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Vorwort

Die Bedeutung des Projektcontrollings hat in den letzten Jahren
durch komplexer werdende Projekte mit hohem Termin- und Kosten-
druck weiter zugenommen. Projektrelevantes Controllingwissen be-
notigt nicht nur der Controller, sondern im besonderen Maf}e auch das
Management und die Projektverantwortlichen. Auch bei vielen Pro-
jektmitarbeitern werden inzwischen liber das reine Projektmanage-
ment hinausgehende Grundkenntnisse des Projektcontrollings vo-
rausgesetzt, damit sie ihre Aufgaben erfolgreich bewiltigen konnen..

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, den Projektver-
antwortlichen, Projektmitarbeitern und Controllern eine zugleich the-
orieorientierte und praxisfundierte Beschreibung des Projektcontrol-
lings 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 Projektabwicklung be-
schéftigen.

Es wurde Wert auf eine leicht verstdndliche Darstellung gelegt. Viele
Abbildungen und Praxisbeispiele tragen 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 Orien-
tierung zu erleichtern.

1. Uberblick iiber das Projektcontrolling

2. Strategisches 3. Operatives Projektcontrolling
Projektcontrolling 3.1 Projektplanung 3.2 Projektkontrolle
Projektplanung, Ziele, Organisation, Leistung,

Phasen, Aufgaben, Termine, Kosten,

Projektkontrolle, 3
Aufwand, Termine,

Projekt-Scorecard, Ressourcen, Kosten,
Risikocontrolling

Projekterfahrungen,
Berichtswesen,
Kennzahlen

4. IT-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 ei-
nem Multiprojektumfeld, aber auch um den Einsatz der Projekt-Sco-
recard fuir die Projektauswahl und Projektsteuerung.

Kap. 3 bildet den Schwerpunkt des Buchs. Es beschreibt das opera-
tive Projektcontrolling. Im Sinne eines ganzheitlichen Losungsansat-
zes orientieren sich die Ausfithrungen zur Projektplanung an den Le-
benszyklusphasen eines Projektes. Die Planungssicht wird um die As-
pekte der Steuerung und Kontrolle erginzt. Neben der allgemeinen
Aufgabenbeschreibung flir das operative Projektcontrolling stehen
praktische Instrumente im Mittelpunkt.

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

In dieser aktuellen 6.Auflage befinden sich noch mehr Praxisbei-
spiele aus unterschiedlichen Branchen und Betriebstypen. Sie ver-
deutlichen direkt nach der allgemeinen Beschreibung einer Methode
deren Anwendung im konkreten Unternehmen. Die Praxisbeispiele
sind kursiv gedruckt und werden am Rand mit einem Icon gekenn-
zeichnet. Fiir die schnelle Orientierung werden weitere Icons fiir Hin-
weise auf Internetquellen und Aufgaben, die das Projektcontrolling
iibernehmen kann, verwendet. Inhaltlich wird vor allem die Steue-
rung der Kosten und Leistungen (Earned Value Analyse) wesent-
lich ausfiihrlicher behandelt.

In das vorliegende Lehrbuch flossen Anregungen vieler Personen ein,
die auf diese Weise zum Gelingen beitrugen. Thnen allen mochte ich
danken. Besonderen Dank schulde ich Doris Ballmann, Heinz-Georg
BoBmann, Thomas Brunschede, Dr. Gerald Butterwege, Andreas D6-
ring, Mehtap Kara, Andreas Klein, Sabina Rosemann und Barbara
Veit. Trotz ihrer hohen Arbeitsbelastung haben sie Praxisbeispiele
verfasst.



Vorwort

Wertvoll fiir den Autor waren die Diskussionen mit Praktikern bei der
Durchfiihrung von Seminaren iiber Projektcontrolling und Projektma-
nagement. Auch Praxisprojekte zwischen Unternehmen und der
Hochschule boten eine hervorragende Plattform des Erfahrungsaus-
tausches. Fiir Verbesserungsvorschlidge ist der Autor immer dankbar.
Anregungen konnen tiber die E-Mail-Kennung fiedler@projektcon-
troller.de weitergegeben werden. Der interessierte Leser findet wei-
tere Informationen iiber Projektcontrolling unter den Adressen
www.projektcontroller.de, www.controllingportal.de, www.projekt-
magazin.de und www.competence-site.de. Seminare liber Projektcon-
trolling werden unter www.projektcontroller.de angeboten.

