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Vorwort

Die Bedeutung des Projektcontrollings hat in den letzten Jahren durch komplexer wer-
dende Projekte mit hohem Termin- und Kostendruck weiter zugenommen. Projektrelevan-
tes Controllingwissen bendtigen nicht nur im besonderen Mafle die Controller, sondern
auch die Projektverantwortlichen und alle am Projekt beteiligten Personen. Bei vielen
Projektmitarbeitern werden inzwischen iiber das reine Projektmanagement hinausgehende
Grundkenntnisse des Projektcontrollings vorausgesetzt, damit sie ihre Aufgaben erfolg-
reich bewiltigen konnen.

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, dem Leser eine zugleich theorie-
orientierte und praxisfundierte Beschreibung des Projektcontrollings und seiner wesentli-
chen Instrumente an die Hand zu geben. Er soll Anregungen fiir die Losung seiner téiglichen
Probleme in den Projekten erhalten. Das Buch wendet sich auch an Studierende, die sich an
der Hochschule mit der systematischen Projektabwicklung beschiftigen.

Es wurde Wert auf eine leicht verstindliche Darstellung gelegt. Viele Abbildungen und
Praxisbeispiele tragen dazu bei, dass sich der Leser rasch mit der Thematik vertraut ma-
chen kann.

Das Lehr- und Fachbuch ist wie folgt aufgebaut:

Kapitel 1 gibt einen Uberblick iiber Projektcontrolling und Projektmanagement. An-
gesprochen werden die Aufgaben und Ziele des Projektcontrollings sowie die Abgrenzung
zum Projektmanagement.

Kapitel 2 behandelt das Projektcontrolling aus strategischer Sicht. Es geht vor allem
um Instrumente zur Auswahl und Priorisierung in einem Multiprojektumfeld, aber auch
um den Einsatz der Projekt-Scorecard fiir die Projektauswahl und Projektsteuerung.

Kapitel 3 bildet den Schwerpunkt des Buchs. Es beschreibt das operative Projektcon-
trolling. Im Sinne eines ganzheitlichen Losungsansatzes orientieren sich die Ausfiihrungen
an den Lebenszyklusphasen eines Projektes. Die Planungssicht wird auch um die Aspekte
der Steuerung und Kontrolle ergiinzt. Neben den allgemeinen Aufgaben fiir das operative
Projektcontrolling stehen praktische Instrumente im Mittelpunkt.

In Kap.4 werden IT-Tools fiir das Projektcontrolling beschrieben und beurteilt. He-
rausgearbeitet werden auch die Einsatzmoglichkeiten eines Fiihrungsinformationssystems
fiir die Projektdatenanalyse.



\ Vorwort

In das vorliegende Lehrbuch flossen Anregungen vieler Personen ein, die auf diese
Weise zum Gelingen beitrugen. Thnen allen méchte ich danken.

Wertvoll fiir den Autor waren die Diskussionen mit Praktikern bei der Durchfiihrung
von Seminaren iiber Projektcontrolling und Projektmanagement. Auch Praxisprojekte
zwischen Unternehmen und der Hochschule boten eine hervorragende Plattform des Er-
fahrungsaustausches. Fiir Verbesserungsvorschldge ist der Autor immer dankbar. Anre-
gungen konnen iiber die E-Mail-Kennung fiedler@projektcontroller.de weitergegeben
werden. Der interessierte Leser findet weitere Informationen iiber Projektcontrolling unter
den Adressen www.projektcontroller.de, www.controllingportal.de, www.projektmagazin.
de und www.competence-site.de. Seminare iiber Projektcontrolling werden unter www.
projektcontroller.de angeboten.

Wiirzburg Rudolf Fiedler
im Oktober 2019


http://www.projektcontroller.de/
http://www.controllingportal.de/
http://www.projektmagazin.de/
http://www.projektmagazin.de/
http://www.competence-site.de/
http://www.projektcontroller.de/
http://www.projektcontroller.de/

1 Uberblick iiber das Projektcontrolling. . .. ........................... 1

1.1 Projekt und Projektmanagement . ............... .. .. .. .. .. ... ... 1
1.2 Controlling. . ..ot 8
1.3 Projektcontrolling ......... ... ..t 8
1.4 Erkenntnisse fiirdie Praxis ......... ... .. .. .. .. .. . ... 24
Literatur. . . . ..o 25
2 Strategisches Projektcontrolling . .. ........ ... .. ... ... ... .. .. ... 27
2.1 Strategische Projektplanung. . ......... .. .. ... . .. .. L ... 27
211 Uberblick . ..ot 27

2.1.2  Sammlung der Projektideen. . ........... ... ... .. .. .. .. .. 30

2.1.3 Grobe Vorselektion. . ........ ... .. .. i i 30

2.1.4 Bewertung der Attraktivitat . . ... ... .. 31

2.1.5 Analyse der Abhéngigkeiten ... ........ ... ... ... ... ... 49

2.1.6  Analyse der Ressourcenverfiigbarkeit und Projektauswahl. . . .. .. 52

2.2 Strategische Projektkontrolle. . ......... ... ... . ... . . ... 53
22,1 Uberblick . .o vttt et e 53

2.2.2  Ausprigungen der strategischen Kontrolle .. ................. 53

2.3 Projekt-Scorecard. . . ... ... ... 56
2.4 Erkenntnisse fiirdie Praxis ......... ... .. ... .. .. .. . . ... 59
Literatur. . .. ..o 60
3 Operatives Projektcontrolling . . . ................................... 61
3.1 Operative Projektplanung .. ......... ... . . i 61
301 Uberblick . v vttt e 61

