Rudolf Fiedler

Controlling von Projekten



Leserstimmen zu vorangegangenen Auflagen:

.Sehr gut strukturierter Uberblick zum Thema Projektcontrolling
mit allen Aspekten. Durch die Praxisbeispiele gelingt der Ubergang
von der Theorie zum tatsachlichen Doing.“

Prof. Dr. Eduard Heindl, HS Furtwangen

~Dieses Buch werde ich meinen Studenten empfehlen, weil es einen
pragnanten Uberblick iiber das Controlling von Projekten gibt.*
Prof. Dr. Reinhard J. Weck, HS Wismar

»Das Buch ‘Controlling von Projekten’, das sich durch Aufbau, Inhalt
und Darstellungsform deutlich positiv von anderen Controlling-
biichern abhebt, ist eine sehr wertvolle Informationsquelle fir
Praktiker und Studierende.“

Prof. Dr. Dr. Bernd Schneider, HS Niederrhein



Rudolf Fiedler

Controlling
von Projekten

Mit konkreten Beispielen

aus der Unternehmenspraxis -
Alle Aspekte der Projektplanung,
Projektsteuerung

und Projektkontrolle

4., verbesserte Auflage

Mit 209 Abbildungen




Bibliografische Information Der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der

Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber
<http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Das in diesem Werk enthaltene Programm-Material ist mit keiner Verpflichtung oder Garantie irgend-
einer Art verbunden. Der Autor libernimmt infolgedessen keine Verantwortung und wird keine daraus
folgende oder sonstige Haftung lbernehmen, die auf irgendeine Art aus der Benutzung dieses
Programm-Materials oder Teilen davon entsteht.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne
von Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wéren und daher von
jedermann benutzt werden dirfen.

Hdochste inhaltliche und technische Qualitat unserer Produkte ist unser Ziel. Bei der Produktion und
Auslieferung unserer Biicher wollen wir die Umwelt schonen: Dieses Buch ist auf sdurefreiem und
chlorfrei gebleichtem Papier gedruckt. Die EinschweiBfolie besteht aus Polyathylen und damit aus
organischen Grundstoffen, die weder bei der Herstellung noch bei der Verbrennung Schadstoffe frei-
setzen.

1. Auflage 2001
2. Auflage 2003
3. Auflage 2005
4., verbesserte Auflage 2008

Alle Rechte vorbehalten
© Friedr. Vieweg & Sohn Verlag | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2008

Lektorat: Sybille Thelen / Andrea BroBler

Der Vieweg Verlag ist ein Unternehmen von Springer Science+Business Media.
www.vieweg.de

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist
ohne Zustimmung des Verlags unzuléssig und strafbar. Das gilt insbesondere
fur Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeiche-
rung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Konzeption und Layout des Umschlags: Ulrike Weigel, www.CorporateDesignGroup.de
Druck und buchbinderische Verarbeitung: MercedesDruck, Berlin

Umschlagbild: Nina Faber de.sign, Wiesbaden

Printed in Germany

ISBN 978-3-8348-0375-7



Vorwort

Die Bedeutung des Projektcontrollings hat in den letzten Jahren
durch komplexer werdende Projekte mit hohem Termin- und Kos-
tendruck zugenommen. Projektrelevantes Controllingwissen bend-
tigt nicht nur der Controller, sondern im besonderen Malle auch das
Management und die Projektverantwortlichen. Uber das reine Pro-
jektmanagement hinausgehende Grundkenntnisse des Projektcont-
rollings sind ebenso fiir viele Projektmitarbeiter zur Voraussetzung
fiir die erfolgreiche Bewiltigung ihrer Aufgaben geworden.

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, den Projektver-
antwortlichen, Projektmitarbeitern und Controllern eine zugleich
theorieorientierte und praxisfundierte Beschreibung des Projektcont-
rollings und seiner wesentlichen Instrumente an die Hand zu geben.
Sie sollen Anregungen fiir die Losung ihrer tiglichen Probleme in
den Projekten erhalten. Das Buch wendet sich auch an Studierende,
die sich an der Hochschule mit der systematischen Projektabwick-
lung beschéftigen. Es wurde grofler Wert auf eine leicht verstiandli-
che Darstellung gelegt. Viele Abbildungen und Praxisbeispiele tra-
gen dazu bei, dass sich der Leser rasch mit der Thematik vertraut
machen kann.

Der Aufbau des Lehrbuchs entspricht der folgenden Abbildung. Sie

erscheint auch in der Kopfleiste jeder Seite, um dem Leser die
Orientierung zu erleichtern.

1. Uberblick iiber das Projektcontrolling

2. Strategisches
Projektcontrolling

3. Operatives Projektcontrolling

3.1 Projektplanung

3.2 Projektkontrolle

Projektplanung
Projektkontrolle

Ziele, Organisation, Leistung,
Phasen, Aufgaben, Termine,
Aufwand, Termine, Kosten,
Balanced Scorecard Ressourcen, Projekterfahrunge:
Risikocontrolling Kosten-und Erlose Berichtswesen

S

4. DV-Unterstiitzung




Vorwort

VI

Kap. 1 gibt einen Uberblick iiber Projektcontrolling und Projektma-
nagement. Angesprochen werden die Aufgaben und Ziele des Pro-
jektcontrollings sowie die Abgrenzung zum Projektmanagement.

