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Vorwort

Ein Blick in die Geschichte offenbart, dass seit jeher betriebliche Prozesse in Folge spe-
zifischer Entwicklungen Verdnderungen unterworfen waren. Das mehrere Jahrhunderte
dominierende mittelalterliche Handwerk wurde in seiner Bedeutung groftenteils durch
Manufakturen abgelost, in welchen sich hoch spezialisierte Arbeitskréfte unterschiedli-
cher Gewerke zusammenfanden, um jeweilige Produkte in héherer Stiickzahl und gleich-
zeitig besserer Qualitdt zu fertigen. Die industrielle Massenfertigung in Fabriken 10ste
ihrerseits insbesondere in der zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts die Manufakturferti-
gung als dominierende Produktionsform ab. Mit dem Ziel, die betrieblichen Ablaufe
durch konsequente Arbeitsteilung zu standardisieren, konnten Produkte unter Ausnut-
zung von Skaleneffekten in sehr hoher Stiickzahl zu vergleichsweise niedrigen Kosten
hergestellt werden. Die zunehmende Séttigung der Miarkte und die mit ihr einhergehende
Wandlung von Verkéufer- zu Kdufermérkten waren bekanntermallen Treiber der moder-
nen Globalisierung, welche zum einen neue geografische Absatzgebiete erschloss, in
denen noch keine Marktsittigung zu verzeichnen war. Zum anderen boten sich auch jene
Gebiete vor dem Hintergrund niedrigerer Lohn- und Ressourcenkosten fiir den Aufbau
neuer Produktionskapazititen an, weil sich durch die Prdsenz vor Ort auch potenzielle
Logistikkosten einsparen lieBen, welche durch notwendige Transporte vom Produktions-
ort hin zum Absatzort unweigerlich entstanden waren. Mit dem Aufkommen moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien in der letzten Dekade des 20. Jahrhun-
derts ist wiederum eine Zisur in den betrieblichen Abldufen verbunden. Dieses machte
es moglich, dass sich beliebig viele Arbeitskréfte in Echtzeit nach Bedarf koordinieren
und synchronisieren konnten, unabhingig vom jeweiligen Standort. Insbesondere im
Bereich singuldrer Arbeitsschritte, wie beispielsweise in der Konstruktionsphase neuer
Produkte oder bei der Abarbeitung eines in sich geschlossenen Auftrags erwiesen sich
diese Technologien wiederum als Treiber, der eine altbewéhrte betriebliche Prozessor-
ganisationsform in ihrer Bedeutung beforderte: das Projekt.

Der etymologische Ursprung des Begriffs ,,Projekt liegt im lateinischen Verb
proicere, welches sich mit ,hinwerfen* beziehungsweise mit ,,nach vorn werfen® iiber-
setzen lasst. Dessen entsprechendes Partizip Perfekt proiectus ist wiederum der unmittel-
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bare Ursprung des heute im Sprachgebrauch befindlichen Substantivs. Im Ubrigen l4sst
sich die Verwendung des Begriffs bis in die zweite Halfte des 17. Jahrhunderts zurtick-
verfolgen, vornehmlich im Kontext von Bauvorhaben beziechungsweise von in der Entste-
hung begriffener Unternehmungen. In diesem Zusammenhang ist zu konstatieren, dass
der Begriff ,,Projekt* insbesondere in jiingerer Vergangenheit dergestalt eine Erweiterung
erfuhr, dass er nun quasi als Modewort synonym fiir Vorhaben und Planungen verwendet
wird. Eine viel beachtete Fernsehwerbung einer bekannten Heimwerkermarkt-Kette brach-
te dies mit dem Slogan ,,Mach es zu Deinem Projekt!* pointiert zum Ausdruck.

Dass die Bedeutung betrieblicher Projekte unter anderem durch die Globalisierung
einerseits und sich rasant entwickelnder Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien andererseits in den letzten Dekaden kontinuierlich zunahm, ist evident. Vor diesem
Hintergrund ist die Feststellung, dass in den betriebswirtschaftlichen Curricula deutscher
Hochschulen die konkrete Steuerung von Projekten verglichen mit deren praktischer
Bedeutung vergleichsweise unterreprisentiert ist, geradezu unverstidndlich. Die Entste-
hung des vorliegenden Buches wurde interessanterweise im Wesentlichen dadurch be-
fordert, dass Studierende hoherer Semester unabhdngig voneinander im Hinblick auf
anstehende oder bereits absolvierte Praktika hdufig redundante Fragen zum Projektcon-
trolling stellten. Aus diesem Grund richtet es sich insbesondere an Studierende des Fachs
Betriebswirtschaftslehre an Universitdten, Fachhochschulen und Berufsakademien, die
sich einen schnellen, aber trotzdem fundierten Uberblick iiber die Grundlagen der Pro-
jektsteuerung verschaffen mochten. Weitere potenzielle Adressaten sind primér Prakti-
ker, wie zum Beispiel Geschiftsfiihrer, Controller, Projektleiter usw.

Die konzeptionelle Erarbeitung und finale Abfassung des vorliegenden Buches wurde
ebenfalls als Projekt angelegt, welches sich aus diversen Meilensteinen und Arbeitspake-
ten zusammensetzte. Den an der Entstehung involvierten Projektbeteiligten soll an dieser
Stelle ein aufrichtiger Dank ausgesprochen werden. Dieser richtet sich insbesondere an
Herrn Philipp Schdfer, wissenschaftlicher Mitarbeiter der Professur fiir Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Rechnungswesen und Controlling an der Westséch-
sischen Hochschule Zwickau, welcher zusammen mit den wissenschaftlichen Hilfskraf-
ten mit der digitalen Umsetzung der Abbildungen wertvolle Beitrdge zur Realisation des
Buches leistete. Des Weiteren gebiihrt der Dank den Mitarbeitern des Verlagshauses
Springer Gabler, welche in der Phase der Publizierung mit profunden Ratschldgen stets
hilfsbereit zur Seite standen. Nicht zuletzt gebiihrt ein besonderer Dank Herrn Dominik
Hofmann und Frau Sandra Schmolz fir die akribische Wahrnehmung des Lektorats,
sowie insbesondere Frau Rebekka Markert, wissenschaftliche Mitarbeiterin der Professur
fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Rechnungswesen und Controlling
an der Westséchsischen Hochschule Zwickau, fiir die sehr gewissenhafte Durchfiihrung
der Enddurchsicht.

im September 2018 Bernd Zirkler, Zwickau
Kai Nobach, Niirnberg
Jonathan Hofmann, Zwickau
Sabrina Behrens, Krumbach
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Einleitung

Unternehmen und Behorden sehen sich seit jeher mit Projekten mannigfaltiger Art kon-
frontiert. Insbesondere in den letzten Dekaden ist deren Anteil an der Gesamtleistung
rasant gestiegen, was auf weitreichende technische sowie marktwirtschaftliche Verénde-
rungen zuriickzufiihren ist. Damit sich ein Unternehmen an nationalen und internationa-
len Mirkten behaupten kann, muss es sich von der Konkurrenz abheben. Dieses hat zur
Folge, dass die angebotenen Produkte und Dienstleistungen nicht nur komplexer werden
in ihrer Art und Beschaffenheit, sondern auch im angebotenen Leistungsumfang. Zu-
gleich miissen aber die angebotenen Produkte/Dienstleistungen im Vergleich zur Kon-
kurrenz nicht nur preislich attraktiv gestaltet werden, sondern auch qualitativ hochwertig
und jederzeit am Markt oder auf Kundenwunsch verfiigbar sein. Der Druck, sach-, ter-
min- und auch kostengerecht zu agieren, bedeutet, dass die Anforderungen an das Unter-
nehmen in allen Bereichen steigen.

Unternehmen erhoffen sich durch Projekte, flexibel und elastisch auf neue Gegeben-
heiten reagieren zu konnen. Deren Bearbeitung wird zunehmend anspruchsvoller und
komplexer. Dies fiihrt dazu, dass ein Unternehmen nicht nur mit verdnderten Aufgaben-
gebieten aufgrund des technischen und marktwirtschaftlichen Wandels konfrontiert wird,
sondern zugleich auch mit einer Vielzahl zeitlich befristeter Projekte, denen eine wach-
sende Prioritdt zukommt. Die immer komplexer werdenden Projekte, sei es durch die
Projektgroe oder -beschaffenheit, bendtigen Prozesse und Methoden, die ein Projekt
ganzheitlich transparent und nachvollziehbar erscheinen lassen. Nur mit ihnen ist es
moglich, rechtzeitig auf jegliche Abweichungen Einfluss nehmen zu kénnen. Das Pro-
jektcontrolling als Bestandteil des Projektmanagements ist mitverantwortlich fiir das
Erreichen der vorgegebenen Projektziele. Das Projektcontrolling bedient sich diverser
Methoden und Instrumente, die bei der Kostenkontrolle und -steuerung des komplexen
Projektablaufs hilfreich sind. Die dadurch gewonnene Transparenz ist Basis fiir fundierte

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019
B. Zirkler et al., Projektcontrolling, https://doi.org/10.1007/978-3-658-23714-1_1
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2 1 Einleitung

Entscheidungen und Mafinahmen im Falle von Projektabweichungen, die unter anderem
durch verdnderte Anforderungen oder Rahmenbedingungen entstehen.

Das vorliegende Buch verfolgt das Ziel, insbesondere Instrumente und Methoden né-
her zu erldutern, welche sich das Projektcontrolling derzeitig und auch kiinftig mit dem
Ziel einer bestmoglichen Bewiltigung von Projekten zu Nutze macht.
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Das Wesen des Projektmanagements

2.1 Begriffsabgrenzung ,Projekt”

Nach DIN 69901 wird ein Projekt als ,,[...] ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch
die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist [...]“, defi-
niert. Demgeméil soll ein Projekt eine Aufgabe (festgelegtes, realistisches Ziel) erfiillen,
die sachlich, budgetméBig, als auch zeitlich begrenzt ist und durch das Zusammenwirken
unterschiedlicher Funktionsbereiche und Hierarchieebenen gekennzeichnet ist. Da jedes
Projekt seinen individuellen Charakter hat, versucht man das Risiko des wirtschaftlichen
Verlusts bis hin zum vorzeitigen Abbruch durch Erfahrungen aus dhnlichen Projekten
und mit dem Einsatz von Projektmanagement-Methoden zu reduzieren. Die Individua-
litait von Projekten fiihrt im Vergleich zu standardisierten Geschéftsprozessen hiufig zu
enormer Kapitalbindung und ist zugleich mit hohen Risiko- und Unsicherheitsfaktoren
verbunden.

2.2  Projektmanagement-Definition

Management wird von dem englischen Begriff ,,to manage® abgeleitet, was im Deut-
schen mit , leiten”, ,,zustande bringen®, ,,geschickt bewerkstelligen™ oder ,,bewaltigen*
iibersetzt werden kann. Demzufolge befasst sich das Projektmanagement nach DIN
69901-5 mit der ,,[...] Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und
-mitteln fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und dem Abschluss von Pro-
jekten [...]* und ist damit ganzheitlich auf das zielorientierte Abwickeln der einzelnen
Projektschritte ausgerichtet. Das Project Management Institut” definiert Projektmanage-

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019
B. Zirkler et al., Projektcontrolling, https://doi.org/10.1007/978-3-658-23714-1_2
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4 2 Das Wesen des Projektmanagements

ment als ,,[...] the application of knowledge, skills, tools and techniques to project ac-
tivities to meet project requirements [...]“.

Hierbei ist von vornherein darauf hinzuweisen, dass das Projektmanagement keines-
wegs nur operative Aufgaben wahrnimmt, sondern dass der strategische Fokus im Sinne
einer holistischen Projektbetrachtung stets mit zu beriicksichtigen ist (vgl. Abb. 2.1).

Die richtigen
Projekte...

strategisch

+

operativ

...wirtschaftlich
abwickeln

Abb. 2.1 Grundsitzliche Aufgaben des Projektmanagements!

Die Herausforderungen des Projektmanagements liegen unter anderem:

1. in der Sicherstellung, dass strategische Ziele auch in kurz- und mittelfristige Projekt-
mafBnahmen tiberfiihrt und schlieBlich erfolgreich umgesetzt werden,

2. im kontinuierlichen Abgleich der operativen Entscheidungen mit der Strategie des
Unternehmens und

3. in der Sicherstellung eines ausgewogenen Projektportfolios.

Beim Projektmanagement handelt es sich demgeméal um ein wissenschaftliches sowie in
der Praxis anerkanntes umfassendes Fithrungskonzept, dessen Gegenstand die Durchfiih-
rung projektspezifischer Vorgaben jeglicher Art und jeglichen Umfangs zum festgeleg-
ten Termin, im vorgegebenen Budgetrahmen und mit geforderter Qualitit ist.

I vgl. Horvath & Partners (2008), S. 10.
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2.3  Magisches Dreieck

Das Magische Dreieck ist ein géngiges Modell in der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Abb.
2.2). Im Projektmanagement spricht man immer dann von einem magischen Dreieck,
wenn es drei ausgepragte Anforderungsebenen gibt, die in direkter Konkurrenz um die
vorhandenen Ressourcen stehen und gleichzeitig das Endergebnis bestimmen.

Abb. 2.2 Magisches Dreieck Zeit

Erforderliches
Projektmanagement
bedeutet das Erreichen
aller drei Hauptziele
—im Interesse der Stakeholder

Qualitat Budget

Die Beeinflussung einer Ecke des Magischen Dreiecks hat unmittelbare Auswirkungen
auf die tibrigen Determinanten. Damit ein Unternehmen zum Beispiel den Fertigstel-
lungstermin einhalten kann, miissen gegebenenfalls Uberstunden angeordnet, bezie-
hungsweise zusitzliche Mitarbeiter eingesetzt werden. Dieses bedeutet aber, dass hohere
Personalkosten anfallen und somit gegebenenfalls die Grenzen des Projektbudgets tan-
giert werden. Die Schwierigkeit besteht per se darin, den Plan in die Realitdt umzusetzen
und in der Folge die drei Determinanten des magischen Dreiecks ausgewogen einzuhal-
ten. Daher ist es sinnvoll, zu Beginn des Projektauftrags Zielpraferenzen festzulegen, auf
die primir hingearbeitet wird. Durch diese Fokussierung wird die Steuerung des Projekts
fiir die verschiedensten Bereiche (zum Beispiel Projektleiter, Projektcontrolling oder
Stakeholder) erleichtert.

24  Projektleiter-Definition

Als hochstes Organ im Projektmanagement soll der Projektleiter nicht nur die projekt-
spezifischen Ziele in Bezug auf das magische Dreieck erreichen, sondern dariiber hinaus
auch den gesamten Prozess des Projektablaufs fordern und unterstiitzen, damit die Er-
wartungen der Stakeholder erfiillt werden. Als Stakeholder werden alle Personen be-
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zeichnet, die im Projekt involviert sind beziechungsweise durch die Projektaktivitdten be-
einflusst werden. Demzufolge ist es durchaus moglich, dass einzelne Stakeholder unter-
schiedliche Ansichten in Bezug auf die drei Zielgréen haben. Die Erfahrungen zeigen,
dass Projekte hiufig die Projektvorgaben nicht erreichen, wenn die einzelnen Aufgaben-
und Tétigkeitsbereiche strikt voneinander unabhingig betrachtet beziehungsweise bear-
beitet werden.

2.5 Projektorganisation

Aufgrund der hohen Komplexitit eines Projekts ist es unabdingbar, dass das Projekt-
management wéhrend des Projektzeitraums eine selbststdndige Projektorganisation hat.
Diese ist laut DIN 69901-5:2007 die ,,[...] Gesamtheit der Organisationseinheiten und
der aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines Projekts
[...], die fiir die systematische Durchfithrung der weitreichenden Projekte notwendig
ist. Zur Darstellung der Projektorganisation bietet sich ein Organigramm, einschlieBlich
Arbeitsgebieten, Gremien und Fiithrungskriften im Projekt an. Die Projektorganisation
kann entweder innerhalb oder auch aufBlerhalb der Linienorganisation liegen. Liegt sie
innerhalb der Linienorganisation, dann symbolisiert sie einen eingegliederten Organisa-
tionsbereich, wie zum Beispiel Einkauf, Technik oder Verkauf. Eine Verortung auf3er-
halb der gewohnlichen Organisation wird vorwiegend dann gewdhlt, wenn es sich um
ein groBes Vorhaben handelt, welches bereichsiibergreifend konzipiert ist und/oder einen
hohen planerischen Aufwand verursacht (vgl. Abb. 2.3).

Unternehmensleitung

...........................................

Projektleiter
<Koordination>
4 A 4

Abb. 2.3 Projektorganisation in Matrixform
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2.6 Projektlebenszyklus

Der Projektlebenszyklus besteht aus verschiedenen Phasen, die das Projekt durchliuft.
Inwiefern die Bereiche Konzept/Definition, Planung, Implementierung einschlieBlich
Kontrolle und Abschluss aufgeteilt bezichungsweise unterteilt werden, hangt von der
jeweiligen Projekt- und Unternehmensausrichtung ab. Abb. 2.4 gibt die gingige Pro-
jektphasengliederung in Anlehnung an Burghardi? wieder. Allein auf der Grundlage
eines durchdachten und gut strukturierten Ablaufplans ist das Projektmanagement — und
hier insbesondere der Projektleiter — in der Lage, auf vielfiltige Weise in den Prozess
lenkend einzugreifen.

Projektdurch-

Projektdefinition Projektplanung fiihrung/ . Projektabschluss
-kontrolle '

Abb. 2.4 Vier Phasen des Projektablaufs

Nachfolgend werden schrittweise die einzelnen Hauptabschnitte des Projektablauf er-
lautert.

2.6.1 Projektdefinition

Alle relevanten Informationen eines Projekts, wie Aufgabenbeschreibung, Kosten- und
Terminvorgaben, Verantwortliche etc. werden zu Beginn im Projektauftrag aufgenom-
men und verabschiedet (Projektgriindung) (vgl. Abb. 2.5). Da es ohne Zielvorgabe kein
Projekt gibt, ist die erste Handlung des Projektmanagements das Projektziel zu definie-
ren, welches mit dem Projektauftrag konform ist. Dabei ist darauf zu achten, dass die
Zieldefinition vollstdndig, eindeutig in der Definition, priif-/messbar sowie realistisch in
ihrer Erreichbarkeit ist. Um zu vermeiden, dass es im Laufe des Projektablaufes zu
kommunikativen Missverstiandnissen kommt, wird das Projektziel einschlieBlich eines
Anforderungskatalogs, eines Pflichtenhefts und einer Leistungsbeschreibung in Zusam-
menarbeit mit dem Auftraggeber erstellt.

2 Burghardt, M. (2013), S. 12.
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Abb. 2.5 Projektdefinition
Projektantrag

_o',U Projektgriindung

S.

[0}

oY

o

3,

S Projektdefinition

! }
Projektorganisation Prozessorganisation

Generell gilt, dass unprézise formulierte Ziele unzureichende Ergebnisse nach sich zie-
hen. Das nachfolgende betont simpel konstruierte Beispiel zeigt, wie unterschiedlich ein
Projektauftrag zur ,Erstellung eines Ferienhauses® ausformuliert sein kann (vgl. Abb.
2.6). Wihrend in der linken Projektbeauftragung noch viel Platz filir Interpretationen
bleibt, erhilt der Auftragnehmer in der rechten Projektbeauftragung auf Grund detaillier-
ter Anforderungsspezifikationen ein klares Bild des Endproduktes ,,Ferienhaus®.

Projektauftrag:
Erstellung eines Ferienhauses

e 3 Zimmer
e zum glnstigsten Preis
¢ Ubergabe schnellstméglich

Abb. 2.6 Beispicl eines Projektauftrags

Projektauftrag:
Erstellung eines Ferienhauses

ein Wohnzimmer 25 m?, ein
Arbeitszimmer

20 m?, ein Schlafzimmer 28 m?
ein Flachdach

eine Kuche mit Kuhlschrank,
Spllmaschine, Herd

alle Zimmer mit Parkettboden
alle Zimmer tapeziert

alle Tiren aus Holz

pro Zimmer zwei Holzfenster
Festpreis von 280.000,- €
Ubergabe am 30.Mai
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Ob {iberhaupt bezichungsweise inwieweit das Projektmanagement zur Absicherung
des Projektauftrags eine Problemfeldanalyse beziehungsweise Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung durchfiihrt, hingt von den Umstdnden, der Notwendigkeit und den Erfahrun-
gen des Projektleiters ab.

Final miissen die Projektorganisation und die Prozess-/Ablauforganisation festgelegt
werden (vgl. Abb. 2.7). Projekthandbiicher, Richtlinien und die Konzernstruktur dienen
als Grundlage fiir die Festlegung der gesamten Projektorganisation. Wichtig ist, dass bei
der Projektorganisation relevante Entwicklungsphasen, Tatigkeitsarten und Entwick-
lungslinien festgelegt werden.

Unternehmens-
leitung
________ Projektleitung
Stakeholder M. Heinrich
7777777777777777777777777777777777777777777777 Projektcontrolling
A. Berger
FundKaérIPeeint & Rohbau Installation Innenausbau
. W. Sommer S. Zander D. Huber
T. Meier

Abb. 2.7 Beispiel einer Projektorganisationsstruktur

2.6.2 Projektplanung

Der néchste Schritt im Projektablauf ist die Projektplanung (vgl. Abb. 2.8). Sie dient
dem Projektteam als systematische Informationsgewinnung aller zu erwartenden Abléufe
wihrend der Projektdauer. Basierend auf den Informationen aus dem Anforderungskata-
log wird der Strukturplan erstellt.

Das Project Management Body of Knowledge definiert den Projektstrukturplan als
... ] hierarchische Aufteilung der Arbeit, damit diese durch das Projektteam ausgefiihrt
werden kann [...]°. Er stellt das Fundament fiir die gesamte Projektplanung einschlief3-
lich Terminen, Ressourcen und Kosten dar, welche im weiteren Verlauf die Basis fiir die
Auftragserteilung sowie die Projektkontrollen ist.
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Abb. 2.8 Projektplanung
Projektstrukturplan

|

Y Terminplanung
S
% Einsatzmittelplanung
kel
[
2 Kostenplanung
3
Aufwandsschatzung
T
Projektplane

Der Strukturplan soll das gesamte Projekt hierarchisch in planbare und nachvollziehbare
beziehungsweise kontrollierbare Teilprojekte untergliedern, welche vom Projektteam
auszufiithren sind. Die Teilprojekte werden weiter in detaillierte Arbeitspakete unterteilt,
bis letztere einzelnen Personen zugeordnet werden konnen. Ziel dieser Aufteilung ist
eine realistische Aufwands-, Kosten-, Einsatzmittel- und Zeitplanung. Anhand der In-
formationen aus dem Strukturplan kénnen die einzelnen Projektpldne mit Terminen,
Meilensteinen, Abhdngigkeiten etc. erstellt werden.

Abb. 2.9 gibt einen Uberblick, wie die einzelnen Teilpline, ausgehend vom Projekt-
strukturplan bis hin zum Kosten-Nutzen-Plan, in der Regel dargestellt werden, um dem
Projektmanagement, respektive dem Projektcontrolling eine grofftmdgliche Aussagekraft
bieten zu konnen.

Die Aufwandsschitzung bei Projekten spielt eine zentrale Rolle, da diese {iber den Er-
folg beziehungsweise Misserfolg des Projekts und seines Ergebnisses entscheidet. Eine
realistische Schatzung hilft projektbezogene Entscheidungen zeitnah zu treffen. Die
einzelnen Schitzmethoden werden entweder der induktiven (Bottom-up) oder der deduk-
tiven (Top-down) Klasse zugeordnet. Bei der zuletzt genannten Schétzklasse werden
nicht die einzelnen Aufwendungen der Arbeitspakete, sondern die Gesamtkosten des
Projekts geschitzt. Dabei spielen die Erfahrungen des Auftraggebers eine zentrale Rolle,
da dieser hdufig den zu erwartenden Aufwand festlegt. Diese vorgegebene Schitzsumme
ist jener monetdre Betrag, mit welchem das Projektteam das Projekt durchzufiihren hat,
beziehungsweise von welchem die Budgets fiir die Teilprojekte und Arbeitspakete abge-
leitet werden miissen.
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Es ist bekannt, welche
Arbeitspakete im Projekt
abgearbeitet werden

missen

Der Ablauf des Projekts
ist vorausgeplant

Der Kapazitatsbedarf des
Projekts in allen
betroffenen Abteilungen ist
abgedeckt

JI_
4|_|_|

Kapazitatsplan

»
»

Projektstrukturplan

Jedes Arbeitspaket ist Die Termine der Die Kosten und Nutzen des
klar beschrieben Arbeitpakete sind Projekts sind bekannt
realistisch errechnet und

Projekt: | AP-NF.: die Risiken sind bekannt
Ergebnis:

Ablaufplan

>
Voraussetzungen: kg

Aktivitaten: e — AP2

Verantwortlicher:
Aufw.: MA: Termine:

v

Arbeitsplan Terminplan Kosten-/Nutzenplan

Abb. 2.9 Bestandteile der Projektplanung?

Das Bottom-up-Prinzip ist dagegen deutlich aufwendiger, da von den Arbeitspaketen
ausgehend alle Arbeitsschritte geplant und bewertet werden. Dafiir ist diese Art der
Schitzung deutlich préziser, da selbst die kleinsten Arbeitsschritte und Restriktionen
(zum Beispiel Feiertage oder Urlaub) beriicksichtigt werden. Wichtig hierbei ist, dass die
Hohe der Schétzungen nicht als gegeben erachtet, sondern auch hinterfragt wird, denn
héufig planen die einzelnen Projektmitglieder groflere Budgetpuffer ein, um sicher zu
stellen, dass das verfiigbare Budget ausreicht. Aber auch bei dieser Methode sind Fehl-
einschitzungen nicht auszuschliefen, da jederzeit interne als auch externe Faktoren die
Planungsgrundlage beeinflussen konnen. Aus diesen Gesamtkosten werden dann die
Kosten fiir die einzelnen Arbeitspakete abgeleitet. Die nachfolgend erlduterten Verfahren
zdhlen zu der induktiven Kategorie.

Im Analogieverfahren werden die Schitzungen auf der Grundlage bereits gemachter
Erfahrungen, Vorgehensweisen und Erkenntnisse (Ist-Werte) vorheriger Projekte mit
dhnlichen Eigenschaften, zum Beispiel hinsichtlich Projektumfang, Komplexitdat oder
auch Anwendungsgebiet, getroffen. Durch den Vergleich mit einem &hnlichen bereits

3 Horvath & Partners (2008), S. 43.
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abgeschlossenen Projekt offenbart diese Methode potenzielle Mehr- oder auch Minder-
kosten.

Die Delphi-Methode weist Parallelen zum Bottom-up-Verfahren auf. Von diesem un-
terscheidet es sich allerdings dahingehend, dass die Bewertungen nicht intern, sondern
extern durch unabhéngige Experten erfolgen. Auf Basis der geplanten Arbeitspakete und
Teilprojekte geben diese ihre jeweiligen Schitzungen ab. Sollten die Ergebnisse auf
Basis einer statistischen Auswertung stark voneinander abweichen, so sind die Experten
dazu aufgerufen, eine neue Schitzung abzugeben. Dieser Vorgang wird so oft wieder-
holt, bis sich die Prognosen der Experten beziiglich der Schétzhdhe in einem verhiltnis-
méaBig engen Korridor befinden.

Kostenschétzungen, insbesondere fiir grovolumige Positionen, resultieren in der Re-
gel aus verschiedenen Kostenszenarien. Damit soll sichergestellt werden, dass das vom
Auftraggeber genehmigte Projektbudget realistische Schéitzungen hinsichtlich Aufwand,
Zeit und Ersatz beinhaltet.

Die getroffenen Schitzungspramissen sollten stets dokumentiert werden, damit auch
im Nachhinein iiberpriift werden kann, auf welche Informationen, Annahmen und Rand-
bedingungen sich die Schitzungen beziehen. Wichtig ist, dass die Aufwandsschitzungen
kontinuierlich wihrend des gesamten Projektverlaufs rollierend betrieben werden, um so
die Planungsqualitdt zu erhéhen. Unabhingig davon, fiir welches Schétzverfahren sich
das Unternechmen entscheidet, ist es bedeutsam, dass dieses verlédsslich zu realistischen
und nachvollziehbaren Resultaten fiihrt.

So konnen beispielsweise mit Hilfe von Gantt-Diagrammen, Baumdiagrammen oder
der Netzplantechnik Zeitabldufe, Reihenfolgen sowie Abhingigkeiten der einzelnen
Arbeitspakete visualisiert werden, mit dem Ziel, Leerlaufzeiten, zeitliche Uberschnei-
dungen oder Uberlastungen aufzudecken. Bei der Kostenplanung gilt es, ein einheitli-
ches Kostenkalkulationsschema zu entwerfen und dieses ganzheitlich auf das Projekt
anzuwenden. Nur so ist eine arbeitsschrittiibergreifende Kontrolle durch das Projektcon-
trolling mdglich. Die zu Beginn des Projekts skizzierten Planwerte werden in regelmafi-
gen Abstinden, zum Beispiel nach jedem Meilenstein oder abgrenzbaren Aufgaben, mit
den tatsdchlich entstandenen Kosten verglichen.

Der Projektstrukturplan stellt eine Konstruktion dar, die keine detaillierten Aussagen
iiber den Leistungsinhalt und -umfang der einzelnen Teilprojekte und Arbeitspakete
macht (vgl. Abb. 2.10). Aus diesem Grund muss fiir jedes Arbeitspaket und somit fiir
jedes Teilprojekt eine Beschreibung mit Aufgabeninhalt, Zeitbedarf, Aufwandsschat-
zung, Qualitdtsanforderungen, Kosten etc. erarbeitet werden.

Samtliche Planungsaktivitidten, die bis dato stattgefunden haben, werden in einem
konsistenten Dokument (gegebenenfalls auch in mehreren zusammenhédngenden Doku-
menten) festgehalten. Dies bildet die Basis fiir die Kontrolle und Steuerung des Projekts.
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Zerlegung des Gesamtprojekts
e Phasen
o Teilprojekte

Festlegung der Gliederungsstruktur
o Strukturierungsprinzipien
e Detaillierungsgrad/Infos pro Strukturelement

Bildung der Strukturelemente
e Deduktiv durch strukturierte Detaillierung
e Induktiv mittels Moderationstechnik

Aufbau einer systematischen Struktur

e Anwendung der Strukturierungsregeln/
Codierung

e Beschreibung der Arbeitspakete

Uberpriifung der Struktur
o Uberpriifung durch (externe) Experten
e Qualitatssicherung

Vorlaufige Verabschiedung
e Dokumentation
* Vorlaufige Freigabe

Optimierung
e Optimierungsbedarf nach vollstéandiger
Planungsrunde

Endgiiltige Verabschiedung
* Dokumentation/Verabschiedung
e Freigabe

Abb. 2.10 Prozessschritte bei der Erstellung eines Projektstrukturplans*

Je detaillierter die Ausarbeitung des Projektstrukturplans erfolgt, desto einfacher ist im
zweiten Schritt die Ableitung einzelner Arbeitsplane (vgl. Abb. 2.11). Diese wiederum
sollen eindeutige, detailreiche Informationen iiber das Ziel/den Leistungsumfang, Auf-
gaben und Termine, Ergebnisse, benotigte Finanzmittel, Kosten/Leistung, Schnittstellen,
Verantwortliche (Person & Stelle) und die entsprechende Bezeichnung des Arbeitspakets
enthalten. Der Ablaufplan, welcher auf dem Projektstrukturplan und dem Arbeitsplan
basiert, zeigt auf, welche Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Vorgéngen bestehen.
Diese konnen grundsétzlich entweder parallel, nacheinander oder auch unabhéingig von-
einander ablaufen. Ebenso lassen sich iiber diese integrierte Sicht der Teilplane Zeit-

abstiinde zwischen den einzelnen Vorgédngen ablesen (vgl. Abb. 2.12).