Wiirzburg, im September 2013 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. Die
wesentlichen Faktoren fiir den Projekterfolg werden ebenfalls ange-
sprochen. Ausgehend vom Begriff des allgemeinen Unterneh-
menscontrollings werden anschlieend die Aufgaben des Projekt-
controllings beleuchtet. Insbesondere die Zusammenhénge zwischen
Projektmanagement, Controlling und Projektcontrolling werden ge-
klart. Dabei werden auch die Schnittstellen zum Projektmanagement
und zum Controlling deutlich. Aullerdem beschiftigen Sie sich mit
der Frage, wer fiir das Projektcontrolling zustindig sein kann, wie es
in die Aufbauorganisation eingeordnet wird, welche Anforderungen
man an einen Projektcontroller stellen sollte und was bei der Einfiih-
rung eines Projektcontrollings zu beachten ist.

R. Fiedler, Controlling von Projekten, DOI 10.1007/978-3-8348-2201-7_1,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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1.1  Projekt und Projektmanagement

Unternehmen sehen sich brancheniibergreifend neuen Aufgabenstel-
lungen gegeniiber. Ursachen sind die Internationalisierung, die haufi-
gen 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 Projekten abgewickelt werden miissen. Projekte gehdren
heute zum Tagesgeschift. Vermehrt werden Arbeiten aus der Linie in
Projekte verlagert. Das belegt auch eine Studie der Unternehmensbe-
ratung Hays und der Fachhochschule Ludwigshafen. Der Anteil der
Projektwirtschaft an den gesamten Arbeitsabldufen lag bei den 278
befragten Unternchmen im Durchschnitt bereits bei 37 Prozent.! Das
Top-Management misst folgerichtig dem Projektmanagement eine
hohe bis sehr hohe Bedeutung zu.2

Was ist ein Projekt?

Eine Definition des Begriffs Projekt ist in der DIN 69901 niederge-
legt. Dort heift es:

Ein Projekt ist ,,ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einma-
ligkeit der Bedingungen 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 fest-
gelegten Anfang und ein definiertes Ende. Sie sind meist zeitkritisch.
Insbesondere bei Entwicklungsprojekten hingt der Unternehmenser-
folg davon ab, dass ein neues Produkt schnell und mit hoher Qualitét
auf den Markt kommt.

Finanzielle und personelle Restriktionen
Das Kostenbudget und die Anzahl der im Projekt mitarbeitenden Per-
sonen sind beschrinkt. Auch Ridume, Hard- und Softwareausstattung

Rump, J. u. a., Betriebliche Projektwirtschaft. Eine Vermessung. Ludwigshafen
2009.

Gleich, R. u. a., Mit Projekten Unternechmen erfolgreich flihren: Ergebnisbe-
richt. Niirnberg 2012.
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und andere Ressourcen stehen nur in einem begrenzten Umfang zur
Verfiigung. Man muss deshalb genau iiberlegen, welche Mitarbeiter
und Ressourcen in welcher Menge bendtigt werden, um die Projekt-
ziele zu erreichen. Auch die voraussichtlich anfallenden Kosten sind
zu bestimmen.

Festgelegtes Ziel

Ohne Ziel kein Projekt! Probleme entstehen zwangslaufig, 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 Projektaufgaben ab.

Bereichsiibergreifende Teamarbeit

Projekte zeichnen sich darin aus, dass mehrere Stellen aus meist un-
terschiedlichen Fachbereichen 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.

Grofier Umfang

Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten verursachen einen
hohen Aufwand, den man nur bei umfangreichen Vorhaben investie-
ren sollte.

Hohe Unsicherheit und grofes Risiko

Typisch fiir viele Projekte ist, dass man anfangs nicht weil3, ob die
angestrebten Ziele iiberhaupt erreicht werden konnen. Héufig wird
der Zeitrahmen nicht eingehalten, die Kosten werden weit {iberschrit-
ten, 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 identifizieren. Jede groflere Aufgabe wird als Projekt be-
zeichnet. Manchmal hilft man sich auch mit sehr einfachen Vereinba-
rungen:

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 und sinnvoll dif- Support
ferenzierte Priifkriterien fiir ein Projekt zu erarbeiten. Controlling
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Beispiele typischer Projekte sind in Abb. 1 aufgefiihrt. Dort werden
die unterschiedlichen Projekte auch nach Projektarten (Organisati-
ons-, Investitions-, Entwicklungsprojekte) unterteilt. Die Zurich
Gruppe Deutschland definiert z. B. Projektarten wie Prozessoptimie-
rung, Personalentwicklung, Optimierung der Finanzsteuerung, Opti-
mierung des Vertriebs u.a.

