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1 Einfuhrung

Das Berichtswesen und das Projektcontrolling hédngen direkt mit einander zusammen. Oh-
ne Berichtswesen ist kein Controlling moglich. Der Status der einzelnen Aktivitadten, sowie
die real verbrauchten Ressourcen sind die Datenbasis, die von dem Projektcontrolling ana-
lysiert werden. Das Controlling verdichtet die aus dem laufenden Projekt kommenden In-
formationen. Im Controlling werden diese Informationen ausgewertet, analysiert, bewertet
und anschlieend wieder — als neue Berichte — an die Projektmitarbeiter, Entscheidungs-

gremien und andere Stakeholder weitergeleitet.

Das Controlling kann ohne das Berichtswesen nicht arbeiten und es verliert ohne ein insti-
tutionalisiertes Informations- und Berichtswesen seiner Funktion als Informationsbasis fur
die Entscheider des Projektes. Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll, das Informations-
und Berichtswesen und das Controlling als eine Einheit im Projektmanagement zu betrach-

ten.

Mit dem Projektcontrolling wird ein Vergleich zwischen den Plan des Projektes und den
real im Projektverlauf entstandenen Aufwanden in Relation zu den erstellten Leistungen
durchgefiihrt. Das Projektcontrolling zeigt damit den Grad der Ubereinstimmung zwischen

dem Projektplan und der Projektrealitat.

Das Qualitatsmanagement hat eine andere Blickrichtung. Durch das Qualitaitsmanagement
wird Uberprift, ob die Leistung die durch das Projekt erstellt wird, der Leistung entspricht,
die durch das Projekt erstellt werden soll. Das Qualititsmanagement verwendet die Ergeb-
nisse der Qualitatsberichte zur Kontrolle des Leistungserstellungsprozesse im Verlauf des
Projektes. Das Qualititsmanagement ermittelt Abweichungen zwischen dem geplanten

Leistungserstellungsmald und der real geleisteten Leistung.

Projektcontrolling und Projekt-Qualitdtsmanagement nutzen die gleichen Daten der Pro-
jektberichte und sie liefern Berichte an die gleichen Entscheider. In der Projektpraxis kon-
nen das Projektcontrolling und das Projektqualitatsmanagement nur schwer getrennt be-

trachtet werden.

Im Focus des Mehrprojektmanagements steht nicht das einzelne Projekt. Durch das Mehr-
projektmanagement wird festgelegt, wie Projekte in dem eigenen Unternehmen durchge-
fuhrt werden sollen. Hier wird auch entschieden welche Projekte realisiert werden sollen.
AuRerdem laufen hier die Berichte des Projektcontrollings und des Qualitdtsmanagements

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 1
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aller in dem Unternehmen durchgefiihrte Projekte zusammen. Sie werden hier ausgewertet

und flieRen in die Gesamtsteuerung des Unternehmens ein.
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32 Informations- und Berichtswesen */{

Aufbau und effiziente Nutzung des Informationssystems sind eine wesentliche Aufgabe der
Projektleitung (DORRENBERG (2003), S.1123). Mitarbeiter, Zulieferer, Entscheidungstréa-
ger und Auftraggeber bendtigen Informationen, damit das Projekt zielgerichtet und effizient

durchgefihrt werden kann.

Informationen sind zweckorientiertes Wissen. "Eine Information ist eine Kenntnis, die die
Unwissenheit Gber das Eintreten eines bestimmten Ereignisses aus einer Menge von mog-
lichen Ereignissen verringert und beseitigt" (EN DIN 11301-16). Im Gegensatz zu Informa-
tionen stehen Daten, die einen dauerhaften Charakter haben. "Daten sind Gebilde aus
Zeichen oder kontinuierliche Funktionen, die aufgrund bekannter oder unterstellter Abma-
chungen Informationen darstellen ... " (DIN 44300-2). Informationen bestehen damit aus
Daten. Daten werden aber nur dann zu einer Information, wenn sie das Wissen des Infor-
mationsempféngers vergroRern. Die Kommunikation als Informationsaustausch basiert

auf dem Austausch von Informationen.

Das Informations- und Berichtswesen tbernimmt im Projektmanagement die Aufgabe, In-
formationen zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Form, an der richtigen Stelle bereit zu
stellen und damit eine Projektdurchfiihrung zu ermdéglichen und die Projektsteuerung zu
erleichtern. Das Berichtswesen umfasst — der Darstellung in Fehler! Verweisquelle konn-
te nicht gefunden werden. folgend — die Informationsbeschaffung (u.A. als Input fir das
Controlling), die Informationsaufbereitung (als Darstellungsform der Informationen, die
das Controlling entwickelt) und die Informationsweiterleitung (als Output der im Control-

ling erarbeiteten Informationen).

Die Aufgaben des Informationswesens sind (DORRENBERG (2003), S. 1129):

1. Alle entscheidungsrelevanten Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort fr

die richtigen Menschen verflgbar zu machen.
2. Einen einfachen und schnellen Projektiiberblick zu geben.

3. Rechtzeitig Risiken und SteuerungsmalRnahmen darzustellen.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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Eine formelle Kommunikation liegt dann vor, wenn die Kommunikation in einen gewissen
organisatorischen Rahmen eingebunden ist und nach festgelegten Regeln erfolgt. Die in-
formelle Kommunikation erfolgt spontan und ohne diesen organisatorischen Rahmen.
Diese informelle Kommunikation steht hier nicht im Mittelpunkt. Das mindert nicht ihre Be-
deutung fur die Projektarbeit. Fir das Informations- und Berichtswesen ist aber neben der
informellen Kommunikation ein gewisser Grad an formeller Kommunikation notwendig und
genau diese formelle Kommunikation und die Organisation einer formellen Kommunikati-

onsstruktur stehen hier im Mittelpunkt.

3-12.1 Die Informationsquellen *//ﬂ

Die Informationen, die fir das Projektberichtswesen notwendig sind, kénnen aus den un-
terschiedlichsten Quellen bezogen werden. Diese Informationsquellen werden auch als
Informationstrager bezeichnet. Der Informationsaustausch zwischen Menschen erfolgt
zumeist wechselseitig als dialogorientierter Informationsaustausch. Dabei sind zumeist
mehrere Stellen beteiligt, die diese Informationen bereit stellen (DORRENBERG (2003),
S.1126). In Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. wurden bereits einige
Gruppen dargestellt, die fiir das Projektcontrolling sowohl Informationen liefern, als auch
anschlieend diese Informationen aufbereitet zuriick erhalten. Entsprechend sollte ein gu-
tes Berichtswesen immer so organisiert sein, dass eine Person oder Personengruppe die

eine Information gibt, dafir eine andere Information zurtick erhalt.

Dieser Informationsaustausch kann sich verbal oder schriftlich vollziehen. Die schriftli-
che Information hat dabei einen héheren Verbindlichkeitscharakter. Im Gegensatz dazu
fordern mindliche informelle Gesprache das Teamgefihl der Projektgruppe und sind zu-
meist schneller bei der Informationsubertragung. Teambesprechungen liegen in ihrem
Formalisierungsrad zwischen der formellen und informellen Kommunikation. Teamsitzun-
gen sind zumeist terminlich in Zeitpunkt und Dauer bestimmt. Die Inhalte der offiziellen Be-
sprechungen sind Uber eine Agenda weitgehend vorbestimmt und ein Protokoll bildet den
Ubergang von der verbalen zur schriftichen Kommunikation und schafft die Verbindlichkeit

des Besprochenen.

Nach der Art der Information wird zwischen "Hard Facts" und "Soft Facts" unterschie-
den. Dabei sind Hard Facts messbare und objektiv bewertbare Daten. Hierzu gehdren un-
ter Anderem: Kosten, Termine, Mengen, etc. Diese Informationen sind leicht zu bekommen
und kdnnen einfach ausgewertet werden. Die Soft Facts sind sowohl bei der Informations-

beschaffung, als auch bei der Informationsbewertung wesentlich problematischer. Zu die-

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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ser Informationsart gehoéren: auftretende personliche Probleme, erwartete Schwierigkei-
ten und Risiken, das Verhalten einzelner Projektbeteiligter, Erwartungen, Geriichte, Un-
klarheiten, etc. Hinter diesen weichen Daten verbergen sich in vielen Projekten die wesent-
lichen Schwierigkeiten. Der Versuch, diese Soft Facts iber eine Befragung und empirische
Auswertung in Hard Facts zu verwandeln, scheitert vielfach an der nicht vorhandenen Aus-
kunftsbereitschaft der Mitarbeiter. Die Losung fir diese Problemfelder liegt nicht im Be-
richtswesen, sondern im Team- und Konfliktmanagement. Ein gut organisiertes Berichts-
wesen dient aber der Konfliktvermeidung und der Reduzierung von Missverstéandnissen

und Gerlchten. Insoweit leistet es auch bei den Soft Facts einen positiven Beitrag.

Die wichtigsten Informationsquellen (und Informationsempfanger) fir das Projektbe-
richtswesen sind die Projektmitarbeiter, Auftraggeber, Zulieferer und andere Stakeholder.

Hinzu kommen alle anderen Quellen, die Uber projektrelevante Informationen verfuigen.

3:22.2 Der Informationsbedarf

«— Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

Informationen sind immer eine Frage von Informationsangebot und Informationsnach-
frage. Das anzustrebende Ideal liegt dann vor, wenn das Informationsangebot genau der
Informationsnachfrage entspricht. Fehlende Informationen fihren dazu, dass die Projekt-
mitarbeiter ihre Aufgaben nicht oder nur mit einem grof3en Aufwand realisieren kénnen und

die Entscheidungstrager keine "richtigen" Entscheidungen treffen kénnen.

Ein Uberangebot an Informationen wirkt allerdings auch negativ. Dieses Phanomen ergibt
sich aus dem Informationsparadoxon. Der Wert einer Information kann von dem Informa-
tionsempfanger erst beurteilt werden, wenn er die Information bekommen, aufgenommen
und verstanden hat. Da eine Informationsaufnahme und Informationsverarbeitung Zeit kos-
tet, wird eine Ressource durch ein Uberangebot an Informationen belastet, die sonst fiir die
Projektarbeit Verwendung finden kdnnte. Ein gutes Projektberichtswesen bertcksichtigt
diesen Umstand und stellt durch Informationsselektion und Informationsverdichtung fur
den Empfanger nur die Informationen zur Verfiigung, die dieser benotigt (DORRENBERG
(2003), S. 1127).

Der Informationsbedarf der Empféanger ist abhéngig von ihrer Funktion innerhalb des Pro-

jektteams und der Stakeholder. Die wesentlichen Differenzierungskriterien sind hier:
= Detaillierungsgrad

= Vollstandigkeit

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 5
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= Aktualitat
= Haufigkeit
= Darstellungsform.

Je naher die Informationsempfanger an dem Projekt sind, um so gréRer sind die einzel-
nen Werte zu wahlen. Die Projektmitarbeiter bendtigen sehr detaillierte, vollstdndige, aktu-
elle Informationen, die in kurzen zeitlichen Abstéanden erfolgen und eine Betrachtung der
einzelnen Aktivitdten erlauben. Das gleiche gilt fiir die Projektleitung. Im Gegensatz dazu
benttigt die Geschéftsfihrung des eigenen Unternehmens eine stark zusammengefasste
Information, die in gréReren Zeitabstéanden erfolgt, weniger umfassend ist und grafisch

stark aufbereitet wurde.

Leider besteht haufig eine Differenz zwischen dem subjektiven und objektiven Informati-
onsbedarf. Das kann zu erheblichen Konflikten fiuhren. Die moglichen Informations-
Situationen sind nachfolgend dargestellt (Abbildung in Anlehnung an: KIELKOPF (1994))

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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Informations-
bedarf 4

Informations-
angebot

nachfrage

Abbildung 1: Subjektive und objektive Informationsnachfrage

1. Fur diese angebotenen Informationen besteht ein Bedarf und diese Informationen
werden auch nachgefragt. Das entspricht dem Idealzustand, der von einem guten

Informations- und Berichtswesen erreicht wird.

2. Informationsbedarf und Informationsangebot sind vorhanden. Diese Informationen

werden aber nicht nachgefragt. Die haufigsten Ursachen fur diese Situation:

a. Die potentiellen Informationsempfanger gehen davon aus, dass diese Infor-
mation nicht existiert und suchen darum auch nicht nach dieser Information.
Hier hilft nur eine Meta-Informationsverarbreitung, also eine Information dar-

Uber, dass diese Information vorhanden ist und wo sie zu finden ist.

b. Die potentiellen Informationsempfénger finden die Informationsbeschaffung
zu aufwendig und verzichten darum auf die Informationssuche. Diese Situa-
tion kann vermieden werden, wenn die Information leicht zuganglich ge-

macht wird.

3. Die bendétigten und nachgefragten Informationen werden nicht bereit gestellt. Auch

hier kbnnen mehrere Ursachen gegeben sein.

a. Die Informationen kdnnen nicht oder nur mit einem ungerechtfertigt hohen
Aufwand beschafft werden. Hier bietet sich eine Kosten-Nutzen Abwagung

an. Wenn die Informationsbeschaffung und Bereitstellung mehr Aufwand

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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verursacht als ein Nutzen aus der Information entsteht, dann ist dieser Zu-
stand akzeptabel. Sonst liegt es im Aufgabenbereich der Projektleitung, die-

sen Zustand zu andern.

b. Die Informationen werden bewusst nicht bereit gestellt, da sie den Informa-
tionsnachfragern nicht zur Verfiigung stehen sollen. Eine Situation, die fir
die "Nicht-Informierten" haufig unbefriedigend ist und als Vertrauensmangel
interpretiert wird. Eine gezielte "Nicht-Information” hat vielfach eine sehr
demotivierende Wirkung auf das Projektteam. Da die Qualitét eines Teams
stark auf dem Faktor "Vertrauen" basiert, ist es fur die Projektleitung emp-
fehlenswert, sehr vorsichtig mit der "Nicht-Information” von Teammitgliedern
zu agieren. Andererseits kann eine "Nicht-Information” von Stakeholdern,

die gegen das Projekt eingestellt sind, durchaus positive Aspekte haben.

c. Die Bereitstellung der Information wurde von der Projektleitung vergessen.
In den meisten Projektteams gilt zwar die Regel: "Informationen, die bendtigt
werden, sind eine Holschuld". Der Fehler liegt trotzdem bei der Projektlei-
tung und sollte umgehend abgestellt werden, denn es gilt auch: "Informatio-
nen, die man hat, sind eine Bringschuld".

4. Der Informationsbedarf ist zwar vorhanden, die Informationen werden aber weder
nachgefragt noch angeboten. Diese Situation fihrt im Projektverlauf zumeist ir-
gendwann zu einer Eskalation, wenn die Folgen des Informationsmangels zum
Tragen kommen. Es ist aber schwierig, diesen Informationsmangel abzustellen, da
er weder von dem Informationsanbieter bemerkt wird, noch den Informationsemp-
fangern bewusst ist. Der beste Weg zum Verhindern dieser Situation liegt in einer

umfassenden und sorgféltigen Projektplanung und Risikoanalyse.

5. Die Information wird zwar angeboten, aber sie wird nicht benétigt und auch nicht
nachgefragt. Diese Situation fuihrt zu einem typischen "Information Overload". Die
Informierten sind durch diese Informationspolitik der Projektleitung gezwungen, aus
den Informationen die flr sie relevanten zu selektieren und verbrauchen dabei Zeit
(Informationsparadoxon). Der Informierende wird zusétzlich durch die Bereitstellung
der Information belastet — die gesamte Tatigkeit ist kontraproduktiv. Es ist sinnvoll,

die Informationsempféanger nach ihrem Informationsbedarf zu befragen.

6. Die Information wird angeboten und sie wird nachgefragt. Ein Informationsbedarf ist

nicht gegeben. Die Informationssituation ist unproblematisch. Sie lasst sich be-
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schreiben als "ich muss es zwar nicht wissen, aber es interessiert mich trotzdem".
Werden diese Informationen nicht weiterhin bereit gestellt, dann werden die Infor-
mationsempfanger einerseits erbost sein, weil sie diese interessanten Informatio-
nen nicht mehr erhalten und andererseits Grinde dafur finden, dass ihnen die In-
formationen weiterhin zur Verfiigung gestellt werden. Auch wenn die Bereitstellung
der Information mit Aufwand verbunden ist, dem kein direkter Nutzen fiir die Infor-
mationsempfanger gegeniber steht, empfiehlt es sich, diese Informationen weiter-
hin zur Verfigung zu stellen. Das fordert zumindest das Vertrauensverhaltnis zwi-

schen Informationsempféanger und dem Informationsbereitsteller.

7. Die Informationen werden nachgefragt. Es besteht aber kein Informationsbedarf
und die Informationen werden auch nicht bereit gestellt. Diese Situation ist sehr
haufig die Ausgangslage fir die unter 6. beschriebene Situation. Unter den Voraus-
setzungen, dass sowohl die Informationsbereitstellung nicht zu aufwendig ist als
auch die Information selber bei den Informationsnachfragern nicht vorhanden ist, ist
es haufig besser, diese Information bereit zu stellen. Es férdert das Vertrauen zwi-

schen den beiden Gruppen.

