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Abstract

Abstract

For the automotive industry it became important to act very flexible and to establish itself
in a new way after those hard times they had to get through during the financial crisis.
Now, in these dynamic times of alternative drive systems, there are projects in need to de-
velop new and innovative products in less time and with an economical resource manage-
ment. But those projects depend on a mature project management which many companies
cannot provide yet. In a historical grown company like the Daimler AG are technological
coherences in the foreground. To provide a mature project management and an efficient

project control the organizational aspects of the project controlling need to get enhanced.

This diploma thesis, titled “The improvement of control quality for projects by means of
project controlling”, shall assist Daimler Trucks to improve its project control so that it can
accomplish successful projects. It builds up a system for a holistic project control, which
includes the strategical and the operational site of project controlling and also a control cir-
cle model. It provides different methods to seek the rate of progress and analyses the
commitment of the earned value analysis for the project management of Daimler Trucks. It
gives appropriations for the improvement of the project management by analyses of rele-
vant indicators, the exploration of the project body of a pilot project from Daimler Trucks

and the creation of provisions.
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Einleitung

Einleitung

Problemstellung und Ziel der Arbeit

Gerade in den letzten Jahren musste die Automobilindustrie eine schwierige Zeit durchste-
hen. Weltweit wurden zahlreiche Automobilhersteller und auch Lieferanten durch Absatz-
einbriiche bedroht und auch in Deutschland waren viele Hersteller von dieser Entwicklung
stark betroffen. Die von der europiischen Regierung veranlassten Maf3nahmen zur Absatz-
torderung, wie die Umweltprimie (ugs. Abwrackprimie), beeinflussten hauptsichlich den
Kauf von Kleinwagen, sodass die Hersteller von Oberklasse- und Lastkraftwagen hiervon
nicht so stark profitieren konnten. Nachdem nun mittlerweile das Schlimmste tiberstanden
zu sein scheint, ist es in diesen neuen, dynamischen Zeiten fur die Unternehmen in der Au-

tomobilindustrie wichtig, sich neu zu etablieren.’

Im Bereich der alternativen Antriebstechnologien ist ein Kopf-an-Kopf-Rennen um das
Geschift mit diesen entbrannt. Christian Malorny (Direktor und Autoexperte bei McKin-
sey) bezeichnete diese Entwicklung als ,,[...] eine Revolution fiir die Industrie. Es bedeutet,
dass die Karten vollig neu gemischt werden.*” In Deutschland wurden laut dem Verband
der Automobilindustrie (VDA) im Jahr 2009 trotz sinkender Umsitze 19 Milliarden Euro
in F&E-Projekte investiert, was ein Minus von nur 5,9% gegeniiber dem Vorjahresniveau
bedeutet. Diese Investitionen werden in den nichsten Jahren voraussichtlich noch erheb-
lich ansteigen. Laut VDA-Chef Matthias Wissmann werden die deutschen Automobilher-
steller zukiinftig insgesamt bis zu 12 Milliarden Euro in die Entwicklung alternativer An-

triebe investieren.

Um in dieser dynamischen Umgebung mithalten zu kénnen, sind Projekte erfordetlich, mit
denen die Unternehmen anhand eines 6konomischen Ressourceneinsatzes und innerhalb
geringer Zeit erstklassige und innovative Produkte auf den Markt bringen. Hierzu ist je-
doch ein reifes, ganzheitliches Projektmanagement notwendig, welches in vielen Unter-
nehmen noch nicht in ausreichender Form betrieben wird.' Neben der unbedingten Not-

wendigkeit der Einfithrung und Etablierung des klassischen Projektcontrollings im Unter-

1 Vgl. Hab / Wagner (2010), S. V
2 Vgl. Seiwert (2010) ,S. 1

3 Val. Herz (2010), S. 1

4 Vgl. Ebd.
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nehmen ist es wichtig, anhand einer Kombination aus klassischen und innovativen Con-
trolling-Methoden, ein auf das Unternehmen abgestimmtes, umfassendes System zur Steu-
erung von Projekten zu entwickeln. In der heutigen dynamischen Wirtschaftsumgebung
andern sich Ziele sowohl im Unternehmen als auch im Rahmen von Projekten wesentlich
hiaufiger. Daher miissen Unternehmen in der Steuerung ihrer Projekte wesentlich flexibler
werden. Alte Paradigmen sind zu durchbrechen, um neue Methoden gewinnbringend in

das Unternehmen einzubringen.

Gerade in historisch gewachsenen Unternehmen wie der Daimler AG gestaltet es sich
schwierig, ein umfassendes, einheitliches Projektcontrolling in das Unternehmen zu imple-
mentieren. Da das Hauptaugenmerk der Projektgestaltung auf einem innovativen, techno-
logisch orientierten Produkt liegt, sind oftmals technologische Zusammenhinge in F&E-
Projekten nicht auf betriebswirtschaftliche Betrachtungsweisen tbertragbar. Daher zeigen
sich bei den technologischen, komplexen Projekten in der Daimler AG oftmals Schwierig-
keiten, die einzelnen Arbeitspakete im Projekt prizise zu beschreiben und qualitativ mess-
bar zu machen. Dies hat Einschrinkungen der Steuerungsqualitit im Projektmanagement
zur Folge. So kann eine qualifizierte Bewertung der abgeflossenen Mittel im Verhiltnis zur
erbrachten Leistung mit den momentanen Methoden oftmals nicht im gewiinschten Mal3e

gewihrleistet werden.

Das Ziel dieser Diplomarbeit ist es, ein System zur ganzheitlichen Projektsteuerung zu er-
stellen und Methoden aufzuzeigen, mit denen der Fortschrittsgrad eines Projekts bzw. Ar-
beitspaketes ermittelt und in Korrelation zu den verbrauchten Mitteln gebracht werden
kann. Ebenso soll die Methode der Earned Value Analyse umfassend beleuchtet und deren
moglicher Einsatz fiir das Projektcontrolling von Daimler Trucks geprift werden. Anhand
der Analyse relevanter Kennzahlen, der Untersuchung des Projektaufbaus eines Pilot-
Projekts von Daimler Trucks sowie der Konzeption von MaB3nahmen, sollen Ansitze zur

Verbesserung des Projektmanagements bei der Daimler AG aufgezeigt werden.
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Aufbau der Arbeit

Die Diplomarbeit ist in insgesamt drei Teile untergliedert. Der erste Teil, der Kapitel 1 ent-
spricht, behandelt die Grundlagen des Projektmanagements. Darin werden grundlegende
Begriffe wie das Projekt und Projektmanagement erldutert. Ebenso werden der historische
Hintergrund und die Entwicklung des Projektmanagements beleuchtet sowie die einzelnen
Prozess-Gruppen fir das Projektmanagement nach Vorgabe des Deutschen Instituts fiir
Normung e.V. vorgestellt. Die Darstellung des Projektcontrollings bildet sodann den Ab-

schluss dieses Kapitels.

Die Kapitel 2 und 3 umfassen den zweiten Teil der Diplomarbeit in dem der Aufbau eines
Systems zur ganzheitlichen Projektsteuerung erfolgt. Zunichst wird in Kapitel 2 erklart, wie
der Aufbau des Systems zur ganzheitlichen Projektsteuerung erfolgt. Darauf folgt die Er-
liuterung des ersten Systemteils, welcher dem strategischen Projektcontrolling entspricht.
Hierbei werden die Balanced Scorecard und das Value-Driven Project Management als Me-
thoden zum strategischen Projektcontrolling beschrieben. In Kapitel 3 wird die Erstellung
eines Regelkreismodells zum Projektcontrolling aufgezeigt. Dieses Regelkreismodell be-
steht aus den vier Prozessteilen PLAN (Projektplanung), DO (Ist-Datenerfassung),
CHECK (Projektkontrolle) und ACT (Steuerungsmal3nahmen).

Der Teil PLAN umfasst die Grundsitze der Projektplanung. Zunichst wird der Planungs-
prozess von der Grobplanung bis hin zur Feinplanung dargestellt. Sodann werden die ein-
zelnen Planungsbereiche, welche sich in Inhalts-, Termin-, Ressourcen- und Kostenpla-
nung unterteilen kurz beleuchtet. Der Schwerpunkt dieses Kapitels liegt auf dem Bereich
der Kostenplanung. Auf Grundlage der Projektkostenrechnung wird an dieser Stelle der

Aufbau einer umfassenden Projektkostenplanung vorgestellt.

Die Ermittlung der Ist-Daten wird sodann mithilfe des Teils DO erldutert. Hierbei werden
sowohl die Anforderungen an die Ist-Datenerhebung als auch verschiedene Methoden zur

Datenermittlung vorgestellt.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt sodann auf dem Teil CHECK des Regelkreismodells

zum Projektcontrolling, welcher die Projektkontrolle umfasst. Es werden unterschiedliche
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Methoden zur Projektsteuerung und —kontrolle vorgestellt, die in die drei Bereiche Leis-
tungs-, Termin- und Kostenkontrolle eingeordnet sind. Der Bereich Leistungskontrolle
umfasst verschiedene Methoden zur Feststellung des Fertigstellungsgrades im Projekt und
vergleicht diese anhand eines Uberblicks. Ebenso befasst sich das Kapitel mit dem To
Complete Performance Index, anhand dessen sich der Wert der im Projekt geleisteten Leis-
tung messen lisst. Zur Terminkontrolle werden die Prognose-Kennzahl Erwartete Ge-
samtdauer (Time (Estimate) at Completion) und die Meilensteintrendanalyse vorgestellt.
Das Kapitel Kostenkontrolle betrachtet die Kennzahl Erwartete Gesamtkosten
(Cost/Estimate at Completion) sowie die Aufwands- und Kostentrendanalyse. Ebenso
werden gemischte Methoden, wie das Kosten-Termin-Fortschritts-Diagramm, die Critical

Ratio und die Earned Value Analyse betrachtet.

Ein weiterer Schwerpunkt dieser Arbeit befasst sich mit der Earned Value Analyse (EVA).
Diese gehort zwar, wie im letzten Absatz beschrieben, zu den gemischten Methoden, wird
aber aufgrund der ihrer Relevanz und der eingehenden Betrachtung dieser Methode in ei-
nem gesonderten Kapitel aufgefiihrt. Nachdem zunichst der Ursprung, die Geschichte und
Funktionsweise der EVA erldutert werden, beschiftigt sich das Kapitel mit den einzelnen
Kennzahlen der EVA und erklirt die Durchfiihrung einer EVA in sieben Schritten. Nach
Darstellung der Kennzahlen im Uberblick werden mithilfe einer SWOT-Analyse die Stir-

ken sowie die Grenzen der EVA beleuchtet.

Der Teil ACT behandelt das Einleiten von Steuerungsmalnahmen zur Beseitigung von
Abweichungen im Projekt. Hierzu werden einzelne Mal3nahmen zur schnellen und kosten-
gunstigen Beseitigung der Abweichungen im Projekt sowie deren mégliche Risiken anhand

einer Tabelle vorgestellt.

Der letzte Teil der Arbeit befasst sich mit der Anwendung der gewonnenen Erkenntnisse
im Bezug auf Projekte von Daimler Trucks. Nachdem hier zunichst anhand einer Ist-
Analyse das Projektmanagement von Daimler Trucks kritisch betrachtet wurde, werden
sodann Ansitze zur Verbesserung des Projektmanagements aufgezeigt. Diese gliedern sich

in kurzfristige und langfristige Mal3nahmen.

In der folgenden Abbildung 1 ist der Aufbau der vorliegenden Diplomarbeit dargestellt.
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Die Grundlagen des Projektmanagements

[ Projekt ] [ Projektmanagement ] [ Projektcontrolling

Aufbau eines Systems zur ganzheitlichen Projektsteuerung

Strategisches Projektcontrolling

[ Balanced Scorecard

] [ Value-Driven Project Management ]

il

/

\_

Regelkreismodell des Projektcontrollings

ACT PLAN
Steuerungs- Projekt-
mafBnahmen planung

CHECK DO
Projekt- Ist-Daten-
kontrolle erfassung

\

/

Anwendung im Bezug auf die Projekte der Daimler AG

[ Ist-Analyse Daimler Trucks ’

[ Sollkonzept }

[ Kurzfristige Ma3nahmen ]

o

[ Langfristige Maf3nahmen ]

J

Abbildung 1: Aufbau der Diplomarbeit

Quelle: Eigene Darstellung
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Grundlagen des Projektmanagements

1 Grundlagen des Projektmanagements

In diesem Kapitel sollen zunichst einige grundlegende Begriffe des Projektmanagements,

gemil} dem aktuellen Stand der Wissenschaft, erldutert werden.

11  Das Projekt

Fir ein Wirtschaftsunternehmen ist, neben der Abwicklung von Routineaufgaben durch
die Linienorganisation bzw. der Bearbeitung von Sonderaufgaben durch einzelne Abteilun-
gen, vor allem die Projektorganisation zur Durchfiihrung von Innovationsprozessen ein

wichtiger Faktor zur Sicherung des Unternehmenserfolgs.5

Um den Begriff Projekt genauer einordnen zu kénnen, sollen nun die zwei gingigsten De-
finitionen, einmal des Deutschen Instituts fir Normung (DIN) und die des Projekt Mana-
gement Institutes (PMI), welche den amerikanischen Standard bildet, niher betrachtet wer-
den. Laut DIN 69901-5:2009-01 handelt es sich bei einem Projekt um ein ,,Vorhaben, das
im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesellschaft gekennzeichnet

ist.“" Als Beispiele werden hier angefiihrt:
e Zielvorgabe,
e zeitliche, personelle oder andere Begrenzungen,

e projektspezifische Orgarlisatiorl“.7

Das PMI hingegen definiert ein Projekt etwas ausfithrlicher als ,,[...] a temporary endeavor
undertaken to create a unique product, service or result””. Wobei “[..] temporary does not
generally apply to the product, service or result created by the project; most projects are
undertaken to create a lasting outcome. [...] Although repetitive elements may be present
in some project deliverables, this repetition does not change the fundamental uniqueness of

the project work. [...] A project can involve a single person, a single organizational unit, or

> Vel. Kraus / Westermann (2010), S. 11

¢ Zit. Deutsches Institut fir Normung (2009), S. 11
7Zit. Ebd,, S. 11

8 Zit. Project Management Institute (2008), S. 5
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multiple oreanizational units.””’
p g

Diese vorgenannten Eigenschaften sind genau zu priifen,
bevor ein Vorhaben als Projekt bezeichnet wird. Sofern die genannten Kiriterien fiir ein
Projekt nicht erfiillt sind, sollte auch nicht mit dem Projekt begonnen werden."” Kraus /
Westermann warnen vor dem leichtfertigen Gebrauch des Begriffs Projekt, denn der mo-
mentane Trend die unterschiedlichsten Unternehmensaufgaben als Projekt zu deklarieren
birgt die Gefahr einer Verwisserung der Projektarbeit. Wenn einfache Routineaufgaben aus
der Linie plotzlich zu Projekten mutieren, verlieren Projekte das Merkmal der Besonderheit
und biiBen somit auch das iiberdurchschnittliche Engagement der Mitarbeiter ein.'
Pfetzing / Rohde vergleichen die Linienorganisation mit der Arbeit einem Palast und die
Projektorganisation mit einer Zeltexpedition, bei welcher Mitarbeiter zwar unter Vorgabe

von Projektstandards arbeiten, aber dennoch ihre eigene Projektkultur und —struktur ab-

hingig von den Anforderungen des Projekts entwickeln."?

1.2 Projektmanagement

Um sich an die dynamischen Kunden- und Marktanforderungen anpassen zu kénnen, ms-
sen Unternehmen ihre Projekte beschleunigen und mit den richtigen Mitarbeitern ausstat-
ten. Damit innovative Projektaufgaben im Unternehmen wahrgenommen werden kénnen,

ist ein professionelles Projektmanagement folglich unabdingbar."

Als Geburtsstunde des modernen Projektmanagements gilt das Manhattan Engineering
District Project, welches im Jahre 1941 die Entwicklung der ersten Atombombe vornahm.
Sodann folgten die Entwicklung des Farb-Fernsehens (1950) und das Apollo Projekt der
NASA (1960). Diese neuen Entwicklungen erforderten aufgrund ihres hohen Grades an
Innovation und Komplexitit neue Methoden und Organisationsstrukturen zur Bewiltigung
der Projektaufgaben. Was zunichst nur im militirischen und politischen Bereich Anwen-
dung fand, wurde aufgrund der wachsenden Komplexitit von Innovationsvorhaben auch
spiter von der Wirtschaft ibernommen.' Die einzelnen Entwicklungsschritte des Pro-

jektmanagements sind in Abbildung 2 dargestellt.

9 Zit. Ebd., S. 5

10Vgl. Stoger (2007), S. 5

11 Vel. Kraus / Westermann (2010), S. 12-13

12 Vgl. Pfetzing / Rohde (2000) S. 23

13 Vgl. Bergmann / Gatrecht (2008), S 234, zitiert n. Bihner (2004), S. 229
14 Vgl. Litke (2007), S. 23-25, Schulte-Zurhausen (2005), S. 404-405
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Abbildung 2: Die Entwicklung des Projektmanagements
Quelle: Litke (2007), S. 23

In den Anfingen des Projektmanagements verstand man unter diesem Begriff einfach nur
den Einsatz von Projektmanagement-Werkzeugen, wie beispielsweise der Netzplantech-
nik". Diese Ansicht ist jedoch lingst iiberholt.'” Laut DIN 69901-5:2009-1 wird Projekt-
management als eine ,,Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und
-mitteln fir Initilerung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projek-
ten*'” definiert. Das PMI bezeichnet Projektmanagement hingegen als ,,[...] the application
of knowledge, skills, tools and techniques to project activities to meet the project require-
ments“." Sowohl das PMI als auch die Normierung des DIN teilen das System des Pro-
jektmanagements in 5 Prozess-Gruppen auf. Einziger Unterschied ist hierbei, dass das PMI
die Gruppen Initialisierung und Definition unter der Prozess-Gruppe ,,Initiating™ zusam-
menfasst und zusitzlich die Prozess-Gruppe ,,Executing® zwischen den Punkten Planung
und Steuerung auffihrt. Abbildung 3 zeigt hier den Projektmanagement-Prozess nach DIN
69901-2:2009-01."

15 Hierbei handelt es sich um eine Technik zur ablauforientierten Terminplanung eines Projekts, welche in
Kapitel 3.1.2.2 niher erldutert wird.

16 Vgl. Gareis (20006), S. 74 und Kraus / Westermann (2010), S. 15

17 Zit. Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 14

18 Vgl. Project Management Institute (2008), S. 6

" Vel. Project Management Institute (2008), S. 6 und Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 8
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Als Begriindung fiir diese Prozessorientierung fithrt das DIN an, ,,[...] dass sich ein er-
wunschtes Ergebnis effizienter erreichen lasst, wenn Titigkeiten und dazugehorige Res-
sourcen als Prozesse geleitet und gelenkt werden (vergleiche DIN EN ISO 9000). So wet-
den in dieser Norm die fiir das Projektmanagement wesentlichen Titigkeiten als Prozesse
abgebildet und mit den Wechselwirkungen in ihrem Projektumfeld in Beziehung gesetzt.
Das erleichtert einerseits allen Projektbeteiligten die Orientierung im Projektverlauf und
stellt andererseits auch eine gute Basis fiir die unternehmensiibergreifende Vernetzung so-

wie die kontinuietliche Verbesserung des Systems dar.*”

Abbildung 3: Die 5 Prozess-Gruppen des Projektmanagements
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 8

Die Projektinitialisierung bildet die Basis fiir das Projekt. Nach Verabschiedung des Pro-
jektantrags werden in dieser Prozess-Gruppe die Projektziele skizziert, Zustindigkeiten ge-
klirt und PM-Prozesse ausgewihlt. Sodann werden anhand der Projektdefinition die Pro-
jektziele definiert, die Machbarkeit des Projekts bewertet und die Organisationsstruktur
von Projekt und Prozessen festgelegt. Die Projektplanung bildet die Basis fiir das Projekt-
controlling. Aufbauend auf den Vorgaben der Projektdefinition wird ein Projektstruktur-
plan erstellt. Aus den hieraus abgeleiteten Aufgabenpaketen erfolgt sodann die Aufwands-
schitzung. Anhand eines Netzplans wird anschlieBend, auf Grundlage der Aufwandsschit-
zung fur die einzelnen Arbeitspakete, die Terminplanung vorgenommen. Um Engpisse
und Leerldufe zu vermeiden, ist eine fundierte Einsatzmittelplanung der benétigten Perso-
nal-Ressourcen sowie Sach- und Betriebsmittel unabdingbar. Ebenfalls unverzichtbar ist
eine umfassende Kostenplanung. Schon bei Projektbeginn sind einheitliche Vorkalkulatio-
nen, welche im weiteren Verlauf des Projekts nach demselben Schema fortzufithren sind,
zu erstellen. Ohne eine Aufgliederung und Zuordnung der Kostenarten und —elemente

kann zudem keine ganzheitliche Kostenkontrolle vorgenommen werden. Zur Befriedigung

? Zit. Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 6
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der gesetzlichen Forderung des Risikomanagements ist auBerdem noch eine Risikoanalyse®'
- beispielsweise anhand einer Riskmap — durchzufithren. Hierdurch werden potenzielle
Projektrisiken aufgedeckt und Vorsorgemal3nahmen entwickelt. Eng mit der Projektpla-
nung verkniipft ist die nichste Prozess-Gruppe Projektsteuerung. Mithilfe der ermittelten
Abweichungen durch Termin-, Kosten-, Aufwands- sowie Sachfortschrittskontrolle werden
anhand der Projektsteuerung Ma3nahmen zur Einhaltung der Planvorgaben erarbeitet. Be-
gleitet wird dies vom Qualitits- und Konfigurationsmanagement. Die Zusammenfassung
aller Informationen Gber das Projektgeschehen erfolgt mithilfe der Projektdokumentation.
Sie bildet die Basis fur die Projektberichterstattung, bei welcher ausgewahlte Informationen
Uber das Projektgeschehen verdichtet und fur direkt bzw. indirekt beteiligte Stellen aufge-
arbeitet werden. Die letzte Prozess-Gruppe bildet der Projektabschluss. Eingeleitet wird
dieser durch die Produktabnahme, auf welche die Projektabschlussanalyse anhand einer
Nachkalkulation folgt. Die Grundlage fiir ein konsequentes Wissensmanagement wird
durch die Erfahrungssicherung gelegt. Neben einem klar definierten Anfang ist auch ein-
deutiges Ende des Projekts zu definieren. Am Ende des Projekts kénnen durch die Pro-

jektauflosung Projektpersonal und -ressourcen neuen Projekten zugefiihrt werden.”

