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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

das Autorenteam Ignatz Schels und Prof. Dr. Uwe M. Seidel prasentiert IThnen die dritte
Auflage von ,Projektmanagement mit Excel“. Wir haben unser Buch tiberarbeitet und an die
neuen Funktionen und Werkzeuge von Excel als Teil von Microsoft 365 angepasst. So freuen
wir uns, auch mit dieser Auflage wieder zahlreiche niitzliche Informationen und eine grofie
Auswahl praxiserprobter Anwendungen prasentieren zu konnen.

Projektmanagement mit Excel, geht das iiberhaupt? Gibt es da nicht spezielle Software
dafiir? Diese Fragen werden Sie sich natiirlich stellen und wir konnen sie beantworten:
Nattirlich bietet der Softwaremarkt eine Fiille von Produkten fiir diese Aufgabe. Von Stan-
dardprogrammen wie Microsoft Project iber Open-Source-Produkte (OpenProj) bis zu web-
basierten Multiprojektmanagementpaketen reicht die Auswahl. SAP, Oracle und andere
ERP-Anbieter fithren neben Finance-, Controlling- und Personalsoftware auch PM-Werk-
zeuge im Portfolio. Von der einfachen Terminverwaltung bis zur konzernweiten PM-Organi-
sation ist softwareméaBig alles verfiighar.

Aber keine Software ist so weit verbreitet und - wir konnen es beurteilen - so beliebt wie
Excel. Das Kalkulationsprogramm ist so vielseitig, dass es in allen Bereichen und fiir (fast)
alle Aufgaben zum Einsatz kommt. Wo PM-Software zu groB, zu schwerfillig oder einfach
iiberdimensioniert ist, kommt Excel ins Spiel. Termin- und Strukturpldne, Budgets, Kosten
und Ressourcen - Excel hat fiir alles die passenden Werkzeuge, zwar nicht so optimiert und
PM-spezifisch, aber flexibel genug, um den Anwender schnell zum Ziel zu fiihren.

Excel als vollwertigen Ersatz fiir Projektmanagement-Software anzupreisen, wére falsch,
das geht nicht. Wer aber die wichtigsten Funktionen kennt und die vielen niitzlichen Tools
beherrscht, wird erstaunliche Erfolge erzielen. Und wer sich mit der VBA-Makroprogram-
mierung anfreunden kann, setzt seinen Erfolgen keine Grenzen.

Das Buch vermittelt modernes Projektmanagementwissen und Excel-Wissen pur. Lernen
Sie die wichtigsten PM-Techniken und PM-Verfahren kennen und setzen Sie die Theorie mit
Excel-Tabellenmodellen in die Praxis um. Verkniipfungen und Verweise, Formeln, Funktio-
nen, Matrizenoperationen und dynamische Arrays nutzen Sie auf hoherem Niveau, wie sie
der Kalkulationsexperte kennt und kennen muss. Sie erhalten Tipps, die in keinem Hand-
buch stehen: Bereichsnamen, die sich die GroBe ihrer Bereiche selbst berechnen, Giiltig-
keitslisten, die abhdngig vom Inhalt einer Zelle ihre Beziige wechseln, und immer wieder
VBA-Makros. Kleine Makros fiir schnelle Symbol- und Schaltflichensteuerungen, grofie
Routinen, die Netzpliane zeichnen, Tabellendaten aus geschlossenen Mappen holen, Risiko-
fragebdgen auswerten und und und ...



Xl Vorwort

Nehmen Sie die Herausforderung an, probieren Sie, wie weit sich Projektmanagement mit
Excel betreiben lasst. Wir versprechen Ihnen: sehr weit.

Microsoft 365 ...

... ist die Version, fiir die dieses Buch geschrieben wurde. Wir haben uns in der Neuauflage
entschieden, alle Excel-spezifischen Erklarungen und alle Praxisbeispiele nur fiir diese Ver-
sion zu gestalten. Unterschiede zu den Vorgédngerversionen gibt es natiirlich, da sorgt
Microsoft mit regelmaBigen Updates dafiir. Die Business-Intelligence-Werkzeuge Power
Query und Power Pivot sind Bestandteil des Programms, in fritheren Versionen gab es diese
nur als Add-Ins. Power Query heit ab Excel 2016 Abrufen und Transformieren und ist im
Daten-Register zu finden. Und Power BI Desktop ist ein von Excel unabhidngiges Windows-
Programm, das ebenfalls zum Download bereitsteht. In Kapitel 5 finden Sie eine kurze
Beschreibung und zwei interessante Praxisbeispiele fiir Business Intelligence mit Excel im
Projektmanagement.

Feedback

Wir freuen uns tiber Ihr Feedback. Bitte haben Sie Verstandnis dafiir, dass wird keinen
Support zu den vorgestellten Beispiellosungen und Makros liefern konnen. Aber wenn Sie
einen guten Tipp oder eine interessante Excel-Losung fiir Projektmanager haben, lassen Sie
es uns wissen.

Wir im Web

Unter www.excellent-controlling.de finden Sie weitere Informationen zu unseren Biichern
und Termine fiir die Seminare, die wir in Deutschland, Schweiz und Osterreich anbieten.