Betrachten wir die sieben verschiedenen Situationen im Uberblick, dann zeigt sich, dass
die Informationspolitik in einem Projekt am besten so gestaltet wird, dass die Bedurfnisse
und Winsche der Informationsempféanger optimal erfiillt werden. Dabei sind mindestens
die Informationen bereit zu stellen, die dem Informationsbedarf der jeweiligen Informati-
onsempfanger entsprechen. Eine "Uberinformation” ist nur dann empfehlenswert, wenn
eine Nachfrage nach den dariiber hinaus gehenden Informationen besteht. Diese Uberin-
formation ist immer dann sinnvoll, wenn die Informationsbereitstellung nicht ibermatig
aufwendig ist und wenn kein Informationsmissbrauch zu beflrchten ist. Die Informationen
mussen jedoch nach den Empfangergruppen und nach deren Bedarf zusammen gestellt

werden. Es gilt hier: Weniger Information ist oft mehr an Wirkung.

Der Informationsbedarf in Projekten ist etwas anders geartet als z.B. die Informationen, die
in der Bilanzbuchhaltung Verwendung finden. Die Anforderungen an die Informationen
kénnen in vier Punkten zusammen gefasst werden (ANDREAS (1992)):

1. Ein Hochstmaf? an Aktualitét (Motto: "Schnelligkeit vor Genauigkeit")

2. Faktenanalyse statt Schuldzuweisung (Motto: "Kein Zuschieben des schwarzen
Peters")

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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3. Nicht nur den Ist-Zustand darstellen, sondern auch Korrektur und Steuerungsmalf3-
nahmen aufzeigen (Motto: "Blick nach vorn")

4. Texte und Zahlen soweit wie mdglich visualisieren (Motto: "Ein Bild sagt mehr als

tausend Worte")

3.32.3 Berichtsformen *//ﬂ

Ein typischer Statusbericht ist die Rickmeldung der Projektmitarbeiter an den Projektleiter
Uber den Status der Vorgange. Informationsinhalt sind die Ist-Daten des jeweiligen Projekt-
standes. Zur Gewinnung dieser Informationen stehen vier verschiedene Methoden zur Ver-
figung FELSKE (2003), S. 736):

= Formale Abfragen

= teamorientierte Datengewinnung
= Beobachtung

= Reviews.

Bei einer formalen Abfrage werden Riickmeldelisten, Kostenerfassungsbelege oder Stun-
denzettel verwendet. Die formale Abfrage wird in der Praxis bevorzugt und hat den Vorteil
einer hohen Verbindlichkeit. Sie stéRt aber haufig auf emotionale Widerstéande der Projekt-
beteiligten. Ein Abfrageformular sollte so gestaltet sein, dass der Bearbeitungsaufwand fur

die Mitarbeiter minimal ist.

Die teamorientierte Datengewinnung hat gegeniber der formalen Abfrage den Vortell,
dass die Teilnehmer alle ausgetauschten Informationen direkt zur Verfiigung haben. Eine
Protokollierung der Sitzung verhindert den Informationsverlust, der sonst bei einer mindli-
chen Besprechung immer eintritt. Teambesprechungen sind aber sehr zeitaufwendig, wenn
die Teilnehmer nicht alle an einem Ort arbeiten. Auch hier wird der mindliche Statusbericht

am besten in einer formalisierten und damit einheitlichen Form vorgetragen.

Die Beobachtung ist besonders zur Gewinnung von "weichen Daten" geeignet. Faktoren
wie "Stimmung", Motivation, etc. kénnen in einer formalen Abfrage nur sehr schwer ermit-

telt werden.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 10
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Das Projektreview ist eine vollstandige Erhebung der Projektsituation zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt. Es findet eine Uberpriifung aller Gestaltungsbereiche des Projektes statt. Die
Untersuchung umfasst alle Dokumente, Plane, Statusberichte und Leistungsergebnisse.
Das Ergebnis der Untersuchung ist der Reviewbericht. Projektreviews finden an beson-
ders wichtigen Meilensteinen des Projektes statt. Ein Projektreview wird auf jeden Fall aber
bei dem Projektabschluss und haufig auch am Ende der Planungsphase durchgefthrt. Un-
geplante Reviews sind auf Grund des grofRen Aufwandes selten. Sie werden nur dann

durchgefihrt, wenn das Projekt in einer Krise ist.

Die Phasen-Abnahmeberichte werden auch als Meilensteinberichte bezeichnet.

3-42.4 Aufbau des Projektberichtswesens ‘//[

Das Projektberichtswesen erbringt selten die idealen Ergebnisse, ohne dass es gesteuert,
organisiert und verwaltet wird. Damit das Projektberichtswesen auch in der Projektdurch-

fuhrungsphase konsequent umgesetzt wird, ist eine Vorplanung notwendig und eine

Bereitstellung an Ressourcen — genau wie fur alle anderen Aktivitdten im Projektmanage-

ment.

34-12.4.1 Die systematische Berichterstattung */{

Ohne eine genaue Kenntnis des Ist-Standes eines Projektes ist eine gezielte Projektsteue-
rung durch die Projektleitung und den Lenkungsausschuss nicht moglich. Eine Voraus-
setzung hierflr ist ein systematisches und regelméRiges Sammeln von Informationen aus

dem Projekt und dem Projektumfeld.

Das Berichtswesen soll sich am Informationsbedarf des Empféangers orientieren. Der Pro-
jektleiter hat zur Gestaltung des Berichtswesens mehrere Gestaltungsparameter zu be-
stimmen (DORRENBERG (2003), S. 1131).

1. Informationsbedarf fiir die jeweilige Zielgruppe
2. Berichtszeitrdume fiir jeden einzelnen Bericht
3. Informationswege, die fiir den einzelnen Bericht eingehalten werden

4. Informationskanale, die zur Ubertragung des Berichtes verwendet werden.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 11
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Die Arbeitsschritte zur Realisierung eines Berichtswesens sind nachfolgend dargestellt.

Informationsempfénger
feststellen

b

Informationsquelle Bfrméfgfnm
suchen ¢
l Berichtszeitraum
Informationsbeschaffung festlegen
sicherstellen ¢
¢ - Informationsweg
Berichtsinhalt aufzeigen
bestimmen ¢
Informationsaufbereitung Infordm?tl_onskanal
organisieren ennieren

Abbildung 2: Organisation des Berichtswesens

Die Projektleitung stellt fest, wer die Informationen benétigt. Sie sucht die Informationsquel-
len, die Uber die Informationen verfigen und sichert den Informationsfluss ab. Gemeinsam
mit den Informationsempfangern wird eine formale Regelung uber den Berichtsinhalt erar-
beitet. Die Projektleitung organisiert die Informationsaufbereitung und Transformierung in
die vom Informationsempfanger gewiinschte Form. Gemeinsam werden die Berichtszeit-
punkte festgelegt und die Stellen bestimmt, Gber die diese Informationen verteilt werden

sollen. Der Informationskanal definiert dann noch die "Transportform" der Information.

¢-"‘{ Formatiert: Nummerierung und

34-112.4.1.1 Informationsflussdiagramm Aufzahlungszeichen

In dem Informationsflussdiagramm wird bestimmt, wer Informationen an wen weiterleitet.
Hier werden die Informationen entsprechend dem jeweiligen Informationsbedarf ermittelt
und die Informationswege festgelegt. Eine gute Quelle fiir die Entwicklung eines Informati-
onsflussdiagramms ist die Stakeholder Analyse. Hier wurden alle an dem Projekt Interes-

sierten benannt und ihre Ziele im Bezug auf das Projekt analysiert. Entsprechend lasst sich

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 12
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hier auch bestimmen, wer Informationen aus dem Projekt benétigt — oder unter dem Ge-
sichtspunkt des Projektmarketing Informationen erhalten sollte.

— O

O] 00000

m Status Projekt o
L

Auftraggeber O Entscheidungsgremium
= o= L
O~

Status Teilprojekt

A
Projektleitung
Status Teilprojekt O

——
— O~E
— Teilprojektleiter Teilprojektleiter
A B
Status Vorgang
W — O~
Teilprojektteam Status Vorgang
A
Buchhaltung Teilprojektteam

B

Abbildung 3: Informationsflussdiagramm

Ein Informationsflussdiagramm stellt die Kommunikationswege in einer vereinfachten
Form dar. Die Darstellungsform wird hier an dem oben stehenden Beispiel erlautert. Das
Teilprojektteam meldet den Statusbericht des Vorganges an den Teilprojektleiter. Dieser
bestimmt damit den Stand des Teilprojektes und leitet diese Informationen an den Projekt-
leiter weiter. Aus den beiden Berichten der Teilprojektleiter erarbeitet der Projektleiter den
Status des Projektes und erstellt einen Bericht an das Entscheidungsgremium und den
Auftraggeber. Gleichzeitig geben die Projektmitarbeiter die Verbrauchsmengen und Arbeit-
stunden zusétzlich noch einmal an die Buchhaltung weiter, die diese Werte dann — mit ei-

niger Verzégerung - dem Projektleiter mitteilt.

Mit einem solchen Informationsflussdiagram kénnen die Kommunikationswege in einem
Projekt leicht dargestellt werden. Allerdings werden diese Diagramme bei komplexen
Kommunikationsflissen schnell unibersichtlich, so dass mehrere Diagramme fir die un-

terschiedlichen Kommunikationsrichtungen sinnvoll sind.
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34-122.4.1.2 Berichtsplan

1

Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Eine weitere Informationsverdichtung kann mit einem Berichtsplan erreicht werden. Der

Berichtsplan wird h&aufig in Form einer Kommunikationsmatrix entwickelt.

Wer? Projektleiter Teilprojektleiter Projektleiter

Zu wem? | Geschéftsleitung Projektleiter Projektmitarbeiter

Was? Projektstatus Teilprojektstatus Projektstatus und Steu-
erungsmafinahmen

Wann? alle 2 Wochen jeden Freitag jeden Dienstag

Bericht? Formular: Projektsta- | Formular: Teilpro- | Netzplan, Formular:

tus jektstatus Projektanderungen

Kanal? E-Mail E-Mail Server und E-Mail als

Info (iber Anderungen

Abbildung 4: Kommunikationsmatrix

In der Kommunikationsmatrix werden der Sender und der Empfénger der Information be-

stimmt. Hinzu kommen Angaben Uber den Inhalt des Berichtes, den Berichtszeitpunkt, den

Ubertragungskanal und das Formular, auf dem der Bericht erstellt wird. In diesem Kommu-

nikationsplan kénnen auch regelméfRige Besprechungen, Review, etc. eingetragen werden.

34-22.4.2 Qualitatskriterien fir das Berichtswesen

1

Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

Als Merkmale fur ein gutes und funktionales Berichtswesen gelten (DORRENBERG

(2003), S. 1139):

= Der Sender einer Information spricht den Empfanger direkt an und tbermittelt die

Information zielgerichtet

= Berichte sind soweit wie mdglich standardisiert. Alle wiederkehrenden Berichte

sind schematisiert und die Informationen finden sich immer in der gleichen Form

und an der gleichen Stelle des Berichtes.

= Die Informationsdarstellung ist tbersichtlich und eindeutig. Die Informationen sind

so aufgearbeitet, dass sie schnell erfassbar sind und nach Méglichkeit in Form von

Grafiken abgebildet werden.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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= Fir die Informationsiibermittiung sind eindeutige Standards festgelegt, fiir Abkdr-
zungen, die Bedeutung von Skalen, BezugsgroRen, Ablagesystem fur Informatio-

nen auf dem Projektserver, etc.

. . . F tiert: N i d
3.52.5 Einzelne Bereiche des Berichtswesens </[Aﬁ{gﬁu'ﬁgszei:h”;g“ef'”“"g o

In den nachfolgenden Kapitel werden drei wesentliche Bereich des Projektberichtswesens
dargestellt. Die Bedeutung der hier betrachteten Berichtsbereich kénnen sich in einzelnen

Unternehmen und auch bei einzelnen Projekten wesentlich von einander unterscheiden.

. . . Formatiert: Nummerierung und
3:512.5.1 Die Projektdokumentation “’/{Aufzamungszeichen

Das Dokumentationsmanagement dient der rationalen Verwaltung von Unterlagen. Die
Projektdokumentation umfasst drei Bereiche (PANNENBACKER (2003), S.1039 ff.):

’ Projektdokumentation I

v : .

Projektmanagement-
Dokumentation

Objektdokumentation Funktionsdokumentation
; durch wen?
was? wie?
wann?
wie teuer?

A A Y

Leistungsdaten und Qualitatsmerkmale der Projektergebnisse
Historie des Projektes

Abbildung 5: Projektdokumentation
Die Objektdokumentation zeigt:
= Was mit welchen Leistungsdaten und Qualitatsmerkmalen gefordert wurde (Zielde-
finition)

= Was im Projekt erreicht wurde (Fertigstellungsgrad, Fertigstellungswert, Qualitats-

kontrolle, Abnahmeprotokolle).

15
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Die Funktionsdokumentation beschreibt, wie bzw. wodurch die Leistungsdaten und Qua-
litdtsmerkmale erreicht werden. Die Funktionendokumentation liegt auf der Wissensebene
der Fachspezialisten. Zur Funktionendokumentation gehéren alle Konstruktionszeichnun-
gen, Fertigungsplane, Materialspezifikationen, Arbeitsberichte und Abnahmeprotokolle fiir

Einzelleistungen.

Die Projektmanagement-Dokumentation liegt auf der Wissens- und Arbeitsebene der
Projektleitung. Hier wird dokumentiert, durch wen welche Leistungen wann erbracht wer-
den sollten (Plan) und dann erbracht wurden (Ist). AuRerdem wird der Kosten- und Res-

sourcenverbrauch dokumentiert. Im Einzelnen gehdren zu dieser Dokumentation:
= Projektstrukturplane

= Ablauf- und Terminplane mit der Darstellung der jeweiligen Annahmen fur die Pla-

nung und alle geanderten Plane
= Unterlagen aus dem Change Management
= Bestellungen / Vertrage
= Prifungen / Abnahmeprotokolle

= Alle Controllingberichte, d.h. sowohl die Berichte, die von dem Controlling weiter ge-
leitet wurden, als auch die Berichte, aus denen die Controllingergebnisse berechnet

wurden
= Unterlagen des Risikomanagements

= Unterlagen zur Kommunikationsplanung und zur Durchfuhrung der Projektdoku-

mentation
= Alle Protokolle und sonstiger Schriftverkehr.

Die Projektdokumentation beweist die auftragsgeméfie Durchfiihrung und Abrechnung. Sie
dokumentiert die Historie des Projektes. Aul3erdem ist sie die Grundlage fir die Erfah-
rungssicherung in der Projektabschlussphase und gleichzeitig Grundlage fiir die Entlastung

des Projektleiters bei Problemen im Projektverlauf.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 16
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«— | Formatiert: Nummerierung und
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3-5:22.5.2 Das Projekthandbuch

Ein Handbuch enthalt Anleitungen, Vorschriften und Richtlinien. Handbicher dienen als
allgemeines Regelwerk und sollen dann zur Hand genommen werden, wenn Unsicherhei-
ten uber die Handlungsweisen bestehen. Sie enthalten das Know-how und Know-why fiir
die Projektarbeit. Viele Unternehmen haben Projektmanagement Handbicher, die fur alle
Projekte im Unternehmen gelten. Da fiir das jeweilige Projekt auch spezifische Regeln
notwendig sind, ist es sinnvoll, auch ein Projektmanagement Handbuch fiir das einzelne
Projekt anzulegen, dass das Projektmanagement Handbuch des Unternehmens ergénzt.”
In diesem Handbuch wird festgelegt (PANNENBACKER (2003), S.1041):

= Die Arbeitsplatzbeschreibung: wer darf und muss wann etwas tun.
= Das Prozessmanagement: In welcher Folge werden Arbeiten erledigt.

= Hinzu kommen allgemeine Regelungen, wie die verwendete Datenerhebungsme-
thode fur das Berichtswesen, das Berechnungsverfahren fir den Fertigungswert,
Ablage von Dokumenten etc., aber auch Regelungen fir die weichen Faktoren des

Projektmanagement wie die Teamregeln, etc.

Das Projekthandbuch steht fir alle Teammitglieder jederzeit zur Verfigung. Entsprechend

wird es besser auf einem Server bereit gestellt als in Form einer Papierausgabe.

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

3-5:32.5.3 Die Projektakte

Die Projektakte wird fur jedes Projekt neu angelegt (Ottmann (2003), S. 938 ff.) Die Porjek-
takte wird auch als Projektordner bezeichnet. Sie beinhaltet alle Dokumente, die im Zu-
sammenhang mit dem Projekt aufgezeichnet wurden. Die Projektakte enthalt die Ge-
schichtsschreibung des Projektes. Das bedeutet, dass nicht nur die Ergebnisse, sondern
der Verlauf des Projektes aus diese Projektakte ersehen werden kann. Die Form der Abla-

ge ist im dem Projektmanagement-Handbuch festgelegt.

Die Dokumente die hier abgelegt werden sind von einem Projektmitarbeiter entsprechend
der Vorgaben des Projektmanagement-Handbuches auf Richtigkeit und Vollstandigkeit zu

Uberprufen.