Im folgenden Verlauf dieser Arbeit soll vor allem der Bereich Projektcontrolling betrachtet
werden, da dieser den wirkungsvollsten Malnahmenbereich zur Steuerung eines Projekts
bildet. Die hier benannte Prozess-Gruppe Projektsteuerung entspricht inhaltlich dem Teil-
bereich Projektcontrolling des Projektmanagements. Projektcontrolling umfasst die Kern-
bereiche Steuerung und Kontrolle, wird aber in der Literatur oftmals mit dem Begriff Pro-
jektsteuerung umschrieben.” Im Folgenden werden die Begriffe Projektcontrolling und

Projektsteuerung zur Vereinfachung simultan verwendet.

1.3  Projektcontrolling

Mithilfe des Projektcontrollings soll das Unternehmen die notwendige Unterstiitzung zur
Durchfihrung von komplexen und flexiblen Projekten erhalten. Aufgrund der hiufigen
Anderungen in Projekten und zur Verbesserung des Informationsstandes ist es unabding-

bar ein regelmiBiges Projektcontrolling durchzufiihren.*

2! Diese wird im Rahmen der Diplomarbeit aus Kapazititsgriinden nicht in die Bearbeitung einbezogen.
22 Vgl. Burghardt (2008), S. 15-20 und Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 8 ff.

2 Vgl. Koreimann (2005), S. 22, Hab / Wagner (2010), S. 144

2 Vgl. Kuster et. al. (2008), S. 155 und Gareis (20006), S. 179
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Folgende Ausfithrungen sollen zunichst einmal der genauen Betrachtung des Begriffs Pro-

jektcontrollings dienen.

Die Begriffe Control und Controlling, welche synonym verwendet werden, sind im Engli-
schen mit der ,,Beherrschung, Steuerung und Regelung von Prozessen® gleichgesetzt. Sie
implizieren also nicht nur den Begriff Kontrolle, mit welchem das Controlling jedoch oft-
mals félschlicherweise Gbersetzt wird, da man unter dem Begriff Kontrolle ja die ,,Durch-

fithrung eines Vergleichs® versteht.”

Zur genauen Definition des Begriffs Projektcontrolling sollen im Folgenden, wie auch bei
den letzten beiden Kapiteln, die Definitionen des Deutschen Instituts fiir Normung und
des Project Management Institutes dienen. Das DIN definiert Projektcontrolling als ,,Si-

cherstellung des Erreichens aller Projektziele durch
e Ist-Datenerfassung,
e Soll-Ist-Vergleich,
e Analyse der Abweichungen,
e Bewertung der Abweichungen gegebenenfalls mit Korrekturvorschligen,

e MalBnahmenplanung,

e Steuerung der Durchfiihrung von MaBnahmen®.”

Das PMI hingegen bezeichnet Projektcontrolling etwas ausfithrlicher als “[...] the process
of tracking, reviewing, and regulating the progress to meet the performance objectives de-
fined in the project management plan. Monitoring includes status reporting, progress mea-
surement, and forecasting. Performance reports provide information on the projects per-
formance with regard to scope, schedule, cost resources, quality and risk, which can be
used as inputs to other processes.””” Hierdurch wird der Prozesscharakter des Projektcon-

trollings deutlich gemacht.

% Zit. & Vgl. Horvath (2009), S. 17
26 Zit. Deutsches Institut fur Normung (2009), S. 12
27 Zit. Project Management Institute (2008), S.61

18



Grundlagen des Projektmanagements

Projektcontrolling umfasst daher eine ganze Reithe von Mal3nahmen zur Sicherung des ge-
wunschten Projektergebnisses. Es hat ganz konkret die Aufgabe, all diese vorangehend de-
finierten Anforderungen und Mallnahmen zu einer integrierten Betrachtung zusammenzu-
fithren. Um dies zu erreichen, mussen mithilfe des Projektcontrollings sowohl die Projekt-
zielgroBlen (Leistung, Zeit und Aufwand) des Magischen Dreiecks in Einklang gehalten
werden, als auch die hieraus resultierenden Aufgabengebiete, wie z.B. das Management von
Finanzmitteln, Ressourcen, Terminen sowie Sach- und Dienstleistungen mit einbezogen
werden. Auch die externen Faktoren, wie Anderungen durch den Auftraggeber und die
Zusammenarbeit und Zufriedenheit der Projektbeteiligten, sind in das Projektcontrolling

A integrieren.28

Madauss vergleicht sehr treffend das Projektcontrolling mit dem Lenken eines Pkws. Er
fihrt an, dass eine wirkungsvolle Projektsteuerung oftmals an Faktoren wie mangelnder
Transparenz aufgrund eines schlechten Daten- und Informationsflusses, unprizisen und
lickenhaften Planungsdaten sowie einer schlechten Leistungsmessung und Abweichungs-
analyse im Projekt scheitert. Als wichtigsten Faktor fir ein effizientes Projektcontrolling
nennt er jedoch die Reaktionszeit vom Bekanntwerden der Abweichung im Projekt bis zu
deren Beseitigung. Ebenso wie bei der Lenkung eines Pkws ist auch bei der Projektsteue-
rung eine langsame Reaktionszeit fatal. Wird der Pkw in den Graben gefahren, kann er nur
mit viel Aufwand wieder zuriick auf den Weg gebracht werden. Dasselbe gilt auch fiir das
Projekt. Aus diesem Grund ist es wichtig bei autkommenden UnregelmifBigkeiten und Ab-
weichungen moglichst schnell gegenzusteuern und das Projekt (bzw. den Pkw) mithilfe
geeigneter Korrekturmanahmen auf den gewtinschten Weg und somit letztendlich ans

Ziel zu bringen.29

Damit jedoch im Verlauf eines Projekts nicht zu viele und zu starke Korrekturmalnahmen
erforderlich werden, empfichlt es sich die Steuerungsqualitit im Projektmanagement auf
ein hohes Niveau zu bringen. Wie dies mithilfe eines ganzheitlichen Systems zur Projekt-

steuerung erreicht werden kann, wird nun im nachfolgenden Kapitel beschrieben.

28 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement (2009), S. 1001-1002
2 Vgl. Madauss (1990), S. 210
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2 Aufbau eines Systems zur ganzheitlichen Projektsteuerung

Ein qualitativ hochwertiges Projektcontrolling wird vor allem mithilfe durchgingiger Pro-
jektmanagement-Methoden und Kommunikationsformen erreicht.”’ In diesem Kapitel er-
folgt der Aufbau eines Systems zur ganzheitlichen Projektsteuerung, anhand dessen ein
umfassendes, strukturiertes Projektcontrolling und somit auch die Verbesserung der Steue-

rungsqualitit im Projektmanagement erreicht werden.

2.1  Beschreibung des Systems

Generell werden das strategische Management und das Projektmanagement, welches sich
cher mit operativen Aspekten beschiftigt, getrennt behandelt. Wird Projektmanagement
jedoch als Fihrungskonzeption angesehen, ist es wichtig, die strategischen und operativen
Aspekte miteinander zu verknipfen. Mithilfe dieser Verknupfung kénnen durch ein ge-
meinsames Verstindnis Hiirden tberwunden und Synergien geschaffen werden. Oftmals
wird die Moglichkeit zur strategischen Ausrichtung des Projektmanagements mithilfe von
Vision, Mission und Leitbild jedoch nicht genutzt. Durch die Vision kann jedoch aufge-
zeigt werden, in welche Richtung sich das Unternehmen zukunftig bewegen mochte. An-
hand der Mission werden die hierfir notwendigen Aktivititen und mithilfe des Leitbilds die
Unternehmenswerte und Fuhrungshaltungen aufgezeigt. Dies bietet extern wichtige
Imagevorteile und wirkt sich unternehmensintern positiv auf die Entscheidungsfindung

und Motivation der Mitarbeiter aus.”

Wagner / Patzak zeigen in ihrem Buch ,,Performance Excellence® eine Moglichkeit auf,
den Prozess-Lifecycle mit der normativen und strategischen Ebene zu verkniipfen.” Diese
Verkniipfung ldsst sich ebenfalls auf das Projektcontrolling Gbertragen. Die Ideen und Vi-
sionen des Unternehmens in der normativen Ebene kénnen mithilfe des strategischen Pro-
jektcontrollings auf ihre Einhaltung und Einbezichung im Projekt iberpriift werden. Hier-
zu sind strategische Methoden wie beispielsweise das Value-Driven Project Management

oder die Balanced Scorecard anwendbar.

30 Vel. Gateis / Stummer (2007), S. 160
31 Vgl. Hab / Wagner (2010), S. 335-336
32 Vel. Wagner / Patzak (2007), S. 37
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Bereits in Kapitel 1 wurde deutlich, dass sowohl das Projektmanagement als auch das hie-
raus resultierende Projektcontrolling, einen Prozesscharakter aufweisen. Daraus ldsst sich
schlieen, dass zum Controlling des Projektmanagement-Prozesses auch auf die Methoden
des Prozesscontrollings zuriickgegriffen werden kann. Der in der Literatur haufig in ver-
schiedenen Ausfithrungen aufgefithrte Controlling-Regelkreis™ findet sich auch in allge-
meinerer Form im Prozesscontrolling wieder. Der Regelkreis des Prozesscontrollings ba-
siert auf dem sogenannten PDCA-Zyklus von Deming (Plan, Do, Check, Act).34 Dieser soll
zur Fehlerkorrektur bzw. —vermeidung dienen und bildet somit eine Grundlage zur perma-
nenten Verbesserung von Geschiftsprozessen.” Ubertrigt man diese Erkenntnisse auf das
Projektcontrolling, konnen die einzelnen MaB3nahmen des Projektcontrollings zu einem
Regelkreismodell zusammengefasst und in die folgenden Phasen: PLAN = Projektplanung,
DO = Ist-Datenerfassung, CHECK = Projektkontrolle und ACT = Ergreifen von Steue-

rungsmaf3nahmen, eingeteilt werden.

Abbildung 4 zeigt den Zusammenhang der strategischen Unternehmenssteuerung mit dem
Regelkreismodell des Projektcontrollings. Mithilfe dieses Systems sollen die zwei Subkultu-
ren, das strategische Management und das operative Projektmanagement, miteinander ver-
kntpft werden. Auf diese Weise ldsst sich ein ganzheitliches System zur Projektsteuerung

darstellen.

3 Litke (2007), S. 162, Koreimann (2005), S. 116, Drees et al. (2010), S. 58 und Demleitner (20006), S. 18
3 Vel. Wagner / Patzak (2007), S. 177
% Vel. Gareis / Stummer (2007), S. 42
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2.2 Strategisches Projektcontrolling

Das strategische Projektcontrolling befasst sich mit der Sicherung und Einhaltung der Er-
folgsfaktoren des Unternehmens. Es bildet einen Orientierungsrahmen fir die im Unter-
nehmen durchzufithrenden Projekte.” Im Folgenden werden anhand des Value-Driven
Project Managements, eines neuen Denkansatzes von Harold Kerzner sowie der bereits
vor ca. 20 Jahren entwickelten Balanced Scorecard zwei Methoden zum strategischen Pro-

jektcontrolling vorgestellt.

2.21 Value-Driven Project Management

Bislang wurde ein Projekt als erfolgreich deklariert, wenn es die Anforderungen des Magi-
schen Dreiecks erfillt hat, also innerhalb der vorgegebenen Zeit, zu den geplanten Kosten
und mit der festgelegten Qualitit und Leistung durchgefithrt werden konnte. Laut Kerzner
sind diese drei Kriterien jedoch nicht mehr ausreichend, um den vollstindigen Maf3stab fiir

Projekterfolg zu bilden.”

Um den Denkansatz des Value-Driven Projektmanagement verstehen zu koénnen, sollte
man sich vor Augen fithren, wie sich das Projektmanagement im Laufe der Jahre verindert
hat. Mit der Zeit hat sich das Projektmanagement von der zunichst stark technischen
Sichtweise hin zum wirtschaftlichen, unternehmerischen Denken verindert. Im Rahmen
der Rezession wurde zudem das Bewusstsein fiir Projektmanagement gestirkt und Projekte
wurden immer mehr nach ihrem Nutzen, dem sogenannten Value, fir das Unternehmen

bewertet.”®

Auch die Projekte selbst haben sich im Zeitverlauf verindert. Mittlerweile werden Projekte
von vielen Stakeholdern beeinflusst und miissen daher auch viele verschiedene Bedirfnisse
erfillen. Thr Erfolg wird nicht mehr nur durch das Magische Dreieck definiert, sondern um
den unternehmerischen Nutzwert erginzt. Die im Projekt definierten Key Performance
Indicators (KPI's) werden speziell fiir jedes Projekt und nicht mehr nur durch das Earned

Value Management definiert. Aus diesen Uberlegungen wurde nun durch Kerzner der Ver-

3 Vgl. Koreimann (2005), S. 24
37 Vel. Kerzner (2008), S. 26, Kerzner / Saladis (2010), S. 36
8 Vel. Angermeier (2010), S. 2
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such unternommen, Projekte vollig neu zu definieren.” | Fiir Kerzner gilt: Ein Projekt be-

steht aus Nutzwerten, die nach einem Terminplan realisiert werten®."

Die traditionellen Indikatoren fir Erfolg und ein hoher Reifegrad im Projektmanagement
sind daher kein Garant mehr fiir den Nutzen, den Projekte fiir ein Unternehmen erbringen.
Der Projekterfolg ist hingegen von Critical Success Factors (CSF), wie z.B. dem Return on
Investment (ROI) abhingig, welche den Nutzwert der Projektliefergegenstinde darstellen.
Die Projektsteuerung erfolgt tiber das Verfahren Metric-Driven Project Management. Die-
ses beinhaltet KPI's, wie beispielsweise ,,[...] die Anzahl der Arbeitspakete, die im Zeitplan
sind, die Anzahl von Inhalts- und Umfangsinderungen oder die Kundenzufriedenheitsbe-

«“ Diese sind fiir jedes Projekt individuell zu bestimmen und zu erfassen. Die

wertungen
Einteilung dieser weist Parallelen zur Balanced Scorecard (BSC) auf. So werden die einzel-
nen Kiriterien dhnlich wie bei der BSC in die Bereiche Customer Related Values, Financial

Values, Future Values und Internal Values eingeteilt.”

Um hierbei die richtigen Kennzahlen in die Bewertung einzubeziehen, bedient man sich
der Aufnahme von Best Practices. Diese dienen indirekt bzw. direkt der Verbesserung der
Kennzahlen und sind stark von der Strategie des Unternehmens abhingig, da alle Faktoren
zur Verbesserung der Kennzahlen auch dem Unternehmenserfolg zugutekommen. Aus
diesem Grund missen sie vom Unternehmen selbst identifiziert werden. Um Best Practices
zu erkennen, muss sich das Unternehmen intensiv damit befassen und anhand von Check-
listen Gbertragbare und langfristige Best Practices erkennen. Wichtig ist ebenso, dass die
Best Practices verwaltet und regelmiflig neu bewertet werden.” Abbildung 5 zeigt hierbei

den Zusammenhang zwischen den einzelnen Kriterien und den Weg zu den Best Practises.

¥ Vgl. Ebenda, S. 3

40 Zit. Ebd., zitiert n. Kerzner (2010)

41 Zit. Ebd.

2 Vgl. Ebd.,, S. 3-4, Kerzner / Saladis (2010), S.134-135
 Vgl. Angermeier (2010), S. 4-5
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Abbildung 5: Vom Nutzwert zu den Best Practices
Quelle: Kerzner / Saladis (2010), S. 182

Hiermit ist zwar ein groB3er Aufwand fir das Unternehmen verbunden. Dieser dient jedoch
dazu, das Unternehmen zu einem exzellenten Projektmanagement zu fithren.* In Tabelle 1

wird ersichtlich, durch welche Aspekte sich ein unreifes von einem reifen — und unterwegs

zur Excellence in Project Management befindlichen — Projektmanagement unterscheidet.

Unreifes Projektmanagement

Reifes Projektmanagement

Unternehmensfiihrung ist aktiv an Projekten beteiligt
Geschiftsfiihrer handelt als Projekt-Champion

Geschiftsfihrer stellt die Entscheidungen des Projektmanagers in
Frage

Sehr geringe Unterstitzung fir das Projektmanagement

Projektmanager hat Anweisungsbefugnis gegeniiber dem Linien-
manager

Projektmanager verhandelt um die besten Leute
Projektmanager arbeitet direkt mit den Linienarbeitern

Projektmanager hat keinen Einfluss auf die Leistungsbeurteilung
der Mitarbeiter

Unternehmensfihrung ist passiv
Geschiiftsfithrer handelt als Sponsor

Geschiftsfihrer vertraut den Entscheidungen des Projektmana-
gers

Sichtbare, bestindige Unterstiitzung fiir das Projektmanage-
ment

Projekt- und Linienmanager teilen Befugnisse und Verantwor-
tung

Projektmanager verhandelt iiber die Lieferung von Produkten
Projektmanager arbeitet tiber die Linienmanager

Projektmanager gibt Empfehlungen an den Linienmanager

Tabelle 1: Die Unterschiede zwischen reifem und unreifem Projektmanagement

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Angermeier (2010), S. 6

Zudem soll die Excellence in Project Management mithilfe einer Reform der vormals Gbli-
chen Matrixorganisation im Projekt erreicht werden. Dies wird durch Schaffung eines Pro-

ject Management Office (PMO), welches als organisatorischer Stutzpunkt eine Verbindung

4 Vgl Ebd., S. 6
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zwischen dem Projektmanagement und dem Unternehmen schaffen soll, bewirkt. Dieses
PMO steigert die Nutzwerte in Projekten und sorgt somit daftir, dass sich die Produktivitit

des Unternehmens stetig erhéht.®

Anhand des Value-Driven Leadership wird unter Einbeziechung des Nutzwerts eine Ver-
kntpfung von Projekt- und Linienmanagement geschaffen. Projekt- und Linienmanager
sind also gemeinsam fiir den Projektnutzen zustindig. Durch die Auszahlung von Erfolgs-
Boni und erhéhter Verantwortlichkeitsbereiche werden Projekte die keinen Nutzwert fir
das Unternechmen stiften durch die Projekt- und Linienmanager abgebrochen. Somit wer-
den bessere Projektergebnisse, eine erhohte Mitarbeiterzufriedenheit sowie die Erhchung

des Unternehmensprofits erreicht.*

Kerzner zeigt hier anhand des Value-Driven Project Managements gute Ansitze zur Opti-
mierung der strategischen Ebene des Projektmanagements auf, welche sich aber nicht ein-
fach nur durch zukiinftige Entwicklungen ergeben, sondern vielmehr die verinderte
Denkweise der Projektleiter und der tibergeordneten Instanzen sowie eine aktive Umstruk-

turierung des Projektmanagements im Unternehmen erfordern.

2.2.2 Balanced Scorecard

Grundidee der Balanced Scorecard ist die Verwirklichung der strategischen Unternehmens-
ziele durch operative Mallnahmen. Zudem sollen hierbei auch die weichen Faktoren mit

. 47
einbezogen werden.

1990 wurde diese Methode von Prof. Robert S. Kaplan und P. Norton im Zuge eines For-
schungsprojekts entwickelt. Mithilfe der Balanced Scorecard soll, durch die Einteilung des
Unternehmens in vier Perspektiven, eine Uberpriifung der strategischen Zielsetzungen im

Unternehmen ermdglicht werden. Hierzu werden die einzelnen Perspektiven jeweils an-

4 Vel. Ebd,, S. 6, Kerzner / Saladis (2010), S. 190-197
4 Vgl. Angermeier (2010), S. 6-7
47 Vgl. Probst / Haunerdinger (2007), S. 218
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hand ihrer Ziele, Kennzahlen und Vorgaben iiberpriift.” Folgende, in Abbildung 6 darge-

stellten, Perspektiven werden hierbei betrachtet:

Finanzen
Anspriche der Kapitalgeber
an die Organisation

Ziele 112]3/4/5 6/7 8
Kennzahlen
\argaben
1 Malinahmen
Kunden ) Prozess-Perspektive
Bewertung und Steuerung von Kundenorientierte Optimierung
Kunden und Marktsegmentten .. . voh Geschéftsprozessean
+ Vision und Strategie —™| P
Ziele 112 3| 4[5|6 7|8 Ziele 11 2| 3| 4| 5[6|7 &
Kennzahlen Kennzahlen
Vorgahen * Vorgaben
Maknahmen IMalinahmen

Innovation und Lernen
Steuerung und Verbesserung
des Potentials der Mitarbeiter

Ziele 112[3/4/5/6|7 8
Kennzahlen
Vorgaben
Malinahmean

Abbildung 6: Die Balanced Scorecard
Quelle: Drews / Hillebrand (2007), S. 228

Im Zentrum von Abbildung 6 stehen die Vision und die Strategie des Unternehmens. Das
Top-Management hat hierbei die Aufgabe strategische Kernfragen, wie beispielsweise nach
den Kernkompetenzen, Produkten und Marktbedingungen des Unternehmens, zu beant-

worten. Die einzelnen Perspektiven richten sich sodann nach dieser festgelegten Strategie:49

Finanzen

Zuerst sollten die Zielvorgaben fir die Finanz-Perspektive erstellt werden, welche die An-
rechte der Kapitalgeber reprisentieren. Diese basieren auf den Ergebnissen der anderen
Perspektiven (Kunden, Prozess sowie Innovation und Lernen) und mussen daher auch mit

deren Zielen und MessgroBen verbunden werden.”