Kap. 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 Balanced
Scorecard und des Risikocontrollings fiir die Projektauswahl und
Projektsteuerung.

Kap. 3 bildet den Schwerpunkt des Buchs. Es beschreibt das opera-
tive Projektcontrolling. Im Sinne eines ganzheitlichen Losungsan-
satzes orientieren sich die Ausfithrungen zur Projektplanung an den
Lebenszyklusphasen eines Projektes. Die Planungssicht wird um die
Aspekte der Steuerung und Kontrolle ergédnzt. Neben der allgemei-
nen Aufgabenbeschreibung fiir das operative Projektcontrolling
stehen praktische Instrumente im Mittelpunkt.

In Kap. 4 werden DV-Tools fiir das Projektcontrolling beschrieben
und beurteilt. Herausgearbeitet werden auch die Einsatzmoglichkei-
ten eines Fiihrungsinformationssystems fiir die Projektdatenanalyse.

In der aktuellen 4. Auflage wurden noch mehr Praxisbeispiele aus
unterschiedlichen Branchen und Betriebstypen integriert. Sie stehen
jetzt nicht mehr in einem separaten Kapitel, sondern verdeutlichen
direkt nach der allgemeinen Beschreibung einer Methode deren
Anwendung im konkreten Unternehmen. Die Praxisbeispiele sind
kursiv gedruckt und werden am Rand mit einem Icon gekennzeich-
net. Fiir die schnelle Orientierung werden weitere Icons fiir Hinwei-
se auf Definitionen, Literatur- und Internetquellen und Tipps ver-
wendet. Aulerdem werden die Aufgaben, die das Projektcontrolling
iibernehmen kann, besonders gekennzeichnet.

In das vorliegende Lehrbuch flossen Anregungen vieler Personen
ein, die auf diese Weise zum Gelingen beitrugen. Ihnen allen moch-
te ich danken. Besonderen Dank schulde ich Heinz-Georg Bofimann
und Thomas Brunschede, Dr. Gerald Butterwege, Andreas Doring,
Mehtap Kara, Andreas Klein, Sabina Rosemann und Barbara Veit.
Sie haben die Praxisbeispiele trotz ihrer hohen Arbeitsbelastung
verfasst.



Vorwort

Heinz-Georg Bomann und Thomas Brunschede von der Le Bihan
Consulting GmbH verdeutlichten die Anwendungsmoglichkeiten
von OPX2 fiir das strategische Projektcontrolling.

Dr. Gerald Butterwege von der Bissantz & Company GmbH zeig-
te, wie der Delta Master die Analyse der Projektdaten komfortabel
unterstutzt.

Andreas Doring erlduterte anschaulich die im Projektcontrolling
verwendeten Instrumente bei der Lufthansa Systems GmbH (Sys-
temhaus).

Mehtap Kara beschrieb ausfiihrlich das Projektcontrolling, insbe-
sondere das Projektberichtswesen im Produktbereich Instrumentati-
on Systems der Robert Bosch GmbH (Kfz-Zulieferunternehmen).
Andreas Klein stellte differenziert das Ergebnis- und Kostencontrol-
ling im Projektgeschéft der Outokumpu Technology GmbH (An-
lagenbau) dar.

Sabina Rosemann von der MIS AG (Softwareanbieter und Bera-
tungsunternchmen) beleuchtete speziell die Einsatzmoglichkeiten
eines Fithrungsinformationssystems fiir die Analyse der Projektda-
ten.

Barbara Veit von der Ziirich Gruppe Deutschland (Versicherung)
verdeutlichte das strategische Initiativen- und Projektmanagement.
Sie beschrieb die beteiligten Organisationseinheiten, den Planungs-
prozess und das Reporting.

Wertvoll fiir den Autor waren vor allem die Diskussionen mit Prak-
tikern bei der Durchfiithrung von Seminaren iiber Projektcontrolling
und Projektmanagement. Auch Praxisprojekte zwischen Unterneh-
men und der Hochschule boten eine hervorragende Plattform des
Erfahrungsaustausches. Fiir Verbesserungsvorschlige ist der Autor
immer dankbar. Anregungen konnen iiber die E-Mail-Kennung fied-
ler@projektcontroller.de weitergegeben werden. Der interessierte
Leser kann Informationen iiber Projektmanagement und Projekt-
controlling unter den Adressen

° www.projektcontroller.de, und

o www.competence-site.de

im Internet abrufen. Seminare iiber Projektcontrolling und Pro-
jektmanagement werden unter www.projektcontroller.de angeboten.

Wiirzburg, im September 2007 Prof. Dr. Rudolf Fiedler
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Uberblick iiber das Projektcontrolling

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

Sie erwerben in diesem Kapitel ein Grundverstindnis fiir Projekt-
controlling.