Yzu Projektmanagement Handbuch siehe das Kapitel zum Qualitdtsmanagement
© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 17
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Die Funktion der Projektakte besteht darin die relevanten Informationen jederzeit fur alle
Projektmitarbeiter bereit zu stellen. Entsprechend muss auch gewahrleistet sein, dass die
Dokumente jeweils auf dem neuesten Stand sind und fir alle Mitarbeiter entsprechend ih-
rer Informationsbedirfnisse jederzeit verfiigbar sind. Das ist am zuverlassigsten Uber ein
EDV-gestiitztes Dokumentenverwaltungssystem gewéhrleistet.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de
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Abbildung 6 Gliederung fur eine Projektakte
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3-5:42.5.4 Projektbesprechungen

Die Besprechung ist der Kern der Kommunikation in Projektteams. Formelle Bespre-
chungen sind z.B. Sitzungen, Meetings, Verhandlungen, etc. Zu den informellen Bespre-
chungen werden u.A. Vier-Augen-Gesprache, Telefonate, usw. gezahlt (DORRENBERG
(2003), S. 1149).

Die formelle Besprechung ist durch ein vorgegebenes Thema, eine "offizielle" Einladung
und eine feste Tagesordnung (Agenda) gekennzeichnet. Formelle Besprechungstermine

sind héaufig in dem Kommunikationsplan festgelegt.

Zur Vorbereitung einer Besprechung sind friihzeitige Einladungen der Teilnehmer und die
Ubersendung einer Agenda und das Festlegen von Ort, Zeit und Dauer selbstverstandlich.
Hinzu kommen die Bereitstellung der Arbeitsmaterialien, Organisation von Raumlichkeiten,
Hilfsmitteln wie Flip-Charts, Papier und Wandtafeln (GRIMM (2003), S. 470).

Die besonderen Schwierigkeiten bei der Moderation von Besprechungen liegt darin, die
unterschiedlichen Erfahrungspotentiale der Teilnehmer sichtbar zu machen und die Inte-
ressen zu wecken und wach zu halten. Der Moderator muss es verstehen, die unterschied-
lichen Sichtweisen transparent zu machen und zusammen zu fohren und in den Diskussi-
onsprozess einflieBen zu lassen. Hilfreich ist es auch, wahrend der Besprechung die we-

sentlichen Punkte fur alle sichtbar auf einem Flip-Chart oder &hnlichem zu notieren.

Eine formelle Besprechung mit mehreren Teilnehmern, bei der kein Protokoll gefiihrt wird,
ist zumeist Zeitverschwendung. Der Protokollfihrer sollte: nicht mit dem Besprechungslei-

ter (und dem Moderator) identisch sein und mdglichst im Voraus benannt werden.
Die Aufgaben des Protokollfiihrers beinhalten:

= Festhalten der Besprechungsergebnisse und Beschlisse

= Sammlung und Zuordnung aller Anlagen und Beilagen

= Fuhren der "To-do-Liste"

= Darstellen der beschlossenen Aktionen (action items)

= Zeitnahes Erstellen und Verteilen des Protokolls (eventuell nach Freigabe durch

den Projektleiter). Als Faustregel gilt: innerhalb von drei Werktagen.
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Ideal ist es, wenn das Protokoll bereits wahrend der Besprechung erstellt und die wesentli-
chen Punkte zum Schluss verlesen werden. Damit werden nachtragliche Korrekturen tber-
flissig, Missverstandnisse werden vermieden und eine spatere Manipulation wird verhin-
dert.

Der Mindestinhalt eines guten Protokolls besteht aus: Besprechungstermin, Beginn und
Ende, Besprechungsort, Anlass, Themen, Teilnehmer, Besprechungsleiter, Protokollfuhrer,
Ergebniszusammenfassung, Verzeichnis der Anlagen, Verteiler, Unterschriften
(BURGHARDT (1993)).

3.5.52.5.5 Der Statusbericht ‘/[

Unter BA-Mosbach DM03 3. Semester ist ein Ordner in dem zwei Dokumente zum Status-

bericht enthalten sind.

2.5.6__Die Abnahmeerklarung ‘/[

Unter BA-Mosbach DM02 2.Semester ist im Ordner Templates eine Vorlage fir eine Ab-

nahmeerklarung
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‘/[ ForrPatiert: Nummerierung und
23 Projektcontrolling Aufzahlungszeichen

Projektcontrolling steht nicht losgeldst von den anderen Teilbereichen des Projektmana-
gements. Es steht in einem ganzheitlichen Wirkungszusammenhang zu dem Projektmana-
gementsystem. Projektcontrolling kann auch als integrierte Projektsteuerung bezeichnet
werden (FELSKE (2003), S. 725). In die Projektsteuerung werden dabei integriert:

1. Die Regelprozesse der Filhrungsfunktionen: Planen, Uberwachen und Steuern

2. Die ZielgroBen des Magischen Dreiecks: Zeit, Aufwand und Ergebnisse in ihrer

Wechselwirkung

3. Die auf die ZielgréRen bezogenen und aufeinander abgestimmten Aufgaben und

Instrumente des Projektmanagements.

4. Die verschiedenen Fachdisziplinen, die innerhalb des Projektes synergetisch zu-

sammen arbeiten (Team-Management).

Der Zusammenhang ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Ergebnis
Sachleistung
Dienstleistung
Qualitat

Leistungsbewertung
Projektfortschrittskontrolle

Team-Management
Fiihrung ‘

Aufwand

Zeit
Zeitdauer Stunden
Zeitpunkt Kosten
Termine Personal

Sachmi

Ablauf-Management
Termin-Management

Einsatzmittel-Management
Kosten-Management

Abbildung 7: Integrierte Projektsteuerung und Magisches Dreieck

Den Hintergrund fir die integrierte Projektsteuerung bildet das Magische Dreieck des Pro-
jektmanagements, das die ProjektzielgroRen festlegt. Die integrierte Projektsteuerung ori-
entiert sich an diesem Magischen Dreieck, in dessen Mittelpunkt Team-Management und
Projektfiihrung stehen. Sie erfolgen unter Anderem Uber Leistungsbewertung und Projekt-

fortschrittskontrolle (in Bezug auf die Ergebnisse), Uber Ablauf- und Terminmanagement (in
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Bezug zu der Zeit) und tber Einsatzmittel- / Kosten-Management (in Bezug auf den Auf-

wand).

«— Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

243.1 Aufgabe und Teilbereiche des Controlling

Das Projektcontrolling ist ein notwendiger Bestandteil des Projektmanagements. Es dient
dazu, Zielabweichungen und Fehlentwicklungen im Projekt rechtzeitig erkennen zu kdénnen
und GegenmaRnahmen durchfihren zu kénnen (ANDRES (1999), S. 30). Das Projekt-
Controlling umfasst zwei Perspektiven (LANGE (2003), S.785):

1. Als strategisches Projektcontrolling Gbernimmt es die Aufgabe, vor Projektbe-
ginn die Entscheidungsfindung bei der Auswahl der Projekte zu unterstitzen. Hier
ist die Frage: "Machen wir die richtigen Projekte?"

2. Als operatives Projektcontrolling wahrend der Planung, im Verlauf der Projektar-
beit und am Ende des Projektes begleitet es das Projekt durch den gesamten Pro-

zess und stellt die Frage: "Machen wir das Projekt richtig?"

Das strategische Projektcontrolling wird zumeinst von einer Stabstelle ibernommen, die
haufig direkt der Geschéftsleitung verantwortlich ist. Diese Controllingabteilung beschaftigt
sich primé&r mit den Methoden der Investitionsrechnung. Das strategische Projektcontrolling

wird hier nicht weiter behandelt.

Das operative Controlling wird in vielen Fallen von dem Projektleiter selber durchgefiihrt.
Werden die Aufgaben der Projektleitung und des Projektcontrollings von zwei verschiede-
nen Personen Gbernommen, dann kommt es zu einem positiven Spannungsverhaltnis zwi-
schen Projektmanagement und Projektcontrolling. Das Projektmanagement sorgt fir die

Ergebnisse. Das Projektcontrolling sorgt fiir die Transparenz.

Im Projektmanagement umfasst das operative Projektcontrolling alle Entscheidungen, die
sicherstellen "that the project goes where its leaders want it to go" (ANTHONY (1976), S.
3). Projektcontrolling bezieht sich auf die Planungs-, Uberwachungs- und Steuerungspro-
zesse eines Projektes. Dabei Ubernimmt der Projektcontroller nicht die Projektplanung. Er
sorgt eher dafir, dass das Projektmanagement eine optimale Planung erreicht und eine
erfolgreiche Projektsteuerung durchfiihren kann (LANGE (2003), S.785). Die Durchflihrung
eines Controllings erfordert immer die in Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden

werden. dargestellten Schritte.

= Die Ermittlung der gegenwartigen Daten.
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= Das Feststellen der gegenwartigen Ist-Situation des Projektes anhand dieser Da-

ten.

= Die Errechnung der Abweichungen zwischen dem urspringlichen Plan und dem ak-

tuellen Plan (als Plan-Ist-Soll-Abweichung).
= Das Suchen nach Ursachen fur diese Abweichung als Analyse der Ist-Situation.

Gegebenenfalls das Erarbeiten von SteuerungsmalRnahmen fur das Projekt in die ge-

wiinschte Zielrichtung.

21.13.1.1 Der Prozess des Projektcontrolling *"/{ iﬁ{gﬁﬂf&;eﬁm:e”em"g und

Das Projektcontrolling als integrierte Projektsteuerung ist Teil eines kontinuierlichen Pro-
zesses (MOTZEL (2003), S. 693). Der Begriff "Controlling" wird hier als Oberbegriff fir den
fortlaufenden Zyklus von Uberwachen, Planen und Steuern verstanden (MOTZEL (1996),
S. 2) Dabei steht Uberwachen fiir die Tatigkeiten:

=  Beschaffen, Dokumentieren und Verarbeiten der Ist-Werte
= Darstellung der Vergangenheit als Plan gegenliber dem Ist

= Darstellung der Zukunft als Soll gegenuber dem Plan.

Die Bedeutung der Begriffe Plan, Ist und Soll werden von verschiedenen Autoren und in
der Praxis auf sehr unterschiedliche Art verstanden und verwendet. Die nachfolgende Ab-

bildung erlautert diese Begriffe in der hier verwendeten Bedeutung.
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Kosten

Zukunft

Vergangenheit

Stichtag

Abbildung 8: Schematische Darstellung von Ist-Soll-Plan

Die Werte, die in der Abbildung mit Plan bezeichnet werden, sind die Schatzungen uber
die Entwicklung der Projektwerte (Dauer, Kosten etc.), die in der Planungsphase erstellt
wurden. Diese Werte entstammen als dem Basisplan.? Sie werden bis zum Stichtag mit
den Ist-Werten verglichen. Dabei sind die Ist-Werte die Ergebnisse, die bis zum Stichtag
realisiert wurden. Die Soll-Werte sind immer auf die Zukunft bezogen. Zur Berechnung der
Soll-Werte wird, ausgehend von den gegenwartigen Ist-Werten eine Prognose Uber die

zukinftigen Werte durchgefihrt.

Neben der eben erlauterten Tétigkeit der Uberwachung umfasst das Projektcontrolling pla-

nerische und steuernde Tatigkeiten.
Planen steht fir die Tatigkeiten:

= Erstellen der Plan-Werte. Dieser Plan wird auch als Ursprungs- oder Basisplan be-

zeichnet

= Aktualisieren der Plan-Werte zu den Soll-Werten auf Grund der Gegebenheiten im
Projekt in der Vergangenheit und den Ist-Werten sowie Schatzungen Uber die zu-

kiinftige Entwicklung der Einflussfaktoren auf das Projekt.

Steuerung steht fiir die Handlungen:

2 Natiirlich ist es moglich, dass durch einen Change-Antrag oder anderen Anderungen im Projekt-
verlauf die Notwendigkeit einen neuen ,Basisplan“ zu erstellen. Dann wird dieser neue ,Basis-
plan 2 als ,Plan“ verwendet.
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= Analyse und Bewertung der Projektsituation zum Stichtag durch eine Abwei-

chungsanalyse und Stichtagsauswertung.

= Vorschlagen und Festlegen von MaBnahmen, die den zukinftigen Projektverlauf

positiv beeinflussen.

Der Ablauf dieser Prozesse ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Plandaten
als Input
Projektziele
als Input Projektberichte
als Input
Wenn der Ist-Zustand
mit dem Projektziel
Ubereinstimmt,
dann weiter zum
Projektabschluss 2 1
Plan-Ist-Soll- Ermittlung des

Ist-Zustandes

| ( Vergleich

Analyse der
Ursachen fiir die
Abweichungen

6

Festlegen des
neuen Soll-Plans

4
Entwicklung von
Steuerungs-
mafRnahmen

5

Durchfiihren der

Steuerungmaf-
nahmen

Abbildung 9: Der Prozess des Projektcontrolling
Die Informationen aus der Projektplanung und die Daten aus der Zieldefinition sind die
Grundlage des Projektcontrolling. Sie dienen Uber den gesamten Projektverlauf als Ver-

gleichsmalRstébe fur den jeweiligen Projektstand.

Die Ermittlung des Ist-Zustandes erfolgt regelmaRig zu festgelegten Zeitpunkten. Dabei
werden folgende Daten ermittelt: der Projektfortschritt, die verbrauchten Ressourcen und

die verwendeten Zeiten.
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Diese Werte werden in einem Plan-Soll-Ist-Vergleich mit den geplanten verglichen. Beste-
hen Abweichungen zwischen den unterschiedlichen Werten, dann erfolgt eine Analyse der

Ursachen fir die abgebildeten Abweichungen.

Nachdem die Ursachen bekannt sind, werden Steuerungsmafnahmen zur Reduzierung

der ungewollten Abweichungen entwickelt und umgesetzt.

Im n&chsten Schritt erfolgt die Entwicklung eines neuen Soll-Planes, der beschreibt, wie
sich das Projekt weiter entwickeln wird, wenn die Steuerungsmafnahmen die erwartete
Wirkung erzielen. Dieser Soll-Plan wird am néchsten Berichtszeitpunkt zur Uberpriifung der

Projektentwicklung genutzt.

Wenn das Projektcontrolling zu dem Ergebnis kommt, dass der Projektfortschritt dem zu
erreichenden Projektziel entspricht, dann wird der Prozess des Projektcontrolling beendet.
Es erfolgt der Ubergang zum Projektabschluss.

Dieser Projektiberwachungs-Zyklus richtet sich in seiner "Durchlaufzeit" nach der Pro-
jektdauer, der Komplexitat der Aufgabe und den anderen Umweltfaktoren. Nachfolgende
Tabelle zeigt einige Eckwerte.

Projektdauer Zykluszeit
bis 2 Monate 1 Woche

bis 6 Monate 2 Wochen
bis 60 Monate 4 Wochen
mehr als 60 Monate |8-12 Wochen

Der Projektuberwachungszyklus kann — insbesondere was die Ermittlung des Ist-Standes
betrifft - auch bei langeren Projekten kirzer sein. Je kirzer die Projektiberwachungs-
Zyklen sind, um so friher werden Planabweichungen erkannt und um so leichter ist es,

GegenmalRnahmen zu treffen.

2.1.23.1.2 Die Planung des Projektcontrolling */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Ein wirkungsvolles Projektcontrolling beginnt nicht erst bei der Projektrealisierung, sondern
in der Planungsphase des Projektes. Einerseits sind alle Plandaten Input fir das Projekt-
controlling. Sie stellen die Basisplane dar und sind damit die Ausgangsdaten fir den Plan-
Ist-Vergleich und fur die Berechnung des Solls. Andererseits bedarf es der Planung des

Controlling. In dieser Controlling-Planung missen festgelegt werden:
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= Meilensteine und eine mdglichst exakte Beschreibung der Leistung, die an diesem

Meilenstein fertig gestellt sein soll
= Berichtszeitpunkte zum Erheben der Controlling-Daten fiir die Ist-Analyse

= Die Daten, die bei der Ist-Analyse ermittelt werden sollen, sowie die Berichte, die

fur die Erhebung der Ist-Daten verwendet werden
= Die Messmethoden fir die Ist-Auswertung (siehe hierzu Kapitel 3.2.1.2)

= Die Berechnungsmethoden fir den Fertigstellungsgrad (siehe hierzu Kapitel

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

= Die Berechnungsmethode fiir den Gesamt-Fortschrittsgrad (siehe hierzu Kapitel

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)

= Die Berechnungsmethode fur den Fertigstellungswert (siehe hierzu Kapitel
3.2.2.4)

= Die Form der Berichte, die erstellt und weitergeleitet werden incl. der dafir not-
wendigen Kommunikationswege (siehe hierzu Kapitel Fehler! Verweisquelle

konnte nicht gefunden werden.)

= Die Kommunikationswege von externen Stellen, z.B. der Buchhaltung in das Pro-

jektcontrolling, soweit diese Stellen auch Uber Projektdaten verfigen.

= Ein Eskalationsszenario fir den Fall, dass die Ist-Daten einen kritischen Wert
Uberschreiten. Solche Eskalationsszenarien werden wéahrend der Risikoanalyse
entwickelt (wird in Modul P 12 behandelt).

Das Projektcontrolling basiert in wesentlichen Teilen auf den Daten der Projektplanung. Die
in der nachfolgenden Abbildung genannten Teilplane der Projektplanungsphase sind die
minimale Ausstattung an Planungsunterlagen, die fur ein integriertes Projektcontrolling
notwendig sind. Die Erstellung dieser Teilplane wird zum Teil in anderen Modulen be-

schrieben.