3.1.2 Projektziele ........... . 63

3.1.3  Aufbauorganisation . ........... .. .. i 63

3.14 Projektphasen. . ......... .. .. .. 64

3.1.5 Projektaufgaben und Projektstruktur. .. ..................... 68

3.1.6 Projektaufwand ........ ... .. ... 74

3.1.7 Terminplanung. .. ... ...t 80

Vil



Vil

Inhaltsverzeichnis

3.1.8 Ressourcenplanung ............... .. .. .. ... 94

3.1.9 Kosten-und Erlosplanung . . .......... ... ... . .. 101
3.1.10 Risikomanagement und -controlling . ....................... 112

3.2 Operative Projektkontrolle. . .......... ... .. . . i i 127
321 Uberblick . . ...t 127

3.2.2 Leistungskontrolle .. ......... ... .. . 133

3.2.3 Terminkontrolle . . ......... ... .. i 140

324 Kostenkontrolle . ......... . . 145

3.2.5 Kontrolle im agilen Projektmanagement am Beispiel von Scrum ... 158

3.2.6 Auswertung der Projekterfahrungen ............... ... .. .... 164

3.2.7 Berichtswesen und Dokumentation. ........................ 166

3.2.8 Kennzahlen ........ ... .. . ... .. 184

3.3 Erkenntnisse fiir die Praxis . ........... .. ... i 191
Literatur. . .. ..o 194
IT-Unterstiitzung. . . . .. ... i 197
4.1 Projektmanagementsoftware . ............. .. .. .. ... 197
4.1.1 SAPR/3ModulPS ... .. 200
4.1.2 MSProject. .. ..o 202
4.1.3 Einfiihrung einer Projektmanagementsoftware . . . ............. 204

4.2 Business Intelligence Systeme. ... ... 205
4.3 Erkenntnisse fiirdie Praxis ........ .. .. .. . . . i i 215
Literatur. . . ..o 215

Stichwortverzeichnis. . .. ....... ... . . . . .. . . 217



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

1.1 Beispiele fiir Projekte. . . ....... .. i 3
1.2 Projektkriterien einer Versicherung . .. ......... .. .. .. .. .. .. .. ... ... 4
1.3 Das ,,magische Dreieck* des Projektmanagements. .................... 6
1.4 Ursachen fiir das Scheitern von Projekten. .. ......................... 7
1.5 Aufgaben des Projektcontrollings in der Literatur ..................... 9
1.6 Ubersicht iiber die Aufgaben des Projektcontrollings . ................. 11
1.7 Bausteine eines ganzheitlichen Projektcontrollings ................... 11
1.8 Zusammenhang zwischen Einzel- und Multiprojektcontrolling . ... ...... 12
1.9 Wahrnehmung von Controllingaufgaben durch Projektleiter und

Projektcontroller ... ... ... .. 14
1.10 Verantwortung von Projektleiter und Projektcontroller. . ............... 15
1.11 Trager des Projektcontrollings. . ......... ... .. .. . ... 16
1.12 Aufgabenschwerpunkte des Projektcontrollers . ...................... 17
1.13 Leitbild fiir den Projektcontroller .. .......... .. .. .. .. .. ... .. ..... 18
1.14 Anforderungen an den Projektcontroller.............. ... ... .. .. .. 19
1.15 Hierarchische Eingliederung des Projektcontrollers .. ................. 19
1.16 Organisatorische Einbindung des Projektcontrollings in einem

Produktbereich der Robert Bosch GmbH . .................... ... ... 20
1.17 Beteiligung von Controllern bei Investitionsentscheidungen . ........... 23
1.18 Anteil der Kosten von Projektplanung, Projektkontrolle und

Projektinformation am Projektbudget . .. .......... ... ... .. ... ..., 24
2.1 Uberblick iiber die strategische Projektplanung . ..................... 28
2.2 Prozess der strategischen Projektauswahl .. ........... ... ... ... ... 29
2.3 Verantwortlichkeitsmatrix in Planisware. .. ......................... 29
2.4 Gewichtete Zielstruktur . .. ........... . . 33
2.5 Zielgewichtung mit der Praferenzmatrix..................... .. ... .. 34
2.6 Ausgangsmatrix fiir die Zielgewichtung . .. ......... .. ... ... .. ... .. 35
2.7 Quadrierte MatriX ... ... ...ttt 35
2.8 Normalisierte Matrix mit den Zielgewichten. .. ...................... 35



Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abbildungsverzeichnis

2.9 NutzwertanalySe. . .. ... 36
2.10 Projektbewertung in Planisware ............. .. ... ... . ... 37
2.11 Projektpriorisierung in Planisware. . .. ...... .. .. ... ... ... .. ... .. 38
2.12 Priorisierung der Projekte durch paarweisen Vergleich. ................ 39
2.13 Portfolio fiir die Projektpriorisierung der FinanzIT GmbH. ............. 40
2.14 Portfolio fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte ... ............... 41
2.15 Wirtschaftlichkeitsverfahren fiir die Projektauswahl. . ................. 41
2.16 Gewinnsituation im Ausgangsfall .. .......... .. ... .. ... ... .. .. ... 42
2.17 Erlosdnderung bei Projektverldngerung bzw. —verkiirzung. ............. 42
2.18 Gewinnsituation bei einem zusdtzlichen Projekt. . .................... 43
2.19 Gewinnsituation nach der Optimierung. . ........... .. .. ... .. 43
2.20 Monetire Bewertung der Groen des ,,magischen Dreiecks™. ........... 44
2.21 Break-Even-Analyse . .. ... ... 44
2.22 Das Kennzahlensystem Return on Investment. . .. .................... 46
2.23 Ermittlung des Kapitalwerts . .......... ... ... 47
2.24 Berechnung des Net Present Value . ........ ... .. .. ... ... .. ..... 48
2.25 Einflussmatrix .. ... ..o 50
2.26 Portfolio zur Analyse der Abhédngigkeiten. . ... ...................... 51
2.27 Strategien fiir die Projektbearbeitung .......... ... ... ... ... ... ... 52
2.28 Ausgewogenheit des Projektportfolios ............... ... ... ... ... 53
2.29 Uberblick iiber die strategische Projektkontrolle. . .................... 54
2.30 Arten der strategischen Kontrolle .. .......... .. ... ... .. .. ..... 54
2.31 Attraktivititsportfolio fiir die Kontrolle von Entwicklungsprojekten . . . . .. 55
2.32 Aufbau einer Projekt-Scorecard. ... ...... .. ... i 57
2.33 Gewichtung der Perspektivenund Ziele ... ........ ... ... ... ... ..... 58
2.34 Ermittlung der Zielerreichung . .. ....... ... ... .. i 58
3.1 Uberblick iiber die operative Projektplanung ........................ 62
3.2 Faktoren fiir den Projekterfolg in einzelnen Phasen ................... 66
3.3 IT-System zur Beschreibung der Projektphasen ...................... 67
3.4 Auszug aus einer Know-how-Datenbank zur Beschreibung von