Beispiele und Tools zum Download

Alle vorgestellten Dateien konnen Sie von der Webseite des Verlags herunterladen.

lhr Plus - digitale Zusatzinhalte!

Auf unserem Download-Portal finden Sie zu
diesem Titel kostenloses Zusatzmaterial.
Geben Sie auf plus.hanser-fachbuch.de
einfach diesen Code ein:

plus-o05h2a-19swr

Sie finden alle Tabellenmodelle, Diagramme und Makros, die im Buch beschrieben sind.
Nutzen Sie die Vorlagen, um die Beispiele, die Schritt fiir Schritt ausgearbeitet sind, nach-
zuvollziehen. Alle Arbeitsmappen und Makros sind ungeschiitzt und frei zugéanglich.

Viel SpaB beim Lesen und Ausprobieren und viel Erfolg mit diesem Buch wiinschen [hnen
Ignatz Schels und Prof. Dr. Uwe M. Seidel
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Notwendigkeit von
Projektmanagement
und Projektcontrolling

Die Arbeit in Projekten nimmt - neben der Erledigung des Tagesgeschifts - bei vielen
Unternehmen einen immer hoheren Stellenwert ein. Dies bedingen u.a. der Technologie-
wandel und die immer kiirzer werdenden Produktlebenszyklen. Hierdurch gewinnt die
Projektarbeit zunehmende Bedeutung in allen Industriezweigen.

Die Projektarbeit muss durch den Einsatz geeigneter Instrumente zur Planung, Steue-
rung und Uberwachung von Projekten unterstiitzt werden; der Aufbau und der Einsatz
eines Projektmanagements sowie die Integration eines Projektcontrolling sind unabding-
bare Voraussetzungen fiir einen nachhaltigen Projekterfolg.

Die positiven Auswirkungen der Projektarbeit sowohl innerhalb des Unternehmens als
auch auf dessen Stellung in Markt und Wettbewerb werden in Bild 1.1 verdeutlicht:

Schaffen/Erhalten von
Wettbewerbsvorteilen

Erhéhung der Leistungs-
Hierarchie- féhigkeit/ Ertragskraft

auflockerung Verbesserung der
Innovationskraft

Steigerung der
Anpassungsfahigkeit/
Flexibilitat

) _— Schaffung von Inter-
Personalentwicklung disziplinaritat (Personal)

Unternehmung » Markt/ Wettbewerb

Bild 1.1 Auswirkungen der Projektarbeit

Problematisch ist in diesem Zusammenhang, dass hdufig nicht abschlieBend gekléart ist,
= wo das Projektmanagement/-controlling im Unternehmen organisatorisch anzusiedeln
ist,

= von wem das Projektmanagement/-controlling betrieben werden soll und vor allem
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= welche genauen inhaltlichen Auspragungen das Projektmanagement/-controlling haben
soll.

Zielsetzung dieses Projektmanagement-Handbuchs ist die Darstellung der Anforderun-
gen an ein im Wesentlichen standardisiertes und interdisziplindr anwendbares Projektma-
nagement und -controlling. Dabei unterstiitzen sofort einsetzbare Arbeitshilfen im Sinne
von Checklisten und Formularen die Abwicklung von Projekten anhand eines strukturier-
ten und in zahlreichen Projekten erprobten Vorgehensmodells.

Hierzu werden in Kapitel 2 zunéchst die Grundlagen des Projektmanagements/-control-
ling erldutert. Nach grundlegenden Definitionen und einer Abgrenzung der Begriffe ,Pro-
jektmanagement“ und ,Projektcontrolling” werden die vier Phasen des Projektablaufs
dargestellt:

= Phase 1: Projektdefinition

= Phase 2: Projektplanung

= Phase 3: Projektsteuerung und -iiberwachung
= Phase 4: Projektabschluss

Parallel zu den vier Phasen sind projektbegleitende Aktivititen (Phase 5) erforderlich, die
den gesamten Projektablauf begleiten.

Ausgehend von diesem 4-Phasen-Modell werden in den nachfolgenden Kapiteln zu den fiinf
Phasen eine groBe Anzahl praxiserprobter Arbeitshilfen besprochen und als Vorlagen
dem Projektmanager bzw. Projektcontroller an die Hand gegeben. Damit wird ein wichtiger
Beitrag zur Standardisierung und Vereinheitlichung der formalen Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Projektarbeit geleistet.

In seinen Ausfiihrungen zu den Grundlagen des Projektmanagements/-controlling folgt der
Verfasser regelméBig den Ansichten von Burghardt (vgl. Burghardt, M., Projektmanage-
ment, 9. Auflage, Publicis, Erlangen 2012).



Grundlagen des
Projektmanagements
und Projektcontrollings

Das Kapitel 2 enthélt eine Zusammenfassung der wesentlichen Grundlagen der Theorie des
Projektmanagements/-controlling. Die Darstellung dieser Inhalte ist erforderlich, um ein
einheitliches Verstindnis zum Thema zu schaffen und die in den nachfolgenden Kapiteln
vorgestellten Formulare und Checklisten kontextorientiert anwenden zu konnen.

