bzw. Kosteneffizienzfaktor
(-multiplikative Methode"), der seinerseits aus der Division der aktuel-
len Ist-Kosten AIK durch den aktuellen Fertigstellungswert AFW ent-
steht.

Alternativ kann man SGK mit einer ,additiven Methode* errechnen:
Als Summe der aktuellen Ist-Kosten plus den Plankosten fiir die noch
fertig zu stellenden Teile begonnener Arbeitspakete und fir die noch
nicht begonnenen AP. Wahrend die multiplikative Methode die Abwei-
chungen der Vergangenheit fort in die Zukunft schreibt, unterstellt die
additive Methode, dass ab dem Stichtag keine Abweichungen mehr
auftreten werden. In beiden Féllen werden sich die Prognosen nie
bewahrheiten, weil Prognosen Eingriffe der Projektleiter geradezu
~provozieren“.

Zeitpunkt | PGK AIK AFW AIK/AFW | SGK
01 200 25 31 1,24 250
02 200 50 63 1,26 252
03 200 80 106 1,33 266
04 200 100 126 1,26 252
o Arhsispaken |
& Arhsiepakel 2 05 200 140 196 1,40 280
0 Arbcilspahe 3 06 200 170 241 1,42 284

Abb. 3.8 Kosten-Trendanalyse auf Arbeitspaket-Ebene Abb. 3.9 Ermittlung der Kosten-Trendwerte
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Wie in der MTA, ergeben sich drei mogliche Kurvenverléaufe:

= steigende Kurvenziige deuten auf Uberwiegend kostentreibende

Einflussfaktoren hin.

« fallende Kurvenziige deuten auf iberwiegend kostensenkende

Einflussfaktoren hin.

= horizontale Kurvenziige weisen auf eine Beruhigung hin, wobei
sich kostentreibende und kostensenkende Einflussfaktoren unter

Umsténden gerade aufheben.

Der Schatzwert der Gesamtkosten ist eine Trendaussage und hat
dieselbe Funktion wie die Terminaussage bei der Meilenstein-Trend-
analyse: Er dient als Frihwarnindikator.

Vor- und Nachteile der Kosten-Trendanalyse

Vorteile

Nachteile

« schnell zu erstellen

« Probleme der Fertigstellungswert-

ermittlung liegen in der Methode

« einfach zu interpretieren

» Trendkurve alleine reicht nicht

« festgestellte Kostenabweichungen
sind auf einen Blick erkennbar

 Kommentare sind erforderlich

« deutliche Fruhwarnung, die
aktuelle Situation wird extrapoliert
und dadurch die Kostenentwick-
lungstendenz méglicherweise
Uberspitzt dargestellt

 zukiinftige zu erwartende Kosten-
steigerungen und/oder Kosten-
senkungen werden nicht bertick-
sichtigt

» scharft das Kostenbewusstsein

» fordert das Teambewusstsein

Abb. 3.10: Vor- und Nachteile der Kosten-Trendanalyse

Earned Value-Analyse

Die Earned Value-Analyse ist ein integriertes Planungs- und Steuerungs-
instrument mit dem Ziel, die Leistung eines Projekts lber den Fertig-
stellungswert/Earned Value zu ermitteln (vgl. Koreimann 2005,
S.110ff., Fiedler 2003, S.157ff.).

Diese Methode verhindert, dass separate Berichte (iber Termin- oder
Kosten-Fortschritt eines Projekts zu einem unvollstéandigen oder
falschen Eindruck fiihren. So wird eine Angabe ,das Projekt hat 50%
der budgetierten Kosten (PGK) verbraucht” erst in Zusammenhang mit
der Information aussagekraftig, dass der Fertigstellungsgrad bisher
erst 40% betragt.

Zur Messung des Fortschritts kénnen beliebige Messmethoden laut
Abb. 3.2 verwendet werden. Folgende Voraussetzungen sollten fir den
Einsatz gegeben sein:

< Quantitative Festlegung des Projektumfangs.

< Ermittlung von Aktivitdten mit Dauer, Reihenfolge, Aufwand/Kosten.

« Erstellung eines Projektplanes (Netz- oder Balkenplan) mit Anord-
nungsbeziehungen.

Die héaufigsten Problemfaktoren sind:

Einzelne Vorgange/Arbeitspakete entsprechen der Dauer der
ganzen Projektlaufzeit.

Ergebnisse der Vorgange/Arbeitspakete sind nicht genau zu
ermitteln.

Vorgange/Arbeitspakete sind nicht zielorientiert definiert.
Projektfortschritte werden unzutreffend geschétzt und gemeldet.

GemanR der Systematik der Planung werden nun der tatsachliche
Leistungsfortschritt und die Ist-Kosten erfasst. Hieraus ergibt sich
stichtagsbezogen der Fertigstellungswert/Earned Value, der den
Plankosten zum Stichtag gegenibergestellt wird. Ein Zahlenbeispiel
wird in Abb. 3.20, im Kapitel 3.9, S.50 vorgestelit.
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Abb. 3.11 Die maligeblichen Elemente der Earned Value-Analyse

Die Anwendung der Earned Value-Methode bietet folgende Vorteile:

» die schnelle Ermittlung der Kostenabweichung ermdglicht dem
Projektleiter eine schnelle Handlungsmaoglichkeit,

« die Ist-Situation ist Uber den Fertigstellungsgrad kommunizier-
und visualisierbar,

« die Transparenz; der Bericht kann sowohl intern als auch extern
verwendet werden.