Zunichst wird erldutert, wann man von einem Projekt sprechen
kann und welche Aufgaben und Ziele das Projektmanagement hat.
Auch die wesentlichen Faktoren fiir den Projekterfolg werden an-
gesprochen. Ausgehend vom Begriff des allgemeinen Unterneh-
menscontrollings werden die Aufgaben des Projektcontrollings
beleuchtet. Insbesondere die Zusammenhinge zwischen Projektma-
nagement, Controlling und Projektcontrolling werden geklért. Dabei
werden auch die Schnittstellen zum Projektmanagement und zum
Controlling deutlich. Aulerdem beschiftigen Sie sich mit der Frage,
wer fiir das Projektcontrolling zustindig sein kann, wie es in die
Autfbauorganisation eingeordnet wird, welche Anforderungen man
an einen Projektcontroller stellen sollte und was bei der Einfiihrung
eines Projektcontrollings zu beachten ist.

1.1 Projekt und Projektmanagement

Viele Unternehmen sehen sich neuen Aufgabenstellungen gegentii-
ber. Ursache sind die Internationalisierung, die hdufigen Produkt-
wechsel und der Zwang zu permanenter Verdnderung. Dies wird
besonders in sehr dynamischen Branchen wie der Unterhaltungs-
elektronik deutlich. Gab es dort vor 30 Jahren fast nur nationale
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Anbieter mit vergleichsweise einfachen Produkten, findet man heute
weltweit titige Hersteller, die technisch hoch anspruchsvolle Pro-
dukte vermarkten. Die Unternehmen miissen dariiber hinaus stindig
Neuerungen présentieren: kleinere Gerite, leistungsfahigere Tech-
nik, zeitgeméBes Erscheinungsbild usw.

Der Anteil der Routineaufgaben nimmt durch diese Einfliisse ab,
wihrend zunehmend komplexe und neuartige Aufgaben anstehen,
die in Form von Projekten abgewickelt werden miissen.

Was ist ein Projekt?

Beispiele typischer Projekte sind in der Abb. 1 aufgefiihrt. Dort
werden die unterschiedlichen Projekte auch nach Projektart, Pro-
jektgroBe und Projektkomplexitdt unterteilt.

Projekt-
komplexitéat
1 2 3 1 2 3

Projektgrofe

Anschaffung einer komplexen Anlage

Bau einer neuen Werkhalle

Investition

Griindung eines Produktionswerks

Entwicklung eines neuen PKW

Entwicklung eines Medikaments

Forschung und
Entwicklung

Entwicklung eines Software-Moduls

Optimierung von Prozessen

Zertifizierung nach 1ISO 9000

Organisation

Organisation eines Firmenjubildaums

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

Abb. 1: Projektarten

Von einem Projekt spricht man, wenn bestimmte Merkmale erfiillt
sind:

Zeitliche Begrenzung

Im Unterschied zu Daueraufgaben besitzen Projekte einen genau
festgelegten Anfang und ein definiertes Ende. Sie sind meist zeitkri-
tisch. Insbesondere bei Entwicklungsprojekten hiangt der Unterneh-
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menserfolg davon ab, dass ein neues Produkt schnell und mit hoher
Qualitdt auf den Markt kommt.

Finanzielle und personelle Restriktionen

Das Kostenbudget und die Anzahl der im Projekt mitarbeitenden
Personen sind beschrankt. Auch Rdume, Hard- und Softwareausstat-
tung und andere Ressourcen stehen nur in einem begrenzten Umfang
zur Verfiigung. Man muss deshalb genau iiberlegen, welche Mitar-
beiter und Ressourcen in welcher Menge benétigt werden, um die
Projektziele zu erreichen. Auch die voraussichtlich anfallenden Kos-
ten sind zu bestimmen.

Festgelegtes Ziel

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

Bereichsiibergreifende Teamarbeit

Projekte zeichnen sich darin aus, dass mehrere Stellen aus meist
unterschiedlichen Fachbereichen beteiligt sind. Die Arbeit eines
Teams aus verschiedenen Spezialisten fiihrt zu sehr wirksamen und
bei allen Beteiligten akzeptierten Losungen. Haufig wird fiir das
Projekt eine zeitlich begrenzte eigene Organisation neben der nor-
malen Hierarchie eingerichtet.

Oft umfangreich

Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten verursachen einen
hohen Aufwand, den man nur bei besonders umfangreichen Vorha-
ben investieren sollte.

Mit Unsicherheit und Risiko behaftet

Typisch fiir viele Projekte ist, dass man anfangs nicht weil3, ob die
angestrebten Ziele tiberhaupt erreicht werden kénnen. Haufig wird
der Zeitrahmen nicht eingehalten, die Kosten werden weit iiber-
schritten, oder man ist nicht in der Lage, die erhoffte Leistung zu
erbringen.
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Definition

Eine Definition des Begriffs Projekt ist auch in der DIN 69901 nie-
dergelegt. Dort heil3t es:

Ein Projekt ist "ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Ein-
maligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist".

In der Praxis fehlen hiufig eindeutige Kriterien fiir Projekte. Teil-
weise wird jede groBBere Aufgabe als Projekt bezeichnet. Manchmal
hilft man sich auch mit einfachen Vereinbarungen:

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

Es ist Aufgabe des Projektcontrollings, eindeutige Regeln fiir ein
Projekt zu erarbeiten. Ein Beispiel dafiir sind die Kriterien, welche
das zentrale Projektcontrolling der Versicherungskammer Bayern
vorgibt.!