Eine Ubersicht liber die in diesem Modul vorgestellten, fiir das integrierte Projektcontrolling

wichtigen Teilbereiche des Controlling-Planes zeigt die nachfolgende Ubersicht.
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Fiir die Ist-Anlayse wahrend der Planungsphase Fiir das Controlling notwendige
festlegen Teilpldne aus der Planungsphase
splanung ] Leistung
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= T
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| iber Einzel-Fertigstellungswerte

| Uber den gemischten Gesamt-Fertigstellungwert

Abbildung 10: Pléane als Input fiir das Projektcontrolling

Die im linken Teil der Abbildung dargestellten Bereiche werden in den nachfolgenden Kapi-
tel erlautert. Sie mussen fur die Ermittlung des Ist-Zustandes festgelegt werden, damit im
Projektcontrolling die Ist-Werte immer in den gleichen MaR3stdben gemessen werden. Dazu
gehdren die Messmethoden fir den Fertigstellungsgrad, die Gewichtungsfaktoren fur den

Gesamtfortschrittsgrad und die Berechnungsmethoden fir den Fertigstellungswert.

PR Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

2:23.2 Die Ermittlung und Bewertung des Ist-Zustandes

Wo steht das Projekt zu dem gegenwartigen Berichtszeitpunkt? Das ist die Grundfrage, die
sich bei der Ermittlung des Ist-Zustandes fur die Projektleitung stellt. Der Ist-Zustand wird
anhand von mehreren Kennzahlen beschrieben. Die wichtigste Kennzahl ist der Fort-
schrittsgrad. Vor Projektbeginn wird festgelegt, welche Datenbasis fur die Projektfort-
schrittsmessung verwendet wird. Die verschiedenen Wahimdglichkeiten zur Ermittlung des

Fortschrittsgrades auf Basis der einzelnen Aktivitaten werden in Kapitel 3.2.1 dargestellt.
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Die Betrachtung des Fortschrittsgrades sagt aber noch nicht viel Uber den Zustand des
Projektes aus. Erst wenn der Projektfortschrittsgrad in Relation zu den verbrauchten Res-
sourcen, den Kosten und den verbrauchten Zeiten betrachtet wird, kann eine Aussage Uber
den jeweiligen Stand des Projektes gemacht werden. Die wichtigsten Relationen die zur
Bewertung des Fortschrittsgrades zugrunde gelegt werden sind in Kapitel 3.2.2 erlautert. In
Kapitel 3.2.3 werden haufig vorkommende Fehlerquellen bei der Ermittlung des Ist-

Zustandes aufgezeigt.

Die kontinuierliche Ist-Aufnahme ist ein notwendiger Bestandteil der integrierten Projekt-
steuerung. Daflr missen fiur die einzelnen Projektaktivitaten, bzw. Vorgange folgende
GroRen fortgeschrieben werden (FELSKE (2003), S. 727):

= Die Ist-Termine als Ende und Anfangstermine, soweit der Vorgang schon beendet

ist, sonst die Soll-Anfangs- und Endtermine

= Die Restdauer des Vorganges oder die aktualisierte Gesamtbearbeitungszeit, so-

fern der Vorgang noch nicht bearbeitet wurde

= Der Ressourcenbedarf in Form des geplanten Aufwandes in Stunden, Kosten oder

sonstiger Arbeitsmittel
= Der Ist-Fortschrittsgrad (Fertigstellungsgrad)
= Die tatsachlich verbrauchten
0 Arbeitsstunden
0 Arbeitsmaterialien
o Kosten

Diese Informationen werden durch regelmafige formale Berichte oder Besprechungen
(Ruckmeldungen, Statusberichte) der Mitarbeiter an die Projektleitung und/oder die Buch-
haltung ermittelt (siehe hierzu Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden

werden.).

2.213.2.1 Der Fortschrittsgrad der einzelnen Aktivitaten */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die Wertschopfung wird in der Betriebswirtschaft als das Ergebnis der betrieblichen T&-
tigkeit betrachtet. Sie ist der Wert der erbrachten Leistung abziglich der durch die Leis-

tungserstellung entstandenen Kosten. Das Ergebnis der Projekttétigkeit sind die im Rah-
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men des Projektes erbrachten Sach- und Dienstleistungen. Die Leistungsbewertung er-
folgt Uber die Feststellung des entsprechenden Geldwertes unter Berlicksichtigung der
entstandenen Kosten, der unternehmens- und projektspezifischen Gesichtspunkte, sowie
der einschlagigen Rechtsvorschriften, z.B. aus dem Handels- und Steuerrecht (DIN
69903). Das Ergebnis der Projekttatigkeit entspricht damit der Wertschépfung durch das
Projekt. Die Leistungsbewertung der Betriebswirtschaft ist jedoch zumeist vergangenheits-
orientiert. Fur das Projektmanagement ist eine planerisch und technisch orientierte Bewer-

tungsgrundlage notwendig.

Das Projektcontrolling verwendet bei der Berechnung des Projektfortschritts eine andere
Perspektive als die Betriebswirtschaftslehre. Fir die Ermittlung der zu einem bestimmten
Zeitpunkt erbrachten "Projektwerte” werden die zu diesem Zeitpunkt geplanten "Projekt-
werte" zugrunde gelegt. Der "Wert" dieser Leistung wird nicht basierend auf dem Marktwert
(also dem Wert zu dem die Leistung am Markt verkauft werden kdnnte) ermittelt. Als Basis
werden die geplanten Erstellungskosten zugrunde gelegt. Der hierfir verwendetet Begriff
ist Fertigstellungswert.

Fir das Projektcontrolling ist besonders die zeitliche Dimension von Bedeutung. Eine Be-
ricksichtigung der Zeit erfolgt unter drei Gesichtspunkten (MOTZEL (2003), S. 693):

1. Der Zeitraum, der zur Erbringung einer bestimmten Leistung geplant ist.
2. Der Zeitraum, in dem die Leistungserstellung tatsachlich erfolgt.

3. Die Zeitpunkte (Stichtage), an denen eine Leistungsbewertung vorgenommen wird.

Der Begriff Projektfortschritt wird definiert als: MalRangaben tber den Stand des Projek-
tes hinsichtlich der Zielerreichung zu einem bestimmten Projektzeitpunkt im Vergleich zur
Planung (MOTZEL (1996), S. 2). Der Fortschrittsgrad (FGR) ist entsprechend eine MalR-
angabe in Prozent fur die Zielerreichung. Der Fortschrittsgrad wird h&ufig auch als Fertig-
stellungsgrad bezeichnet. Der Fertigstellungsgrad wird definiert als: Das Verhaltnis der zu
einem Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung eines Vorgangs oder eines Projek-
tes (DIN 69903).

Fur die Bestimmung des Fortschrittsgrades wird einerseits die Datenbasis bestimmt und

andererseits werden fir die Vorgéange die Messmethoden festgelegt. Wie in der nachfol-
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genden Tabelle dargestellt missen fur die Ermittlung des Ist-Zustandes zwei Dimensionen
festgelegt werden. In der Leistungsplanung wird zwischen einer "klassischen Methode"
und der "Fortschrittsorientierten Methode" unterschieden (siehe hierzu Kapitel3.2.1.1). Hier

wird festgestellt anhand von welchen Kriterien ein Projektfortschritt ermittelt wird.

Leistungsplanung

Klassische Methode | Fortschrittsorientierte Methode

Statusschritt-Technik

50-50-Technik

0-100-Technik

Mengen-Proportionalitat

Sekundar-Proportionalitat

Fortschrittsmessung

Schéatzung

Zeit-Proportionalitat

Abbildung 11: Bestimmung des Fertigstellungsgrades

Bei der Fortschrittsmessung werden Messmethoden bestimmt mit denen der Grad des
Fortschritts einer einzelnen Aktivitat ermittelt wird. Diese unterschiedlichen Messverfahren
werden in Kapitel 3.2.1.2 in ihrer Anwendung und Interpretation erlautert.

; ; B ; f « Formatiert: Nummerierung und
223+13.2.1.1 Klassische und fortschrittsorientierte Ermittlung des Ist- /{Aufzahlungszeichen

Zustandes

Es gibt zwei grundséatzliche Methoden zur Messung des Projektfortschrittsgrades, bzw.
des Fertigstellungsgrades. Die klassische Methode und die fortschrittsorientierte Metho-
de. Die fortschrittsorientierte Methode verwendet — neben den Teilplanen die auch von der

klassischen Methode verwendet werden zusétzlich ein Leistungsverzeichnis.
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Projektstrukturplan
Leistungsverzeichnisse
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Abbildung 12: Klassische und fortschrittsorientierte Leistungsplanung

Bei der klassischen Leistungsplanung werden die Dokumente der Planung, wie der Pro-
jektstrukturplan, der Netzplan, die Vorgangsbeschreibungen, die Einsatzmittelpléane und die
Kostenplane fur die Messung des Fortschrittsgrades zugrunde gelegt. Es erfolgt aber keine
Bewertung anhand der Leistungen, die durch die einzelnen Vorgange erbracht werden sol-
len.

Die Fortschrittsgradmessung basiert bei der klassischen Methode auf dem Abarbei-
tungsgrad von einzelnen Arbeitspaketen, bzw. Vorgangen. Basis ist hier die Einsatzmittel-
planung und die Aufgaben, die im Projektstrukturplan beschrieben sind. Bei der klassi-
schen Fortschrittsgradmessung ist zwar die Aufgabe beschrieben, aber es erfolgt keine
Beschreibung des Ergebnisses, dass aufgrund der Durchfiihrung dieser Aufgabe erzielt
werden soll. Dadurch kann auch nicht ermittelt werden, ob ein Vorgang zu einem ge-

wiinschten Ergebnis gefiihrt hat. Es kann lediglich Gberprift werden ob gearbeitet wurde.
Dieses Vorgehen ist nur dann sinnvoll, wenn:

1. die ablauforientierte Projektgliederung und die darauf aufbauenden Vorgange 1:1
die Leistungen, die im Projekt erstellt werden, beschreiben. Die Vorgéange des Pro-

jektstrukturplanes mussen also den Teilleistungen des Projektes entsprechen.

2. den Vorgangen zur Leistungsermittlung nur die Informationen der Einsatzmittelpla-

nung zugeordnet werden missen und keine weiteren Informationen notwendig sind.
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3. die Fortschrittsgrade der Vorgange direkt messbar sind und nicht ber andere
Kennzahlen als die der Einsatzmittelplanung ermittelt werden kdnnen, oder wenn

andere Leistungsmessverfahren nicht moglich sind.

Ein Nachteil dieser klassischen Methode liegt darin, dass haufig vollig falsche Messergeb-
nisse erzielt werden. Es besteht lediglich die Mdglichkeit den Mitarbeiter zu fragen in wel-
chem Umfang er eine Aufgabe fertig hat. Eine Uberpriifung dieser Aussage anhand von
objektiven Kriterien ist nicht méglich, da die Leistung die erstellt werden soll nicht beschrie-
ben ist. Entsprechend weit ist der Interpretationsspielraum und das Feld an der Faktoren,

die jeder Mitarbeiter individuell als Maf3 fir den Fortschrittsgrad zugrunde legt.

Den geplanten Ressourcenverbrauch zugrunde zu legen bietet zumeist auch keine Lo-
sung. In der Planung sind z.B. fir ein Arbeitspaket 100 Personenstunden vorgesehen. Am
Stichtag sind 50 Personenstunden abgearbeitet. Den Fortschrittsgrad des Vorganges als
50% anzunehmen, ist sehr unrealistisch. Der tatsachliche Fortschrittsgrad kann in der Rea-
litat vollkommen anders liegen. Eine Fortschrittsgradermittlung durch "verbrauchte" Stun-
den, Finanzmittel und sonstige Ressourcen fuhrt zumeist zu véllig falschen Prognosen und

massiven Fehlsteuerungen.

Bei der fortschrittsorientierten Leistungsplanung werden bereits in der Planungsphase
Leistungsverzeichnisse erstellt. Dabei kann eine Leistungsposition durch einen oder meh-
rere Vorgange erstellt werden. Diese Leistungspositionen werden als MessgréRen fir den
Projektfortschritt zu Grunde gelegt. Diese Leistungsverzeichnisse kdnnen auch in Form

eines Lastenheftes oder eines Produktstrukturplanes dargestellt werden.

Das vergro3ert den Aufwand in der Planungsphase, erhéht aber die Genauigkeit bei der
Ermittlung des Fertigstellungsgrades. Diese Arbeitsergebnisse werden als Teilvorgange
bezeichnet (MOTZEL (2003), S. 701). Sie sind durch die Termine der Ubergeordneten Vor-
gange, die als Handlungen diese Leistungen erbringen, bestimmt. Erst durch diese Metho-
de der Leistungsmessung wird eine objektive Fortschrittsermittlung auf der Basis von

messbaren Leistungsdaten mdoglich.
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o : «— | Formatiert: Nummerierung und
22423.2.1.2 Messmethoden fir den Fortschrittsgrad ‘{Aufzahlungszeichen

Es gibt sieben verschiedene Messmethoden zur Ermittlung des Projektfortschritts. Diese
sieben FGR-Messtechniken (Fortschrittsgrad-Messtechniken) sind in ihrer Aussage unter-
schiedlich. Wahrend die ersten vier der anschlieRend erlauterten Verfahren nachpriifbare
Messwerte erbringen, beruhen die nachfolgenden Verfahren auf subjektiven Einschéatzun-
gen und sind damit eher als Notbehelf zu verwenden. Wenn die Verfahren gleichzeitig an-
gewendet werden sollten, dann sollten mindestens 80% aller Arbeitspakete mit den Tech-
niken 1-5 ermittelt werden und lediglich 20% mit den Techniken 6 und 7 (MOTZEL (2003),
S. 703). Die hier vorgestellten Messverfahren kénnen sowohl fir die Messung auf Ebene
der Vorgénge oder Arbeitspakete verwendet werden, als auch zur Darstellung des Fertig-
stellungsgrades auf einer héheren Projektebene, z.B. bei der Darstellung des Fertigstel-

lungsgrades von Teilprojekten.

2212132.1.2.1 Statusschritt-Technik */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die Statusschritt-Technik wird auch als Meilenstein-Technik bezeichnet. In der Projekt-
planung werden Statusschritte definiert. Diese Statusschritte sind einem bestimmten Er-
eignis, bzw. Projektergebnissen zugeordnet. Ein solches Projektergebnis ist bei dem Bau
eines Hauses regelmafig das Richtfest. Hier ist ein bestimmtes Zwischenergebnis erreicht.

Es erfolgt eine Zwischenabnahme.

Es ist wichtig, dass der Fortschrittsgradzuwachs erst nach vollstandiger Erledigung des
Meilensteins als Zuwachs bewertet wird. Meilensteine sind entweder Ersatz oder Ergén-

zung fir die detaillierter aufgeschliisselten Leistungsbeschreibungen.

22129232122 50-50-Technik +/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die 50-50-Technik wird dann angewendet, wenn umfangreiche Vorleistungen fiir die Rea-
lisierung der Arbeitspakete zu erbringen sind. Der Fortschrittszuwachs von 50% wird dem
Vorgang dann zugerechnet, wenn die Arbeiten begonnen werden. Diese Zurechnung ist
nur dann sinnvoll, wenn diese Vorleistungen nicht als Leistungsposition definiert sind und

den Bearbeitern zugeschrieben werden kdnnen.

Bei dieser Technik gibt es nur die Werte 50% fertig und 100% fertig. Eine solche relativ
ungenaue Messung des Fortschrittsgrades ist nur dann sinnvoll, wenn die jeweiligen Vor-
gange sehr Kklein strukturiert sind, also nur wenige Tage dauern oder nur wenige Ressour-

cen verbrauchen. Die Messungsungenauigkeiten sind sonst zu grof3.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 35



36

Projektcontrolling / Informations- und Berichtswesen OPM'BeratU ng

/Qua“tatsmanagemem Organisationen Projekte Menschen

22122332123 0-100-Technik +-"‘{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Die 0-100-Technik ist der 50-50-Technik ahnlich. Auch hier sind nur zwei Werte moglich.
Ein Vorgang hat, auch wenn er bereits angefangen wurde, einen Fertigstellungsrad von
0%. Erst wenn er vollstandig abgeschlossen wurde, erhalt er einen Fertigstellungsgrad von
100%.

Diese Technik ist nur dann sinnvoll, wenn das Projekt sehr detailliert untergliedert ist. Da-
bei sollten die Vorgénge nicht langer sein als die Berichtszeitraume und nicht langer als

wenige Tage. Dann ist diese Methode ausreichend genau.

2212432.1.2.4 Mengen-Proportionalitat */{F"rmatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die Mengen-Proportionalitat orientiert sich an den Leistungen, die durch einen Vorgang
erstellt werden sollen. Am Beispiel: Es sollen 50 m? Wandflache gestrichen werden. Wenn
5 m? fertig gestrichen sind, dann betragt der Fertigstellungsgrad 10%. Der Fertigungswert
ergibt sich, wenn angenommen wird, dass der "Wert eines m? Wandflache gestrichen" ei-
nen Wert von € 4,50 hat. Der Gesamtwert von 50m? ergibt sich also als: 5 x 4,50 = € 22,50.

Die Mengen-Proportionalitat ist neben der Statusschritt-Technik die objektivste Methode
zur Fortschrittsmessung. Sie ist aber nur dann moglich, wenn eine Leistung zu erstellen ist,
die in Mengeneinheiten gemessen werden kann. Diese Methode ist dann am leichtesten
anwendbar, wenn die Lieferung fir mehrere gleiche Teile erfolgt. Das gilt fur Zeichnungen,
Berechnungen, Dokumente, Materialteile, etc. (MOTZEL (2003), S. 709). Die Function
Point Methode basiert ebenfalls auf einer Mengen-Proportionalitat, wobei hier die Relatio-

nen der einzelnen Funktionen im Vorfeld errechnet werden.