Wird das aufgezeigte Verfahren in einer Multi-Projektumgebung einge-
setzt, bietet das Projektcontrolling die optimalen Daten zur Steuerung
einer projektorientierten Organisation.

3.9 Beispielprojekt

Die Aufgaben und Methoden des Projektcontrollings werden an einem
Beispiel aus dem Bereich ,Investitionsprojekte” verdeutlicht. Auftrags-
projekte stellen ndmlich besondere Anforderungen an das Projektcon-
trolling des Auftragnehmers. Beispiele sind die Unterscheidung nach
Auftragswert und interner Budgetierung oder nach der Fakturierung
von Pauschal- und Nachweisleistungen.

Gegenstand des Projekts ist die Erstellung eines Gebadudes. Die
Betrachtung erfolgt aus Sicht des Generalplaners, der vom Bauherrn
mit der Gesamtplanung beauftragt wurde. Der Generalplaner koor-
diniert die Gesamtplanung und tbernimmt Teile der Gebaudeplanung
und die Tragwerksplanung. Alle weiteren Fachplanungen bezieht er
von Unterauftragnehmern.

Das Projektcontrolling umfasst die drei Parameter des magischen Drei-
ecks: Leistung/Qualitat, Termine und Kosten. Im Beispiel werden die
Kosten fokussiert und die Beriicksichtigung von Leistung/Qualitat und
Terminen hinsichtlich ihrer Auswirkung auf die Kosten eingeschrankt.
Um die Komplexitat einzuschréanken, wird die Betrachtung begrenzt auf
eine Projektphase, und zwar die Erstellung der Ausfiihrungsplane.

et alplaner (AL ageehimer]
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]
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Eigene Leisthng | A.hnc'rﬂ.lﬁ! Auhraggeber
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Abb. 3.12: Projekt- und Auftragsstruktur, begrenzt auf Gebaude- und

Tragwerksplanung
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Kostenplanung / Budgetierung

Die Besonderheit bei einem Auftragsprojekt besteht darin, dass die
wirtschaftliche Steuerung und Betrachtung mehrere StellgréRen
umfassen muss. Mit dem Auftraggeber besteht ein Vertrag, der aus
Pauschal- und Nachweisvereinbarungen bestehen kann. Ublich ist,
zwischen Projektleistung und Nebenkosten (Reisekosten, Ubernach
tungen, Spesen etc.) zu unterscheiden. Die Auftragswerte kdnnen
uber detaillierte Kalkulationen, Preislisten, Vergleichsprojekte oder
branchenspezifische Gebilhrenordnungen ermittelt werden.

Ein wichtiger Aspekt fiir Investitionsprojekte, bei denen von der
Planung bis zur Ausfiihrung mehr als 1 Jahr vergehen kann, ist die
Preisgleitung. Allgemein werden bei der Kostenplanung Stundensétze
und Angebotspreise als Grundlage genommen, die zum Zeitpunkt der
Planung gliltig sind. Wird in der Kostenplanung die Preisgleitung nicht
beriicksichtigt und in die Planwerte eingerechnet, so ist dies bei der
Abweichungsanalyse zu beriicksichtigen.

Andernfalls entstehen Fehlinterpretationen, da z.B. bei einer Preisglei-
tung von 5% p.a. Uber 5 Jahre hinweg eine Differenz von 27,6% ent-
steht. Aufgrund dieser Tatsache missen bei langfristigen Projekten die
Plankosten dem aktuellen Kostenstand angepasst werden, damit der
Vergleich zwischen Plan und Ist mdglich ist. Bei vertraglichen Festle-
gungen ist eine Preisgleitklausel zu bertcksichtigen oder es sind Fest-
bzw. Fixpreise zu vereinbaren. Wird eine Gebiihrenordnung zugrunde
gelegt, kdnnen die Auftragswerte zudem von anderen GroRen abhén-
gig sein. Im Beispiel wird der Auftragswert der Ausfiihrungsplanung im
Rahmen der Honorarordnung fur Architekten und Ingenieure nach dem
Stand der Kostenplanung des Bauprojekts — den so genannten
~anrechenbaren Baukosten“ — ermittelt.