Kriterien A B C
Grofiprojekt Projekt Kleinprojekt

Projektkosten in >2.500 250-2.500 25-250 MaBnahmen kénnen
Tsd. EUR im Umfang durchaus

X . Projektcharakter haben
Projektdauer in >18 9-18 <9 (2.B. Mailing-
Monaten aktionen). Es fehlt
Anzahl beteiligter >4 3-4 1-2 aber die neuartige
Bereiche Aufgabenstellung.
Komplexitit/ sehr grof3 grof} gering
Risiko
Bedeutung sehr grof grof} mittel

Abb. 2: Projektkriterien der Versicherungskammer Bayern

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.

I Ferrarese, N., Controlling in der Multiprojektumgebung, Seminar Kostencont-

rolling in Projekten, 20.9.02 in K6ln, Management Circle.
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Die Ziirich Gruppe Deutschland verwendet den Begriff der Initiati-
ve und versteht darunter alle wertigen Vorhaben, die zur Ausrich-

tung, Erneuerung und Performancesteigerung des Unternehmens
dienen. Projekte sind nach diesem Verstindnis nur eine Teilmenge

der Initiativen.

Bei der Outokumpu Technology GmbH gilt fiir alle Kundenauftrdi-
ge, dass sie innerhalb der kaufmdnnischen Systeme als Projekt an-
gelegt werden, so dass die Erfassung der direkten Kosten, der Ei-
gen- und Fremdleistungen sowie der Erlose gewdhrleistet ist. Zur
Uberwachung der Projekte aus dem Auftragsbestand gilt eine Klas-
sifizierung, die sich generell nach der Aufiragsgrofie bemisst (vgl.
Abb. 3). Eine Festlegung kann auflerdem entsprechend der Komple-
xitdt des Projektes, beispielsweise danach, ob Partner an der Ab-
wicklung beteiligt sind, erfolgen. Kleine Auftrdge unter 100.000 €
werden aufgrund ihrer kurzen Abwicklungszeit nur zum Auftrags-
start beplant und bei Abrechnung buchhalterisch realisiert. In die-
sem Fall findet im Projektcontrolling keine aktive Uberwachung
statt. Projekten von 100.000 € bis unter eine Million € wird ein Pro-
Jjektcontroller zugeordnet, und sie unterliegen der monatlichen Be-
richterstattung, d. h., iiber sie wird bei Bedarf oder im zwei- oder
mehrmonatigem Rhythmus berichtet.

Fiir Kundenprojekte ab einem Auftragswert von einer Million € gilt
die anteilige bilanzielle Realisierung entsprechend des Fertigstel-
lungsgrades. D. h., die kontinuierliche Schétzung des Projektergeb-
nisses erhdlt eine besondere Bedeutung, da im Gegensatz zu den
vorgenannten Auftragsgruppen das Unternehmensergebnis zeitnah
durch die Auftragssituation beeinflusst wird. Es erfolgt neben der
aktiven Uberwachung und der kontinuierlichen Schitzung des Pro-
Jjektergebnisses eine Cash Flow-Betrachtung, eine Planung des Rea-
lisierungsfortschritts sowie eine regelmdfige Risikoanalyse. In die-
ser Kategorie der wichtigsten Projekte zdhlt der Projektcontroller
zum Projektkernteam.
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Projekt Kategorie  |Zustindigkeit  |SAPR/3 |Projektberichte| 2 [ £ (2 |8 |2 |5
Kundenauftrage Projektcontrolling |PS monatlich
tiber eine Mio.€ X X X X X [X
Kundenauftrige von  |Projektcontrolling |PS zwei- bis drei-
100.000 bis eine Mio.€ monatlich X X X X
Kundenauftrage Projektcontrolling |PS keine
unter 100.000 € X
Kundenauftrdage in der |Projektcontrolling [PS bei Bedarf
Gewihrleistungsphase X
Ersatzteilauftrige Projektcontrolling |PS keine
X
Angebotsprojekte Unternehmens- CO keine
Controlling
F&E-Projekte Unternehmens- CO keine
Controlling
Gemeinkosten-Projekte |Unternehmens- CO keine
Controlling
Abb. 3:  Ubersicht der Projekt-Kategorien der Outokumpu Tech-

nology GmbH

Bei der Durchfiihrung von Projekten tauchen Fragen auf wie:
e Welche und wie viele Mitarbeiter werden benotigt?

e Stehen zu jeder Zeit genligend Mitarbeiter zur Verfiigung?
e Welche Kosten fallen an?
e Welche Auswirkungen haben Terminverzdgerungen bei einzel-

nen Aufgaben auf das gesamte Projekt?