Prozessschritten . .. ... ... . 68
3.5 Ressourceninanspruchnahme als Basis fiir eine projektneutrale

Kalkulation. . ........ . 68
3.6 Aufbau des Projektstrukturplans . ........... . . . i 69
3.7 Beschreibung des Meilensteins ,,Prototyp getestet .. ................. 70
3.8 Schrittweise Konkretisierung der Projektplanung. . ................... 71
3.9 Zuordnung von technischer Struktur und Projektstruktur. .............. 72
3.10 Wertorientierter Projektstrukturplan . .......... ... ... ... .. ... .... 73
3.11 Wertermittlung fiir ein Arbeitspaket ......... ... .. ... ... ... 74
3.12 Ablauf der Delphi-Methode. . . ...... .. .. .. . . . i 77

3.13 Aufwandsverteilung in Softwareprojekten ............. .. ... ... .... 78



Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.

3.14 Function-Point-Kurve . ....... ... . .. . .
3.15 Terminplanung. . . ..ottt e
3.16 Netzplan (generiert mit MS Project) .. ....... ... .. ... .. ...
3.17 Berechnung der frithesten Vorgangszeitpunkte . ... ...................
3.18 Berechnung der spitesten Vorgangszeitpunkte . ... ...................
3.19 Einplanung einer Managementreserve. . ... ....o.ueueenenneennen ..
3.20 Steuerung mit dem Pufferindex......... ... .. ... .. .. oL
3.21 Steuerung des Projektportfolios mit der Managementreserve. . ..........
3.22 Netzplan fiir die Bestimmung der kritischen Arbeitspakete .............
3.23 Abhingigkeit der Kosten von der Vorgangsdauer .. ...................
3.24 Mehrkosten durch Verkiirzung eines Vorgangs . ... ...................
3.25 Berechnung der mittleren Beschleunigungskosten . ...................
3.26 Datendes Beispiels . ... ... oot
3.27 Erlosveridnderung in Abhiingigkeit der Projektdauer. ..................
3.28 Zahl der Kommunikationsbeziehungen bei zunehmender

Gruppengrofle . .. ... ...
3.29 Einfluss der Gruppengrofle auf die Projektdauver. .. ...................
3.30 Wirkung zusétzlicher Ressourcen .. ........... ... ... .. ... ... ....
3.31 Ressourcenbelastungsdiagramm mit erforderlichem Personalbedarf . . . . ..
3.32 Ressourcenbelastungsdiagramm mit verfiigbarer Kapazitit.............
3.33 Verfiigbare Personalstunden pro Monat. . ............ ... ... ... ....
3.34 FunktionsmatriX. . ... ..ottt e
3.35 Ressourceneinplanung in MS Project .. .......... ... .. .. . ..
3.36 Ressourcenbelastungsdiagramm Kapazititsausgleich. ... .............
3.37 Systematik der Auslastungsplanung . .......... ... ... ... .. ...
3.38 Daten fiir die Projektkostenkalkulation.............. ... ... .. .....
3.39 Beispiel einer Projektkostenkalkulation . ..........................
3.40 Einteilung der Mitarbeiter in Kategorien. . ............. .. ... .. .....
3.41 Errechnung eines Standardstundensatzes . .........................
3.42 Kalkulation der Kosten fiir Arbeitspakete und Teilprojekte ohne

Kostenschliisselung . ...
3.43 Zusammensetzung des Gesamtbudgets .. ............ .. ... .. ...
3.44 Retrograde Projektkalkulation. . .......... ... ... . ...
3.45 Integration der Projekt-Deckungsbeitrige in das

Unternehmensergebnis. . . .. ...ttt
3.46 Ermittlung der Liquiditdt. . . ........ ... .. .. .
3.47 Liquidititsverlauf in einem Entwicklungsprojekt .. ..................
3.48 Integration der Daten aus Projekttitigkeit und Nichtprojekttatigkeit

in die Unternehmensrechnung. . . ....... .. ... ... ... .. ...
3.49 Bausteine des Risikomanagements und -controllings . ... .............
3.50 Detaillierung der Projektaufgaben. .............. ... ... ... .. ... ...
3.51 RisikoKatalog . . ..o o