Somit muss auch das Controlling diese externe Stellgrof3e berucksich-
tigen. Interne Budgets sind nach Eigenleistung und Fremdleistung zu
unterscheiden. Die Budgetwerte kdnnen wiederum im Detail kalkuliert,
nach verschiedenen Schétzverfahren ermittelt oder aus den Auftrags-
werten abgeleitet werden. Stark vereinfacht kann eine Budgetplanung
folgendermalien dargestellt werden:

Abb. 3.13: Pauschale Nachwels
Projekt- und - Verelnbarung Veralnbaning Summen Hommentar
. Schulgebaude o o o =
S G Els | 5| 5| 3 1
| 8| 8| % 3 s
Budge d E 5 i 5 %. i E
tpasition der § é :
pustimgararg | £ | 2| E | £ ] ¢ &=
Auliragsweart
Caeaamt 5000000 50.000( 20.000 0] | 5200000 S50.000f 570.000z B aus HOAI Ermittung
= davon Untervergabe 2600004 28.000 0 IZI{ 2600001 260001 286.000aus Fremdigistervartragen
- verblgibender Eigenanteil | 240 000f 24.000f 20000 O | 280,000 240000 284.00
Internes Budgel
Cenaml 425 42 5004 17 000 IZII 442 000 42500 AaE4 Eﬂqﬂurmndﬁkujkulatlnh
- davon Untervergabe 221 22100 0 o] | 221.000] 22100] 243 100aus Fremdieistervertragen
| - verpleibender Eigenanteil | 204.000f 20.400 17.000 O] | 221.000] 20.400f 241.4000
Deckungsbeitrage
Gesarl 75 ggg [ Egg 3.000 0] | VE.000 7.500) 85500
- davon Untervergabe 35 3.5 0 0 | 3s000]  280d] 42500
- veroleibender Elgenanteil 36.000 3.600 3.000 0l 35000 3.600] 42500
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Aufwands- und Leistungserfassung

Die Erfassung der Projektaufwendungen lasst sich in erster Linie
nach der ,Zeiterfassung” fiir die eigenen Personalaufwendungen und
den ,Projekteinzelkosten* unterscheiden. Weiter wird unterschieden,
ob diese Aufwendungen dem Budget fiir den Fremdanteil oder dem
verbleibenden Eigenanteil gegeniibergestellt werden und ob es sich
um originére Projektleistungen oder Nebenkosten handelt.

In einem Planungsunternehmen ist es ublich, fir die Mitarbeiter Voll-
kostensatze zu ermitteln, bei deren Berechnung die Gemeinkosten als
Zuschlage beriicksichtigt werden. Bei der Eigenleistung fallt der (ber-
wiegende Anteil der Aufwendungen durch Mitarbeiterzeiten an, die
Quelle ist die projektbezogene Zeiterfassung. Dariiber hinaus muss

geregelt werden, in welcher Form die Ubrigen Projekteinzelkosten zeit-

nah erfasst werden. Dies wird anhand der Abb. 3.14 exemplarisch
erlautert:

5 Y Scluigebie

h Ll Ll P mred.

In der Praxis zeigt sich als grote Herausforderung, Buchungen in der
Finanzbuchhaltung den Projektelementen zuzuordnen. Leistungsfahige
Projektcontrollingwerkzeuge bieten heute Funktionsbibliotheken, die zu
diesem Zweck in ein Fremdsystem eingebunden werden kénnen.

Projektfortschritt und Fakturierung

Fur die Projektbewertung muss der Fertigstellungswert dem Projekt-
aufwand gegeniibergestellt werden. In der Praxis wird der Projektfort-
schritt haufig vom Projektleiter nur geschétzt oder lber die perio-
dische Kalkulation des Restaufwandes ermittelt. Die Ermittlung des
Projektfortschritts dient hier auch als Leistungsnachweis fiir die
Abrechnung der Projektleistungen.

In Abb. 3.15 ist dargestellt, wie iber die Bewertung des Projektfort-
schritts und die Gegeniiberstellung der erfassten Aufwendungen der
wirtschaftliche Projektstatus ermittelt wird.

Guallen der Projexiaufwinde
Auifwiandsan Crielle Kommanlar

Farsonalkosien Zaitarfassu .
Gamainkasien Zailerfassung Eewurlung der Zeiten rzu Vallkasien

Ubarnahme per Schnittstels
allg e Komtierung auf Projektal
Frojakteinzeiosian Finanebushhaltung Frojextalamans
Ressekosten/Spesen  |Relsekostenabrechnung |Kontierung suf Projekts

Unarnahme per Schnittstole

Konllereng aul Projeshbs!
Fremdielstungsn {Finanzbuwchhaltung Projektalementa

Abb. 3.14: Quellen der Projektaufwendungen
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Abb. 3.15: Wirtschaftlicher Projektstatus (Quelle: 3pleP Projekt-Suite)
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Zeitraumbezogene Budgetierung und
Deckungsbeitragsrechnung

Die Budget- und Kostenplanung bzw. die Aufwands- und Leistungser-
fassung kdnnen zur zeitraumbezogenen Budgetierung und Deckungs-
beitragsrechnung verfeinert werden.

Ein leistungsfahiges Projektcontrollingwerkzeug geht liber die Earned
Value-Analyse im Sinne der statistischen Nachbetrachtung hinaus und
sollte auch die zeitraumbezogene Planung von Leistung und Aufwand
auf Grundlage quantifizierbarer GréRen ermdglichen. Werden einer sol-
chen Planung nun die tatséchlichen Werte gegeniibergestellt, kénnen
qualifizierte Abweichungsanalysen vorgenommen werden.

Planung der Leistung

Die Planung der Leistung sollte im Detaillierungsgrad skalierbar sein.
Ist der Projektstrukturplan detailliert ausgearbeitet, kann der Leis-
tungszuwachs linear tber die Dauer einer Projektphase anhand des
Budgets ausreichend eingeschatzt werden.