Um diese und andere Fragen kurzfristig beantworten zu konnen,
miissen die Verantwortlichen zu jeder Zeit einen Uberblick iiber das
Projekt haben. Die Grundlage dafiir bildet das Projektmanagement.
Wie wichtig systematisches Projektmanagement fiir den Projekter-
folg ist, zeigt die Erfahrung aus vielen abgeschlossenen Projekten.
Man kann feststellen, dass:
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e Projekte zunehmend komplexer werden;

e vor allem Forschungs- und Entwicklungsprojekte mit einem
erheblichen Risiko behaftet sind. Von 100 dieser Projekte sind
57 technisch, aber nur zwdlf wirtschaftlich erfolgreich. Die
Trefferquote geht dabei von Branche zu Branche weit auseinan-
der. Fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der Phar-
maindustrie lautet das Verhiltnis 1000 zu eins, in Elektronikun-
ternehmen 100 zu eins, in der Telekommunikation, in der Me-
dien- und Softwarebranche zehn zu eins;?2

e viele Projekte fehlertrichtig sind. Die Standish Group stellte in
ihrem viel beachteten "Chaos Report" 1994 fest, dass 31 Prozent
aller Softwareprojekte vorzeitig abgebrochen werden.? Bis heute
besteht das Problem, dass ein erheblicher Teil der in Software-
projekten erstellten Programme erst nach erheblichen Modifika-
tionen oder liberhaupt nicht genutzt werden kann. So hatte das
Projekt "Fiskus", in dem eine einheitliche Verwaltungssoftware
fiir 700 Finanzdmter erstellt werden sollte, nach zwdlf Jahren
Entwicklungszeit nur zwei kleine Programmteile als Testversi-
on, 1,6 Millionen weitgehend nutzlosen Programmcode und 1,6
Millionen Seiten Dokumentation vorzuweisen.*

Was versteht man unter Projektmanagement?
Die DIN 69901 beschreibt Projektmanagement wie folgt:

"Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisation, Definition
-techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines Projektes."

Fithrungsaufgaben sind nach der klassischen Managementlehre Pla-
nung, Kontrolle, Organisation und Personalfiihrung. Dazu muss
die Informationsversorgung sichergestellt werden. Projektmana-
gement umfasst also das

e  WAS cines Projektes (alle Aufgaben, die im Rahmen der Pla-
nung, Kontrolle, Personalfithrung und Informationsversorgung
anfallen), z. B.:

— Abgrenzung der Projektaufgaben,

Eglau, H. u. a., Durchstarten zur Spitze — McKinseys Strategien fiir mehr
Innovation, Frankfurt 2000, S. 10.

Die Studie ist unter www.standishgroup.com einsehbar.

4 Die Zeit, Nr. 30, 15. Juli 2004, S. 25.
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— Vereinbarung der Projektziele,
— Planung, Steuerung und Kontrolle der personellen und fi-
nanziellen Ressourcen sowie des Projektfortschritts;

e WER cines Projektes (Organisation), z. B.:
— Wahl eines geeigneten Organisationsmodells,
— Festlegung des Projektteams,
— Organisatorische Einbindung der Projektgruppe in die Un-
ternehmenshierarchie,
— Einrichtung der Entscheidungsinstanzen (Lenkungsaus-
schuss);

e  WIE cines Projektes (Instrumente, Techniken, Methoden), z. B.:
— Festlegung der Techniken fiir die Terminplanung,
— Methoden fiir die Termin- und Kostenkontrolle,
— DV-Tools zur Planung und fiir das Berichtswesen.

Projektmanagement beinhaltet nicht die Aktivititen, die das zu 16-
sende Problem selbst betreffen, insbesondere nicht die fachlichen
Beitrdge zur Problemlosung, sondern das Management des Prob-
lemlosungsprozesses.

Weiche Ziele verfolgt man mit Projektmanagement?

Projektmanagement dreht sich immer um die drei Ziele des "magi-

schen Dreiecks":

Wirtscha ft- Leist
licher Erfolg | _ o eistung

>

Abb. 4: Das "magische Dreieck" des Projektmanagements

e Sachziele geben die gewiinschte Leistung und Qualitit an.

e Terminziele beschreiben das gewiinschte Projektende und be-
stimmte Zwischentermine.

o Kostenziele legen Obergrenzen fiir die Projektausgaben fest.
Bei Projekten fiir einen externen Auftraggeber muss die Be-
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trachtungsweise 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. Man kann alternativ aber auch die Leistung reduzieren.
In kaum einem Projekt wird man alle Teilziele im selben Male er-
reichen konnen. Deswegen ist es notwendig, vor Projektbeginn
Zielpriferenzen festzulegen. Dies erleichtert auch die Steuerung
des Projektes.

Weiche Faktoren beeinflussen den Projekterfolg?

Systematisches Vorgehen im Rahmen eines auf das Unternehmen
abgestimmten Projektmanagements ist eine wichtige Voraussetzung,
um Projekte erfolgreich abzuwickeln. In der betrieblichen Praxis
treten oft gerade deswegen Probleme auf, weil Projektmanagement
nicht konsequent angewendet wird. Weitere Erfolgsfaktoren erkann-
ten US-Wissenschaftler, die 650 Projekte untersuchten und folgende
Kardinalfehler bei der Projektabwicklung identifizierten:>

Die Organisation ist nicht auf das Projekt abgestimmt.

Risiken bleiben unberiicksichtigt.

Es mangelt an Teamgeist und Identifikation mit dem Projekt.
Das Team wird nicht an der Terminplanung beteiligt.
Entscheidungen werden verzogert.

Notwendige Anderungen des Plans kommen zu spit.

Vor allem aber: Die Befugnisse des Projektleiters sind zu ge-
ring.

Erfolgreiche Projektabwicklung erfordert neben Fachwissen und
einem angemessenen Methodeneinsatz auch die Beriicksichtigung
psychologischer Aspekte.