4 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 52.
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1. Ebene
(Gesamt-)Projekt
1 1
2. Ebene
Teilprojekt
|
3. Ebene
Arbeitspaket
(synchrone Module) I
4. Ebene
Aufgaben -
(synchrone Module)
Abb. 2.11 Projektstrukturplan’
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Abb. 2.12 Interaktion zwischen Projektstrukturplan und Ablaufplan®

5 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 50.
6 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 62.



2.6 Projektlebenszyklus 15

2.6.3 Projektplan

Der Begriff Projektplan stammt aus dem Bereich des Projektmanagements. Er enthélt
samtliche Planungsaktivitdten in mehreren sich ergdnzenden Dokumenten. Die Qualitét
dieses Projektplanes ist eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg des Projekts. Die
Aufgabe des Projektplans besteht darin, der Komplexitét eines Projekts Transparenz zu
geben, indem alle Planungsaktivitdten einschlielich der dafiir verantwortlichen Perso-
nen des Projekts in einer konsistenten Form dokumentiert werden.

Insbesondere sollte ein Projektplan dadurch gekennzeichnet sein, dass er den Verant-
wortlichen auf der Grundlage der Projektbeauftragung valide Aussagen hinsichtlich zu
erwartender Kosten macht, unter Berilicksichtigung eines individuellen Terminplans.
Durch diese Kombination von einzuhaltenden Terminen einerseits und damit verbunde-
nen Kosten andererseits ldsst sich frithzeitig die Bereitstellung bendtigter Kapazititen
und Kapitalmittel planen. Ausgehend von dieser Planung werden samtliche Aktivitéiten
des Projekts antizipiert und im Zeitpunkt der tatsédchlichen Umsetzung koordiniert.

Demzufolge ist der Projektplan auch darauf ausgerichtet, ,,Blindarbeiten* zu vermei-
den, eben aufgrund der mit ihm einhergehenden Transparenz in Bezug auf das Projekt-
geschehen. In der Konsequenz dient der Projektplan ebenfalls dazu, potenzielle Risiken
frithzeitig zu erkennen und in der Folge ihre Auswirkungen zu begrenzen oder gar vollig
zu vermeiden.

Abb. 2.13 zeigt beispielhaft die Terminplanung als Teilplan eines Projektplans auf.
Der erforderliche Detaillierungsgrad der zu beriicksichtigenden Bestandteile eines Pro-
jekts ist spezifisch fiir jedes Projekt zwischen Auftraggeber und Projektmanagement
schriftlich zu vereinbaren.

Generell ist die Erarbeitung eines solchen Plans nicht nur kosten-, sondern auch zeit-
aufwendig, da alle Ebenen der Projektorganisation involviert sind, vom Projektleiter bis
hin zum einzelnen Projektmitglied. Dariiber hinaus bietet der Projektplan eine ziel-
fithrende Basis filir zukiinftige, iiber das eigentliche Projekt hinausragende Aktivitaten,
da viele verschiedenste Bestandteile, Blickwinkel und Fragestellungen beriicksichtigt
werden.

In Bezug auf die Darstellung gibt es keine festgelegten Vorgaben beziehungsweise
Richtlinien, jedoch sollte die Gestaltung innerhalb des Projekts identisch sein, damit im
Projekt bereichsiibergreifende Kontrollen und Vergleiche zwischen Soll- und Ist-Werten
durchgefiihrt werden konnen. Ebenso gibt es keine Vorgaben beziiglich des Inhalts und
den Bestandteilen des Projektplans. Gleichwohl soll versucht werden, den Autbau
schlank zu gestalten, um unndtige Komplexitit zu vermeiden. Bei einfachen Projekten
ist es ratsam, eine schlichte Terminliste als Unterlage fiir die Terminplanung zu verwen-
den. Erst der fertig ausgearbeitete Projektplan verleiht dem gesamten Projektablauf die
notwendige Transparenz, benennt verantwortliche Personen und dokumentiert Plankos-
ten, Termine und Aktivitidten. Die betreffenden Unterlagen sollten zwischen den Pro-
jektpartnern explizit benannt und vereinbart werden.
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Abb. 2.13 Terminplanung als Teilplan eines Projektplans

Mit zunehmendem Projektfortschritt dndern sich in der Regel Projektstruktur-, Meilen-
stein- und Budgetplan. Das liegt daran, dass zu Beginn dem Projektleiter beziechungswei-
se Projektcontroller nur wenige Informationen zur Verfligung stehen, die eine nachhalti-
ge Planung ermdglichen. Mit dem Erreichen nachfolgender Meilensteine und Pro-
jektphasen kann die Anpassung aufgrund der nun vorhandenen Daten immer exakter
erfolgen. Da der Projektplan als Richtlinie/Leistungsmalstab fiir das Projekt fiir ver-
schiedene Adressaten (zum Beispiel Auftraggeber, Projektleiter, Projektcontroller, Li-
nien- oder Programmmanager) dient, wird dieser nicht nur zu Beginn des Projekts er-
stellt, sondern iiber die gesamte Dauer des Projekts iiberpriift, angepasst und verfeinert.
Diese regelmiBige Uberarbeitung ist notwendig, da sie fiir die Projektsteuerung eine
unabdingbare Voraussetzung ist. Ein zu seltenes — allerdings auch ein zu hiufiges —
Anpassen kann sich gegebenenfalls auch negativ auf die urspriinglichen Projektziele
auswirken.

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass der Projektplan alle bis zum Ab-
schluss der Projektplanung entwickelten Planungsbestandteile dokumentiert. Dieser
dient dem Projektcontrolling als Basis fiir zukiinftige Steuerungs-, Kontroll- und Analy-
seaktivitdten.
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Generell sollte in der Projektplanung das Risiko-, Qualitdts- und Change-Manage-
ment berticksichtigt werden. Ein installiertes Change-Management ist die Basis zur An-
passung der Projekt-Baseline fiir genehmigte Anderungen.

Bereits bei der strategischen Projektauswahl ist eine grobe Risikoanalyse erforderlich,
um potenzielle Risiken aufzuzeigen. Da Risiken in sdmtlichen Phasen des Projektver-
laufs auftreten konnen, ist es wichtig diese kontinuierlich zu identifizieren, zu bewerten
und MaBnahmen zu ergreifen. Durch das Erkennen potenzieller Risikofaktoren ist es
moglich, deren Auswirkungen auf das Projekt zu analysieren und entsprechende Gegen-
mafBnahmen zu implementieren.

Mit Hilfe des Risikocontrollings, welches hiufig als ein Bestandteil des Risikomana-
gements gesehen wird, ist die Projektleitung in der Lage, fithrungsbezogene Entschei-
dungen unter Beriicksichtigung potenzieller Risiken zu treffen. Auf den Komplex Risi-
komanagement wird an anderer Stelle in diesem Buch noch detaillierter eingegangen.

2.6.4 Projektdurchfiihrung

Nach Abschluss aller Vorbereitungen beginnt die eigentliche Durchfithrung des Projekts.
Die Projektkontrolle ist integraler Bestandteil dieser Phase und wird vom Projektcontrol-
ling wahrgenommen, um zeitnah Fehlentwicklungen (Soll/Plan-Ist-Abweichungen) auf-
zuzeigen (vgl. Abb. 2.14).

Fortschritts- = | Aufwands- und Qualitats- Termin-
- kontrolle Kostenkontrolle sicherung kontrolle
S
o)
X
a
(=
S
=
c:
0
c
>
‘Q . .
c Projektdokumentation
a
=
(o)
=
S
o)

Projektberichterstattung

Abb. 2.14 Projektdurchfiihrung/-kontrolle



18 2 Das Wesen des Projektmanagements

Identifizierte Abweichungen vom urspriinglichen Projektplan sollten mittels wirksa-
mer Korrekturen durch entsprechende Mafinahmen eliminiert oder zumindest gemindert
werden, wenngleich grundsétzlich auch die Notwendigkeit von Neuanpassungen der
ehemaligen Planvorgaben zu priifen ist, sollten sich diese in einer ex post Betrachtung
als unrealistisch erweisen. Diese Anpassung kann — im worst case — zu einem Abbruch
des Projekts fiihren.

Die Voraussetzung fiir eine schnelle und effiziente Projektsteuerung ist das zeitnahe
Reagieren und Agieren der Projektkontrolle. Erfolgreiche Projektsteuerung erfordert ein
effizientes und effektives Projektcontrolling, welches Planabweichungen rechtzeitig er-
kennt. Das Projektcontrolling ist von verschiedenen Aufgabentrdgern und Instanzen im
Projekt wahrzunehmen. So haben Projektleiter, Projektcontroller und ausfithrende Pro-
jektmitarbeiter Abweichungen zu erkennen, zu analysieren und entsprechende Mafnah-
men zu ergreifen. Um die Auditfahigkeit zu gewéhrleisten, sind die Abweichungen und
MafBnahmen zu dokumentieren, was in Form eines sogenannten Projektreportings er-
folgt. In der Projektdokumentation werden alle Informationen von der Projektplanung
iiber die Durchfiihrung bis hin zum Abschluss vermerkt. Die Stakeholder erhalten zu
festen Terminen einen Projektstatusbericht, der sie iiber alle relevanten Informationen
unterrichtet.

Nach DIN EN ISO 8402 ist ein Audit ,.eine systematische, unabhdngige Untersu-
chung, um festzustellen, ob die qualititsbezogenen Tdtigkeiten und damit zusammenhdn-
genden Ergebnisse den geplanten Anforderungen entsprechen, und ob diese Anforde-
rungen tatsdchlich verwirklicht und geeignet sind, die Ziele zu erreichen*.

Zu Beginn eines Projekts werden nicht nur mogliche Risiken, Kosten und Zeitrahmen
beriicksichtigt und geplant, sondern auch die Teilziele, welche im Laufe des Projekts
erreicht werden sollen. Die festgelegten Ergebnisse von Arbeitspaketen, Meilensteinen
und auch Teilprojekten miissen permanent auf Abweichungen hin iiberpriift werden, um
rechtzeitig auf Verdnderungen reagieren zu konnen. Der Erfolg eines Projekts kann nur
dann iiberpriift werden, wenn die Ergebnisse messbar sind. Um die Ergebnisse zu visua-
lisieren, bedient sich das Ergebniscontrolling verschiedenster Methoden, wie zum Bei-
spiel der Gesamt-Roadmap, der Leistungs- und Budgetkontrolle, der Ergebnistrend-
analyse etc.

Die Gesamt-Roadmap (vgl. Abb. 2.15) zeigt visuell den Status aller Ergebnisse eines
Kalenderjahres. Auf einer horizontalen Linie werden alle Ergebnisse projektweise ange-
ordnet. Um eine bessere Ubersicht zu gewihrleisten, verzichtet die Roadmap auf die
Darstellung der einzelnen Teilergebnisse. Erst wenn alle einem Ergebnis zugewiesenen
Teilergebnisse vollstindig erarbeitet sind, gilt dieses als ,,erfiillt. Im anderen Fall wird
dieses visuell als ,,nicht erfiillt“ vermerkt. Dies kann zu Verzerrungen fiihren, da nicht
erkennbar ist, wie der aktuelle Stand der Teilergebnisse ist. Um dieser Unsicherheit
entgegenzuwirken wird empfohlen, der Roadmap eine detaillierte Aufstellung beizufii-
gen, welche Aufschluss iiber alle offenen Ergebnisse samt zugehoriger Teilergebnisse
liefert. Auch zeitliche Verdnderungen werden bei der Roadmap beriicksichtigt.
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Abb. 2.15 Gesamt-Roadmap am Beispiel eines Forschungsprojekts
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Schon aus etymologischer Sicht befasst sich das Leistungscontrolling mit der erbrachten
Leistung (beziehungsweise Fortschritt), welche zu einem festgelegten Zeitpunkt ins
Verhiltnis zur Gesamtleistung eines Projekts gestellt wird. Als Instrument des Leis-
tungscontrollings ldsst sich die Balanced Scorecard nutzen, da sie auf den betrieblichen
Leistungserstellungsprozess (Ressourcen, Prozess und Produkte sowie Kunden und
Mirkte) und die gegenldufigen Finanzstrome ausgerichtet ist. Auf sie wird an anderer
Stelle in diesem Buch eingegangen.

Als Budget werden alle einem Projekt zur Verfiigung stehenden Finanzmittel be-
zeichnet, was wiederum bedeutet, dass sich die Auszahlungen eines Projekts lediglich
innerhalb dieses Budgets bewegen diirfen. Uber die gesamte Projektlaufzeit betrachtet
das Projektcontrolling die Entwicklung der Ausschopfung des Budgets. Schwerpunkt-
méBig steht dabei die jederzeitige finanzielle Deckung im Fokus. Weicht die Kostenent-
wicklung von der Planung ab, so miissen wirksame Anpassungen vorgenommen werden.

RegelmiBige Kontrollen wéhrend des Projektverlaufs sind notwendig, um sicherzu-
stellen, dass die Anweisungen der Projektbeauftragung vereinbarungsgemall ausgefiihrt
werden. Dafiir ist es unerlédsslich, simtliche Meilensteine eines Projekts inhaltlich so
prézise wie moglich zu definieren. Erst wenn die Ergebnisse der Meilensteine genaues-
tens gepriift wurden, wird iiber den weiteren Projektverlauf entschieden. Ein Projekt
kann auf Basis der erreichten Ergebnisse
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= so weitergefiihrt werden wie geplant,

= weitergefithrt werden, nachdem die nachfolgenden Meilensteine aufgrund neuer Er-
fahrungen zeitlich und inhaltlich angepasst wurden,

= oder abgebrochen werden, da ein Projektabschluss nicht oder nur unter unrentablen
Bedingungen erreichbar ist.

In diesem Zusammenhang ist die Ergebnistrendanalyse ein bedeutendes Mittel, um den
zeitlichen Verlauf von Ergebnissen darzustellen und zu gewihrleisten, dass alle Ressour-
cen bestmoglich ausgeschopft werden.

Uber den gesamten Projektverlauf werden in regelmiBigen Abstinden die Ergebnisse
eines Projekts neu bewertet und bei Abweichungen oder Verschiebungen neu terminiert.
Als Darstellungsform eignet sich hierfiir insbesondere die Meilenstein-Trendanalyse.
Treten die Termine planméBig ein, werden diese mit einer horizontalen Linie gekenn-
zeichnet. Zeitliche Verschiebungen hingegen werden durch einen Linienanstieg (Verzo-
gerung) oder -abfall (Terminvorverlegung) visualisiert. Die Meilenstein-Trendanalyse in
Kapitel 4.2.2 stellt diese Verschiebungsmoglichkeiten grafisch dar.

Zeitliche Verzogerungen konnen zu Stillstands- oder Leerlaufzeiten im spéteren Ab-
lauf fiihren, wodurch Kosten erhoht werden, oder der Fertigstellungstermin nicht einge-
halten werden kann, oder beides. Um die Qualitit zu garantieren, priifen Verantwortliche
stichprobenartig die Ergebnisse.

2.6.5 Projektabschluss

Die letzte Phase des Projektmanagements ist der Projektabschluss (vgl. Abb. 2.16). Hier
erfolgt die Ubergabe des Projektergebnisses an den Auftraggeber. Dies geschieht nach
einer sorgfiltigen Priifung durch beide Parteien. Die Abnahme selbst wird in einem
Abnahmeprotokoll dokumentiert und von Auftraggeber als auch -nehmer unterzeichnet.

Nach der Abnahme erfolgt eine abschlieBende interne Projektanalyse. Ein wichtiger
Bestandteil sind hierbei die sogenannten Lessons Learned, welche alle aus dem Projekt
gewonnenen Erkenntnisse, sei es durch Erfahrungen, Fehler, Entwicklungen oder Risi-
ken, schriftlich dokumentieren. Die Analyse soll helfen, Schwachstellen im Ablauf, bei
der Terminierung, bei der Aufwandsschitzung sowie bei der Kostenplanung aufzuzei-
gen, um diese in den nachfolgenden Projekten zu vermeiden. Ebenso ist empfohlen, auch
positive Erfahrungen mit zum Beispiel erstmals angewendeten Instrumenten und Metho-
den schriftlich niederzulegen. Alle gesammelten Informationen sollten strukturiert und
auf einer zentralen Plattform fiir alle internen Projektbeteiligten zugénglich gemacht
werden. Durch dieses Forum erhofft sich das Unternehmen, dass ein reger Wissensaus-
tausch stattfindet, welcher dazu beitrdgt, Fehler gleicher oder dhnlicher Art bei anderen
Projekten zu verhindern. Dariiber hinaus trdgt das Lessons Learned malgeblich zum
kontinuierlichen Verbesserungsprozess (Continuous Improvement) bei.
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Abb. 2.16 Projektabschluss
Projektabnahme
b
S.
%
5 Abschlussanalyse Erfahrungssicherung
g
=)
c
(]
(]
Projektauflosung

Da sich ein Projekt unter anderem durch einen terminierten Anfangs- und Endzeitpunkt
definiert, wird die interne Projektstruktur nach Abschluss — demzufolge auch nach Ab-
bruch — aufgelést. Die im Projekt titigen Mitarbeiter werden entweder fiir neue Projekte
oder in ihrer urspriinglichen Abteilung eingesetzt. Ebenso werden die vom Projekt ge-
bundenen Ressourcen wieder freigegeben.
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Das Projektcontrolling

3.1 Definition Controlling

Obgleich der Begriff und damit einhergehend die Methoden des Controllings in der
modernen Betriebswirtschaftslehre zweifellos fest verankert sind, 1dsst sich interessan-
terweise in der Fachliteratur keine einheitliche Definition des Begriffs finden. Nach-
folgend sei dies an einigen bedeutenden Beispielen demonstriert:

Horvath schlégt als Definition des Controllings folgende Ausfithrung vor:

P ,[...] Controlling ist — funktional gesehen — dasjenige Subsystem der Fiihrung, das
Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und systemkop-
pelnd ergebnisorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des Ge-
samtsystems unterstiitzt. Controlling stellt damit eine Unterstiitzung der Fiihrung dar:
Es erméglicht ihr, das Gesamtsystem ergebniszielorientiert an Umweltverdnderungen
anzupassen und die Koordinationsaufgaben hinsichtlich des operativen Systems
wahrzunehmen. |...]*1

Reichmann versteht unter Controlling

P [...] die zielbezogene Unterstiitzung von Fiihrungsaufgaben, die der systemgestiitz-
ten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur Planerstellung, Koor-
dination und Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen- und vorsystemgestiitzte
Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsqualitit auf allen Fiihrungsstufen der
Unternehmung. [...]*?

1" Horvath, P. et al. (2015), S. 58.
2 Reichmann, T. et al. (2017), S. 19.
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Preifiler definiert Controlling als

P ,[...] ein funktionsiibergreifendes Steuerungsinstrument, das den unternehmerischen
Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielgerichtete Informationserarbeitung
und -verarbeitung unterstiitzt. [...]*3

Allen Definitionen ist gemein, dass sie unter Controlling eine Steuerungs- und Koordina-
tionskonzeption subsumieren. Ein Unternehmen ist mithilfe des Controllings in der La-
ge, alle relevanten Unternehmensprozesse numerisch abzubilden, mit dem Ziel, das
Unternehmensvermogen zu sichern und zu mehren. Durch Planungs-, Kontroll-, Ana-
lyse- und Steuerungsaktivititen kann das Controlling alle wert- und zahlenméBigen
Informationen transparent gestalten und an den jeweiligen Empfanger kommunizieren
(vgl. Abb. 3.1). Damit stellt das Controlling dem Management essenzielle Informationen
in Vorbereitung auf Entscheidungen zur Verfiigung. Heutzutage ist es notwendig, dass
Unternehmen in der Lage sind, sich auf verdnderte Gegebenheiten und Situationen ziigig
einzustellen. Generell wird das Controlling nach operativen und strategischen Gesichts-
punkten unterschieden.

Abb. 3.1 Kybernetischer Kreis-
lauf der Controllingaktivitdten

Mit Hilfe von

Information und
Kommunikation

3 PreiBler, P. R. (2014), S. 2.
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3.2  Projektcontroller

Projektcontroller sind Mitarbeiter eines oder mehrerer Projekte, welche die einzelnen
Controllingaufgaben zentral oder dezentral wahrnehmen und organisieren. Dies beinhal-
tet insbesondere die schlanke Gestaltung von Strukturen oder Prozessen sowie eine effi-
ziente Projektabwicklung. Obgleich sie aus fachlicher und organisatorischer Sicht in der
Regel der Linie zugeordnet sind, bilden sie die Schnittstelle zwischen Linie (Unterneh-
menscontrolling) und Projekt. Es ist zielfiihrend, den Projektcontroller direkt der Pro-
jektleitung zu unterstellen, um abzusichern, dass dieser alle relevanten Informationen
ohne Verzdgerung erhélt, was wiederum die Projektleitung in die Lage versetzt, bei Be-
darf unmittelbar zu reagieren. Die konkreten Aufgaben eines Projektcontrollers sind zum
einen abhédngig vom Fiihrungsstil des Projektleiters, zum anderen aber auch von der Be-
schaffenheit des Projekts.

In diesem Zusammenhang lassen sich zwei historische, aber noch immer relevante
Definitionen aus den Jahren 1949 und 1975 beziiglich der Aufgaben des Controllers
anfiihren:

Jackson (1949) definierte die Aufgaben des Controllers als

P ,[...] the basic function of the controller is to take accounting out of its strait jacket
so that it can be used by practical management.*4

Goodmans Definition beziiglich der Aufgaben lautete 1975:

P [...] The Controller is the financial executive of a large or medium sized corporation
who combines the responsibilities |[...].*

Jackson und Goodman formulierten treffend, welche bedeutenden funktionalen Aufga-
ben dem (Projekt-)Controlling zukommen und welche Verantwortung damit einhergeht.

Das Deutsche Institut fiir Normung beschreibt Projektcontrolling nach DIN 69901 als
einen Regelkreis zur

P [...] Sicherung des Erreichens der Projekiziele durch:
— Soll-Ist-Vergleich
— Feststellung der Abweichungen
— Bewertung der Konsequenzen
— Vorschlag von KorrekturmafSnahmen
— Mitwirkung bei der Mafinahmenplanung &
— Kontrolle der Durchfiihrung [...]*0

4 Jackson, J. H. (1949), S. 25 f.
5 Goodman, S. (1975), S. 17 ff.
6 Vgl. Fiedler, R. (2016), S. 8.
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Horvath & Partners entwickelten 2008 fiinf Grundsitze des Projektcontrollings (vgl.
Abb. 3.2).

Controlling ist Planen, Uberwachen und Steuern
Nicht nur Kontrolle!

Controlling betrifft Ergebnisse, Kosten und Termine
Nicht nur Kosten!

Controlling betrifft Strategien und Durchfiihrung
Nicht nur Abteilungen und Produkte!

Controlling ist ein durchgéngiges, integriertes System
Nicht nur eine Methodensammliung!

Controlling ist die Aufgabe aller Fachverantwortlichen
Nicht nur die Aufgabe einer Stabsstelle!

Abb. 3.2 Fiinf Grundsitze des Projektcontrollings’

3.3  Rolle des Projektcontrollings im Unternehmen

Das Projektcontrolling steht in einem wichtigen Beziehungszusammenhang zum Pro-
jektmanagement. Ohne dieses wire ein Projekt ab einer bestimmten Grofle der Gefahr
des Scheiterns ausgesetzt, da das Projektmanagement selbst nicht mehr in der Lage wire,
dieses nach den Gesichtspunkten des Controllings zu managen. Wie vielschichtig die
Aufgaben des Projektcontrollings gegeniiber dem Projektmanagement sind, zeigt Abb.
3.3.

Das Projektcontrolling begleitet das Projekt in allen Phasen, von der Planung iiber die
Realisation bis hin zum Abschluss. Wie auch beim betrieblichen Controlling in Linien-
organisation besteht die Hauptaufgabe des Projektcontrollings darin, die vorgegebenen
Ziele beziliglich Termin, Kosten und Ressourcen mit geeigneten Instrumenten und Maf-
nahmen zu tiberwachen und zu steuern. Das Projektcontrolling steht somit in der Ver-
antwortung, Transparenz in die zum Teil sehr komplexen Projekte in Bezug auf Effekti-
vitdt und Effizienz zu bringen. Die konkrete Form der Realisierung, wie das Projektcon-
trolling in das Unternehmen integriert ist, hangt sowohl von der Art des Projekts als auch
von der Organisationsform der Projektsteuerung ab.

7 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 24.
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« Alle Risiken sind bekannt e Projektziele sind eindeutig formuliert und « Der Projektplan ist aktuell und realistisch
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« Es wird regelmatig kommuniziert ¢ Die Stakeholder sind bekannt e Problemlésungen werden identifiziert
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Die Infrastruktur steht zur Verfligung

Abb. 3.3 Aufgaben des Projektcontrollings gegeniiber dem Projektmanagement3

Die Einbettung der Projekte in die Organisationsstruktur eines Unternehmens kann
grundsitzlich auf Basis einer Stabs-, Matrix- oder einer reinen Projektorganisation erfol-
gen (vgl. Abb. 3.4). Es ist moglich, dass die Form der Projektorganisation innerhalb
eines Unternehmens, gemaf} individueller Projektanforderung, variiert. Die letztendlich
verwendete Form der Projektorganisation sollte davon abhéngig gemacht werden, inwie-
fern sie dazu dient, die Effizienz der Arbeits- und Kommunikationsabldufe zwischen den
am Projekt beteiligten Mitarbeitern und jenen des {ibrigen Unternehmens zu optimieren.
Insofern lieBe sich der aus der Architektur entlehnte Gestaltungsleitsatz ,,Form follows
function* ebenso auf die Projektorganisation iibertragen.

8 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 129.
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Abb. 3.4 Organisationsstruktur von Projekten’

3.4 Aufgaben des Projektcontrollings

Die Aufgaben des strategischen und operativen Projektcontrollings sind wéhrend des
gesamten Ablaufs des Projektmanagements vielschichtig, kdnnen je nach Ausrichtung
und Vorgaben variieren und gehen weit iiber die rein finanzielle Betrachtung hinaus.

Das Schaubild verdeutlicht, dass das Projektcontrolling sémtliche Phasen eines Pro-
jekts, von dessen Konzeptionierung bis hin zum Abschluss aktiv begleitet und unterstiitzt
(vgl. Abb. 3.5).

So fokussiert sich das strategische (langfristige Sicht) Projektcontrolling auf die Ent-
scheidungsfindung, welche Projekte im Unternehmen durchgefiihrt werden sollen. Bevor
es zu einer endgiiltigen Projektauswahl kommt, analysiert das Controlling die Effektivi-
tdt eines Projekts unter Bertlicksichtigung verschiedenster Einflussfaktoren, wie zum
Beispiel vorhandener Risiken, Ressourcen, Budget, Personal oder Prozesse. Die endgiil-
tige Entscheidungsgrundlage bilden nicht nur die Analyseergebnisse, bei welchen ver-
schiedene Projekte anhand unterschiedlicher Determinanten gegeniibergestellt und be-
wertet werden, sondern auch die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Ein Unter-
nehmen, dessen primdrer Fokus auf Gewinnmaximierung liegt, wird ein Projekt mit
hoher Umsatzrentabilitét einem anderen, das zum Beispiel auf Erweiterung des Markt-
anteils abzielt, vorziehen.

9 Horvath & Partners (2008), S. 19.
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Typ_lsche Projektidee/ Projekt- . Pilotan- Projekt-
Projekt- 5 . Konzeption
phasen Projektantrag freigabe wendung abschluss

Projektidee Freigabe Iterative Durchfiihrung Abschluss
Antrag (Analyse/Konzeption/Pilotanwendung/Umsetzung)
Programm- Start | Durchfithrung | Kontrolle
und T
Projekt- \7—
management }» BER |
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L L
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Strategische Aufgaben Operative Umsetzung . Aktivititen

O Qualitats- & Risiko-Meilensteine

Unterstiitzung bei der Planung Unterstiitzung bei der Steuerung und Kontrolle

Verbindung zum projektunabhingigen Controlling

Projekt-
controlling

Abb. 3.5 Einfluss des Projektcontrollings iiber das gesamte Projekt!0

Obwohl das primidre Ziel die Auswahl geeigneter Projekte (Effektivitit) nach oben ge-
nannten Kriterien ist, so sind in einer holistischen Betrachtung auch weitere Faktoren zu
beriicksichtigen. Das strategische Projektcontrolling muss zum Beispiel dartiber hinaus
auch die Basis fiir die jeweils geeignetste Projektabwicklung (Effizienz) schaffen. Das
bedeutet, dass generelle Aspekte und Gesichtspunkte beziiglich der

= Einfiihrung und Organisation des Projektcontrollings,

= Auswahl und Entwicklung geeigneter Methoden und Instrumente,
= Definition der Grundsétze zur Umsetzung der Projektideen,

= Entwicklung eines Projektmanagement-Handbuchs etc.

bewerkstelligt werden miissen.

Die Effizienz eines Managements ldsst sich daran messen, wie schnell es ihm gelingt,
intelligent auf Verdnderungen zu reagieren. Um bestmdglich zu reagieren, benétigt das
Management sowohl bei der Planung, als auch bei der Projektdurchfiihrung wirksame
Unterstiitzung von Seiten des operativen (kurz bis mittelfristiger Fokus) Controllings.

In der ersten Phase des Projektmanagements ist es die Aufgabe des operativen (Pro-
jekt-)Controllings, die avisierten Projektziele zum einen eindeutig zu definieren, zum
anderen messbar zu gestalten. In diesem Zusammenhang ist es von besonderer Relevanz,
die Vereinbarungen transparent und verstindlich zu halten, um von den Projektbeteilig-
ten akzeptiert zu werden, was der spéteren Realisierung zugutekommt. In der zweiten
Phase wird der Projektstrukturplan mitsamt seinen Teilprojekten und Arbeitspaketen

10 vgl. Horvath & Partners (2008), S. 18.
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entwickelt. Dieser Plan bildet die Grundlage fiir alle nachfolgenden Aktivitidten des
Controllings. Insbesondere stellt er auch fiir alle Vergleiche in Form von Messungen den
Ausgangspunkt dar. Jegliche Anderungen im Strukturplan durch zum Beispiel neue
Gegebenheiten kann das Controlling durch die klare Struktur einfach und prézise an-
passen.

Wie in der Tab. 3.1 aufgezeigt, gibt es mannigfaltige Instrumente und Methoden, die
fiir die einzelnen Titigkeitsbereiche angewendet werden konnen. Welche Instrumente
konkret zum Einsatz kommen, hingt im Einzelfall von wirtschaftlichen Aspekten, vom
Projektumfang und der -laufzeit ab.