00 000 e ™
400,000 ____---""___-
0 ___---"_----- Lirs=are Vertesl ing Budgeslbivwachs
____---"- anhand Daver der Proekiphase
o 3
Ausliihrungsplanung
I g

Abb. 3.16: Linearer Leistungszuwachs

Haufig jedoch reicht dieser Detaillierungsgrad fir eine qualifizierte Pla-
nung nicht aus. Der Leistungszuwachs ist dann anhand der Dauer der
Arbeitspakete und deren Budgetanteil zu ermitteln.

090 000

400:0.000 Bisdgetanteil

Lirmars Versilung i

Arbets paket 1 e =

2000 000 e Lineare Werteilung
2 e Budgetarieil Arbeitspaket 2
AusTihrungsplanung
J. " Ariail Budge!
Arbeitspaket 1
von bis ... a Anteil Budget
Arbeitspaker 2 |

Abb. 3.17: Linearer Leistungszuwachs Uber Arbeitspakete

bis .

Im Beispiel soll der Leistungszuwachs ,mengenproportional“ anhand
der Mengen zu erstellender Geschosspléne, Schnitte, Schaltplane etc.

gemessen werden.

E00 000

400 oG B uckgmbantel

Lirssame Yarbeslung

Arbeitspaiet

—

200 000 L Sho htagberogener Zuwachs nach
S | g planten Mengen [Arbeits paket 1)
il = ;
Ausf ihrungsplanung
i % Areil Budget
Arbeitspaket 1
e | Big . T Anbell Budkgel

Feragabeilungs grad:

Arbeitspaket2 (15 Pl dne)

4 Dadum | Ciabum

i Flane 11 Plane

Dﬁ"l-ﬂ'lF

1% Pline

Abb. 3.18: Leistungszuwachs linear und anhand geplanter Mengen

49



50

Planung der Kosten und des Projekterfolgs Diesen Planwerten kénnen die Ist-Werte laufend gegenubergestellt
und die Abweichungen ermittelt werden.
Die Planung der Kosten erfolgt Giber die Ressourcenzuordnung bzw.

stichtagsbezogene Planung von Projekteinzelkosten und anfallenden Werden die Ist-Werte und der Leistungsfortschritt dagegengestellt,
Fremdhonoraren. Im Ergebnis werden die geplanten Projekterfolge liegen alle Informationen fiir die Analyse des Fertigstellungswertes/
ausgewiesen. Earned Value vor (siehe Abb. unten).
Embw ich lung Doack Evialtr
i aQ ungs g Prape kiedfok) 3l
Entwickiung Budget
400,000 —
Erdwickiung Hasben
200000 i
Pemedal (FrisaumanpsEnurg)
& Suchhoaten uni Frrwshsaban g
Ausfilhrungsplanung |
WEN .. ois ..
Abb. 3.19: Zeitraumbezogene Deckungsbeitragsrechnung Abb. 3.20: Fertigstellungswert/Earned Value
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FRbAtEL LSB0E 12110 BE 7
Airitat B 24 225 225
Didivitat © 2113 3£804 48 537
Bhtivilat O 8721 43605 SIS 105,621
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Didivitat H 040 16558 42 740
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4. Projektkommunikation

Projektkommunikation ermdglicht die Wahrnehmung projektbezogener
Flihrungsaufgaben nach innen wie auch die Gestaltung der Beziehun-
gen zu den relevanten Projektumwelten. Kommunikation ist ein zentra-
les Instrument des ,Projektmarketings”.

Die schriftliche und graphische Projektkommunikation unterstitzt die
Information der Projektteammitglieder, die Entscheidungsfindung, die
Kontrolle des Projektfortschritts und sichert die Nachvollziehbarkeit
der Projektarbeit (Projektdokumentation).

4.1 Arten und Formen der Projektkommunikation

Die Effizienz der integrierten Projektsteuerung hangt in erheblichem

MaRe von der Art und Weise ab, wie Informationen im Projekt verarbei-

tet werden. Der Austausch von Informationen kann auf zwei Arten
geschehen:

« auf informelle Art
= der Informationsaustausch ist keinen Regeln unterworfen
« auf formelle Art

Es gibt Regeln und Formen

< WER Informationen weitergibt

« WELCHE Informationen weitergegeben werden
< WANN Informationen weitergegeben werden

« WEM Informationen weitergegeben werden

Informell oder formell kann prinzipiell wieder in miindlicher Form und
in schriftlicher oder graphischer Form kommuniziert werden.