4 Vgl. Koteimann (2005), S. 128, Drews / Hillebrand (2007), S. 227
4 Val. Probst / Haunerdinger (2007), S. 221-222
30 Vgl. Koreimann (2005), S. 128-129, Vollmuth (2008), S. 236 und Drews / Hillebrand (2007), S. 227
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Hierbei konnen beispielsweise folgende Ziele einbezogen werden: die Steigerung der Ren-
tabilitit (Kennzahl: Umsatz-Rentabilitit), die Sicherung der Finanzkraft (Kennzahl: Cash-
flow) und die Erhéhung der Kapitalverzinsung (Kennzahl: ROI).”

Kunden

Hierbei werden die Erfolgsfaktoren fir eine positive Umsatztatigkeit betrachtet. Dies ge-
schieht durch Betrachtung von markt- und kundenbezogenen Kennzahlen, welche mithilfe

von Marktforschungen ermittelt werden.”

Als Ziele dienen hier z.B. die Zufriedenheit der Kunden (Kennzahl: Kundenbefragung)
oder die Termintreue gegeniiber dem Kunden (Kennzahl: Lieferpiinktlichkeit). Jedoch gibt
es einige Faktoren, wie beispielsweise die Kundenbeziechungen, besondere Produkt- und
oder Serviceeigenschaften oder Imagefaktoren, die sich nicht anhand von Kennzahlen

messen lassen.”

Prozess-Perspektive

Mithilfe dieser Perspektive werden Qualitit und Effizienz der internen Leistungserstel-
lungsprozesse, welche zur Umsetzung der finanziellen und kundenmiBigen Ziele dienen,

54
untersucht.

Unter Einbeziehung von Zielen, wie der Verbesserung der Effizienz (Kennzahl: Maschi-
nenauslastung), der Erhohung der Qualitit (Kennzahl: Ausschussquote), oder auch der
Einhaltung der Termine (Kennzahl: Termintreue) wird hiermit die Abwicklung der Unter-

55
ﬂehﬁ’lCﬂSpfOZCSSC bewertet. >

51 Vgl. Vollmuth (2008), S. 236

52 Vgl. Koreimann (2005), S. 129

53 Vgl. Vollmuth (2008), S. 236 und Probst / Haunerdinger (2007), S. 222-223

54 Vgl. Probst / Haunerdinger (2007) S. 223, Kotreimann (2005), S. 129, Drews / Hillebrand (2007), S. 227
% Vgl. Vollmuth (2008), S. 237
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Innovation und Lernen

Mithilfe dieser Perspektive werden Faktoren untersucht, die beispielsweise das interne
Know-how des Unternehmens, die Lernbereitschaft der Mitarbeiter sowie die Qualitit der
Unternehmensorganisation als Betrachtungsebenen haben. Hierdurch wird deutlich, wie

grof3 die Bedeutung des menschlichen Faktors fiir das Unternehmen ist.>

Bei dieser Perspektive werden Ziele wie z.B. die Verbesserung der Motivation (Kennzahl:
Hoéhere Leistungsbereitschaft), die Erhohung der Qualitit der Produkte (Kennzahl: Anzahl
der Anderungen), oder eine geringe Mitarbeiterfluktuation (Kennzahl: Fluktuationsquote)

gesetzt.”’

Zur Erstellung der BSC sind folgende Mal3nahmen, der Reihe nach durchzufithren:
1. ,,Entwicklung von Visionen fiir die Unternehmenszukunft
2. Formulierung von anspruchsvollen, einpriagsamen und realistischen Zielen
3. Ableitung der Strategien aus den Visionen
4. Bestimmung von prizisen Kennzahlen fir alle Mitarbeiter
5. Verkniipfung der Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter

6. Erlduterung der ausgewihlten Kennzahlen und Fokussierung auf die strategischen

Hauptziele

7. Erarbeitung und Zusammenstellung der relevanten Daten zur Verfolgung der ein-

zelnen Ziele
8. Festlegung von Mal3nahmen und der Verantwortlichkeiten zur Zielerreichung

9. Steuerung des Unternehmens auf der Basis der Zielvereinbarungen mit den einzel-
nen Mitarbeitern

10. Beachtung des Top-Down-Systems zur Implementierung der Strategien*

Die Grundsitze der BSC lassen sich auch auf die Projektplanung bzw. das Projektcontrol-

ling projizieren und erlauben somit die Erstellung einer Project Balanced Scorecard.

50 Vel. Probst / Haunerdinger (2007), S. 224, Koteimann (2005), S. 129, Drews / Hillebrand (2007), S. 227
57 Vgl. Vollmuth (2008), S. 237
58 Zit. Vollmuth (2008), S. 241
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Grundsitzlich lassen sich hierfiir einzelne Daten aus der BSC des Unternehmens heraus-
nehmen oder auch, falls es an einer solchen mangelt, eine getrennte Project Balanced Sco-

59
recard erstellen.

Die Perspektiven der BSC sind dann folgendermallen auf projektspezifische Gegebenhei-

ten anzupassen:

Finanzperspektive

Fir die Project Balanced Scorecard bezieht sich diese Perspektive hauptsichlich auf die
Wirtschaftlichkeit des Projekts. Die Projektziele sollen innerhalb des vorgegebenen Plan-
budgets erreicht werden bzw. die geplanten Zielsetzungen mit moglichst geringem Budget
erreicht werden.” Einige Beispiele fiir die Ziele, Messgro3en sowie Zielwerte der Finanz-

perspektive einer Project Balanced Scorecard befinden sich in der folgenden Tabelle 2.

FINANZPERSPEKTIVE

Ziele Messgrofien Zielwert

Kapitalwiedergewinnungszeit Plan-Kosten 4 Jahre
Ertrag

Kostenperformance Cost Performance Index 100%

Wirtschaftlichkeit Ertrag + Nutzen >1,2
Aufwand

Investitionen Geplantes Budget max. 100%

Nutzen Nutzwertpunkte > 6.500

Tabelle 2: Die Finanzperspektive der Project Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koreimann (2005), S. 135

% Vgl. Drews / Hillebrand (2007), S. 229 und Koreimann (2005), S. 132
% Vgl. Koreimann (2005), S. 133
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Kunden

Die Kundenperspektive richtet sich hier nach den Wiinschen der Stakeholder und Anwen-

der.”" Anhand von Tabelle 3 sind hierzu ecinige Beispiele zu den méglichen Zielen,

Messgrof3en und Zielwerten der Kundenperspektive aufgefiihrt.

KUNDENPERSPEKTIVE

Ziele Messgrofien Zielwert
Termintreue Schedule Performance 100%
Umstellungsdauer Zeitaufwand 1 Monat
Informationsveranstaltungen Beurteilung durch die Teilnehmer ~ Note < 2,0
Schulung Geplante Schulungstage Mind. 80%
Schulungsbudget Anteil am Gesamtbudget > 6%
Ergonomie Bildschirmverordnung Zertifizierung
Datenschutz ISO-Richtlinien Zertifizierung
Akzeptanz Kriterienkatalog 100% Exfillung
Dokumentationen Interner Standard Akzeptanz
Tutorials Online-Verfiigbarkeit Akzeptanz

Tabelle 3: Die Kundenperspektive der Project Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koreimann (2005), S. 136

1 Vgl. Koreimann (2005), S. 134
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Prozess

Mithilfe dieser Perspektive wird die Abwicklung einzelnen Projektmanagement-Prozesse
bewertet.”” Die folgende Tabelle 4 zeigt einige Beispiele fiir die Ziele, MessgroBen und die

entsprechenden Zielwerte, welche im Rahmen der Prozessperspektive aufgegriffen werden

konnen, auf.

PROZESSPERSPEKTIVE
Ziele Messgrofien Zielwert
Termintreue fiir Phasen und Mei-  Leistungsindex 100%
lensteine
Mitarbeitereinsatz Ist-Stunden x 100 100%
geplante Stunden
Geplante Entwicklungsdauer Geplante Dauer x 100 < 120%
SPI
Arbeitsproduktivitit (Bruttozeit - Fehlzeit) x 100 > 75%
Gesamtzeit
Servicegrad Aufwand fiir Change Requests < 10%

Standards und Normen

Review-Termine

Inspections

Teamperformance

gemessen am Gesamtbudget

Vorgehensmodell

Anzahl pro Phase

Profilkurve

Stimmungsbarometer

Interne Zertifi-
zierung

Mind. 2

Performance <
2.1

Index < 2,0

Tabelle 4: Die Prozessperspektive der Project Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koreimann (2005), S. 135

02 Vgl. Drews / Hillebrand (2007), S. 229
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Innovation und Lernen

Diese Perspektive befasst sich vor allem mit den Mitarbeitern und der Verbesserung der
Soft-Skills mithilfe der Projektarbeit. Hierzu gehoéren Aspekte wie die Wissenserweiterung,
Problemlésungsfihigkeit und Teamfihigkeit.” Einige Beispiele fiir die Inhalte der Innova-

tions- und Lernperspektive sind in der nachfolgenden Tabelle 5 aufgefiihrt.

INNOVATIONS- UND LERNPERSPEKTIVE

Ziele Messgrofien Zielwert
Schulung und Training Geplante Schulungstage 100%

Feedback-Gespriche je Mitarbei-  Anzahl der Gespriche pro Monat 2
ter

Verbesserungsvorschlige Bewertete Vorschlidge 4

Potenzialverbesserung Coaching-MafB3nahmen je Mitar- 2
beiter und Monat

Gruppendynamische Workshops ~ Benotung durch die Teilnehmer <18
je Team

Teamstabilitit Feedback der Teilnehmer <20

Tabelle 5: Die Innovations- und Lernperspektive der Project Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Koreimann (2005), S. 134

Bei Erstellung der BSC sollte darauf geachtet werden, dass nicht mehr als 5 Ziele pro Per-
spektive in die Bearbeitung mit einbezogen werden. Dies kénnte ansonsten zu Irritationen
bei den Projektmitarbeitern fithren und stinde dem Einsatz der Project Balanced Scorecard

kontraproduktiv gegeniiber.”*

% Vgl. Koreimann (2005), S. 134
% Vol Ebd.
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3 Das Regelkreismodell des Projektcontrolling

In Kapitel 1.3 wurde bereits der Begriff Projektcontrolling mit seinen zugehérigen Maf3-
nahmen erldutert. All diese MaBlnahmen und Bestandteile des Projektcontrollings lassen
sich anhand des bereits in Kapitel 2.1 beschriebenen PDCA-Zyklus abbilden, sodass fol-
gendes, in Abbildung 7 aufgezeigtes, Regelkreismodell entsteht. Mithilfe dieses Modells
kann ein ganzheitliches Projektcontrolling durchgefithrt werden. Die Erfassung der Ist-
Daten liefert die Substanz fiir die verschiedenen Methoden der Projektkontrolle. Aus den
Ergebnissen der Projektkontrolle werden Steuerungsmalinahmen fir das Projekt erarbeitet

und eingeleitet, welche sich sodann wieder auf die Projektplanung auswirken.

ACT PLAN
Steuerungs- Projekt-
mafBnahmen planung
CHECK DO
Projekt- Ist-Daten-
kontrolle erfassung

Abbildung 7: Das Regelkreismodell des Projektcontrollings
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wagner / Patzak (2007), S. 177

Dem eigentlichen Projektcontrolling vorgelagert ist die Projektplanung. Sie bildet die
Grundlage fir eine qualitative Projektsteuerung, da eine Projektkontrolle ohne vorher defi-
nierte Soll-Werte keine konkreten Aussagen liefern kann. Je feiner die Soll-Werte mithilfe
von addquaten Planungsinstrumenten definiert werden, desto Ubersichtlicher und genauer

gestaltet sich die Steuerung eines Projekts.”

Aus diesem Grund soll im folgenden Kapitel knapp auf die Grundsitze einer soliden Pro-

jektplanung eingegangen werden.

% Vgl. Kraus / Westermann (2010), S. 133 und Walter (2006), S. 89
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3.1 PLAN: Projektplanung

Die hier vorgestellten Planungsmethoden entbehren der Vollstindigkeit und sollen nur ei-
nen Uberblick tiber die Grundsitze der Projektplanung geben. Aufgrund der beschrinkten
Kapazitit der Diplomarbeit wird von einer tiefgehenderen Betrachtung der generellen Pro-
jektplanung abgesehen. Das Hauptaugenmerk soll hierbei auf dem Bereich der Projektkos-
tenplanung liegen. Zunichst soll jedoch im folgenden Verlauf der generelle Planungspro-
zess von der Grobplanung zur Detailplanung betrachtet werden, bevor anschlieBend auf

die einzelnen Planungsbereiche niher eingegangen wird.

3.1.1 Der Projektplanungsprozess

Generell gilt es, ein Projekt unter Einbeziehung aller relevanter Faktoren und moglichst
realistisch zu planen. Entscheidend ist auch, alle wichtigen Aktivititen herauszufiltern und
nicht nur die zukunftig zu erledigenden Aktivititen aufzufithren. Planabweichungen sind in
einem Projekt ebenso gewthnlich wie wichtig. Sie sind essenziell zur Optimierung des Pro-
jektergebnisses, da sie die Moglichkeit bieten die Planung zu Giberdenken und neue, verbes-
serte Bntscheidungen fiir das Projekt zu treffen.” Lehner schreibt hierzu ganz radikal:

.. . . . 7
,,Pline sind dazu da, um von ihnen abzuweichen®.’

Zu Beginn der Projektplanung ist darauf zu achten stets vom Groben ins Detail zu planen.
Mithilfe der Grobplanung werden zunichst die Inhalte des Projekts bestimmt und struktu-
riert. Somit wird eine gewisse Ubersichtlichkeit und Beherrschbarkeit geschaffen. Abbil-
dung 8 zeigt in diesem Zusammenhang den Verlauf des Projektplanungsprozesses auf.
Nach Abschluss der inhaltlichen Planung im Rahmen der Grobplanung findet mithilfe der
Detailplanung die Feinplanung des Projekts statt. Im Zuge der Feinplanung werden sodann
die Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung des Projekts durch den Projektleiter abgewi-

ckelt.®

% Vgl. Drees et al. (2010), S. 39, Walter (2000), S. 89-90
67 Zit. Lehner (2001), S. 95, 105
8 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 115, Probst / Haunerdinger (2007), S. 78-79
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Abbildung 8: Der Projektplanungsprozess
Quelle: Kuster et al (2008). S. 113

Die in Abbildung 8 dargestellten Planungselemente lassen sich jeweils in diverse Planungs-
bereiche einteilen. Auf diese einzelnen Planungsbereiche soll nun im folgenden Kapitel

eingegangen werden.

3.1.2 Die Planungsbereiche

Um einen umfassenden Einblick in die einzelnen Aspekte der Projektplanung zu gewihr-
leisten, werden anbei in die Bereiche Inhalts-, Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung

vorgestellt.
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3.1.21 Inhaltsplanung

Zu Beginn der Inhaltsplanung sind zunichst die Inhalte und Projektziele sowie die entspre-
chenden Meilensteine fiir das Projekt festzusetzen. Die Meilensteine dienen zur zeitlichen
Aufteilung und stehen an den Projektzeitpunkten zu denen ein Review, eine Entscheidung
oder ein bestimmtes Resultat anstehen. Sodann ist das Projekt in die einzelnen Projektpha-
sen zu unterteilen, welche eine eindeutige Abgrenzung und die vollstindige Abbildung des
Projekts zu erfiillen haben. Nach Erstellung des Meilensteinplans erfolgt die Zusammen-
stellung des Projektstrukturplans (PSP). Dieser kann entweder deduktiv, d.h. durch
Top-down Planung, oder induktiv, d.h. durch Bottom-up Planung entstehen. Ebenso kann
der PSP sowohl objektorientiert, als auch ablauforientiert sowie anhand einer Mischform
beider Orientierungen erstellt werden.” Der PSP gliedert sich in mehrere Stufen. Die
Hauptprojektaufgabe wird in den darunterliegenden Stufen in mehrere Teilaufgaben und
Unteraufgaben gegliedert. Hierdurch entstehen auf der untersten Ebene die Arbeitspakete,
welche den Zusammenschluss von einander zugehoérigen Projektaufgaben bilden. Wie fein
die einzelnen Arbeitspakete gegliedert werden, d.h. ob das Arbeitspaket nur von einer Per-
son oder einer ganze Gruppe bearbeitet wird, ist von den geplanten Zustindigkeiten inner-
halb des Projekts abhingig.”” Da durch den PSP die Projektaufgaben vollstindig dargestellt
werden, hilft er die Projektaufgaben besser zu begreifen und wird deshalb oft als das be-

deutendste Instrument des Projektcontrollings bezeichnet.”

3.1.2.2 Terminplanung

Zur Erstellung des Ablauf- und Terminplans werden mithilfe eines Balkenplans, welcher
auch als Gantt-Diagramm bezeichnet wird, saimtliche auszufithrenden Titigkeiten und Mei-
lensteine erfasst und zeitlich abgebildet. Eine weitere Méglichkeit die Terminsituation zu
erfassen, bietet die Erstellung eines Netzplans, welcher eine erhéhte Planungsgenauigkeit
ermoglicht. Dieser kann auf der Grundlage des bereits angefertigten Balkenplans erstellt
werden. Zur Erstellung des Netzplans miissen die geplanten Aktivititen in eine logische
Reihenfolge gebracht werden. Anhand des Netzplans wird sodann ersichtlich, welche Pro-
jektaktivititen die Dauer des Projekts bestimmen. Jene Aktivititen, die aufeinander aufbau-

en, d.h. bei denen die nichste Aktivitdt erst nach Abschluss der voranstehenden Aktivitit

0 Vel. Kuster et al (2008), S. 115-121, Walter (20006), S. 104-109
70 Vel. Litke (2007), S. 93-95
1 Vgl. Bergmann / Garrecht (2008), S. 220
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begonnen werden kann, markieren sodann den kritischen Pfad des Projekts. Aktivititen die
auf dem kritischen Pfad liegen, besitzen keinen sogenannten Puffer und fithren daher bei
einem Terminverzug der entsprechenden Aktivitit zur Verzogerung des gesamten Pro-

jekts.”

3.1.2.3 Ressourcenplanung

Mithilfe eines Belastungsdiagramms erfolgt die Ressourcen-Einsatzplanung. Hierbei wer-
den verfigbare Ressourcen erfasst und Engpisse anhand der Kapazititsgrenze sichtbar
gemacht. Die Ressourcenplanung steht an der Schnittstelle zur Multiprojektplanung, da

sich mehrere Projekte hiufig dieselben Ressourcen teilen missen.”

3.1.2.4 Kostenplanung

Die Kostenplanung stellt einen Teilaspekt der Projektkostenrechnung dar.” Aus diesem
Grund sollen zunichst die grundsitzlichen Aspekte der Projektkostenrechnung betrachtet

werden, bevor auf die Projektkostenplanung im Projekt eingegangen wird.

3.1.24.1 Projektkostenrechnung

Allein mithilfe des betrieblichen Rechnungswesens kann keine effiziente Projektkosten-
rechnung betrieben werden, da die Projektkosten auf einem eigenen Konto oder tber ver-
schiedene Konten aufgeschlisselt werden. Um eine sinnvolle Projektkostenrechnung zu
betreiben, ist es jedoch notwendig die Kosten an die jeweilige Struktur des Projekts anzu-
passen. Daher besteht ein Wertefluss zwischen dem Rechnungswesen und der Projektkos-
tenrechnung, bei welchem Daten vom Rechnungswesen an die Projektkostenrechnung
flieBen und von dieser wiederum Daten an das betriebliche Rechnungswesen weitergeleitet

:
werden.”

72 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 125-127 und Probst / Haunerdinger (2007), S. 83 und Walter (2006), S. 132-133
73 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 124-130, Walter (2000), S. 144-145

" Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 759

> Vgl. Ebd.
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Abbildung 9 zeigt auf, wie aus diesem Wertefluss ein Kostenverrechnungsprozess entsteht,
bei welchen die durch das betriebliche Rechnungswesen bereitgestellten Kostendaten (z.B.
Lohne, Material etc.) an die Projektkostenrechnung weitergeleitet, dort um die Stunden-
kontierung des projekteigenen Personals erginzt und als Buchungs- und Verrechnungsda-

ten an das betriebliche Rechnungswesen weitergeleitet werden.

Stunden-
kontierung
Abrechnungs-
verfahren fur:
Fremdes
Personal i
Aufwinde
Lohne
Buchungs- >
daten Buchhaltung
Ist-Kosten
Material (ohne >
aterial > cigenes
Personal
Vetrrech- | Weiterver-
RZ_ / nungsdaten rechnung
Leistungen
D'1cnst— ® Planaufwinde
leistungen ® Plankosten Plandaten
® Budgetwerte
® Vorgabewerte
® Bestellwerte

Betriebliches Rechnungswesen /%, Projektkostenrechnung /% Betriebliches Rechnungswesen

Abbildung 9: Der Kostenverrechnungsprozess
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Burghardt (2008), S. 310

Ein problematischer Punkt beim Kostenverrechnungsprozess ist die genaue Kostenzuord-
nung zu den einzelnen Projekten. In vielen Unternehmen mangelt es an einem projektori-
entierten Rechnungswesen. Oftmals werden etliche Kosten nur iiber die Gemeinkosten
abgerechnet und sind dem Projekt nicht direkt zurechenbar. Zur ordnungsgemillen Ver-
rechnung der Kosten sollte der Projektleiter deshalb vor Beginn der Kostenplanung aufkli-
ren, welche Kosten dem Projekt zugeordnet werden kénnen und dann auch nur diese Kos-

ten in seine Kostenplanung mit einbeziehen.”