Fiir das Projektcontrolling bedeutet dies, dass das operative Controlling durch das
strategische Controlling unterstiitzt bezichungsweise ergianzt wird. Da beide Ausrichtun-
gen ecine permanente Wechselbezichung untereinander haben, ist eine strikte Trennung
nach operativen oder strategischen Gesichtspunkten nicht moglich. Wahrend sich das
operative Controlling auf kurz- und mittelfristige Ziele fokussiert, welches eine optimale
Nutzung der Erfolgspotenziale bewirken soll, zielt das strategische Controlling auf lang-
fristige Aktivitdten ab, die sich mit den Erfolgspotenzialen an sich beschiftigen.

Tab. 3.1 Beispiele operativer Bereich des Controllings

Beispiele Mogliche Instrumente

= Soll-Ist-Vergleich

= Budget- und Kostenplanung
= (vollstandiger) Finanzplan
= ABC-Analyse

= Prozesskostenrechnung

Kosten-, Budget- und = QOperative Planung (Plan Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz
Leistungskontrolle oder Liquiditét)

= Meilenstein-Trendanalyse
= Balanced Scorecard
= Earned Value Method

= Kosten- und Leistungsrechnung (Deckungsbeitrag, Break-Even-
Point, Teil- und Vollkostenrechnung etc.)

Auswertung der Ergebnisse/Resultate der einzelnen Instrumente und

Analyse Methoden
Schnelles und prézises Reagieren auf Abweichungen, die einen fest-
Steuerung .. .
gelegten Prozent- oder Kostensatz iiberschreiten
. = Kennzahlenanalyse
Berichtswesen . .
= Nutzung einer Projektmanagement-Software
= Datenbank mit Knowhow
Erfahrungssicherung = Interviews/Befragungen

= Kennzahlenvergleich
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3.5 Ablauf Projektcontrolling

Basis des Projektcontrollings ist die Projektplanung. Die sich aus der Planung ergeben-
den Planwerte bilden eine Vorgabe, wie die einzelnen Projektkomponenten realisiert
werden konnen. Fiir das Projektcontrolling von besonderer Bedeutung ist, dass die Werte
zumindest vergleichbar und idealerweise messbar sind. Sie dienen der Projektiiberwa-
chung/-kontrolle als Vergleichs- und Messgrofen fiir die bei der Projektdurchfiihrung er-
zielten Ist-Werte. Gesetzt den Fall, dass die Plan- und Ist-Werte bei der Uberwachung
identisch sind (Plan = Ist), dann wire zwischen dem geplanten und dem tatsdchlichen
Wert der Projektkomponenten keine Abweichung zu verzeichnen. Werden hingegen Ab-
weichungen festgestellt, so greift der Projektsteuerungsprozess dergestalt ein, dass so-
wohl die Ursachen analysiert als auch geeignete Mallnahmen ausgewéhlt werden, wel-
che zum einen die Ursachen beheben und zum anderen die Folgen der Abweichungen
minimieren beziehungsweise génzlich eliminieren. Sind Abweichungen durch die Pro-
jektsteuerung nicht korrigierbar, miissen diese Anderungen in der Projektplanung durch
Anpassung derselben beriicksichtigt und kommuniziert werden. Die angepassten Soll-
Werte werden nach der Genehmigung des Managements im weiteren Projektverlauf als
Basis fiir die Projektiiberwachung verwendet.

Mogliche Quellen fiir Abweichungen konnen sein:

a) Planungsfehler

Fehlende Planungserfahrungen

Projektteile blieben unberiicksichtigt

Falsche Aufwandsschétzungen

Ubernahme des Zeit- und Kostendrucks des Auftraggebers in die Planung
Komplexitit iiberfordert Mitarbeiter

b) Unvorhersehbare Ereignisse im Projektverlauf
Neue Anforderungen im Projektverlauf
Technische Probleme

Ausscheiden von Mitarbeitern

- Konkurs von Lieferanten

c¢) Ausfithrungsfehler
- Fehler bei der Planausfiihrung
- Fehlende/mangelnde Mitarbeiterqualifikation

Wie oben beschrieben, setzt sich dieser Projektcontrolling-Prozess auch bei den anderen
Projektkomponenten in gleicher Weise fort.

Abb. 3.6 zeigt anhand des Projektcontrollings auf, wie die einzelnen Ablaufe/Auf-
gaben ineinander verzahnt sind.
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Abb. 3.6 Projektcontrolling-Prozess

3.6 Notwendigkeit des Projektcontrollings

Trotz detaillierter Planung des gesamten Projektmanagements scheitern Projekte oftmals
in der Phase der Umsetzung. Viele Projekte enden ergebnislos beziehungsweise mit
deutlich hoheren als den veranschlagten Kosten. Ursache fiir Letzteres konnen unter
anderem fehlerhafte Projektvorbereitungen oder mangelnde Projektkontrollen sein. Ex-
perten gehen davon aus, dass von 100 Forschungs- und Entwicklungsprojekten 57 tech-
nisch, aber lediglich zwolf auch wirtschaftlich erfolgreich sind.!!

Nach Gregor sind im Jahr 2005 deutschlandweit ca. 51 Prozent der IT-Projekte mit
einem erhdhten Kosten- und Zeitaufwand fertiggestellt worden, beziehungsweise kam es
bei rund 15 Prozent zu einem Projektabbruch. Im Gesamten ging man von Projektkosten
in Hohe von 17,3 Milliarden Euro aus, die aber um gut 4,6 Milliarden Euro durch unge-
plante Projektaufwendungen iiberschritten wurden.!2

11 vgl. Eglau, H. et al. (2000), S. 10.
12 vgl. Gregor, B. (2009), S. 336.
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Eine Studie der Standish Group bestatigt Gregors brisante Resultate beziiglich unren-
tabler Projekte. Diese zeigt auf, dass tber die Hélfte der untersuchten Projekte eine
Budgetiiberschreitung von mehr als 50 Prozent aufwiesen.!3

Eine weitere Erhebung bei Unternehmen ergab, dass sie selbst 80 Prozent ihrer Pro-
jektresultate als erfolgreich und lediglich 20 Prozent als misslungen klassifizieren wiir-
den. Das auf den ersten Blick positiv anmutende Ergebnis ist bei genauerer Betrachtung
insofern erniichternd, als dass in vielen Unternechmen ein Grofteil der Kosten durch
Projekte verursacht werden!4, weswegen eine Fehlerquote in Hohe von 20 Prozent unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht hinnehmbar ist. Schlielich sind damit einherge-
hende weitreichende interne und externe Auswirkungen auf das Unternehmen zu bertick-
sichtigen, die unter Umstdnden existenzbedrohende Ausmafe annehmen konnen. Projek-
te werden aus betriebswirtschaftlicher Perspektive oft als erfolgreich angesehen, solange
diese keine negativen Ergebnisse erwirtschaften. Allerdings ist der Aussagegehalt dieser
einen Kennzahl sehr eingeschrinkt. Unberiicksichtigt bleiben gegebenenfalls angefallene
Abweichungen gegentiber urspriinglichen Kosten-, Ressourcen- oder Zeitplanungen,
weswegen neue Projekte nicht angenommen werden konnen, weil die dafiir benétigten
Ressourcen noch immer durch nicht abgeschlossene Projekte gebunden sind. Folglich
entstehen dadurch Opportunititskosten in Form von entgangenen Ertrdgen potenzieller
anderer Projekte, die in der Zwischenzeit zumindest hdtten begonnen, wenn nicht gar
abgeschlossen werden konnen. Als erschwerender Faktor ist hierbei ebenso zu beriick-
sichtigen, dass es in einer globalen Wirtschaft mit stetig steigender Projektkomplexitét/-
anforderungen sowie stindig wechselnden Gegebenheiten fiir das Projektmanagement
schwieriger wird, sich zum einen zeitnah und zum anderen wirkungsvoll an die neue
Situation anzupassen.

Die Tatsache, dass trotz sorgfaltiger Planung Projekte innerhalb des Projektzeitraums
scheitern, zeigt, dass Griinde und Ursachen néher betrachtet werden miissen. Studien, die
im Zusammenhang mit der Effizienz von Projekten durchgefiihrt worden sind, konnten
unabhdngig voneinander darstellen, dass die meisten Ursachen internen Ursprungs sind.
Die in den Studien am héufigsten genannten Griinde, die im Zusammenhang mit dem
Projektcontrolling stehen, sind in Abb. 3.7 samt prozentualer Fehlerhdufigkeit aufge-
fiihrt.

Rund 27 Prozent der hdufigsten Fehlerursachen gehen auf ein fehlendes oder mangel-
haftes Change-Management zuriick. UnplanmiBige Anderungen und Einfliisse, die im
Laufe der einzelnen Projektphasen auftreten, sorgen dafiir, dass urspriinglich vorgesehe-
ne Ansitze in Frage gestellt werden. Des Ofteren ist es deswegen alternativlos, Strate-
gien, Strukturen, Systeme, Prozesse oder Verhaltensweisen tiefgreifend den neuen Ge-
gebenheiten anzupassen.

13" vgl. Gesellschaft fiir Projektmanagement (2003), S. 1.
14 vgl. ebenda, S. 1.
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Warum scheitern Projekte?
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Abb. 3.7 Die hiufigsten Ursachen fiir das Scheitern von Projekten!s

Die von den Verdnderungen betroffenen Projektmanagement-Bereiche beriicksichtigen
zwar oftmals die primdren Griinde der Planabwandlungen, vergessen aber oftmals kor-
respondierend eine in Hinblick auf die Projektprozesse integrierte Kosten-, Ressourcen-
und Zeitanpassung vorzunehmen. Dies fithrt dazu, dass viele der durchgefiithrten Pro-
jekte im Hinblick auf Ressourcen, Kosten, Leistungen und Termine nicht ihr Ziel errei-
chen. Daher ist es unerlésslich, ein gut funktionierendes und in das Projektmanagement
integriertes Projektcontrolling vorzuhalten, welches die gesamten Abldufe liberwacht,
kontrolliert und steuernd eingreift. Da das Projektcontrolling in der Regel als Stabsstelle
des Projektmanagements fungiert, hat es nicht nur einen Gesamtiiberblick iiber die Ab-
laufe, sondern auch iiber das Geschehen in den einzelnen Projektbereichen. Dieser
Uberblick, gepaart mit den entsprechenden Controlling-Instrumenten, ldsst schnelles
Agieren seitens des Projektcontrollings zu.

Ebenso kann eine mangelnde Kommunikation innerhalb des Projektmanagement-
Teams entscheidend fiir den Ausgang des Projekts sein. Sofern es moglich ist, sollten
raumliche und ortliche Trennungen des Projektteams vermieden werden, um so den

IS5 vgl. Hagen, S. (2009), S. 1.
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aktiven Informationsaustausch zu fordern. Sollte dies nicht mdglich sein, sind regelma-
Big, mindestens wochentlich, Telefonkonferenzen oder Meetings anzusetzen, um so den
ganzheitlichen Wissens- und Erfahrungsaustausch untereinander zu gewihrleisten. Dar-
iiber hinaus bieten sie eine ideale Plattform zur Darstellung aufgetretener Probleme so-
wie zur Erarbeitung wirksamer Losungsvorschldge. Die Aufgabe des Projektcontrollings
besteht darin, wihrend dieser Besprechungen dem Projektleiter und den einzelnen
Teammitgliedern Daten und Fakten aufgrund von Soll-Ist-Abweichungen aufzuzeigen
und dariiber hinaus zahlentechnische Zukunftsprognosen beziiglich des Projekts abzu-
geben.

Als ein weiterer wichtiger Kritikpunkt wurde das mangelhafte Spektrum an Methoden
und Techniken des Projektmanagements aufgefiihrt, da dies zu Unstimmigkeiten von
Berichten und Kennzahlen fithren kann. Oftmals haben nur grofe Unternechmen und
Konzerne genormte Projektberichte, an denen sich Projektleiter orientieren miissen.
Aber auch in Bezug auf Kennzahlen herrscht zuweilen Verwirrung, da gegebenenfalls
verschiedene Bildungsvorschriften, die nur bedingt miteinander vergleichbar sind, ver-
wendet werden, beziehungsweise die gleichen Kennzahlen unterschiedliche Inhalte wie-
dergeben. Standardisierte Berichte und vorgegebene Kennzahlen kénnen mit Hilfe einer
geeigneten Software transparent gestaltet werden. Die Uberwachung hinsichtlich der
Einhaltung liegt in der Hand des Projektcontrollings. Auch dies ist als Grund dafiir zu
sechen, dass in den letzten Jahren die Bedeutung des Projektcontrollers merklich zuge-
nommen hat. Einst waren (Projekt-)Controller kaum in die operative Abwicklung von
Projekten integriert. Im Zuge der teilweise erniichternden Projekterfahrungen, die Unter-
nehmen in den vergangenen Jahren gesammelt haben, beziechungsweise vor dem Hinter-
grund verdffentlichter Studienergebnisse, die dieses bestétigen, fand ein Umdenken statt.
In der Zukunft sollte weitestgehend vermieden werden, dass aus internen Griinden Pro-
jekte erfolglos abgebrochen bezichungsweise mit einem iiberzogenen Kosten- und Zeit-
aufwand fertiggestellt werden. Besonders in einer Epoche der Globalisierung ist das
Projektcontrolling unabdingbar geworden, diirfen sich doch Unternehmen angesichts des
hohen Kosten- und Wettbewerbsdrucks keine grolen Fehler leisten.

3.7 Nutzen des Projektcontrollings

Unternehmen, die einen nicht unwesentlichen Teil ihres Ergebnisses durch Projektarbei-
ten generieren, miissen eine Abwigung treffen, in welchem Umfang sie unter Berlick-
sichtigung der Kosten-Nutzen-Relation ein Projektcontrolling in das Projektmanagement
integrieren, wenngleich eine exakte Quantifizierung des monetiren Nutzens eines IT-ge-
stiitzten Projektcontrollings nicht leistbar ist. Evident ist hingegen, dass das Projektcon-
trolling durch seine phaseniibergreifenden Aktivititen (Planung, Analyse, Kontrolle und
Steuerung) einen Uberblick iiber die einzelnen Abliufe besitzt. Dadurch, dass das Pro-
jekt in Teilziele (Milestones/Meilensteine) untergliedert ist, ist ein rasches Eingreifen bei
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Bedarf moglich. Obgleich das Projektcontrolling zu Beginn des Projekts einen Projekt-
kostenanstieg verursacht, relativiert sich dieser im Laufe der nédchsten Abschnitte, da
durch eine intensive Planungs- und Vorbereitungsphase eine genauere Zielstellung mog-
lich ist beziehungsweise potenzielle Fehlerquellen frithzeitig erkannt werden koénnen.
Dies fiihrt in der Regel zu einem effizienteren Ressourceneinsatz und damit zu geringe-
ren Kosten (vgl. Abb. 3.8).

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

_—

SO ~®» 0 X

Leistungsfortschritt

— mit Projektcontrolling —— ohne Projektcontrolling

Abb. 3.8 Projektkostenverlauf mit und ohne Projektcontrolling

RegelmidBige Benchmarks in Bezug auf das Unternehmenscontrolling, die von der Un-
ternehmensberatung Horvdth & Partners durchgefiihrt werden, kommen zu dem Ergeb-
nis, dass die Kosten des Controllings im Durchschnitt bei ca. 0,35 Prozent des Umsatzes
liegen. Aufgrund fehlender Routine und héufig weniger strukturierter Prozesse liegen die
Kosten fiir das Projektcontrolling relativ hoher.16 Abb. 3.9 zeigt den Anteil der Projekt-
controlling-Kosten an einem Projekt, basierend auf einer Untersuchung aus dem Jahr
1980, die auch heute noch valide ist.

Die Analyse zeigt, dass sich die Kosten fiir Projektplanung, -kontrolle und -informa-
tion je nach ProjektgroBe durchschnittlich im Korridor zwischen 0,5 Prozent und 4 Pro-
zent bewegen,!7 wenngleich Abweichungen nach oben oder unten generell méglich sind.
Dass die prozentualen Kosten fiir das Projektcontrolling in der Regel hoher ausfallen als
jene fiir das gesamte Unternehmenscontrolling, ist darauf zuriickzufiihren, dass sich das
Projektcontrolling nur bedingt auf Routineprozesse des gewohnlichen betrieblichen

16 vgl. Michel, U./Esser, J. (2006), S. 22.
17" vgl. Schmitz, H./Windhausen, M. (1980), S. 159.
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Controllings stiitzen kann. Zudem verursachen Projekte mit geringerem Budget prozen-
tual betrachtet hohere Kosten fiir das Projektcontrolling als Projekte mit gro3eren Bud-
gets (vgl. Abb. 3.9).

Anteil in
%

4,0 %

1 0,5 %

|
1 Mio. Projektbudget 100 Mio.

Abb. 3.9 Anteil der Kosten fiir Projektplanung, -kontrolle und -information
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Instrumente und Methoden
des Projektcontrollings

4.1 Vorbemerkungen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen sollen dazu dienen, einen Uberblick iiber die bedeu-
tendsten Instrumente zu geben, die im Projektcontrolling zum Einsatz kommen. Die
sinnvolle Verwendung der nachfolgenden Methoden ist allerdings an diverse Bedingun-
gen gekniipft, wie zum Beispiel die konkrete Ausgestaltung des Projektbudgets, etwaige
Vorgaben des Unternechmenscontrollings, allgemeine Unternechmensdirektiven oder die
Art des Projekts beziehungsweise des Projektfokus.

Allgemein betrachtet, konnen die Instrumente des (Projekt-)Controllings ein- oder
mehrdimensional gewihlt werden, das heift, sie kdnnen jeweils eine oder mehrere Ziel-
groflen enthalten. Des Weiteren konnen sie auf spezifische Kennzahlen abstellen, wie
zum Beispiel Ergebnisgrofien (beispielsweise Jahresabschluss oder Earnings Before
Interest and Taxes (EBIT)), Rentabilitdtskennzahlen (zum Beispiel Return on Investment
(ROI) oder Return on Capital Employed (ROCE)) oder nach der Art beziehungsweise
aufgrund des Ziels des Projekts gewéhlt werden.

4.2 Instrumente und Methoden des Projektcontrollings

Die Aufgaben des Projektcontrollings, wie im Abschnitt 3.4 erldutert, gehen iiber die
reine finanzielle Betrachtung hinaus. Abb. 4.1 stellt einige mogliche Projektcontrolling-
Instrumente in den verschiedenen Phasen vor.
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Projekt- Projekt-
planung abschluss
| L | L
- Kosten — Nutzen (Erlés) — Analyse - Balanced Scorecard - Projekt Benchmarking
- Nutzwertanalyse - Projekt Scorecard - Projektabschlussanalyse
- Interne PC-Datenbank - Earned Value Methode (Bestimmung und Analyse der
- Ressourcen-, Aufgaben- und - Soll-Ist-Vergleich fur Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren)
Terminplanung Teilabschnitte - Soll-Ist-Vergleich aufs gesamte
- Simulationen mit verschiedenen - Einzelkennzahlenkontrolle Projekt
Szenarien - Fortschrittskontrolle von Kosten - Abschlussbericht
- (Aufwands-) Schatzmethoden - Fortgefiihrte Finanz- und - Kundenbefragung
- Projektplan Liquiditatsplanung - Etc.
- Risikoanalyse - Etc.

- Etc.

Abb. 4.1 Beispiele von Projektcontrolling-Instrumenten

Das dem Projektcontrolling immanente Spektrum moderner Instrumente (vgl. Abb. 4.1)
ist in der Lage, eine speziell auf die Projektziele zugeschnittene Kombination von Werk-
zeugen zu offerieren, welche die Tétigkeiten des Projektcontrollings optimal unterstiitzt.
Welche Instrumente schlieBlich fiir die verschiedenen Phasen angewandt werden, kann
unter anderem von

= der Projektdefinition,

= dem Projektfokus,

= den Vorgaben des Unternehmenscontrollings,
= der Entscheidung des Projektmanagers,

= dem dafiir verfiigbaren Budget,

= speziellen Zeitvorgaben und/oder

= Unternehmensvorgaben

abhédngen.

Fiir alle zu nutzenden Instrumente ist die Basis die mit dem Auftraggeber abgestimmte
Projektdefinition und der daraus abgeleitete und genehmigte Projektplan, welcher den
Basisplan fiir die spéteren Soll-Ist-Vergleiche darstellt. Die Baseline wird nach Schwalbe
als der urspriingliche Projektplan einschlielich genehmigter Projektinhalte zwischen
den Stakeholdern definiert.! Die Baseline bleibt so lange bestehen, bis genehmigte An-
passungen (Changes) am Projektumfang eine neue Baseline fiir die Soll-Ist-Vergleiche
erforderlich machen. Nachfolgend werden die am héaufigsten verwendeten Instrumente
des Projektcontrollings ihrem Wesen nach erlédutert.

I Vgl Schwalbe, K. (2004), S. 634.
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4.2.1 Nutzwertanalyse

Zangemeister beschreibt bereits in den 1970er Jahren die Nutzwertanalyse als ,,[...] die
Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente
dieser Menge entsprechend den Priferenzen des Entscheidungstrdgers beziiglich eines
multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch
Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen [...]*2.

Heute ist die Nutzwertanalyse ein in Unternehmen etabliertes Verfahren zur Entschei-
dungsfindung, insbesondere bei strategischen Investitionsalternativen. Im Speziellen
handelt es sich um ein quantitatives, vorwiegend nicht monetéres Bewertungsverfahren,
welches auf der Grundlage prozentual (subjektiv) gewichteter Teilziele aufbaut, wenn-
gleich auch monetire Ziele in den Prozess der Entscheidungsfindung integriert werden
konnen. Fiir jede zu betrachtende Investitionsalternative werden die gewichteten Teilzie-
le mit einem in der Regel diskret skalierten — wiederum subjektiven — Faktor mul-
tipliziert. Die verschiedenen Zielkriterien werden bewertet und mit anderen Losungsal-
ternativen verglichen, wobei diejenige Variante zu préferieren ist, welche die hochste
Summe erreicht.

Nach Fiedler ist zu Beginn der Nutzwertanalyse die Zielbestimmung ausschlagge-
bend, welche neben Leistungs-, Kosten- und Terminzielen auch spezielle finanzielle,
kunden- oder prozessorientierte Ziele enthalten kann. Vom Hauptziel werden verschie-
dene Teilziele abgeleitet, die untereinander weitestgehend iiberschneidungsfrei sein
sollten.3 Als Unter-/Teilziele eignen sich Kriterien, deren Zielergebnisse eindeutig dem
Teilziel zuzuordnen beziehungsweise messbar (monetir oder nicht-monetér) sind. Wie
weit dieses Zielsystem auf darunterliegende Hierarchieebenen kaskadiert werden soll, ist
projektindividuell zu entscheiden. Spétestens dann, wenn eine moglichst {iberschnei-
dungsfreie Aufteilung nicht mehr gegeben ist, beziechungsweise der Aufwand den Nut-
zen Ubersteigt, sollte dieser Prozess beendet werden.

Im darauffolgenden Schritt werden die Zielkriterien gewichtet. Hintergrund dieser
Gewichtung ist die Quantifizierung des Nutzens der Teilziele fiir das Projekt und somit
fir den Erfolg der Unternchmensziele. Dieser Prozess kann anschaulich mit der An-
schaffung eines Kfz verglichen werden, dem meist auch eine Gewichtung wesentlicher
Parameter vorausgeht. In der Regel entscheiden die eigenen personlichen Priferenzen
iiber die anteilige Bedeutung zum Beispiel der Marke, Fahrsicherheit, Motorleistung,
Kaufpreis, Verbrauch oder Komfort.

Demzufolge spiegeln sowohl die Rangfolgenplatzierung als auch der Gewichtungs-
faktor die Bedeutung des Teilziels fiir die Erreichung des Hauptziels wider. Je bedeut-
samer das Kriterium fiir die Erreichung des Hauptziels ist, desto hoher wird dieses ge-
wichtet. Es bietet sich an, die (Teil-)Ziele im Vorfeld der Gewichtung zu quantifizieren,

2 Zangemeister, C. (1976), S. 45.
3 Vgl. Fiedler, R. (2016), S. 34.
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um so eine verlédsslichere Aussagefahigkeit fiir deren individuelle Bedeutung fiir das
Hauptziel zu erhalten. Anstatt Begriffe wie ,,hoch®, ,,niedrig®, ,,stark oder ,,schwach® zu
verwenden, ist es angezeigt, jeder Gewichtung eine Prozentzahl zuzuordnen. Dadurch
koénnen von vornherein Missverstindnisse durch unterschiedliche Interpretationen ver-
mieden werden.

Das nachfolgende Beispiel in Tab.4.1 zeigt vereinfacht auf, wie eine Nutzwertanalyse
schematisch aussehen konnte. Es ist erkennbar, dass das wichtigste Soll-Kriterium die
iiberschaubare Konkurrenz am neuen Standort ist, gefolgt von den Bau-/Mietkosten und
einer vorhandenen Marktliicke. Insgesamt ist eine maximale Gewichtung aller Kriterien
bis zu einer Summe von 100 moglich. Danach werden die einzelnen Alternativen ent-
sprechend den Kriterien mit Hilfe einer metrischen Punkteskala zwischen 0 (= sehr
schlechte Zielerreichung) und 10 (= sehr gute Zielerreichung) gewichtet. Auch hier gilt
wieder, je hoher der Wert, desto grofer ist die Bedeutung. Um das Ergebnis der einzel-
nen Alternative zu erhalten, miissen nun die Gewichtungsfaktoren (zum Beispiel in Pro-
zent) mit den entsprechenden Gewichtungspunkten multipliziert werden.

Tab. 4.1 Beispiel einer Nutzwertanalyse

Kriterien Gewichtung Alternative 1 | Summe | Altemnative 2| Summe | Alternative 3 | Summe

Oberziel |Teilziele |Teilbereiche (Punkteskala) | (G x A. 1) |(Punkteskala)| (G x A. 2) | (Punkteskala) | (G x A.3)
Kundennahe 10 4 40 T 70 3 30
Standort |Ligferantennahe [ 48 3 24 5 40
Verkehrsanbindung 11 5 55 5 55 3 ]
Standort- Bau-Mietkosten 17 8 136 10 170 9 153
wahl Kosten |Anbindungskosten 14 3 42 9 126 5 70
Steuerliche Vorteile 7 3 2 4 28 4 28
Gewinn- | wenig Konkurrenz 18 10 180 7 126 9 162
potenziale [Marklicke 15 [] 135 g 120 7 105
| Gesamt 100 657 (719) 621

6= Gewichtung

Als letzter Schritt werden die Produkte der Alternativen summiert und anschlieend
miteinander verglichen. Diejenige Alternative, welche das hochste Ergebnis erreicht, ist
nach subjektiver Einschédtzung der Kriterien die sinnvollste. In dem dargestellten Bei-
spiel (vgl. Tab. 4.1) wire es die Alternative 2 mit einer Gesamtpunktzahl von 719.

Die Nutzwertanalyse eignet sich insbesondere fiir eine systematische Entscheidungs-
vorbereitung, da unterschiedliche Alternativen direkt miteinander verglichen werden.
Dartiber hinaus ist die Nutzwertanalyse nicht statisch angelegt, sondern flexibel in ihrer
Gestaltung/Aufbau und bei den Gewichtungsverfahren. Ebenso kdnnen nicht-monetire
Kriterien, die sich nur schwer quantifizieren lassen, gewichtet und bewertet werden.
Weiterhin ermoglicht dieses Verfahren eine nachvollziehbare und iiberpriifbare Bewer-
tung der einzelnen Zielebenen. Dadurch konnen frithzeitig Gefahren und Risiken identi-
fiziert und somit gegebenenfalls schwerwiegende Fehler vermieden werden.
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Die grofite Schwierigkeit bei der Anwendung der Nutzwertanalyse besteht in der Ge-
wichtung der einzelnen Teilziele, da diese rein subjektiv erfolgt. Das Ergebnis der Alter-
nativen héngt somit von der individuellen Einschétzung in Bezug auf die Wichtigkeit der
einzelnen Kriterien ab. Da subjektive Einschidtzungen praktisch nicht reliabel sind, ist es
schwierig zu kontrollieren, ob die einzelnen Alternativen weitestgehend objektiv unter
gleichen Bewertungsgrundsdtzen betrachtet wurden. In der Konsequenz gestaltet es sich
gegebenenfalls problematisch, wenn mehrere Personen auf subjektiver Grundlage Ent-
scheidungen beziiglich der Gewichtung zu treffen haben. Der Vollstidndigkeit halber sei
allerdings darauf hingewiesen, dass der grundlegende Makel der Nutzwertanalyse, nam-
lich die der Gewichtung zu Grunde liegende Subjektivitit, zumindest dadurch abge-
schwicht werden kann, indem revolvierende Teamprozesse etabliert werden, in welchen
von mehreren Projektmitgliedern argumentativ untermauerte Einschitzungen zur Ge-
wichtung der Teilziele vorgetragen werden. Diese Diskussionen konnen des Weiteren
auch durch sogenannte Sensitivititsanalysen ergidnzt werden, in welchen die quantitati-
ven Auswirkungen auf das Ergebnis der Nutzwertanalyse durch simulationsartige Kali-
brierung einer oder mehrerer Parameter (= Teilziele) untersucht werden.

4.2.2 Meilenstein-Trendanalyse

Ein haufiger Problempunkt bei der Durchfiihrung von Projekten ist der Faktor Zeit. Auf
Grund der Tatsache, dass die Projektdauer oftmals eng terminiert ist, gehen Fehler insbe-
sondere in der Phase der Terminplanung, aber auch bei der Umsetzung mit hoheren Kos-
ten einher. Denn sollte es doch zu zeitlichen Verzdgerungen in einem Prozessschritt
kommen, haben diese unmittelbare Auswirkungen auf die nachfolgenden Arbeitsschritte,
was eine pinktliche Fertigstellung des Projekts bei gegebenenfalls kaum gegebenen
Puffern gefihrdet. Da Projekte zunehmend sehr umfangreich, von hoher Komplexitét
gekennzeichnet und in der Folge mit einem hohen Risikofaktor versehen sind, ist eine
vollkommene Realisation der Terminplanung nicht zu gewihrleisten. Daher ist es umso
wichtiger, dass der gesamte Projektablauf zeitlich liberwacht wird, damit Verzégerungen
infolge von Stérungen rechtzeitig erkannt werden. Gleichzeitig versucht man durch
gezielte MaBBnahmen den Verzug weitestgehend zu egalisieren. Nur mithilfe zeitnaher
Kenntnis iiber potenzielle Storquellen konnen die nachfolgenden Bereiche informiert
und Handlungsalternativen gesucht werden.

Bei der Implementierung eines zeitlichen Kontrollsystems ist es wichtig, dass die
Uberwachung des gesamten Projekts in kleineren, etwa gleichgroBen Teilabschnitten
erfolgt. Die Aufteilung in diese Teilabschnitte sollte zu Projektbeginn fiir die Projektpla-
nung mit Bedacht gewdhlt werden, zum Beispiel an entscheidenden oder kritischen Stel-
len des Projekts. Teilprojekte oder in sich abgeschlossene Tétigkeiten eignen sich hierfiir
ebenfalls. Je nach Komplexitit des Projekts sollten die Teilsegmente als Richtwert den
Rahmen von ca. vier Wochen nicht iiberschreiten. Fiir die zeitliche Uberwachung des
Projekts eignet sich die Meilenstein-Trendanalyse, da sie die einzelnen Teilprojekte an
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objektiven Kriterien (zum Beispiel Testlauf iiber zwei Wochen) iiberpriift. Sie ermdg-
licht den Involvierten (Projektleiter, -leitung, -controller oder Bereichsleitern) die Pra-
sentation und Analyse der Projektentwicklung, wobei sie sich auf den wesentlichen Teil
des Projektplans, den die Meilensteine darstellen, fokussiert.