Formen der mindlichen Projektkommunikation sind:

« Informelle Gespréache zwischen den am Projekt Beteiligten

< Besprechungen bzw. Sitzungen des Projektteams

= Workshops und Prasentationen wie Vortrage oder Reviews

< Formen der schriftlichen und graphischen Projektkommunikation
sind z.B.
= Projektplane (z.B. Projektstrukturplan, Projektumweltanalyse etc.)
= Sitzungsprotokolle, Mitteilungen
= Projektfortschrittsberichte, Veroffentlichungen
« das Projekthandbuch

4.2 Projekt-Informationssystem

Das Projekt-Informationssystem umfasst Aktivitdten und Instrumente,
die dem Austausch projektrelevanter Daten und damit der Zusammen-
arbeit aller Beteiligten dienen. Das Informationssystem soll folgende
Probleme vermeiden helfen (vgl. Patzak/Rattay 1998, S.255ff.):

< Die Beteiligten reden aneinander vorbei, weil Begriffe verschieden
verstanden und Situationen verschieden interpretiert werden.

« Es werden Entscheidungen getroffen, ohne sich mit den Betroffenen
abzustimmen oder diese davon zu informieren.

< Die Beteiligten sind aufgrund fehlender Informationen
liber den Stand des Projekts verunsichert oder verfolgen eigene
Zielvorstellungen.

< Die Informationsverteilung ist nicht auf die Empfénger ausgerichtet.
Entweder werden alle mit denselben Informationen tUberschuttet,
oder an der Basis herrscht ein Informationsuberfluss, wéhrend die
Projektleitung zu wenig Informationen bekommt.

Neben mindlicher Kommunikation sind damit Berichtswesen und
Projektdokumentation wesentliche Teile eines effektiven Projektinfor-
mationswesens. Dazu sind Inhalte und Form der Berichterstattung,
Berichterstatter, Empfangerkreis, Berichtszyklus und Berichtsablauf
festzulegen (siehe Abb. 4.1 auf S.54).
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Informationsystem

Mindiche Kommumnikation Berichiswesen Dakumeniatan
infprmele Geaprache v Worpiojekishude L Fnajekmhandouch
Wick-Ofi-Mesting ®  Projettacfirag *  Abagesysiem

Projeltsian-Yorkshop Projektinrschittsbanchia
Koardinatianssitzunpen " Pratokolie

Projestabschlusssitzung Arajeltabschiussnencht

Abb. 4.1: Ubersicht Projektinformationssystem

Die Auspragungen dieser Merkmale eines Berichtswesens sind abhén-
gig von GroRe, Komplexitat und Organisationsform des Projekts sowie
von der Art des eingesetzten Projektplanungs- und -steuerungs-
systems (Projektmanagement-Software).

Das Ziel der Gestaltung eines Projekt-Informationssystems besteht
darin, dass alle am Projekt Beteiligten die fur ihre Arbeit notwendigen
Informationen zur richtigen Zeit, in der richtigen Form und Detaillierung
erhalten, um ihre Aufgaben effizient erfiillen zu kdnnen. Die Erstellung
umfasst zumindest folgende Vorgehensschritte:

« Definition der Adressaten projektbezogener Informationen

» Vereinbarung von Art und Haufigkeit der Projektsitzungen

= Vereinbarung von Regeln fir die Informationsweitergabe innerhalb
des Teams

= Vereinbarung von Art und Haufigkeit der schriftlichen Projektberichte

e Vereinbarung, ob es ein Projekthandbuch geben soll

= Vereinbarung eines zentralen und einheitlichen Ablagesystems

4.3 Projektsitzungen

In den diversen Projektphasen sind Projektsitzungen mit unterschied-
lichen Teilnehmern in unterschiedlicher Haufigkeit zu organisieren.
Sie sind ein zentrales Flihrungsinstrument im Projekt und dienen dem
Informationsaustausch, der Abstimmung von Ergebnissen, der Ent-
scheidungsfindung und der Zielvereinbarung, der Motivation etc.
Projektsitzungen haben neben der Schaffung von Transparenz auch
eine bedeutende integrative Funktion in Projekten.

Sitzungsarten

Fir unterschiedliche Zielsetzungen sind spezifische Sitzungsarten mit

unterschiedlichen Teilnehmern in unterschiedlicher Haufigkeit durchzu-

fiihren (vgl. Patzak/Rattay 1998, S.353ff.).

Die Sitzungsarten sollten auch spezifisch bezeichnet werden (z.B.

Projektauftraggeber-Sitzung, Projektteam-Sitzung etc.). Teilnehmer von

Projektsitzungen kénnen auch Vertreter relevanter Projektumwelten
sein (siehe Abb. 4.2 auf S.56).

Zur Vermittlung von Orientierung an alle Beteiligten sollten die Termine

fir die Sitzungen mittelfristig vereinbart und die Sitzungen je nach
Zweck oder Teilnehmerkreis spezifisch bezeichnet werden (z.B. Pro-

jektteam-Sitzung). Bei Bedarf kdnnen zusétzliche Sitzungen kurzfristig

einberufen werden.
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Sitzungsart | Was? Wer? Wie oft?
Projekt- Projektstatus und | Projektauftrag- je nach Projektdauer
auftraggeber- | -vorschau, aktuelle | geber, Projekt- etwa alle 2 Monate
Sitzung Probleme, notwen- | leiter, ausgewahlte
dige Entschei- Projektmitglieder
dungen
Projektteam- | Projektstatus und | alle Projektteamt- |je nach Projektdauer,
Sitzung -vorschau, Abstim- | mitglieder etwa alle
mungen, Vermitt- | evtl. ausgewéhlte |4 bis 6 Wochen
lung von Projekt- Vertreter externer
strategien Problem- | Umwelten
|6sungen,
Entscheidungen
Subteam- Subteamspezifische| Subteammitglieder,| nach Bedarf, etwa
Sitzung Inhalte (Status, Vor- | evtl. Projektleiter |2 bis 3 Wochen
schau, Probleme, | und ausgewahlte
Entscheidungen) Vertreter externer
Umwelten
Montage- Montage-Controlling| Montageleiter, je nach Montage
Controlling- Montageteammit- |etwa alle 1 bis 3
Sitzung glieder, Kunden- | Wochen
vertreter, Vertreter
von Partnern und
Lieferanten