Diese Methode ist immer dann schwierig in der Anwendung, wenn sich die zu erstellenden
Mengeneinheiten im Projektverlauf verandern. In diesem Fall miissen die bereits berechne-

ten Fertigungsgrade entsprechend angepasst werden.

2212532125 Sekundar-Proportionalitat *"/{Forma”e": Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Bei der Sekundar-Proportionalitéat sind die Leistungen, die zu erbringen sind, nicht in
Mengeneinheiten messbar. Es besteht aber ein direkter Zusammenhang zwischen mess-
baren Mengeneinheiten und der Leistungserstellung. So kann z.B. uber die Verbrauchs-

menge an Beton auf den Fertigstellungsgrad einer Staumauer geschlossen werden.
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Eine Berechnung mit der Sekundar-Proportionalitat erbringt nur dann die richtigen Ergeb-
nisse, wenn die geplanten Mengeneinheiten bis zur Fertigstellung der Leistung richtig be-
rechnet wurden. Eine einfache Berechnung ist auch nur dann mdoglich, wenn der Zusam-
menhang zwischen Mengeneinheit und Leistungseinheit linear ist. Bei einem nicht linearen
Zusammenhang entstehen fehlerhafte Ergebnisse. So besteht ein objektiver Zusammen-
hang zwischen dem Benzinverbrauch und den gefahrenen Kilometern. Auch wenn der
durchschnittliche Verbrauch eines Autos 7,5 Liter betragt, kann bei einem Verbrauch von
10 Litern nicht geschlossen werden, dass das Auto 133 km zuriick gelegt hat. Es kann
mehr an Kilometern sein, wenn der Fahrer langsamer gefahren ist als im Durchschnitt. Es
kann weniger sein, wenn der Fahrer sehr schnell gefahren ist und das Auto schwer bela-

den war.

Das Verfahren der Sekundar-Proportionalitat ist nur dann empfehlenswert, wenn ein empi-
risch nachgewiesener streng linearer Zusammenhang zwischen dem Leistungsfortschritt
und den verbrauchten Ressourcen besteht. Im anderen Fall ist die Verwendung dieses
Verfahrens genau so fehlerhaft wie die Verwendung einer Zeit-Proportionalitat.

Aufzéhlungszeichen

221263.2.1.2.6 Zeit-Proportionalitat *”/’/{Formatiert: Nummerierung und

Die Zeitproportionalitat ist — auch wenn dieses Verfahren in der Praxis immer noch An-
wendung findet — das unsicherste und Fehleinschadtzungen am meisten begunstigende
Verfahren. Es kann auch der Messmethode mit Sekundar-Proportionalitdten zugerechnet
werden. Es basiert auf der Annahme, dass die geplanten Zeiten den Zeiten, die fur die
Leistungserstellung benétigt werden, 1:1 entsprechen und dass ein streng linearer Zu-
sammenhang zwischen den Arbeitszeiten und dem Leistungserstellungsgrad besteht. Bei-
de Annahmen finden sich in der Realitat aber gleichermaRen selten. Hier wird der Leis-
tungserstellungsgrad mit 50% angegeben, wenn die Halfte der geplanten Arbeitszeit ver-
braucht wurde. Diese Zusammenhang ist aber genau dann nicht mehr vorhanden, wenn es

zu einer Planabweichung kommt.

Neben dieser Zeit-Proportionalitéat kann auch eine Kosten-Proportionalitat, eine Ressour-
cenverbrauchs-Proportionalitdt und ahnliches angenommen werden. Bei einer angenom-
menen Kosten-Proportionalitat wird dann ein Leistungserstellungsgrad von 50% ausgewie-

sen, wenn die Halfte der finanziellen Mittel verbraucht ist.

Bei dieser Form der Proportionalitatsrechnung Projektfortschrittsmessung besteht ein gra-
vierender Unterschied zur Sekundar-Proportionalitét. Bei der Sekundér-Proportionalitat ist

der Zusammenhang zwischen der Leistungserstellung und dem Messkriterium fir die Leis-
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tungserstellung objektiv vorhanden und empirisch nachgewiesen. Bei der Zeit-
Proportionalitat besteht kein nachgewiesener Zusammenhang. Bei den hier genannten

Verfahren zur Fortschrittsmessung ist dieser Zusammenhang nicht empirisch nachweisbar.

22192732127 Schétzung +/[ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Wenn die oben dargestellten objektiven Messtechniken nicht verwendet werden kénnen,
dann kann der Leistungserstellungsgrad geschéatzt werden. Die Methode der Schatzung
ist immer dann nutzbar, wenn fiir die Arbeitsergebnisse keine Bewertungs- oder MaRRgro-

Ren vorliegen und auch keine Sekundér-Proportionalitat besteht.

Die Schatzung wird in der Praxis haufig angewendet. Sie ist als Leistungsmessungsme-
thode allerdings sehr problematisch, da sie vom subjektiven Empfinden des Schéatzenden
abhangig ist. Einerseits ist die Risikobereitschaft des Schatzenden ein entscheidender Fak-
tor. Wenn eine Leistung nach objektiven Berechnungen zu 50% fertig ist, dann wird ein
risikoaverser Schatzer von einem Fertigstellungsgrad von 30% ausgehen. Ein risikofreudi-

ger Schatzer wird eher einen Fertigstellungsgrad von 70% angeben.

AuRerdem verfuhrt die 80-20 Regel haufig zu positiven Schatzungen. Die Regel lautet: Um
eine Tatigkeit zu 80% fertig zu bekommen, werden 20% der Zeit bendétigt. Fir die verblei-
benden 20% werden 80% der Zeit benétigt. Schatzungen sollten nur von solchen Experten

durchgefihrt werden, die Uber ein groRes Erfahrungsspektrum verfiigen.

2.2.23.2.2 Bewertung des Gesamt-Fortschrittsgrades */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die im vorherigen Kapitel vorgestellten Methoden zur Leistungsmessung sind fiir die Mes-
sung des Fertigstellungsgrades, bzw. Fortschrittsgrades von einzelnen Vorgangen oder
Teilbereichen des Projektes bestimmt. Fir die Bewertung des gesamten Projektfortschritts

muss eine einheitliche Gewichtungsbasis der Projektteilbereiche erfolgen.

Als einheitliche Gewichtungsbasis eignen sich die geplanten Arbeitsmengen oder Auf-
wandsgréRen wie Personenstunden, Personal- und Sachkosten. Ein unternehmenseinheit-
liches Punktbewertungssystem erfiillt den gleichen Zweck. Dieses unternehmenseinheitli-
che Punktbewertungssystem ist insbesondere dann zu empfehlen, wenn auf oberer Fiih-

rungsebene mehrere Projekte miteinander verglichen werden sollen.

Ein Gesamtfortschrittsgrad kann nur dann berechnet werden, wenn eine einheitliche
MaRgroRe fur die gesamten Vorgange vorliegt. Eine Gewichtung in Geldwerten ist aber
immer moglich (MOTZEL (2003), S. 712).
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Gesamtfortschrittsgrad Gewichtung

Geplante Arbeitsmenge

Geplante Personenstunden

Geplante Sachkosten

Punktbewertungssystem

Abbildung 13: Gewichtungsfaktoren fir den Gesamtfortschrittsgrad

Die Wahl der Gewichtungsbasis bestimmt dabei den Fertigstellungsgrad des Gesamtpro-
jektes mit. So kann es sein, dass bei einer Gewichtung in Kosten ein Fertigstellungsgrad
von 20% erreicht wird. Bei einer Gewichtung in Arbeitsstunden zeigt sich aber ein Fertig-
stellungsgrad von 35%. Die Gewichtungsbasis sollte am Anfang des Projektes festgelegt
werden und Uber den gesamten Projektverlauf fortgesetzt werden. Bei Unternehmen mit
einem unternehmensibergreifenden Projektmanagement ist das Gewichtungssystem auch
unternehmenseinheitlich festzulegen, da sonst eine Vergleichbarkeit zwischen den Projek-

ten nicht gewahrleistet ist und die Ergebnisse in der Willkir des Controllers liegen.

Der Fertigstellungsgrad (Fortschrittsgrad) ist nur eine der aussagekraftigen Kennzahlen
innerhalb eines Projektes. Erst die Relation von des Fertigstellungsgrad in Beziehung zu
dem, Aufwand, den Kosten und der Zeiten lasst eine Aussage Uber den Projektstand zu.

Es sollte immer eine Gegenlberstellung erfolgen von:
= Fertigstellungsgrad zu Personenstunden
= Fertigstellungsgrad zu Kosten
= Fertigstellungsgrad zu Zeiten

Erst dartber kann eine Bewertung des Fertigstellungsgrades erfolgen. Der Fertigstellungs-
grad wird dann immer im Verhaltnis zu den jeweils betrachteten verbrauchten Ressourcen

bewertet.

22213221 Aufwand +-"‘{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Personen- und Maschinenstunden (nachfolgend kurz als Arbeitsstunden bezeichnet) sind

die Basis zur Ermittlung der Ressourcenauslastung und ein wesentlicher Kostenfaktor. Es
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ist darauf zu achten, dass alle Stunden vollstéandig erfasst werden — also auch die Uber-

stunden, die von den Mitarbeitern vielleicht freiwillig und kostenlos geleistet werden.?

Die Arbeitsstunden sind immer in Bezug auf einen bestimmten Vorgang zu notieren und
nicht in Bezug auf das Gesamtprojekt. Erst dadurch lasst sich eine konkrete Projektsteue-
rung realisieren. Eine notwendige Voraussetzung liegt darin, dass eine Aufwandsschét-
zung fur die einzelnen Vorgange vorliegt. Es reicht also nicht aus, in der Planungsphase
die Aufwendungen auf der Gliederungsebene von Teilprojekten zu schéatzen und nicht wei-

ter herunter zu brechen.

Bei der Erfassung der Aufwendungen kommt der unternehmenseigenen Buchhaltung eine
wichtige Rolle zu. In den meisten Unternehmen werden fur die einzelnen Projekte Bu-
chungskonten zur Kosten und Aufwandserfassung angelegt. In der Buchhaltung wird dann
aber zumeist nur das Projekt als Ganzes abgebildet. Die Darstellung erfolgt nicht auf der
Ebene der Vorgange oder Arbeitspakete. Fir das Projektcontrolling sind diese Informatio-
nen zu ungenau. Aul3erdem befindet sich der Projektcontroller in einer Abh&ngigkeit vom
Berichtswesen der Buchhaltung — erst wenn diese ihre Berichte erstellt hat, stehen sie dem
Projektmanager zur Verfiigung. Das kann dazu fihren, dass die Informationen fir eine

sinnvolle Projektsteuerung zu spat kommen.

Ist diese Situation gegeben, dann empfiehlt es sich, ein projekteigenes Informationssystem
aufzubauen, das unabhéngig von der Buchhaltung des Unternehmens arbeiten kann —
auch wenn die Projektmitarbeiter dann gezwungen sind, die Daten einmal in den Projekt-
bericht zu schreiben und noch einmal in die Buchhaltung einzugeben. Dieses Verfahren ist

immer noch besser als zu langsame Informationen und damit eine tradge Projektsteuerung.

«— | Formatiert: Nummerierung und
22223.2.2.2 Kosten {Aufz‘a’lhlungszeichen

Auch die Kosten mussen auf der Ebene der Arbeitspakete geplant und zuriick gemeldet

werden. Nur dadurch ist ein direkter Vergleich zwischen den Plankosten und den Ist-

% Eine vollstandige Erfassung ist notwendig, denn Uberstunden stellen einen Zeitpuffer dar, der da-
fur genutzt werden kann, Projekte, die im Verzug sind, doch noch rechtzeitig zum Erfolg zu fih-
ren. Wird der Uberstundenpuffer bereits in dem "normalen Projektablauf’ aufgebraucht, um die
geplanten Termine einzuhalten, dann fehlt diese Steuerungsalternative. Fur die Projektleitung ist
es besser, wenn ihr das bekannt ist. Andererseits sollte vom Controlling darauf hinbearbeitet
werden, dass auch nur die Stunden aufgeschrieben werden, die real an dem Projekt gearbeitet
wurden. Mitarbeiter, die an mehreren Projekten arbeiten oder neben der Projektarbeit auch noch
in Linienfunktionen eingebunden sind, neigen dazu, ihre Arbeitsstunden nach einem "Zufalls-
prinzip" Uber die Aufgaben zu verteilen. Dieses Vorgehen fihrt regelméaRig zu falschen Ist-
Werten.
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Kosten mdoglich. AuRerdem ist es eine fir eine Projektsteuerung zwingende Vorausset-
zung, die Vorgange im Projekt lokalisieren zu kénnen, die fir Abweichungen Kosten und
sonstige Abweichungen von den Plankosten verantwortlich sind. Nur dartber besteht die
Mdoglichkeit zur konkreten Ursachenanalyse, die eine Voraussetzung fir den sinnvollen

Einsatz von Steuerungsmafnahmen sind.

Der optimale Zustand besteht in einer 1:1 Abbildung des Projektes im unternehmenseige-
nen Rechnungswesen. Dabei werden dann die einzelnen Arbeitspakete als Kostentrager
angelegt (FELSKE (2003), S. 743). Dieses Verfahren ist aber in vielen Unternehmen nicht
oder nur mit einem extrem hohen Aufwand zu realisieren. Das Projektmanagement ist da-

mit gezwungen, ein eigenes Kostenrechnungssystem zu nutzen.
Fur die einzelnen Vorgénge sollten folgende Daten erfasst werden:

= Die Ist-Kosten nach Kostenarten und Kostenstellen in Form eines Einzelkosten-

nachweises.

= Das Obligo, also immer dann, wenn durch eine Bestellung eine Zahlungsverpflich-

tung entsteht, die noch nicht zu einer Auszahlung fuhrt.

= Die Ist-Kosten im Sinne der oben genannten Aufwande, gegebenenfalls mit den je-

weiligen Stundenséatzen bewertet.

Vor Projektstart muss hier klar definiert werden, wann unter welchen Voraussetzungen das
Entstehen von die Projektkosten entstehen angenommen wird. Es miissen also die Bedin-
gungen festgelegt werden, die gegeben sein mussen, damit von Ist-Projektkosten gespro-
chen wird.. Die Alternativen sind:

= Wenn eine Angebotsanfrage an einen Auftragnehmer gestellt wird
= Wenn eine Bestellung erteilt wird

= Wenn ein Arbeitspaket durchgefihrt wird

= Wenn die Rechnung des Auftragnehmers eingeht

= Wenn die Rechnung bezahlt wird

= Wie sind die Ist-Kosten zu verbuchen, wenn die Sicherung der Leistung wegen ei-

nes Mangels erfolgt. nicht abgenommen wird.
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Diese Fragen erscheinen zwar philosophischer Natur zu sein — eine uneinheitliche Behand-
lung dieser Buchungsvorgénge fiihrt aber zu starken Unterschieden in der Kostendarstel-

lung des Projektes. Das reduziert die Vergleichbarkeit der Informationen.

i 3 «— | Formatiert: Nummerierung und
22.2.33.2.2.3 Zeit und Termine {AufzéMungszeichen

Die Zeiten, die fur die Erreichung eines bestimmten Fertigstellungsgrades der einzelnen
Vorgange bendtigt werden, sind natirlich einer der wichtigsten Maf3stéabe zur Abschétzung

des Ist-Soll-Plan-Vergleiches.
Eine Ermittlung der Zeit erfolgt nach unterschiedlichen Aspekten:

Die Dauer eines Vorganges bezeichnet den Zeitraum, der bendtigt wird, um einen Fertig-
stellungsgrad zu erreichen oder ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. . Schwierig ist hier
haufig die Interpretation des Begriffs "Dauer”. Grundséatzlich beschreibt die Dauer einen
Zeitraum. Eine Dauer von sieben Tagen kann bedeuten, dass der Vorgang sieben Arbeits-
tage dauert und damit incl. dem Wochenende einen Zeitraum von 9 Tagen beansprucht.

Es kann aber auch bedeuten, dass an dem Vorgang 5 Tage

gearbeitet wird und ein Wochenende von zwei Tagen dazu kommt. Vor Projektbeginn soll
festgelegt werden, ob mit der Dauer nur die Arbeitstage gemeint sind oder ob bei der Dau-
er auch die arbeitsfreien Tage gezahlt werden. Die Dauer, die fir das Abarbeiten der Vor-
gange bendtigt wird, bestimmt letztendlich, ob der geplante Projektendtermin gehalten

werden kann.

Die Dauer sagt nur etwas uber den Zeitraum. Es kann aber noch keine Aussage uber den
Arbeitsaufwand gemacht werden. Zur Ermittlung des Aufwandes missen die Personen-
stunden erfasst werden. Findet ein Einsatz von Maschinen statt, die mit Maschinenstun-
densatzen berechnet werden, dann ist auch hier eine Erfassung notwendig. Eine Differen-
zierung zwischen diesen oben beschriebenen Aufwendungen und den Zeiten und Termi-

nen ist unbedingt erforderlich.