Die Aufgaben der Meilenstein-Trendanalyse liegen in der regelméfigen Priifung und
Hinterfragung der festgelegten Meilensteine (zum Beispiel festgelegte Teilprojekte), um
so den Fortschritt des Projekts einerseits zu messen und andererseits um diesen zu do-
kumentieren.

Im Zuge der Festlegung der Meilensteine sind diverse Aspekte in die Planung einzu-
beziehen. Oftmals ergeben sich Meilensteine aus der Beriicksichtigung terminlicher,
monetérer, oder auch gegebenenfalls technischer Restriktionen des Projektablaufs. Wel-
che Aspekte unter anderem fiir die Definition der Meilensteine herangezogen werden
konnen, zeigt Abb. 4.2.

Was ist ein Meilenstein? Welche Meilensteine gibt es?

e Technische Meilensteine:
erzwingen die Logik der
Abwicklung

¢ Organisatorische Meilensteine:
Reifegrade, zu denen
Entscheidungen gefallt werden

o Uberpriifbares Ergebnis;
wesentlich, eindeutig
vordefiniert

e Definierter Termin

e Definierte Kosten

Was ermoglichen Meilensteine? Wohin setzen wir Meilensteine?

e Logische Struktur des Ablaufs o Neuer logischer Abschnitt

e Schrittweise Entscheidung e Verantwortungswechsel

e Verbindliche Ergebnisse e Fachliche Entscheidungen

¢ Uberpriifbarer Projekt-Status ¢ Planerische Entscheidungen

o Koordination verschiedener e Go/No-go-Entscheidungen
Ergebnisse e Dauer nicht langer als drei

e Motivation durch klare Ziele Monate

Abb. 4.2 Einfluss des Projektcontrollings iiber das gesamte Projekt?

Um an die bendtigten Informationen zu gelangen, eignen sich regelméBige Besprechun-
gen mit Evaluation des Statusberichts. Der Statusbericht zeigt die Verdnderungen auf,
die sich gegeniiber dem letzten Bericht ergeben haben. Dazu zdhlen unter anderem In-
formationen iiber

= den Status der Aufgaben (bereits abgeschlossen oder nicht),

4 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 47.
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= bereits bekannte und neu in Erscheinung getretene Schwierigkeiten/Probleme ein-
schlieBlich deren Handhabung oder

= Terminverschiebungen beziiglich des Meilensteins.

Nach Vorlage und Besprechung des Statusberichts kdnnen Aussagen iiber die Einhaltung
des Meilensteins getroffen werden.

Die Wahl des Verfahrens zur Ermittlung der Meilenstein-Termine (Messung, Schét-
zung, Planrevision oder Hochrechnung) ist fiir die Meilenstein-Trendanalyse und ihrer
Dokumentationsvorgehensweise irrelevant. Es empfiehlt sich, die Ergebnisse der einzel-
nen Meilensteine fortlaufend {iber das gesamte Projekt in einer Grafik iibersichtlich dar-
zustellen, mit welcher sich der Projektverantwortliche einen schnellen Uberblick ver-
schaffen kann, wie sich die Meilensteine im Verlauf der einzelnen Berichtzeitpunkte ent-
wickelt haben. Dariiber hinaus wird der zeitliche Verlauf der einzelnen Arbeitsabschnitte

mit dem Projektplan regelméBig abgeglichen, um so einen Plan-Soll-Ist-Vergleich vor-
nehmen zu kdnnen.

GO I N R T R B T
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Abb. 4.3 Meilenstein-Trendanalyse?

5 Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 145.
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Abb. 4.3 zeigt schematisch auf, wie eine Meilenstein-Trendanalyse mit Hilfe eines
Charts grafisch dargestellt wird. Bei dem Aufbau des Charts muss darauf geachtet wer-
den, dass beide Achsen, sowohl die Abszisse (horizontal) als auch die Ordinate (vertikal)
die gleiche Anzahl von Elementen aufweisen, um Symmetrie zu gewihrleisten. Ob die
Aufteilung in Tagen, Monaten, Kalenderwochen oder Perioden erfolgt, ist von Fall zu
Fall zu entscheiden. Die Abszisse symbolisiert den Berichtszeitpunkt, wahrend die Ordi-
nate Auskunft iiber den Meilensteintermin gibt. Durch die Symmetrie des Charts entsteht
von links unten nach rechts oben eine Verbindungslinie im 45°-Winkel.

Bei diesem Beispiel erfolgt die Einteilung der Achsen auf Monatsbasis. Jeder Be-
richtszeitpunkt ist durch einen definierten Endpunkt dargestellt. Die Verbundlinie selbst
symbolisiert die Zeit zwischen den einzelnen Berichtsterminen. Zu jedem Berichtszeit-
punkt wird der aktuelle Stand der Meilensteinentwicklung in das Chart eingetragen.
Weicht die Entwicklung terminlich von dem geplanten Meilensteinende ab, wird dieses
grafisch durch eine Auf- oder Abwiartsbewegung dargestellt.

Wird der neue Punkt oberhalb der Ursprungslinie eingezeichnet, handelt es sich um
eine terminliche Verzogerung, was zur Folge hat, dass der geplante Endtermin ceteris
paribus nicht eingehalten werden kann (terminkritisch). Dieses Problem zeigt die rote
Linie (vgl. Abb. 4.3) grafisch in der Meilenstein-Trendanalyse auf. Ob die Griinde fiir
den Anstieg auf eine zu optimistische Terminplanung oder auf unerwartete Probleme
zuriickzufiihren sind, ist hingegen lediglich durch eine Analyse der Statusberichte mog-
lich. Im angesprochenen Beispiel war das urspriingliche Planende fiir Oktober 15 vorge-
sehen. Dieser Termin musste mehrfach nach hinten korrigiert werden, weil aufeinander
aufbauende Meilensteine infolge der Verzogerung ebenfalls nach hinten verschoben
wurden, sodass das tatsdchliche Ende erst im Mérz 16 zu verzeichnen war.

Im Falle einer Abwirtsbewegung einer Linie gilt demnach, dass der Meilenstein
(Teilabschnitt) vor Planende finalisiert werden kann. Dies ist bei der griinen Linie (vgl.
Abb. 4.3) der Fall. Urspriinglich war geplant, dass dieser Meilenstein erst zum Januar 16
fertiggestellt wird. Doch bereits in der Zeitspanne zwischen den Berichtsperioden Febru-
ar und Mérz 15 ist der Trend erkennbar, dass die Erfiillung des Meilensteins zu einem
fritheren Zeitpunkt moglich ist. Eine Ursache fiir den stetig fallenden Verlauf konnte
beispielsweise eine Planung mit zu groBziigig dimensionierten Sicherheitspuffern sein,
aber auch Unwissenheit durch fehlende Erfahrung auf jeweiligem Auftragssektor.

Anders als die rote und griine steigt die blaue Linie unmittelbar zwischen dem Zeit-
raum der ersten zwei Statusberichte. Der steile Anstieg ldsst vermuten, dass nach Pro-
jektbeginn zum Teil schwerwiegende Probleme offenkundig wurden, die in der Pla-
nungsphase nicht absehbar waren. Erst ab Mérz 15 ist das Unternehmen in der Lage,
geeignete Gegenmafinahmen erfolgreich in den Prozess zu implementieren, weswegen
ab Mai 15 alles darauthin deutete, den Meilenstein gemdf3 urspriinglicher Planung im
Juli 15 beenden zu konnen. Doch dieser Plan ist in der Phase zwischen Mai und Juni 15
aus irgendwelchen internen oder externen Griinden nicht realisierbar gewesen. Schluss-
endlich kann der Meilenstein dennoch termingerecht im Juli 15 abgeschlossen werden.
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Charts mit gegebenenfalls hoch volatilen Verlaufen, welche sich mit Wertpapierkur-
sen vergleichen lassen, verdeutlichen anschaulich, dass sich nicht alle Meilensteine mit
Sicherheit planen lassen. Da Projekte zumeist sehr komplex und mit einer hohen Unsi-
cherheit behaftet sind, wirkt sich dies auch auf die Meilensteine (Teilprojekte) aus. In
der Konsequenz sind regelmdBig Terminanpassungen vorzunehmen, um potenziell zu
spit endende Meilensteine fristgerecht zu vollenden. Zu frith abgeschlossene Meilenstei-
ne bergen die Herausforderung in sich, nachfolgende Teilprojekte zeitlich vorzuziehen,
um Leerlauf zu vermeiden.

Eine horizontale Linie wird dann eingetragen, wenn die Ist- mit den Plan-Werten
identisch sind. Das bedeutet, dass die einzelnen Termineinschiatzungen basierend auf den
vorliegenden Statusberichten mit der urspriinglichen Terminplanung iibereinstimmen.
Dieser Zustand wird durch die gelbe Linie (vgl. Abb. 4.3) symbolisiert.

Dieser Idealverlauf ist in der Realitdt die Ausnahme, da viele Faktoren auf die einzel-
nen Prozessabschnitte einwirken. Aus diesem Grund sind idealtypisch dokumentierte/re-
portierte Meilensteine kritisch zu hinterfragen.

Die Grafik der Meilenstein-Trendanalyse ermoglicht die modellhafte Erfassung der
temporalen Entwicklung jedes Meilensteins mithilfe von Linien. Da die Meilenstein-
Trendanalyse lediglich Indizien offenbart, wann es geboten scheint, steuernde Mafinah-
men zur Planeinhaltung zu ergreifen, ist es ratsam iiber die Meilenstein-Trendanalyse
hinaus auch ein Frithwarnsystem zu integrieren, welches die Dynamik des Projekts ab-
zubilden vermag.

4.2.3 Frithwarnindikatoren

Die Kalibrierung des Frithwarnsystems fundiert auf der Auswertung abgeschlossener
Tatigkeiten. Projektplanabweichungen aus vergangenen Perioden kdnnen gegebenenfalls
Riickschliisse auf die weitere Entwicklung des Projekts geben. Um die Dynamik der
Planabweichungen besser einschitzen zu konnen, ist es notwendig, geeignete Prognose-
verfahren vorzuhalten. Vielfache Anwendung finden zum Beispiel Messungen, Schét-
zungen oder Hochrechnungen, die sich hiufig als lineare Hochrechnung auf die Gesamt-
periode beziehen. Die Planrevision kann ebenfalls dem Instrumentarium der Prognose-
verfahren zugeordnet werden, weil sie eine Neuplanung der noch zu erledigenden Auf-
gaben, basierend auf den gewonnenen Erfahrungen aus bereits fertiggestellten Arbeiten
darstellt. Der damit einhergehende Arbeitsaufwand rechtfertigt jedoch nur in Ausnahme-
féllen dessen Einsatz. Stattdessen kommt am hédufigsten das Messverfahren zum Tragen,
denn dieses quantifiziert die Projektplanabweichungen in absoluten Werten.

Die Vorteile eines Frithwarnsystems fiir das Projektcontrolling sind evident, da durch
den Einsatz geeigneter Maflnahmen ein rechtzeitiges und zielgerichtetes Steuern ermdg-
licht wird. Mithilfe von Frithwarnindikatoren ist es moglich aufzuzeigen, ob, und wenn
ja, wann gehandelt werden muss, um den Planabweichungen entgegenzuwirken.



48 4 Instrumente und Methoden des Projektcontrollings

Spezifische Indikatoren fiir ein Frithwarnsystem konnen unter anderem der Fertigstel-
lungsgrad zu einem festgelegten Berichtszeitraum (Anzahl Arbeitspakete), bedeutsame
Termine, Kosten, Mitarbeiterverfiigbarkeit oder -qualifikation, Lieferantenqualitét etc.
sein. Aber auch jegliche andere Aspekte des Projektplans konnen durch das Frithwarn-
system individuell betrachtet und grafisch dargestellt werden.

Die Abb. 4.4 zeigt den schematischen Aufbau eines Frithwarnsystems. Schwankun-
gen nach oben oder unten sind bis zu einem bestimmten Toleranzwert unvermeidlich
und von vornherein eingeplant. Dieser Schwankungsbereich entspricht dem sogenannten
Zielkorridor. Alle Abweichungen in dieser Zone kdnnen ohne steuernde Maflnahmen
akzeptiert werden. Sollten die Abweichungen ober- oder unterhalb der Warnwertgrenze
liegen, miissen diese hinterfragt werden. Gegebenenfalls sind MaBnahmen von der Pro-
jektleitung einzuleiten, um dem steigenden oder fallenden Trend der Entwicklung ge-
genzusteuern. Kritisch ist es, wenn die Interventionsgrenzen iiber- oder unterschritten
werden, was gegebenenfalls eine zeitnahe Einberufung eines sogenannten Lenkungsaus-
schusses erfordert. Die Unterschreitung des Warn-, beziehungsweise des Interventions-
werts bedarf ebenfalls einer eingehenden Analyse, da hdufig zum Beispiel eine Kosten-,
Zeit- oder Mitarbeitereinsparung zu Lasten der Qualitit geht. Anders als bei der Meilen-
stein-Trendanalyse kann durch das Friihwarnsystem exakt bestimmt werden, wann wel-
che Art des Eingreifens notwendig ist. Dies ermoglicht eine Optimierung zur Verfiigung
stehender Ressourcen.

'ﬂ’ Oberer Interventionswert
————————————————————————————————————————— 1 —> Oberer Warnwert
|
| | , R
| | i r~— Zielkorridor
|
———————————————————————————————————————— — —> Unterer Warnwert
= Unterer Interventionswert
——3 Geplanter Sollwert . Berichtstermin
| Messpunkt —— Trendentwicklung

Abb. 4.4 Grundprinzip eines Frithwarnsystems
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Wie auch schon bei der Abbildung zur Meilenstein-Trendanalyse (vgl. Abb. 4.3) kann
auch fiir das Frihwarnsystem innerhalb eines Berichtzeitraums die Wirksamkeit der
MafBnahmen abgelesen werden. Ist eine Trendwende bis zum néchsten Berichtstermin zu
beobachten, dann wurden zum richtigen Zeitpunkt wirkungsvolle MaBnahmen ergriffen.
Sollte sich eine Trendwende in Richtung der Mitte des Zielkorridors nicht beobachten
lassen, muss nachgesteuert werden.

4.2.4 Kostentreiberim Projekt

Anders als bei den alltidglichen Geschéftsabldufen sind Projekte durch ihre Einmaligkeit
mit einem hohen Grad an Unsicherheit behaftet. Diese Eigenschaft macht es erforder-
lich, dass allen anfallenden Kosten ein besonderes Augenmerk zukommt. Eine perma-
nente Kosteniiberwachung und -kontrolle soll frithzeitig Fehlentwicklungen durch po-
tenzielle Kostentreiber aufzeigen. Kostentreiber beeinflussen mafigeblich die Hohe des
Projekt-/Arbeitsaufwands. Als problematisch sind hingegen Fehlentwicklungen zu be-
trachten, in denen Kostentreiber

= entweder nicht als solche erkannt werden,
= erst im Projektverlauf als solche identifiziert werden
= oder nur partiell erkannt werden.

Eine unzureichende Identifikation von Kostentreibern fithrt dazu, dass tendenziell die
direkt mess- und damit dem Projekt zurechenbaren Kosten beriicksichtigt werden, wéh-
rend weitere potenzielle Kostentreiber durch oben genannte Griinde in den Hintergrund
geraten, wodurch gesetzte Ziele und Vorgaben gegebenenfalls in weite Ferne riicken
konnen. Jedoch muss der Grofteil potenzieller Kostentreiber am Projekt individuell ab-
geleitet werden. Insbesondere zu Beginn eines Projekts ist es schwierig, dessen poten-
zielle Kostentreiber zu identifizieren. Grundsitzlich ist zu konstatieren, dass je langer
Projekt-Kostentreiber unerkannt bleiben, desto schwieriger ist deren wirksame Steue-
rung.

Potenzielle Kostentreiber in Projekten sind die folgenden:

4.2.4.1 Schatzfehler

... Prognosen sind schwierig, vor allem, wenn sie die Zukunft betreffen [...]* dieses
beriihmte Zitat wird dem amerikanischen Schriftsteller Samuel Langhorne Clemens alias
Mark Twain zugeschrieben.® Diese universelle Aussage behilt ebenso im Zusammen-
hang mit Projekten ihre Giiltigkeit. Schidtzungen sind per Definition vermutete Annah-

6 Collegium Helveticum: Vorhersage und Vorhersagbarkeit (2011), S. 2.
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men, die zu einem frithen Zeitpunkt unter Einbezug weniger verfiigbarer Informationen
getroffen werden. Demgemél werden Schitzungen umso genauer, je mehr betreffende
Begleitumstinde im Vorfeld ins Kalkiil einbezogen werden. Dieser Prozess ist in der
Praxis selten singulér, sondern iterativ, was bedeutet, dass eine vorgenommene Schéit-
zung im Nachhinein durch Bekanntwerden weiterer Parameter um diese ergénzt und
damit verfeinert wird. Aus dieser qualitativ besseren Ausgangslage wird abermals eine
Schitzung vorgenommen. Die aus der Schitzung resultierenden Werte sind zu dokumen-
tieren und werden vorzugsweise fiir Vergleiche mit den Ist-Kosten-Aufwendungen ver-
wendet. Dieses Vorgehen ermdglicht ex post die Ermittlung der Giite einer Schitzung,
im Idealfall stimmt die Schédtzung mit den ermittelten Ist-Werten i{iberein. Im Normalfall
hingegen treten Abweichungen zu Tage, die darauthin zu untersuchen sind, ob die
Schitzung von minderer Giite war, oder ob es in der Durchfithrung des Projekts zu Ab-
weichungen kam, denn nur durch diesen Vergleich lassen sich die Griinde fiir Abwei-
chungen — seien es Kosten/Aufwendungen, Termine oder vereinbarte Qualitidten — nach-
traglich feststellen. Obwohl Schatzungen nur als RichtmaR fiir die Aufwandsentwicklun-
gen des Projekts gelten, sind sie unentbehrlich, da sie zumindest eine Richtung vorge-
ben. Im Laufe des Projektverlaufs konnen Schitzungen immer priziser abgegeben wer-
den, da die dafiir bendtigten Informationen und Daten aus vergangenen Perioden verfilig-
bar sind. Ursachen fiir Schétzfehler konnen unter anderem mangelnde Erfahrung, fehler-
hafte zur Verfiigung stehende Informationen, falsche Ressourcenplanung oder auch Kos-
tenfehleinschatzungen sein.

4.2.4.2 Fehlerhafte und unzureichende Dokumentation

Die Bedeutung einer guten Dokumentation der Projektabschnitte ist wesentlich. Ein gut
strukturierter, tibersichtlicher und verstandlicher Nachweis der Planungs- und Durchfiih-
rungsphase vereinfacht die Kommunikation, sowohl fiir interne als auch externe Emp-
fanger. Missverstindnisse, Konflikte oder unndtiger Mehraufwand konnen verhindert
werden, wenn sowohl Arbeitsschritte, -inhalte, -ablaufe, Verantwortliche, Prozessorgani-
sation etc. dokumentiert werden. Auch sogenannte Graubereiche, fiir die es keine klar
geregelten Verantwortungen gibt, lassen sich durch eine liickenlose Dokumentation
vermeiden.

4.2.4.3 Unklare Aufgabenstellungen und Missverstandnisse

Unklare Aufgabenstellungen/-definitionen entstehen oftmals dadurch, dass diese nicht
schriftlich fixiert werden. Missverstandnisse bei den Auftragnehmern ergeben sich oft-
mals daraus, dass bei Nichtverstehen der Aufgabe keine Riickfragen erfolgen, zum Teil
bedingt durch Unternehmenskultur oder aus personlicher Unsicherheit. Bevor sich ge-
nannte Missstdnde zu schwerwiegenden Kostentreibern entwickeln, kann eine stabile
Kommunikation in Form von Diskussionen und gezielten Nachfragen Abhilfe schaffen.
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4.2.4.4 Unklare Zieldefinitionen

Unvereinbare Zielvorgaben, nichtexistierende schriftliche Zielformulierungen des Pro-
jekts oder sich widersprechende Ziele bei Auftragnehmern und -gebern fithren bei allen
Beteiligten zu Unsicherheiten, die sich negativ auf das Projektergebnis auswirken. Hinter
einer unklaren Zieldefinition ist eine mangelhafte Kommunikation des Kernaspektes,
was mit dem Projekt bezweckt und woran der Erfolg bemessen werden soll, zu vermu-
ten. In der Folge besteht bei allen Projektbeteiligten Unklarheit dariiber, auf welche Art
und Weise (wie) bis zu welchem Termin (wann) welche Teil-/Aufgabe (was) aus wel-
chem Grund (warum) zu erledigen ist.

4.2.4.5 Risiken

Der singuldre Charakter eines Projekts bringt es mit sich, dass sich Erfahrungen aus dem
alltdglichen Geschéftsbetrieb nur bedingt auf ein solches iibertragen lassen. Die Erfolgs-
chancen eines Projekts konnen erhoht werden, indem vor Projektbeginn eine Vorberei-
tungsphase vorangestellt wird, die neben der reinen Projektplanung auch eine parallel
durchgefiihrte Risikomanagementplanung beinhaltet. Letztere soll potenzielle Risiken
identifizieren, Eintrittswahrscheinlichkeiten quantifizieren, Auswirkungen und mogliche
Alternativen/Gegenmallinahmen aufzeigen. Projektrisiken konnen sowohl externer als
auch interner Natur sein, wenngleich sich im Normalfall lediglich letztere beeinflussen
lassen. Eine Auflistung relevanter Projektrisiken zeigt Tab. 4.2 auf.

Tab. 4.2 Externe und interne Risiken

Externe Risiken Interne Risiken
Konkurrenz Finanzierung
Markt Technologie
Gesetze Komplexitat
Politik Kommunikation
Branche Projektplanung
etc. etc.

4.2.4.6 Komplexitat

Ein Projekt kann durch die Anzahl involvierter Stakeholder, verwendeter Technolo-
gie(n), Innovationsgrad, Arbeitsschritte (unabhingig, vernetzt oder aufbauend), Einhal-
tung gesetzlicher, 6kologischer oder firmeninterner Auflagen, Projektumfang/-ziel, Zeit-
rahmen oder Projektaufwand etc. rasch an Komplexitdt zunechmen. Neben dem Komple-
xitdtsumfang steigt mit zunechmender ProjektgroBe auch die Gefahr, dass zu Projekt-
beginn oder im Verlauf desselben wichtige Gesichtspunkte unberiicksichtigt bleiben.
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Das Projektmanagement ist daher dazu angehalten, die Komplexitit — nach Moglichkeit
schon in der Projektplanung — so gering wie moglich zu halten und durch Transparenz
beherrschbar zu machen. Je hoher der Grad an Komplexitéit innerhalb eines Projekts,
desto groBer ist der Arbeitsaufwand, den das Projektmanagement-Team investieren
muss, um Projektfehlentwicklungen zu vermeiden, beziechungsweise um geeignete Kor-
rekturen vorzunechmen. Damit keine vermeidbaren zusitzlichen Kosten aufgrund von
Nach-/Mehrarbeit, zeitlichen Verzogerungen, Konventionalstrafen, Personal- oder Dis-
positionsaufwand etc. durch die komplexe Situation entstehen, miissen alle Komplexi-
tats- und somit Kostentreiber kritisch tiberpriift und iberwacht werden.

4.2.4,7 Nacharbeit am Projektergebnis oder Arbeitspaketen

Qualitidtsméngel aufgrund von Mitarbeiter-, Produktions- oder Materialfehlern kdnnen
jederzeit im Projektablauf auftreten. Allerdings konnen genannte Abweichungen ihrem
Wesen nach in der Projektplanung nur rudimentére Beriicksichtigung finden. Eine grobe
Quantifizierung setzt ein erforderliches Mal3 an Erfahrung seitens des Projektmanage-
ments voraus. Unterbleibt hingegen eine Beriicksichtigung von Nacharbeiten infolge
einer zu optimistischen Planung, kdnnen hohe Folgekosten aufgrund von Nachbesserun-
gen bei den Projektergebnissen entstehen. Nicht selten beanspruchen die letzten Pro-
zentpunkte des Zielerreichungsgrads eines Projekts ein Vielfaches des Zeitumfanges,
eben infolge erforderlicher Nacharbeiten.

4.2.4.8 Mangelnde Mitarbeitermotivation

Der Fokus der Projektverantwortlichen liegt vor allem auf der technischen Ausfithrung
und dem Erreichen der wirtschaftlichen Ziele. In diesem Zusammenhang erfihrt die
Motivation der am Projekt beteiligten Mitarbeiter nicht selten eine Vernachldssigung.
Neben allen Spezifikationen und Anforderungen, die ein Projekt mit sich bringt, ist die
Erreichung der avisierten Ziele vor allem auch als Gemeinschaftsarbeit zu betrachten.
Die Mitarbeitermotivation muss von Beginn an aktiv gesteuert werden. Dies kann {iber
finanzielle (zum Beispiel Erfolgsbeteiligung) als auch aufgabenbezogene (zum Beispiel
Verantwortung) Anreize, oder durch Beseitigung bestehender Mingel (zum Beispiel
Missverstidndnisse im Team) erfolgen. SchlieBlich ist die Motivation des einzelnen Mit-
arbeiters als auch die des gesamten Teams als ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir das Projekt
zu verstehen. Verbesserungsvorschlédge oder zielfiihrende Ideen zur Problemldsung wer-
den nur von motivierten Mitarbeitern entwickelt, die sich mit dem Projekt identifizieren
und sich aktiv mit dessen Abldufen befassen.

4.2.4.9 Mitarbeiterqualifikation

Eine weitere Ursache potenzieller Kostentreiber umfasst die mangelnde Qualifikation
beziechungsweise die geringen Erfahrungen seitens der Mitarbeiter und der Projektver-
antwortlichen. Ist die Qualifikation der Mitarbeiter nicht ausreichend, entstehen unge-
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plante Kosten, wie zum Beispiel fiir Schulungen oder fiir zusétzlich eingekaufte Spezia-
listen. Mangelnde Erfahrungen offenbaren sich unter anderem in Fehlern, hoherem Zeit-
aufwand zur Erfiillung der Aufgaben oder falscher Mitarbeiterplanung.

4.2.4.10 Unsaubere Planung

Planung ohne Kontrolle ist [...] sinnlos, Kontrolle ohne Planung unméglich*’. Dieses
einst von Jiirgen Wild im Rahmen der Unternehmensplanung geprigte bekannte Zitat
lasst sich passgenau auf eine Projektplanung tibertragen. Es wurde schon mehrfach da-
rauf hingewiesen, dass die Planung als geistige Vorwegnahme zukiinftigen Handelns
eine notwendige Bedingung fiir Vergleiche mit ermittelten Ist-Daten darstellt, um Ab-
weichungen im Projektfortgang zu identifizieren und entsprechende Mafinahmen des
Gegensteuerns zu initiieren. Als hinreichende Bedingung kann hingegen postuliert wer-
den, dass die Planung fiir diesen Zweck ein notwendiges Mal} an Giite aufweisen muss,
das heif3t, dass das Projektmanagement die Planung nach bestem Wissen und so objektiv
wie irgend moglich vorzunehmen hat.

Grundsitzlich kénnen negative Plan-Ist-Kostenabweichungen zwei Wirkungsrichtun-
gen aufzeigen:

(1) Die Ist-Kosten weisen gegeniiber den Soll-Kosten — definiert als Plankosten der Ist-
Beschéftigung — eine positive Differenz auf, weil Verbrauchsabweichungen infolge
unwirtschaftlichen Handelns aufgetreten sind.

(2) Die Ist-Kosten weisen gegeniiber den Soll-Kosten eine positive Differenz auf, weil
die zugrunde gelegten Planungsannahmen gegebenenfalls iiberzogen optimistisch
waren, sodass nie wirklich eine Chance bestand, den vorgegebenen Kostenrahmen
tatsdchlich einhalten zu kénnen.

Eine Kombination aus beiden Varianten vergroB3ert die Plan-Ist-Kostenabweichung zu-
satzlich.

In der Regel werden bei registrierten Soll-Ist-Differenzen Untersuchungen eingeleitet,
welche deren Ursprung zundchst in Verbrauchsabweichungen verorten sollen, was eine
notwendige Tatigkeit darstellt, die allerdings mit gegebenenfalls erheblichem Zeitauf-
wand verbunden ist. Sollte sich als Resultat der Untersuchung herausstellen, dass eine
potenzielle Ressourcenverschwendung (Verbrauchsabweichung) oder eine Abweichung
zwischen geplanten und realen Preisen fiir projektnotwendige Faktoren (Preisabwei-
chung) als Griinde fiir die Differenz ausgeschlossen werden kénnen, dann bleibt nur die
Schlussfolgerung, dass die Planannahmen unrealistisch waren. Dieses Beispiel zeigt klar
auf, wie wichtig eine genaue Planung fiir ein Projekt ist, zumal negative Abweichungen
auch Sanktionen bei Verantwortlichen nach sich ziehen koénnen, weil Ressourcen fiir
eine Planrevision gebunden werden, was mit zusdtzlichen Kosten einhergeht.

7 Wild, J. (1982), S. 44.
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4.2.4.11 Fehlendes Vertragsmanagement

Das bekannte lateinische Sprichwort ,,Pacta sunt servanda!* bringt kurz, aber mit gebo-
tenem Nachdruck zum Ausdruck, dass geschlossene Vertrige einzuhalten sind. Konkret
bedeutet dies, dass die von beiden Vertragsparteien ausgehandelten Rechte und Pflichten
schriftlich zu dokumentieren und zu befolgen sind. Vor allem sei auf die Bedeutung der
schriftlichen Dokumentation hingewiesen, denn diese kann gegebenenfalls verhindern,
dass es im Nachhinein zu juristischen Auseinandersetzungen kommt.

In Verbindung mit der Durchfithrung von Projekten ist es ratsam, ein wirksames Ver-
tragsmanagement zu installieren. Die Tatigkeiten des Vertragsmanagements umfassen
unter anderem die Dokumentation der Verhandlungen zwischen den Vertragsparteien,
sowie die temporale und inhaltliche Verwaltung ausgehandelter Vertragswerke. Unter
die letztgenannte Tétigkeit fdllt vor allem das Monitoring geschlossener Vertrage hin-
sichtlich Zeitpunkt und Umfang vereinbarter Leistungen. Dieser Aspekt ist insofern
bedeutsam, als dass sich durch ihn Konventionalstrafen von vornherein vermeiden las-
sen, die einen unndtigen — das heifit im Vorfeld vermeidbaren — Abfluss liquider Mittel
darstellen. Das Projektmanagement als auch das Projektcontrolling sind durch Anwen-
dung des Vertragsmanagements hinsichtlich des Projektstrukturplans detailliert infor-
miert, wann, wo und in welcher Qualitdt welche Leistung erbracht sein muss. Gesetzt
den Fall, dass sich aufgrund von Verzdgerungen innerhalb des Projekts vertraglich ge-
schlossene Termine nicht einhalten lassen — und demzufolge die Gefahr zur Zahlung von
Konventionalstrafen besteht — lasst sich ein wirkungsvolles Vertragsmanagement auch
dahingehend einsetzen, dass die Projektverantwortlichen proaktiv gegebenenfalls Anpas-
sungen bestehender Vertragswerke aushandeln kdnnen.