Abb. 4.2: Strukturierung von Projektsitzungen (Beispiel)
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Gestaltung der Projektsitzungen

Projektsitzungen kdnnen nur erfolgreich sein, wenn sie gut z.B. mit
Checklisten vorbereitet werden. In der Vorbereitung kénnen Erwartun-
gen an die Sitzung durch die Einbeziehung von Sitzungsteilnehmern in
die Vorbereitungsarbeit, durch die Vorinformationen der Teilnehmer,
durch Festlegung der Sitzordnung etc. gezielt gestaltet werden.

Die mindliche Kommunikation in den Projektsitzungen kann insbeson-
dere durch folgende Hilfsmittel unterstitzt werden:

< Projektmanagement-Software und unterstiitzende Graphiksoftware:
Software, welche die Projektplanung unterstitzt, ist ein wichtiges
Planungs- und Controllinginstrument und auch eine wesentliche
Kommunikationshilfe..

= Moderationshilfen (Flip-Charts, Pinn-Wénde, Moderationskarten etc.):
Der Einsatz von Moderationshilfen in Projektsitzungen und Work-
shops und die dadurch erzielbare Visualisierung der Arbeitsergebnisse
verbessert die Kommunikation wahrend der Sitzungen und sichert
eine hohere Verbindlichkeit der Ergebnisse.

= Die Sitzungen eines Projekts sollten immer im gleichen Projektraum
stattfinden. In diesem Raum kénnen wesentliche Projektpléane und
Graphiken sowie Informationen zum Projektfortschritt an den
Wanden visualisiert werden und dort verbleiben. Dariiber hinaus ist
das Projekthandbuch im Projektraum allgemein zuganglich.

Projektsitzungen bediirfen der Nacharbeit. (Entscheidungs-) Protokolle

sind zu erstellen, und die Durchfilhrung der vereinbarten Handlungen
ist zu kontrollieren.
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4.4 Berichtswesen

Der Erfolg eines Projekts ist auch von der Projektinformation abhén-
gig. Es ist ein aussagefahiges Projektberichtswesen zu entwickeln und
zu implementieren, das den Entscheidungstragern alle notwendigen
Daten zu Verfligung stellt. Aus diesen Daten kdnnen bestehende und
sich abzeichnende Abweichungen erkannt werden.

Zielsetzung ist es, die Aktivitdten zu kontrollieren, den Zielerreichungs-
grad zu dokumentieren und den Anstol? zu korrigierenden Entschei-
dungen zu geben. ,Berichtswesen” ist dabei im Sinne des englischen
.Reporting” als Lageschilderung in mindlicher, schriftlicher und gra-
fischer Form zu verstehen. Der Wortbestandteil ,Wesen" signalisiert,
dass hier auch alle Methoden und technischen Hilfsmittel einbezogen
werden, die fur die systematische Berichterstattung angewandt bzw.
benutzt werden.

Prinzipielle Leitlinien fiir die Gestaltung eines Berichtswesens in
Projekten sind:

 Alle fur die Erkennung von Abweichungen relevanter Plan- und
Ist-Daten missen zur Verfligung gestellt werden.

« Die Zugriffsberechtigung auf die Daten muss klar geregelt sein.

« Innerhalb der Projektgruppe muss ein Koordinierungsinstrument
vorhanden sein.

Die Berichte sind deshalb unabdingbar am Informationsbedarf des
jeweiligen Empfangers auszurichten. Planungsebenen des Informati-
onsflusses sind z.B. Auftraggeber, libergeordnete Stellen der (Stamm:)
Organisation (Management/Projektausschuss), Projektleiter, evtl.
Teilprojektleiter sowie ausfiihrende Stellen intern (Stammorganisation)
und extern (Partner/Lieferanten).

Ein funktionelles Berichtswesen weist folgende Merkmale auf:

 hierarchische Gliederung;

< wenig standardisierte Dokumente fiir jeden Benutzer;

« periodische Information der richtigen Empfanger;

« aktuell tiber Wesentliches informieren (,Aktualitat vor Genauigkeit®);

< Projektstatus auf einen Blick;

» harte und weiche Daten sind in den Informationen enthalten;

< Probleme und Risiken sind klar gekennzeichnet;

< Trendanalysen sind enthalten;

< bei Planabweichungen werden Konsequenzen und Gegenmal-
nahmen aufgezeigt;

« rechtzeitige Entscheidungen und Aktionen werden sichergestellt;

< Trennung des Wichtigen vom Unwichtigen.