B 2.1 Grundlegende Begriffe

Bevor auf die einzelnen Bestandteile des Projektmanagementkreislaufs eingegangen wer-
den kann, miissen einige grundlegende Begriffe definiert werden. Allen voran ist dies die
Abgrenzung der Begriffe ,Projekt”, ,Produkt” und ,Prozess“ sowie ,Projektmanagement".

2.1.1 Projekt

2.1.1.1 Definition nach DIN 69901

Nach DIN 69901, die eine Definition der Projektmanagementbegriffe enthélt, ist ein Pro-
jekt definiert als ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in
seiner Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.

= Zielvorgabe,

= zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,
= Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben,

= projektspezifische Organisation.*

Demnach ist ein Projekt abzugrenzen von Routinetitigkeiten (z.B. Durchfiihrung von Per-
sonalverwaltungs- oder Buchhaltungstatigkeiten), da diesen Tétigkeiten die Einmaligkeit in
den Rahmenbedingungen fehlt. Die nachfolgende Tabelle stellt Projekt- und Routinetétig-
keiten anhand einiger Charaktermerkmale gegeniiber:
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Tabelle 2.1 Gegeniiberstellung von Projekt- und Routinetatigkeit

Projekt Routinetéatigkeit

Fachiibergreifend Fachbezogen
Komplex (mehrere Fachgebiete betreffend)  Einfach (im Sinne von ein Fachgebiet betreffend)

Einmalig Sich wiederholend
Hierarchielibergreifend Streng hierarchisch
Eher strategisch Eher operativ

Schwierigkeiten bei der Anwendung der oben genannten Definition bereiten Tatigkeiten
wie die Wartung von Anlagen und Maschinen, die regelmidBig wie ein Projekt durchge-
fiihrt werden. Diese Tatigkeiten wiederholen sich regelmaBig in bestimmten Wartungsinter-
vallen, womit es ihnen evtl. an der Einmaligkeit fehlt. Jedoch werden andere Kriterien, die
in der Definition des Projektbegriffs angesprochen wurden, erfiillt. Auch die Zielvorgabe,
namlich die Anlage oder Maschine mit der Wartung auf den neuesten Stand der Technik zu
bringen oder deren Ausfallsicherheit zu erhohen, ist gegeben.

Grundsétzlich werden all diejenigen Aktivitédten, die fiir die Projektzielerreichung (= Er-
stellung eines Produkts) notwendig sind, unter dem Projektbegriff zusammengefasst.

2.1.1.2 Excel-Praxis: Checkliste Projektmerkmale

Bringt das Projekt alle Voraussetzungen mit, um als solches zu gelten? Fiillen Sie die Check-
liste aus, tragen Sie ein, was fiir und was gegen jeden einzelnen Punkt spricht. Die Auswer-
tung der Checkliste ist Voraussetzung fiir die Projektplanung.

Checkliste Merkmale Projekt.xIsx

Tabelle 2.2 Checkliste Projektmerkmale

Eindeutige Aufgabenstellung und Zielsetzung
Fester zeitlicher Rahmen

Arbeitsteilung, interdisziplindre Aufgabenstellung
Neuartigkeit, Einmaligkeit

Innovativ im Losungsansatz

Arbeitsteilung, interdisziplinére Aufgabenstellung
Neuartigkeit, Einmaligkeit

Innovativ im Lésungsansatz

Umfangreich und komplex

Risikobehaftet
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2.1.2 Produkt

Unter einem Produkt wird das Ergebnis eines Handelns verstanden, der Output von Ent-
wicklungs- oder Produktionstitigkeiten. Die Ergebnisse konnen durch Projektierung oder
Routinetitigkeiten entstanden sein. Dementsprechend ist der Produktbegriff unabhéngig
vom Projektbegriff, wenngleich das Ergebnis eines Projekts immer ein Produkt ist. Pro-
dukte konnen materieller oder immaterieller Natur sein, wobei Letztere vor allem im Ent-
wicklungsbereich entstehen. Beispiele fiir Produkte sind:

= Dokument (z.B. Machbarkeitsstudie, Konzept, Forschungsstudie),

= Software (z.B. eigenentwickeltes Programm, auf Kundenbediirfnisse angepasste Stan-
dardsoftware),

= Dienstleistung (z.B. Beratungsleistung),

= Hardware im weiteren Sinne, d. h. nicht nur auf das IT-Umfeld bezogen.

Ob das Produkt das Ergebnis einer Massen-, Serien- oder kundenbezogenen Auftragsferti-
gung ist, spielt dabei keine Rolle.

2.1.3 Prozess

Um von einer Idee zum fertigen Produkt zu gelangen, sind eine Vielzahl von Arbeitsschrit-
ten erforderlich. Um diese Arbeitsschritte in einen geordneten Kontext und Ablauf zu brin-
gen, wird ein Vorgehen innerhalb eines Projekts zur Erstellung eines Produkts be-
notigt, das als Prozess bezeichnet wird. Dieses Vorgehensmodell variiert von Projekt zu
Projekt, beschreibt jedoch immer den Planungs- und Realisierungsablauf innerhalb des
Projekts. Ein Prozess besteht in der Regel aus mehreren Phasen, die ihrerseits eine Vielzahl
von Aktivitaten enthalten, die in einem auf die Zielerreichung ausgerichteten Ablauf einge-
bettet sind und deren Abarbeitung teilweise voneinander abhdngt. Ein Beispiel fiir einen
Prozess sind die folgenden aufeinander aufbauenden Phasen:

= Definition,

= Machbarkeitsstudie,
= Konzeption,

= Realisierung,

= Test,

= Wirkbetrieb.