5 Handelsblatt Karriere vom 28.02.1997.
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Fachwissen

Instrumente Psychologie

Projekterfolg

Methodik Erfahrung

_

Abb. 5: Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg

Fiir den Erfolg eines Projekts sind vor allem die "weichen Faktoren"
entscheidend. Hierzu gehoren die Beziehungen innerhalb des Pro-
jektteams und zur AuBenwelt oder die Art und Weise des miteinan-
der Umgehens. Die Wichtigkeit dieser Faktoren kann durch die so
genannte "Eisberg-Theorie" ausgedriickt werden. Sie besagt, dass
entsprechend dem unsichtbaren Teil eines Eisbergs 7/8 des Projekt-
erfolgs von den Beziehungen zwischen den Projektbeteiligten ab-
hingen und nur 1/8 von der Sachebene, z. B. den eingesetzten In-
strumenten. Auch wenn diese Theorie auf den ersten Blick extrem
erscheint, zeigt sie doch den Stellenwert des "menschlichen Fak-
tors".

1.2 Controlling

Weiche Aufgaben hat das Controlling?

Das Management und auch die ausfithrenden Abteilungen sind vor
allem im groBen Unternehmen stark spezialisiert. Durch diese Ar-
beitsteilung entsteht ein hoher Abstimmungsbedarf. Controlling hat
primir die Aufgabe, zwischen Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung zu koordinieren (so genannte systemkoppelnde Funkti-
on des Controllings).® Manche Autoren erweitern das Aufgaben-
spektrum um Organisation und Personalfiihrung.” Die Daten der
Planung sind z. B. so aufzubereiten, dass eine Kontrolle moglich

Horvath, P., Controlling, 10. Aufl. Miinchen 2006.
Kipper, H., Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente. 4. Aufl.
Stuttgart 2005.

7
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wird. Auch innerhalb der Planung und Kontrolle sind Abstimmun-
gen erforderlich. Es muss z. B. der Absatzplan mit dem Produkti-
onsplan und dieser wiederum mit dem Investitionsplan koordiniert
werden.

Eine weitere, sehr wesentliche Abstimmung hat zwischen der strate-
gischen Sichtweise, also der langfristigen Zielsetzung, und der ope-
rativen Perspektive zu erfolgen.

Wichtig ist auch die Gestaltung der genannten Aufgabenbereiche,
also die Schaffung von Strukturen und Prozessen (so genannte sys-
tembildende Funktion des Controllings). Man muss z. B. regeln,
welche Pliane zu erstellen sind und wie deren Einhaltung kontrolliert
werden kann. Natiirlich miissen auch die Verantwortlichkeiten, also
z. B. die fiir den einzelnen Plan zustindige Organisationseinheit,
festgelegt werden. Auflerdem sind die anzuwendenden Instrumente
zu bestimmen.

1.3  Projektcontrolling

Weiche Aufgaben hat das Projektcontrolling?

Die DIN 69901 beschreibt das Projektcontrolling als Regelkreis:

"Sicherung des Erreichens der Projektziele durch:

Soll-Ist-Vergleich, Feststellung der Abweichungen, Bewerten der  Definition
Konsequenzen und Vorschlagen von Korrekturmafnahmen, Mitwir-

kung bei der Maflnahmenplanung und Kontrolle der Durchfiihrung".

Die folgende Ubersicht enthilt einige konkrete Aussagen verschie-
dener Autoren zu den Aufgaben des Projektcontrollings.

Literatur
o Aufbau und Pflege eines Systems zu Projektplanung und

Projektkontrolle
Einrichten des Projektberichtswesens

Abstimmungsaufgaben bei der Zielbildung

Planung der Kosten und des Finanzmittelbedarfs
Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalyse
Berichterstattung und Organisation von Projektmeetings

Hiigler, G.8

8 Hiigler, G., Controlling in Projektorganisationen, Miinchen 1988.
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Solaro, D.
u. a9

Rentabilititsberechnungen, Liquidititsberechnungen
Mitlaufende Kalkulation, Restkostenschdtzung
Risikoanalyse und Risikobewertung
Projektorientiertes Rechnungswesen, Berichtswesen

Alter, R.10

Beurteilung von Projektalternativen
Mitwirkung bei der Erstellung des Abschlussberichts

Daum, A.,
Lawa, D.11

Mitwirkung bei der Erarbeitung von Projektzielen

o Informationsbereitstellung

o Koordination und Moderation

o Handhabung von Zielkonflikten
Unterstiitzung des Risikomanagements
Mitwirkung bei der Festlegung der Projektorganisation
Entwicklung und Einrichtung eines Planungs-, Kontroll-
und Informationssystems
Mitwirkung bei der Mafinahmenplanung
Durchfiihrung der Kostenplanung
Detaillierung der Ressourcen- und Terminplanung
Uberwachung von Kosten, Leistungen und Terminen
Durchfiihrung der Abschlusskontrolle und Abschlussdoku-
mentation
Pflege und Weiterentwicklung des Projektmanagementsys-
tems

Kriiger, A.,
Schmolke,
G., Vaupel,
R. 12

Mitwirkung bei der Projektstrukturierung

Priifung der Arbeitspakete

Unterstiitzung der Personalfiihrung

Koordination von Teilpldnen

Gewdhrleistung einer richtlinienkonformen Projektplanung
Uberwachung der im Projekt realisierten Wertschopfung
Sicherstellung der Informationsversorgung