Wichtig ist, dass sich der Inhalt wie auch die Darstellung der Daten an
der Zielgruppe orientiert. Innerhalb eines Verteilers sind alle Darstel-
lungen und Auswertungen aus der gleichen Quelle abzuleiten, da sonst
keine einheitliche Kommunikation tber den ,wirklichen* Projektstatus
mehr sichergestellt ist. Der Aufbau eines Berichtssystems kann nach
folgenden Kriterien erfolgen (siehe Abb. 4.3).

Berichtsfluss « vertikal, entsprechend der Organisationsstruktur
oder Zielgruppenhierarchie

< horizontal, um einen schnellen Informations-
austausch in der jeweiligen Hierarchieebene zu
gewabhrleisten

Berichtsinhalte = empfangerorientierte Darstellung und Verdichtung
= senderorientiertes Erzeugen von Daten
(Bsp: Der Projektcontroller berichtet iber Termine
und Kosten)

Berichtshaufigkeit | « Projektart
abhangig von - Vertragen

« Informationsart
 Informationsbedeutung

Abb. 4.3: Kriterien der Berichterstattung
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Auf der Grundlage dieser Kriterien kann ein Berichtsplan erstellt werden: In der Praxis sind folgende Berichtsarten ublich:

= Sofortberichte. Diese sind bei markanten Abweichungen ohne Auf-

Berichtsarten | Ersteller Empfanger Form | Zyklus forderung in einer kurzen Zeitspanne Projektleiter, Auftraggeber

Auftraggeber oder Geschéftsfilhrung vorzulegen.
orientiert < Situationsberichte. Diese enthalten meist globale Aussagen zu
Sofortbericht AP, TPL, PL PK, GL, AG, PL |F bei Bedarf Sachstand, Termin- und Kostensituation im Projekt und werden

meist fur interne Empféanger erstellt.

Statusbericht TPL, PL PK, GL, AG F monatlich - Statusberichte. Der Statusbericht ist der wesentliche und am

Zwischen- PL, TPL, AP | PK, GL, AG Vv Bei Erreichen héaufigsten eingesetzte Bericht, der ,eigentliche” Fortschrittsbericht.

prasentation Meilenstein Er unterscheidet sich vom Situationsbericht wie folgt:

Endprasentation | PL, TPL, AP | PK, GL, AG Vv Projektende e Erist in seinem Gesamtaufbau ausfihrlicher.

Interne Berichte e Er mtegnert alle Projektparameter (mindestens Magisches
Dreieck).

Situationsbericht | PL GL F monatlich « Er erméglicht es, Informationen von Berichtsebene zu

Abschlussbericht | PL GL, Datenbank F Projektende Berichtsebene zu kumulieren.

Legende AG = PL = Projektleiter
Auftraggeber | PK = Projekt-
AP = Arbeits- | komittee

Der Projektstatusbericht kann wie folgt gegliedert werden:

paketleiter TPL = Teilprojekt- = Schlagzeilen. Wichtige aktuelle oder zukiinftige Ereignisse
F =_Formblatt Ieit_er oder Trends.
GL = Ge- V = Vortrag . R
schaftsleitung = Sachstand. Der Sachstandteil enthalt:
= die wesentlichen Ereignisse, technische Problembereiche,
Lésungsmadglichkeiten, Mainahmen und Risikoeinschatzung im
Abb. 4.4: Beispiel fur einen Berichtsplan aktuellen Berichtszeitraum,
« die fiir den folgenden Berichtszeitraum vorgesehenen Ziele,
Die Berichtsdaten sind grundsatzlich auf den untersten Ebenen zu Ereignisse und Tatigkeiten.
erfassen. Dies sind Vorgénge, Arbeitspakete, Teilprodukte bzw. Teil- < Terminsituation. Dieser Teil kann einen Balkenplan mit Plan-/Ist-
projekte sowie ausfiihrende Stellen. Vergleich und den zugehdrigen Kommentaren enthalten.
« Kostensituation. Plan-/Ist-Vergleich mit Freigabe, Vertragswert,
Auf der Grundlage dieser Basisdaten werden die Berichte generiert. Uberziigen sowie Kommentaren zu Abweichungen.
Alle Berichte auf hoherer Ebene missen sich auf diese Basisdaten < Sonstiges. Dieser Teil enthalt Informationen zu Unterauftrag-
beziehen und die Informationen den zugrunde liegenden Hierarchie- nehmern, Vertragsverhandlungen, Angeboten, Marktsituation etc.

strukturen entsprechend kumulieren und verdichten.
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5. Empfehlungen/Fazit

Schaffung einer glasklaren Organisationsstruktur zur Sicherstellung
der Transparenz, damit Projektarbeit quer (ber Unternehmensgren-
zen ebenso effizient wie die innerhalb einer Organisation unterstitzt
werden kann.

Ohne Kommunikation funktioniert eine integrierte Projektsteuerung
nicht. Kommunikation wiederum ist Voraussetzung der Kooperation.

Die Kommunikation tiber den Zustand und die Basis der vorhande-
nen und verwendeten Daten erhoht die Sensibilitat der Projektmit-
glieder, ,saubere” Daten zu liefern und filhrt zu héherer Akzeptanz
der Datenauswertung.