Xl

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abbildungsverzeichnis

3.52 Klassifizierung von Projektrisiken in einer Risk Map................. 117
3.53 Projektrisikobewertung der Regierung von Australien ................ 118
3.54 Moglichkeiten der Risikosteuerung. .. ....... ... ... ..., 119
3.55 Moglichkeiten der Risikovorbeugung .. .......... ... .. .. .. ..., 120
3.56 Risikomanagementplan . ... .......... i 120
3.57 Uberwachung von Einzelrisiken . ................................ 120
3.58 Gesamtrisiko eines Projektes. . ...... ... .. .. oo i L 121
3.59 Differenzierung des Gesamtrisikos nach Risikoklassen ............... 122
3.60 Formblitter fiir eine systematische Risikoanalyse. ................... 123
3.61 Risikoanalyse mit einem MS-Excelmodell ......................... 124
3.62 Risikoanalyse bei der Outokumpu Technology GmbH. .. ............. 126
3.63 Uberblick iiber die operative Projektkontrolle. . ..................... 128
3.64 Elemente der Projektsteuerung und -kontrolle ...................... 129
3.65 Hochrechnung der Projektdauer und der Projektkosten mit MS-Excel. ... 129
3.66 Kostenschidtzung mit Hochrechnung und Forecast .. ................. 131
3.67 Elemente der Projektsteuerung und -kontrolle ...................... 132
3.68 Prozess der Leistungserbringung. ............... . 134
3.69 Tatsdchlicher Leistungsfortschritt .. ........ ... .. .. ... ... ... ... 134
3.70 Beispiel fiir die Ermittlung des Leistungsfortschritts ................. 135
3.71 Methoden zu Bestimmung der Leistung . .. .......... ... ... .. ..... 136
3.72 Ermittlung des Fortschritts mit der 0/50/100-Methode fiirdas.......... 137
3.73 Beurteilung der Methoden zu Bestimmung der Leistung . ............. 137
3.74 Terminplanin MS Project . . ........ ... .. .. . i 139
3.75 Balkenplan mit Time to Completion und Time at Completion . . ........ 140
3.76 Termin-Trenddiagramm. ... ........c. ittt 141
3.77 Kurvenverldufe im Termin-Trenddiagramm .. ...................... 142
3.78 Beispiel zur Meilenstein-Trendanalyse . . ............ ... ... .. ..... 142
3.79 Kosten- Trenddiagramm ... ............ i, 143
3.80 Zeit-/Kosten-Trenddiagramm . ........... .. .. .. ... 144
3.81 Kumulierte Ist- und Plankosten nach 8 Monaten

(Plandauer: 11 Monate) . . .........utti e 145
3.82 Aussagekriftige Kostenkontrolle. . . ......... ... ... ... ... .. .. ... 146
3.83 Beispieldaten fiir die Earned Value Analyse ........................ 147
3.84 Beispiel fiir die Earned Value Analyse. . ........... ... .. .. .. ..... 148
3.85 CPI und SPI mit Toleranzschwelle . ........ ... ... ... ... ... ... ... 148
3.86 Trompetenkurve mit dynamischen Schwellen. .. .................... 150
3.87 Uberblick iiber die Kennzahlen der Earned Value Analyse............. 150
3.88 Multiprojektcontrolling mit der Earned Value Analyse................ 154
3.89 Portfolio zur Verdeutlichung der Kosten- und Leistungssituation

ausgewdhlter Projekte (Multiprojektcontrolling). . ................... 154

3.90 Portfolio zur Verdeutlichung der Kosten- und Leistungssituation eines
einzelnen Projekts (Einzelprojektcontrolling). . ..................... 156



Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

3.91 Darstellung des Projektportfolios mit der Treemap..................
3.92 Earned Value Analyse mit MS Project. . ............ .. ... ... .....
3.93 MS Excel Modell fiir die Earned Value Analyse . ...................
3.94 Vergleich von klassischem und agilem Projektmanagement...........
3.95 Burndown-Chart mit geplantem und tatsdchlichem Restaufwand. . . . . ..
396 CPlund SPIim Burndown-Chart. .. ............ ... .. .. ... .......
3.97 Ursachen fiir aufgetretene Probleme .. ...........................
3.98 Bewertung der Projektkomplexitdt. .. ......... ... ... ... ... .. ...
3.99 Verdichtung der Informationen im Bericht ........................
3.100 Abweichungsbericht mit Ampelfunktion. . ..................... ...
3.101 Inhalte des Fortschrittsberichts ........... ... .. .. .. ... ... ....
3.102 Deckblatt eines Fortschrittsberichts. .. ........... ... .. ... .......
3.103 Voraussichtliche Gesamtabweichung des Aufwands. ................
3.104 Projektportfolio-Statusbericht der laufenden Projekte ...............
3.105 Verdichtung des Projektportfolio-Statusberichts. .. .................
3.106 Beschreibung eines Berichts . ......... ... .. .. . . i
3.107 Berichte, Berichtsgremien und Berichtshiufigkeit am Beispiel der

Robert BoschGmbH .. ....... .. ... . .. ..
3.108 Projekt-Cockpit am Beispiel der Robert Bosch GmbH. ..............
3.109 Ampelfarbenbelegung ... ....... ... .. .
3.110 Belegung der Ampelfarben nach vorgegebenen Regeln . .............
3.111 Schematisierter Ablaufplan der Controlling-Aktivititen am Beispiel

der Outokumpu Technology GmbH ............... ... ... .......
3.112 Kategorien fiir Projektberichte. . ........... ... ... ... ... ... ....
3.113 Planungs- und Reportingdimensionen der Zurich Gruppe

Deutschland . ....... ... ... ..
3.114 Kennzahlen fiir das Projektcontrolling . ..........................
3.115 Kennzahlenarten ......... ... ...ttt
3.116 Steckbrief fiir eine Kennzahl . . ........ .. .. .. .. .. ... ... ...
3.117 Daten fiir die Ermittlung der durchschnittlichen Termintreue. . . ... . ...
3.118 Diagrammbeispiel zur Darstellung des CPT .......................
3.119 Diagramme und ihre Anwendung . . ........ .. ... .. .. .. ... .. .....

Abb. 4.1  Vergleich des Moduls PS von SAP R/3 und MS Project. .............
Abb. 4.2 Projektplanung und -steuerung mit SAP R/3 bei der Outokumpu

Technology GmbH. .. ... ... .. .

Abb. 4.3  Projektmodule im SAP-System . ......... ... .. ... i
Abb. 4.4  Zentrale Planungsmaske in MS Project. . ........ ... ... ... ... ....
Abb. 4.5  Systematische Bewertung und Auswahl von

Projektmanagementsoftware mit der Nutzwertanalyse . . .............