Abb. 1 weist auch die ProjektgroBe und Projektkomplexitit aus. Eine
solche Differenzierung ist allen Unternehmen mit unterschiedlichen
Projekten zu empfehlen.

Projektgrofe Prolek.t-"
komplexitit
1 2 3 1 2 3
o | Anschaffung einer komplexen Anlage X X
2
g Bau einer neuen Werkhalle X X
>
=
~ Griindung eines Produktionswerks X X
E &0 Entwicklung eines neuen PKW X X
=
=
=
E E Entwicklung eines Medikaments X X
123
£ =
£ M | Entwicklung eines Software-Moduls X X
é Optimierung von Prozessen X X
<
‘€ | Zertifizierung nach ISO 9000 X X
S
O | Organisation eines Firmenjubildums X X

1=klein/gering; 2=mittel; 3=grof}
Abb. 1: Beispiele fiir Projekte

Die Projekte sollten anhand der ProjektgroBe und -komplexitét in Ka-
tegorien eingeteilt werden. Im Beispiel der Versicherungskammer
Bayern sind das A-, B- und C- Projekte (vgl. Abb. 2). In diesem An-
wendungsbeispiel werden zusétzliche Kriterien wie die Projektdauer,
die Anzahl der am Projekt beteiligten Fachbereiche oder die strategi-
sche Bedeutung fiir die Kategorisierung verwendet.

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

Eine gut durchdachte Projektkategorisierung ermdglicht die Samm-
lung und Auswertung von Informationen und Erfahrungswerten, die
fiir Projekte einer Kategorie gelten. Das erleichtert die Planung und
liefert durch den Vergleich der Projekte einer Kategorie auch aussa-
gefdhige Informationen fiir die Kontrolle (Benchmarking).
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Zudem konnen an eine bestimmte Projektkategorie Mafinahmen ge-
kniipft werden. Im folgenden Beispiel der Outokumpu Technology
GmbH wird der Projektcontroller erst ab einer Auftragsgrole von
100.000 € einem Projekt zugeordnet.

Abb. 2 zeigt Kriterien, die fiir Projekte der Versicherungskammer
Bayern erfiillt sein miissen.> Danach wird in A-, B- und C-Projekte
unterteilt. Auftraggeber von A- und B-Projekten ist immer der Vor-
stand. 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 Mafsnahme.
Fiir Mafsnahmen gelten die Vorgaben des Projektmanagements nicht.

Kriterien A B C
Grofiprojekt Projekt Kleinprojekt

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

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

Abb. 2: Projektkriterien der Versicherungskammer Bayern

Die Outokumpu Technology GmbH liefert ihren Kunden in der Pro-
zessindustrie individuelle Losungen aus dem Bereich des Grofianla-
genbaus. Die Kundenprojekte haben Auftragswerte bis tiber 100 Mio.
€, die Abwicklungszeiten konnen sich iiber mehrere Jahre erstrecken.
Bei der Outokumpu Technology GmbH gilt fiir alle Kundenauftrdge,
dass sie innerhalb der kaufmdnnischen Systeme als Projekt angelegt
werden, so dass die Erfassung der direkten Kosten, der Eigen- und
Fremdleistungen sowie der Erlose gewdhrleistet ist (vgl. Abb. 3). Ob
das Projektcontrolling ein Projekt begleitet, hiingt in erster 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 Projektcontroller zugeord-
net, und sie unterliegen der monatlichen Berichterstattung, d. h., iiber

3 Ferrarese, N., Controlling in der Multiprojektumgebung, Seminar Kostencon-

trolling in Projekten, 20.9.02 in Kdln, Management Circle.
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sie wird bei Bedarf oder im zwei- oder mehrmonatigem Rhythmus be-
richtet. Kleine Aufirdge unter 100.000 € werden aufgrund ihrer kur-
zen Abwicklungszeit nur zum Auftragsstart geplant und bei Abrech-
nung buchhalterisch realisiert. In diesem Fall findet im Projektcon-
trolling keine aktive Uberwachung statt.