Gerade in Projekten ist eine Dokumentation von Datenherkunft und
Zeitpunkt sowie Festhalten von miindlichen Informationen unum-
ganglich, um auch selber beim Projekt transparent zu bleiben.

Ein Projekt ohne Lessons Learned gilt aus Sicht des Projekt-
controllings als nicht abgeschlossen, doch sind auch die Anreize
zur Wiederverwendung des Wissens zu erhéhen.

Die Anwendung einer Projektcontrolling-Software ersetzt nicht die
Projektcontrolling-Methodik, weil wesentliche Prozessschritte von
diesen Produkten nicht unterstitzt werden kdnnen.

Auf die Durchgéngigkeit von Steuerungsinformationen ist besonde-
rer Wert zu legen, bevor sich Projektcontrolling nach dem ,Zwei
Welten Prinzip“ in eine operative Steuerung mit eigensténdigen
Werkzeugen der Projektleiter und in ein managementorientiertes
Informationssystem mit Controllingdaten aufspaltet.

= Projektcontrolling ist kein technisches System, wie z.B. ein Ther-

mostat, sondern erfordert im hohen MaRe auch Uberzeugungs-
und Motivationsarbeit. Die ,weichen Faktoren“ sind in besonderer
Weise in den Fokus zu nehmen: Was sind die tieferen Ursachen von
Abweichungen? Herrscht geniigend Auftrags- und Zielklarheit?

Wie ist Art und AusmaR der Unterstltzung durch das Management?
Wie gut ist die interne ,Presse” und das Projektimage? Ist ein nach-
lassendes Interesse der Beteiligten (Stakeholder) zu beobachten?
Wie gut ist die Zusammenarbeit?

Die Moderation der immer wieder erforderlichen ,Ein-Regelung” auf
die gemeinsame Zielstellung und die Wahrnehmung der ,Dolmet-
scher-Funktion” sind von besonderer Bedeutung. Damit wird ein
gemeinsames Verstandnis der oft aus verschiedenen Professionen
kommenden und daher Uber unterschiedliche Sichten auf die Zahlen
verfligenden Teammitglieder erreicht — das ist oft die schwierigste
und konfliktreichste Aufgabe des Projektcontrollers.

Bechler/Lange (2005): Bechler, Klaus J.; Lange, Dietmar (Hrsg.):
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Epilog

Das vorliegende Statement wurde erarbeitet vom ,Forum Projektcontrolling®,
einer gemeinsamen Plattform von GPM Deutsche Gesellschaft fir Projekt-
management e.V. und Internationaler Controller Verein e.V. (ICV).

Das Ziel des Forums ist es, das Thema ,Projektcontrolling” unter den Perspek-
tiven von Projektmanagement und Controlling interdisziplinar zu betrachten
und Wissensaspekte beider Disziplinen zu einer integrierten, praxisnahen
Sichtweise zusammenzufiihren.

Unter der Leitung von Dr. Dietmar Lange aus Stuttgart als Vertreter des ICV
und von Dr.-Ing. Holger Salbach aus Freiburg im Breisgau als Vertreter der
GPM haben engagierte Mitglieder beider Organisationen aus verschiedenen
Branchen intensiv zusammengearbeitet und das Projekt bewaltigt, dieses
Statement zu schaffen.

Als Ergebnis dieser innovativen Zusammenarbeit beschreibt dieses Statement
das Controlling von Projekten in einem fundierten und strukturierten Uberblick
und macht somit die Projektarbeit auch einem gréReren Fachkreis zugéanglich.
Dartiber hinaus méchte das Autorenteam mit dieser Veroffentlichung Anregun-
gen und Denkansté3e in die Fachdiskussion einbringen, aber auch seinerseits
empfangen, wofiir Ansprechpartner beim Autorenverzeichnis benannt sind.

Die Verdffentlichung in der Reihe ,CONTROLLER-STATEMENTS" machte

angesichts der Fulle der erarbeiteten Materialien eine Beschrankung auf
ausgewahlte Themengebiete notwendig.
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Sie kénnen gerichtet werden an:

GPM e.V.: Projektcontrolling@GPM-IPMA.de
ICV e.V.: DrLange@ICCON.de

Autorenteam:

Christian.Bramkamp@gmx.de

Leiter des Redaktionsausschusses
des Internationalen Controller Verein e.V.:

Alfred Biel, Fachjournalist (DFJV)
Tel. 0212/16 314, alfred.biel@gmx.de

67



Internationaler Controller Verein eV
Geschaftsstelle
Postfach 11 68, D-82116 Gauting
Leutstettener Str. 2, D-82131 Gauting
Telefon +49-89-89 31 34-20
Telefax +49-89-89 3134-31
www.controllerverein.com
verein@controllerverein.de

.:.iaﬂri'f:-f- W pitgurt femt <At ane

Y

Internationaler Controller Verein

CONTROLLER-STATEMENTS

Instrumente

Projekt-
controlling

.:.iaﬁri'f:-f- W puigurt fEmd A et are

'

Internationaler Controller Verein