Abb. 4.6  Datenanalyse mittels ,,Dice™ . ......... ... .. .. . .
Abb. 4.7  Datenanalyse mittels ,,Slice™ . .. ........ ... .. .. . .
Abb. 4.8  Datenanalyse mittels ,,Drill-Down®. .. ... ... .. ... ... ..........



XV Abbildungsverzeichnis

Abb. 4.9 Datenanalyse mittels ,,Roll-Up™ ......... ... .. .. .. .. .. ... .. 208
Abb. 4.10 Datenversorgung eines Business Intelligence Systems . .. ............. 208
Abb. 4.11 Hyperbrowser im DeltaMaster. . .. ......... ..., 209
Abb. 4.12 Earned Value-Kennzahlen im DeltaMaster .. ....................... 211
Abb. 4.13 Portfoliodarstellung der Leistungs- und Kostenabweichung im

DeltaMaster . . . ..ot e 212
Abb. 4.14 Identifikation auffilliger Arbeitspakete im DeltaMaster. .. ............ 213

Abb. 4.15 Identifikation der Verursacher einer Abweichung im Delta Master. . . . . .. 214



l‘)

Check for
updates

Uberblick iiber das Projektcontrolling

,,Die Aufgabe des Projektcontrollers ist es nicht, alle Losungen
fiir die Projekte des vergangenen Jahres zu kennen.

Vorschau

Sie erwerben in diesem Kapitel ein Grundverstindnis fiir Projektcontrolling. Zu-
nédchst wird erldutert, wann man von einem Projekt sprechen kann und welche Aufga-
ben und Ziele das Projektmanagement hat. Die wesentlichen Faktoren fiir den
Projekterfolg werden ebenfalls angesprochen. Ausgehend vom Begriff des allgemeinen
Unternehmenscontrollings werden anschlieBend die Aufgaben des Projektcon-
trollings beleuchtet. Insbesondere die Zusammenhénge zwischen Projektmanagement,
Controlling und Projektcontrolling werden geklirt. Dabei werden auch die Schnittstel-
len des Projektcontrollings zum Projektmanagement und zum Controlling deutlich.
AuBerdem beschiftigen Sie sich mit der Frage, wer fiir das Projektcontrolling zustéin-
dig sein kann, wie es in die Aufbauorganisation eingeordnet wird, welche Anforderun-
gen man an einen Projektcontroller stellen sollte und was bei der Einfiihrung eines
Projektcontrollings zu beachten ist.

1.1 Projekt und Projektmanagement

Unternehmen sehen sich brancheniibergreifend neuen Aufgabenstellungen gegeniiber. Ur-
sachen sind die Internationalisierung, die hdufigen Produktwechsel und der Zwang zu
permanenter Verdnderung. Der Anteil der Routineaufgaben nimmt durch diese Einfliisse
ab, wihrend zunehmend komplexe und neuartige Aufgaben anstehen, die in Form von

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
R. Fiedler, Controlling von Projekten, https://doi.org/ 10.1007/978-3-658-28032-1_1
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Projekten abgewickelt werden miissen. Vermehrt werden heute Arbeiten aus der Linie in
Projekte verlagert. Das belegt auch eine Studie der Unternehmensberatung Hays und der
Fachhochschule Ludwigshafen. Der Anteil der Projektwirtschaft an den gesamten Arbeits-
abldufen lag bei den 278 befragten Unternehmen im Durchschnitt bereits bei 37 Prozent
(Rump 2009). Das Top-Management misst folgerichtig dem Projektmanagement eine
hohe bis sehr hohe Bedeutung zu (Gleich 2012).

Eine Definition des Begriffs Projekt ist in der DIN 69901 niedergelegt. Dort heif3t es:

P> Ein Projekt ist ,,ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist™.

Damit kommt zum Ausdruck, dass ein Projekt keine Routineaufgabe ist. Zudem sollten
weitere Merkmale erfiillt sein:

Zeitliche Begrenzung

Im Unterschied zu Daueraufgaben besitzen Projekte einen genau festgelegten Anfang und ein
definiertes Ende. Sie sind meist zeitkritisch. Insbesondere bei Entwicklungsprojekten hingt
der Unternehmenserfolg davon ab, dass ein neues Produkt schnell auf den Markt kommt.

Finanzielle und personelle Restriktionen

Das Kostenbudget und die Anzahl der im Projekt mitarbeitenden Personen sind beschrénkt.
Auch Riaume, Hard- und Softwareausstattung und andere Ressourcen stehen nur in einem
begrenzten Umfang zur Verfiigung. Man muss deshalb genau iiberlegen, welche Mitarbei-
ter und Ressourcen in welcher Menge benotigt werden, um die Projektziele zu erreichen.
Auch die voraussichtlich anfallenden Kosten sind zu bestimmen.

Festgelegtes Ziel

Ohne Ziel kein Projekt! Probleme entstehen zwangsldufig, wenn am Anfang eines Projek-
tes keine messbaren Ziele definiert werden. Man ist also gut beraten, die Projektziele zu-
sammen mit dem Management genau festzulegen und schriftlich zu fixieren. Aus den
Zielen leiten sich die Projektaufgaben ab.

Bereichsiibergreifende Teamarbeit

Projekte zeichnen sich darin aus, dass mehrere Stellen aus meist unterschiedlichen Fach-
bereichen beteiligt sind. Die Arbeit eines Teams aus verschiedenen Spezialisten fiihrt zu
sehr wirksamen und bei allen Beteiligten akzeptierten Losungen. Fiir wichtige Projekte
richtet man auch eine zeitlich begrenzte eigene Aufbauorganisation neben der normalen
Hierarchie ein.