76 Vgl. Kraus / Westermann (2010), S. 118
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Projektkostenartenrechnung

Hinsichtlich der Kostenartenrechnung gleichen sich die Gliederungen des betrieblichen
Rechnungswesens und der Projektkostenrechnung.”” Tabelle 6 zeigt beispielhaft einige der

tblichen Projektkostenarten.

Personalkosten Materialkosten Sach- und Dienstleis- Kapitalkosten und
tungskosten Sonstiges
Gehilter Kosten der Roh-, Raumkosten Abschreibungen
Hilfs- und Betriebs-
stoffe
Lohne Werkzeugkosten Mieten, Pachten Kapitalbindungs-
kosten
Gesetzliche, tatifliche  Buromaterial Energiekosten Wagniskosten
und betriebliche Sozi-
alkosten
Schulungskosten Lagerhaltungskosten ~ Telefon- und Portokos-  Steuern, Versiche-
ten rungen, Gebthren
Reisekosten
IT-Kosten

Tabelle 6: Projektkostenarten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 760, dort n.
Schnell (2005), S. 484

Weiterhin lassen sich diese Kostenarten in direkte und indirekte Projektkosten unterteilen.
Unter direkten Projektkosten versteht man Einzelkosten, wie beispielsweise Arbeitsstunden
oder verbrauchtes Material, welche dem Projekt direkt zugerechnet werden kénnen. Indi-
rekte Kosten sind sogenannte Gemeinkosten und lassen sich dem Projekt nur mithilfe von
Verrechnungssitzen und Zuschligen zurechnen. Beispiele hierfiir wiren Kosten des Per-
sonalwesens, Rechnungswesens und des Rechenzentrums. Diese einzelnen Kosten werden
dann, wie in der spiter folgenden Abbildung 11 ersichtlich, im Rahmen der Projektkosten-

kalkulation verrechnet.”

7 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 760
8 Vel. Ebd,, S. 761
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Projektkostenstellenrechnung

Inhalt der Projektkostenstellenrechnung ist die Verteilung der einzelnen Kosten auf die
jeweiligen Kostenstellen mithilfe von Verrechnungssitzen. Die Gesellschaft fir Projektma-
nagement (GPM) definiert den Begriff Kostenstellen folgendermallen: , Kostenstellen sind
organisatorisch, rdumlich oder technisch abgegrenzte Teile einer Organisation, beispiels-
weise einzelne Geschiftseinheiten, Abteilungen, Arbeitsgruppen oder Maschinengrup-
pen®.” Zur Kalkulation der Kostenverrechnungssitze fiir die einzelnen Kostenstellen dient

ein Betriebsabrechnungsbogen (BAB).”

Tabelle 7 zeigt an einem Beispiel, wie die Kosten von der Hilfskostenstelle Kantine anhand
einer Gemeinkostenumlage auf die zwei Hauptkostenstellen Konstruktion und Fertigungs-
vorbereitung umgeschlagen werden. Sodann wird der Gemeinkostenzuschlagssatz als Ver-

hiltnis der Gemeinkosten zu den Einzelkosten ermittelt.”

Kantine Konstruktion  Fertigungsvorbereitung
Mitarbeiter 10 10 20
Einzelkosten - 60.000 120.000
Primire Gemeinkosten 12.000 41.000 136.000
Gemeinkostenumlage L 4.000 8.000
(12.000/(10+20)) = 400
Summe Gemeinkosten 45.000 144.000
Gemeinkostenzuschlagsatz 75% 120%

Tabelle 7: Verteilung der Gemeinkosten im BAB
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an GPM Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 762

7 Zit. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 762
80 Vgl. Ebd.
81 Vgl. Ebd.
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Kostentrigerrechnung

Im Gegensatz zur Kostentrigerrechnung des Rechnungswesens, bei welcher der Kosten-
triger einem bestimmten Objekt (z.B. ein Produkt, Auftrag, oder Prozess) entspricht, wird
bei der Projektkostentrigerrechnung das Projekt selbst bzw. die dem Projekt zugehorigen
Teilprojekte und Arbeitspakete als Kostentriger betrachtet. Durch die Kostentrigerrech-
nung kénnen sodann die Kosten fiir ein Projekt mithilfe der Projektkalkulation sowie die
Kosten fiir mehrere Projekte, anhand einer Projekterfolgsrechnung, auf welche an dieser

Stelle jedoch nicht weiter eingegangen werden soll, ermittelt werden.”

Projektkalkulation

Hab / Wagner beschreiben die Kalkulation als Grundlage fiir eine erfolgreiche Kostenver-
folgung im Rahmen des Projektcontrollings. Sie stellen die Projektkalkulation als ,,]...] eine
Zusammenfassung der Kosteninformationen aus den Arbeitspaketen® dar.” Im Rahmen
der Kostenplanung kann also, wie in Abbildung 10 ersichtlich, zwischen der meilenstein-

und der arbeitspaketspezifischen Kostenplanung unterschieden werden.

1 By = =]
Master- _ = "o -
Meilensteine / [ / _
2 4
Funktionale J " .
Meilensteine « Arbeitspaket 17
* Arbeitspaket 2
1 Meilensteinspezifische
Kostenplanung

2 Arbeitspaketspezifische
Jedem Meilenstein wird ein Kostenplanung
Kostenbudget zugeordnet

Einem Arbeitspaket wird ein
Kostenbudget zugeordnet

Abbildung 10: Meilenstein- und arbeitspaketspezifische Kostenplanung
Quelle: Hab / Wagner (2010), S. 128

82 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 764
83 Zit. & Vgl. Hab / Wagner (2010), S. 128
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Um eine Projektkalkulation aufzustellen, ist es notwendig, dass die Projektleitung, die Pro-
jektkostenrechnung und das betriebliche Rechnungswesen zusammenarbeiten.* Abbildung
11 zeigt auf, wie die Daten des Rechnungswesens mit dem geschitzten Planaufwand des
Projektleiters multipliziert und sodann durch die Projektkostenrechnung anhand der Addi-

tion der Plan- und Gemeinkosten zu den Projektgesamtkosten zusammengefasst werden.

Daten des Planaufwand Plankosten
Rechnungswesens des Projekts des Projekts
Stundensatze Personalstunden Personalkosten
Materialpreise Materialien +| Materialkosten
Verrechnungssitze | | ¢ Leistungen von . Ko stenstellen- _
der Kostenstellen ’ Kostenstellen = kosten Integration
in das Budget
Extern zu bezie- des Unter-
Angebote +| Externe Kosten nehmens

hende Leistungen

Sonstiger Aufwand

(Reisen u.4) +| Sonstige Kosten

= Direkte Projektkosten
Zuschlagssitze ¥ + Gemeinkosten

=Proj ektges:lmtkuslenj

Abbildung 11: Projektkostenkalkulation
Quelle: Fiedler (2010), S. 135

Je weiter das Projekt voranschreitet, desto feiner und genauer geschaltet sich im zeitlichen
Verlauf auch die Projektkalkulation. Abbildung 12 zeigt hierbei den Prozess der Projekt-
kostenkalkulation auf. Mithilfe der Vorkalkulation wird vor Beginn des Projekts anhand
von Aufwandsschitzungen, wie z.B. Richtpreisschitzungen, oder Angebots- und Auftrags-
kalkulationen, eine Kostenplanung vorgenommen. Die Mitkalkulation beinhaltet die Kos-
tenkontrolle im Projektverlauf, welche durch den Vergleich der Plan- und Ist-Kosten er-
folgt. Im Rahmen der Nachkalkulation werden nach Projektabschluss die tatsichlich ent-
standenen Kosten ermittelt und zur Kostenanalyse mit den Plankosten verglichen. Dies
ermoglicht eine genaue, endgultige Aussage zur Kostensituation und dient zudem zur Fest-

stellung des Projekterfolgs.”

84 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 764
85 Vgl. Fiedler (2010), S. 134, Hab / Wagner (2010), S. 130 und GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektma-
nagement (2009), S. 766
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(e N\

Projekt- | [ Erfahrungs- |
. \ daten /
\groﬂ.en \ /
Aufwands Kostenrechnung + Kost h
schatzverfahren Abschatzu ng ZACIIGEEITI,
,*és ch Q‘. @et r@ I@reiclb
} Projekt- .| Projekt- | | Projekt- ,'
koste \ostey \)Sten

Vorkalkulatlon Mltkalkulahon > Nachkalkulation|——

Voka- Mika- Naka-
Blatt | Blatt Blatt
Kostenplanung Kostenkontrolle Kostenanalyse

Abbildung 12: Der Prozess der Projektkalkulation
Quelle: Hab / Wagner (2010), S. 131

Nachdem nun die Grundlagen der Projektkostenrechnung betrachtet wurden, soll im fol-

genden Verlauf der konkrete Ablauf der Projektkostenplanung erldutert werden.

3.1.24.2 Projektkostenplanung

Der Ablauf der Projektkostenplanung soll im Folgenden, anhand des in Abbildung 13 dar-

gestellten 5-Schritte-Modells von Schmitz / Windhausen, etldutert werden.

Zunichst sind zur organisatorischen Einschrinkung der Projektplanung sogenannte Kos-
tenpakete zu bilden. Diese werden aus mehreren zusammenhingenden Arbeitspaketen ge-
schnurt. Um die in Schritt 1 beschriebene Strukturierung der Kostenpakete vorzunehmen,
mussen unter Betrachtung von Personalplinen und dem Projektstrukturplan alle kosten-
verursachenden Arbeitspakete herausgefiltert werden. Sofern jedem Arbeitspaket ein be-
stimmter Kostentriger zugewiesen wurde, konnen die jeweiligen Einzelkosten entspre-

chend der Struktur im PSP zusammengefasst werden und die Arbeitspakete werden zu
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Kostenpaketen. Die Projektgesamtkosten werden sodann anhand der obersten Hierarchie-

ebene ersichtlich.®

1. Schritt: :]
Strukturierung der
Kostenpakete
2. Schritt: a) Konstr,: Std.
Ermittlung der b) Fertig.: Std.
Material
Mengenséitze i 5
g Sonderbetriebsmittel
c) Reisen: Anzahl
d) Sonstiges:
3. Schritt: KOSTENART
s 01 Konstruktion
Kalkulation 02 Haterial
03 Fertigung
04 Montage
0S znsen
06 Herstellkosten 1
0% Herstellkosten 2
0% Selbstkosten
09 Vertragspreis
A0 Netto-Erfolg
4. Schritt: A /
Kostenoptimierung M
\
P/‘P’
5. Schritt:
Budgetetell TEILAUFTRAG
uage €
gy ung Arbeitsaufwand Std./ DM
Materialkosten DM
Reisekosten DM
Sonderbetriebsmittel DM
sonstige Kosten DM
Gesamtaufwand DA
zu belastender Kostentriger
siehe Bild 63

Abbildung 13: Ablauf der Projektkostenplanung
Quelle: Schmitz / Windhausen (1980), S. 85

In Schritt 2 werden die Mengenansitze fur Arbeitsstunden, Material etc. durch die Projekt-
planung festlegt. Was die Kalkulation in Schritt 3 betrifft, wird an dieser Stelle auf das Ka-
pitel 3.1.2.4.1 verwiesen, in welchem dieses Thema bereits erlautert wurde. Zur Kostenop-

timierung in Schritt 4 wird eine Kosten-Zeit-Optimierung vorgenommen. Die Zeitverkiir-

86 Vgl. Schmitz / Windhausen (1980), S. 88 und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009),
S. 779, hier nach Schmitz Windhausen (1986), S. 84
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zung eines Projekts gestaltet sich, aufgrund der erh6hten Personalkosten oder der Kosten
fir neue Produktionsmittel, kostenintensiv. Jedoch ist oftmals trotzdem eine Verringerung
der Projektgesamtkosten ab einem bestimmten Zeitpunkt moglich. Anhand der Abglei-
chung der direkten und indirekten Kosten kann mithilfe der Gesamtkostenkurve (oberste
Kurve unter Schritt 4 in Abbildung 13) die optimale Projektdauer ermittelt werden. Im letz-
ten Schritt 5 erfolgt sodann die Budgetzuteilung im Rahmen der Auftragserteilung fiir das
Projekt. Diese wird bei einem externen Projekt durch den Auftraggeber und bei firmenin-

ternen Projekten durch die jeweilige Fachabteilung veranlasst.”

3.2 DO: Die Ermittlung der Ist-Daten

Der nichste Schritt des Regelkreismodells zum Projektcontrolling besteht in der Erfassung
der aktuellen Ist-Daten zum Stichtag. Hierbei sind folgende Anforderungen an die Ist-

Datenerhebung zu beachten:

e inhaltliche Richtigkeit (die Wirklichkeit abbilden, vom Erfasser unabhingig)
e formulare Richtigkeit (im geforderten Format, Dimension, Detaillierung)

e Aktualitit (mit geringer Zeitverzogerung verfiighar)

e Vollstindigkeit (keine Leerstellen aufweisen)

e Relevanz (fir das Projektmanagement von Bedeutung)

¢ Riickverfolgbarkeit (der Erfassungsprozess kann nachvollzogen werden)*.*

An dieser Stelle ist wichtig sich vor Augen zu fihren, dass die Projektsteuerung und
-kontrolle dazu dienen soll Abweichungen méglichst schnell und somit auch kostengiinstig
zu beseitigen. Dies wurde auch bereits in Kapitel 1.3 deutlich gemacht. Aus diesem Grund
sollte bei der Erfassung der Ist-Daten immer die Aktualitit vor der Genauigkeit der Daten

im Vordergrund stehen.”

87 Vgl. Schmitz / Windhausen (1980), S. 88-92
8 Vgl. & Zit. Patzak / Rattay (2009), S. 414-415
8 Vgl Ebd., S. 415
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Zur Gewinnung der erforderlichen Ist-Daten koénnen folgende Methoden angewendet

werden:

Abfrage und Riickmeldung

Bei dieser Methode zur Datengewinnung werden die Projektmitarbeiter anhand von Frage-
bogen auf elektronischem Wege oder in Papierform, meist tber die harten Faktoren der
Projektdaten, abgefragt. Diese Abfragen kénnen direkt durch periodische Rickmeldungen
des Projektmitarbeiters oder indirekt durch Befragung eines hierfir abgestellten Mitarbei-

ters erfolgen.90

»Allgemeintypische Einsatzformen sind:

e Rickmeldelisten fiir Vorginge, Arbeitspakete etc. mit Termin- und Fortschrittsan-

gaben
e Kostenerfassungsbelege

e Arbeitsnachweise/Stundenzettel*”

Sofern eine gute Akzeptanz der Mitarbeiter durch Vorlage von Informationsunterlagen
zum Projekt und umfassend vorgedruckten Formularen bewirkt wurde, kénnen anhand

dieser Methode vollstindige und gut archivierbare Daten ermittelt werden.”

Teamorientierte Datengewinnung

Mochte man unklare Daten méglichst objektiv ermitteln, ist diese Methode zur Datenge-
winnung im Team ein guter Ansatzpunkt. Hiermit kénnen Daten fiir Projekttrendanalysen
und Prognosen anhand von Teamsitzungen, Schitzklausuren, oder auch Trendabfragen
ermittelt werden. Indem Projektmitarbeiter unabhingig iiber ihre Eindriicke vom Projekt
berichten, werden Informationen gesammelt und auch gleichzeitig an die anderen, teilneh-

menden Mitarbeiter verteilt.”

% Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1010
91 Zit. Ebd., S. 1011

22 Vgl. Ebd.

% Vgl. Ebd.
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Beobachtung

Diese Methode eignet sich besonders zur Aufnahme der weichen Faktoren im Projekt, wie
beispielsweise Arbeitsklima, Mitarbeiterzufriedenheit etc., da solche Faktoren nur mithilfe
von Beobachtungen des Projektleiters oder einem hierfiir abgestellten Mitarbeiter ermittelt
werden konnen. Anhand von Beschreibungen werden die gemachten Beobachtungen so-
dann auf elektronischem Wege oder in Papierform festgehalten. Empfehlenswert ist diese
Methode auch zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades im Projekt.”* Dies wird anschlie-

Bend in Kapitel 3.3.1.2 kurz beschrieben.

Projektreview

Zur Qualititssicherung werden in F&E- sowie IT-Projekten oftmals zusitzlich zur
Ist-Daten-Erfassung Projektreviews abgehalten. Ziel ist hierbei die Erfassung des gesamten
Projektstatus anhand von Interviews, welche mithilfe von Checklisten gefithrt werden. Die
dadurch ermittelten Daten werden sodann in einen Reviewbericht festgehalten und dienen

zur Entscheidungsfindung, Projektplanung und —revision.”

Hinsichtlich der Frage, welche Ist-Daten ermittelt werden sollen, kann sich hier an der De-
taillierung der Planung orientiert werden.” Tabelle 8 zeigt die einzelnen Parameter zur Er-

fassung der Ist-Daten im Projekt.

% Vgl. Ebd., S. 1012
% Vol. Ebd.
% Vol. Ebd.
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Leistung | Menge % Fertigstellungsgrad je Arbeitspaket

QUi Abnahmeergebnisse
e Durchgefiihrte Qualititspriifungen
e Dokumentation der Erfillung von Qualititsmerkmalen

e Ist-Start der Arbeitspakete

Termine )
e Ist-Ende der Arbeitspakete
e Noch zu erwartende Dauer (Restdauer) der laufenden Arbeitspakete
B : : . :
Ressourcen Bis zum Stichtag eingesetzte Ist-Mengen (Personenstunden, Materialmengen)
e Noch zu erwartende Mengen (Restmengen)
e Bis zum Stichtag angefallene Ist-Kosten
Kosten S
e Noch zu erwartende Kosten (Restkosten)
Prozessqualitit Kundenzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit
e Zufriedenheit im sonstigen Umfeld
e Chancen- und Risikoentwicklung

Tabelle 8: Die Erfassung der Ist-Daten
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Patzak / Rattay (2009), S. 415

Die Erfassung der Ist-Leistung erfolgt iiber die Messung des Fertigstellungsgrades im Pro-
jekt. Hierzu kénnen verschiedene Methoden zur Fertigstellungsgradmessung im Projekt
angewendet werden. Diese werden im nachfolgenden Kapitel 3.3.1 niher beschrieben und
verglichen. Die Erfassung der Qualitit kann beispielsweise durch regelmafBlige Reflexions-
schleifen, bei denen das Projektteam mithilfe von Fragebogen bzw. personlichen Gespri-
chen befragt wird, erfolgen. Die Terminerfassung sollte entsprechend der Projektdauer und
—grole erfolgen. So ist es ausreichend den Projektfortschritt kleiner, kurzer Projekte mithil-
fe einiger weniger Meilensteine zu ermitteln. Sofern bei groB3en Projekten die Einhaltung
bestimmter Termine im Vordergrund steht, sollte die Termineinhaltung sehr detailliert, bei-
spielsweise durch Termintrendanalysen und Prognose-Kennzahlen, tiberwacht werden. Die
Erfassung der Ressourcen und Ist-Kosten erfolgt sodann auf Grundlage der im Rahmen

der Projektplanung erstellten Ressourcenplanung und Kostenstrukturen.”

97 Vgl. Patzak / Rattay (2009), S. 415-422
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Mithilfe der erfassten Daten zum Projektstatus kann nun nachfolgend der Soll-Ist-
Vergleich zur Projektkontrolle auf Grundlage der ermittelten Statusinformationen durchge-
tithrt werden. Abbildung 14 zeigt hierbei den Zusammenhang zwischen den ermittelten Ist-

Daten und dem nachfolgenden Soll-Ist-Vergleich auf Basis der Grundsitze des Magischen

Dreiecks.
1. Erfassung Ist-Daten: Stichtag
JDie Aktualitat .
ist wichtiger als Sachfortschritt Kosten
die Genauigkeit + Entwicklungsstand * Entwicklungs-
der Daten!” = Gewicht kosten
« Herstellkosten * Invest
2. Soll-st-Vergleich:
Termine
Plan-Daten A Ist-Daten
Sach-
fortschritt Kosten
.Nur ein Vergleich auf Basis des Sachfortschritts (Zwischenergebnisse) ist sinnvoll "

Abbildung 14: Zusammenhang zwischen Ist-Daten und Soll-/Ist-Vergleich
Quelle: Hab / Wagner (2010), S. 147
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3.3 CHECK: Methoden zur Projektsteuerung und —kontrolle

Grundsitzlich gibt es keine universelle Formel zur Steuerung eines Projekts, da jedes Pro-
jekt verschieden ist und daher auch unterschiedliche Probleme aufweist. Generell kénnen
jedoch zwei Vorgehensweisen zur Einleitung von Steuerungsmalinahmen herangezogen
werden. Die eher klassische Vorgehensweise bildet der simple Soll-/Ist-Vergleich, bei wel-
chem zunichst Sollwerte festgelegt werden und dann periodische Kontrollen der Ist-Werte
erfolgen. Sofern Abweichungen erkennbar sind, werden sodann Korrekturmalinahmen
eingeleitet. Nachteilig sind hierbei jedoch die auftretenden Zeitverzégerungen vom Erken-
nen der Abweichungen bis hin zur Beseitigung. Um diese Verzogerungen zu vermeiden,
eignet sich die Anwendung von Trendanalysen. Hierbei werden anhand der Analyse von
Trends bei der Projektdurchfiihrung Prognosen fiir mégliche Abweichungen gemacht.”
Bereits die voranstehende Abbildung 14 zeigt, dass sich der Soll- /Ist-Vergleich, d.h. die
Projektkontrolle, an den Schenkeln des Magischen Dreiecks orientiert. Anhand folgender
Grafik sollen deshalb die in diesem Kapitel folgenden Methoden zur Projektsteuerung und
-kontrolle gemal3 den drei Bereichen Leistung, Termin und Kosten anschaulich eingeord-

net werden.