Fiir Kundenprojekte ab einem Auftragswert von 1.000.000 € gilt die
anteilige bilanzielle Realisierung entsprechend des Fertigstellungs-
grades. D. h., die kontinuierliche Schitzung des Projektfortschritts
und des anteiligen Projektergebnisses erhalten eine besondere Be-
deutung, da im Gegensatz zu den vorgenannten Auftragsgruppen das
Unternehmensergebnis zeitnah durch die Aufiragssituation beein-
flusst wird. Es erfolgt neben der aktiven Uberwachung und der kon-
tinuierlichen Schétzung des Projektergebnisses eine Cash Flow-Be-
trachtung, eine Planung des Realisierungsfortschritts sowie eine re-
gelmdfige Risikoanalyse. In dieser Kategorie der wichtigsten Pro-
jekte zdhlt der Projektcontroller zum Projektkernteam.

9
=
8
173 =]
5] ) 15}
© = | o
: 22 |:
= Z2 |= S
18 |o |E |& k)
< |z [& |7 |2 |<
E|E [T |B |E |&
= |8 |8 |B |& |=
£l 12 |5 |5 |2
Projektkategorie Zustindigkeit SAP R/3 |Projektberichte | :5 % -é‘ S |2 ﬁ
Kundenauftrige Projektcontrolling PS monatlich
) X X[ x| x|x]|x
iiber 1.000.000 €
Kundenauftrige von Projektcontrolling PS zwei- bis drei- x| x| x X
100.000 bis 1.000.000 € monatlich
Kundenauftrage Projektcontrolling PS keine x
unter 100.000 €
Kundenauftrige inder\p -o\ionrolling | PS |bei Bedarf X
Gewdhrleistungsphase
Ersatzteilauftrige Projektcontrolling PS keine X
Angebotsprojekte Unterne.hmens- CO  |keine
controlling
F&E-Projekte Unternehmens- CO |keine
controlling
Gemeinkosten-Projekte Unterne.hmens- CO  |keine
controlling

Abb. 3:

Ubersicht der Projektkategorien der Outokumpu Techno-

logy GmbH
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Was versteht man unter Projektmanagement?

Bei der Durchfithrung von Projekten tauchen Fragen auf wie:

Welche und wie viele Mitarbeiter werden benotigt?

Stehen zu jeder Zeit geniigend Mitarbeiter zur Verfiigung?
Welche Kosten fallen an?

Welche Auswirkungen haben Terminverzogerungen bei einzel-
nen Aufgaben auf das gesamte Projekt?

Um diese Fragen kurzfristig beantworten zu kénnen, miissen die Ver-
antwortlichen zu jeder Zeit einen Uberblick iiber das Projekt haben.
Die Grundlage dafiir bildet das Projektmanagement.

Die DIN 69901 beschreibt Projektmanagement wie folgt:

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

Projektmanagement umfasst also das

e  WAS cines Projektes (Aufgaben):
—  Projektplanung,
— Projektkontrolle und -steuerung,
— Personalfiihrung im Projekt;

e WER cines Projektes (Organisation), z. B.:
— Wahl eines geeigneten Organisationsmodells,
— Festlegung des Projektteams,
— organisatorische Einbindung der Projektgruppe in die Unter-
nehmenshierarchie,
— FEinrichtung 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,
— IT-Tools zur Planung und fiir das Berichtswesen.

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

Wie wichtig systematisches Projektmanagement fiir den Projekter-
folg ist, zeigt die Erfahrung aus vielen abgeschlossenen Projekten:

Projekte werden zunehmend komplexer; deswegen erreicht man
die gesetzten Ziele oft nicht. Das zeigt sich vor allem in GrofBpro-
jekten. Die Er6ffnung des Hauptstadtflughafens Berlin Branden-
burg verzogerte sich mehrmals. 2012 wurden die Gesamtkosten
auf iiber vier Milliarden € geschitzt, das waren 1,2 Milliarden €
iiber dem Budget. Zudem lag das Projekt ein Jahr hinter dem Zeit-
plan. Der Generalsekretdr der FDP beklagte, ,,...dass scheinbar
sdmtliche Frithwarnsysteme des Projektmanagements versagt ha-
ben*.4

Vor allem Forschungs- und Entwicklungsprojekte sind mit einem
erheblichen Risiko behaftet. Von 100 dieser Projekte sind 57
technisch, aber nur zwolf wirtschaftlich erfolgreich.> Die Tref-
ferquote geht dabei von Branche zu Branche weit auseinander.
Fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte in der Pharmaindust-
rie ist sie sehr gering. Manche Pharmaunternehmen rechnen nur
mit drei Prozent erfolgreicher Projekte bei der Entwicklung neuer
Wirkstoffe fiir Medikamente. Projekte der Medien- und Soft-
warebranche sind dagegen viel erfolgreicher.