Ein Risikoaspekt, der in diesem Zusammenhang innerhalb der letzten Jahre aufgrund
zunehmender Globalisierung an Bedeutung gewonnen hat und deswegen explizit Er-
wihnung finden soll, ist das Vertragsrisiko. Es ist zur Normalitdt geworden, Vertrige
mit Unternechmen aus verschiedensten Landern zu schlieBen. Fiir die Vertragspartner
bedeutet dies, dass beispielsweise Zoll- und Steuerbestimmungen als auch die jeweils
vorherrschenden nationalen Regelungen beziehungsweise Geschéftsbedingungen schon
im Vorfeld der avisierten VertragsschlieBung zu beriicksichtigen sind. So kénnen Ein-
kauf-, Lieferbedingungen oder Eigentumsvorbehalt je nach Zielland unterschiedlich
definiert sein. Daher empfiehlt es sich, die Vertrige gemd3 UN-Kaufrecht (United Na-
tions Convention on Contracts for the International Sale of Goods) zu schlieBen, um so
potenzielle Vertragsrisiken, die bei Anwendung des deutschen Vertragsrechts moglich
wéren, zu umgehen.

4.2.4.12 Kritische Erfolgsfaktoren

Gerade vor dem Hintergrund der Durchfiihrung von Projekten ist es wichtig, dass das
Projektmanagement umfassende Kenntnisse iiber kritische Erfolgsfaktoren hat, die bei
der Planung und Durchfithrung mit besonderer Sorgfalt zu beriicksichtigen sind. Kriti-
sche Erfolgsfaktoren sind diejenigen Faktoren, die auf den planméBigen Projektfort-
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schritt einen besonders starken Einfluss ausiiben. Von den zahlreichen Erfolgsfaktoren,
die ein Projekt beeinflussen konnen, werden in der Regel drei bis sechs Faktoren auf der
Grundlage einer vorangegangenen Bewertung als kritisch eingestuft. In diesem Zusam-
menhang ist zu erwihnen, dass die Ursache eines kritischen Erfolgsfaktors grundsétzlich
sowohl interner als auch externer Natur sein kann, wobei er dariiber hinaus den Erfolg
des Projekts positiv als auch negativ beeinflussen kann.

Einige kritische Erfolgsfaktoren lassen sich gegebenenfalls aus den Erfahrungen vor-
heriger Projekte ableiten beziehungsweise gar iibernchmen. Andere hingegen sind pro-
jektspezifisch. Vor allem bei den Letztgenannten besteht das Risiko, dass die Projektver-
antwortlichen diese nicht als kritisch identifizieren. Die Festlegung kritischer Erfolgsfak-
toren spiegelt sich in der Projektstrategie, den -zielen und den -prozessen wider. Fiir die
Projektabwicklung bezichungsweise das -ergebnis ist es essenziell, dass alle projektbe-
zogenen Faktoren erkannt, verstanden, bewertet, kontrolliert sowie analysiert und ge-
steuert werden.

Beispiele fiir mogliche kritische Erfolgsfaktoren kdnnen sein:

= zu spites Erkennen fundamentaler interner und externer Projektrisiken,
= mangelnde Produktqualitét (Produktreife nicht ausreichend),

= Kostenanstieg,

= unsichere Projektfinanzierung,

= unzureichendes Managen des kritischen Pfades.

Es ist wichtig, die festgelegten kritischen Faktoren dem gesamten Projektteam gegen-
iiber offen zu kommunizieren, damit sie zum einen bekannt sind und zum anderen von
diesem auch akzeptiert werden. Implementierte Frithwarnsysteme konnen einen bedeu-
tenden Beitrag dafiir leisten, die Ursachen fiir negative Kostenentwicklungen rechtzeitig
aufzuzeigen und durch geeignete Ma3nahmen zu eliminieren.

4.2.4.13 Fehlendes Change-Request-Management

Projektabldufe erfahren gegeniiber der urspriinglich vorgenommenen Planung haufig
Anderungsanforderungen, die auch als sogenannte Change-Requests bezeichnet werden.
Diese konnen insbesondere Termine, Kosten, Inhalt und Umfang des Projekts beeinflus-
sen, unabhéngig davon, ob diese beispielsweise durch praventive Malnahmen, Korrektu-
ren oder Anderungswiinsche des Auftraggebers entstehen. Ohne das Vorhandensein
eines wirksamen Change-Request-Managements wiirden die notwendigen Anderungen
gegebenenfalls unkontrolliert in das Projekt einflieBen. Unwissenheit und Unsicherheit
beziiglich der Planabwandlungen bei den einzelnen Teammitgliedern fithren zu Missver-
stdndnissen und Problemen, die wiederum vermeidbare Kosten nach sich ziehen.

Ein implementiertes Change-Request-Management stellt sicher, dass Anderungen nur
iiber einen exakt definierten Prozess in das Projekt einflieBen. Dabei werden die Ande-
rungen durch eine Instanz, besetzt aus Mitgliedern des Auftraggebers/-nehmers und Pro-
jektmanagements (Steering-Committee), genehmigt. Sie ist auch diejenige Instanz, wel-
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cher es obliegt, das Budget aufzustocken oder Terminverschiebungen zu genehmigen.
Diesem Schritt geht in der Regel das Erstellen von Entscheidungsvorlagen fiir notwen-
dige Change-Requests voraus. In der Folge ist es lediglich der genannten Gruppe mog-
lich, sicherzustellen, dass nur genehmigte Anforderungen umgesetzt werden.

Es empfiehlt sich, bereits bei der Projektplanung en détail ein Change-Request-Ma-
nagement vorzusehen.

Abb. 4.5 illustriert exemplarisch einen Change-Management-Prozess.
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B Betroffenheit, Einfluss sowie die erwartete Reaktion der Mitarbeiter auf die

- Veranderung missen in jeder Phase des Projektes beriicksichtigt werden

EN0A0aIE ® Die Bediirfnisse der Mitarbeiter, deren Qualifikationen und die definierten

= Anforderungen der neuen Aufgaben miissen aufeinander abgestimmt

werden und ein individuelles Qualifizierungsprogramm erarbeitet werden

Kommunikation

Ergeb-
nisse

Organisation

hulung

Abb. 4.5 Implementierung eines Change-Management-Prozesses in den Projektablauf8

4.2.4.14 Mangelnde Akzeptanz

Mangelnde Akzeptanz eines Projekts ist ein deutlicher Indikator fiir fehlende oder zu-
mindest unzureichende Kommunikation der Projektinhalte und -ziele gegeniiber dem
Projektteam. Konnen sich die Beteiligten nicht vollumfénglich mit dem Projekt identifi-
zieren, so ist davon auszugehen, dass Defizite in der Motivation ihren Niederschlag im
Arbeitsergebnis finden werden.

Wie bereits oben beschrieben, lassen sich mogliche Ursachen fiir Kostentreiber
grundsitzlich in den verschiedensten Bereichen ausmachen. Mit welchen Kostentreibern
das Projekt im Konkreten konfrontiert ist, ldsst sich hingegen zu Beginn nur bedingt
ermitteln, da sich viele Kostentreiber erst wihrend des Projektverlaufs identifizieren

8 Horvath & Partners (2008), S. 171.
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lassen. Das Zuriickgreifen auf Erfahrungswerte aus fritheren Projekten sowie die Einfiih-
rung wirksamer Frithwarnsysteme in den verschiedensten Bereichen kénnen Abhilfe
schaffen.

Mit dem Ziel, fiir zukiinftige Projekte die Kostentreiber wirkungsvoller steuern zu
konnen, bietet sich die Erfassung und Auswertung der sogenannten Fehlleistungskosten
(Non-Conformance Costs) an. Bei den Non-Conformance Costs handelt es sich um
Mehrkosten, die durch Eigenverschulden im Projektverlauf entstanden sind und dem
Auftraggeber nicht in Rechnung gestellt werden konnen. Schwachstellen im internen
Prozessablauf, zum Beispiel durch Vertrags-, Planungsfehler (Projektbestandteile wur-
den vergessen) oder Annahmen, die nicht eintreffen (Produktreife nicht gewihrleistet,
Produktzusagen fehlen), sind héufige Ursachen, die eine Kostenabweichung zu den
kalkulierten Auftragskosten verursachen. Eine Ursachenanalyse soll Erkenntnisse iiber
deren Entstehung liefern, um diese bei zukiinftigen Projekten nach Mdglichkeit von
vornherein beriicksichtigen zu kénnen.

4.2.,5 Risiko-Management

Unternehmerische Entscheidungen bergen grundsitzlich Risiken in sich. Die Literatur
gibt fiir den Begriff ,,Risiko* keine allgemein giiltige Definition an, obwohl im alltégli-
chen Sprachgebrauch der Risikobegriff synonym mit ,,Wagnis“ oder ,,Gefahr* verwen-
det wird. Wenngleich seit den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts ein Umdenken beziiglich
des Risikobegriffs hinsichtlich seiner zweiseitigen Auspragung (Chancen und Wagnis)
stattgefunden hat, so wird hiufig Risiko vordergriindig mit negativen Folgen assoziiert.
Eine Befragung von Top-Managern kam zu dem Ergebnis, dass zwischen 50 und
80 Prozent der Befragten ausschlieBlich negative Risikofolgen implizieren.® Eine Tren-
nung nach Risiko und Risikofolgen erfolgt hdufig auch nicht. Fiir den weiteren Fortgang
der Ausfithrungen soll Risiko hingegen als potenzieller Zustand verstanden werden,
welcher Wertverdnderungen [= Abweichungen] fiir bestimmte Objekte situationsbedingt
oder innerhalb eines bestimmten Zeitraums herbeifiihrt. Hierbei kann es sich grundsitz-
lich um positive (Chancen) als auch negative (Gefahren) Auswirkungen handeln, wie
Abb. 4.6 illustriert.

Risiken kénnen im Regelfall nicht génzlich ausgeschlossen werden, hingegen lassen
sich die mit Risiken einhergehenden Auswirkungen steuern oder gar vermeiden, sofern
diese von Beginn an im Entscheidungsfindungsprozess beriicksichtigt werden.

9 Vgl. Jonen, A. (2007), S. 26.
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Chancenbereich
= positive Risikofolgen

» Zeitachse

Risikobereich
= negative Risikofolgen

< Toleranzzone . Zeitpunkt der Eintrittszeitpunkt
Entscheidung der gefallten

Entscheidung

Abb. 4.6 Ausprigungsformen von Risiken

Die Ursachen von Risiken lassen sich sowohl intern (zum Beispiel finanzielle, personel-
le, technische oder produktspezifische Risiken) als auch extern (zum Beispiel Gesetzes-
vorgaben, Markt-, Absatz- oder Beschaffungsrisiken) verorten.

Im Kontext des Projektcontrollings empfiehlt es sich, ein Risikomanagement zu im-
plementieren, welches sich frithzeitig — idealerweise vor dem eigentlichen Projektbe-
ginn — mit potenziellen Risikofaktoren befasst (vgl. Abb. 4.7). Insbesondere ist hierbei
die Identifikation von Risiken einschlieBlich ihrer jeweiligen Ursachen gemeint, sowie
die sich daran anschlieBende Bewertung, Steuerung und Kontrolle.

Obgleich der Bereich Risikomanagement dem Projektleiter untersteht, empfichlt es
sich, diesen unter Einbeziehung verschiedenster Stakeholder durchzufiihren. Dies soll
gewidhrleisten, dass potenzielle Risiken von verschiedensten Perspektiven betrachtet und
analysiert werden. Hierfiir eignet sich insbesondere das Instrument Brainstorming, je-
doch haben sich auch Diskussionsrunden oder gezielte Befragungen fiir die Problem-
und in der Folge fiir die Losungsfindung bewéhrt.
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Prozess des Risikomanagements

Risikoanalyse Risikopolitik
¢ Identifikation der Risiken * Erst wenn Hohe des Risikos
setzt zweckmaRige gemessen wurde kann
Definition voraus Bewertung erfolgen

o Umfasst auch Messung des
AusmalRes des Risikos
Risikoidentifikation

und -messung Risikobewertung

* FErfolgskontrolle der ange- e Sofern RisikoausmaR in der
wanten Risikostrategien festegestellten Form nicht
o (Uberpriifung ob angestrebte tolerierbar ist 2
Ziele mit angesetzten Risikokontrolle o MaRnahmen Zur
MaRnahmen erreicht wurden Risikosteuerung Steuerung des Risikos mit
® Aus Abweichungsanalyse ggf. Weitere Zielrichtungen:
Steueraktionen & Verbesserungsmalnahmen - Risikomeidung
fiir Risikomanagementprozess - Risikareduktion
o Stellt damit Erfolgs- und Pramissenkontrolle - Risikotragung
dar (Risikotibernahme)

Abb. 4.7 Prozesskreislauf des Risikomanagements

Risiken konnen grundsitzlich in jeder Phase des Projektablaufs auftreten. Oftmals lassen
sich Risiken erst wiahrend des Projektverlaufs aufdecken. Demgegeniiber ist es auch
nicht unwahrscheinlich, dass sich bekannte Risiken im Laufe der Zeit verdndern. Je
frither Risiken identifiziert und entsprechend gesteuert werden, desto geringer sind die
Auswirkungen, die aus ihnen resultieren. Abb. 4.8 illustriert modellhaft die Tragweite
und Dynamik von Abweichungen, die vor allem aus Risiken heraus entstehen kdnnen.

Die Identifikation, Bewertung und Steuerung ,.alltdglicher* Risiken, die einen gerin-
gen (negativen) Einfluss auf den Verlauf des Projekts aufweisen, ist eine der wesentli-
chen Aufgaben eines wirksamen Projektcontrollings. Treten hingegen Risiken auf, die
einen hohen (negativen) Einfluss auf das Projekt ausiiben, so bedarf es probater MafBnah-
men, um den Einfluss zu begrenzen. Im worst case miissen fundamentale Projektziele
abgedndert werden, um den Fortgang des Projekts zu retten, bezichungsweise wenn auch
diese MaBinahme keine Wirkung zeigt, so folgt unweigerlich der Abbruch des Projekts.

Aus dieser Argumentation folgt, dass es fiir ein wirksames Projektcontrolling unab-
dingbar ist, potenzielle Risiken fiir den Projektverlauf zu identifizieren. Zu diesem
Zweck sichtet das Projektteam systematisch alle ihm zur Verfiigung stehenden Projekt-
dokumente. Dies setzt allerdings voraus, dass eine zweckméfige Definition des Begriffs
Risiko im Unternehmen festgelegt und kommuniziert wird. Hierfiir eignet sich bei-
spielsweise die Einteilung nach Bohinc.
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Projektabbruch

Projektziele
andern

ein Projektziel &ndern
(z.B. Projektkosten)
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gravierende

MaRnahmen
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MaRnahmen
normale
Abweichungen Steuerung O
erkennen
+——— Aufgabe —— «— Problem —> «— Krise —

Abb. 4.8 Implikationen von Risikostadien auf das Projekt!0

Diese gliedert Risiken in drei Gruppen, die Aufschluss dariiber geben, wie viel liber das
Risiko bekannt ist.

= Bekannte Risiken: Sowohl Eintrittswahrscheinlichkeit als auch Auswirkungen sind
bekannt, der Zeitpunkt hingegen nicht.

= Unbekannte Risiken: Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen sind unbekannt,
obwohl die Risiken selbst bekannt sind.

= Unbekannte unerwartete Risiken (Unwissen): Risiken, die nicht als Projektrisiken
identifiziert wurden. Das unerwartete Eintreten dieser nicht erkannten Risiken fiihrt
dazu, dass sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeit als auch die Auswirkungen unbe-
kannt sind.

Zur konkreten Identifikation von Risiken werden in der Praxis insbesondere in Tab. 4.3
abgebildete Techniken angewendet, wenngleich die Aufzéhlung keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit erhebt.

Es empfiehlt sich, den Projektstrukturplan im Idealfall um sédmtliche potenzielle, zu-
mindest aber um bereits identifizierte Risikoquellen zu ergidnzen. Dadurch ist gewéhr-
leistet, das Projekt mit Hilfe einer Organigramm-Darstellung nach Risikokategorien
unterteilen zu konnen. Den einzelnen Risikokategorien lassen sich individuelle Risiken
zuordnen, beispielsweise liele sich eine Risikokategorie ,,Extern® zielfiihrend um die
Risikofaktoren ,,Wetter®, , gesetzliche Bestimmungen®, ,,Lieferanten®, ,,Kunden®, ,,Kon-
kurrenz* und ,,Marktsituation* ergdnzen.

10" vgl. Horvath & Partners (2008), S. 212.
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Tab. 4.3 Methoden zur Identifikation von Risiken!!

Methoden zur
Risikoidentifikation

Vorgehensprinzip, Charakteristiken

Eignung/Einsatz

A. Studium technischer
Pléne

Analyse bestehender technischer Plédne
im Planungsstadium

Technische Risiken der
Anlagen-Hardware und
des baulichen Bereichs

B. Ausfalleffektanalyse
(FMEA)

Untersuchung der Ursachen und Aus-
wirkungen von Prozessabweichungen
bei technischen Verfahren

Technische Risiken im
verfahrenstechnischen
Bereich

C. Fehlerbaum-Methode Potenzielle Folgen von Stérungen Alle Risiken
werden untersucht, um Aufschluss tiber
deren Ursache (Risiken) zu erhalten

D. Analyse anhand des Gliederung des Projekts in einzelne Alle Risiken

Projektstrukturplans Arbeitspakete und Beurteilung dieser

nach moglichen Risiken

E. Einsatz von Checklisten | Einzelrisiken werden hinsichtlich Rele- | Alle Risiken
vanz fiir das vorliegende Projekt
analysiert

F. Mitarbeiterbefragung Brainstorming: Befragung erfahrener Alle Risiken
und fachkundiger Mitarbeiter

G. Projekt-Umfeldanalyse | Analyse der Einstellung und Erwartung | Alle Risiken

der relevanten Umweltgruppen

H. Besichtigungsanalyse

Inspektion von Referenzanlagen und des
geplanten Anlagenstandorts

Technische Risiken der
Anlagen-Hardware und
manche Umweltrisiken

I.  Organisationsanalyse

Priifung von Organisationsplénen,
Funktionendiagrammen u. a.

Akteurrisiken bedingt
durch Aufbau- und
Ablauforganisation

J. Analyse relevanter

Studium von Rechtsnormen

Risiken aufgrund von

Rechtsnormen Unkenntnis oder
Nichtbeachtung von
Rechtsnormen
K. Studium einschlagiger Studium der Analysen fachkundiger Alle Risiken
Veroffentlichungen/ Personen
Expertenbefragungen
L. Dokumentenanalyse Ex-post-Analysen von Unterlagen der | Alle Risiken

Buchhaltung, der Kostenrechnung sowie
anderer Projektaufzeichnungen

11" Horvath & Partners (2008), S. 117.
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Von den identifizierten Risiken miissen jene herausgefiltert werden, die den Projekt-
verlauf nachhaltig negativ beeinflussen kdnnen. Das bedeutet fiir die Risikoanalyse, dass
die erkannten Risiken in Bezug auf ihre Risikoauswirkungen auf das Projekt und das
Unternehmen zu quantifizieren sind. Dies erfolgt allgemein iiber die Ermittlung des so-
genannten Schadenserwartungswertes, welcher eine Kombination aus potenzieller Scha-
denshohe (Qualitdtsdimension) und der Eintrittswahrscheinlichkeit des Schadens (Inten-
sitdtsdimension) darstellt und sich in folgender Bildungsvorschrift ausdriicken 1asst:

Gl. 1 Schadenserwartungswert

Schadenserwartungswert = Schadenshohe - Eintrittswahrscheinlichkeit

Der Vollstindigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass die Schadenshéhe in diesem
Zusammenhang als Verlust von unternehmenseigenem Vermdgen zu interpretieren ist.
Dies kann Liquiditit sein, wenngleich auch immaterielle Aspekte darunter zu subsumie-
ren sind, wie beispielsweise das Image einer Unternechmung. Andererseits ist davon
auszugehen, dass schlieBlich auch der Verlust desselben sich temporir nachgelagert
liquiditdatswirksam negativ auswirkt. Das grundlegende Konzept des Schadenserwar-
tungswertes existiert in der Praxis in diversen Auspragungsformen von unterschiedlicher
Komplexitit. Vor allem im finanzwirtschaftlichen Sektor ist beispielsweise der Value at
Risk (VaR) eine weitverbreitete Methode zur Messung des bestehenden Risikos. Er
schédtzt die maximale Schadenshdhe bei vorgegebener Eintrittswahrscheinlichkeit (1 — a)
fiir einen definierten Zeitraum. Des Weiteren sind die von ihm abgewandelten Instru-
mente Cashflow at Risk, Liquidity at Risk, Earnings at Risk, Budget at Risk oder EBIT
at Risk weitere probate Methoden, auf welche Unternehmen immer héufiger fiir das
Risikomanagement zuriickgreifen.

restliches
Verlustpotential

A4

E[L] VaR CVaR Verlust

Abb. 4.9 Schematischer Vergleich zwischen Value at Risk und Conditional Value at Risk!2

12" Entnommen aus Albrecht, P./Huggenberger, M. (2015), S. 68.
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Seit jiingerer Vergangenheit gerdt zunehmend auch der Conditional Value at Risk
(CVaR) — auch bekannt als Expected Shortfall (ES) — in das Blickfeld des Risikocontrol-
lings. Er stellt insofern eine methodische Weiterentwicklung des Value at Risks dar, dass
er die Schadenshohe quantifiziert, welche das Unternehmen zu tragen hat, wenn der Fall
einer Uberschreitung der Risikoeintrittswahrscheinlichkeit (1 — o) zu verzeichnen ist.
Der Conditional Value at Risk ist als Mittelwert jener Schadenshéhe zu interpretieren,
die iiber dem Value at Risk liegt (vgl. Abb. 4.9).

Grundsitzlich lassen sich Risiken anhand von qualitativen und quantitativen Verfah-
ren bewerten, in der Praxis werden insbesondere in Tab. 4.4 abgebildete Methoden ein-

gesetzt.

Tab. 4.4 Methoden zur Bewertung von Risiken!3

Methoden zur Vorgehensprinzip, Charakteristiken Eignung/Einsatz
Risikobewertung
Qualitativ
A. Beschreibende Be- Grobbewertung durch Zuordnung zu Alle Risiken
wertung, 4-Felder- standardisierten Klassen (Ordinalskalen) (bei geringem
Methode Informationsstand)

B. Semiquantitative

Grobbewertung durch Zuordnung zu

Alle Risiken (wenn

Bewertung standardisierten Wahrscheinlichkeits- grobe Schétzungen der
klassen Risikoschwere gerecht-
fertigt sind)
Quantitativ
C. Bewertung anhand Gliederung des Projekts in Arbeitspakete | Alle Risiken
des Projektstruktur- und Beurteilung dieser nach moglichen
plans Ergebnisabweichungen
D. Ereignisbaum- Untersuchung von Ereignisverkettung Alle Risiken

Methode

potenzieller Schadensereignisse

(mit stochastisch un-
abhéngigen Ereignissen)

E. Varianz-Methode
(PERT-Ansatz)

Ermittlung von Erwartungswert und Vari-
anz einer ZielgroBe auf Basis von Arbeits-
paketen bezichungsweise Vorgéngen

Termin-, Kapazitits-
und Kostenrisiko

F. Modellsimulation
(Monte-Carlo-
Simulation)

Simulation von Zufallsvariablen zur Er-
mittlung von Verteilungsfunktionen risiko-
behafteter ZielgroBen

Termin-, Kapazitits-
und Kostenrisiko

G. Contingency Planung
Zuschlagsplanung

Bewertung aller Projektrisiken zur
Beriicksichtigung im Projektpreis

Termin-, Kapazitits-
und Kostenrisiko

13 vgl. Horvath & Partners (2008), S. 119.
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Anhand der jeweiligen Risikopolitik des Unternehmens werden die erhobenen Resul-
tate der Risikobewertung gemal zu kommunizierender Leitlinien gesichtet, mit dem Ziel
eine Auswahl zu treffen, fiir welche Risiken praventive Maflnahmen wirtschaftlich sinn-
voll sind. Konkret ist mit Hinblick auf das 6konomische Prinzip eine Abwigung zwi-
schen Kosten und Nutzen durchzufiihren. Aus diesem Grund orientiert sich die Risiko-
bewertung sowohl an den eigentlichen Projektzielen, der Eintrittswahrscheinlichkeit des
Risikos, sowie dem Gefahrenpotenzial, das mit dem Risiko einhergeht.

Die Wabhrscheinlichkeits-Auswirkungs-Matrix ist eine bewdhrte Methode, um die
identifizierten Risiken gemdf des jeweiligen Schadenserwartungswertes einzustufen
(vgl. Abb. 4.10). Hierfiir wird unter Verwendung eines Ampelsystems eine Kategorisie-
rung in die Farben Rot, Gelb und Griin vorgenommen, wobei im Vorfeld eine Umrech-
nung der ermittelten Schadenshdhe, welche die Auswirkung symbolisiert, in einen nu-
merischen Korridor zwischen 0 (keine Auswirkung) und 1 (extreme Auswirkung) er-
folgt. Die rote Einfarbung signalisiert, dass das Risiko als hoch einzustufen ist. Risiken
dieser Kategorie konnen bei Eintreten das gesamte Projekt gefdhrden. Die gelbe Einfir-
bung impliziert keine grundsétzliche Gefahrdung des Projekts, trotzdem miissen Gegen-
mafBnahmen induziert werden, um das geplante Projektergebnis zu erreichen. Risiken,
die sich der griinen Kategorie zuordnen lassen, sind ohne groe Auswirkungen, sodass
das Einleiten von Gegenmafinahmen unter Beriicksichtigung anfallender Kosten erfolgs-
technisch nicht zielfiihrend ist. Die Definition der farblich abgesetzten Grenzen zwi-
schen den Kategorien obliegt der Risikopréaferenz des Unternehmens und ist demzufolge
individuell zu gestalten.

Risikokategorie Eintrittswahr-
LExtern“ scheinlichkeit

Auswirkung Risikofaktor

Wetter

Kunden

Lieferanten

Gesetzliche
Bestimmungen

Gewichtung der Risiken

Risikofaktor ist die Eintrittswahrscheinlichkeit multipliziert mit der Auswirkung

0-0,2 = Kein bzw. minimales Risiko
0,2-05 = Mittleres Risiko

I 05-10  =HohesRisiko

Abb. 4.10 Wabhrscheinlichkeits-Auswirkungs-Matrix
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Es empfiehlt sich weiterhin, alle in Verbindung mit Risiken zur Verfiigung stehenden
Informationen in einem Risikoverzeichnis zu dokumentieren (vgl. Abb. 4.11). Aus die-
sem Dokument lassen sich beispielsweise die Art des Risikos, die Risikokategorie bezie-
hungsweise die -ursache oder auch Vorschlige zur Reaktion einschlieBlich moglicher
MaBnahmen auf das Risiko entnehmen. Die Ausdifferenzierung und Detaillierung dieses
Verzeichnisses ist ein Indikator fiir die Giite der priventiv vorgenommenen Uberlegun-
gen. Eine gut durchdachte Risikoplanung hilft, sich auf mogliche Risiken bestmoglich
vorzubereiten, indem im Vorfeld erarbeitete Malnahmen bei Bedarf als Gegenmafinah-
men zur Verfiigung stehen. In der Folge lassen sich insbesondere die negativen Risiko-
auswirkungen reduzieren, was zu einer Erhdhung der Wahrscheinlichkeit eines plan-
maéBigen Projektabschlusses beitragt.

Bewertung durch das
Projektteam und die
Stakeholder

Prioritization Model
Business Impact Criteria Score 1-100 Scale Weight = Weighted Score {Max)

Strategic Impact _3_ x 20 X 15% = 9 (outof15)
Financial Benefit _ 5 x 20 X 3B% = 35 {outof 35)
Intangible Benefit _ 3 x 20 X 10% = 6 (outof 10)
Business Risk Mitig. 4 x 20 X 3%B% = 28  {outof 35)
IT Efficiency _ 2 x 20 X 5% = 2 (outof 5)

Total Weighted Score =80  (out of 100)

Abb.4.11 Schematische Bewertung potenzieller Risiken eines Projekts!4

Im Anschluss an eine erfolgte Bewertung identifizierter Risiken besteht gemif3 Risiko-
management-Kreislauf die Notwendigkeit, diese gezielt zu steuern (vgl. Abb. 4.7). Da-
runter ist der sowohl effektivste als auch effizienteste Umgang mit dem jeweiligen Risi-
ko zu verstehen, welcher die geringstmogliche negative Auswirkung auf das Projekt,
beziehungsweise auf das Unternehmen nach sich zieht. In diesem Zusammenhang stehen
unterschiedliche Instrumente zur Wahl, welche anhand Abb. 4.12 genannt und anschlie-
Bend ndher beschrieben werden.

14 Horvath & Partners (2008), S. 137.
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Analysierte Risiken — Risikoabwélzung

I— Risikoteilung
Risikovermeidung
I— Risikostreuung

. I— Risikoausgleich
Vermindern Schadensverhiitung
Bsp. Frost- oder

schadlingsresistente
Rebsorten pflanzen

I— Risikokompensation

Begrenzen Risikobegrenzung
Bsp. Spritzmittel gegen
Mehltau oder Ofen im
Weinberg gegen
Spétfroste

Selbsttragen Risikotragung

Bsp.
Risikokompensation
Rebsortenmix
Vermarktungsrisiko
schadlingsresistenter
Neuzlichtungen vs.
Schadlingsrisiko
traditioneller Rebsorten

Versichern Risikoabsicherung

Bsp. Rebsorten trotz
Schadlingsrisiko
pflanzen

Bsp.
Versicherung gegen Hagel

Beispiel: Mogliche Steuerung Frost-, Hagel- und Schadlingsrisiko eines Winzers

Abb. 4.12 Instrumente der Risikosteuerung!s

Die konkrete Art und Weise des Umgangs mit identifizierten Risiken ist unternehmens-
spezifisch. Grundsitzlich lassen sich jedoch folgende Verfahrensweisen unterscheiden:

= Vermeidung (vgl. Abb. 4.13): Es werden Strategien entwickelt, die darauf abzielen,
potenzielle Risikoursachen von vornherein zu beseitigen. Am Beispiel eines Bau-
unternehmens bestiinde eine derartige Strategie darin, lediglich im Zeitraum zwischen
April bis Oktober Rohbaumafinahmen auszufiihren, da in dieser Saison die Gefahr
von Minusgraden, die das Abbinden von Beton be-/verhindern, minimal ist.

= Mindern: Gegebenenfalls lassen sich Risiken in Bezug auf ihre Eintrittswahrschein-
lichkeit beziehungsweise Auswirkung durch Anderung spezifischer Parameter (zum
Beispiel Mitarbeiterzahl) reduzieren.

= Akzeptieren/Tragen: Risiken werden akzeptiert, wenn die Kosten fiir das Ergreifen
von GegenmalBnahmen (Abwilzung/Minderung) Skonomisch betrachtet in einem
Missverhiltnis zu ihren Auswirkungen stehen. Thre Eintrittswahrscheinlichkeit bezie-
hungsweise Auswirkungen haben nur einen minimalen Effekt auf das Projekt. Trotz-
dem empfiehlt es sich, auch diese Risiken im Fortgang des Projekts regelméBig zu
iberpriifen, da sich gegebenenfalls die Rahmenbedingungen und somit die Entschei-
dungsgrundlage verdandern.