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

22.243.2.2.4 Berechnung des Fertigstellungswertes

Der Fertigstellungswert bezeichnet die dem Fertigstellungsgrad entsprechenden Kosten
eines Vorganges, Arbeitspaketes oder Projektes (DIN 69903). Auch hier gibt es drei unter-
schiedliche Methoden der Berechnung. Dabei kénnen die drei Methoden zu unterschiedli-
chen Ergebnissen fuhren, so dass eine der Methoden einheitlich fiir den gesamten Projekt-

verlauf festgelegt werden muss. Die Interpretation des Fertigstellungswertes ist mit einigen
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Schwierigkeiten verbunden. Dieser Fertigstellungswert lasst keine Aussage Uber den rea-
len Wert der bisher fertig gestellten Leistung zu. Nehmen wir an, eine Datenbank hat einen
Verkaufswert von € 20.000,-, geplante Herstellungskosten in Hohe von € 15.000,- und ei-
nen Fertigstellungsgrad von 25%. Die neu geschatzten Herstellungskosten, also die Soll-
Herstellungskosten betragen € 17.500. Der Gesamt-Fertigstellungswert betrédgt damit
€15.000 * 25% = € 3.750.

Aus diesem Fertigstellungswert kann nicht geschlossen werden, dass die Datenbank fir €
3.750 am Markt verkauft werden kdnnte. Der Fertigstellungswert sagt auch nicht, dass fir
die Erstellung der zu 25% fertigen Datenbank € 3.750 ausgegeben wurden. Die Kosten

kénnen wesentlich hdher sein — aber auch niedriger.

Der Fertigstellungswert ist damit eine interessante Kennzahl, wenn ein Vergleich zwischen
den urspringlich geplanten Fertigstellungswerten und den Ist-Fertigstellungswerten getrof-
fen wird. Er bezeichnet aber nicht den Wert, den eine Leistung zum gegenwartigen Zeit-
punkt hat und er macht auch keine Aussage Uber die noch zu erwartenden oder bereits
verbrauchten Kosten.

Der Fertigstellungswert kann auf drei verschiedenen Wegen ermittelt werden. Auch hier
besteht eine Wahlmdglichkeit zwischen den drei Verfahren.

Fertigstellungswert

Uber Gesamt-Fortschrittsgrad

Uber Einzel-Fertigstellungswerte

Uber den gemischten Gesamt-Fertigstellungswert

Abbildung 14: Methoden zur Berechnung des Fertigstellungswertes. Die genannten drei

Verfahren werden nachfolgend dargestellt und erlautert

2224132241 Fertigstellungswert anhand des Gesamt-*/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Fortschrittsgrades

Bei dieser Methode wird der Fertigstellungswert aus den Einzelfertigstellungsgraden und

den Plankosten berechnet. Die Berechnung erfolgt nach folgender Formel:
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Fertigstellungswert =™ = FGRE**™ * p|ankosten ®™

Betragt der Fertigstellungsgrad zum gegenwartigen Zeitpunkt in der Summe 80% und wur-
den die Plankosten mit € 2000 berechnet, dann wurde bisher eine Leistung im Wert von €
1600 erbracht.

Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

2:2.24-23.2.2.4.2 Fertigstellungswert aus der Summierung der Einzel-*"/[

Fertigstellungswerte

Bei dieser Methode werden die Fertigstellungswerte der einzelnen Vorgange berechnet.

Diese Ergebnisse werden summiert und bilden den gesamten Fertigstellungswert.

n
Fertigstellungswert *=*™ = Z(Fertigstellungswerti)

i=1
Wenn die einzelnen Fertigstellungswerte dezentral — z.B. von den Teilprojektleitern — be-
rechnet werden, ist hier zu beachten, dass fir die Ermittlung der Werte eine einheitliche

Berechnungsbasis gegeben ist.

2.224.33.22.4.3 Gemischter Gesamt-Fertigstellungswert *"/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Bei dieser Methode werden die beiden bereits vorgestellten Berechnungsmethoden mitei-

nander kombiniert. Die Berechnung sieht dann folgendermafen aus:

Fertigstellungswert **™ = FW, + FW,

Dabei ist fur den Projektteilbereich 1: FW, = FGR,, * Plankosten,

n
und firr den Projektbereich 2: FW, = Z(Fertigstellungswerti)

i=1
Dieses gemischte Verfahren setzt voraus, dass die einzelnen Projektbereiche eindeutig
voneinander zu trennen sind, so dass keine Doppelzahlung vorkommen kann und dass alle
Projektbereiche, die bisher bearbeitet wurden, nach einer der beiden Berechnungsmetho-

den berlcksichtigt wurden. Da die beiden verwendeten Methoden zu unterschiedlichen
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Ergebnissen fiihren kénnen, ist eine Festlegung der Berechnungsmethoden fir die einzel-
nen Projektbereiche zwingend erforderlich. Sonst besteht wahrend des laufenden Projek-

tes eine Wahlmadglichkeit und damit Willk(r.

222443.2.2.4.4 Earned-Value-Analyse (EVA) *””/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Die Fertigstellungswert-Analyse (Earned-Value-Analyse (EVA)) ist ein Controlling-
system, fir das bereits 1967 ein Regelkatalog vom US-Verteidigungsministerium heraus-
gegeben wurde und das sich seit diesem Zeitpunkt weltweit durchgesetzt hat (FELSKE
(2003), S. 765). Die Earned-Value-Analyse wird auch als "Arbeitswertanalyse" oder Fertig-
stellungswert-Analyse" bezeichnet (WUNNENBERG (1999), S. 3).

Voraussetzungen fir die Earned-Value-Analyse sind:
= Eine vollstandige und detaillierte Projektplanung

= Die Uberwachung des Projektes auf Basis der Arbeitspakete

Die Gesamtabweichung des Projektes wird durch diese Analysemethode unterteilt in:

= eine Kostenabweichung, also die Wertkomponente des Projektes. Diese Wert-
komponente beschreibt, ob mehr oder weniger Kosten als geplant anfallen. Die
Kostenabweichung setzt den Ist-Fertigstellungswert in das Verhaltnis zum Plan-

Fertigstellungswert.

= eine Leistungsabweichung als Mengenkomponente des Projektes. Die Mengen-
komponente kennzeichnet damit den Teil der Abweichung, der durch einen lang-
sameren (oder schnelleren) Projektfortschritt verursacht wird. Bei der Leistungsab-
weichung wird die Produktivitat des Projektteams (Ist-Produktivitat) in Vergleich zur

geplanten Produktivitdt gemessen (Plan-Produktivitat).

Die Earned-Value-Analyse ist leider begleitet von einer Begriffsverwirrung, da die gleichen
Werte unterschiedliche Bezeichnungen haben. Die Tabelle erleichtert die Ubersicht. Die
hier verwendeten Begriffe wurden bereits in vorherigen Kapiteln erlautert. Zum Fertigstel-

lungswert siehe Kapitel 3.2.2.4,
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Deutsche Bezeichnung Berechnungsmethode Beschreibung

Geplante Gesamtkosten bei Fertig- | PGK Die Kosten die im Basisplan fir die Erstellung

stellung der geplanten Leistung keine (Quelle: Planung) der Leistung berechnet wurden

Fertigstellungsgrad am Stichtag FGR| " Der erreichte Fertigstellungsgrad am Stichtag.
Keine ((guelle' Bericht / Messung) Hier handelt es sich um einen Prozentwert.

Geplanter Fertigstellungsgrad EFG RPIan Der Fertigstellungsgrad, der zu dem Stichtag
keine (Quelle: Planung) nach Plan erreicht sein sollte. Es handelt sich

) 9 um einen Prozentwert.
Ist-Kosten der erledigten Arbeit Kosten.st Die bis zu Stichtag fertigen Arbeitspakete

oder
Aktuelle Ist-Kosten zum Stichtag
oder AIK

keine (Quelle: Bericht / Messung)

werden mit den Kosten die zum Stichtag
entstanden sind bewertet

Plankosten der geplanten Arbeit _ * Die Arbeitspakete, die nach dem Plan fertig
oder FGW"lan =PGK FGRplan sein sollen, werden mit den Kosten, die fur
Plankosten zum Stichtag diesen Stichtag geplant waren bewertet.
oder PK

Arbeitswert _ * Plankosten der erledigten Arbeit.

oder FGW|St = PGK FGRiSt Die zum Stichtag erledigten Arbeitspakete

aktueller Fertigstellungswert
oder
Sollkosten zum Stichtag

werden mit den Plankosten fur diese Arbeits-
pakete bewertet

oder AFW

Leistungsabweichung _ _ Differenz zwischen dem Arbeitswert und den
oder PA= FG\N'St FGWF"aﬂ Plankosten der geplanten Arbeit. Dieser Wert
Planabweichung zeigt die Abweichung zwischen:

oder - den laut Plan fertigzustellenden Ar-

Soll-Plan-Vergleich zum Stichtag

beitspaketen und
- den tatséchlich fertiggestellten Arbeits-
paketen

Kostenabweichung
oder
Soll-Ist-Vergleich zum Stichtag

KA = FGW,, — Kosten

Die Differenz zwischen den Plankosten und
den Ist-Kosten der zum Berichtszeitpunkt
abgearbeiteten Arbeitspaketen

Kosten-Plan-Kennzahl

_ Kosten, *100

Gibt an, wie viel Prozent der geplanten Kos-

KK ten durch die Ist-Kosten bereits verbraucht
FGWPI wurden.
an
Wirtschaftlichkeitsfaktor FGW, Gibt das Verhéltnis der geplanten Leistung
Effizienz-Faktor =~ "It %100 zur erbrachten Leistung in den dafiir entstan-
Kosten denen Kosten an. Sie erhalten einen Pro-
Ist
zentwert.
Fertigungsgrad Kennzahl FGR Gibt das Verhéltnis des erreichten Fertigstel-
oder FK = Ist *100 lungsgrades zum geplanten Fertigstellungs-
Zeitplan-Kennzahl FGR grad an. Das Ergebnis ist ein Prozentwert.
oder Plan
ZK
Geschatzte Gesamtkosten bei *
Fertigstellung SGK = PGK KOSten|St
FGW

Ist

Geschatzte Gesamtkostenabwei-
chung bei Fertigstellung

GKA =SGK - PGK

Ist der Wert groRer als Null, dann ist eine
Kostenuberschreitung zu erwarten. Ist der
Wert kleiner als Null, dann ist eine Kostenun-
terschreitung in der berechneten Hohe zu
erwarten.

Abbildung 15: Die Bezeichnungen der Earned-Value-Analyse und Berechnungen der Analyse
und Berechnungen der Kennzahlen

Nachfolgend wird die Interpretation der drei wichtigsten Kennzahlen die bei der Earned-

Value-Analyse berechnet werden erlautert.

DerEffizienz-Faktor bedeutet wenn:

= EF>100: Die erbrachte Leistung ist im Verhaltnis zur geplanten Leistung mehr wert,

als sie gekostet hat.
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= EF<100: Die erbrachte Leistung hat gegeniiber dem Plan mehr gekostet. Es wurde

ineffizient gearbeitet.

Die Interpretation der Kosten-Plan-Kennzahl kann nur in Bezug zu der Fertigstel-
lungsgrad-Kennzahl durchgefihrt werden:

= KK >100 und FK >100: voraussichtliche Kosteneinhaltung
= KK >100 und FK <100: voraussichtliche Kostenlberschreitung
= KK <100 und FK >100: voraussichtliche Kosteneinhaltung
= KK <100 und FK <100: voraussichtliche Kostenlberschreitung.
Die Interpretation der Leistungsabweichung:
= PA>0: Die Leistungserstellung verlauft effizienter als geplant
= PA<O: Die Leistungserstellung verlauft ineffizienter als geplant.
Die Interpretation der Kostenabweichung:
= KA<Q: Die Leistungserstellung verbraucht weniger Kosten als geplant

= KA>0 Die Leistungserstellung verbraucht mehr Kosten als geplant.

22253225 Schatzung eines Restbedarfs */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Eine Variante der Schétzung, die in der Praxis haufig angewendet wird, ist die Schatzung
eines Restbedarfs. Die Schatzung des noch zu leistenden Aufwandes erfolgt dann in Ar-
beitsstunden oder Kosten (MOTZEL (2003), S. 704). Erfolgt die Schatzung in Arbeitsstun-

den, werden folgende Daten benétigt:
= Verbrauchte Arbeitsstunden (oder Kosten) bis zum Messzeitpunkt (Aufwand,g)
= Geplante Arbeitsstunden (oder Kosten) bis zum Messzeitpunkt (Aufwandpyan)

Geschétzter noch bendtigter Aufwand an Arbeitsstunden (Aufwandgest). Zur Ermittlung die-
ses Wertes werden die Mitarbeiter oder Experten befragt wie viel Zeit fir die Aktivitaten

nach den gegenwartigen Erkenntnisse bendtigt werden wird.

(Beispiel: Geplant (Aufwand,.,) 28 Stunden; bisher verbraucht (Aufwandi;) 17 Stunden;

insgesamt benotigt (Aufwandgesr) 35 Stunden). Mit diesen Daten kdnnen dann zwei Pro-
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zentwerte berechnet werden. Der Wert FGRpj4, gibt den Fortschrittsgrad im Bezug auf den

urspriinglichen Plan an.

FGR. - Aufwand
Pler  Aufwand

Plan

Der urspriinglich geplante Restwert nach Plan zu dem Berichtszeitpunkt ergibt sich als
Restwertpan = 1-FGRpjan.

Der Fortschrittsgrad unter Beriicksichtigung des neuen Soll-Planes wird berechnet als:

Aufwand

FGR,, = o WaNdy_
< Aufwand,

Dieser Prozentwert beschreibt damit den aktuellen Fortschrittsgrad in Bezug auf den neu

geschétzten Aufwand. Der aktuelle Restwert errechnet sich als: Restwerts = 1-FGRsg.

<«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

2-2:33.2.3 Fehlerquellen bei der Ermittlung des Ist-Zustandes

Die Ermittlung des Ist-Zustandes ist regelmafig mit einigen Problembereichen verbun-

den.

In Arbeit befindliche Vorgange kénnen in Bezug auf ihr bisheriges Ergebnis und das er-
reichte Endergebnis nur schlecht abgeschétzt werden. Eine Losung liegt darin, die Dauer
und den Umfang der Vorgéange moglichst detailliert zu untergliedern. Es ist schwieriger und
die Fehlerquote bei der Abschéatzung des Ergebnisses ist gréRer, wenn ein Vorgang iber 3
Wochen dauert. Jeder Vorgang mit einer grof3en Dauer kann in kleinere Einzelvorgange

untergliedert werden. Diese sind dann wesentlich leichter zu Uberpriifen.

Die Ermittlung des Fertigstellungsgrades erfordert mehrere Personen. Die Ldsung
liegt in der Benennung eines Vorgangsverantwortlichen, der auch fur das Berichten des
Fertigstellungsgrades verantwortlich ist. — Fir die Ermittlung des Fertigstellungsgrades sind
zwar weiterhin mehrere Personen notwendig, aber die Delegation der Verantwortung an
eine einzelne Person zwingt diese, die notwendigen Kommunikationsprozesse zur Informa-

tionsgewinnung durchzufiihren und reduziert den Aufwand fur das Controlling.

Die Projektrealisierung wird von Anderungen an Ergebnis, Terminen und Kosten beglei-
tet. Die Projektleitung hat keine Mdglichkeit, direkte GegenmalRnahmen zu ergreifen. Die
Einflhrung und konsequente Umsetzung eines Change Management-Systems reduziert

aber die negativen Folgen.
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Die Leistungsergebnisse sind nicht klar definiert. Damit ist auch keine Aussage Uber
den jeweiligen Projektstand messbar. Die Losung liegt darin, die Projektziele bzw. Ergeb-
nisse so weit herunter zu brechen, dass sie den Vorgangen zugerechnet werden kénnen

und fur die Messung des Fertigstellungswertes messbar sind.

Das Berichtswesen behindert die Projektarbeit, da die Mitarbeiter — objektiv oder nach
ihrem subjektiven Eindruck — mehr damit beschéftigt sind, Formulare auszufillen und in
Besprechungen zu sitzen, als an dem Projekt zu arbeiten. Hier liegt es in der Gestaltungs-
aufgabe des Projektleiters das Berichtswesen so zu strukturieren und die Berichtsformulare
SO zu gestalten, dass der Mitarbeiter nicht langer als 10 Minuten mit der Berichterstellung
Uber einen Vorgang beschéftigt ist, soweit dieser Vorgang wie geplant durchgefihrt werden

konnte.

2:33.3 _Ermittlung und Bewertung des Soll-Zustandes *//T

Die wesentliche Frage fur das Controlling ist, wie sich das Projekt in der Zukunft entwickeln
wird. Hier wird versucht, aufgrund der Erfahrungen mit dem Projekt in der Vergangenheit
und unter Berticksichtigung von unterschiedlichen Umweltbedingungen eine Aussage uber
die Zukunft zu treffen. In der Praxis werden eine Reihe von unterschiedlichen Hochrech-

nungsvarianten verwendet, von denen hier ein paar einfach vorgestellt werden.

2-3-13.3.1 Lineare Hochrechnung */{

Bei diesem Berechnungsmodell wird davon ausgegangen, dass sich der Kostenverlauf wie
bisher weiter entwickelt. Es wird also davon ausgegangen, dass eine bisher vorliegende

Kosteniiberschreitung im weiteren Projektverlauf mit dem gleichen Prozentwert stattfindet.

Gesamt
KOStenGesamt — KOStenGesamt * KOSteniSt

Erwartet Plan .
Fertigstellungswert

Gesamt

ist

Beispiel: Die geplanten Kosten betragen € 20.000. Bisher sind € 12.000 an Kosten ent-
standen. Der Fertigstellungswert betrégt € 10.000. Die erwarteten Gesamtkosten betragen
dann € 24.000.