Leistungskontrolle Terminkontrolle Kostenkontrolle
Erwartete Gesamtkosten

Erwartete Gesamtdauer
Kostentrendanalyse
To Complete Performance Meil . danalvs
Index Metlensteintrendanalyse Aufwandstrendanalyse

Critical Ratio Tcrmm—lxo_stcn—Fonbchntts»
Diagramm

Fertigstellungsgradmessung

Earned Value Analyse

Abbildung 15: Der Aufgabenbereich der Projektsteuerung und —kontrolle
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fiedler (2010), S. 168

%8 Vgl. Kraus / Westermann (2010), S. 130-131 und Kuster et al. (2008), S. 158
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3.3.1 Leistungskontrolle

Um den Status eines Projekts realistisch wiedergeben zu kénnen, ist die Messung der er-
brachten Leistung im Projekt unerlisslich. Wenn ein Projekt die geplanten Kosten inner-
halb der geplanten Zeit verbraucht hat, kann ohne die Feststellung, ob auch die geplante
Leistung voll erbracht wurde, keine Aussage zum Erfolg des Projekts gemacht werden.”
Um die erbrachte Leistung im Projekt festzustellen, werden oftmals nur simple Befragun-
gen der Projektmitarbeiter durchgefithrt. Jedoch birgt diese Einholung einer subjektiven
Meinung Risiken. Das hier in Abbildung 16 dargestellte 90 %-Syndrom ist ein in der Praxis
hiufig auftretendes Phinomen. Es entsteht, wenn Projektmitarbeiter nach einiger Zeit im
Projekt bereits einige Losungsideen entwickeln und daher den Fertigstellungsgrad auf 90 %
schitzen. Jedoch werden hierbei von den Projektmitarbeitern mogliche Risiken und evtl.
spater auftretende Probleme nicht in die Einschitzung mit einbezogen. Dies hat zur Folge,
dass der Projektfortschritt in der ersten Hilfte des Projekts viel zu optimistisch angegeben

wird und im weiteren Verlauf Korrekturen erforderlich werden.'”

Fertigstellungsgrad

4

100 %
90 %

* Zeit
Projektende

Abbildung 16: Das 90%-Syndrom
Quelle: Kuster et al. (2008), S. 161

2 Vgl. Drews / Hillebrand (2007), S. 246
100 Vol. Kuster et al (2008), S. 161 und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1044
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Aus diesem Grund ist es notwendig jene Teile des Projekts die man kontrollieren méchte
auch einer expliziten Messung zu unterzichen. De Marco hat diesbeziiglich folgende

Schlussfolgerungen aufgestellt:
e Inwieweit man etwas unter Kontrolle hat, hingt von der Messung ab.

e Alles was man tUberhaupt nicht misst, entzieht sich der Kontrolle.

Aus diesem Grund ist es wichtig, Methoden zur expliziten Messung der Projektgréflen zu
entwickeln. Denn: ,,Wenn man nicht misst, gibt es nur einen einzigen Grund zu glauben

man behalte die Kontrolle: unverbesserlicher Optimismus.«"""

3.3.11 Fertigstellungsgradmessung

Um die Leistung in einem Projekt messen zu kénnen, muss zundchst der Fertigstellungs-
grad (FGR) der Arbeitspakete bzw. des Projekts ermittelt werden. Wirklich realitdtstreu
kann der Projektfortschritt nur ermittelt werden, wenn die passenden Methoden und ein-
heitliche Vorgaben zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades im Unternehmen angewendet
werden.'” Laut DIN 69901-5:2009-01 wird der Fertigstellungsgrad als ,,Verhiltnis der zu
einem Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung, z.B. eines Arbeitspaketes oder ei-
nes Projekts“'” bezeichnet. Der Stichtag bildet hierbei die ,,Schnittstelle zwischen Vergan-
genheit und Zukunft“ ab. Anhand des Fertigstellungsgrads wird dementsprechend die im
Projekt bislang, d.h. bis zum Stichtag, erbrachte Projektleistung im Verhiltnis zur zukinftig

geplanten Gesamtleistung abgebﬂdet,w4

3.3.1.11 Methoden zur Fertigstellungsgradmessung

Folgende Methoden zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades sind hierbei gebrduchlich:

101 Zit. und Vgl. De Matco (2004), S. 35

102 Vg]. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1043

103 Zit. Deutsches Institut fiir Normung (2009), S. 8

104 Zit. & Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1003, 1006

53



Das Regelkreismodell des Projektcontrolling

Statusschritt-Technik / Meilenstein-Technik

Die Statusschritt-Technik stellt eine sehr objektive Methode zur Fertigstellungsgradmes-
sung dar, welche darauf beruht, dass ein Projekt in mehrere Zwischenschritte bzw. Meilen-
steine unterteilt ist. Nach Definition der einzelnen Statusschritte werden diesen die jeweili-

gen Fertigstellungsgrade zugeordnet.'”

Nr. Statusschritt FGR
1 Skizze erstellen 20%
2 Interferenzprifung abgeschlossen  50%
3 CAD-Zeichnung erstellt 80%

4 Qualitdtssicherung durchgefiihrt ~ 95%

5 Fertigung beauftragt 100%

Tabelle 9: Statusschritt- bzw. Meilenstein-Definition

uelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Gesellschaft fur Projektmanagement (2009), S. 1046, hier nach Motzel,
g g g ] g
(1996), S. 19

Sodann kann am gewihlten Stichtag der Stand der Statusschritte tiberpriift und eine Aussa-
ge zum Fertigstellungsgrad des Projekts gemacht werden. Eine weitere Moglichkeit ist, die
Anzahl der bereits abgeleisteten Meilensteine zu zahlen und durch die Anzahl der gesamten
Meilensteine zu teilen. Hierzu sollten eine ausreichende Differenzierung sowie eine gleich-
mifBige GroBenverteilung der Meilensteine vorliegen.'” Es gelten folgende Voraussetzun-
gen zur Nutzung der Meilensteintechnik: ,,Die Dauer der Betrachtungseinheit erstreckt sich
Gber mehrere Berichtsperioden. Der festgelegte Fortschrittsgradzuwachs wird bei Erledi-
gung bzw. Erreichen des jeweiligen Statusschrittes, bei positivem Ergebnis oder Eintreten
des jeweiligen Ereignisses angerechnet.” Anwendung findet diese Methode vor allem bei
Investitionsprojekten, wie z.B. Engineering und Fertigung sowie bei F&E-Projekten, wie

2.B. Spezifikationserstellung und Einzelteilfertigung.'”

105 Vg]. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1045
106 Vol. Fiedler (2010), S. 174
107 Zit. & Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1045
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Aufwandsorientierte Ermittlung

Bei dieser Methode wird der Fertigstellungsgrad eines Projekts ermittelt, indem der geleis-
tete Ist-Aufwand zu einem bestimmten Stichtag durch den urspriinglichen Plan-Aufwand

dividiert wird.'®

B Ist-Aufwand

FGR=———
Plan-Aufwand

Diese Methode ist als sehr simpel, aber eher wenig aussagekriftig zu bewerten, da der ent-
standene Aufwand in einem Projekt ublicherweise nicht mit der tatsdchlich erbrachten

Leistung in einem Projekt in direkten Zusammenhang gebracht werden kann.'”

0/100-Methode

Diese Methode berechnet keine Zwischenschritte, sondern ein Arbeitspaket wird erst dann
in die Bewertung mit einbezogen, wenn es auch wirklich zu 100% abgeschlossen ist. Sie ist
daher sehr einfach und vielseitig anwendbar, jedoch mussen einige Voraussetzungen gege-
ben sein, damit sie erfolgreich eingesetzt werden kann. Der Einsatz dieser Methode ist nur
sinnvoll, wenn das Projekt gut strukturiert und tief gegliedert ist, damit die Dauer der ein-
zelnen Arbeitspakete nicht zu lang ist. Es ist zu beachten, dass die geplante Dauer eines
Arbeitspaketes den Berichtszeitraum nicht tberschreitet. Sobald dies der Fall ist, ist die
Anwendung nachfolgend aufgefiihrter Methoden ratsam, da diese auch bereits begonnene

Arbeitspakete in die Bewertung mit einbeziehen.'"’

108 Vgl. Fiedler (2010), S. 174

109Vgl]. Ebd.

110 Vgl. Drews / Hillebrand (2007), S. 234 und GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement (2009),
S. 1046
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0/50/100-Methode

Bei dieser Methode werden, wie bereits beschrieben, auch bereits begonnene Arbeitspakete
verrechnet. Sobald mit einem Arbeitspaket angefangen wurde, wird es, egal ob mit diesem
gerade erst begonnen wurde oder schon das Ende der Bearbeitung in Sicht ist, mit der
Hilfte der Leistung, also 50%, in die Berechnung des Fertigstellungsgrades mit einbezogen.
Sofern mit der Bearbeitung des Arbeitspaketes noch nicht begonnen wurde, wird es mit
0% und bei Abschluss der Arbeit am entsprechenden Arbeitspaket wiederum mit 100 % in

die Berechnung des Fertigstellungsgrades aufgenornrnen.111

0/25/75/100-Methode

Diese Methode beruht darauf, dass bei Beginn eines Projekts iiblicherweise 25% Anzah-
lung vom Kunden geleistet werden und die restlichen 75% bei Abschluss des Projekts be-
zahlt werden. Sofern mit einem Arbeitspaket bereits begonnen wurde, wird es nach dieser
Methode mit 25 % in die Berechnung des Fortschrittsgrads mit einbezogen. Die restlichen
75% werden erst bei Fertigstellung des Projekts verrechnet. Die 0/50/100 Methode sowie
die 0/25/75/100 Methode eignen sich vor allem fiir Aktivititen mit umfangreichen Vorat-

beiten, da diese hier in die Berechnung des Fertigstellungsgrades mit einbezogen werden.'"

Mengenproportionalitit

Hierbei handelt es sich um eine sehr objektive Messmethode, welche allerdings nur einge-
schrinkt Verwendung finden kann. Voraussetzung fiir diese Methode ist, dass aus dem
Projekt zihl- bzw. messbare Einheiten hervorgehen, anhand derer der Leistungsfortschritt
gemessen werden kann. Dies erfordert, dass sich der Zuwachs dieser Einheiten proportio-
nal zum Anstieg von Kosten- und Zeitbedarf im Projekt verhalt. Sofern dies der Fall ist,

kann anhand folgender Berechnung der Fertigstellungsgrad (FGR) ermittelt werden.'"’

111 Vel. Drews / Hillebrand (2007), S. 234, GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement (2009), S.
1046 und Fiedler (2010), S. 175

112 Vgl. Pfetzing / Rohde (20006), S. 288 und Drews / Hillebrand (2007), S. 243

113 Vo], GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1046, Patzak / Rattay (2009), S. 416
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FGR = Fertige Menge / Plzm—Mengcs114

Hierbei ist zu beachten, dass die betrachtete Menge auch in der geplanten Qualitit und mit
dem geplanten Leistungsvolumen erarbeitet wird. Ansonsten liefert die Berechnung keinen
aussagekriftigen Fertigstellungswert.'”” Besonders eignet sich diese Methode fiir Projekte,
die die Erstellung vergleichbarer und zihlbarer Einheiten, wie z.B. Zeichnungen, Doku-

mente, Bauteile oder Komponenten, zum Ziel haben.'

Sekundirproportionalitit

Die Methode der Sekundirproportionalitit wird angewendet, wenn der Fortschrittsgrad
eines Arbeitspaketes nicht gesondert gemessen werden kann, da dessen Fortschritt von
einer anderen Projektaufgabe abhingig ist. Zur erfolgreichen Anwendung dieser Methode
ist es wichtig, dass ein Zusammenhang zwischen dem Plan-Fertigstellungsgrad beider Ein-
heiten besteht und die Messung des Fertigstellungsgrads der tibergeordneten Einheit mit-

hilfe einer objektiven Messmethode erfolgt.'"”

FGR = FGR der fihrenden Betrachtungseinheit

Diese Methode eignet sich vor allen Dingen fiir Projektaufgaben bei Qualititssicherung,

baubegleitenden Priifarbeiten sowie Produktkontrollen.'™

114 Die GPM setzt hier die ,,Annahme gleichmaBiger Plan-Mengen-Verteilung tiber detr Dauer der Projektauf-
gabe® voraus. Zit. & Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1047

115 Vol. Pfetzing / Rohde (2006), S. 288

116 Vol GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1047

117 Vel. Ebd.

118 Vo], Ebd. und Pfetzing / Rohde (2000), S. 288
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Zeitproportionalitit

Grundsitzlich muss von dieser Methode abgeraten werden, da logischerweise kein direkter
Zusammenhang zwischen der verstrichenen Zeit und der wihrend dieser Zeit erbrachten
Leistung besteht. Angewendet wird diese Methode dennoch, wenn der Fortschrittsgrad
nicht bestimmbar ist oder ungeplante zusitzliche Leistungen in das Projekt einflieBen.
Kombiniert mit anderen vorherrschenden Techniken kann sie fiir Projektaufgaben mit sehr
allgemeinen Beschreibungen sowie zur Beurteilung des Gesamtfortschrittes Verwendung

finden. Der Fertigstellungsgrad wird dann folgendermal3en ermittelt.'”

FGR = abgeleistete Zeit / geplante Zeit

Geeignet ist diese Methode dementsprechend fiir zeitproportionale Aufgaben, wie bei-

spielsweise Projektleitung, Projektmanagement und Beratungstitigkeiten.'”’

Schitzung

Tom de Marco definierte in seinem Buch ,,Was man nicht messen kann, kann man nicht

kontrollieren den Begriff der Schitzung folgendermalien:

wEine Schétzung ist eine Vorbersage, bei der die Wabrscheinlichkeit, dass sie eintritt, gleichermafSen iiber

und unter dem tatséchlichen Ergebnis liegt*”'

Schitzungen sind dementsprechend eigentlich nicht zur Beurteilung des Fortschrittsgrads
im Projekt geeignet. Sie bestehen aus zahlenmiBigen Beobachtungen und entbehren jegli-
cher Art von Messung. Zudem hingen sie stark von der subjektiven Meinung und den Fi-

higkeiten des Schitzenden ab. Eine Schitzung darf (wenn tGberhaupt) nur von einem Ex-

119 Vel. Ebd., S. 1047-1048 und Patzak / Rattay (2009), S. 418
120 Vel. Ebd., S. 1048
121 Zit. De Marco (2004), S. 46

58



Das Regelkreismodell des Projektcontrolling

perten im Unternehmen vorgenommen werden und dieser sollte nicht mehr als 20% der

Arbeitspakete sowie nur bis zu einem FGR von 80% Schitzungen vornehmen diirfen.'”

Dennoch gibt es auch andere Tendenzen. So zeigen Demleitner und Fiedler eine Ermitt-
lung des Fortschrittsgrads auf Grundlage von zukunftsorientierten Schitzungen bzw. einer
Hochrechnung an. Hierbei wird der zur Fertigstellung der Arbeitspakete noch zu erbrin-
gende Restaufwand geschitzt und anhand folgender Methoden in die Berechnung des

Fertigstellungsgrades einbezogen.'”

Die Effort-Expended-Methode erfordert die Ermittlung eines voraussichtlichen Gesamt-

aufwandes. Hierzu werden der geschitzte Restaufwand und der Ist-Aufwand addiert. So-

dann wird anhand folgender Formel der Fertigstellungsgrad ermittelt:'**

Ist-Aufwand x 100

FGR = - ;
Voraussichtlicher Gesamtaufwand

Ahnlich geht hier auch die Cost-to-Cost-Methode vor. Diese orientiert sich jedoch, wie
der Name schon impliziert, an den Ist-Kosten des Projekts und berechnet den Fertigstel-

lungsgrad anhand folgender Formel:'*’

Ist-Kosten x 100

Voraussichtlicher Gesamtkosten

FGR=

Um die Ermittlung des Ist-Aufwands und der Ist-Kosten zu umgehen ist folgende Formel,
welche nur die Angabe des urspriinglichen Plan-Aufwands bzw. der Plan-Kosten erfordert,
sinnvoll. Hierbei werden der Rest- und Planaufwand oder auch die Rest- und Plankosten in

ein direktes Verhiltnis gebracht:'*

122 Vgl. De Marco (2004), S. 100-101, und GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement (2009), S.
1048

123 Vgl. Fiedler (2010), S. 175 und Demleitner (2006), S. 186

124 Vel. Ebd.

125 Vgl. Ebd,, S. 176 und Demleitner (2006), S. 187

126 Vol. Ebd.
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FGR = (1 Restaufwand ) 100
~ U Plan-Aufwand *
Restkosten
FGR = (1——) x 100
Plan-Kosten

Sofern eine direkte Schitzung in Prozent des Restaufwandes méglich ist, kann der Fertig-

stellungsgrad auch anhand folgender Formel ermittelt werden:'”’

FGR=100 %-Restleistung in %

Die GPM verweist jedoch darauf, dass sich die Berechnung des Fortschrittsgrads anhand
der Schitzung eines Restbedarfs an Zeit bzw. Kosten nicht mehr auf den urspriinglichen
Plan-Aufwand bezieht, sondern zugrunde legt, dass sich dieser aufgrund der neuen Situati-
on indert und somit ein neuer Soll-Wert fir den Projektverlauf entsteht. Jedoch sollte dies
durch ein ganzheitliches Projektmanagement vermieden werden. Ebenso besteht anhand
von subjektiven Schitzungen die Gefahr des bereits in Kapitel 3.3.1 beschriebenen 90%-

Syndroms.'**

Ebenso watrnen auch Patzak / Rattay vor einer zu hiufigen Anwendung der Restwertschit-
zung, da hier dhnliche Annahmen wie bei der Zeitproportionalitit vorausgesetzt werden.'”
Aus diesen Griinden wird empfohlen, die obigen Formeln nicht allzu hiufig, sondern mit

Bedacht zur Beurteilung des Projektfortschritts anzuwenden.

127 Vel. Ebd.
128 Vol. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1044
129 Vo, Patzak / Rattay (2009), S. 418
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3.3.1.1.2 Gegeniiberstellung der einzelnen Methoden

Im folgenden Kapitel sollen nun anhand eines Rechenbeispiels simtliche in Kapitel 3.3.1.1

beschriebenen Methoden zur Ermittlung des Fortschrittsgrades verglichen und bewertet

werden.
I : -
4 A Legende: .
é B : E—1 Lewstungsfortschntt 25%
== Cy ¥ Meilenstein:
|:v. D
i 1E
= v
| | L l 1 1 1 | Lk
T T T T T T T T "
aktueller
Zeitpunkt
Aktuelle Daten

Aufwand Kosten

Plan gesamt 10  10.000
PlanAbis C 5 5.000
Ist & 6.000
Fest ¥ 6.000

Abbildung 17: Daten der Beispielrechnung
Quelle: Fiedler (2010), S. 174

Abbildung 17 zeigt einige sehr einfach gehaltene Beispieldaten eines Projekts. Anhand des
Terminplans wird ersichtlich, dass das Projekt in zeitlicher Hinsicht bei der Hilfte ange-
kommen ist. Der schwarze Strich in den Balken des Terminplans reprisentiert den tatsach-
lichen Leistungsfortschritt bzw. Fertigstellungsgrad der einzelnen Arbeitspakete. Zudem
sind in der Tabelle unterhalb des Terminplans die aktuellen Plan-, Ist- und geschitzten
Restwerte aufgefithrt. In der folgenden Tabelle 10 werden nun simtliche, betrachteten Me-
thoden zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades tbersichtlich dargestellt und verglichen
sowie deren Berechnungsweg des Fertigstellungsgrades mithilfe der Beispieldaten gegen-

ubergestellt.
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Messtechnik Formel fiir FGR Berechnung Ergebnis  Bewertung
Statusschritt-Technik /  Abgeleistete Meilensteine 1/4  =25% Sehr objektiv, aber
Meilenstein-Technik Gesamte Meilensteine stark pessimistisch
Aufwandsorientiert Ist-Aufwand 6/10 = 60% Optimistisch
Plan-Aufwand Voraussetzung:
Aufwand = Indikator
fir Leistung
0/100-Methode Aufwandswert der abgeschlosse- APA 2+ B2 =40% Objektiv
nen Arbeitspakete (AP) Voraussetzung:
Dauer AP % Berichts-
zeitraum
0/50/100-Methode Abgeschlossene AP zu 100% AP A (2+ B (2 Objektiv
+ Begonnene AP zu 50% +(C (1) x50 %) =45% Gut bei umfangreichen
Vorarbeiten
0/25/75/100-Methode Abgeschlossen AP zu 100% AP A (2)+ B (2 Objektiv
+ Begonnene AP zu 25% +(Cx25%) =425% Gut bei umfangreichen
+ Fast abgeschlossene AP zu 75% Vorarbeiten
Mengenproportionalitit Fertige Menge / Plan-Menge Sehr objektiv
EV = FGR x Plan-Kosten Voraussetzung:
Zihlbare Einheiten =
Indikator fiir Leistung
Sekundirproportionalitit FGR der fithrenden Betrachtungs- Eher subjektiv
einheit Sehr speziell
Zeitproportionalitit Abgeleistete Zeit / Geplante Zeit 5/10  =50% Sehr subjektiv
Vergangene Zeit #
Leistung
Effort-Expended-Methode Ist-Aufwand x 100 6x100 /12 =50% Sehr subjektiv, daher
Voraussichtl. Gesamtaufwand oft zu optimistisch
Cost-to-Cost-Methode Ist-Kosten x 100 6.000 €x 100 = 50% Sehr subjektiv, daher
Voraussichtl. Gesamtkosten 12.000 € oft zu optimistisch
Restaufwand/Planaufwand = 40% Sehr subjektiv, daher

Direkte Schitzung in %

( Restaufwand

1. 2WARC ) 1
Plan—Aufwa.nd)x 00

100 % - Restleistung in %

6
(l-—) x 100
10.