Viele Projekte sind fehlertrichtig. Die Standish Group stellte in
ihrem ,,Chaos Report* fest, dass 31 Prozent aller Softwarepro-
jekte vorzeitig abgebrochen werden.¢ Ein erheblicher Teil der in
Softwareprojekten erstellten Programme kann erst nach erhebli-
chen Modifikationen oder {iberhaupt nicht genutzt werden. So
hatte das Projekt ,,Fiskus®, in dem eine einheitliche Verwaltungs-
software fir 700 Finanzidmter erstellt werden sollte, nach zwolf
Jahren Entwicklungszeit nur zwei kleine Programmteile als Test-
version, 1,6 Millionen Zeilen weitgehend nutzlosen Programm-
code und 50.000 Seiten Dokumentation vorzuweisen.’

Der Tagesspiegel Berlin, 9. Mai 2012.

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

Die Studie ist unter www.standishgroup.com einsehbar.

Die Zeit, Nr. 30, 15. Juli 2004, S. 25.
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Weiche grundlegenden Ziele verfolgt man mit Projektmanagement?

Projektmanagement dreht sich immer um die Ziele des ,,magischen

Dreiecks™ (vgl. Abb. 4).

e Sachziele geben die gewiinschte Leistung und Qualitit an.

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

o Kaostenziele legen Obergrenzen fiir die Projektausgaben fest. Bei
Projekten fiir einen externen Auftraggeber muss die Betrach-
tungsweise auf den wirtschaftlichen Erfolg ausgeweitet werden.

Leistung/Qualitét

Kosten Termin

Abb. 4: Das ,,magische Dreieck* des Projektmanagements

Die drei Ziele beeinflussen sich gegenseitig. Muss man z. B. den Fer-
tigstellungstermin verkiirzen, ist es erforderlich, mehr Personal ein-
zusetzen 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 Maf3e errei-
chen konnen. Deswegen ist es notwendig, vor Projektbeginn Zielpra-
ferenzen festzulegen. Dies erleichtert die Steuerung des Projektes.

Weiche Erfolgsfaktoren muss Projektmanagement beriicksichtigen?

Systematisches Vorgehen im Rahmen eines auf das Unternehmen ab-
gestimmten Projektmanagements ist eine wichtige Voraussetzung,
um Projekte erfolgreich abzuwickeln. In der betrieblichen Praxis tre-
ten oft gerade deswegen Probleme auf, weil Projektmanagement nicht
konsequent angewendet wird. Das verdeutlichen diverse Studien (vgl.
z. B. Abb. 5).

Die erfolgreiche Projektabwicklung erfordert neben einem angemes-
senen Methodeneinsatz vor allem eine gute Kommunikation und
Teamgeist (vgl. Abb. 5). Zu diesen ,,weichen Faktoren®, die fiir den
Erfolg eines Projekts entscheidend sind, gehoren auch die Beziehun-
gen innerhalb des Projektteams und zur Aullenwelt oder die Art und
Weise des miteinander Umgehens. Die Wichtigkeit dieser Faktoren
kann durch die sogenannte ,,Eisberg-Theorie” ausgedriickt werden.
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Sie besagt, dass entsprechend dem unsichtbaren Teil eines Eisbergs
7/8 des Projekterfolgs von den Beziehungen zwischen den Projektbe-
teiligten abhidngen und nur 1/8 von der Sachebene, z. B. den einge-
setzten Instrumenten. Auch wenn diese Theorie auf den ersten Blick
extrem erscheint, zeigt sie doch den Stellenwert des ,,menschlichen
Faktors*®.

Schlechte Kommunikation

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

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Abb. 5: Ursachen fiir das Scheitern von Projekten®

Die Qualitdt des Projektmanagements wird mafigeblich durch den
Projektleiter beeinflusst. Er muss Fachwissen und methodische
Kenntnisse aufweisen, aber vor allem die ,,weichen Erfolgsfaktoren
im Griff haben (vgl. Abb. 6).