GroBer Umfang
Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten verursachen einen hohen Aufwand, den
man nur bei umfangreichen Vorhaben investieren sollte.
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Hohe Unsicherheit und groBes Risiko

Typisch fiir viele Projekte ist, dass man anfangs nicht weif3, ob die angestrebten Ziele
tiberhaupt erreicht werden konnen. Hiufig wird der Zeitrahmen nicht eingehalten, die
Kosten werden weit tiberschritten, oder man ist nicht in der Lage, die erhoffte Leistung zu
erbringen.

In der Praxis werden die aufgefiihrten Kriterien oft nicht gepriift, um Projekte zu iden-
tifizieren. Jede groflere Aufgabe wird als Projekt bezeichnet. Manchmal hilft man sich
auch mit sehr einfachen Vereinbarungen:

— Jedes Vorhaben iiber 50.000€ ist ein Projekt.
— Wenn mindestens zwei Bereiche beteiligt sind, handelt es sich um ein Projekt.

b Es ist Aufgabe des Projektcontrollings, eindeutige und sinnvoll differenzierte
Priifkriterien flr ein Projekt zu erarbeiten.

Beispiele typischer Projekte sind in Abb. 1.1 aufgefiihrt. Dort werden die unterschiedli-
chen Projekte nach Projektarten (Organisations-, Investitions- und Entwicklungsprojekte)
unterteilt. Abb. 1.1 weist auch die ProjektgroBe und Projektkomplexitit aus. Eine solche Dif-
ferenzierung ist allen Unternehmen mit unterschiedlichen Projekten zu empfehlen.

. . Projekt-
Projektgrofie Kkomplexitiit
1 |2 ]3] 1]2]3
g Anschaffung einer komplexen Anlage X X
=
2 | Bau einer neuen Werkhalle X X
>
=
- Griindung eines Produktionswerks X X
=
S 2’| Entwicklung eines neuen PKW X X
23
% § Entwicklung eines Medikaments X X
n =
=
E = | Entwicklung eines Software-Moduls X X
E Optimierung von Prozessen X X
N
3
»n
E Zertifizierung nach ISO 9000 X X
)
=
© | Organisation eines Firmenjubiliums X X

1=klein/gering; 2=mittel; 3=grof}

Abb. 1.1 Beispiele fiir Projekte
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Praxisbeispiel

Abb. 1.2 zeigt Kriterien, die fiir Projekte einer Versicherung erfiillt sein miissen. Dan-
ach wird in A-, B- und C-Projekte unterteilt. Auftraggeber von A- und B-Projekten ist
immer der Vorstand. Der Projektleiter muss fiir A-Projekte zu 100 Prozent, fiir B-
Projekte zu mehr als 50 Prozent freigestellt werden. Ist ein Kriterium fiir ein C-Projekt
nicht vorhanden, spricht man von einer Ma3nahme. Fiir MaBnahmen gelten die Vorga-
ben des Projektmanagements nicht.

Neben der Einteilung in A-, B- und C-Projekte empfiehlt es sich, Muss- und Kann-

Projekte zu unterscheiden. Muss-Projekte, wie die Anpassung einer Software an neue ge-
setzliche Vorgaben, sollten nicht mehr als 30 Prozent aller Projekte ausmachen.

Eine gut durchdachte Projektkategorisierung ermoglicht die Sammlung und Auswer-

tung von Informationen und Erfahrungswerten, die fiir Projekte einer Kategorie gelten.
Das erleichtert die Planung und liefert durch den Vergleich der Projekte einer Kategorie
auch aussagefihige Informationen fiir die Kontrolle (Benchmarking).

Zudem konnen an eine bestimmte Projektkategorie Manahmen gekniipft werden. Im

folgenden Beispiel wird der Projektcontroller erst ab einer Auftragsgrofie von 100.000 €
einem Projekt zugeordnet.

Praxisbeispiel

Die Outokumpu Technology GmbH liefert ihren Kunden in der Prozessindustrie in-
dividuelle Losungen aus dem Bereich des GroBanlagenbaus. Die Kundenprojekte
haben Auftragswerte bis tiber 100 Mio. €, die Abwicklungszeiten konnen sich iiber
mehrere Jahre erstrecken. Ob das Projektcontrolling ein Projekt begleitet, hdngt in er-
ster Linie vom Auftragswert ab. Einfluss auf die Beteiligung des Projektcontrollings
nimmt zudem die Komplexitit. Ein Projekt ist z. B. dann komplex, wenn Partner an der
Abwicklung beteiligt sind. Projekten von 100.000 € bis unter 1.000.000 € wird ein

Kriterien A B C D
GroBiprojekt Projekt Kleinprojekt Mafnahme
Projektkosten in >2.500 250 -2.500 25-250 Mafinahmen konnen
Tsd. EUR im Umfang durchaus
- - Projektcharakter
Projektdauer in >18 9-18 <9 haben (z. B. eine
Monaten Mailingaktion). Es
-1 fehlt aber die
Anzahl beteiligter >4 3-4 1-2 .
. neuartige
Bereiche Aufgabenstellung.
Komplexitit/ sehr grof3 grof} gering
Risiko
Bedeutung sehr grof3 grof3 mittel

Abb. 1.2 Projektkriterien einer Versicherung
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Projektcontroller zugeordnet, und sie unterliegen der monatlichen Berichterstattung.
Kleine Auftrige unter 100.000 € werden aufgrund ihrer kurzen Abwicklungszeit nur
zum Auftragsstart geplant und bei Abrechnung buchhalterisch realisiert. In diesem Fall
findet im Projektcontrolling keine aktive Uberwachung statt. Fiir Kundenprojekte ab
einem Auftragswert von 1.000.000 € erfolgt ein besonders intensives Projektcontrol-
ling. In dieser Kategorie zihlt der Projektcontroller zum Projektkernteam.

Was versteht man unter Projektmanagement?
Bei der Durchfiihrung von Projekten tauchen Fragen auf wie

— Welche und wie viele Mitarbeiter werden benotigt?