IS vgl. Horvath & Partners (2008), S. 115.
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Abb. 4.13 Beispiele fiir Projektrisiken im Hinblick auf ihre Vermeidbarkeit!6

Ubertragen/Abwiilzen: Hierbei werden identifizierte Risiken gegen Gebiihr auf
Dritte, hdufig Versicherungen, libertragen. In der Folge sind Kosten, die durch Eintre-
ten des Risikos entstehen, von der Versicherung zu begleichen.

Auf der Grundlage der verfiigbaren Informationen entwickelt das Projektteam Strategien
zur Vermeidung der Risiken beziehungsweise Minderung der Auswirkungen. Die Wirk-
samkeit der erarbeiteten Strategien ist in regelmaBigen Abstinden durch Kontrollen zu
iiberpriifen, was der vierten Phase des Risikomanagement-Kreislaufs entspricht. Gesetzt
den Fall, dass die Wirksamkeit erarbeiteter Strategien nicht das geforderte Maf erfiillen,
so sind die Ursachen fiir diesen Umstand zu analysieren und regulierend Anpassungen
vorzunehmen.

Projekte verfiigen in der Regel iiber ein knapp bemessenes Budget, was bedeutet, dass
die 6konomische Kosten-Nutzen-Abwiagung auch im Hinblick auf die Risikoanalyse zu
betrachten ist. Das Ergreifen von Mafinahmen zur Risikobewéltigung sollte demnach im
Verhiltnis zum betreffenden Risiko wirtschaftlich angemessen sein.

Durch das anteilige Knowhow der einzelnen Projektteammitglieder lassen sich gege-
benenfalls Riickschliisse auf Risiken ziehen, die eine Soll-Ist-Abweichung von Kosten/
Terminen verursachen konnen. Gegenmafinahmen lassen sich auf Grundlage dieser

16 vgl. Horvath & Partners (2008), S. 213.



68 4 Instrumente und Methoden des Projektcontrollings

neuen Wissensbasis implementieren; ihre Wirksamkeit kann beispielsweise mit Hilfe
eines Risikoaudits iiberpriift werden. Diskussionen innerhalb der Gruppe zeigen zusétz-
lich auf, ob Risiken trotz verdnderter Rahmenbedingungen ihre Giiltigkeit behalten oder
neu mit Hilfe des Ampelsystems zu bewerten sind.

Die Wirksamkeit des Risikomanagementprozesses als Teil des Projektmanagements
und -controllings bedingt einen Einklang mit den Unternehmensvorgaben. In diesem Zu-
sammenhang sollten einheitliche Verfahrensweisen mit dem Umgang von Risiken gel-
ten. Zudem sind fiir alle relevanten Risiken verantwortliche Projektteammitglieder zu
benennen. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, dass sich Unternehmen im Zuge ihres Risiko-
managements nicht ausschlieflich auf finanzielle Aspekte fokussieren, sondern auch
andere — nicht zuletzt interne — Risikoquellen beriicksichtigen.

Wie bedeutend das Risikomanagement und damit einhergehend Risikoanalysen so-
wohl fiir das Unternehmen als auch fiir Projekte sind, ist daran erkennbar, dass fiir diese
unternehmerische Teilaufgabe von Seiten des Gesetzgebers kontinuierlich regulatorische
Rahmenbedingungen eingefiihrt worden sind. Richtlinien der Europédischen Kommis-
sion, die bis zu einer festgelegten Frist in nationales Recht iiberfiihrt werden miissen,
gewinnen neben origindren Gesetzesvorhaben des Deutschen Bundestags hierbei zuneh-
mend an Bedeutung. Fiir deutsche Unternehmen spielen unter anderem

= der Deutsche Corporate Governance Kodex,

= das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG),

= das Transparenz- und Publizititsgesetz (TransPuG),

= das Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG),

= BASEL III (relevant insbesondere fiir Banken),

= Solvency II (relevant insbesondere fiir Versicherungsunternehmen) sowie

= der Sarbanes-Oxley Act aus den USA (fiir deutsche Tochtergesellschaften von US-
Gesellschaften)

eine wichtige Rolle.

4.2.6 Earned-Value-Methode

Das Konzept der Earned-Value-Methode beziehungsweise Earned-Value-Analyse — zu
Deutsch Ertrags-, Leistungs- oder Arbeitswertanalyse — ist dem Instrumentarium des
operativen Projektcontrollings zuzuordnen. Diese Methode fand erstmals in den 60er
Jahren des 20. Jahrhunderts in Projekten der US-Air-Force-Anwendung und hat sich
vornehmlich im US-amerikanischen Raum als Verfahren zur 6konomischen Statusaus-
wertung laufender Projekte etabliert. Mit diesem Verfahren ist es mdglich, alle Dimen-
sionen des magischen Dreiecks (vgl. Abb. 2.2) simultan zu messen und auf Basis der
Ergebnisse objektive und verldssliche Projektkenngrofien zu erhalten. Die konzeptionelle
Komplexitit der Earned-Value-Methode verdeutlicht die Definition des Deutschen Insti-
tuts fiir Normung e.V.:
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P ,[...] eine integrierte Betrachtung von Kosten, Zeit und Leistung. Sie wird fiir eine
bestimmte Aufgabe (z. B. Projekt, Teilprojekt, Arbeitspaket) zu einem bestimmten
Zeitpunkt ermittelt. Zur Berechnung sind die Plan- und Ist-Werte sowie, wenn vor-
handen, die geschdtzten Restaufwdnde notwendig. Aus der EVA [Earned-Value-Ana-
lyse, Anm. d. A.]!7 kénnen Prognosen fiir die erwarteten Gesamtkosten als auch den
Fertigstellungszeitpunkt abgeleitet werden. Des Weiteren verfiigt die EVA iiber eine
Reihe von projektrelevanten Kennzahlen wie z. B. CPI oder SPI, die auch als Indika-
tor fiir ein Friihwarnsystem genutzt werden kénnen.*18

Die Resultate der Earned-Value-Methode lassen sich mit dem urspriinglichen Projekt-
plan (Baseline) vergleichen. Vorteil der Methode ist, dass diese sowohl Zeit als auch
Kosten in ihrer Analyse integriert, sodass sich Trends hinsichtlich der Projektentwick-
lung ableiten lassen. Durch die Uberwachung des Zeitplans kénnen Verzogerungen friih-
zeitig aufgedeckt werden. Ebenso lassen sich Abweichungen gegeniiber den urspriing-
lich geplanten Kosten visualisieren. Zusitzlich zum aktuellen Zustand des Projekts kon-
nen Prognosen iiber dessen weiteren Verlauf bis hin zur Beendigung aufgestellt werden.
Die Leistungsermittlung ist sowohl auf Projektebene als auch auf den darunterliegenden
Ebenen (zum Beispiel spezielle Komponenten des Projektstrukturplans oder Arbeitspa-
kete) moglich.

Das Prinzip der Earned-Value-Methode beruht auf der Basis von drei Grundwerten,
die gegeniibergestellt werden. Bei den Grundwerten handelt es sich um den Planwert,
den Ist-Wert sowie den Fertigstellungswert.

= Planwert (planned value): Sind Kosten, Werte oder Termine, die im Rahmen einer
Prognoserechnung zu Beginn eines Projekts ermittelt, geplant und iiber die gesamte
Projektdauer auf die kiinftigen Abrechnungsperioden verteilt werden. Die Kostenpla-
nung kann zu jedem Zeitpunkt aufzeigen, welches Budget fiir die einzelnen Arbeits-
pakete oder Prozessabschnitte verbraucht werden darf.

Gl. 4.2 Planwert

Planwert = Plankosten - prognostizierte Leistung

= Ist-Wert (actual value): Sind die tatsdchlich angefallenen Kosten (zum Beispiel Ma-
terial oder Lohn), die zu einem festgelegten Stichtag summiert werden.

Gl. 4.3 TIst-Wert
Ist-Wert = Ist-Kosten - erbrachte Leistung

17" Nicht zu verwechseln mit EVA® (Economic Value Added).
I8 DIN Deutsches Institut fiir Normung e. V. (2009), S. 6.
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= Fertigstellungswert (earned value): Ist der Wert, der laut Plan fiir die geleistete Ar-
beit anfallen darf.

Gl. 4.4 Fertigstellungswert

Fertigstellungswert = Plankosten - Arbeitsfortschritt

Mit Hilfe der drei Basisgrof3en lassen sich weitere absolute und relative Groéfen ermitteln.

Absolute Gro3en

= Die Kostenabweichung (Cost Variance) bemisst die Differenz zwischen den tatsdch-
lich angefallenen Kosten im Vergleich zum vorgegebenen Budget und ermittelt sich
durch folgende Bildungsvorschrift:

Gl. 4.5 Kostenabweichung

Cost Variance = Earned Value — Ist-Kosten

= Die Terminplanabweichung (Schedule Variance) quantifiziert die Differenz zwischen
dem Earned Value und dem Planwert und driickt die Terminabweichung je nach Kon-
figuration in Kosten oder Tagen aus und ermittelt sich durch folgende Bildungs-
vorschrift:

Gl. 4.6 Fertigstellungswert

Schedule Variance = Earned Value — Planwert

Relative Gro3en

= Die Kosteneffizienz (Cost Performance Index) driickt das Verhéltnis des Earned Va-
lues zu den Ist-Kosten aus und ist demzufolge ein Derivat der Cost Variance. Ein er-
mittelter Quotient < 1 bedeutet, dass das laufende Projekt gegeniiber der Planung ho-
here Kosten verursacht hat. Ist der Quotient > 1, vice versa.

Gl. 4.7 Kosteneffizienz

Earned Value
Ist-Kosten

Kosteneffizienz =

= Der Zeiteffizienz/Planleistungsindex (Schedule Performance Index) gibt das Verhélt-
nis des Earned Values zum geplanten Wert wieder. Ein ermittelter Quotient < 1 be-
deutet, dass das laufende Projekt gegeniiber der Planung in Verzug geraten ist. Ist der
Quotient > 1, vice versa.

Gl. 4.8 Zeiteffizienz

Zeiteffizienz = —Earned Value
Plankosten
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Die sowohl effektive als auch effiziente Verwendung der Earned-Value-Methode im
Projekt bedarf diverser Grundvoraussetzungen. Zu diesen zahlt, dass die Projektplanung
in ihrer Planungsphase Arbeitspakete definiert und diese im Projektstrukturplan imple-

mentiert (vgl. Abb. 4.14).

Arbeitspaket
(-beschreibungen)

Projekt

PSP-Code

Projektstrukturplan

Errichtung eines
Wohngebaudes

(Kumulierter) Soll-
Kostenverlauf

AP-Bezeichnung

Verantwortlicher

Betriebs-
aufnahme

Voraussetzungen fiir das Arbeitspaket Realisierung

)

Zu erbringende Ergebrisse

Entwurfs-
planung

Ausfihrung

s |

Abhéngige Arbeitspakete

Genehmi-
gungsplanung

Ausfihrungs-
planung

|— Rohbau

|— Fenster

t— Dach
— Sanitar

Bendtigte Ergebnisse anderer AP Beschaffung

Uberwachung

Abrechnung

Gesamtdauer AP Gesamtaufwand AP Gesamtkosten AP

v

Version: Status:

Datum:

Erstellt durch:

Abb. 4.14 Grundvoraussetzung der Earned-Value-Methode

Des Weiteren ist es auch unerldsslich, dass der Projektumfang klar definiert und abge-
grenzt ist, so dass eine Uberpriifung der Ergebnisse mdglich ist. Analog zur Meilenstein-
Trendanalyse sind auch im Zuge der Earned-Value-Methode in definierten Abstdnden
Statusriickmeldungen vorzunehmen und zu dokumentieren. Sollten die Aufwinde je
Arbeitspaket nicht zuverldssig von den Projektmitgliedern gemeldet werden oder sich
nicht auf die entsprechenden Arbeitspakete beziehen, fithrt die Earned-Value-Methode
zu keinem aussagefdhigen Ergebnis. Das Gleiche gilt auch, wenn die festgelegten Ar-
beitspakete zu umfangreich sind.

Die Bestimmung des Earned Values umfasst fiinf Schritte, wie Abb. 4.15 verdeut-
licht. Sofern der Stichtag (= Beginn eines Arbeitspakets oder Meilensteins) nicht im
Voraus definiert wurde, muss dieser als erster Schritt bestimmt werden. Schritt zwei und
drei bezichen sich auf das Ablesen des sogenannten Planned Values und der Feststellung
der Ist-Kosten. Als vorletzter Schritt ist der Fertigstellungsgrad zu bestimmen, welcher
stichtagsbezogen das Verhéltnis zwischen erbrachter Leistung und voraussichtlicher Ge-
samtleistung eines Projekts bestimmt. AbschlieBend erfolgt die Berechnung des Earned
Values.
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Feststellung

der Actual Cost Berechnung
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Earned Values

Ablesen des

Bestimmung des Planned Value Bestimmung des
Stichtages aus dem FUBCE] Fertigstellungsgrades
Aufwands- und

Kostenermittlung

Kostenplan

Abb. 4.15 Bestimmung des Earned Values

Die in Abb. 4.16 dargestellten vier Szenarien zeigen, wie sich die Ist-Kosten und der
Earned Value im Vergleich zu den Planwerten verhalten konnen. Die Ordinate gibt in
den unten stehenden Diagrammen die angefallenen Kosten wieder, die Abszisse markiert
den zeitlichen Verlauf.

Szenario 1: Verspitetes Projektende mit Kostenunterschreitung
Szenario 2: Verspitetes Projektende mit Kosteniiberschreitung
Szenario 3: Projektbeendigung vor der geplanten Zeit mit Kosteniiberschreitung
Szenario 4: Projektbeendigung vor der geplanten Zeit mit Kostenunterschreitung

Nachfolgend wird das Szenario 1 im Detail beschrieben. Die Grafik zeigt die Entwick-
lung des Earned Values (blaue Linie), der Ist-Kosten (gelbe Linie) sowie der Planwerte
(schwarze Linie) tiber den Projektverlauf auf.

Ab der zweiten Berichtsperiode (zweiter blauer Punkt) ist eine leichte Abweichung
zwischen dem Planwert und dem Earned Value festzustellen. Diese Abweichung nimmt
zwischen der 4ten und Sten Berichtsperiode zu. Der Fertigstellungsgrad liegt in der Sten
Periode wertmaBig da, wo er gemall Planung bereits eine Periode frither hétte sein sol-
len. Dies bedeutet, dass ein zeitlicher Verzug vorliegt, der sich gegebenenfalls im Laufe
des weiteren Projektverlaufs vergroBBert. Die Differenz zwischen dem Earned Value und
dem Planwert zeigt die Terminabweichung (Schedule Variance) aus Kostensicht auf.
Hierzu wird die Zeiteinheit in einen Euro-Betrag umgerechnet. In diesem Beispiel wer-
den 35 Arbeitstage a 2.000 Euro benétigt. Nach 25 Tagen liegt der Planwert bei 50.000
Euro (Berechnung: 25 - 2.000 Euro). Der Earned Value dagegen liegt nach 25 Tagen bei
einem Wert von 20.000 Euro. Die Differenz von 30.000 Euro beziffert die wertmaBige
Terminabweichung des Auftrags. Um die Anzahl der Tage zu ermitteln, miissen die
30.000 Euro durch 2.000 Euro dividiert werden. Die Terminabweichung besagt, dass es
sich hierbei um eine zeitliche Verzégerung von 15 Tagen handelt, welche einen Wert
von 30.000 Euro haben. Ob die Ursachen auf Planungsfehler oder technische, materielle
beziechungsweise personelle Ursachen zuriickzufithren sind, muss durch eine Ursachen-
forschung geklirt werden.
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Abb. 4.16 Die drei Basiswerte der Earned-Value-Methode in vier Szenarien

Zeiteffizienz

Mit Hilfe der zeitbezogenen Leistungskennzahl (Schedule Performance

Planlcistungsindex
Index) erhélt man ein Maf, welches aufzeigt, wie effizient das Projektteam die zur Ver-
fiigung stehende Zeit genutzt hat.

Gesetzt den Fall, dass der Earned Value bei 70.000 Euro und der geplante Wert bei
100.000 Euro lagen, ergibt sich eine Zeiteffizienz von 0,7. Da der Wert kleiner 1 ist,
handelt es sich um eine zeitliche Verzégerung von 0,3 — also 30 Prozent — gegeniiber
dem geplanten Wert. Die terminliche Verzégerung wird sich wahrscheinlich tiber die
gesamte restliche Projektdauer nur bedingt autholen lassen.

Fazit der zeitlichen Uberpriifung: Szenario 1 zeigt auf, dass statt 100 Prozent nur
70 Prozent Leistungsfortschritt bis zum Stichtag erfiillt wurden. Dies fiihrt dazu, dass
sich das Projekt um 15 Tage zeitlich verzdgert, was zusétzlich 30.000 Euro kosten wird.

Von einer Kostenabweichung (Cost Variance) wird gesprochen, wenn es zu einer
Abweichung zwischen den Ist-Kosten und dem Fertigstellungsgrad (Earned Value)
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kommt. Eine Budgetunterschreitung liegt dann vor, wenn der Fertigstellungsgrad iiber
den Ist-Kosten liegt. Unter der Annahme, dass der Earned Value bei 70.000 Euro und die
Ist-Kosten bei 60.000 Euro liegen, ergibt sich eine Differenz von +10.000 Euro. Dies
bedeutet fiir Szenario 1, dass die bisher angefallenen Projektkosten niedriger ausfallen
als urspriinglich fiir den Projektabschnitt geplant. Sollte dieser Trend anhalten, kann da-
von ausgegangen werden, dass die Fertigstellung des Projekts zu niedrigeren Kosten er-
folgt. Griinde fiir die niedrigeren tatsichlichen Kosten konnten gesunkene Materialkos-
ten, ein neues effizienteres und kostengilinstigeres Produktionsverfahren, gesunkene
Lohnkosten etc. sein.

Die Kosteneffizienz (Cost Performance Index) des Projekts lédsst sich, wie bereits
oben beschrieben, durch das Verhiltnis zwischen Earned Value und Ist-Kosten errech-
nen.

Die 70.000 Euro Earned Value dividiert durch 60.000 Euro Ist-Kosten ergeben ein
Ergebnis von aufgerundet 1,17 — also 117 Prozent. Da der Wert {iber 1 beziehungsweise
100 Prozent liegt, ist es ein Indikator, dass sich das Projekt auf Kostenbasis besser ent-
wickelt als geplant.

Fazit der Kosteniiberpriifung: Obwohl der erreichte Earned Value einen Wert von
70.000 Euro hat, wurden nur 60.000 Euro an verfiigharem Budget ausgegeben. Diese
10.000 Euro oder fiinf Personentage (10.000 Euro/2.000 Euro) entsprechen einer Koste-
neinsparung von 17 Prozent.

Nach dem gleichen Schema, wie in Szenario 1 erldutert, verfahrt man ebenfalls mit
den Szenarien 2 bis 4.

Wie in den vier verschiedenen Szenarien dargelegt, lassen sich verschiedene Kennzahlen
in der Earned-Value-Methode vereinen. So konnen durch die drei Grundwerte (Planwert,
Ist-Wert und Fertigstellungswert) weitere absolute und relative Kennzahlen aufgezeigt
und analysiert werden. Folglich lassen sich durch die Earned-Value-Methode alle drei
Dimensionen des magischen Dreiecks gleichzeitig messen. Dariiber hinaus ist es ratsam,
auf der Grundlage der ermittelten Daten Prognosen beziiglich Termintreue und Kosten
bis zum Ende des Projekts zu treffen, wofiir sich wiederum die Szenario-Analyse eignet.
Diese lassen sich als Kostenkontrolle verwenden und dienen somit der effizienten Steue-
rung des Projekts. Reslimierend ist festzuhalten, dass die Earned-Value-Methode eine
fundierte Basis fiir grundlegende Managemententscheidungen liefert, weil sich mit ihr
Kosten- und Zeitabweichungen auswerten lassen.

Als Schwiche der Earned-Value-Methode ist die englischsprachige Terminologie zu
nennen, die zum Teil sehr abstrakt ist. Die Begriffsschopfung des Earned Values — also
eines verdienten/realisierten Wertes — erscheint nicht wirklich logisch, handelt es sich
doch eindeutig um Soll-Kosten. Zusitzlich wird dieses Problem durch teils voneinander
abweichende Ubersetzungen der Schliisselbegriffe in die deutsche Sprache erschwert.
Dartiber hinaus ist der fiir eine wirksame Earned-Value-Methode erforderliche Arbeits-
aufwand sehr hoch, da eine detaillierte Projektplanung einschlielich der Bildung von
praktikablen Arbeitspaketen fiir einen effektiven Einsatz des Konzeptes notwendig ist.
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Trotz dieser hohen Anforderungen bei der Implementierung und Datenerfassung
iiberwiegen die positiven Aspekte der Earned-Value-Methode. Anders als viele andere
Methoden ist die Earned-Value-Methode in der Lage, alle Determinanten des magischen
Dreiecks simultan zu erfassen. Fiir die zunehmend komplexer und anspruchsvoller wer-
denden Projekte ist diese kombinierte Betrachtung essenziell.

4.2.7 Projekt (Balanced) Scorecard

Das Bestreben von Unternehmen, bedeutende Kennzahlen ihrer jeweiligen Bereiche
(zum Beispiel Sparten, Divisionen etc.) parallel zu tiberwachen und dariiber zu steuern,
scheitert hiufig an der Verwendung traditioneller Methoden der betrieblichen Leis-
tungsmessung. Felix und Riggs entwickelten darauthin eine Leistungsmatrix, in welcher
Kennzahlen geméal ihrer individuellen Bedeutung fiir das Unternehmen unterschiedlich
gewichtet werden. Kaplan und Norton!® entwickelten die Idee der Leistungsmatrix sig-
nifikant weiter, indem sie neben reinen monetiren Kennzahlen auch solche aus anderen
bedeutenden Sphéren des Unternehmens integrierten, wodurch erstmals auch sogenannte
Softfacts erfasst und gesteuert werden konnten. Als Ergebnis entstand eine Matrix beste-
hend aus den Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Prozesse und Potenziale, die unter
dem Begriff Balanced Scorecard internationale Bekanntheit erlangte. Den vier Perspek-
tiven werden individuell Kennzahlen zugeordnet, die fiir das betreffende Unternehmen
bedeutsam sind, wobei es ratsam ist, nicht mehr als sechs Kennzahlen pro Perspektive zu
erheben, um die Ubersichtlichkeit zu wahren. Grundsétzlich ist es die Intention der Ba-
lanced Scorecard, die Perspektiven gleichberechtigt und jeweils ausgewogen (balanced)
zu gestalten. In ihr lassen sich sowohl

= interne (Qualitdt) / externe (Kundenzufriedenheit),

= vergangenheits- (Rentabilitdt oder Liquiditdt) / zukunftsorientierte GroBen (Auftrags-
eingang) und

= objektive (Termintreue oder Kosteneinhaltung) / subjektive Kennzahlen (Zufrieden-
heit der Mitarbeiter)

vereinen.

»l--.] the balanced scorecard is like the dials in an airplane cockpit: it gives managers
complex information at a glance [...]*.20 Mit diesen markant einprigsamen Worten um-
schrieben Kaplan und Norton den Zweck und das Wesen der Balanced Scorecard. Um
ein Flugzeug navigieren und fliegen zu konnen, bendtigt ein Pilot umfassende Informa-
tionen verschiedenster Aspekte. Dies beinhaltet beispielsweise, dass der Pilot Informa-
tionen iiber den Spritverbrauch, Fluggeschwindigkeit, Flughohe, AuBendruck, Gegen-

19 vgl. Kaplan, R. S./Norton, D. P. (1996).
20 Kaplan, R. S./Norton, D. P. (1992), Seite 71.
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wind, Wetter, Entfernung bis zum Zielflughafen etc. angezeigt bekommt. Sich aus-
schlielich auf eine einzige dieser Angaben zu stiitzen wére unverantwortlich, da diverse
Informationen in einer Wechselbeziehung zueinander stehen. Diese Analogie ldsst sich
ebenso auf das Fithren von Unternehmen {ibertragen. Manager miissen in der Lage sein,
Leistungen aus verschiedensten Bereichen und Perspektiven gleichzeitig zu betrachten.

Die Balanced Scorecard hat sich als umfassendes Managementsystem/Fiihrungsins-
trument, das Wechselwirkungen zwischen einzelnen Zielen beriicksichtigt, international
etabliert. Zusétzlich ermdglicht die Balanced Scorecard eine wirksame Erfolgskontrolle,
da sie die Implementierung sowie die Operationalisierung der Unternehmensstrategie bis
in die einzelnen Prozessebenen hinein unterstiitzt. Letzteres bedeutet, dass die Balanced
Scorecard das Management beféhigt, die strategischen Ziele in ihrer Erreichbarkeit
mess- und gegeniiber der Belegschaft kommunizierbar zu gestalten und damit durch
Anwendung geeigneter MaBlnahmen umzusetzen. Fiir die Ziele ist es notwendig, diese
einheitlich im gesamten Unternehmen zu definieren, um so unnétige Kosten und Ziel-
konflikte zu vermeiden.

Balanced Scorecard - Perspektiven

Finanziell

Wie sollen wir
gegeniiber Teil-
habern auftreten,
um finanziellen
Erfolg zu haben?

Kunde Interne Geschiftsprozesse

Wie sollen wir In welchen Geschéfts-
gegeniiber unseren Vision prozessen miissen
Kunden auftreten, 0 wir die besten sein,
um unsere Vision und um unsere Teil-

zu verwirklichen? Strategie haber und

Kunden zu
befriedigen?

Lernen und Entwicklung

Wie kénnen wir
unsere
Verdnderungs-
und Wachstums-
for-
dern, um unsere
Vision zu
verwirklichen?

Abb. 4.17 Balanced Scorecard
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Abb. 4.17 verdeutlicht, dass die Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton die fi-
nanzielle Perspektive und mit ihr die entsprechenden Kennzahlen, die traditionell zur
Steuerung von Unternehmen und Projekten herangezogen werden, um die Kunden-,
interne Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive ergdnzt und gleichzeitig
zueinander in eine Wechselbeziehung stellt. Alle vier Perspektiven fokussieren sich auf
unterschiedlichste Bereiche im Unternehmen, die zum Erreichen des Gesamtergebnisses
als Erfolgspotenzial beitragen. Die Ziele der einzelnen Perspektiven werden aus den
Unternchmensstrategien abgeleitet, diec wiederum ihre Basis in der Vision der Unter-
nehmung finden. Je nach Unternehmens-/Projektausrichtung kann das visiondre Ziel
unterschiedlich ausgelegt werden. Hat sich die Unternehmensfiihrung auf eine Vision
fokussiert, werden die Strategien und Ziele auf dieses ausgerichtet. Unter Beriicksichti-
gung der Tatsache, dass eine Vision langfristig ausgelegt ist, sind beliebige Anderungen
oder Neuausrichtungen nur bedingt durchfiihrbar. Von der Vision (zum Beispiel Markt-
fihrerschaft, Preisfithrerschaft etc.) ausgehend, werden im néchsten Schritt die Strate-
gien fiir die einzelnen Geschiftseinheiten verbindlich formuliert und breit kommuniziert.
Auf Grundlage dieser Strategien werden dann fiir die vier Perspektiven eigens ausge-
legte Ziele definiert, die mit den anderen Bereichen iiber eine Ursachen-Wirkungs-
Beziehung verbunden sind.

Als wichtigste Perspektive gilt gemeinhin der finanzwirtschaftliche Bereich, bei wel-
chem der Fokus nicht ausschlieBlich auf Betriebsergebnis und Gewinn, sondern auch auf
Rentabilitdt, Finanzkraft, Wachstum, Eigenkapitalrendite oder Cashflow liegt. Anders
als in den anderen drei Bereichen gibt die finanzwirtschaftliche Perspektive allerdings
keine Auskunft iber das Zustandekommen der Ergebnisse, sondern stellt diese lediglich
dar. Finanzielle Ziele miissen somit stets durch Ursachen-Wirkungs-Beziehungen mit
den Kennzahlen der Kunden-, internen Prozess- sowie Lern- und Entwicklungsperspek-
tive verbunden werden. Zusatzlich definieren die finanziellen Kennzahlen (zum Beispiel
Return on Investment, Economic Value Added oder Return on Capital Employed) die
monetéren Leistungen, die von der Strategie erwartet werden.

In den weiteren Ausfithrungen sollen die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
Objekt der ndheren Betrachtung sein. Der logischen kausalen Richtschnur folgend, ist
die Lern- und Entwicklungsperspektive der Ausgangspunkt. In ihr werden bedeutende
Aspekte in Bezug auf Mitarbeiter und Informationsversorgung gebiindelt, da diese es-
senziell fiir das Erreichen der Ziele der iibrigen drei Perspektiven sind. Inhalte der Per-
spektive sind beispielsweise Kennzahlen der Mitarbeiterqualifikation sowie der Poten-
ziale des Unternehmens. Zyklisch durchgefiihrte Mafinahmen zur Schulung und ganz-
heitlichen Forderung der Belegschaft leisten einen Beitrag zur kollektiven Steigerung der
Motivation, die in der Regel mit einer hoheren Leistungsbereitschaft und -fahigkeit jedes
Einzelnen einhergeht. Konkrete Kennzahlen fiir diesen Bereich konnen Mitarbeiterfluk-
tuation, -produktivitdt, Fehl-, Schulungstage etc. sein. Dariiber hinaus erfasst diese Per-
spektive auch die Innovationsfahigkeit des Unternehmens, welche das Fundament zu-
kiinftigen Erfolgs darstellt. Probate Kennzahlen dieses Themenkreises sind beispielswei-
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se beantragte Patente pro Jahr, Anzahl durch Mitarbeiter eingereichter Verbesserungs-
vorschldge pro Jahr, Akademikerquote in der Belegschaft etc.

Gegenstand der internen Prozessperspektive sind alle wichtigen betrieblichen Abléufe
entlang der Wertschopfungskette, die im Unternehmen im Zuge der Leistungserstellung
(zum Beispiel Beschaffung, Produktion oder Absatz) anfallen. Die drei Hauptzielkatego-
rien dieser Sichtweise sind Zeit, Kosten und Qualitit. Produkt- oder Serviceverbesserun-
gen/-verdnderungen konnen nur realisiert werden, wenn diese entlang des gesamten
Wertschopfungsprozesses vorgenommen und kommuniziert werden. Die damit inten-
dierten Produkt-/Dienstleistungsverbesserungen wirken sich positiv auf das Kaufver-
halten des Kunden (Zufriedenheit, Loyalitét etc.) aus, wodurch sich wiederum das finan-
zielle Ergebnis steigert.

Neben der finanzwirtschaftlichen Perspektive befindet sich in Tab. 4.5 die Kunden-
perspektive. Diese beinhaltet die strategischen Ziele, die im Zusammenhang mit Kun-
den- und Marktsegmenten stehen. In dieser Perspektive wird sich mit der Frage ,,Wie
sehen die Kunden das Unternechmen?* befasst.

Tab. 4.5 Ziele und Messgrofien der Prozessperspektive der Balanced Scorecard

Maogliche Ziele Maogliche Messgrofien

Senkung der Anzahl fehlerhafter Produkte | Fehlerquote, Reklamationsanzahl, Nacharbeitungs-
quote etc.

Verbesserung der Prozessabléufe Stillstandzeit, durchschnittliche Durchlaufzeit/
Bearbeitungszeit, Riistzeit je Maschine etc.