Fachwissen

Instrumente Psychologie

Projekterfolg

Methodik Erfahrung

Abb. 6: Anforderungen an den Projektleiter

8 Engel, C., Tamdjidi, A., Quadejacob, N. Ergebnisse der Projektmanagement

Studie 2008, o. O 2008, S. 8.



1.2 Controlling

Controlling unterstiitzt die Unternehmensfithrung bei der Planung
und Kontrolle und sichert die Versorgung des Managements mit ent-
scheidungsrelevanten Informationen.?

Dazu gehort die Gestaltung der genannten Aufgabenbereiche, also
die Schaffung von Strukturen und Prozessen (so genannte systembil-
dende 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 koordinieren (so genannte systemkop-
pelnde Funktion des Controllings).!? Die Daten der Planung sind z.
B. so aufzubereiten, dass eine Kontrolle moglich wird. Auch inner-
halb der Planung und Kontrolle sind Abstimmungen erforderlich. Es
muss z. B. der Absatzplan mit dem Produktionsplan und dieser wie-
derum mit dem Investitionsplan koordiniert werden. Eine weitere,
sehr wesentliche Abstimmung hat zwischen der strategischen Sicht-
weise, also der langfristigen Zielsetzung, und der operativen Perspek-
tive zu erfolgen.

1.3 Projektcontrolling
Die DIN 69901 beschreibt das Projektcontrolling als Regelkreis:

»Sicherung des Erreichens der Projektziele durch:

Soll-Ist-Vergleich, Feststellung der Abweichungen, Bewerten der
Konsequenzen und Vorschlagen von KorrekturmaB3nahmen, Mitwir-
kung bei der MaBBnahmenplanung und Kontrolle der Durchfithrung.*

9 Fiedler, R., Grif, J., Einfithrung in das Controlling, 3. Aufl. Miinchen, Wien
2012, S. 3 ff.

10 Horvath, P., Controlling, 12. Aufl. Miinchen 2011.
Kiipper, H., Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente. 5. Aufl. Stutt-
gart 2008.

> > > > 1.3 Projektcontrolling
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Die folgende Ubersicht enthilt zudem konkrete Aussagen verschie-
dener Autoren zu den Aufgaben des Projektcontrollings.

Alter, R.1 1 e Beurteilung von Projektalternativen
o Mitwirkung bei der Erstellung des Abschlussberichts
Bea, F. X. o Unterstiitzungsfunktion fiir alle Projektmanagementaufga-
12 ben
u.a.

o Sicherstellung der Verbindung zwischen Projektcontrolling,
Multiprojektcontrolling und Unternehmenscontrolling

e Begleitung des gesamten Managementprozesses vom Pro-
jektstart bis zum Abschluss des Projektes

Daum, A., e Mitwirkung bei der Erarbeitung von Projektzielen
Lawa, D.13 o Informationsbereitstellung
o Koordination und Moderation
o Handhabung von Zielkonflikten
o Unterstiitzung des Risikomanagements
o  Mitwirkung bei der Festlegung der Projektorganisation
o 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
o Pflege und Weiterentwicklung des Projektmanagementsys-
tems
Hilpert, N., o Projekte begleiten, indem der Projektleiter entlastet wird
Rademacher, |e Sicherstellung der Transparenz des Projekigeschehens
G, e Unterstiitzung der Planung
Sauter, B. 14 | o Unterstiitzung der wirtschaftlichen Projektabwicklung
o Entwicklung und Pflege von Methoden und Hilfsmitteln
Koreimann, e Laufende Uberwachung der Projekte
D.I5 e Beratung der Projektinstanzen
o Definition der Kontrollobjekte
e Finanzcontrolling steht gleichberechtigt neben dem Inhalts-
controlling

Alter, R., Integriertes Projektcontrolling, Gie3en 1991.

12 Bea, F. X. u.a., Projektmanagement, 2. Aufl. Konstanz, Miinchen 2011, S. 61.
Daum, A., Lawa, D., Projekt-Controlling: Aufgaben und Instrumente, in:
Steinle, C., Bruch, H. (Hrsg.), Controlling, Stuttgart 1998, S. 909.

Hilpert, N., Rademacher, G., Sauter, B., Projekt-Management und Projekt-Con-
trolling im Anlagen- und Systemgeschift, Frankfurt 2001, S. 11 ff.