Mitwirkung bei der Gestaltung des Berichtswesens
Sicherstellung der Ubereinstimmung von Verantwortung
und Kompetenz der Projektbeteiligten

Hilfe bei der Auswahl projektbezogener Anreizsysteme

Hilpert, N.,
Rademacher,
G., Sauter,
B. 13

Projekte begleiten, indem der Projektleiter entlastet wird
Sicherstellung der Transparenz des Projektgeschehens
Unterstiitzung der Planung

Unterstiitzung der wirtschaftlichen Projektabwicklung
Entwicklung und Pflege von Methoden und Hilfsmitteln

Solaro, D. u. a., Projekt-Controlling, Stuttgart 1979.
Alter, R., Integriertes Projektcontrolling, Gieflen 1991.
Daum, A., Lawa, D., Projekt-Controlling: Aufgaben und Instrumente, in:

Steinle, C., Bruch, H. (Hrsg.), Controlling. Stuttgart 1998, S. 909.

Kriiger, A., Schmolke, G., Vaupel, R., Projektmanagement als kundenorien-

tierte Fithrungskonzeption, Stuttgart 1999, S. 214 ff.

Hilpert, N., Rademacher, G., Sauter, B., Projekt-Management und Projekt-

Controlling im Anlagen- und Systemgeschift, Frankfurt 2001, S. 11 ff.



S > > 1.3 Projektcontrolling
O |
Koreimann, |e Laufende Uberwachung der Projekte
D.14 e Beratung der Projektinstanzen
e Definition der Kontrollobjekte
e Finanzcontrolling steht gleichberechtigt neben dem Inhalts-
controlling

Abb. 6: Aufgaben

des Projektcontrollings

Die Aussagen verdeutlichen, dass sich ein Projektcontrolling nicht
auf die Planung und Kontrolle der Kosten beschrianken darf. Der
Servicecharakter eines Projektcontrollings, das alle Projektmanage-
mentaufgaben unterstiitzt, wird erkennbar. Auch die DIN 69901

beschreibt die Aufgaben des Projektcontrollings sehr umfassend.

Fiir das Versténdnis ist es wichtig, die Stellung des Projektcontrol-
lings zum allgemeinen Unternehmenscontrolling und zum Projekt-
management herauszuarbeiten (vgl. Abb. 7). 15

Strategisch

Operativ

PROJEKTMANAGEMENT

PROJEKT-

Strategisches
Projektcontrolling
(Portfolio-Controlling)

¢

Operatives
Multiprojekt-
controlling

$

Einzel-
Projekt-
controlling

CONTROLLING

Abb. 7: Stellung des Projektcontrollings

Strategisch

Operativ

CONTROLLING

Projektcontrolling garantiert auf der einen Seite die Verbindung der
Projektplanung, -steuerung und -kontrolle mit dem Unternehmens-

14 Koreimann, D., Projekt-Controlling, Weinheim 2005, S. 65 ff.

15

Die Begriffe Einzelprojektcontrolling, Multiprojektcontrolling und strategi-

sches Projektcontrolling werden nicht einheitlich verwendet. Ublich ist es
auch, das strategische Projektcontrolling als strategisches Multiprojektcontrol-
ling oder Portfoliocontrolling zu bezeichnen.
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controlling. Dies ist wichtig, da die Daten der Projekte in erhebli-
chem Mafe den Erfolg und die Liquiditit eines Unternechmens be-
einflussen. Projektcontrolling kann dabei als Spezialfunktion des
Unternehmenscontrollings neben Vertriebs-, Beschaffungs-, Produk-
tions-, Logistik-, Forschungs- und Entwicklungs-, Personal-, DV-
sowie Finanz- und Investitionscontrolling gesehen werden.

Projektcontrolling unterstiitzt andererseits die Projektleitung bei der
Wahrnehmung ihrer Fiihrungsaufgaben im Rahmen des Projekt-
managements. Es kiimmert sich in diesem Sinne um die grundle-
gende Gestaltung der Strukturen und Prozesse, die fiir eine effiziente
Projektabwicklung erforderlich sind, und in vielféltiger Weise um
die Koordination der Projektmanagementaufgaben (vgl. Abb. 9).

Zu unterscheiden sind Einzelprojektcontrolling, Multiprojektcontrol-
ling und strategisches Projektcontrolling:

e Ziel des Einzelprojektcontrollings ist es, das Projektmanage-
ment so zu unterstiitzen, dass das Projekt beziiglich der Eckpfei-
ler Qualitiat und Funktionalitit, Kosten und Zeit erfolgreich ab-
gewickelt wird.'® Ein ganzheitlicher Losungsansatz fiir das Ein-
zelprojektcontrolling orientiert sich an den Lebenszyklusphasen
des Projektes und stellt den Verantwortlichen sowohl phasen-
spezifische (z. B. zur Angebotskalkulation oder fiir den Projekt-
abschlussbericht) wie auch phaseniibergreifende Instrumente
(wie z. B. Projektstrukturpldne oder Werkzeuge zur Projektad-
ministration und -information) zur Verfiigung.