— Stehen zu jeder Zeit gentigend Mitarbeiter zur Verfiigung?

— Welche Kosten fallen an?

— Welche Auswirkungen haben Terminverzdgerungen bei einzelnen Aufgaben auf das
gesamte Projekt?

Um diese Fragen kurzfristig beantworten zu konnen, miissen die Verantwortlichen zu
jeder Zeit einen Uberblick iiber das Projekt haben. Die Grundlage dafiir bildet das Pro-
jektmanagement. Die DIN 69901 beschreibt Projektmanagement wie folgt:

b, ,Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die
Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.

Projektmanagement umfasst also das

— WAS eines Projektes (Aufgaben):
— Projektplanung,
— Projektkontrolle und -steuerung,
— Personalfiihrung im Projekt;
— WER eines Projektes (Organisation), z.B.:
— Wabhl eines geeigneten Organisationsmodells,
— Festlegung des Projektteams,
— organisatorische Einbindung der Projektgruppe in die Unternehmenshierarchie,
— Einrichtung der Entscheidungsinstanzen (Lenkungsausschuss);
— WIE eines Projektes (Instrumente, Techniken, Methoden), z. B.:
— Festlegung der Techniken fiir die Terminplanung,
— Methoden fiir die Termin- und Kostenkontrolle,
— IT-Tools zur Planung und fiir das Berichtswesen.

Projektmanagement beinhaltet nicht die Aktivititen, die das zu l6sende Problem selbst
betreffen, insbesondere nicht die fachlichen Beitrige zur Problemlosung, sondern das Ma-
nagement des Problemlosungsprozesses.
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Abb. 1.3 Das , magische Leistung/Qualitéit
Dreieck® des
Projektmanagements

Kosten Termin

Welche grundlegenden Ziele verfolgt man mit Projektmanagement?
Projektmanagement dreht sich immer um die Ziele des ,,magischen Dreiecks* (vgl. Abb. 1.3).

— Sachziele geben die gewiinschte Leistung und Qualitét an.

— Terminziele beschreiben das gewiinschte Projektende und bestimmte Zwischenter-
mine.

— Kostenziele legen Obergrenzen fiir die Projektausgaben fest. Bei Projekten fiir einen
externen Auftraggeber muss die Betrachtungsweise auf den wirtschaftlichen Erfolg
ausgeweitet werden.

Die drei Ziele beeinflussen sich gegenseitig. Muss man z.B. den Fertigstellungstermin
verkiirzen, ist es erforderlich, mehr Personal einzusetzen oder Uberstunden anzuordnen.
In beiden Fillen steigen die Kosten. Alternativ kann auch die Leistung reduziert werden.

In kaum einem Projekt wird man alle Teilziele im selben MaB3e erreichen konnen. Des-
wegen ist es notwendig, vor Projektbeginn Zielpréferenzen festzulegen. Dies erleichtert
die Steuerung des Projektes.

Warum ist Projektmanagement so wichtig?

Systematisches Vorgehen im Rahmen eines auf das Unternehmen abgestimmten Projekt-
managements ist eine wichtige Voraussetzung, um Projekte erfolgreich abzuwickeln. In
der betrieblichen Praxis treten oft deswegen Probleme auf, weil Projektmanagement nicht
konsequent angewendet wird. Das verdeutlichen diverse Studien (vgl. Abb.1.4; Engel
et al. 2008) und die Projektpraxis:

— Bauprojekte werden zunehmend komplexer; deswegen erreicht man die gesetzten
Ziele hdufig nicht. Das zeigt sich vor allem in Grofiprojekten. Die Eroffnung des Haupt-
stadtflughafens Berlin Brandenburg verzogerte sich mehrmals. 2015 wurden die Ge-
samtkosten auf {iber 5,3 Milliarden € geschitzt, das waren 3,6 Milliarden € {iber dem
Budget von 2007. Zudem lag das Projekt erheblich hinter dem Zeitplan. Der General-
sekretir der FDP beklagte, ,,... dass scheinbar samtliche Frithwarnsysteme des Projekt-
managements versagt haben (Metzner et al. 2012).

— Vor allem Forschungs- und Entwicklungsprojekte sind mit einem erheblichen Risiko
behaftet. Von 100 dieser Projekte sind 57 technisch, aber nur zwolf wirtschaftlich er-
folgreich (Eglau 2000). Die Trefferquote geht dabei von Branche zu Branche weit aus-
einander. Fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der Pharmaindustrie ist sie
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Schlechte Kommunikation 15%
Unklare Anforderungen und Ziele
Kompetenzstreitigkeiten, Egoismen
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
Fehlende Ressourcen

Fehlende Unterstiitzung des Managements
Fehlende Projektmanagementmethodik
Unzureichende Projektplanung

Fehlende Projektmanagement-Erfahrung

Mangelhaftes Stakeholder Management

Technische Anforderungen zu hoch
Abb. 1.4 Ursachen fiir das Scheitern von Projekten

sehr gering. Manche Pharmaunternehmen rechnen nur mit drei Prozent erfolgreicher
Projekte bei der Entwicklung neuer Wirkstoffe fiir Medikamente.

— IT-Projekte iiberziehen oft das Budget und sind fehlertrdchtig. Eine Studie der Univer-
sitdt Oxford und McKinsey zeigt, dass 1/6 aller IT-Projekte das geplante Budget um
mehr als 200 Prozent und den geplanten Termin um 70 Prozent iiberschreitet (Flyvbjerg
2011). Ein erheblicher Teil der in Softwareprojekten erstellten Programme kann zudem
erst nach erheblichen Modifikationen oder iiberhaupt nicht genutzt werden. So hatte
das Projekt ,,Fiskus®, in dem eine einheitliche Verwaltungssoftware fiir 700 Finanzdm-
ter erstellt werden sollte, nach zwolf Jahren Entwicklungszeit nur zwei kleine Pro-
grammteile als Testversion, 1,6 Millionen Zeilen weitgehend nutzlosen Programmcode
und 50.000 Seiten Dokumentation vorzuweisen (Die Zeit 2004).