15 Koreimann, D., Projekt-Controlling, Weinheim 2005, S. 65 ff.
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Kriiger, A., o  Mitwirkung bei der Projektstrukturierung
Schmolke, G., | e  Priifung der Arbeitspakete
Vaupel, R.I6 | Unterstiitzung der Personalfiihrung
o Koordination von Teilpldnen
o Gewdhrleistung einer richtlinienkonformen Projektplanung
o Uberwachung der im Projekt realisierten Wertschopfung
o Sicherstellung der Informationsversorgung
o Mitwirkung bei der Gestaltung des Berichtswesens
o Sicherstellung der Ubereinstimmung von Verantwortung
und Kompetenz der Projektbeteiligten
o Hilfe bei der Auswahl projektbezogener Anreizsysteme
Kiitz, m.17 o Unterstiitzung des Projektmanagements bei der Fiihrung
und Steuerung von Projekten
o Bereitstellung der fiir die Projektsteuerung bendtigten Ver-
fahren, Methoden und Werkzeuge
Bereitstellung geeigneter Daten fiir Entscheidungen
Dienstleister und kritischer Berater fiir das Projektmanage-
ment

Abb. 7: In Fachbiichern genannte Aufgaben des Projektcontrollings

Neben der DIN und den Aussagen aus der Fachliteratur ist auch ein
Blick in die Praxis hilfreich, um Projektcontrolling einzuordnen.

Die Daimler AG beschreibt die Aufgaben fiir die Stelle des Projekt-

controllers wie folgt (gekiirzter Auszug):

,,Beim Projektcontroller liegt der Fokus auf einem (oder mehreren)

Projekt(en). Er unterstiitzt den Projektleiter sowohl im Finanzcon-

trolling des Projekts als auch in der Friiherkennung von Chancen,

Gefahren und Risiken fiir das Projekt, wofiir er Analysen bereitstellt

und Verbesserungsmoglichkeiten vorschldgt.

Verantwortung, Aufgaben und Kompetenzen des Projektcontrollers:

o unterstiitzt das Erreichen der Projektziele,

o erstellt die Kostenplanung und fiihrt das Leistungs-, Termin- und
Kosten-Controlling durch,

e erhebt Ist-Daten der Projekte, wertet aus und prognostiziert,

o schafft Transparenz im Projekt und im projektrelevanten Umfeld,

e unterstiitzt das Risikomanagement fiir das Projekt,

e fiihrt ein an der Projektlaufzeit orientiertes Berichtswesen ein
und liefert Input,

o sorgt fiir den kurzfristigen Aufbau und Abbau eines Controlling-
systems und fiir die Weitergabe der Lessons Learned. "

Kriiger, A., Schmolke, G., Vaupel, R., Projektmanagement als kundenorien-
tierte Fithrungskonzeption, Stuttgart 1999, S. 214 ff.
17" Kiitz, M., Projektcontrolling in der IT. Heidelberg 2012, S. 50.

13



1 Uberblick iiber das Projektcontrolling 5SS > O

14

Die Aussagen aus der DIN 69901, der Literatur und dem Unterneh-
mensbeispiel verdeutlichen, dass sich ein Projektcontrolling nicht auf
die Planung und Kontrolle der Kosten beschrankt. Der umfassende
Servicecharakter des Projektcontrollings ist gut erkennbar. Projekt-
controlling begleitet das Projektmanagement und unterstiitzt dabei
die Projektleitung bei der Wahrnehmung ihrer Fithrungsaufgaben im
Rahmen des Projektmanagements. Es kiimmert sich zum einen um
die grundlegende Gestaltung der Strukturen und Prozesse, die fiir
eine effiziente Projektabwicklung erforderlich sind (vgl. Abb. 8). Da-
fiir sind die Planungs- und Kontrollaufgaben, die im Projekt allge-
mein und durch das Projektcontrolling im Besonderen wahrgenom-
men werden, festzulegen. AuBlerdem sollten auch verantwortliche
Stellen eindeutig bestimmt werden, welche fiir diese Aufgaben zu-
standig sind. Zudem muss man kliren, mit welchen Instrumenten Pro-
jekte abgewickelt werden und welche Informationen bereit zu stellen
sind.

Auf der Basis der festgelegten Strukturen kann sich das Projektcon-
trolling in vielfaltiger Weise um die laufende Unterstiitzung der
Projektmanagementaufgaben (= Koordination) kiimmern.

Planung | Kontrolle

Gestaltung

e Aufgaben
® Verantwortliche
® [nstrumente

® Informationen

Eo T I
LT

Koordination

Abb. 8: Aufgaben des Projektcontrollings