100% - 60%

= 40%

oft zu optimistisch

Sehr subjektiv, daher
oft zu optimistisch

Tabelle 10 Gegeniiberstellung der Methoden zur Ermittlung des Fertigstellungsgrads

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fiedler (2010) S. 174-176, Drews / Hillebrand (2007) S. 241-246, Pfetzing / Rohde (20006)
S. 288-292, GPM Gesellschaft fur Projektmanagement (2009), S. 1043-1044

Wie anhand Tabelle 10 zu erkennen ist, fithren die vorgestellten Messtechniken zu den un-
terschiedlichsten Ergebnissen und unterscheiden sich auch stark in ihrer Anwendbarkeit
und Aussagekraft. Allgemein lassen sich die Statusschritt- bzw. Meilensteintechnik, die
0/100-Methode, 0/50/100-Methode sowie die 0/25/75/100-Methode als sehr objektive
und verlissliche Methoden zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades bezeichnen. Diese las-
sen sich daher gut in den unterschiedlichsten Projekten anwenden. Mit Vorsicht zu behan-
deln sind jeweils die aufwandsorientierte Ermittlung sowie die Mengen-, Sekundir- und
Zeitproportionalitit. Diese Methoden sind nur unter bestimmten und besonderen Bedin-
gungen zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades geeignet. Sofern die jeweiligen Vorausset-
zungen fur die einzelnen Methoden — wie z.B. die vergangene Zeit ist Indikator fiir tatsich-
liche Leistung — nicht vorliegen, bringen diese keine aussagekriftigen Werte mit sich.
Ebenso sind die Methoden, bei denen eine Restaufwandschitzung erforderlich ist, wie z.B.

die Efford-Expended-Methode, nur mit Bedacht anzuwenden.
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Generell gilt es als sinnvoll, simtliche rechnerisch ermittelten Fertigstellungsgrade auch
personlich zu tiberpriifen.”™ | Management by walking around" ist oft die beste Methode,

sich iiber den Leistungsfortschritt zu informieren.«""!

3.3.1.2 To Complete Performance Index

Der To Complete Performance Index (TCPI) beschiftigt sich mit der Fragestellung, wie
grof3 die Performance, d.h. Produktivitit bzw. Kosteneffizienz, im Projekt sein muss, damit
der Endtermin des Projekts, eines Arbeitspakets oder Meilensteins innerhalb der geplanten
Kosten eingehalten werden kann. Er bildet somit das Verhiltnis des Wertes der geleisteten

Arbeit ab."*

TCPI = (PGK-SK) x 100 / (PGK-IK)

Der To Complete Performance Index ist die erste, hier vorgestellte Prognose-Kennzahl.
Des Weiteren sollen auch Prognose Kennzahlen, wie die erwartete Gesamt- bzw. Restdau-
er bei Fertigstellung, die Erwarteten Gesamt bzw. Restkosten bei Fertigstellung sowie die
Critical Ratio betrachtet werden. Diese sind jedoch im folgenden Verlauf den jeweils zuge-
horigen Betrachtungseinheiten, d.h. jeweils der Leistungs-, Termin- und Kostenkontrolle,

zugeordnet.

Anhand dieser Prognose-Kennzahlen konnen, die mithilfe von Fortschrittsgradmessung
und Projekttrendanalysen ermittelten, Kosten- und Terminabweichungen hinsichtlich ihrer
Konsequenzen auf das Gesamtprojekt bzw. Projektende Uberpriift werden. Dies ist not-
wendig, da beispielsweise die Feststellung einer Terminverzégerung im Projekt dazu fithren
wird, dass Beschleunigungsmaf3nahmen eingeleitet werden, sofern der Plantermin dringend
eingehalten werden muss. Oftmals haben jedoch Terminverzégerungen der Arbeitspakete

keine direkte Auswirkung auf das Projektende.'”

130 Vgl. Walter (2007), S. 221
131 Vgl. Fiedler (2010), S. 170
132 Vgl. Krause / Arora (2010), S. 210
133 Vol. Patzak / Rattay (2009), S. 435
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Die in Kapitel 3.3 behandelten Prognose-Kennzahlen sollen an dieser Stelle mithilfe einer

Ubersicht in Tabelle 11 dargestellt werden.

Abkiir- Benennung Term Acro-
zung  Berechnungsformel Formula nym
Erwartete Gesamtkosten (bei Fertigstel- Estimate/Cost at Completion
lung)
EGK; = PGKxIK /FW »Lineate Prognose« BAC / CPI =
EGK, = IK+ PGK -FW »Additive Prognose« AC + (BAC —EV)/CPI)= EAC
EGK; = PGK»Planerfiillungs-Prognose«
Erwartete Restkosten (bei Fertigstellung) Estimate/Cost to Completion
ERK = EGK - Ist-Kosten EAC-AC= ETC

Erwartete Gesamtdauer (bis Fertigstellung) | Time (Estimate) at Completion
SAC/SPI = TEAC
EGD = Plandauer ges. / LI

Erwartete Restdauer (bis Fertigstellung) Time to Completion
ERD = EGD — Ist-Dauer TTC
To Complete Performance Index To Complete Performance Index
TCPI = (PGK-SK)x 100 / (PGK-IK) (BAC-EV) x 100) / BAC-AC) = TCPI
Critical Ratio Critical Ratio
CR =1LI/KI SPIxCPI= CR

Tabelle 11: Ubersicht iiber die Prognose-Kennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Motzel (20006), S. 73, Krause / Arora (2010), S. 203-212 und Fiedler (2010),
S. 190

3.3.2 Terminkontrolle

Mithilfe der anschlieBend vorgestellten Methoden zur Terminkontrolle lassen sich terminli-
che Abweichungen im Projekt bereits fir die Zukunft vorhersagen. Die Ermittlung der
Erwarteten Gesamt- bzw. Restdauer und eine Interpretation der Ergebnisse aus der Mei-
lensteintrendanalyse ermdglichen es, Terminabweichungen in Projekten zu verhindern bzw.

zeitnahe Gegenmal3nahmen einzusetzen.

3.3.2.1 Erwartete Gesamtdauer (Time (Estimate) at Completion)

Die Erwartete Gesamtdauer (EGD), oder auch im Englischen als Time (Estimate) at
Completion (TEAC) bezeichnet, beantwortet die Frage nach dem voraussichtlichen End-
termin des Projekts, wie er zum gegenwirtigen Zeitpunkt bzw. Stichtag zu erwarten wire.

Die Kennzahl misst hierbei die Zeiteinheiten, beispielsweise in Tagen oder Wochen, bis
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134

zum Abschluss des Projekts, Arbeitspaketes oder einer Aktivitit. " Zur Berechnung wird

die gesamte Plandauer durch den Quotienten aus Soll- und Plankosten geteilt.'”

EGD = PD / (SK/PK)

Die Erwartete Restdauer (ERD), auch Time to Completion (TTC) genannt, kann ermittelt
werden, indem von der Erwarteten Gesamtdauer die Ist-Dauer zum Stichtag abgezogen

wird.

ERD = EGD - Ist-Dauer

Bei Einsatz dieser Kennzahl ist jedoch zu beachten, dass deren Aussagekraft recht umstrit-
ten ist. Drews / Hillebrand weisen darauf hin, dass die Kennzahl ,,[...] an Voraussetzungen
geknipft ist, wie sie in der Praxis selten vorkommen, nimlich an einen linearen Zusam-

menhang von Zeit und Aufwand.«"

Abbildung 18 zeigt auf, dass sich der Zusammenhang zwischen Output, d.h. Aufwand, und
Zeit in der Praxis hdufig nicht linear gestaltet. Punkt 2 der Abbildung zeigt die Auswirkung
des bereits beschriebenen 90%-Syndroms (hier als 95-Prozent-Syndrom bezeichnet). Bei
Punkt 1 besteht die Problematik, dass sich die Projektmitarbeiter zunichst in das Projekt
einarbeiten mussen. In der Grafik ist dies als Anlernkurve bezeichnet. Die Folge ist, dass zu
Beginn des Projekts nicht das gewiinschte Maf} an Leistung gebracht werden kann, die

Leistung jedoch nach der Einarbeitungsphase nachgeholt wird."’

134 Vel. Krause / Arora (2010), S. 206

135 Vgl. Fiedler (2010), S. 190

136 Zit. & Vgl. Drews / Hillebrand (2007), S. 236
137 Vgl. Kraus / Westermann (2010), S. 97
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Abbildung 18: Zusammenhang zwischen Output und Zeit

Quelle: Kraus / Westermann (2010) S. 97

Generell ldsst sich also feststellen, dass eine Abweichung der Erwarteten Gesamt- bzw.
Restdauer nicht bedeutet, dass das Projektziel nicht doch in der vorgesehenen Zeit erreicht
werden kann. Zeitintensive Aufgaben zu Beginn des Projekts kénnen am Ende kompen-

siert werden und umgekehrt.138

3.3.2.2 Meilensteintrendanalyse

Neben der Betrachtung des laufenden Geschehens im Projekt, ist es zum Betrieb eines
ganzzeitlichen Frihwarnsystems ebenso wichtig, auch zukiinftige Entwicklungen im Pro-
jekt aufzuzeigen. Trendanalysen bieten hierbei die Méglichkeit durch Fortschreibung von
Vergangenheitswerten auf einer Zeitachse, mithilfe der so entstehenden Kurven-Verliufe,
Zukunftsprojektionen zu erstellen.”” Der Kern dieser Methode ist, dass kleine Abweichun-
gen der Ist-/Plan-Werte im Projekt zunichst einmal nicht ungewohnlich sind, jedoch auf
Dauer und in der Summe zu einer ernsten Gefihrdung des Projekts fiihren kénnen. Vo-
raussetzungen fiir diese Methode sind daher die periodische Aktualisierung und Dokumen-

tation der Planwerte im Projekt.'”

138 Vgl. Walter (2006), S. 219
139 Val. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1024
140 Vel. Burghardt (2008), S. 360
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Die Meilensteintrendanalyse (MTA) hat zum Ziel eine Aussage dariiber treffen zu kénnen,
ob die geplanten Meilensteintermine eingehalten oder unter- bzw. tiberschritten werden.
Sie bildet hierzu die Beziehung zwischen Termin und Leistung im Projekt ab. Um Vorher-
sagen fir die Zukunft machen zu kénnen, ist es notwendig die Terminplanung anhand der
Netzplantechnik (siche Kapitel 3.1.2.2) vorzunehmen. Anderenfalls kénnen durch die
MTA nur Aussagen fir die Gegenwart gemacht werden. Ebenso ist es erforderlich, die
festgelegten Termine mithilfe von Berichtsterminen periodisch zu tberprifen. Abbildung
19 zeigt die Durchfithrung der Meilensteintrendanalyse an einem Beispiel. Bei der Durch-
fihrung einer MTA ist zunichst der gesamte Projektzeitraum auf die Diagramm-Achsen
abzutragen. Die Berichtstermine sind hier auf der waagrechten Achse abgetragen und die
Meilensteine bzw. Plantermine auf der senkrechten Achse. Nach Eintragung der Planter-
mine kénnen sodann zu den jeweiligen Berichtsterminen durch das Projektteam und/oder
Fachexperten Schitzungen zur Einhaltung der vorher festgelegten Plantermine gemacht
und eingetragen werden. Sofern eine Kurve die Diagonale erreicht hat, ist der Meilenstein
abgeschlossen. Steigende Kurven lassen sodann auf eine Terminiiberschreitung schlieBen,
denn sie bewegen sich weg von der Diagonalen. Fallende Kurven deuten hingegen auf eine
Terminunterschreitung hin, da sie sich auf die Diagonale zu bewegen. Ist die Kurve hori-

zontal wird die Terminplanung voraussichtlich exakt eingehalten werden koénnen, !

Zeit
A
(]
£
£ 19, —p——2 |
*g ’/"/ Terminverzug
S Msae 18 :
w
S Ms3e 17.
2
T 1.6.
w
=
3 Ms2e 15 Y
< Termineinhaltung
14, -
V4
1:3.
MS1 © 1.2 e
Tl /
[ > Zeit

11, 1.2: 1.3. 14..15. 1.6. 1.7. 1.8. 1.9;
Berichtszeitpunkte (Stichtage)

Abbildung 19: Meilensteintrendanalyse
Quelle: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1026, dort n. Motzel (2006), S. 126

141 Vgl. Pfetzing / Rohde (2006), S. 298-299, GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S.
1025, Drews / Hillebrand (2007), S. 247-250 und Hab / Wagner (2010) S. 153-155
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Betrachtet man nun Abbildung 19 genauer, wird ersichtlich, wie unterschiedlich sich die
einzelnen Meilensteine entwickeln. Die steigenden Kurven bei den Meilensteinen 3 und 4
zeigen eine zunachst zu optimistische Terminplanung, da hier der Fertigstellungstermin
nach einer Weile kontinuierlich nach oben, d.h. auf einen spiteren Termin, korrigiert wer-
den muss. Bei diesen Meilensteinen wird es der Grafik zufolge voraussichtlich zu einem
Terminverzug kommen. Eine Einhaltung des Plantermins ist nur bei den Meilensteinen 1
und 2 gegeben, da diese beiden die Diagonale bereits erreicht haben und somit abgeschlos-

. 142
sen sind.

Die MTA ist ein sehr anschauliches und zuverlissiges Controllinginstrument. Aufgrund der
grafischen Visualisierung und der Miteinbeziehung der Mitarbeiter in die Trendbewertung
wird diesen ein besseres Terminbewusstsein vermittelt. Sie bringt jedoch auch einige Nach-
teile mit sich. Die MTA schlief3t nicht alle Dimensionen des Magischen Dreiecks ein, da die
Faktoren Leistung und Kosten nicht betrachtet werden. Ebenso wird auch nicht bertck-
sichtigt, ob die prognostizierten Teilziele iberhaupt so erreicht wurden wie vorhergesagt.
Um objektive Schitzung abgeben zu koénnen, sollten die Projektmitarbeiter jedoch wissen,
ob sie mit ihren vorherigen Kalkulationen richtig lagen. Aulerdem besteht die Gefahr, dass
viele Meilensteine nur fiir Controllingzwecke und ohne wirkliches Erfordernis gesetzt wer-

den 143

3.3.3 Kostenkontrolle

Ebenso wie bei der Terminkontrolle kénnen, mithilfe der hier vorgestellten Mallnahmen
zur Kostenkontrolle, bereits evtl. in Zukunft auftretende Kostenabweichungen kenntlich
gemacht werden. Mithilfe der Erwarteten Gesamt- bzw. Restkosten sowie der Kosten- und
Aufwandstrendanalyse kénnen Kostenabweichungen schnell erkannt und somit auch um-

gehend Maf3nahmen zur Einhaltung der geplanten Kosten ergriffen werden.

142 Vgl. Ebd.
' Vol Ebd.
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3.3.3.1 Erwartete Gesamtkosten (Cost/Estimate at Completion)

Um die zu erwartenden Gesamtkosten (EGK), im Englischen als Cost/Estimate at
Completion bezeichnet, eines Projekts zu bestimmen, werden drei unterschiedliche Prog-
nosen, anhand verschiedener Annahmen des weiteren Projektverlaufs, gebildet. Diese

Prognosen basieren auf der Einschitzung der bisherigen Abweichungen im Projekt.'**

Lineare Prognose

Bei linearer Prognose der im Projekt aufgetretenen Abweichungen impliziert das Projekt-
team, dass diese Abweichungen — egal ob positiv oder negativ — von mehreren Arbeitspa-
keten stammen und sich daher bis zum Projektende linear fortsetzen werden. Fir diesen

Fall wird folgende Formel zur Berechnung der Erwarteten Gesamtkosten verwendet:"*®

EGK, = PGK x IK/EV

Additive Prognose

Sofern das Projektteam bei Analyse der Abweichung feststellt, dass diese durch ein be-
stimmtes Arbeitspaket verursacht wurde, wird impliziert, dass diese Abweichung einfach
auf das Projektende zu tbertragen ist. Ausgehend von einer zukinftig planmiBig verlau-
fenden Leistungserbringung wird die aufgetretene Kostenunterschreitung oder

-tiberschreitung bis zum Projektende mitgetragen.146

EGK, = PGK + (IK-EV)

14 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1056

145 Vol. Patzak / Rattay (2009), S. 435, Drews / Hillebrand (2007), S. 235 und GPM Deutsche Gesellschaft
fiir Projektmanagement (2009), S. 1056

146 Vol Ebd.
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Planerftllungs-Prognose

Hinsichtlich der Planerftllungs-Prognose werden die ermittelten Abweichungen durch das
Projektteam nicht berticksichtigt. Man geht davon aus, dass sich die angefallene Kosten-
Uberschreitung oder -unterschreitung bis zum Projektende automatisch wieder ausgleichen
wird. Daher werden die Erwarteten Gesamtkosten mit den Plan-Gesamtkosten gleichge-

setzt und eine Berechnung entfalle."

EGK, = PGK

Mithilfe der ermittelten EGK kann sodann festgestellt werden wie hoch die Erwarteten
Restkosten (ERK), in Englisch Cost/Estimate to Completion, bis zur Fertigstellung des
Projekts sind. Hierzu werden von den Erwarteten Gesamtkosten (EGK) die aktuellen Ist-

Kosten abgezogen.'*

ERK = EGK - Ist-Kosten

3.3.3.2 Aufwandstrendanalyse

Ahnlich wie bei der MTA kann mithilfe der Aufwandstrendanalyse (ATA) eine Aussage
dartber gemacht werden, ob bestimmte Planwerte eingehalten bzw. unter- oder tiberschrit-
ten wurden. Jedoch konzentriert sich die ATA auf die Fragestellung, ob der vormals ge-
plante Aufwand bis zum Abschluss einer Projektaufgabe ausreicht. Hierzu werden die Leis-
tung und der erbrachte Aufwand gegeniibergestellt und bewertet. Mithilfe ATA werden
den Plandaten die tatsichlichen Ist-Daten gegentibergestellt und dann durch das Projekt-
team ein Restwert berechnet bzw. geschitzt. Genau wie bei der MTA wird der gesamte
Projektzeitraum auf die Diagramm-Achsen tbertragen, siche Abbildung 20. Auf der waag-

rechten Achse werden die Berichtszeitpunkte abgetragen und auf der senkrechten Achse

147 Val. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1056
148 Vel. Ebd. und Fiedler (2010), S. 190
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die Personal-Stunden (oder —Tage). Sodann werden nach Eintragung der Planwerte die je-

weils zu den Berichtszeitpunkten neu ermittelten Werte iiber den Zeitverlauf eingetragen.'"

Aufwand
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1000

900

800 . &

Realisierung ® 700

Personal-Stunden [h]

600

Entwicklung 500 F—

400

Planung 300

200

100

Zeit
1:1. 1.2, 4.3: 1:4.1.5. 1.6: 1.7.°1.8. 1.9.

Berichtszeitpunkte (Stichtage)

Abbildung 20: Aufwandstrendanalyse

Quelle: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1028, dort n. Motzel (2000), S. 126

Um die Kurvenverliufe interpretieren zu kénnen, ist es wie auch bei der MTA wichtig da-
rauf zu achten, ob diese steigen, fallen oder sich gerade halten. Betrachtet man beispiels-
weise die oberste Kurve Realisierung in Abbildung 20, wird aufgrund des steigenden Kur-
venverlaufs deutlich, dass die geplanten Personal-Stunden zur Fertigstellung dieser Projekt-

aufgabe nicht eingehalten werden konnten, sondern um 200 Stunden tberschritten wurden.

Die ATA ist ein simples Controllinginstrument mit dessen Hilfe eine fundierte Aufwands-
steuerung ermdglicht wird. Sie eignet sich vor allem fur Projekte, bei denen der Schwet-
punkt auf der Einhaltung des Aufwands liegt. Hierzu geh6ren beispielsweise F&E-Projekte
sowie Organisations- und I'T-Projekte. Jedoch sind die Ergebnisse der ATA mit Bedacht

149 Vol. Drews / Hillebrand (2007), S. 219-220 und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
(2009), S. 1026
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anzuwenden, da die Schitzung des Restwerts ein hohes Mal3 an Subjektivitit in die Metho-

de einbringt.15 0

3.3.3.3 Kostentrendanalyse

Bei dieser Art von Projekttrendanalyse liegen nun die Kosten im Fokus der Betrachtung.
Ziel ist es anhand der Kostentrendanalyse (KTA) festzustellen, inwiefern die festgelegten
Plan-Gesamtkosten zur Fertigstellung des Projekts eingehalten werden kénnen bzw. tber-
oder unterschritten werden. Dies wird mithilfe der Betrachtung der Entwicklung der Er-
warteten Gesamtkosten sowie anhand von Schitzungen und Berechnungen durch das Pro-
jektteam festgestellt. Verfahren wird hierbei genauso, wie bei MTA und ATA. Jedoch lie-
gen hier die Kosten auf der senkrechten Achse. Auch die Interpretation der Kurven deckt
sich mit der MTA und ATA. Je nachdem, ob die Kurve steigt oder fillt werden voraus-
sichtlich mehr oder weniger Kosten bis zum Projektende anfallen. Bei einem horizontalen
Verlauf werden die geplanten Kosten wahrscheinlich eingehalten werden kénnen. Abbil-

dung 21 verdeutlicht dies nochmals."
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Abbildung 21: Kostentrendanalyse

Quelle: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1027, dort n. Motzel (20006), S. 34

150 Vel. Drews / Hillebrand (2007), S. 224-225 und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
(2009), S. 1026
151 Vol GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1027
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Im Diagramm ist die Aufteilung des Projekts in die Teilprojekte 1 und 2 sowie die Betrach-
tung des Gesamtprojekts, bestehend aus der Summe der beiden Teilprojektkurven, darge-
stellt. Hierbei wird ersichtlich, dass Teilprojekt 1 im Gegensatz zu Teilprojekt 2 einen ziem-
lich stabilen Kostenverlauf aufweist. Obwohl die Kurve des Gesamtprojekts starken
Schwankungen unterliegt, wird das Projekt voraussichtlich nur mit geringer Abweichung

der Plan-Gesamtkosten abgeschlossen werden konnen.