Minimierung der Produktionsstdrungen Ausfallzeit je Maschine

Kostengiinstigere Produktion Lagerdauer, prozentualer Anteil aller standardi-

sierten Bauteile etc.

Die Balanced Scorecard ermdglicht durch Visualisierung der Ursachen-Wechsel-Bezie-
hungen, dass die strategischen Ziele einschlieBBlich Kennzahlen der vier Blickwinkel/
Perspektiven immer im Einklang mit der Unternehmensvision und den daraus abgeleite-
ten Strategien sind (vgl. Abb. 4.18). Bei der Auswahl der Ziele wurde zusétzlich darauf
geachtet, dass sie einen logischen Ursachen-Wirkungs-Zusammenhang mit den anderen
Perspektiven bilden. So geht man davon aus, dass sich die fachliche Kompetenz des
Mitarbeiters (Messgrofe: Schulungsdauer) aufgrund von Fort- und Weiterbildungen
positiv auf die internen Prozesse der Wertschopfungskette auswirken. Qualitative Ver-
dnderungen im Prozess wirken sich unmittelbar auf die Qualitat des Produkts und somit
auf das Kaufverhalten der Kunden aus. Das Gleiche gilt auch fiir die Prozessdurchlauf-
zeiten. Verbessert das Unternehmen diese, kann piinktlich, vielleicht sogar schneller an
den Kunden geliefert werden. GroBle Chancen, dass der Kunde dem Unternehmen und
seinen Produkten oder Dienstleistungen treu bleibt, bestehen dann, wenn die Qualitét,
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das Preis-Leistungs-Verhéltnis oder der Kundenservice gewéhrleistet werden kann. Ob
die drei bisherigen Perspektiven effektiv ineinandergreifen, kann anhand der Umsétze
und den dadurch beeinflussten Rentabilitdten (Messgrofle: ROCE) iiberpriift werden.

. . Return on Capital Employed
Finanziell (ROCE)

]

Kundenloyalitét

Kunden/Markt ! !
punktliche s
Lieferung Qualitit
interne
Geschéftsprozesse Qualitat Durchlaufzeit
y A
Mitarbeiter
(Lernen und Qualifikation/Knowhow
Entwickeln) der Mitarbeiter

Abb. 4.18 Ursachen-Wirkungs-Beziehung der Balanced Scorecard

Vorteil dieser Ursachen-Wirkungs-Kette ist, dass alle Kennzahlen in die Balanced Sco-
recard integriert werden konnen. Die enge Verflechtung der verschiedenen Perspektiven
ermoglicht Zusammenhinge aber auch Abhingigkeiten transparent aufzuzeigen. Durch
das daraus resultierende Wissen konnen geeignete Maflnahmen abgeleitet werden.

In den letzten Jahren hat sich neben der Balanced Scorecard auch die Project Score-
card in zahlreichen Unternehmen etabliert. Die Project Scorecard beruht, wie auch die
Balanced Scorecard, auf dem Konzept von Kaplan und Norton. Haufig wird in Verbin-
dung mit der Project Scorecard mit den vier Ebenen strategische Projektziele, -ergebnis-
ziele, -potenziale und -prozesse agiert. Die strategische Ebene befasst sich primar mit der
Aufgabe, die Unternehmensziele und -strategien mit der Project Scorecard zu verbinden.
Sollte bereits eine Balanced Scorecard fiir das Unternechmen vorliegen, kdnnen wichtige
Informationen aus dieser herangezogen werden. Ist dieses nicht der Fall, muss eine Un-
ternehmensstrategie erarbeitet werden, damit die Project Scorecard darauf aufbauen
kann. Ob fir die Project Scorecard die klassische Perspektivenaufteilung nach Kaplan
und Norton praktikabel ist, muss im Hinblick auf das Unternehmen, beziechungsweise
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auf das Projekt individuell entschieden werden; grundsétzlich lieen sich siamtliche be-
triebliche Belange in den genannten vier Perspektiven beriicksichtigen. Jedoch werden
hiufig aufgrund der Einmaligkeit von Projekten zur besseren Visualisierung zusétzliche
Zielkategorien/-perspektiven integriert, wie zum Beispiel Umfang, Zeit und Qualitét.
Diese projektspezifische Project Scorecard soll den Projektverantwortlichen sowohl bei
der Projektauswahl als auch bei der -steuerung unterstiitzen. Durch eine so intendierte
Verwendung wird die Aufmerksamkeit der Projektverantwortlichen bereits in der Pla-
nungsphase auf alle ausschlaggebenden Zielgrofen gelenkt.

Tab. 4.6 zeigt beispielhaft auf, wie eine Project Scorecard aufgebaut werden kann.
Fiir alle vier Ebenen konnen ein oder mehrere Ziele definiert werden, die nach einer
festgelegten Kennzahlenmessung bewertet werden. Die Ursachen-Wirkungs-Zusammen-
hinge der einzelnen Perspektiven diirfen hierbei nicht vergessen werden.

Tab. 4.6 Beispiel einer Project Scorecard

Scorecard Ziele Messung Zielwert Prioritit Initiative/ Quelle Daten-
Perspektive MafBnahme lieferant
Finanzen Budget- Budget- +-5% Hoch Einfithrung eines | Wochentlicher |Projektleiter
einhaltung | tiberwachung | Budget- neuen Budget- Bericht
iiber-/unter- Tracking-Systems
schreitung
Kunden Stakeholder Termin-/ +-5% Hoch Kunde bestitigt | Protokolle von | Auftrag-
Erwartungen Qualitits- | Abweichung schriftlich die | Besprechungen geber
(zum Beispiel | einhaltung, Charta (zum | zwischen Kunde
Termintreue, Fehler Beispiel online und Projekt
Beschwerde- haufigkeit tracking des
quote) Projektverlaufs)
Interne Problem- Zeit vom <1 Woche Hoch Installation eines | Problemverfol- | Problem-
Prozesse 16sung Auftreten bis Problemldsungs- | gungssystem manager
zur Losung verbesserungs- oder Projekt-
prozesses statusreport
Mitarbeiter Schulungen Anzahl von >50 % Mittel Team-Trainings- Monatliche Schulungs-
(lernen und | und Qualifika- | zertifizierten Plan Teilnehmerliste | beauftragter
entwickeln) tionen Mitarbeitern, bei Schulung
zum Beispiel
Projektleiter
PMC zer-
tifiziert

Abb. 4.19 zeigt die verschiedenen Ebenen der Project Scorecard auf, welche fiir die
Erreichung der strategischen Projektziele als auch Unternehmensziele essenziell sind.
Dies ermoglicht eine Optimierung der Projektiiberwachung und -steuerung durch Kenn-
zahlen, die durch eine Ursachen-Wirkungs-Kette kausal miteinander verbunden sind.
Die neu geschaffene Transparenz der Beziehungen innerhalb der einzelnen Perspektiven
ermdglicht es, bereits im frithen Stadium auf Risiken und Fehlentwicklungen einzuwir-
ken. Durch die Verwendung der Project Scorecard als Kennzahlensystem im Sinne der
kritischen Erfolgsfaktoren steht dem Projekt-Team eine erhdhte Konzentration von In-
formationen aus vier verschiedenen Gesichtspunkten zur Verfiigung.
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Unternehmensstrategie
e Ggf. durch Balanced Scorecard abbilden “~————

\
|
|
|
|
|
|

Strategische Projektziele
« Direkt mit den Unternehmenszielen - einschlieBlich strategisch - verbunden
o stellt oberste Prioritat dar

Abb.4.19 Ebenen der Project Scorecard

Dieses ermdoglicht dem Projektcontrolling eine umfassende Steuerungs- und Uberwa-
chungsbasis. Fiedler rat im Zuge der Verwendung der Project Scorecard darauf zu ach-
ten, dass diese

= an neue Gegebenheiten flexibel und leicht adaptierbar ist,

= in regelméBigen Intervallen an die Verdnderungen im Projekt angepasst wird,

= sich nur auf das Relevante beschrinkt,

auf einer besonderen Informationsstruktur beruht, die fiir die am Projekt beteiligten
Mitglieder vollends versténdlich und praktikabel ist und

nicht nur offen fiir Verdnderungen seitens des Projekts, sondern auch fiir Vorschldge
seitens der Stakeholder ist. Das Change-Request-Management tiberpriift und bewertet
die jeweiligen Zielauswirkungen.2!

Die Project Scorecard hat im Vergleich zur Balanced Scorecard den Vorteil, dass diese
mit geringerem Aufwand initiiert werden kann, da diese nicht auf Unternehmens-, son-
dern auf Projektebene fungiert.

21 Vgl. Fiedler, R. (2016), S. 62.
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Zusammenfassung der wichtigsten Vorteile der Scorecard (Balanced & Project)

= Nach Weber verbindet dieses Konzept unterschiedlichste Entwicklungen der letzten
Jahre miteinander und bietet Unterstiitzung bei deren Umsetzung.22 Wihrend Kun-
denbindungskonzepte oder Wissensmanagement héufig nur auf einzelne Aspekte fo-
kussieren, bietet die Scorecard eine Moglichkeit verschiedenste Ansédtze zu ver-
kniipfen.

= Die Scorecard visualisiert Strategien und verfolgt zugleich die Umsetzung auf opera-
tiver Ebene. Der Vorteil liegt darin, dass Ideen und Strategien nicht separat betrachtet,
sondern verkniipft werden. Die Vision der Unternehmung wird in eine Strategie iiber-
fihrt, aus welcher dann Ziele formuliert werden. Diesen Zielen werden Kennzahlen
als Messgroflen fiir die Zielerreichung zugeteilt. Im letzten Schritt werden Mafinah-
men bestimmt, die die Strategie- und Zielumsetzung gewihrleisten sollen.

= Monetdre als auch nicht-monetére Gro3en werden durch die Scorecard iiber Kennzah-
len abgebildet und durch die Unternehmung gesteuert. Finanzielle Grofen, wie zum
Beispiel Umsatz, Gewinn, Eigen- oder Fremdkapital, zeigen auf, wie erfolgreich das
Unternehmen in der Vergangenheit gewirtschaftet hat. Da finanzielle Gréfen nicht al-
lein fiir den zukiinftigen Erfolg verantwortlich sind, ist es notwendig, bedeutsame As-
pekte der internen Unternehmensperspektive zu beriicksichtigen. Qualitét, Service,
Kompetenz, Knowhow, internes Geschéftsklima oder Freundlichkeit der Mitarbeiter
gegeniiber Kunden wirken sich maf3geblich auf den Erfolg aus.

= Die Scorecard ermdglicht Komplexititsreduktion durch eine Selektion nach wesentli-
chen und unwesentlichen Kennzahlen. Durch die Konzentration auf die wichtigsten
Kennzahlen bietet die Scorecard die Mdglichkeit, ein Unternehmen strategisch, flexi-
bel und effektiv zu fithren.

= Die Scorecard ermdglicht den Geschéftsfiihrern/Managern mit Hilfe eines einzigen
Managementreports zeitgleich das Unternehmen aus den vier wichtigsten Perspekti-
ven zu betrachten.

= Klare Messbarkeit des Strategieerfolgs durch Verwendung definierter Kennzahlen.

Nachteile und Probleme der Scorecard

Wird das Instrument Scorecard neu in einem Unternehmen implementiert, bedeutet dies
einen erheblichen Aufwand, da die Umsetzung aufgrund der strukturierten Vorgehens-
weise sehr komplex ist. Auch das oftmals fehlende Knowhow der Mitarbeiter und die
begrenzten Informationen, die zur Verfiigung stehen, erschweren die Einfiihrung einer
Scorecard. Die Scorecard ist kein Ersatz fiir operative Kontroll- oder Planungssysteme,
da sich ihre Fokussierung auf den strategischen Bereich ausrichtet. Eine Vergleichbar-
keit mit anderen Unternehmen bietet die Scorecard, anders als traditionelle Kennzahlen-
systeme, nur bedingt. Einerseits ist dies darauf zuriickzufiihren, dass nicht alle Unter-

22 ygl. Weber, J. (2000), S. 5.
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nehmen in der Lage sind, eine Scorecard im Unternehmen zu integrieren beziechungswei-
se andererseits jedes Unternehmen seine Scorecard individuell nach der Unternehmens-
ausrichtung aufbaut. Auch die potenzielle Gefahr der Ubersteuerung und Biirokratisie-
rung sollte nicht in ihrer Wirkung unterschétzt werden. Die wohl grofite Schwierigkeit/
Herausforderung besteht darin, die fiir die Scorecard notwendigen Ziele zu identifizieren
und diese zum einen mit entsprechenden Kennzahlen zu versehen beziehungsweise zum
anderen eine Ursachen-Wirkungs-Bezichung mit den anderen Perspektiven zu schaffen.

Ein effektives Managementinstrument ist die Scorecard nur dann, wenn sie regelma-
Big an die neuen Gegebenheiten, Situationen, Vorgaben oder Ziele angepasst wird. Dies
ist notig, da sich ein Unternehmen heutzutage in einer sich permanent dndernden Um-
welt befindet, die kontinuierliche Anpassungen oder Verdnderungen mit sich bringt.
Bereits getroffene Annahmen und Voraussetzungen werden stindig tiberpriift, ob sie
noch Giiltigkeit besitzen. Ziele, Kennzahlen und MaBnahmen werden dadurch perma-
nent in Frage gestellt, wodurch ein bedeutender Schritt in Richtung strategische Uberwa-
chung erfolgt.
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Entwicklungsperspektiven
des Projektcontrollings

Projekte werden stindig komplexer, gerade im Hinblick auf die zahlreichen ihnen im-
manenten Prozessabschnitte, dem hohen technologischen Standard, den spezifischen
Kundenwiinschen und nicht zuletzt aufgrund der voranschreitenden Globalisierung.
Herstellungsprozesse, Standortverlagerungen und Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen finden heutzutage hdufig im internationalen Umfeld in Form von Projekten statt.
Diese Entwicklung birgt zusétzliche Herausforderungen, die ein Unternehmen von An-
fang an bei der Projektplanung zu beriicksichtigen hat, damit wihrend des Projektver-
laufs keine Komplikationen, Konflikte, Unstimmigkeiten, Widerstinde, Machtkdmpfe
oder gegebenenfalls sogar Gesetzesverstofle bei den priorisierten Aufgaben entstehen.
Insbesondere international ausgerichtete Projekte bergen Kommunikations- und Koordi-
nationsprobleme in sich, die sich nicht allein mit bewihrten Methoden und Instrumenten
des Projektmanagements 10sen lassen. Auch die derzeitig zur Verfiigung stehenden Pro-
jektcontrolling-Instrumente sind nicht in der Lage, dieses Problem mit Sicherheit zu
bewiltigen. Vor diesem Hintergrund werden moderne, weiterentwickelte Instrumente
des Projektcontrollings benétigt, welche die Prozesse im Projekt mdglichst holistisch
planen, kontrollieren, analysieren und steuern sollen. Nicht nur die Anforderungen an
Tools und Methodiken werden sich erh6hen, sondern auch an die Fahigkeit des Projekt-
managements hinsichtlich Methoden, Toolnutzung, Kommunikation, Verhandlungs-
geschick, Mitarbeitermotivation und Fremdsprachenkenntnissen.
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5.1 Erweiterung des Fokus bei internationalen Projekten

Im Folgenden werden bedeutenden Faktoren der Steuerung international ausgerichteter
Projekte néher beleuchtet.

5.1.1 Kommunikation

Waihrend es bis vor wenigen Jahrzehnten vergleichsweise selten vorkam, dass Mitarbei-
ter unterschiedlicher Nationalitdten an der Verwirklichung eines Projekts beteiligt waren,
so ist es heute {iblich, dass die involvierten Teammitglieder {iber diverse Standorte welt-
weit verstreut sind. Die Gewéhrleistung permanenter Interaktion und Wissensaustauschs,
wie sie vornehmlich an einem zentralen Ort mdglich ist, kann nur mit Hilfe moderner
Kommunikationsmittel sichergestellt werden, beispielsweise via Telefon und/oder Inter-
net. Selbst diese offensichtlich erscheinende Losung ist nicht ohne Friktionen umsetzbar.
Zeitverschiebungen und unterschiedliche Erreichbarkeit der involvierten Projektmitglie-
der erschweren dieses Vorhaben. Grundsétzlich wiirde dieses Problem eine Besprechung
an einem zentralen Ort zu einer festgelegten Zeit 16sen. Dabei ist allerdings zu beachten,
dass zum einen die damit einhergehenden Reisekosten das limitierte Projektbudget un-
verhdltnismiBig belasten, zum anderen verursacht die auf Grund des Reisevorganges
nicht genutzte Arbeitszeit Opportunitéitskosten. Besonders bei internationalen Projekten
empfiehlt es sich, von Anfang an eine einheitliche Sprache (meist Englisch) festzulegen,
in welcher samtliche Dokumente, Schriftstiicke, E-Mails etc. verfasst werden. In diesem
Zusammenhang ist damit zu rechnen, dass fiir die meisten Projektmitglieder Englisch
nicht die Muttersprache ist, weswegen die Fremdsprachenkenntnisse und Kommunika-
tionsfertigkeiten auf unterschiedlichen Niveaus angesiedelt sein werden.

5.1.2 Dokumentation

Ein unterschétztes Problem innerhalb eines Projekts stellt die einheitliche Dokumentati-
on dar. Unternehmen befolgen — selbst wenn sie zum gleichen Konzern gehoren — héufig
unterschiedlich definierte Dokumentationsrichtlinien. Haufig werden eigens fiir Projekte
wiederum spezifische Vorgaben durch den Projektleiter entworfen. Nicht selten weisen
die geltenden Richtlinien Inkompatibilitdten auf, weswegen ein Vergleich unterschiedli-
cher Projekte oftmals problembehaftet ist. Auch bei der operativen Umsetzung treten
hiufig Unstimmigkeiten und in der Folge gegebenenfalls Fehler auf, insbesondere dann,
wenn Projektmitglieder gleichzeitig an verschiedenen Projekten mit unterschiedlichen
Dokumentationsvorgaben arbeiten. Es sei daher empfohlen, konzern-einheitliche Doku-
mentationsrichtlinien zu formulieren, die einen nicht unerheblichen Beitrag dazu leisten
konnen, Zeit und Geld zu sparen. Projektmitglieder miissten sich bei Beachtung dieses
Postulats nicht stindig neu in die projektspezifischen Vorgaben einlesen, sondern koénn-
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ten bei einem bekannten Dokumentationsablauf nach einem einheitlichen Schema ver-
fahren. Ein solches Vorgehen stellt einen aktiven Beitrag zum Komplexitéitskosten-
management innerhalb des Konzerns beziechungsweise des Unternechmens dar.

Inwiefern es zu Dokumentationsproblemen oder -missverstindnissen bei der Einbe-
ziehung externer Partner kommt, hdngt im Wesentlichen von der Vertragsdefinition
zwischen den Projektpartnern ab.

Des Weiteren empfiehlt es sich, die Dokumentation auf zentralen Servern abzulegen.
Dies ermdglicht es den autorisierten Teammitgliedern, bei Bedarf jederzeit auf Projekt-
daten zuzugreifen. Alle Daten, Schriftstiicke, E-Mails oder sonstigen Dokumente sind
nach einem zu Projektbeginn festgelegten Schema an entsprechender Stelle auf der Platt-
form zu speichern, unter Beachtung eines zu erarbeitenden Dokumentenmanagements,
welches Konventionen in Bezug auf Dokumentenverwaltung, Freigabeprozess, Layout,
Vorlagen, Dokumentenversion, Ablage etc. beinhaltet.

5.1.3 Kulturelle Unterschiede

Im Zuge der Planung und Durchfithrung von Projekten sind ebenso kulturelle Gesichts-
punkte zu beriicksichtigen. Jede geografische Region ist durch ihre individuelle Kultur
gekennzeichnet, worunter sowohl Sprache, Religion als auch spezifische Verhaltenswei-
sen zu subsumieren sind, wie beispielsweise Denken, Handeln, Fiihlen und vor allem
Kommunikation. Dies bedeutet fiir den/die Projektverantwortlichen, dass sie bereits
wihrend der Planungsphase des Projekts kulturelle Unterschiede beriicksichtigen.

5.1.4 Produktivitat

Interkulturelle Unterschiede zwischen geografischen Regionen lassen sich hiufig ebenso
in Bezug auf die Produktivitit ausmachen, die sich letztendlich monetir unter anderem
in den Produktionskosten widerspiegelt. Verfiigbare Produktionsfaktoren und Technolo-
gien, Bildungsstand der Bevolkerung, geltende Qualifikationsstandards, rechtlicher
Rahmen oder Arbeitsmoral/-chrgeiz etc. determinieren die Produktivitit einer geogra-
phischen Region, weswegen derlei Aspekte fiir die Auswahl von Standorten und/oder
Teammitgliedern mit in die Projektplanung zu integrieren sind.

5.1.5 Controlling

International tdtige Unternehmen richten ihr (Projekt-)Controlling organisatorisch so
aus, dass dieses im Rahmen des Zieliiberwachungs- und Steuerungsprozesses seine Wir-
kung bestmoglich entfalten kann. Einheitlichen Richtlinien fiir die Abarbeitung von
Aufgabengebieten oder Dokumentations- und Archivierungsaufgaben kommt hierbei
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eine herausragende Bedeutung zu. Es empfichlt sich, diese von Projektbeginn an zu
kommunizieren, schriftlich fiir alle Projektbeteiligten zu hinterlegen und auf deren Ein-
haltung nachhaltig hinzuwirken. Dies ist beispielsweise auch im Rahmen der Ermittlung
fiir das Projekt bedeutsamer Kennzahlen von Belang, insbesondere wenn die am Projekt
beteiligten Partner unterschiedlichen Rechnungslegungsvorschriften unterliegen. Soll der
Erfolg eines langfristigen Projekts exemplarisch auf Basis von Kapitalrentabilitdten
gemessen werden, so ist es grundsatzlich vorstellbar, dass Projektcontroller, deren Un-
ternechmen dem Geltungsbereich des Deutschen Handelsgesetzbuches unterliegen, den
Jahresiiberschuss im Sinne des § 275 HGB zu Grunde legen, wihrend die US-amerika-
nischen Kollegen die ErgebnisgroBe EBIT! ins Kalkiil ziehen und deswegen mit hoher
Wahrscheinlichkeit einen positiveren Wert ausweisen. Ebenso ist es denkbar, dass die
deutschen Projektcontroller monetidre Bewertungen auf der Basis der Wahrung Euro
vornehmen, wihrend die Kollegen in Ubersee in US-Dollar fakturieren. Die Volatilitit
des Wechselkurses erschwert hierbei die Vergleichbarkeit der ermittelten Kenngrofen,
insbesondere iiber lingere Zeitrdume. Um dieses Problem zu umgehen, empfiehlt es
sich, schon zu Projektbeginn verbindliche Dokumentationsrichtlinien zu vereinbaren,
welche auch die Definitionen fiir das Projekt bedeutsamer Kennzahlen beinhalten.

5.1.6 Umwelt

National und international geltende Umweltaspekte oder -vorschriften, die das Projekt
(potenziell) beeinflussen, sind bereits bei der Projektplanung zu beriicksichtigen. Dar-
liber hinaus sind diese iiber die gesamte Projektdauer einem Monitoring zu unterzichen,
um eventuell erfolgte Anderungen zeitnah zu registrieren und Projektanpassungen vor-
nehmen zu kénnen. Sind projektbedingt gegebenenfalls Umweltschdden entstanden, so
ist es — wenn iiberhaupt moglich — mitunter zeitaufwendig und kostspielig, diese zu
bereinigen.

5.1.7 Gesetze

Internationale Projekte miissen sich an die jeweils geltenden nationalen gesetzlichen
Vorschriften (unter anderem Daten-, Arbeitnehmerschutz-, Umwelt-, Steuer- oder Ge-
sellschaftsrecht) halten. Andernfalls lige ein Compliance-Verstol vor. Als problema-
tisch ist hierbei zu erachten, dass sich die Gesetze in den unterschiedlichen am Projekt
beteiligten Landern zum Teil erheblich voneinander unterscheiden konnen. Es empfiehlt
sich daher, zu Projektbeginn eine fundierte juristische Expertise einzuholen, welche fiir

I EBIT ist das Akronym fiir Earnings before Interest and Taxes und meint eine Ergebnisgrofe
vor Fremdkapitalzinsen und Ertragsteuern, im Ubertragenen also ein Betriebsergebnis. Der Jahres-
iiberschuss hingegen beinhaltet definitionsgemél beide KenngrofBen.
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das Projekt bedeutenden Rechtsnormen es zu beachten gilt, insbesondere aus den
Rechtsgebieten Arbeitsrecht, Gewerblicher Rechtsschutz, Steuerrecht, Strafrecht, Ver-
waltungsrecht etc. Die betreffenden Gesetze sollten einem kontinuierlichen Monitoring
unterzogen werden.

5.2  Enterprise-Resource-Planning-Systeme

Die Nutzung von Enterprise-Resource-Planning-Systemen, kurz ERP-Systeme, in Un-
ternehmen ist heute Standard. ERP-Systeme unterstiitzen Unternechmen dahingehend,
Geschiéfts- und Steuerungsprozesse in den verschiedenen betrieblichen Bereichen, wie
zum Beispiel Finanzwesen, Personalwesen, Logistik oder Produktion zu visualisieren.
Dabei kommen standardisierte Module zum Einsatz, die wesentliche Teile der Unter-
nehmensprozesse aus betriebswirtschaftlicher Perspektive informationstechnisch unter-
stiitzen. Dartiber hinaus lassen sich mittels Anwendung von ERP-Systemen sidmtliche
Informationen, die im Unternechmen generiert werden, auf einer zentralen Datenbank
speichern und jederzeit von autorisierten Mitarbeitern abrufen. Eine effektive und
schnelle Informationsverarbeitung, sei es bei der Planung, Durchfithrung oder Kontrolle
der Geschéftsprozesse, ist so jederzeit moglich. In der Folge sind Unternehmen in der
Lage, Ressourcen und Prozesse besser zu steuern, wodurch sich in der Regel hohere
Produktivititen, Kostensenkungspotenziale und Zeiteinsparungen durch die Optimierung
der Geschiftsprozesse realisieren lassen.

ERP-Systeme werden zukiinftig auch eine immer bedeutendere Rolle bei der Abwick-
lung von Projekten spielen. Eine einheitliche Projektstruktur, weitestgehende Standardi-
sierung projektbezogener Hauptprozesse sowie eine Vernetzung verschiedenster Soft-
ware (zum Beispiel Projektmanagement-Software) ist durch den Einsatz von ERP-
Systemen moglich. Besonders in der Phase der Projektplanung, in welcher diverse nicht
integrierte Tools zur Anwendung kommen, ist es empfehlenswert, ERP-System-kompa-
tible Softwarelosungen mit funktionsfdhigen Schnittstellen zu verwenden, damit das
Projektcontrolling auf bedeutende Daten des betrieblichen Controllings zugreifen kann.
Dariiber hinaus sollte darauf geachtet werden, dass sich sdmtliche im Projekt verwende-
ten Systeme untereinander weitestgehend kompatibel vernetzen und synchronisieren
lassen, damit eine

= Integration von Projekt- und Unternehmensressourcen,

= Verkniipfung von Zahlungs- und/oder Projektmeilensteinen,

= Verwaltung von eigenen und dritten Zahlungskonditionen,

= Kostenverwaltung,

= Stunden-/Zeiterfassung (unter anderem Erfassung, Verwaltung, Reisekosten, Urlaubs-
antridge oder Krankheitstage)

gewihrleistet werden kann.
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Durch die Nutzung der mannigfaltigen Informationen der ERP-Datenbank ist es dem
Projektcontrolling moglich, umfassende Planungs-, Kontroll-, Analyse- und Steuerungs-
tatigkeiten vorzunehmen und auf dieser wiederum zu dokumentieren. Die manuelle Be-
schaffung der hierfiir notwendigen Informationen ohne Nutzung einer solchen Daten-
bank wire ungleich aufwendiger und unter Beriicksichtigung des in der Regel straff or-
ganisierten zeitlichen Projektverlaufs praktisch kaum realisierbar. Das Zuriickgreifen auf
hinterlegte Daten der ERP-Datenbank erméglicht es andererseits dem Unternehmenscon-
trolling, jederzeit auf aktuelle Daten beziiglich Projektfortschritt, Zeiteinsatz, Ressourcen
und Finanzen zuriickzugreifen und diese grafisch aufzubereiten. Auch das Reportieren
relevanter Daten ist jederzeit moglich.

Da die Verflechtung unternehmerischer Téatigkeiten global weiterhin zunehmen wird,
was unweigerlich mit einer Zunahme der Komplexitit einhergeht, ist es ratsam, spezielle
Tools in das ERP zu integrieren, die sich auf bestimmte Aufgabenbereiche fokussieren,
wie zum Beispiel Planungs-, Analyse-, Steuerungs- oder Dokumentationsaktivititen. Ein
Vorteil liegt darin, dass sich bisher separat betrachtete Systeme in das ERP-System in-
tegrieren lassen, was wiederum die Transparenz aller bestehenden Geschiftsprozesse
einschlieBlich ihrer Verflechtungen erh6ht. Ebenso entfiele durch diese Maflnahme die
vergleichsweise aufwendige Beschaffung notwendiger Informationen, die hiufig in de-
zentralen, nicht in das ERP-System integrierten Excel-Dateien verwaltet werden.

Die Einfithrung und kontinuierliche Pflege eines ERP-Systems ermoglicht es dem
Projektcontrolling, einen ganzheitlichen Uberblick iiber das Projekt zu erhalten, da auf
diesem samtliche relevante Projektdaten gesammelt werden. Welche Daten fiir die Tétig-
keiten des Projektcontrollings von Belang sind, sollte zu Beginn festgelegt werden,
wenngleich sich Anpassungen jederzeit in einem definierten Rahmen vornehmen lassen
sollten. Um willkiirlichen Anderungen vorzubeugen, sollten Autorisierungen definiert
werden, das heilit, dass das Projektcontrolling unter anderem Mitarbeiter mit Eingabe-/
Anderungs-/Stornobefugnissen benennen muss.

53 Kennzahlen

Die bereits heute zu beobachtende starke Orientierung von (Projekt-)Controlling-Kon-
zepten an Kennzahlen wird sich in Zukunft noch intensivieren, da diese einen schnellen
Ein-/Uberblick iiber wichtige 6konomische und betriebswirtschaftliche Fakten und As-
pekte ermdglichen. Mittels Erhebung und Verarbeitung von Finanz-, Kunden-, Markt-,
Prozess- oder Mitarbeiterkennzahlen etc., gelingt es dem Projektcontrolling, eine ganz-
heitliche Perspektive auf das Projekt zu erhalten. Diese ist wiederum als notwendige
Bedingung fiir fundierte Analysen anzusehen, auf deren Ergebnissen Investitions-, Fi-
nanzierungs- oder Liquiditdtsentscheidungen basieren.

Die begrenzte Aussagekraft einer einzelnen Kennzahl ldsst sich dadurch weitestge-
hend kompensieren, indem sie mit weiteren Kennzahlen zu sogenannten Kennzahlensys-
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temen kombiniert wird. Die Vorteile von Kennzahlensystemen sind dergestalt, dass sich
erstens die Kennzahlen bei zielfilhrender Kombination gegenseitig ergéinzen und/oder
erkldren. Zweitens lassen sich mit ithnen sowohl monetére als auch nicht monetire As-
pekte abbilden und dementsprechend steuern. Typische Vertreter fiir Kennzahlensysteme
sind das Du-Pont-Kennzahlsystem, welches unter Verwendung von rein monetiren
KenngroBen auf die Steuerung der Gesamtkapitalrentabilitdt (ROI) abstellt, sowie die
bereits oben beschriebene Balanced Scorecard mit ihren vier Dimensionen unter Beriick-
sichtigung der zu Grunde liegenden Ursachen-Wirkungs-Kette.