e Wihrend das Einzelprojektcontrolling auf die Gesamtlaufzeit
eines Projektes bezogen und damit kalenderunabhingig ist,
werden beim Multiprojektcontrolling mehrere Projekte (Pro-
jektgruppen bzw. die Projektgesamtheit) mit unterschiedlichen
Terminen und Fertigstellungsstédnden fiir eine Abrechnungspe-
riode zusammengefasst betrachtet (vgl. Abb. 8). Ziel ist es, die
Projektprogramm- und Projektablaufplanung unter Beachtung
— der Kapazititsgegebenheiten,

— der Kosten- und Finanzwirkungen sowie
— moglicher weiterer Nebenbedingungen (z. B. strategische
Ziele des Unternehmens)

Kellner, H., Die Kunst, DV- Projekte zum Erfolg zu fiihren: Budgets — Termi-
ne — Qualitédt, Miinchen, Wien 1994, S. 11.
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zu einem gemill den Bereichs- bzw. Unternehmenszielen best-
moglichen Gesamtgefiige zu koordinieren.

Einzelprojektcontrolling Multiprojektcontrolling
- Fokus: Projekt - - Fokus: Periode -
Projektgruppen Projektgesamtheit
Planung Planung Planung
Ressourcen, Kosten/Ergebnis Ressourcen, Kosten/Ergebnis P Ressourcen, Kosten/Ergebnis
Kontrolle Kontrolle Kontrolle
Ressourcen, Kosten/Ergebnis Ressourcen, Kosten/Ergebnis Ly Ressourcen, Kosten/Ergebnis

Abb. 8: Bausteine des Einzel- und Multiprojektcontrollings

Die wesentlichen Herausforderungen des Multiprojektcontrol-

lings liegen in der

— Periodisierung der Erfolgs- und Liquidititsdaten fiir die Pro-

jekte.
In der Praxis zeigt sich, dass zwar mit Projektbeginn eine
erste Verteilung der Projektinformationen auf die Perioden
vorgenommen wird, es aber Probleme bei der laufenden Ak-
tualisierung dieser Informationen gibt. Ursachen dafiir sind
der enorme Arbeitsaufwand (z. B. aufgrund der hohen De-
taillierung der Planung), die mangelnde Unterstiitzung durch
geeignete DV-Werkzeuge oder die fehlenden Informationen
zum Projekt, weil z. B. die neuesten Vertrage bzw. Verein-
barungen dem Planenden nicht vorliegen.

— Koordination der Ressourcen.

Dazu gehoren die Transparenz iiber die verfiigbaren Res-
sourcen, ihre spezifischen Fahigkeiten und ihr Auslastungs-
grad im Betrachtungszeitraum. Nicht selten zeigt es sich,
dass es z. B. Projektmitarbeiter gibt, die standig zu 150 Pro-
zent ausgelastet sind, wihrend andere noch freie Kapazité-
ten haben, weil ihre Fihigkeit und/oder ihre tatsichliche
Auslastung nicht transparent sind.

— Verdichtung der Ergebnis-, Finanz- und Risikoinforma-
tionen der Einzelprojekte zur Projektgruppe bzw. der Pro-
jektgesamtheit.

Voraussetzung dafiir ist, dass die Projekte ab einer bestimm-
ten Verdichtungsebene in einer vergleichbaren Struktur ge-
plant werden und zeitnah aggregierbar sind. Hier fehlen héu-

15



1 Uberblick iiber das Projektcontrolling

> > » >

16

Definition

fig eine gemeinsame Planungsmethodik sowie eine einheit-

liche DV-Unterstiitzung.

Die Instrumente des Multiprojektcontrollings sind im Prinzip
die gleichen wie beim Einzelprojektcontrolling, nur mit dem
Unterschied, dass mehrere Projekte gleichzeitig bzw. zu einer
Gruppe verdichtet betrachtet werden.

e Projektcontrolling beschrénkt sich nicht auf die rein operativen

Projektaspekte, sondern sollte
Projektcontrollings auch um

sich in Form des strategischen
strategische Aufgabenstellungen

des Projektmanagements kiimmern. Dazu gehort insbesondere
die Bereitstellung von Informationen und Instrumenten zur ef-
fektiven Projektbewertung und Projektauswahl.

Abb. 9 gibt den Rahmen fiir die Aufgaben eines Projektcontrollings
vor. Bei der Einfilhrung eines Projektcontrollings ist festzulegen,

wie sich das Projektcontrolling im
niert.

Strategisches P.controlling | Planung | Kontrolle

konkreten Unternehmen positio-

Multiprojektcontrolling

Planung | Kontrolle

[

Einzelprojektcontrolling

Planung | Kontrolle

on

=

k=

= | OAufgaben 9 =

v

§0 0 Verantwortliche 2 = ]
v

Y | O Instrumente ] = —
=)

& | O Informationen a <
Koordination 3 =

Abb. 9: Aufgaben des Projektcontrollings

Zusammenfassend kann Projektcontrolling wie folgt charakterisiert

werden:

Projektcontrolling unterstiitzt das

Projektmanagement bei der Ge-

staltung und laufenden Abstimmung der strategischen und operati-
ven Projektmanagementaufgaben, insbesondere bei der Projektpla-

nung und -kontrolle.