Ebenso wie die MTA und ATA ist auch die KTA ein sehr einfaches und aussagekriftiges
Controllinginstrument. Sie fithrt zu einem erhéhten Kostenbewusstsein innerhalb des Pro-
jektteams und dient zur Visualisierung der Kostensituation im Projekt. Um jedoch die rich-
tige Einschitzung der Kostensituation zu gewihrleisten, ist es wichtig die Prognose-

methode der Kosteneinschitzung ebenfalls zu kommunizieren.'>

3.34 Gemischte Methoden

Neben den Methoden, die sich klar zu einer der drei vorgestellten Kontroll-Ebenen, d.h.
entweder der Leistungs-, Termin- oder Kostenkontrolle, zuordnen lassen, gibt es auch fol-

gende Kontrollmethoden die zwei oder auch drei der Betrachtungsebenen mit einbezichen.

3.3.4.1 Termin-Kosten-Fortschritts-Diagramm

Um eine bessere Aussage tiber die Projektsituation machen zu kénnen, bietet es sich an, die
beiden Faktoren Termin und Kosten kombiniert zu betrachten.” Hierzu eignet sich be-
sonders das Termin-Kosten-Fortschritts-Diagramm, wie es in Abbildung 22 aufgezeigt

wird.

152 Vgl. Ebd.
153 Vol Schmitz / Windhausen (1980), S. 118
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Kosteniiberschreitung

L

Terminuntet-
schreitung

Termintber-
schreitung

111

i A !

Kostenunterschreitung

Abbildung 22: Kosten-Termin-Fortschritts-Diagramm
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schmitz / Windhausen (1980), S. 118

Ausgehend von der Mitte der Grafik, wird der Verlauf der Termin- und Kostensituation zu
den jeweiligen Berichtsterminen eingetragen. Zur Interpretation des Ergebnisses sind die

einzelnen Quadranten des Diagramms zu betrachten.™

Quadrant  zu erwartendes Gesamtergebnis  Projekt liuft'™

I - Terminunterschreitung neutral
- Kosteniiberschreitung
II - Terminunterschreitung gut
- Kostentiberschreitung
I1I - Terminunterschreitung neutral
- Kostentiberschreitung
154 Vgl. Ebd.
155 Vo, Ebd.
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Die Diagonale des Diagramms, welche dem weilen Bereich in Abbildung 22 entspricht,
kennzeichnet hierbei den neutralen Raum, da hier die Kosteniiberschreitung und die Ter-

minunterschreitung deckungsgleich sind."*

3.34.2 Critical Ratio

Mithilfe der Critical Ratio (CR) ldsst sich auf einfache Weise eine Kennzahl ermitteln, die
anhand der Verkniipfung der Kosten- und Leistungseffizienz den Gesamtstatus des Pro-
jekts darstellt. Die Critical Ratio wird durch Multiplikation von Leistungsindex (LI) und
Kostenindex (KI)"* berechnet. Erlangt sie einen Wert von 1, so liegt das Projekt, was den

zeit- und kostenmiBigen Aspekt anbelangt, genau im Plan."

CR =LIxKI

Zur Betrachtung aller drei Bereiche, d.h. sowohl der Leistungs-, Kosten- und Terminsitua-
tion, eignet sich die im nachfolgenden Kapitel gesondert vorgestellte Earned Value Analy-

SC.

156 Vgl. Ebd.

157 Anmerkung: Die Kennzahlen Kosten- und Leistungsindex werden in Kapitel 3.4.3.2 ausfiihrlicher etldutert
und vorgestellt. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle davon abgesehen niher auf diese Kennzahlen einzu-
gehen.

158 Vo], Krause / Arora (2010), S. 210
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3.4 Earned Value Analyse (EVA)

Um ein Projekt sinnvoll steuern zu konnen, ist es von grof3er Wichtigkeit Kenntnis vom
genauen, aktuellen Status des Projekts zu erlangen. Gute Steuerungsqualitit ist in einem
Projekt nur gegeben, wenn dem Projektleiter frihzeitig bekannt ist, dass sich Probleme an
einer bestimmten Stelle hdufen und diese Probleme zudem schnellstmoglich diskutiert

werden konnen, bevor weitere ernsthafte Folgen das Projekt geféihrden.159

Ein besonders wirkungsvolles Instrument zur Bestimmung des aktuellen Projektstatus und
zur Bildung eines Frithwarnsystems aufgrund von Prognosen zur Projektentwicklung bildet
hierbei die Earned Value Analyse.'” Das mithilfe der EVA erstellte Frithwarnsystem er-
moglicht es, Abweichungen im Projekt schnell und somit auch kostengtinstig zu korrigie-

161
ren.

3441 Der Ursprung und die Geschichte der EVA

Anfang der 60iger Jahre wurde die Earned Value Analyse zusammen mit PERT (Program
Evaluation and Review Technique) von der U.S. Airforce entwickelt und diente sodann als
Kontrollverfahren. Weiterentwickelt wurde die EVA Mitte der 60iger Jahre und dann als
Cost/Schedule Control System Critetia bezeichnet. C/SCSC enthilt die Mindestanspriiche
fir Farned Value Kontrollsysteme bei Regierungsauftrigen und wurde fiir das Pentagon,
das Verteidigungsministerium der USA, als Standardverfahren fiir simtliche Projekte fest-
gelegt. Aufgrund der Erweiterung der technischen Moglichkeiten zur Datenverarbeitung
wurde es mit der Zeit einfacher die Berechnungen der EVA durchzufithren und sie verbrei-
tete sich daher ab ca. 1990 weltweit. Mittlerweile geh6rt die Earned Value Analyse in vielen
Lindern zu den Standardmethoden. In den USA ist sie bereits ein fester Bestandteil des
Standardwerks PMBOK (Project Management Body of Knowledge) und auch in Kanada,
Australien, UK und Deutschland gewinnt sie immer mehr an Bedeutung fiir das Projekt-

162
management.

15 Besprechungstermin vom 18.10.2010 in der Daimler AG

160 Vgl. Schulte-Zurhausen (2005), S. 586, zitiert n. Kerzner (2003), S. 580 ff.

161 Vgl. Kerzner, (2008), S. 588

162 Vel. Schulte-Zurhausen (2005), S. 586, Walenta (2001), S. 1 und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projekt-
management (2004), S. 763
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3.4.2 Begriff und Definition

Zum besseren Verstindnis der nachfolgenden Aussagen sollen zunichst in diesem Ab-
schnitt einige wichtige Begriffe der Earned Value Analyse anhand von Definitionen erldu-

tert werden.

Der englische Begriff Earned Value Analyse, welcher auch als Farned Value Technique
bzw. Earned Value Management bezeichnet wird, wurde urspriinglich Bugeted Cost of
Work Performed genannt. Mit der vierten Ausgabe des PMBOK Guides dnderte man die-
sen Begriff in Earned Value. Im Deutschen wird sie auch als Fertigstellungswert-, Arbeits-
wert- oder Projektstatusanalyse bezeichnet.'” Laut DIN 69901-5:2009-1 ist der Fertigstel-
lungswert der ,,Wert (z.B. geleistete Arbeit), der sich bei der Abwicklung des Projekts zu
einem bestimmten Stichtag ergibt und fiir Vorginge, Arbeitspakete oder ein Projekt ermit-

telt werden kann.«'*

Da sich aber auch im deutschsprachigen Raum der Begriff Earned Value Analyse durchge-
setzt hat, wird im folgenden Verlauf dieser Arbeit jener Begriff verwendet und mit der Be-
zeichnung EVA abgekiirzt. Definiert wird die EVA als , Integrierte Betrachtung der Pro-
jektzielgroBen Zeit, Kosten und Ergebnis (Leistung) fiir die Bearbeitung einer bestimmten
Aufgabe (z.B. Projekt, Teilaufgabe, Arbeitspaket, Vorgang) zu einem bestimmten Projekt-
zeitpunkt (Stichtag) einschlieBlich Abweichungsanalyse und Prognosen fiir die Erwarteten
(voraussichtlichen) Gesamtkosten (EGK) bei Fertigstellung.“'* Als deutsche Synonyme fiir
den Earned Value sind gebriuchlich: Ist-Fortschrittswert (FW), Soll-Kosten zum Stichtag,

Arbeitswert und Ertragswert.'®

3.4.3 Die Funktionsweise

Um die Funktionsweise der Earned Value Analyse verstehen zu kénnen, sollte man zu-
nichst betrachten, was den Erfolg eines Projekts ausmacht. Wie schon in Kapitel 2 be-

schrieben, ist ein Projekt vor allen Dingen dann erfolgreich, wenn sich die drei Elemente

163 Vg]. Motzel (20006), S. 71 und Kerzner (2008), S. 589
164 Zit. Deutsches Institut fir Normung (2009), S. 12
165 Zit. Motzel (20006), S. 71

166 Vol Motzel (20006), S. 70
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des Magischen Dreiecks im Gleichgewicht befinden. Dieses Gleichgewicht wird jedoch
oftmals durch Diskrepanzen der einzelnen Werte der Elemente des Magischen Dreiecks
gestort. So kann es beispielsweise zu einer Kosteniiberschreitung und einer Zeitunter-
schreitung kommen, wenn die Plandauer zu pessimistisch eingeschitzt war und daher die
Bearbeitung von Arbeitspaketen vorgezogen wird. Die Aufgabe der Earned Value Analyse
ist es nun diese Abweichungen zu identifizieren, sodass sie anhand von Steuerungsmaf3-
nahmen wieder ausgeglichen werden konnen. Fine qualitative Aussage zum aktuellen Pro-
jektstatus kann deshalb nur erfolgen, wenn bei Prifung des Projekts eine integrative Be-
riicksichtigung aller drei Elemente des Magischen Dreiecks erfolgt.'” Mithilfe der EVA
kann anhand der Betrachtung von Termin-, Kosten- und Leistungsabweichungen nun ein
differenziertes Bild des aktuellen Projektstands aufgezeigt werden.'” Diese Werte bilden

sodann eine wichtige Entscheidungsgrundlage im Projekt.169

Folgende Voraussetzungen missen jedoch gegeben sein, damit die Ergebnisse der EVA

qualitativ hochwertige Informationen fir das Projekt liefern:
e Fin wirksames operatives Projektmanagement muss als Basis gegeben sein.'”

e Die Planung muss nach Mal3gabe der Arbeitspakete sehr detailliert sein und die

.. . . o 171
Kosten mussen den einzelnen Arbeitspaketen zugeordnet werden kénnen.

e Die Arbeitspakete sollten klar abgegrenzt und nicht zu grof3 veranschlagt werden.
Ein Richtwert sind hier ca. 2-20 Personentage bzw. bei kostenkritischen Projekten
ca. bis zu 5% des Projektbudgets und bei terminkritischen Projekten ca. bis zu 5%

der gesamten Projektdauer.172

e Fin guter Projektstrukturplan sowie der Einsatz der Netzplantechnik sind unab-

dingbar.'”

e Ebenso ist die korrekte Erfassung der Fertigstellungsgrade der einzelnen Arbeits-
pakete anhand von geeigneten Methoden ein wichtiger Faktor, welcher durch
Roéttgermann / Husselmann treffend als ,,die Achillesferse” der EVA bezeichnet

wird."”*

167 Vgl. & Zit. Patzak / Rattay (2009), S. 431, Bea et. al (2008), S. 309 und Walter (2006), S. 221-222
168 Vel. Bea et al. (2008), S. 309

169 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 763

170 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 317

17 Vgl. Koreimann (2005), S. 111

172 Vgl. Kuster et al. (2008), S. 317, Angermeier (2003), S. 6

173 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 767

174 Vol. Ebd. und Rottgermann / Hisselmann (2010), S.307
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3.4.3.1 Kennzahlen zur Analyse des Ist-Zustandes

Bevor mit der Berechnung der einzelnen Elemente der Earned Value Analyse begonnen
werden kann, miissen zunichst folgende Basiskennzahlen mithilfe der Projektunterlagen

ermittelt werden.

Plan-Kosten (Planned Value)

Die Plan-Kosten (PK) zeigen auf, welcher Aufwand zum Erreichen der Planleistung inner-
halb des festgesetzten Terminplans veranschlagt wird. Im Englischen wird dieser Wert als
Planned Value (PV) bzw. vormals auch als Budgeted Cost Work Scheduled (BCWS) be-
zeichnet. Er ergibt sich aus der Multiplikation der Plan-Gesamtkosten (PGK) und dem
Planfertigstellungsgrad (FGRy,,) zum jeweiligen Stichtag.'™

PK = PGK x FGR,,,

Ist-Kosten (Actual Cost)

Anhand der Ist-Kosten (IK) ldsst sich feststellen, welcher Aufwand tatsichlich bis zum be-
trachteten Stichtag im Projekt angefallen ist. Im Englischen wird dieser Wert als Actual
Cost (AC) bzw. vormals auch als Actual Cost of Work Scheduled (ACWS) bezeichnet. Man
kommt auf diesen Wert, indem man die bisher angefallenen Kosten zum Stichtag aufad-
diert bzw. die Ist-Gesamtkosten (IGK) mit dem Ist-Fertigstellungsgrad (FGR,,) multipli-

ziert.

IK = IGK x FGR

Ist

175 Vgl. Walenta (2001), S. 3
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Soll-Kosten (Earned Value)

Mithilfe der Soll-Kosten (SK) wird ersichtlich, in welchem Ausmal3 die veranschlagten
Planwerte eingehalten werden konnten. Hierzu werden den bereits erbrachten Arbeitspake-

ten (FGR,,) die jeweiligen Plan-Kostenwerte (PGK) zugeordnet, wobei man den sogenann-

ten Farned Value (EV) erhilt.'

EV = PGK x FGR,,

3.4.3.2 Kennzahlen zur Analyse des Projektfortschritts

Allein der Vergleich des geplanten und des tatsichlich verbrauchten Aufwandes in einem
Projekt ldsst jedoch keine qualitative Bewertung zu. Die Aussage, dass tatsichlich mehr
oder weniger Aufwand geleistet wurde als geplant war, kann keine Aussage iiber die Effizi-
enz der Arbeit oder den tatsichlichen Projektfortschritt geben. Aus diesem Grund betrach-
tet die Earned Value Analyse noch folgende, aus dem Earned Value abgeleitete Stichtags-

Metriken, welche eine genauere Aussage zum Projektfortschritt etlauben."”’

3.4.3.2.1 Varianzen

Die folgenden drei Kennzahlen geben Auskunft tber Abweichungen im Projekt.

Kostenabweichung (Cost Variance)

Anhand der Differenz zwischen Ist-Kosten und Earned Value (EV) gibt die Kostenabwei-
chung (KA) Auskunft iiber die Wirtschaftlichkeit eines Projekts und bildet die genaue Kos-
tensituation im Projekt ab. Sie gilt als die wichtigste Kennzahl der EVA, da sie den Grad-
messer zur Bewertung der Wirtschaftlichkeit des Projekts darstellt. Sie wird zwar in Geld-
wert oder auch Stunden ermittelt, gilt jedoch trotzdem als Effizienzmal} der Fortschrittser-

reichung im Projekt. Im Englischen wird sie als Cost Variance bezeichnet. Sofern die Kos-

176 Vgl. Ebd., S. 4 und Patzak / Rattay (2009), S. 433
177 Vel. Walenta (2001), S. 4
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tenabweichung einen positiven Wert erreicht, konnte der tatsichliche Aufwand mit gerin-
geren Kosten als geplant erreicht werden. Sofern sich dieser Trend fortsetzt, kann das Pro-
jekt mit einem geringeren Budget als geplant abgeschlossen werden. Ist die KA gleich 0, lag
der Fortschritt genau im Budget. Bei negativer Kostenabweichung muss die Produktivitit,

mit der die Projektleistung erbracht wird, iiberpriift und verbessert werden."”

KA =IK-EV

KA =EV-IK

Diese Kennzahl lisst sich auch als prozentuale Kostenabweichung (KA%) darstellen. Hier-

zu wird anhand des Ergebnisses der Kostenabweichung folgende Formel verwendet: 17

KA% = KA / SKx 100

Gesamtkostenabweichung (Variance at Completion)

Mithilfe der Gesamtkostenabweichung (GKA) kann zu einem bestimmten Stichtag festge-
stellt werden, ob die an diesem Stichtag festgelegten Erwarteten Gesamtkosten mit den
vormals festgelegten Plan-Gesamtkosten tibereinstimmen. Anhand der Differenz der Plan-
Gesamtkosten (PGK) und der Erwarteten Gesamtkosten (EGK) kann sodann eine eventu-

elle Uber- oder Unterschreitung festgestellt werden.'™

GKA = PGK - EGK

178 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1055, Walenta (2001), S. 5 und
Kerzner (2008), S. 591

179 Vel. Motzel (20006), S. 73

180 Vol GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 1055
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Leistungsabweichung (Schedule Variance)

Mithilfe der Leistungsabweichung (LA), welche sich aus der Differenz von Earned Value
(EV) und Plan-Kosten (PK) ergibt, lasst sich zu einem bestimmten Stichtag feststellen, ob
ein Projekt die Planleistung unter- bzw. Giberschreitet. Es handelt sich hierbei um eine zeit-
liche Diskrepanz, welche aber in Kosten ausgedriickt wird. Weitere Synonyme sind Ter-
minplanabweichung sowie im Englischen auch der Begriff Schedule Variance (SV). Wenn
die Leistungsabweichung einen positiven Wert aufweist, konnte mehr Leistung als geplant
im Projekt erbracht werden. Sofern sich dieser Trend fortsetzt, kann das Projekt frither als
geplant beendet werden. Weist die LA einen negativen Wert auf, sollte versucht werden die

Geschwindigkeit der Leistungserbringung im Projekt zu erhohen. '

LA=EV /PK

3.4.3.2.2 Indizes

Zur Beurteilung des Projektfortschritts konnen zudem folgende drei Indizes herangezogen

werden.

Leistungsindex (Schedule Performance Index)

Der Leistungsindex (LI) ermittelt die zeitliche Abweichung der geplanten zur tatsichlichen
Leistung. Obwohl es sich hierbei um eine zeitliche GroB3e handelt, werden hier die Kos-
tenwerte anhand des Quotienten von Earned Value (EV) und Plan-Kosten (PK) zur Er-
mittlung herangezogen. Weitere Synonyme sind Terminentwicklungsindex und Zeitplan-
Kennzahl. Im Englischen wird sie auch als Schedule Performance Index (SPI) bezeich-

182
net.

LI=EV /PK

181 Vgl. Ebd., Walenta (2001), S. 4 und Kerzner (2008), S. 591
182 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 766, GPM Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement (2009), S. 1058
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Interpretieren lisst sich der aus vorgenannter Formel errechnete Wert folgendermafBen:'®

LI>1 Die im Projekt erbrachte Leistung wurde schneller als urspriinglich geplant
erbracht.

LI=1 Die erbrachte Leistung im Projekt liegt genau im Zeitplan.

LI<1 Die im Projekt erbrachte Leistung wurde langsamer als urspriinglich geplant
erbracht.

Kostenindex (Cost Performance Index)

Der Kostenindex (KI) zeigt das Verhiltnis zwischen den geplanten Kosten fur die erbrach-
te Leistung zu den tatsichlich dafiir angefallenen Kosten auf. Er gilt neben der Kostenab-
weichung als eine der wichtigsten Kennzahlen der EVA. Mithilfe einer Beurteilung der
Kostensituation zu einem bestimmten Stichtag kann anhand des Kostenindex die Effizienz
bzw. Wirtschaftlichkeit der Leistungserbringung im Projekt beurteilt werden. Aus diesem
Grund wird er oftmals auch Wirtschaftlichkeits- bzw. Effizienz-Faktor genannt. Im Engli-
schen wird der Kostenindex auch als Cost Performance Index oder Cost Performance
Indicator (CPI) bezeichnet. Er ergibt sich aus dem Quotienten des Earned Value (EV) und
der Ist-Kosten (IK)."

KI=EV /IK

Das Ergebnis des Kostenindex lésst sich wie folgt interpretieren: 185

KIi>1 Es sind fir die erbrachte Leistung weniger Kosten als geplant angefallen. Im

Projekt wurde somit wirtschaftlich bzw. effizient gearbeitet.

KI=1 Die Kostenleistung liegt genau im Plan.

183 Vgl. Ebd. und Kerzner (2008), S. 593

184 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 766, GPM Deutsche Gesellschaft fir
Projektmanagement (2009), S. 1058

185 Vol. Ebd. und Kerzner (2008), S. 593
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KI<1 Um die erbrachte Leistung zu bewerkstelligen, wurden mehr Kosten als ge-
plant verbraucht. Es wurde demzufolge im Projekt unwirtschaftlich bzw. inef-

fizient gearbeitet.