Ein weiterer Trend neben reinen vergangenheitsorientierten Kennzahlen(-systemen)
ist die Ausrichtung an Planzahlen, die zukiinftige Zustdnde abbilden. Diese sind als ex
nunc-Pendants der vergangenheitsorientierten Kennzahlen mdoglichst genau zu prognos-
tizieren, um darauf aufbauend Simulationen fahren zu kénnen, welche Auswirkungen
bestimmte Aktionen (intern oder extern) auf das Projektergebnis haben werden.

Insbesondere das Projektcontrolling ist darauf angewiesen, solche Kennzahlen aus-
zuwihlen, die einerseits den individuellen Charakteristika des jeweiligen Projekts Rech-
nung tragen und andererseits der Steuerungs-, Kontroll-, Vorgabe- und Operationalisie-
rungsfunktion dienen. Die ausgewdhlten Kennzahlen sollten ebenso einen Beitrag dazu
leisten, die Vergleichbarkeit laufender Projekte — beziehungsweise zu bereits abge-
schlossenen Projekten — herzustellen. Eine hierfiir notwendige Bedingung stellen ver-
bindliche Vorgaben des Unternehmenscontrollings dar, welche Kennzahlen in welcher
projektunabhingig identischen Anpassung obligatorisch zu erheben sind. Ein beliebiges
Wechseln von Kennzahleninstrumenten verursacht zum einen unnétige Komplexitit und
baut zum anderen Kommunikationshemmnisse bei den Projektmitgliedern auf.

Kennzahlen dienen der Projektleitung nicht nur als Mess- und Steuerungsgrof3e in Be-
zug auf das magische Dreieck, sondern kdnnen auch als Grundlage fiir Anreizsysteme,
beispielsweise in Form von Bonuszahlungen, verwendet werden. Dieses aus dem Grun-
de, weil sich mit ihnen sowohl quantitative als auch qualitative Kriterien den Mitarbei-
tern gegeniiber gut kommunizierbar festlegen lassen, die es wihrend eines definierten
Zeitabschnitts zu erfiillen gilt. In der Folge sollten jedem Teammitglied jene schriftlich
fixierten Informationen zugénglich sein, an welche Kriterien der Bonus gekoppelt ist,
wann dieser fallig wird und in welcher Art und Hohe er ausgeschiittet wird. Die Auswahl
derjenigen Kennzahlen, welche fiir die leistungsgerechte Zusatzentlohnung verwendet
werden, ist projekt- bezichungsweise unternehmensspezifisch.

Im Zuge der Steuerung von Projekten erlangt der Key Performance Indicator (Leis-
tungskennzahl) eine immer grofere Bedeutung, um dessen Leistungsfortschritt bezie-
hungsweise dessen Erfiillungsgrad zu bestimmen. Eine genaue Uberwachung ist/wird
unerldsslich, da Projekte tendenziell in jeglicher Sicht komplexer, anspruchsvoller und
damit kostenintensiver werden. Trotz dieser erschwerten Ausgangssituation miissen Pro-
jekte piinktlich fertig gestellt werden, da Verzogerungen in der Regel mit negativen wirt-
schaftlichen Folgen einhergehen, wie beispielsweise Preisnachldsse, das Unterbleiben
von Folgeauftrigen und/oder sogar Konventionalstrafen.
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54 Justin Time

In einer zunehmend globalisierten Wirtschaft mit internationaler Konkurrenz muss ein
Unternehmen seine jeweiligen Produkte oder Dienstleistungen am richtigen Ort, zur
richtigen Zeit, in der richtigen Menge und in der richtigen Qualitdt — und nach Moglich-
keit zu einem konkurrenzfdahigen Preis — positionieren (Just-in-Time-Konzept). Dabei
miissen zusétzlich kundenspezifische Wiinsche erfiillt werden. Haben sich in der Ver-
gangenheit nachfragende Kunden nach anbietenden Unternehmen richten miissen, so ist
heutzutage die Situation unter Beriicksichtigung faktisch gesittigter Markte diametral.
Der Kunde diktiert somit, wann er welches Produkt in welcher Menge und Qualitdt be-
notigt. Nach diesen Restriktionen muss das Unternechmen Kapazitiaten, Ressourcen, Ter-
mine und Budget ausrichten. Fiir Projekte, die definitionsgemédll von begrenzter zeitli-
cher Dauer sind, bedeutet dies, dass alle Prozessabschnitte bedarfsgerecht gegebenen-
falls simultan durchgefiihrt werden miissen, um so eine optimale Kapazitits- und Res-
sourcenauslastung zu erhalten. Damit es zu keinen Leerlaufzeiten oder falschen Prozess-
taktungen kommt, bedarf es einer holistischen Planung, die sowohl logistische, interne/
externe, wettertechnische, materielle etc. Gesichtspunkte beriicksichtigt. Ziel ist es, bis-
herige Projektablaufe einschlieBlich der Neugestaltung von Arbeitspaketen so nach dem
Just-in-Time-Prinzip auszurichten, dass durch die bedarfsgerechte Ausfithrung eine Op-
timierung der Erfolgsfaktoren (magisches Dreieck) moglich ist. Die Schwierigkeit des
Just-in-Time-Konzepts besteht in dem hohen Koordinationsaufwand, der Zuverladssigkeit
interner und externer Instanzen (zum Beispiel Lieferanten, dritte Firmen oder zugekauf-
ter Facharbeiter) und der Vermeidung zeitlicher Verzogerungen. Insbesondere der letzte
Aspekt kann erhebliche Probleme nach sich ziehen. Daher ist es wichtig, schon wihrend
der Projektplanung ein gewisses Maf3 an Flexibilitdt in Verbindung mit der Verdnderung
von Prozessabldufen zu beriicksichtigen.

Laut einer Schétzung der Unternehmensberatung 7CW lassen sich durch Anwendung
des Just-in-Time-Konzepts im Bereich Forschung & Entwicklung Einsparungen von bis
zu 40 Prozent in Bezug auf die Entwicklungszeit sowie 10 Prozent bis 20 Prozent bei der
Reduzierung der Produktkosten erreichen. Dariiber hinaus sind sogar bis zu 30 Prozent
Produktivititssteigerungen moglich.2

Eine Produktkostenreduktion kann durch eine prézise Materialkostenplanung erfol-
gen. Besonders bei materialintensiven Projekten, wie beispielsweise bei Bauprojekten,
ist eine Feinplanung in Bezug auf Menge, Art, Qualitdt etc. benodtigter Materialien gebo-
ten. Damit diese zur richtigen Zeit am richtigen Ort zur Verfiigung stehen, orientiert sich
die Materialeinsatzplanung unter anderem auch an der Kapazititsbelegungs- und Ter-
minplanung der einzelnen Projektabschnitte. Zu spit gelieferte Materialien verursachen
in der Regel Verzdgerungen, die sich in der Folge auch kostenseitig widerspiegeln. Zu
frith gelieferte Materialien hingegen fiihren zu unnétig hohen Kapitalbindungskosten

2 Vgl. TCW Unternchmensberatung: Innovationsmanagement (2003), S. 1 f.
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und koénnen ebenso ungeplante Kosten, zum Beispiel fiir Lagerung, zusétzliche Perso-
nalkosten, Entsorgungskosten bei verderblichen Waren etc., nach sich ziehen.
Insbesondere die hohe Kapitalbindung veranlasst Unternehmen zunehmend auf das
Just-in-Time-Prinzip zu wechseln. Nach diesem Prinzip erfolgt die Lieferung benétigter
Giter bedarfs-, termin- und zeitgerecht, was dazu fiihrt, dass Kapitalbindungen in Form
von Lagerung weitestgehend unterbleiben, so dass auf diese Weise ein aktiver Beitrag
zum Working Capital Management geleistet wird. Dies ist allerdings nur zu bewerkstel-
ligen, indem die Anforderungen an die Prozessplanung und -steuerung erhoht werden.
Gesetzt den Fall, dass fiir Projekte eine Just-in-Time-Lieferung vorgesehen ist, so emp-
fiehlt es sich dennoch, entweder beim Lieferanten oder im eigenen Unternechmen Mate-
riallager anzulegen, die einen definierten Sicherheitsbestand vorhalten und dementspre-
chend bei Bedarf Pufferung ermdglichen. Mithilfe dieser Malinahme soll verhindert wer-
den, dass bei unvorhersehbaren Liefer- beziechungsweise Produktionsverzdgerungen ein
sofortiger Projektstillstand erfolgt. Die Dimensionierung des Sicherheitsbestandes orien-
tiert sich an dem projektindividuellen Vergleich zwischen Kapitalbindungskosten fiir ge-
lagertes Material auf der einen und Kosten auf Grund von Projektverzogerungen auf der
anderen Seite, wobei auch die Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir Verzdgerungen zu be-
riicksichtigen sind, die sich beispielsweise heuristisch ermitteln lassen. Zusétzlich sollten
die mit den Lieferanten geschlossenen Vertrage eine Konventionalstrafe beinhalten, wel-
che bei definierter Nichterfiillung geschlossener Vertragsvereinbarungen in Kraft tritt.
Insbesondere ist schriftlich festzulegen, in welcher Hohe der Lieferant bei nicht gegebe-
ner Lieferbereitschaft Schadensersatz zu leisten hat. Im Kontext der Verwendung des
Just-in-Time-Konzepts speziell bei fertigungsintensiven Projekten liegt die besondere
Herausforderung fiir das Projektcontrolling darin, vormalige Prozesse, Strukturen und Ab-
laufe mit modernen Kennzahlensystemen aus dem Bereich der Logistik zu verkniipfen.

5.5 Forecast

Prognosen (= Forecasts) sind schriftlich zusammengetragene Vermutungen dariiber,
welche Ereignisse oder Entwicklungen in der Lage sind, das Projekt in irgendeiner Art
beeinflussen zu kdnnen. Forecasts lassen sich prinzipiell in Year End Forecast und rol-
lierenden Forecast unterscheiden. Ersterer wird — wie es der Begriff schon beschreibt —
am Ende einer Geschéftsperiode erstellt und umfasst im Idealfall alle bedeutsamen As-
pekte, welche das Projekt in der nachfolgenden Geschiftsperiode, respektive in nachfol-
genden Geschiftsperioden beeinflussen konnen. Mit dieser Ausrichtung stellt er ein
Instrument des strategischen Controllings dar, da sich dieses auf die Beurteilung der
Umsetzung der Unternehmensstrategie fokussiert. Demgegeniiber hat der rollierende
Forecast das frithzeitige Einschétzen in Bezug auf das Erreichen der Planziele zum Ge-
genstand. Aus diesem Grund wird das Instrument des rollierenden Forecasts hauptséch-
lich im Rahmen des operativen Controllings verwendet, wenngleich die Grenzen zwi-
schen beiden Prognosemethoden flieBend sind.
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Im Sinne des Projektcontrollings lassen sich Forecasts fiir beliebige Schwerpunkte er-
stellen. Durch die weit gefacherte Ausrichtung der Forecasts konnen die aus ihnen gene-
rierten Informationen vielschichtig eingesetzt werden. Budgethohe, zu erwartende Erlose
und Kosten, Ressourcen- oder Kapazititsauslastungen und Termintreue kdnnen dadurch
geplant werden. Durch die kontinuierliche Anpassung an neue Gegebenheiten bilden
ihre Daten eine probate Basis, mit welcher sich Ist-Werte vergleichen lassen. Es ist da-
von auszugehen, dass die Bedeutung der Forecasts — auch vor dem Hintergrund immer
langer werdender Projektlaufzeiten — sowohl in der strategischen als auch in der operati-
ven Ausrichtung steigt. Eine haufig bestehende Liicke zwischen den im Vorjahr erstell-
ten Planwerten und den aktuellen Ist-Werten eines Projekts soll durch die Verwendung
von Forecasts einschlieBlich dafiir geeigneter Controlling-Instrumente iiberbriickt wer-
den. Aktuelle Entwicklungen, die sich potenziell auf das Projekt auswirken konnen,
lassen sich durch die Erstellung von Forecasts aufzeigen, weswegen zeitnah entspre-
chend reagiert und gesteuert werden kann.

5.6 ZeroBased Budgeting

In den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts entwickelte Peter Phyrr, damals als Manager in
den Diensten von Texas Instruments,3 das Instrument Zero Based Budgeting als eine
heute géngige Methode fiir Planungs- und Analyseprozesse. Sprichwortlich setzt die
Zero Based Budgeting Methode bei null an. Priméres Ziel dieses Verfahrens ist die Kos-
tensenkung im Gemeinkostenbereich sowie die effiziente Ressourcenkalkulation. Der
Ausgangspunkt hierfiir ist eine grundlegende Neuinterpretation der Unternehmensstruk-
turen in der Form, dass den betrieblich verfolgten Zielen die dafiir notwendigen Res-
sourcen gegeniibergestellt werden. Die Budgetberechnungsgrundlage und somit die
Budgethohe des vergangenen Geschéftsjahres finden folglich bei diesem Verfahren
keinerlei Beriicksichtigung, vielmehr werden Arbeitsgéinge hinsichtlich ihrer Kosten-
Nutzen-Relation neu analysiert und bewertet. Mit dieser Herangehensweise ist das Ver-
fahren einer der bekanntesten Vertreter Output-orientierter Budgettechniken. Konkret ist
fir die Bemessung der Budgethohen der folgenden Geschiftsperiode jeder Organisati-
onsbereich mit Budgetverantwortung verpflichtet, eine fiir die Umsetzung seiner jeweili-
gen Tétigkeiten plausible Kapitalbedarfsermittlung zu erarbeiten.

Dieser Ansatz lisst sich ebenso auf die Projekttitigkeit adaptieren. Eine realistische
Prognose anfallender Projektkosten setzt voraus, dass deren geplanter Ablauf ausfiihrlich
beschrieben ist. Um redundante Arbeiten zu verhindern, eignet sich als Vorlage der be-
reits im Vorfeld ausgearbeitete Projektstrukturplan. Hierfiir ist eine enge Kooperation
innerhalb des Teams nétig, die einen wichtigen Beitrag dazu leistet, ein Verstindnis fiir

3" Vgl. The Economist: Zero-based budgeting (2009), online.
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die einzelnen Funktionen und deren Verflechtungen untereinander zu erhalten. Dieses
Wissen ist ein Schliissel fiir die Prognose resultierender Kosten. Obwohl das Zero Based
Budgeting eine sehr planungsintensive Methode ist, die gegeniiber der blanken Fort-
schreibung, beziehungsweise geringfiigigen Anpassung bestehender Budgets entspre-
chend hohere Kosten verursacht, zahlt sich der damit einhergehende Aufwand in den
darauffolgenden Projektschritten aus. So kann diese Methode dazu beitragen, dass

= Verbesserungs- und Verdnderungspotenziale, zum Beispiel bei Material, Mitarbei-
tern, Abldufen oder Technologien aufgezeigt werden, die gegebenenfalls kostengiins-
tig, effizienter und/oder effektiver sind,

= Schwachstellen oder ineffektive Prozesse jeglicher Art kostenseitig aufgedeckt wer-
den,

= Kosten prézise ihren jeweiligen Kostentreibern zugeordnet werden kénnen; obligato-
rische regelméfige Kontrollen wéhrend des Projektverlaufs konnen aufzeigen, ob sich
die Kosten wie erwartet entwickelt haben oder nicht; gezielte SteuerungsmafBinahmen
sind moglich,

= alternative Wege und Maoglichkeiten aufgezeigt werden, iiber welche man sich bei
bloBer Fortschreibung bestehender Budgets keine Gedanken gemacht hitte,

= eine effiziente Ressourcenzuordnung unter gleichzeitiger Kostenreduzierung moglich
ist.

Kosten werden auch zukiinftig eine der bedeutsamsten Aspekte in der Entscheidungsfin-
dung von Auftraggebern bleiben, egal ob es sich beispielsweise um eine Materialbestel-
lung oder um eine Projektvergabe handelt. Realistische Kostenschitzungen sind fiir ein
fundiertes und zugleich wirtschaftlich tragfahiges Angebot unerldsslich. Durch die Ver-
wendung der Zero Based Budgeting Methode schafft das Projektcontrolling eine Kos-
tenberechnungsgrundlage, die jéhrlich an die sich verdndernden internen und externen
Gegebenheiten angepasst wird. Fehler aufgrund veralteter Informationen beziehungswei-
se Berechnungsgrundlagen konnen (fast) vollstindig eliminiert werden.

5.7 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess/
Continuous Improvement Process

In das Unternehmen integrierte Prozesse, die zum Zeitpunkt der Einfiihrung als die
bestmdgliche Losung galten, konnen im Laufe der Zeit ihre Wirksamkeit verlieren. Ver-
antwortlich hierfiir sind interne oder externe Faktoren, die zu mafgeblichen Verdnde-
rungen beitragen. Verschiedenste Faktoren, wie zum Beispiel Unwissen, technologischer
Wandel, Internationalisierung der Projekte, Zeit- oder Kostendruck kénnen bedeutende
Ausloser sein. Sowohl Unternehmen als auch das Projektmanagement miissen der Not-
wendigkeit begegnen, sich auf den stetigen Wandel einzustellen und entsprechende
MaBnahmen (zum Beispiel Schulungen) zu ergreifen. Ahnlich gelagert ist die Problema-
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tik in Bezug auf Prozesse und betriebliche Abldufe, welche gleichermallen an neue Ge-
gebenheiten angepasst werden miissen, um so zum Beispiel Redundanzen zu vermeiden.
Die wesentliche Voraussetzung hierfiir ist eine retrospektive Analyse derjenigen Fakto-
ren, die fiir die Verdnderungen ursichlich sind. Nur auf diesem Weg kdnnen aus positi-
ven oder negativen Erfahrungen neue Erkenntnisse gewonnen werden, welche sich auf
gleiche oder dhnliche Situationen {ibertragen lassen.

In Anlehnung an das Prinzip von Kaizen versucht auch der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess (Continuous Improvement Process) durch Verdnderungen bezichungsweise
Innovationen die betrieblichen Abldufe nachhaltig positiv zu beeinflussen. Vorgaben und
Vorschriften sind nur schwer umsetzbar, wenn diese nicht vom Projektteam verinnerlicht
und unterstiitzt werden. Das Gleiche gilt auch fiir Verdnderungen jeglicher Art. Nur als
Team konnen diese entwickelt, erarbeitet und umgesetzt werden. Eine Methode, die sich
bereits bei Toyota, Volkswagen und anderen Herstellern/Konzernen erfolgreich etabliert
hat, ist der sogenannte Qualitdtszirkel, welcher den kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess unterstiitzen soll. Durch die Einrichtung eines Qualitétszirkels versuchen sowohl
Unternehmen als auch Projektleiter qualitative Verbesserungen durch Beriicksichtigung
interner und externer Faktoren bei den Prozessen zu erhalten.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess setzt grundsitzlich daran an, dass sich die
Projektleitung aber auch die einzelnen Mitglieder {iber den derzeitigen Situationszustand
bewusst sind. Basierend auf diesem Wissen konnen Verdnderungen im Projektwesen
(zum Beispiel Produkt-, Service-, Prozessqualitit) mit dem Ziel einer langfristigen und
somit nachhaltigen Verbesserung initiiert werden.

Um bestmogliche Resultate aus dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess heraus
zu erzielen, ist es sinnvoll, Verbesserungsmafinahmen systematisch anzugehen. Hierbei
hat sich eine Aufteilung in vier Phasen mit entsprechenden Methoden bewéhrt (vgl. Abb.
5.1).

Erkennen /
identifizieren
|14

Probleme l6sen,

Umsetzen und Hindernisse beseitigen
absichern, v

standardisieren
| Vv I I

Abb. 5.1 Vereinfachte Darstellung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
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Probleme, Missstinde, Leerlaufzeiten, Redundanzen etc. in Abldufen konnen am
ehesten von denjenigen Teammitgliedern identifiziert werden, die sich mit diesem The-
men-/Aufgabengebiet befassen. Die Implementierung innerbetrieblicher Arbeitskreise,
sogenannter Qualititszirkel, soll dazu beitragen, dass ein reger Informations- und Erfah-
rungs-/Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern gefordert wird. Durch diese rege
Interaktion erhofft sich die Projektleitung im Idealfall eine Vielzahl verschiedenster
Verbesserungsvorschldge/-alternativen, die im Team erarbeitet werden (Phase 1: Plan).
Nach abgeschlossener Ideensammlung erfolgen eine Bewertung der Umsetzbarkeit so-
wie eine Analyse der damit einhergehenden Auswirkungen. Diejenigen Verbesserungs-
vorschldge, welche zu einem positiven Analyseergebnis fiihren, werden dann innerhalb
des Projekts an entsprechender Stelle durch geeignete Manahmen implementiert (Pha-
se 2: Do). In der nichsten Phase werden die tatsdchlichen Verdnderungen gegeniiber
dem vorhergehenden Zustand gemessen und mit den Analyseergebnissen aus Phase 2
verglichen, um zu kontrollieren, inwiefern diese wirksam waren. Es ist durchaus mog-
lich, dass Nachbesserungen erforderlich sind, um den gewiinschten Zustand zu erreichen
(Phase 3: Check). Mit dem Ziel, die Gefahr zu minimieren, wieder in den urspriingli-
chen/alten Zustand zu fallen, ist man bestrebt, die realisierten Verbesserungen abzusi-
chern. Die Abb. 5.1 stellt dieses Ansinnen mit einem Keilrahmen dar. Dieser soll ver-
hindern, dass die bisher erbrachten Aufwendungen, einen verbesserten Zustand zu errei-
chen, vergebens waren (Phase 4: Act). Zusitzlich zeigt die Grafik auf, dass der perfekte
Zustand — am Ende der Rampe — noch nicht erreicht ist. Dies bedeutet, dass permanent
im Laufe des Projekts nachhaltige Verbesserungen vorgenommen werden kdnnen bezie-
hungsweise sollten, um so das bestmoglichste Resultat zu erzielen.

Samtliche aus dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess gewonnenen Erfahrungen
und Ergebnisse eines Projekts sollten anderen Projektleitern zentral schriftlich in einer
Datenbank zusammengefasst zur Verfligung stehen. Mit Hilfe dieser Malnahme lassen
sich auch aus vorhergehenden Projekten Erfahrungen und erprobte Problemldsungen in
das aktuell laufende tibertragen, beziehungsweise fiir spatere Projekte nutzen.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess, der sowohl in der Vergangenheit als auch
zum Teil heute noch tendenziell eine Nebenerscheinung darstellt, wird zukiinftig an Be-
deutung gewinnen. Je effektiver und auch effizienter Informationen und Wissen aus zu-
riickliegenden Projekten gezogen werden konnen, desto grofer ist die Chance, dadurch
die Qualitdt und auch Ergebnisse von Folgeprojekten positiv zu beeinflussen. Die kon-
krete Herausforderung fiir das Projektcontrolling besteht darin, einen Prozess zu inte-
grieren,

= welcher sowohl interne als auch externe Faktoren beriicksichtigt,
= dessen Daten mit iiberschaubarem Aufwand zu generieren, vergleichen, analysieren
und anzupassen sind.
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Resiimierend ist festzuhalten, dass der Continuous Improvement Process als obligato-
rischer Bestandteil des Projektcontrollings zu betrachten ist. Es ist sinnvoll, tiber den
gesamten Projektablauf hinweg regelmiBig stattfindende Sitzungen mit dem gesamten
Projektteam einzuberufen, um nach oben skizziertem Modell den Continuous Improve-
ment Process zu forcieren. Nach abgeschlossenem — beziehungsweise auch nach abge-
brochenem — Projekt erfolgen sogenannte Lessons Learned Sessions, in welchen final
samtliche gemachten Erfahrungen mit dem Projektteam einer griindlichen Analyse un-
terzogen und schriftlich dokumentiert werden, um Verbesserungspotenzial fiir zukiinfti-
ge Projekte zu identifizieren. Diese Sitzungen sollten bereits bei der Projektplanung fiir
die Projektabschlussphase vorgesehen sein.
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Projektcontrolling - ein Fazit

Das Résumé dieses Buches ist, dass die Tétigkeiten des Projektcontrollings schon heute
aber auch in Zukunft eine immer gewichtigere Rolle fiir das Projektmanagement spielen.
Durch die zunehmende Komplexitit der Projekte bendtigt das Projektmanagement eine
Stabsstelle, welche Projektsteuerungsaktivititen fiir die Managementebene durchfiihrt.
Auf der Grundlage eines kybernetischen Controllingverstindnisses anhand der Funktio-
nen Planung, Kontrolle, Analyse und Steuerung — und auch Informationsversorgung —
sollen mithilfe des Projektcontrollings Prozesse, Regeln und Richtlinien in die Projekt-
abldufe implementiert werden. Alle Tétigkeiten des Projektcontrollings sind darauf aus-
gerichtet, frithzeitige und prézise Prognosen iiber die Projektentwicklung zu generieren
um dadurch Transparenz in die komplexen Projektstrukturen und -abldufe zu bringen.
Somit wird der bisherige dominierende Fokus des Projektcontrollings, der sich hiufig
primér auf das magische Dreieck bezieht, signifikant erweitert.

Vergangenheitsorientierte Controllingkennzahlen, die sich zudem ausschlieflich auf
die Beobachtungen der Anforderungsebenen Zeit, Kosten und Umfang/Qualitét fokus-
sieren, sind oftmals problembehaftet, da sie hdufig zu spét reportiert werden, um noch
wirkungsvoll entgegensteuern zu konnen. Sind erstmals Kosten- und/oder auch die Ter-
minvorgaben iiberschritten, ist das Projektmanagement vor vollendete Tatsachen gestellt.
Dabher ist es unerlésslich, weitere Beobachtungskategorien in das Projektcontrolling zu
integrieren, die nicht nur Riickschliisse auf die retrospektive Projektentwicklung geben,
sondern auch prospektive Handlungsalternativen aufzeigen. Um dies zu erreichen, miis-
sen alle Projektebenen, von der Fithrungs- bis zur Ausfithrungsebene, aktiv einbezogen
werden.

Ein Auftraggeber achtet primédr auf die Einhaltung der vertraglich fixierten Vereinba-
rungen in Bezug auf Kosten, Termine und Ressourcen. Den identischen Fokus nimmt
auch der Projektleiter ein, welcher zusdtzlich noch die Arbeitsfahigkeit des Teams und
die Organisationsdynamik {iberwacht. Die Klarheit iiber die Rollen-/Aufgabenverteilung,
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der Identifikationsgrad mit den Projektzielen aber auch die Kommunikation innerhalb
des Teams, die ebenfalls maBgeblich auf die Zielerreichung des Projekts hinwirken,
werden hiufig vernachléssigt. Treten hier bereits Probleme auf, ziehen sich diese wie ein
roter Faden durch das gesamte Projekt, sodass Verzogerungen die Folge sein kdnnen
oder der Projekterfolg in Génze gefdahrdet ist. Aus diesem Grund ist das Projektcontrol-
ling bereits auf dieser Ebene angehalten, Instrumente zu integrieren, die ein frithzeitiges
Gegensteuern ermoglichen.

Abb. 6.1 zeigt tiber das magische Dreieck (vgl. Abb. 2.2) hinausreichende weitere Be-
reiche und Aspekte auf, die Optionen der systematischen Weiterentwicklung des Pro-
jektcontrollings darstellen. Ob und wie grob beziehungsweise detailliert das Projektcon-
trolling die moglichen Tétigkeiten austibt, ist von unterschiedlichen Faktoren abhéngig,
wie zum Beispiel Knowhow der Teammitglieder, dem verfiigbaren Budget, dem Zeit-
rahmen, dem eigentlichen Projektfokus etc.

Projekt als soziales System
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ProjektcontrouinQS? } Projektstrukturen
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Abb. 6.1 Fokus des zukiinftigen Projektcontrollings

Wie im Kapitel 5 aufgezeigt wurde, verandert sich der urspriingliche Fokus des Projekt-
controllings insofern, dass neue Aufgabengebiete hinzukommen. Dieses ist zum einen
auf die Globalisierung und den daraus resultierenden international aufgestellten Projek-
ten zuriickzufithren, zum anderen auf die im Allgemeinen stetig steigenden technischen
Anspriiche an das Projekt. Beide Aspekte fithren zu einer Zunahme an Komplexitit, da
unter anderem wiéhrend der Durchfithrung internationaler Projekte landerspezifische



6.1 Quellen 105

Gesetze, Richtlinien, Arbeitsbestimmungen etc. zu beriicksichtigen sind, beziehungswei-
se eine Vielzahl kundenspezifischer Vorgaben erfiillt werden miissen. Diese neuen Ent-
wicklungstrends verlangen nach modernen Methoden und Instrumenten, die eine nahezu
komplette Uberwachung beziehungsweise Steuerung im Vorfeld und wéhrend des Pro-
jekts ermdglichen. Insbesondere wird von den Instrumenten erwartet, dass diese:

= nicht ausschliellich vergangenheitsorientierte Informationen liefern, sondern ebenso
Forecasts, das heif3t, dass sie Entwicklungen vor dem eigentlichen Eintritt aufzeigen
sollen, wie zum Beispiel Frithwarnindikatoren,

= sich nicht primér auf eine einzige Kennzahl fokussieren, sondern gleichzeitig auf
verschiedene, die im Idealfall durch eine Ursachen-Wirkungs-Kette miteinander ver-
bunden sind, wie zum Beispiel die Project Scorecard,

= sich nicht ausschlieBlich auf das magische Dreieck oder gar auf reine monetire Kenn-
zahlen fokussieren, sondern neue Aspekte und Gesichtspunkte, wie zum Beispiel Mit-
arbeiter, Motivation, Knowhow/Qualifikation, neue Kommunikationsprozesse oder
internationale Gesichtspunkte berticksichtigen,

= ohne groBlen Aufwand generiert werden konnen; im Idealfall lassen sie sich aus den
ohnehin wihrend des Projektablaufs zu erhebenden Informationen ableiten,

= an das Projekt adaptiert werden kdnnen, zum Beispiel Frithwarnindikatoren,

= einfach, verstdndlich und demzufolge gut kommunizierbar sind, aber trotzdem eine
hohe Aussagekraft beinhalten.

Schon heute beeinflussen Projekte signifikant die betrieblichen Abldufe eines Unter-
nehmens. Die ihnen immanente Bedeutung in Bezug auf die betrieblichen Ergebnisgro-
Ben wird aller Voraussicht nach in Zukunft noch zunehmen. Obgleich Projekte immer
technisch anspruchsvoller und komplexer werden, wird der zur Verfiigung stehende
Zeitrahmen ihrer Abwicklung immer kiirzer. Kosten spielen — aufgrund der ohnehin
hohen und weiter wachsenden Konkurrenz — eine immer bedeutendere Rolle, da sie oft-
mals die Erteilung eines Auftrags maligeblich mitbeeinflussen. Demzufolge wird die
préazise Planung mithilfe geeigneter EDV-Tools und die damit einhergehende wirksame
Steuerung zu notwendigen Bedingungen fiir eine erfolgreiche betriebliche Projektarbeit.
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