Dieses Vorgehensmodell ist typisch fiir die Einfithrung einer Software, aber auch andere
Projekte folgen einem (meist standardisierten) Vorgehen.

Bild 2.1 veranschaulicht das Zusammenspiel der oben erlduterten Begriffe grafisch (vgl.
Burghardt, Projektmanagement, S. 23):
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ealisier% Test >Wirkbetr§ ‘

Prozess

Projekt
Bild 2.1 Abgrenzung Produkt, Projekt und Prozess

2.1.4 Projektmanagement

Das Projektmanagement ist - wieder nach DIN 69901 - die Gesamtheit von Fiihrungsauf-
gaben, -organisation, -techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines Projekts. Nicht das zu
losende Problem ist im Blickfeld des Projektmanagements, sondern das Management des
Problemlosungsprozesses. Methodisch wird Projektmanagement in drei verschiedene Ebe-
nen zerlegt:

= Funktionale Ebene: Gestaltung von Prozessen und Struktur, z.B. mit Projektstruktur-
plan und Phasenmodell

= Instrumentale Ebene: Einsatz geeigneter Methoden und Techniken zur Durchfiihrung
der Projekte

= Institutionale Ebene: organisatorische Rahmenbedingungen, Projektteam, Entschei-
dungs- und Kontrollinstanzen

Nach dieser Definition ist Excel in seiner Funktion als Mittel also ein Teil des Projekt-
managements, neudeutsch ein ,Projektmanagement-Tool“ mit Einsatzgebiet instrumentale
Ebene.

@ TIPP: Bei der Projektarbeit ist auf eine strikte Trennung der oben beschriebenen
Begriffe zu achten. Hierdurch werden Missverstandnisse vermieden und die
Projektarbeit auf Basis einer einheitlichen Terminologie betrieben. Daher sollte
zu Beginn eines Projekts ein Glossar mit den wichtigsten Begriffen und den zuge-
horigen Definitionen angelegt werden.

Die Methoden des klassischen bzw. traditionellen Projektmanagements (,Wasserfall-Vor-
gehen”) stehen zunehmend in der Kritik:

= Mangelnde Flexibilitit, d.h. Anderungen (Change Requests) wihrend des Projekts fiih-
ren zu erhohten Kosten und Zeitverzug.

= Mangelnde Integration des Kunden in den Prozess, d.h. der Kunde sieht nur das Ergeb-
nis (= Produkt) am Ende.

= Mangelnde Selbstorganisation und Kommunikation im Projekt aufgrund der starren
hierarchischen Organisation.

Agile Methoden (z.B. SCRUM, KANBAN) haben in den letzten Jahren verstarkt Einsatz in
der Projektarbeit gefunden. Sie sind starker auf Interaktion, Kommunikation und Kunden-
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nutzen ausgerichtet als die Methoden des traditionellen Projektmanagements. ,,Agil“ be-
deutet ,wendig“ oder ,anpassungsfahig” und driickt die Flexibilitit dieser Projektmanage-
mentmethoden aus:

= [terativer und anpassungsfahiger Umgang mit sich dndernden Kundenanforderungen
aufgrund geédnderter Priorisierung von z.B. Funktionalitdten durch den Kunden

= Starkere Einbeziehung der Anwender in das Projekt und Vermeidung der ,Entwicklung
vorbei am Kunden®

= Fokussierung auf vom Kunden akzeptierte Projektergebnisse mit hoher Toleranz bzgl.
Qualitit, Umfang, Zeit und Kosten

Das agile Manifest

Das agile Manifest (Agile Manifesto) ist die Basis fiir agiles Projektmanagement und wurde
2001 unter dem Namen Manifesto for Agile Software Development von Kent Beck, Ken Schwa-
ber, Jeff Sutherland, Alistair Cockburn und 13 weiteren Autoren veroffentlicht. Es umfasst
vier Kernaussagen und zwolf Prinzipien. Diese Prinzipien machen deutlich, dass agiles
Projektmangement von Ablehnung des traditionellen PM mit Planung, Uberwachung und
Steuerung gepragt war. Das Manifest ist keine Checkliste und keine bindende Vorschrift fiir
die Einfiihrung agiler Methoden, sondern ein AnstoB3, um die Werte und Prinzipien im Pro-
jektteam zu etablieren und ein eigenes agiles Mindset zu entwickeln.

http://agilemanifesto.org/

Manifesto for Agile Software Development
Principles behind the Agile Manifesto

‘We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it. We follow these principles:
Through this work we have come to value:
Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan

Bild 2.2 Das agile Manifest

HINWEIS: Der Fokus des vorliegenden Handbuchs ,,Projektmanagement mit
Excel” liegt weiterhin vornehmlich auf der Excel-seitigen Unterstiitzung traditio-
neller Projektmanagementmethoden, da noch nicht in allen Unternehmen (ins-
besondere nicht in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen) die agilen
Projektmanagementmethoden vollsténdig ,angekommen® sind und nach wie vor
traditionelle Methoden im Einsatz sind. Selbst fiir den Einsatz hybrider, d. h.
kombinierter Ansétze aus klassischem und agilem Projektmanagement werden
die Werkzeuge, die in diesem Werk beschrieben sind, weiterhin benétigt.
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Projektmagazin-Autor Steffen Thols beschreibt in einem zweiteiligen Artikel Scrum, den
bekanntesten Vertreter agiler Methoden und baut mit Excel-Basiswerkzeugen ein Product
Backlog, eine Tabelle zur Auswertung von Sprint-Ergebnissen und ein Burn-up-Chart als
alternative Darstellungsform fiir agiles Projektmanagement.

4l A | B ([ P | E | F | 6 H 1 ]
1 |Release Burnup-Chart von Projekt newSpeed

'projektmagazin 3

Schneller Uberblick aber den Projektstatus
Projekte agil planen —
mit dem Burn-up-Chart el iobi

TS
| S p

- summenergebnis Sprints

R

10

12.02.[25.02.[12.03.|25.03. 09.04.|23.04.|07.05.[21.05 |p2.06. [15.06 [02.07.|16.07.|30.07.|13.08.|27.08.|10.09.|24.02 |05.10.|22.10.j05.11

78| 9 || |2|m|1a]s]18]|27]|28]20 |20

u el

Grafik | Backlog | Sprintergebnisse ‘ Stammdaten ‘ @

Bild 2.3 Excel-Beispiel: Agile Projektplanung mit Burn-up-Chart

B 2.2 Projektcharakteristika

Aus der oben dargestellten Definition des Projektbegriffs lassen sich Merkmale ableiten, die
ein Projekt charakterisieren: Projektdauer, Projektgroe und Projektart.

Die Projektdauer reicht von wenigen Wochen bis zu mehreren Jahren; eine zeitliche
Begrenzung nach unten und oben ist nicht definiert. Jedoch wird vertreten, dass die Dauer
eines Projekts zwei Monate nicht unter- und fiinf Jahre nicht iiberschreiten sollte (vgl. Burg-
hardt, Projektmanagement, S. 24). Griinde fiir die Wahl dieses Zeitraums gibt Burghardt
jedoch nicht an. Wesentliches Charaktermerkmal ist dabei die zeitliche Begrenzung, d.h.,
jedes Projekt hat einen definierten Start- und Endtermin. Die Dauer eines Projekts ist z.B.
uber die Anzahl der im Projekt eingesetzten Mitarbeiter steuerbar. Dies verdeutlicht Bild
2.4 (vgl. Burghardt, Projektmanagement, S. 316):
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Bedarf in Anzahl MA

16 Aufwand = 80 MM
10 Aufwand = 80 MM
8 Aufwand = 80 MM
M 1 @
= | =) (1) = Stauchung
(2) = Streckung Bild 2.4
Steuerung der

5 8 10 Dauer in Monaten Projektdauer

@ TIPP: Das Bild soll lediglich als Prinzipskizze die Problematik verdeutlichen.
In der Realitét kann durch einfache Verhéltnisbildung die Projektdauer nicht
exakt, sondern lediglich annahernd bestimmt werden. Eine beliebige Stauchung
oder Streckung ist in der Praxis meist nicht moglich. Vor allem darf bei zuneh-
mender Anzahl an Projektmitarbeitern der zuséatzliche Koordinations- und Abstim-
mungsaufwand nicht unterschéatzt werden, der regelmaBig zu einer Verlangerung

der Projektlaufzeit fiihrt.
|

Die ProjektgroBe steht hinsichtlich des Parameters ,,Anzahl Projektmitarbeiter - wie eben
beschrieben - eng im Zusammenhang mit der Projektdauer. Einen Vorschlag zur Differen-
zierung von Projekten nach ihrer ProjektgroBe gibt die nachfolgende Tabelle. Die Werte
héangen stark von der Branche ab, in der das Projekt durchgefiihrt wird, und dienen ledig-
lich als Orientierungswerte.

Tabelle 2.3 ProjektgroBen

ProjektgroBe Anzahl Projekt- Aufwand in Projektbudget
mitarbeiter Mannjahren in Millionen EUR

Sehr klein <0,25 <0,05
Klein 3 bis 5 0,25 bis 2,5 0,05 bis 0,5
Mittel 5 bis 15 2,5 bis 20 0,5 bis 4
GroB 15 bis 50 20 bis 150 4 bis 30
Sehr groB lber 50 liber 150 uber 30

Nach der Projektart lassen sich u.a. folgende Projekte unterscheiden (in Anlehnung an
Burghardt, Projektmanagement, S. 25ff.):



10 2 Grundlagen des Projektmanagements und Projektcontrollings

Tabelle 2.4 Projektarten

Projektart Wesentliche Merkmale

Forschungsprojekte = Wenig prézisierbare Zielvorgabe

= Hohe Kreativitét erforderlich

= Haufige Anderung der Projektparameter

= Probleme bei Projektplanung und -liberwachung
Entwicklungsprojekte = Klar definiertes Projektziel (Entwicklungsergebnis)