Kostenplan-Kennzahl (Actual Performance Index)

Die Kostenplan-Kennzahl (KK) zeigt auf, welcher Prozentsatz der Plan-Kosten durch die
bislang angefallenen Ist-Kosten bereits ausgeschopft worden ist. Im Englischen wird sie als
Actual Performance Index (API) bezeichnet. Sofern man sie in Zusammenhang mit dem
Quotienten aus Ist-Fertigstellungsgrad und Plan-Fertigstellungsgrad betrachtet, kann mit-
hilfe der Kostenplan-Kennzahl eine Vorhersage fiir die Kosten-Entwicklung im Projekt
gemacht werden. Errechnet wird sie in dem man die Ist-Kosten (IK) durch die Plan-

Kosten (PK) teilt.'®

KK =1K / PK

Interpretieren lisst sich die Kostenplan-Kennzahl sodann folgendermafen:'*’

KK>1 bei FGR,, / FGR,,,, > KK Eine Kosteneinhaltung ist wahrscheinlich.

bei FGR,, / FGR;,,, > KK Eine Kosteniiberschreitung ist wahrscheinlich.

KK <1 bei FGR,, / FGR,,, > KK Eine Kosteneinhaltung ist wahrscheinlich.

bei FGR,, / FGR,,,, > KK Eine Kosteniiberschreitung ist wahrscheinlich.

186 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 765-766, GPM Deutsche Gesellschaft
fir Projektmanagement (2009), S. 1058

187 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2004), S. 766, GPM Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement (2009), S. 1058
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3.4.4 EVA in 7 Schritten

Nachdem nun simtliche Begriffe der EVA umfassend erldutert wurden, soll im folgenden
Verlauf die Vorgehensweise zur Durchfithrung einer EVA Schritt fiir Schritt anhand eines
Zahlenbeispiels188 etlautert werden. Die EVA unterteilt sich hierbei in sieben aufeinandet-

folgende Schritte.

1. Schritt: Plan-Kosten

Zunichst erfolgt hier die Erfassung der kumulierten Plan-Kosten. Hierzu sind die geplan-

ten Kosten pro Arbeitspaket bis zum gewiinschten Stichtag zu addieren.

Projektlaufzeit gesamt: 10 Monate
Plan-Kosten gesamt: 100.000,00 €

Plan-Kosten bis Stichtag: 45.000,00 €

Um die Abweichungen der EVA auch grafisch sichtbar zu machen, sind die Plan-Kosten,
wie in Abbildung 23 aufgezeigt, tiber eine Zeitachse abzubilden. Hierbei wird Giblicherweise
ein s-férmiger Verlauf der Plan-Kostenkurve eingezeichnet, da aufgrund der Anlauf- und

Auslaufphase eines Projekts ein linearer Verlauf der Kosten unwahrscheinlich ist.'®

2. Schritt: Ist-Kosten

Nun werden simtliche bis zum Stichtag nach 5 Monaten fir das Projekt angefallenen Kos-

ten und Aufwinde erfasst, aufsummiert und in die Grafik eingezeichnet.

188 Das hier vorgestellte Zahlenbeispiel entstand in Anlehnung an Bea et al. (2008), S. 310-314 und Pfetzing /
Rohde (2000), S. 294-295
189 Vo, Patzak / Rattay (2009), S. 433
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40 Personentage Arbeitsaufwand 40.000,00 €

Lizenzeinkaufe + 10.000,00 €
Mitarbeiterworkshop + 10.000,00 €
Gesamtbetrag Ist-Kosten 60.000,00 €

3. Schritt: Earned Value

Um nun den Earned Value zu ermitteln, werden die Plangesamtkosten zum Stichtag mit
dem ermittelten Fertigstellungsgrad multipliziert und die Kurve in Abbildung 23 einge-

zeichnet.

Arbeitspaket 1 (abgeschlossen) 15.000,00 €

Arbeitspaket 2 (abgeschlossen) + 5.000,00 €

Arbeitspaket 3 (50% abgeschlossen) + 20.000,00 €  x 50%

Gesamtwert Earned Value 30.000,00 €

Nach Eintragung aller drei Kurven kann nun das Ergebnis anhand der Betrachtung der
Abweichungen interpretiert werden. Betrachtet man nun Abbildung 23 wird ersichtlich,
»[---] dass die Kosten des Projekts in der Earned Value Analyse auch als Mal3 fir die Leis-
tung in Form des geplanten Aufwands zur Erledigung einer Aufgabe herangezogen wer-

dCfl <190

190 Vol & Zit. Bea et al. (2008), S. 311
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Abbildung 23: Kurven und Abweichungen in der Earned Value Analyse
Quelle: Bea et al. (2008), S. 310

4. Schritt: Terminabweichung

Die Terminabweichung, in Abbildung 23 als AT angegeben, umfasst die Spanne zwischen
Stichtag und dem laut Plan-Kostenkurve ermittelten Schnittpunkt zu dem die Ist-Leistung

erbracht gewesen sein sollte.”"

5. Schritt: Kostenabweichung und Kostenindex

Zur Berechnung der Kostenabweichung werden nun die Soll-Kosten von den Ist-Kosten
abgezogen. Die Kostenabweichung ist in Abbildung 23 als AK abgebildet und zeigt bereits
eine deutliche Abweichung, da die Ist-Kosten-Kurve am Stichtag weit tber der Soll-

Kosten-Kurve liegt. Folgende Beispielrechnung soll das Ganze noch verdeutlichen.'”

Ist-Kosten 60.000,00 €
Soll-Kosten - 30.000,00 €

Kostenabweichung  30.000,00 €

191 Vgl. Patzak / Rattay (2009), S. 434 und Bea et al. (2008), S. 310
192 Vgl. Bea et al. (2008), S. 312
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Anhand folgender Berechnung kann ein prozentualer Wert der Kostenabweichung ermit-

telt werden:

Kostenabweichung  30.000,00 €

= x 100 = 100°
Soll-Kosten 30.000,00 € /

Kostenabweichung % =

Diese beiden Rechnungen zeigen nun, dass die Kosten 30.000,00 € tber dem fir diese
Leistung geplanten Budget liegen und eine Uberschreitung des geplanten Budgets fiir die
zu erbringende Leistung um 100% vorliegt."”” Um weitere Informationen tiber die Wirt-
schaftlichkeit bzw. Effizienz des Projekts zu erhalten, sollte des Weiteren auch der Kosten-

index ermittelt werden.

Ist-Kosten  60.000,00 €
Kostenindex = = =2
Soll-Kosten ~ 30.000,00 €

Der Kostenindex ergibt hier nun einen Faktor von 2, was bedeutet, dass das Projekt bis
zum Stichtag doppelt so viel an Kosten verbraucht hat, als durch die Plan-Kosten ur-

spriinglich festgelegt war.'”*

0. Schritt: Leistungsabweichung und Leistungsindex

Betrachtet man in Abbildung 23 die Leistungsabweichung AL wird ersichtlich, dass die
Soll-Kostenkurve unter der Plan-Kostenkurve liegt und somit eine Leistungsabweichung

vorliegt. Verdeutlicht wird diese Tatsache noch die folgende Rechnung:

Soll-Kosten 30.000,00 €
Plan-Kosten - 45.000,00 €

Leistungsabweichung -15.000,00 €

193 Vgl. Ebd.
194 Vol. Ebd.
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Der Wert der Leitungsabweichung lasst sich zudem anhand folgender Berechnung prozen-

tual darstellen:

Leistungsabweichung  -15.000,00 €
Plan-Kosten  45.000,00 €

Leistungsabweichung % = x 100 = -33,3%

Anhand des negativen Wertes der Leistungsabweichung wird deutlich, dass zu wenig Leis-
tung gegeniiber der urspringlich geplanten Leistung erbracht wurde. Genauer gesagt be-

steht ein Leistungsdefizit von 339,17

7. Schritt: Kostenplan-Kennzahl

Die Kostenplan-Kennzahl erméglicht eine Vorhersage zur Kosteneinhaltung. Zur Interpre-

tation muss hierbei der Quotient aus Ist- und Plan-Fertigstellungsgrad herangezogen wer-

den 196

Ist-Kosten  60.000,00 € 13
Plan-Kosten 45.000,00 €

Kostenplan-Kennzahl =

Fertigstellungsgrad, _ 45%

- = =0,75
Fertlgstellungsgradphm 60%

Die Werte aus der Beispielrechnung lassen sich sodann folgendermallen interpretieren: Da
die Kostenplan-Kennzahl einen Faktor groer 1 aufweist und zudem groBer als der Quoti-
ent aus Ist- und Plan-Fertigstellungsgrad ist, ist zukinftig eine Kostentiberschreitung zu

1
erwarten. 7

195 Vgl. Ebd.

196 Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement(2004), S. 766, GPM Deutsche Gesellschaft fir
Projektmanagement (2009), S. 1058

197 Vel. Ebd.
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3.4.5 Die Kennzahlen im Uberblick

Folgende Tabelle 12 zeigt nun nochmal alle Kennzahlen der EVA im Uberblick.

Abkiir- Benennung Term Acro-
zung Berechnungsformel Formula nym
PGK Plan-Gesamtkosten (bei Fertigstellung) | Budgeted Cost at Completion BAC
FGRys: Ist-Fertigstellungsgrad (zum Stichtag) Percent(age) Complete = PC
Process Degree PCT
FGRpran  Plan-Fertigstellungsgrad
Plan-Kosten Planned Value!”® PV
PK = PGK x FGRpian Budgeted Cost of/for Work Scheduled BCWS
Ist-Kosten (zum Stichtag) Actual Cost!? AC
IK =Ist-Gesamtkosten x FGR Actual Cost of/for Work Scheduled ACWP
Soll-Kosten (zum Stichtag) Earned Value?®
Syn. Fertigstellungswert, Arbeitswert BACxPC= EV

SK =PGK x FGRy
Budgeted Cos of/for Work Performed= BCWP

Kostenabweichung Cost Variance
KA =SK-IK odetr BCWP - ACWP =EV-AC= CV
=IK-SK
Prozentuale Kostenabweichung Cost Variance Percentage
KA% =KA /SKx100 CV/BCWPx100=CV /EVx100= CV%
Gesamtkostenabweichung Variance at Completion
GKA =PGK-EGK BAC-EAC= VAC
Leistungsabweichung Schedule Variance
Syn. Planabweichung BCWP /BCWS=EV /PV= S8V
LA = Soll-Kosten / Plan-Kosten
Leistungsindex Schedule Performance Index
LI =SK/PK BCWP / BCWS = EV / PV = SPI
Kostenindex Cost Performance Index
Syn. Effizienz-Faktor, Wirtschaftlich- BCWP /BCWS=EV/PV= CPI
keitsfaktor
KI =SK/IK
Kostenplan-Kennzahl Actual Performance Index
KK =IK/PK ACWP / BCWS = AC/PC= API

Tabelle 12: Ubersicht iiber die Kennzahlen der Earned Value Analyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Motzel (2006), S. 73, Krause / Arora (2010), S. 203-212 und Fiedler (2010),
S.190

198 Anmerkung: ,,Das Project Management Institute (PMI) hat die Normenklausut in der neuen Version des
PMBOK Guide geindert, wobei die BCWS durch PV (Planned Value), BCWP durch EV (Earned Value) und
ACWP durch AC (Actual Cost) ersetzt wurde.” Zit. Kerzner (2008), S. 589

199 Vel. Ebd.

20 Vgl. Ebd.
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3.4.6 SWOT-Analyse — die Grenzen der EVA

Zur kritischen Wiirdigung der EVA soll die in Tabelle 13 abgebildete SWOT-Analyse dazu

dienen, die Stirken und Schwichen der EVA niher zu analysieren und die Grenzen dieser

Methode zur Projektsteuerung aufzuzeigen.

Stirken (Strenghts)

Schwichen (Weaknesses)

Einfach: Aktivititen sind entweder abgeschlos-
sen oder nicht

Konservativ und meist ziemlich realistisch
Zukunftsorientiertes Kontrollinstrument

Trennung von leistungs- und kostenmafligem
Projektfortschritt

Erhohte Transparenz des Projektfortschritts

Zusammenfassung von Zeit-, Kosten- und Leis-
tungsabweichungen in einer Darstellung

Gute Vergleichbarkeit verschiedener Projekte
(insbesondere fiir das Multiprojektmanagement)

Steigerung der Qualitit des Projektmanagements

Hohe Anforderungen an das Projektmanage-
ment hinsichtlich Planung und Datenerhebung

Hoher Aufwand bei der Erfassung objektiver
Daten

Fehlende Beriicksichtigung des kritischen Pfa-
des

Qualititsaspekte werden nicht bertcksichtigt

Nur die harten Kennzahlen werden betrachtet,
andere Dimensionen fehlen

Proportionalitit von Kosten und Leistung ist
nicht immer gegeben

Chancen (Opportunities)

Risiken (Threats)

Schulung der Mitarbeiter im Umgang mit der
EVA
Qualititsaspekte und andere weiche sowie stra-

tegische Faktoren mit einbezichen

Die Abkehr von Schitzungen und Auswahl von
geeigneten Methoden zur Messung des Projekt-
fortschritts

Schaffung eines reifen Projektmanagements um
die Anwendung der EVA zu erméglichen

Bei umfangreichen Arbeitspaketen fithren
Schitzmethoden zu ungenauen Ergebnissen

Gefahr der , biirokratischen Uberplanung*
durch zu formalistische Anwendung

Der Projektfortschritt kénnte zu optimistisch
angegeben werden, wenn die EVA zu schema-
tisch und ohne genaue Uberpriifung des Fort-
schritts angewendet wird

Tabelle 13: SWOT-Analyse der Earned Value Analyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schulte-Zurhausen (2005), S. 588, Drews / Hillebrand (2007), S. 240, Stelz-
ner et al. (2007), S. 255-256 und Bea et al. (2008), S. 315-316

Anhand der SWOT-Analyse wird ersichtlich, dass die EVA zwar hohe Anforderungen an
das Unternchmen stellt, wie z.B. eine genaue Erfassung der Ist-Daten sowie die Schulung
der Mitarbeiter im richtigen Umgang mit der EVA, dafiir dem Unternehmen aber auch ein
integratives Modell zur Projektsteuerung bietet. Wihrend andere Methoden oftmals nur ein
oder zwei Aspekte in die Betrachtung mit einbeziehen, wie z.B. die Meilensteintrendanalyse

(Termin), oder das Termin-Kosten-Fortschritts-Diagramm (Termin und Kosten), bietet die
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EVA die Moglichkeit eines integrativen Projektcontrollings aller drei Dimensionen des Ma-

gischen Dreiecks.

Jedoch kann die EVA allein nicht als Allheilmittel fiir das Projektcontrolling angewandt
werden. Nur mithilfe von erginzenden Methoden, wie der Berticksichtigung des kritischen
Pfades, z.B. durch Erstellung eines Netzplans oder der Messung der tatsichlich erreichten
Produktqualitit mithilfe der Kennzahlen aus der Balanced Scorecard, kann ein ganzheitli-

ches Projektcontrolling erreicht werden.”

Die Grenzen der EVA liegen vorwiegend im Rahmen der Organisationskultur des einzel-
nen Unternehmens. Werden grundlegende Planungsaktivititen, wie beispielsweise ein fun-
dierter Projektstrukturplan, eine permanente Zeitaufschreibung sowie die Erfassung des
Fertigstellungsgrades nicht mit sinnvollen Methoden und nicht zeitnah oder stark ungenau
betrieben, kann die EVA keine korrekte Antwort auf die Frage nach dem Stand des Pro-
jekts geben. Auch missen die Mitarbeiter die Anwendung der EVA akzeptieren und sich
professionell mit dieser auseinandersetzen. Sie missen vom Vorgesetzten zur Selbstkon-
trolle motiviert werden, damit die von ihnen abgegeben Ist-Daten fachgemil3 sind. Aus
diesen Griinden sind fiir eine verntinftige Handhabung der EVA insbesondere fundierte

MaBnahmen zur Férderung der Organisationsentwicklung im Unternehmen notwendig.””

Was die Anwendung der EVA speziell im Rahmen von F&E-Projekten anbelangt, gestaltet
sich die Auswahl geeigneter Indikatoren sowie die Messung des Fertigstellungsgrades hier-
bei besonders schwierig. Die hier anfallenden Projektaktivititen werden hdufig durch das
bereits vorgestellte 90%-Syndrom verfilscht. Jedoch kann auch hier mithilfe einer geeigne-
ten Arbeitspaketstruktur und sinnvoll gesetzten Meilensteinen Abhilfe geschaffen wer-

de n 203

201 Vgl. Stelzner et al. (2007), S. 255
202 Vel. Bea (2008), S. 316, Stelzner et al. (2007), S. 255
203 Vol. Gerosa / Capodiferro (2009), S. 8
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3.5 ACT: Das Einleiten von Steuerungsmal3inahmen

Wenn nun anhand des vorangestellten Soll/Ist-Vergleichs sowie der Prognosewerte Ab-
weichungen im Projekt deutlich werden, ist es notwendig Steuerungsmalinahmen einzulei-
ten, um das Projekt wieder auf den richtigen Kurs zuriickzubringen. Abhingig vom Be-
reich, in dem die Abweichungen aufgetreten sind, missen entweder Mal3nahmen zur Kos-
tenreduzierung, Termineinhaltung oder zur Erhéhung der Produktivitat ergriffen werden.

Tabelle 14 zeigt zusammengefasst einige Steuerungsmal3nahmen mit denen etwaigen Ab-

weichungen entgegengewirkt werden kann.*”

STEUERUNGSMASSNAHMEN

SCHWIERIGKEITEN/RISIKEN

Kostenreduzierung

Suche nach technischen Alternativen

Kurzfristiger Mehraufwand

Unsicheres Ergebnis

Kauf von Lizenzen und Know-how

Nicht bei Kernkompetenzen méglich
Fihrt zu Abhingigkeiten
Produktpflege nicht sichergestellt

Suche nach weiteren Kooperationspartnern, Vergabe an
glinstigere Subauftragnehmer

Aufwand der Lieferantensuche/ -auswahl
Aufwand fiir Definition / Abnahme

Betreuungsaufwand

Anderung des Entwicklungsprozesses

Nicht kurzfristig realisierbar
Umstellungsaufwand

Unsicheres Ergebnis

Umverteilung der Arbeitspakete unter den Projektbeteilig-
ten

Qualititsreduzierung

Koordinationsaufwand

Kurzung von administrativen Titigkeiten

Risiko fiir Qualitit

Termineinhaltung

Einstellung neuer Mitarbeiter, Austausch der Mitarbeit

Personalbudget festgelegt
Einarbeitung belastet und dauert lange

Chinesen-Effekt

Umverteilung der Kapazitit im Projekt

Verschiebt oder verlagert den Engpass

Zukauf externer Kapazitit

Geeignetes Know-how ist schwer zu finden

Zunichst interner Mehraufwand fir Know-how-

Transfer

Nicht bei Kernkompetenzen realisierbar

204 Vol. Hab / Wagner (2010), S. 165-166
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Fremdvergabe von Arbeitspaketen

Qualititsrisiko
[Zusitzliche Betreuungskapazitit notig

IKnow-how-Abfluss

Mehrarbeit durch Uberstunden

Kurzfristige, begrenzte Losung

[Evtl. mitbestimmungspflichtig

IAbbau anderer Belastungen bei den Projektmitarbeitern

Widerstinde bei den Vorgesetzten und Kollegen

Umplanung des Ablaufs, der Abfolge von Arbeitspaketen
im Projekt (Parallelisierung), Anderung des Projektumfangs

Schnittstellenprobleme

[Unreife Zwischenergebnisse

IProduktivititserh6hung

IAusbildung der Mitarbeiter

Mittel- / langfristige MaB3nahme
Weiterbildungsbudget

Integration qualifizierter Mitarbeiter in das Projekt

IAufwand fiir Einarbeitung

Spezialisten oft nicht zu finden

[Erhohung der Teamproduktivitit durch rdumliche Kon-
zentration

[Umbau- und Anbaumdglichkeiten

[Fehlende Raumreserve /-flexibilitit

Bessere Arbeitsvorbereitung fiir Test, Montage, Inbetrieb- [Zeitaufwand

nahme, Serienanlauf .
’ [Fehlendes Bewusstsein

Optimierung der Randbedingungen (Soft-, Hardware,

IAutomatisierung etc.)

[nvestitionen notig

Leistungsanreizsysteme (Primien, Boni etc.) [Erhéhter Kostenaufwand

Tabelle 14: Zusammenfassung der Steuerungsmaflnahmen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hab / Wagner (2010), S. 165-166, Koreimann (2005), S. 116-117 und Patzak
/ Rattay (2009), S. 437-438

Zu beachten ist, dass bei Einleitung der SteuerungsmalBnahmen die gewtnschte Wirkung
mit einer gewissen zeitlichen Verzégerung auftritt. Je nachdem wie umfangreich sich die
Analyse gestaltet, besteht ein zeitlicher Abstand zwischen dem Erkennen des Storfaktors
und der tatsichlichen Einleitung der Maf3nahmen. Um die Reaktionszeit bestmoglich zu
verkirzen, sollten die Mitarbeiter dazu angehalten werden potenzielle Probleme zeitnah an
den Projektleiter zu kommunizieren, um ein Frithwarnsystem zu erstellen und somit den
zeitlichen Reaktionsablauf zu verkiirzen.”” Hierzu konnen periodische Treffen mit dem
Projektleiter genutzt werden. Auch sollten die Kompetenzen zwischen dem Projektleiter
und der ihm tbergeordneten Instanz prizise abgegrenzt sein, damit es hier nicht aufgrund

von Zustindigkeitsproblemen zu Reaktionsproblemen kommt.*"

205 Vel. Kotreimann (2005), S. 116-117
206 Vgl Schelle (2010) S. 245
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