2.3.23.3.2 Additive Hochrechnung */{

Die additive Hochrechnung geht von einer anderen Annahme aus. Hier wird vermutet, dass

die Abweichung einmalig war. Diese Abweichung ist also nur einmal vorgekommen und in
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der Zukunft wird alles wie geplant weiter laufen. Die Kosteniiberschreitung in der Vergan-

genheit kann aber auch nicht durch SteuerungsmafRnahmen ausgeglichen werden.

Gesamt
Plan

Gesamt

Gesamt t Gesamt
Erwartet

Kosten = Kosten + (Kosten ™ — Fertigstellungswert g

Ausgehend von dem oben dargestellten Rechenbeispiel betragen die erwarteten Gesamt-

kosten nach dieser Rechnung € 22.000.

2.3-33.3.3 "Erwartet gleich Plan" */{

Bei dieser Methode handelt es sich um kein Schatzverfahren im engeren Sinne. Es wird
einfach davon ausgegangen, dass die Kostenverschiebungen durch Steuerungsmafinah-
men ausgeglichen werden kénnen und damit am Projektende ausgeglichen sind. Die er-

warteten Gesamtkosten liegen in dem Rechenbeispiel entsprechend bei € 20.000.

243.4 Darstellungsformen fir den Plan-Soll-Ist Vergleich *//T

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine prinzipielle Darstellung einer Stichtagsauswertung
(in Anlehnung an MOTZEL (1996), S. 4). Der Stichtag bezeichnet den Zeitpunkt, an dem
der Fortschrittsgrad gemessen wurde. Die Ist-Kapazitat bezeichnet die Kapazitat, die bis
zu dem Stichtag verbraucht wurde. Dabei kann die Kapazitat sich entsprechend des Be-
trachtungsgegenstandes auf die verbrauchten Mengen an Ressourcen beziehen, aber
auch auf die verbrauchten Arbeitsstunden oder die verbrauchten Finanzmittel. Die Plan-

Kapazitaten sind die Kapazitaten, die in der Planungsphase geschatzt wurden.

Die Interpretationen der Kapazitatsabweichungen sind nicht generell méglich. Hier be-

darf es einer genaueren Analyse. Hier beispielhaft die Betrachtung von einigen Situationen:
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Fortschrittsgrad

in Prozent (FGR) Soll-Kapazitatsverbrauch A
A /
0, gk
100% s Kapazitéts-

Pl tiberschreitung |5

i 3

Kapazits- am Projeidende | g

differenz a

// Soll-Ist %

Ist-Kapazitatsverbrauch / =

FGRplan \ // =
/ g c
/ Q (]
/ c 2
22
/ Jo=
FGRsoll / 53
FGRist 0 =
- Qo
E<
-~ < c

////
= 7
Plan-Kapazitatsverbrauch Zeit
Stichtag Soll-Projektende

Abbildung 16: Prinzipdarstellung Stichtagsauswertung Ist-Plan

Der Ist-Kapazitatsverbrauch beschreibt die verbrauchten Ressourcen in Form von Ar-
beitsstunden, Materialien oder sonstigem. Sie werden in dieser schematischen Abbildung
in den realen Werten angegeben. Auf der Y-Achse werden die Fortschrittsgrade (FGR) in
Prozent eingetragen. FGRpj4, gibt den Wert des urspriinglich geplanten Fortschrittsgrades
an. FGRy steht fir den zum Berichtszeitpunkt erreichten Fortschrittsgrad.

Die Strecke zwischen FGR\; und FGRpis, gibt an, wie weit das Projekt gegeniiber dem ge-

planten Zustand zuriick liegt. Diese Differenz steht also fiir die Leistungsabweichung.

Die Zeitabweichung gibt an, wie lange nach dem urspringlichen Plan in dem Projekt ge-
arbeitet hatte werden missen, damit das Projekt auf den urspriinglich geplanten FGRpja,-

Wert kommt. Das ist die Zeit, die das Projekt im Zeitplan hinterher ist.

Die Abweichung der Kapazitat gibt an, in welcher Hohe die geplante Kapazitat von der
Ist-Kapazitat (berschritten wurde. Die Strecke "Uberschreitung des Kapazitatsverbrauchs
FGRpian zeigt, wie grofl? die Uberschreitung der Kapazitit im Verhaltnis zu dem urspriinglich

geplanten Kapazitatsverbrauch bei Erreichen des gegenwartigen FGR-Wertes ist.

Der Projektstand in dieser Situation lasst sich beschreiben als: Das Projekt liegt in seinem

Fertigstellungsgrad hinter dem Plan zuriick. Um dieses Ergebnis zu erzielen, wurden mehr
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Kapazitaten verbraucht, als zu diesem Zeitpunkt geplant war. Es wurde auch wesentlich

mehr an Kapazitaten verbraucht, als fur diesen Fertigstellungsgrad vorgesehen war.

Eine mogliche Interpretation dieser Situation kann folgendermalRen aussehen: Der Plan,
der urspriinglich zu Grunde gelegt wurde, ging von sehr optimistischen Bedingungen aus,
die in der Projektrealitat nicht zu finden waren. Eine Planrevision erscheint notwendig. Der
urspriingliche Plan bleibt aber immer bis zu einer Planrevision bestehen. Bei dieser Inter-
pretation ist aber zu beachten: Eine reine Analyse auf Grund von Kurvenverlaufen ist zu-
meist sinnleer. Die Ursachen fir die Abweichungen sind auf der Ebene der Vorgangsbe-

richte zu suchen. Sie kénnen in einem Kurvenverlauf nicht gefunden werden.

Neben dem oben dargestellten Plan-Ist-Vergleich kann auch ein Plan-Soll-Vergleich ge-
macht werden. Die oben dargestellten Interpretationen der Kurven gelten nattrlich analog.
Die Soll-Planung enthalt dann den Aspekt der zukinftigen Entwicklung, wahrend die Ist-
Analyse nur die Vergangenheit beschreibt. In die Soll-Planung gehen nattirlich die erwarte-
ten Effekte der Projektsteuerung mit ein. Der Soll-Plan bezieht sich immer auf die Zukunft.
In der unten dargestellten Abbildung sind die Soll-Werte fur den Kapazitatsverbrauch ab-
gebildet, die in der Vergangenheit geschéatzt wurden. Aus darstellungstechnischen Grin-
den weichen diese Werte in der Vergangenheit sehr stark von den Ist-Werten der Vergan-
genheit ab. Die Soll-Werte gehen aber immer von dem Ist-Stand des Projektes aus und
stellen Schatzungen fir die zuklnftige Entwicklung dar. Sollte in Ihren Projekten einmal
eine Differenz in der dargestellten Hohe zwischen der Soll- und der Ist-Kurve bestehen,
dann ist es sehr empfehlenswert, das personliche Schatzverfahren zu Uberprifen. Bei ei-
ner guten Schatzung schwanken die Soll-Werte um die Ist-Kurve und liegen einmal etwas

daruber und ein anderes Mal etwas darunter. Die Differenzen sind aber nur sehr gering.
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Abbildung 17: Prinzipdarstellung Stichtagsauswertung Ist-Soll

Der FGRgo-Wert ist der Wert, der fur den Fertigstellungsgrad neu ermittelt wurde, nachdem
eine Planédnderung erfolgt ist. Die Darstellung zeigt, dass der FGRsq-Wert nicht so weit
von dem Ist-Wert abweicht wie der FGRpa-Wert. Der FGRy liegt aber immer noch hinter
dem FGRs, zurliick. Auch bei dem Kapazitatsverbrauch wurde dieser zu niedrig geschétzt.
Die Anpassung an die aktuellen Ist-Werte und von diesen ausgehend zu einer neuen
Hochrechnung findet zum Stichtag statt. Das geplante Projektende liegt vor dem Soll-
Projektende. Die zu erwartende Kapazitatsiuberschreitung zeigt sich am Vergleich zwi-
schen dem geplanten Kapazitatsverbrauch und dem Soll-Kapazitatsverbrauch.

Ein Problem besteht immer in der doppelten Skalierung der Y-Achse. 100% von FGRpja
sind immer niedriger als 100% von FGRs,, wenn bei diesem der Kapazitatsverbrauch gro-

Ber ist als geplant.

Diese Prinzipdarstellung ist fiir die meisten Betrachter sehr erklarungsbediirftig. Ublich sind
Darstellungen, die Plan und Ist in einem Linien- oder Balkendiagramm darstellen. Haufig

wird auch ein Balkenplandiagramm zur Darstellung verwendet.
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+x”[ Formatiert: Nummerierung und

24-13.4.1 Die Relationen zwischen den wichtigsten Kennzahlen Aufzahlungszeichen

In den oben vorgestellten Prinzipiendarstellungen wurden auf der Y-Achse die kumulierten
Kapazitatsverbrauche und der Fertigstellungsgrad abgebildet. Wenn die Ist-Plan-Soll- Situ-
ation vollstandig analysiert werden soll, dann sind eine Vielzahl an Gegeniberstellungen

notwendig.

Erst wenn jede Kombination aus der abgebildeten Tabelle untersucht wurde, hat der Pro-
jektleiter einen vollstandigen Uberblick tiber alle Beziehungen innerhalb des Projektes und

kennt alle Relationen zwischen den wichtigsten Determinanten.

X-Achse
2|5 5
s
2|3 2l |5
j@)] [@)] o | O ;
C ) O T o
S S ol &l 2| ©
— = > — ©
0 | © 2|39
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2 Plan
> |Ist
Soll

Fertigstellungsgrad
Fertigstellungswert
Zeit

Kosten
Materialverbrauch
Arbeitsstunden

Abbildung 18: Relation der Kennzahlen im Plan-Soll-Ist Vergleich
Ein Vergleich der Einzelwerte ist haufig aussagekraftiger als der Vergleich der kumulierten
Werte. Die Einzelwerte zeigen kleine Abweichungen deutlicher. AuRerdem sind die Vor-

gange, bei denen die Abweichungen entstanden sind, klarer.

Haufig erbringt eine detaillierte Untersuchung der einzelnen Faktoren zusatzliche Erkennt-
nisse. Es kann z.B. nach unterschiedlichen Kostenarten, Materialarten oder nach den Ar-

beitsstunden von einzelnen Mitarbeitern differenziert werden.
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2.4.23.4.2 Meilenstein-Trend-Analyse *//’[ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Ein Meilenstein ist ein Ereignis von besonderer Bedeutung (DIN 69900). Es handelt sich
um ein vordefiniertes Ereignis, das von besonderem Interesse fir den Projektleiter oder
den Auftraggeber ist. Im Allgemeinen wird mit einem Meilenstein der Zustand der Projekt-
leistung bezeichnet, der erreicht wurde. Eine Voraussetzung fir die Durchfiihrung einer
Meilenstein-Trend-Analyse sind klar definierte Leistungsbeschreibungen, die an dem
Meilensteinterminen erreicht sein sollen (FELSKE (2003), S. 757).

[

Definieren der I Abschétzen der I

Meilensteinergebnisse Soll-Termine

\ 4 v
Festlegen der Meilenstein Ubertragung der Termine
Termine in den Meilenstein-Trend-Chart

A 4

Periodische Uberpriifung
der Termine

Abbildung 19: Vorgehen bei der Meilenstein-Trend-Analyse

Der Ablauf der Meilenstein-Trend-Analyse (MTA) ist oben dargestellt. Monatlich oder in
einer anderen regelmafigen Reihenfolge wird Uberpriift, ob die einzelnen zukiinftigen Mei-
lensteine von dem Termin gehalten werden kdnnen. AnschlieRend findet eine Abschatzung
der Soll-Termine fur den neuen Meilenstein-Termin statt (ALBERT (1999), S. 2).

Zur Darstellung der Meilenstein-Trend-Analyse wird ein rechtwinkliges Dreieck verwendet,
auf dessen Katheten die Zeitachsen abgetragen werden. In der unten stehenden Abbildung

gehen die Zeitachsen also vom 1. Januar bis zum 1. Oktober.

Auf der horizontalen Achse werden die Zeitpunkte abgetragen, an denen die Meilenstein-
Trend-Analyse durchgefiihrt wird. Auf der vertikalen Achse werden die Zeitpunkte fir das

Erreichen der Meilensteine abgebildet.
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Ausgehend von der unten stehenden Abbildung wird am 1. Januar also vermutet, dass der
erste Meilenstein am 15.03. erreicht wird, der zweite Meilenstein am 02.06. und der dritte

Meilenstein am 02.08.

Berichts-Zeitpunkte _—>

11 1.2 13 14 15 1.6 1.7 1.8 1.9 1.10
34 \4 \4 34 \4 N4 A N4 A A4

1.10 I/
1.9

18

—

17

16

L5 _—~7 Legende:

Meilenstein-Termine

14

A A Meilenstein 1: Verzug

1.3 . .
< Meilenstein 2: Vorgezogen

1.2

O Meilenstein 3: Gehalten

11

Abbildung 20: Die Meilenstein-Trend-Analyse

Am 01.02. findet erneut eine Uberpriifung der Meilensteintermine statt (Berichtszeitpunkt
2). Bei dieser Uberpriifung kommt der Projektleiter zu dem Ergebnis, dass der erste Mei-
lensteintermin erst am 28.03. erreicht sein wird, der zweite wie geplant am 20.06. und der

dritte auch wie geplant am 02.08.

Steigt die Meilensteinkurve an, dann verschiebt sich der Termin fir den Meilenstein nach
hinten. Fallt die Kurve, dann verschiebt sich der Meilenstein nach vorne. Verlauft die Kurve
parallel zur Horizontalen, dann vermutet die Projektleitung, dass der Meilenstein entspre-

chend der urspriinglichen Planung realisiert werden kann.

2-4-33.4.3 Balkenplandiagramm

«— Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

In einem Balkenplandiagramm kann die zeitliche Entwicklung von Ist-Terminen und Soll-

Terminen miteinander verglichen werden. Ein Beispiel zeigt nachfolgende Abbildung.
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Abbildung 21: Balkenplan Diagramm

In dem Balkenplan-Diagramm sind sehr viele Informationen verborgen. Die Prozentwerte
auf dem Balken des "Sammelvl" geben an, dass die Vorgéange, die hier zusammenfasst
sind, insgesamt zu 42% abgeschlossen sind. Dabei ist der "Vorgangl" zu 68% abge-
schlossen und "Vorgang2" zu 0%. Die Balken fur die Vorgange bestehen aus zwei Teilen.
In dem oberen Balken wird die Soll-Dauer des Vorganges angegeben. Der jeweils untere
Balken der Vorgange bezeichnet die Lange der Plan-Dauer. Die Linien mit den Pfeilen be-

schreiben die Verknipfungen zwischen den Vorgéngen.

-« Formatiert: Nummerierung und
2.4.43.4.4 Kosten-Trendanalyse /{Aufmhlungszeichen

Die Kosten-Trendanalyse dient zur regelméRigen Berechnung von Schéatzwerten tber die
Gesamtkosten eines Projektes zum erwarteten Endtermin. Die Ermittlung des Schatzwer-
tes fur die Gesamtkosten erfordert mehrere Schritte. Zur Durchfiihrung der Kosten-

Trendanalyse werden die geplanten Gesamtkosten des Projektes benétigt.
1. Es werden die aktuellen Ist-Kosten zum Berichtszeitpunkt ermittelt.
2. Der aktuelle Fertigungswert wird errechnet.
3. Der Schatzwert fur die Gesamtkosten wird mit der folgenden Formel errechnet:

Kosten,,

Fertigungswert

Gesamtkosten, ... = Gesamtkosten,,,, *

Die geschatzten Gesamtkosten werden in eine Grafik Ubertragen. Ein Beispiel fur eine

Kosten-Trendkurve zeigt nachfolgende Grafik.
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Abbildung 22: Kosten-Trend-Analyse

Es sind drei Kurvenverlaufe moglich:
= Ein Ansteigen der Kostenkurve zeigt kostentreibende Determinanten an
= Abfallende Kurvenverlaufe deuten auf kostensenkende Einflussfaktoren hin

= Horizontale Kurvenverlaufe zeigen eine konstante Kostenentwicklung an.

2.53.5 Abweichungsanalyse ‘/{

Bei der Analyse der Controlling Ergebnisse wird nach den Ursachen fiir die Planabwei-
chungen gesucht. Das Erkennen der Ursachen ist zwar noch keine Garantie fur erfolgrei-

che Steuerungsmalnahmen, aber eine notwendige Voraussetzung.

Auch fur die Analyse ist eine Leistungsbeschreibung notwendig. Erst wenn klar feststell-
bar ist, was in dem Vorgang erreicht werden sollte, kann tUber den Vergleich mit dem Er-
reichten eine Abweichung ermittelt werden. Erst wenn diese Abweichung ermittelt wurde

kann analysiert werden, warum das Ergebnis nicht wie geplant realisiert wurde.

Neben diesen Informationen werden fir die Abweichungsanalyse auch die Aufzeichnun-
gen aus der Planungsphase benétigt, in denen die Annahmen und Rahmenbedingungen
verzeichnet sind, die fir die Schatzungen wahrend der Planungsphase ausschlaggebend

waren.

Eine Abweichungsanalyse ist am besten auf der Ebene der Arbeitspakete durchfihrbar.