= Geringere Unsicherheit als bei Forschungsprojekten

= Hoher Stellenwert des Projektmanagements/-controlling

= Haufiger Marktbezug

= Hoher Neuentwicklungsanteil
Rationalisierungsprojekte = Optimierung von Unternehmensprozessen

= Definition und Realisierung von Einsparpotenzialen

= Wenig Marktbezug; ,interne Projekte®
Kundenprojekte = Geringerer Neuentwicklungsanteil

= Zusammenfligen bestehender Produkte bzw. Systemteile
(z.B. zu einer Anlage)

= Koordinierung der Zulieferung von Fremdteilen bzw. von Partner-
unternehmen

= Kundenspezifische Auftragsentwicklung bzw. -fertigung
Wartungsprojekte = Bestimmt durch Laufzeit des Wartungsvertrags

= Einmaligkeit des Vorhabens meist nicht gegeben (Grenzbereich
der Projektdefinition)

= Haufig Verldngerung von Wartungsfristen

Projektarten konnen zudem mittels Projekttypen weiter untergliedert werden. Dies ge-
schieht haufig bei Entwicklungsprojekten, wo z.B. zwischen Grundlagenentwicklung, Mus-
terentwicklung oder Prototypenentwicklung unterschieden wird.

B 2.3 Abgrenzung von Projektmanagement
und Projektcontrolling

Projekte miissen ,gemanagt® und ,controllt“ werden. Die beiden verwendeten Begriffe
zahlen mittlerweile bereits zum gingigen Wortschatz der Betriebswirtschaftslehre. Die
exakte Ubersetzung der beiden Begriffe in die deutsche Sprache bereitet Schwierigkeiten.
Die deutschen Begriffe ,gefiihrt“ und ,gesteuert” kommen den angelsidchsischen Begriffen
wohl am néchsten. Das gilt auch fiir die Termini ,Management“ und ,Controlling“ sowie
»~Manager® und ,Controller*.



2.3 Abgrenzung von Projektmanagement und Projektcontrolling

2.3.1 Management

Nach der DIN 69901 wird unter Projektmanagement ,die Gesamtheit von
= Fiihrungsaufgaben,

= Fithrungsorganisation,

= Fiihrungstechniken und -mitteln

fiir die Abwicklung eines Projekts“ verstanden.

Management ist eine Funktion, die neben der fachlichen Tatigkeit (z. B. entscheiden, beur-
teilen, anordnen) in den unterschiedlichen Projektbereichen (z.B. Teilprojekten) ausgeiibt
werden muss, und hat eine personenbezogene und eine sachbezogene Komponente.

Tabelle 2.5 Personen-und sachbezogene Komponente des Managements

Die personenbezogene Komponente Die sachbezogene Komponente
umfasst: umfasst:

Aufgaben und Kompetenzen Festlegung von Zielen

Beurteilung von Eignung und Leistung Konkretisierung der Ziele durch die Erstellung
von Planen

Forderung Steuerung auf der Basis von Soll-Ist-Vergleichen

Praxisbeispiel zur personenbezogenen Komponente:
Mitarbeiterauswahl durch den Projektleiter

Aufgaben und Kompetenzen spiegeln sich im Eignungsprofil eines Mitarbeiters wider (Ist-
Profil). Gleichzeitig ergeben sich Anforderungen aus einer wahrzunehmenden Funktion
(z.B. Leitungsfunktion in einem Unternehmen) oder aus einem Projekt (z.B. Suche eines
Mitarbeiters, der als Teilprojektleiter ein Modul einer ERP-Software in einem Unternehmen
einfiihrt). Es handelt sich hierbei um das sog. Soll-Profil. Im ndachsten Schritt sind Soll-Profil
und Ist-Profil gegeneinander abzugleichen (Beurteilung der Eignung und Leistung). Daraus
wird ein Forderungsbedarf abgeleitet (z.B. besitzt der potenzielle Teilprojektleiter zu
geringe Kenntnisse auf dem Gebiet der Projektmanagementmethoden) und es werden For-
derungsmaBnahmen definiert (z.B. Besuch von Schulungen zum Thema; Beistellung eines
Coachs). Der Manager (Projektleiter) nimmt hier die Rolle eines Trainers im betrieblichen
Lernprozess wahr.

2.3.2 Controlling

To control (engl.) bedeutet steuern, regeln, aber auch kontrollieren. Am anschaulichsten
lasst sich die Bedeutung von Controlling am Beispiel eines Controllingprozesses in der
Technik verdeutlichen:

Mit Hilfe einer Temperaturvorwahl wird fiir einen Raum festgelegt, dass die Raumtempera-
tur einen bestimmten Zielwert erreichen bzw. halten soll. Die Raumtemperatur wird von
einem Thermostat iberwacht. Sinkt die Temperatur unter den vorgegebenen Zielwert, weil
beispielsweise die Fenster undicht sind, signalisiert das Thermostat der Heizanlage, dass
sie mehr heizen soll - so lange, bis die Zieltemperatur wieder erreicht ist.
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Aus betriebswirtschaftlicher Sicht steht Controlling fiir die
= Vereinbarung von Zielen,
= Aufstellung von Planen zur Erreichung der Ziele (Konkretisierung der Ziele) und

= auf der Basis von zeitlich fixierten - z.B. monatlichen - Soll-Ist-Vergleichen (Kontrolle,
Uberwachung)

= {ber korrektive MaBnahmen zu entscheiden (Steuerung), um wieder auf ,Plankurs® zu
kommen oder Abweichungen vom Ziel zum Ende der Planperiode anzukiindigen.