Welche Erfolgsfaktoren muss Projektmanagement beriicksichtigen?
Die fiinf wichtigsten Faktoren des Projekterfolgs sind laut einer Befragung von tiber 887
Projektleitern und Projektmitarbeitern (APM 2015):

1. Griindliche Planung und laufende Kontrolle des Projekts

2. Klare Projektziele, die von allen Stakeholdern akzeptiert werden

3. RegelmiBiger Informationsaustausch zwischen allen Beteiligten und eindeutige Repor-
tingvorgaben

4. Fithrungsstarke Projektleiter, die in der Lage sind, ein kompetentes Projektteam zu bil-
den

5. Motivierte Projektbeteiligte, welche die Projektziele unbedingt erreichen wollen.
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Die Studie betont die Wichtigkeit der ,,weichen* Erfolgsfaktoren, wie Fithrung, Zusam-
mensetzung des Projektteams und Motivation. Die sogenannte ,,Eisberg-Theorie* hebt
deren Bedeutung noch stirker hervor. Sie besagt, dass entsprechend dem unsichtbaren Teil
eines Eisbergs 7/8 des Projekterfolgs von den Beziehungen zwischen den Projektbeteilig-
ten abhédngen und nur 1/8 von der Sachebene, z. B. den eingesetzten Instrumenten. Auch
wenn diese Theorie auf den ersten Blick extrem erscheint, zeigt sie doch den Stellenwert
des ,,menschlichen Faktors*.

1.2  Controlling

Controlling unterstiitzt die Unternehmensfiihrung bei der Planung und Kontrolle und
sichert die Versorgung des Managements mit entscheidungsrelevanten Informationen
(Fiedler und Grif 2012). Dazu gehort die Gestaltung der genannten Aufgabenbereiche,
also die Schaffung von Strukturen und Prozessen (sogenannte systembildende Funktion
des Controllings). Man muss z. B. regeln, welche Plane zu erstellen sind und wie deren
Einhaltung kontrolliert werden kann. Es miissen auch die Verantwortlichkeiten, also
z.B. die fiir den einzelnen Plan zustindige Organisationseinheiten, festgelegt werden.
AuBerdem sind die anzuwendenden Instrumente zu bestimmen. Controlling hat zudem
die Aufgabe, zwischen Planung, Kontrolle und Informationsversorgung zu koordinie-
ren (sogenannte systemkoppelnde Funktion des Controllings) (Hérvath 2011 und Kiip-
per 2013). Die Daten der Planung sind daher so aufzubereiten, dass eine Kontrolle mog-
lich wird. Auch innerhalb der Planung und Kontrolle sind Abstimmungen erforderlich.
Es muss z.B. der Absatzplan mit dem Produktionsplan und dieser wiederum mit dem
Investitionsplan koordiniert werden. Eine weitere, sehr wesentliche Abstimmung hat
zwischen der strategischen Sichtweise, also der langfristigen Zielsetzung, und der ope-
rativen Perspektive zu erfolgen.

1.3  Projektcontrolling

Die DIN 69901 beschreibt das Projektcontrolling als Regelkreis:

b Sicherung des Erreichens der Projektziele durch: Soll-Ist-Vergleich, Feststellung der
Abweichungen, Bewerten der Konsequenzen und Vorschlagen von Korrekturmaf3nahmen,

Mitwirkung bei der MaBSnahmenplanung und Kontrolle der Durchfiihrung.*

Die Ubersicht in Abb. 1.5 enthilt zudem konkrete Aussagen verschiedener Autoren zu den
Aufgaben des Projektcontrollings.
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Alter, 1991

Beurteilung von Projektalternativen
Mitwirkung bei der Erstellung des
Abschlussberichts

Bea, 2011

Unterstiitzungsfunktion fiir alle
Projektmanagementaufgaben

Sicherstellung der Verbindung zwischen
Projektcontrolling, Multiprojektcontrolling und
Unternehmenscontrolling

Begleitung des gesamten Managementprozesses
vom Projektstart bis zum Abschluss des Projektes

Daum, Lawa,
1998

Mitwirkung bei der Erarbeitung von Projektzielen
Informationsbereitstellung

Koordination und Moderation

Handhabung von Zielkonflikten

Unterstiitzung des Risikomanagements
Mitwirkung bei der Festlegung der
Projektorganisation

Entwicklung und Einrichtung eines Planungs-,
Kontroll- und Informationssystems

Mitwirkung bei der Maflnahmenplanung
Durchfiihrung der Kostenplanung

Detaillierung der Ressourcen- und Terminplanung
Uberwachung von Kosten, Leistungen und
Terminen

Durchfiihrung der Abschlusskontrolle und
-dokumentation

Pflege und Weiterentwicklung des
Projektmanagementsystems

Hilpert u. a.,
2001

Begleitung der Projekte

Sicherstellung der Transparenz des
Projektgeschehens

Unterstiitzung der Planung

Unterstiitzung der wirtschaftlichen
Projektabwicklung

Entwicklung und Pflege von Methoden und
Hilfsmitteln

Koreimann,
2005

Laufende Uberwachung der Projekte
Beratung der Projektinstanzen
Definition der Kontrollobjekte
Finanzcontrolling und Inhaltscontrolling

Kriiger u. a.,
1999

Mitwirkung bei der Projektstrukturierung
Priifung der Arbeitspakete

Unterstiitzung der Personalfiihrung
Koordination von Teilpldnen
Gewibhrleistung einer richtlinienkonformen
Projektplanung

Uberwachung der im Projekt realisierten
Wertschopfung

Sicherstellung der Informationsversorgung

Abb. 1.5 Aufgaben des Projektcontrollings in der Literatur