Dies entspricht der sachbezogenen Komponente der Managementfunktion.

@ TIPP: Controlling selbst ist Aufgabe des Managements, d. h., der Manager
nimmt bei seiner Aufgabenerfillung auch die Controllingfunktion im Sinne einer
Steuerungsaufgabe wahr. Daraus ergibt sich, dass ,,Controlling zu betreiben®
Sache des Managers ist. Nicht der Controller betreibt das Controlling, sondern
der Controller leistet hierfiir den betriebswirtschaftlichen Service in Form der
Bereitstellung standardisierter Werkzeuge (z. B. Projektberichtswesen, Fore-
casts), Beratung der Manager (z.B. beim Lesen und Analysieren der Projekt-
berichte; Koordinierung der Projektplanung) und ,Ermahnung®, dass das
Controlling auch tatséachlich vom Manager betrieben wird.

2.3.3 Zusammenspiel von Manager und Controller

Das Zusammenspiel von Manager - hier in der Form desjenigen, der fiir ein Projekt verant-
wortlich ist (Projektleiter als Fiihrungskraft; gilt auch fiir Teilprojektleiter) - und Control-
ler - also derjenige, der den Manager mit standardisierten Controllingwerkzeugen unter-
stiitzt (Projektcontroller) - kann durch das Schnittmengenbild aus der Mengenlehre
verdeutlicht werden (vgl. Deyhle, Controller-Praxis, Band II, S. 177):

Der Manager als Fiihrungskraft in einem Projekt ist verantwortlich fiir das Ergebnis (z. B.
Bereitstellung einer KLR-Software zu einem bestimmten Zeitpunkt). Der Manager (Projekt-
leiter) definiert die Entscheidungssituation (z.B. Entscheidungen iiber Annahme und
Umsetzung der Konzepte; Annahme eines Change Request) und die ,operativen Einheiten”
(z.B. Teilprojekte vertreten durch die einzelnen Teilprojektleiter mit ihren Teilprojektmitar-
beitern) definieren die MaBnahmen zur Umsetzung (z.B. Verteilung der Aufgaben an Pro-
jektteammitglieder; Umsetzung der Konzepte; allgemein: Durchfiihrung der operativen Pro-
jektarbeit).

Der Controller ist verantwortlich fiir die Ergebnistransparenz. Der Controller in seiner
Eigenschaft als Projektcontroller unterstiitzt den Manager und die operativen Einheiten
durch die Vorgabe standardisierter Werkzeuge (z.B. Projektkostenrechnung; Berichtsfor-
mulare) und einheitlicher Verfahrensweisen (z.B. einheitliches Vorgehen bei der Ermitt-
lung von Forecasts und Meilensteintrendanalysen; Sicherstellung der einheitlichen Erfas-
sung der geleisteten Stunden (Isterfassung) in den einzelnen Teilprojekten). Der Controller
stellt dem Manager anhand von Informationen aus dem Finanz- und Rechnungswesen die
Ergebniswirkung der Managemententscheidung ,Annahme eines Change Request” dar
(z.B. Terminverschiebungen; Auswirkungen auf Mitarbeitereinsatzplanung und -auslas-
tung; Berechnung der Projektergebniswirkung).
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Controller

ist fur die
Ergebnistransparenz
verantwortlich

Manager

ist fur das
Ergebnis
verantwortlich
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Bild 2.5
Controlling als Schnittmenge

@ TIPP: Manager und Controller miissen im Dialog miteinander stehen. Diesen
Controlling-Dialog - also das Miteinander im Controlling - symbolisiert die
Schnittmenge in Bild 2.5. Nur so kann vermieden werden, dass der Manager
gleichzeitig die Datenflut und den Informationsmangel beklagt.

2.3.4 Rollenverstandnis des Controllers

Wird ein Projektcontroller bei der Projektarbeit eingesetzt, miissen haufig Bedenken bei
den Projektmitarbeitern und zum Teil auch noch bei Projektleitern ausgeraumt werden.
Obwohl die Begriffe ,Controller und ,,Controlling“ vom englischen ,to control, das ,steu-
ern, regeln“ bedeutet, kommen, wird der Controller oft falschlicherweise als ,Kontrolleur”
bezeichnet. Dass der Controller kein Kontrolleur ist, wird dadurch deutlich, dass er keine
Kontrollen im Nachhinein ausiibt, sondern die Manager (Projektleiter) zur Steuerung im
Vorhinein anleitet.

Von der International Group of Controlling (IGC), einer 1995 gegriindeten internationa-
len Interessengemeinschaft von Institutionen und Unternehmen, die Controlling in der
praktischen Anwendung und Weiterentwicklung fordern wollen, wurde ein Controller-Leit-
bild erarbeitet, das das Berufs- und Rollenbild des Controllers spezifiziert. Mit dem Leitbild
wird auch das breite Aufgabenspektrum des Controllers deutlich.

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhalti-
gen Erfolg der Organisation.

Controller ...

1. gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steue-
rung, sodass jeder Entscheidungstrdger zielorientiert handelt.

2. sorgen fiir die bewusste Beschdftigung mit der Zukunft und erméglichen dadurch, Chan-
cen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

3. integrieren die Ziele und Pldne aller Beteiligten zu einem abgestimmten Ganzen.

4. entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqualitdit und sorgen
fiir entscheidungsrelevante Informationen.

5. sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation als Ganzes ver-
pflichtet.

Bukarest 08.06.2013
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@ TIPP: Seiner Rolle kann der Controller nur gerecht werden, wenn er vom
Management akzeptiert und mit den zur Erflllung seiner Aufgaben erforderlichen
Kompetenzen und Mitteln ausgestattet wird. Der Controller ist gleichsam das
swirtschaftliche Gewissen“ und der 6konomische Lotse bzw. Begleiter bei der
Formulierung, Vereinbarung und Verfolgung der definierten Ziele und abgeleiteten
Pléane im Projekt.

2.3.5 Anforderungen an den Projektleiter und den Projektcontroller

Die Anforderungen an Manager und Controller sind stark gepréagt von der im Projekt jeweils
auszuiibenden Tatigkeit. Sowohl die Fach- und Methodenkompetenz als auch die person-
liche und soziale Kompetenz sind immer im Zusammenhang mit den zu erfiillenden Auf-
gaben und der Art der Zusammenarbeit mit den beteiligten Personen zu sehen.

Die Auspragungen von Fach-, Methoden- sowie personlicher und sozialer Kompetenz lassen
sich anhand beispielhafter spezifischer Kriterien, deren Auspragungen sich von der im Ein-
zelfall zu besetzenden Stelle unterscheiden konnen, konkretisieren. Die Anforderungen an
den Projektcontroller werden abgeleitet aus dem allgemeinen Anforderungsprofil fiir Cont-
roller (vgl. Internationaler Controllerverein, Anforderungen an Controller, 1998, Seite 10f.):

Viele der dargestellten Anforderungskriterien konnen auch auf den Projektleiter iibertra-
gen werden. Von besonderer Bedeutung sollten zudem hervorgehoben werden:

= personliche Qualifikation,

= Delegationsbereitschaft,

= Entscheidungsfreudigkeit,

= Durchsetzungsfahigkeit,

= Weisungs- und Entscheidungskompetenz,
= Arbeitsverteilung auf Projektgruppen,

= Auftragsvergabe an Externe,

= Einberufung der Projektgremien,

= Mitspracherecht bei Personalentscheidungen.
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Tabelle 2.6 Kriterien eines Anforderungsprofils flr Projektcontroller

Fachkompetenz Methodenkompetenz Personliche und soziale
Kompetenz

Planung

= Projektportfolio
= Projektplanung
= Budgetierung

Berichtswesen

= Abweichungsanalyse

= Erwartungsrechnung, ETC
= Trendanalysen
Betriebswirtschaftliche
Beratung

= Prozessmanagement

= KVP

= Unternehmenskenntnisse

KLR/Kostenmanagement
= Projekterfolgsrechnung
= Projektkalkulation

= Kennzahlen(-systeme)

= Kostentreiberanalysen
Risikomanagement

= Projektrisiken

= |T-Risiken

= Vertragsrisiken

Informationsmanagement
= Projektmanagementsoftware

= ERP-Software (insbes. SAP R/3)

= Managementinformations-
systeme

= (Erfahrungs-)Datenbanken
Finanzen

= |nvestition

= Liquiditat

= Earned-Value-Ansatze
Rechtliche Kenntnisse

= Vertragsrecht

Techniken

= Pr3sentationstechniken

= Moderationstechniken,
Kommunikationstechniken,
Kreativitatstechniken,
Problemldsungstechniken,
Risikotechniken,
Projektmanagement

= Selbst- und Zeitmanagement
= Management by Objectives
= Team- und Gruppenarbeit

Personalmanagement

= |ntegration

= Teambildung

= Didaktik

= Psychologie

= Personalfiihrung
Informationsmanagement

= Dokumentation behordlicher
Ablaufe

= Klassifikation von Daten

= Sorge fir Konsistenz und
Vollstéandigkeit

= Definition und Festlegung von
Kennzahlen(-systemen)

= Festlegung einer einheitlichen
Terminologie

In Bezug auf die eigene Person
= selbststéndig

= selbstkritisch

= tolerant

= |eistungsbereit

= belastbar

= aufgeschlossen

= lernbereit

= kontaktfreudig

= mit Mut zu Unangenehmem

In der Wirkung auf andere
= sozial kompetent

= motivierend

= kooperativ

= tolerant

= kommunikativ

= teamfahig

= konfliktfahig

= sensibel

= integer

= guter Zuhorer

= service-/kundenorientiert
= verhandlungsgeschickt

= {iberzeugend

= durchsetzend

In der Sache

= vernetzt denkend
= objektiv

= kreativ

= konstruktiv kritisch