Hier ist detailliert erkennbar, wo die Abweichungen entstanden sind und wer oder was fur

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 58

Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen




59

Projektcontrolling / Informations- und Berichtswesen OPM'BeratU ng

/Qua“tatsmanagemem Organisationen Projekte Menschen

die Abweichungen verantwortlich ist. Auf dieser Ebene kénnen auch die Zusammenhénge
zu den vor- und nachgelagerten Vorgéngen sichtbar gemacht werden und damit die even-
tuell moglichen Folgen und Folgeketten, die sich aus der Abweichung ergeben. Anderer-

seits sind auf dieser Ebene auch eventuelle Ausgleichsmoglichkeiten erkennbar.

Abweichungen, die sich auf Projektebene mit Zeitiberschreitungen von mehreren Tagen
zeigen, sind haufig eine Folge von kleineren Zeitliberschreitungen in der GréRenordnung
von 4-5 Stunden. Das gleiche gilt fir Kostenabweichungen oder Ressourceniiberschrei-
tungen. Andererseits kdnnen auf der Gesamtprojektebene keine Abweichungen erkennbar
sein, obwohl ein wichtiger Vorgang stagniert oder groRe Zeitlberschreitungen beinhaltet,
die aber von einzelnen Zeitunterschreitungen wieder ausgeglichen werden. Das Frihwarn-
system, das durch das Projektcontrolling aufgebaut werden soll, funktioniert in diesem Fall

nur auf Ebene der Vorgénge zuverlassig.

Die Ergebnisse der Abweichungsanalyse werden schriftlich festgehalten. Dadurch entsteht
eine Historie des Projektverlaufs, die einerseits als Dokumentation gegentber den Auftrag-
gebern nutzlich ist und andererseits fir die Erfahrungssicherung in nachfolgenden Projek-

ten verwendet werden kann.

Die Ursachen fir die Abweichungen zwischen Plan und Ist kdnnen sich aus den ver-
schiedensten Grunden ergeben. Die wesentlichsten Bereiche fiir Abweichungen sind in der

weiter unten stehenden Abbildung dargestellt.

Die Tabelle erhebt dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie stellt aber die wichtigs-
ten Kriterien fir eine Analyse der Abweichungen dar. Zuerst erfolgt eine genaue Darstel-
lung der Werte, die abweichen. Dabei werden diese abweichenden Werte im Idealfall auf

der Ebene der Arbeitspakete analysiert.

Im zweiten Schritt werden die Grinde fur die Abweichungen untersucht. Dabei ist zu be-
achten, dass haufig nicht nur ein Grund fir eine Abweichung ausschlaggebend ist, sondern

ein Bundel von unterschiedlichen Grinden.

Die meisten Grunde fir Abweichungen fallen unter die Bereiche:
= Planungsfehler
= Messfehler

= Veranderungen an der zu erstellenden Leistung, die dann zu einer Anpassung

der Planung hétten fihren missen
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= Einsparungen, die vorgenommen wurden, ohne dass eine entsprechende Planan-

passung erfolgt ist

= Verzdgerungen oder Planungsfehler, die vom Auftraggeber oder Entscheidungs-

gremium verursacht wurden

= Fehler im Leistungserstellungsprozess, verursacht durch ein Fehlverhalten der

Mitarbeiter, der Projektleitung oder durch sonstige Problemfelder.

= Hohere Gewalt, die von aul3en auf das Projekt wirkt und auch nicht verhindert wer-

den konnte.

Was weicht ab?

Ursache

IAbweichung einmalig

IAbweichung Systematisch

Zu

Richtung: + = zu positiv; -

negativ

Kosten

Termine

Dauer

Ressourcenverbrauch

Planungsfehler

zu optimistische Planung

unvollstandige Planung

zu pessimistische Planung

Unvollstéandige oder unklare Vorgangsbeschreibungen fuhrten zu Verzége-
rungen

Fehler in der Arbeitsvorbereitung

Risiken wurden nicht beachtet

Es wurden keine Puffer eingebaut

Qualitdtsmanagement findet nicht statt

Unvollstéandige Leistungs- oder Zielbeschreibungen fiihrten zu Verzégerun-
gen

Messfehler

Aussagen Uber Fertigstellungsgrade waren falsch

Daten wurden nach unterschiedlichen Kriterien erhoben

Daten wurden zu unterschiedlichen Zeiten erhoben

Daten sind unvollstandig

Daten wurden mehrmals gemessen und berechnet

Zielverénderung

Kunde verandert Auftrag

Es mussten mehr Leistungen erbracht werden, als in der Planung beriick-
sichtigt

Standige Veranderungen am Leistungsumfang fuhrten zu einer Stagnation

Einsparungen

Eingeplante Ressourcen standen nicht zur Verfligung

Eingeplante Ressourcen wurden zusétzlich in Linie oder anderen Projekten
eingesetzt

Unzureichende Ausstattung des Projektteam mit Arbeitsmitteln
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Budgetreduzierung

Ressourcenreduzierung

Leistungserstellung

Team hat eigene Leistungsfahigkeit iberschétzt

Leistungserstellung wurde nicht effizient durchgefiihrt

Koordinationsprobleme aufgrund schlechter Kommunikationsstruktur

Konflikte innerhalb des Teams

Konflikte mit Stakeholdern

Projektbeschleunigung fiihrt zu Aufwands- und Kostenerhéhung

Leistungsqualitdt wurden nicht in geforderter Hohe erbracht. Es wurden
Nacharbeiten erforderlich

Lieferant befindet sich im Lieferverzug

Schlechte Rahmenbedingungen am Ort der Projektausfiihrung

Falsches / fehlendes Know-how im Projektteam

Auftraggeber / Entscheidungsgremium

Entscheidungsverzug des Entscheidungsgremiums

Kunde stellt notwendige Informationen nicht zur Verfiigung

Auftraggeber verzdgert / verweigert Abnahme von Zwischenergebnissen

Puffer wurden vom Auftraggeber gestrichen

Risiken wurden aus Einsparungsgriinden bewusst ignoriert

Hohere Gewalt

Preissteigerungen bei den notwendigen Ressourcen

Grippewelle oder sonstige Krankheitswellen

Naturkatastrophen (Erdbeben, starke Regenfélle, Hitzewelle, etc.)

Konkurs von Zulieferer

Abbildung 23: Abweichungsanalyse

Bei der Analyse der Ursachen ist es wichtig festzustellen, ob die Ursache fir diese Abwei-
chung einmalig war oder ob eine systematische Abweichung oder eine unsystemati-
sche Abweichung vorliegt. Systematische Abweichungen treten regelmafig und immer in
dem gleichen Zusammenhang auf. So kann z.B. ein bestimmter Mitarbeiter immer einen
groReren Zeitraum fiir die Bearbeitung seiner Aufgaben benétigen oder bei einer bestimm-
ten regelmaRig wiederkehrenden Aufgabe werden die Kosten regelmafig Uberschritten.
Wenn die Abweichungen systematisch sind, d.h. regelmafig wiederkommen, dann sind
Steuerungsmaf3nahmen notwendig, die ein weiteres Auftreten der Abweichung in der Zu-
kunft verhindern. Eine solche MalRnahme kann sehr weitreichend sein — bis hin zur voll-

stéandigen Neuplanung des Projektes.

Unsystematischen Abweichungen — die ja in der Vergangenheit liegen — sind nicht riick-
gangig zu machen. Das Projektteam kann in der Zukunft lediglich die Folgen dieser Abwei-
chungen ausgleichen. Die Steuerungsmafnahmen richten sich also auf das Ausgleichen
der Abweichungen. Auch hier kbnnen GegenmalRnahmen notwendig werden. Dazu geho-
ren wenn in der Vergangenheit hthere Kosten als geplant realisiert wurden, z.B. Kosten-
reduktionen bei den zukinftigen Aktivitdten, damit die Gesamtprojektkosten nicht Uber-
schritten werden. Da die unsystematischen Abweichungen aber wahrscheinlich in der Zu-
kunft nicht erneut auftreten werden sind diese Abweichungen in der Zukunft nur schwer zu

verhindern. Die unerwarteten und nicht vorhersehbaren Abweichungen kénnen lediglich
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durch einen Puffer ausgeglichen werden. Ein Risikoanalyse wahrend der Projektplanung

kann aber auch das auftreten von unsystematischen Abweichungen wesentlich reduzieren.

Eine tabellarische Darstellung von unterschiedlichen Ursachen kann bei der Analyse von
Ist-Plan-Abweichungen helfen. Fiir den individuellen Gebrauch kann sie fiir die jeweilige
Projektsituation erganzt werden. Diese Darstellung ist aber nur eindimensional und damit
nicht fir die Darstellung von Folgeketten sinnvoll. Auch Zusammenhéange zwischen ver-
schiedenen Einflussfaktoren kdnnen nur unvollstandig abgebildet werden. Ein Mittel zur

Darstellung von Zusammenhéangen ist ein Ursache-Wirkungs-Diagramm.

Entscheidungsverzug
Auftraggeber

\ Geschétzte
Terminlberschreitung

/ / von 4 Wochen

Verzug Zusatzliche
Liferant Ziele

Grippewelle

Abbildung 24: Ursache-Wirkungs-Diagramm

Bei dieser Darstellungsform werden die einzelnen Ursachen, die zu einem Ergebnis gefiihrt
haben, in Form von Pfeilen mit dem Ereignis verbunden. Auf diesem Weg kénnen auch
Ketten von Ursachen und Wirkungen dargestellt werden. Als Erweiterung besteht die Mog-
lichkeit, Prozentwerte fur die Starke der einzelnen Ursache auf das Ergebnis im Diagramm

anzugeben.

Eine Variante des allgemeinen Ursache Wirkungs-Diagramms ist das Ishikawa-
Diagramm. Seine Anwendung ist neben der Nutzung im Qualitditsmanagement auch in der
Risikoanalyse und in der Projektsteuerung sinnvoll. Nach dem seinem Erfinder wird es als
Ishikawa-Diagramm oder auch als Ursache-Wirkungs-Diagramm bezeichnet (Ottmann
(2003), S. 951).

Mit diesem Diagramm kdnnen die Ursachen in ihrem Zusammenwirken bestimmt werden,
die zu einem Problem gefiihrt haben. Dabei geht es darum die Haupt- und die Nebenursa-
chen zu bestimmen und sie in ihren Zusammenhangen grafisch darzustellen. Das erlaubt

eine umfassende Problembetrachtung.

Die Einteilung erfolgt zumeist anhand der 5-M-Methode:
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¢ Maschine steht hier fur Werkzeuge, Gerate und Anlagen.

e Methode bezeichnet die Arbeitsweise, die Verfahren und die Prozesse zur

Leistungserstellung.

e Material umfasst die Werkstoffe, Rohmaterialien und andere bereitgestellte

Leistungen.

e Mensch wird dann verwendet, wenn die Ursache in den beteiligten Perso-

nen, deren Qualifikation in Konflikten zwischen diesen Menschen liegt.

o Mitwelt (oder Umwelt) wird dann als Ursache genannt, wenn das Arbeits-
umfeld, die Organisation des eigenen Unternehmen oder des Auftraggeber
das Problem verursachen oder wenn die Griinde fir das Problem in der all-

gemeinen Umwelt des Projektes zu suchen sind.

Neben diesen hier genannten héufig verwendeten Kategorien kénnen im Bedarfsfall zu-
satzliche Kategorien ergénzt werden. Bei jeder Einzelursache sollte dreimal "Warum?" ge-

fragt werden.

E—
E—
—_—
) OOO > OOO
‘ Material ‘ ‘ Methode ‘ ‘ Mitwelt ‘

Abbildung 25 Ishikawa-Diagramm

Die einzelnen Pfeile unter den Kategorien reprasentieren die gefunden Ursachen. Die
Punkte neben den Kategorien stehen fir die Bewertungen der Ursachen. Bei der Entwick-
lung dieses Diagramms empfiehlt sich ein zweistufiges Vorgehen. Zuerst wird mit Kreativi-
tatstechniken nach den Ursachen fur das Problem gesucht. In einem zweiten Schritt erfolgt
dann eine Bewertung der Ursachen mit Hilfe der Punktbewertungs-Methode.” In einem drit-

ten Schritt erfolgt dann die Suche nach einer Problemldsung.

% 2.B. durch das Setzen von Klebepunkten.
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,//[ Formatiert: Nummerierung und

263.6 _Steuerungsmaflnahmen Aufzahlungszeichen

Die Mdoglichkeiten zur Projektsteuerung sind vielseitig. Solche Steuerungsmafinahmen
kénnen u.a. sein: Personalverstarkung, Mehrschichten, Fremdpersonaleinsatz, Fremd-
vergabe, Einsatz von leistungsféahigeren Maschinen, Parallelbearbeitung von Vorgéangen,

Ablaufverbesserungen etc.

Generell kbnnen vier Arten von Steuerungsmafnahmen durchgefihrt werden (FELSKE
(2003), S. 768 ff.)

SteuerungsmalRnahmen

;
. , , ,

KapazitatsvergréRerung Aufwandsreduktion Leistungsénderung Produktivitatserhéhung

Abbildung 26: Steuerungsmafnahmen in Projekten

Bei allen SteuerungsmafRnahmen sind die Zusammenhénge zu beachten, die durch das
Magische Dreieck beschrieben wurden. Grundsétzlich gilt, dass innerhalb eines Projektes
keine der Determinanten veréandert werden kann, ohne dass nicht mindestens eine andere

Determinante ebenfalls veréandert wird.

Fur die Auswahl der "richtigen" Steuerungsmaf3nahme gibt es keine allgemeine Regel. Der
Projektleiter muss immer unter genauer Abwagung der Situation im Projekt und im Umfeld
des Projektes die beste mogliche Auswabhl treffen. Hier kdnnen entsprechend nur allgemei-

ne Steuerungsmaf3nahmen aufgezahlt werden.

«— Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

2:6-13.6.1 KapazitatsvergrofRerung

Eine KapazitatsvergréRerung ist im Allgemeinen mit einer Kostenerhéhung verbunden.
Ob und in welchem Rahmen diese Kapazitatsvergrof3erung notwendig ist, ergibt sich aus

der Analyse der Ist-Situation.
Die haufigsten MaRnahmen zur Kapazitatserhéhung sind:
= Zuséatzliche Mitarbeiter fur das Projekt

= Umverteilung der Kapazitaten im Projekt
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= Zusétzliche Einbindung von weiteren hausinternen Stellen

= Zukauf von externen Kapazitéaten

= Die Anordnung von Uberstunden

= Einfuhrung einer Mehrschichtarbeit

= Reduzierung von anderen Aufgaben bei den Projektmitarbeitern

= Zusétzliche Einsatzmittel bereit stellen.

26236.2 Aufwandsreduktion +/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Aufwandsreduzierungen haben die Funktion, die Leistungserstellung einfacher zu gestal-
ten, ohne dass Umfang oder Qualitéat der erstellten Leistung reduziert werden. Malinahmen
zur Aufwandsreduzierung sind in Projekten generell anzustreben — unabhéngig davon, ob
das Projekt hinter dem Plan zuriick liegt oder nicht. Bei diesen MalRnahmen ist besonders
darauf zu achten, dass nicht nur subjektiv, sondern auch objektiv eine Leistungsreduzie-

rung ausgeschlossen ist.
= Suche nach technischen oder methodischen Alternativen
= Lizenzen und Know-how kaufen
= Zukauf von Teilleistungen
= Anpassen der Leistungserstellungsprozesse
= Streichung von nicht zwingend notwendigen Arbeiten oder Arbeitspaketen
= Delegation von Aufgabenfeldern an andere interne Abteilungen
= Parallelisierung von Vorgangen
= etc.

Neben der objektiven Beibehaltung der Projektleistung ist auch darauf zu achten, dass die
Risiken fur das Projekt nicht GberméaRig erhdht werden und darauf, dass eine Projektab-
nahme gesichert bleibt.
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Formatiert: Nummerierung und
Aufzéahlungszeichen

2.6-33.6.3 Leistungsanderung *"/{

Die Leistungsanderung ist im Grunde "das letzte Mittel" bei den Steuerungsmafinahmen.
Insbesondere bei einer Leistungsreduzierung ist zu erst zu prifen, ob die dann erstellte
Leistung noch einen vertretbaren Nutzen im Verhéltnis zu dem geplanten Nutzen erbringt.
Insbesondere bei Leistungsanderungen, die im Bereich der Dokumentation, des Trainings
der zuklnftigen Nutzer, etc. liegen, werden Leistungsreduktionen gerne vorgenommen.
Auch bei der Leistungsqualitat werden im Verlauf des Projektes haufig Abstriche gemacht.
Diese MafRnahmen kdnnen fur den Nutzen, den die Projektleistung in der Zukunft erbringt,
besonders schwerwiegend sein. Eine fehlende Dokumentation erhéht den Wartungsauf-
wand. Eine Nachbesserung nach Ende des Projektes ist haufig nicht mehr moglich. Das
Streichen von TrainingsmafRnahmen reduziert die Nutzungsbereitschaft bis hin zur Verwei-
gerung der Nutzung. Eine Reduzierung der Leistungsqualitét erhdht den Garantieaufwand

haufig erheblich.
Die haufigsten MalRnahmen:
= Objektiv sichtbare und genehmigte Leistungsreduzierung
= Leistungsreduzierung durch Versionenbildung
= Einschrankung der geforderten Qualitat
= Ablehnen von Anderungswiinschen

= Provokation von Anderungswiinschen in Kombination mit einer versteckten Bud-

geterweiterung
= Prioritatenverschiebungen bei den Projektzielen

= Wechsel der verfolgten Losung.

2.6.43.6.4 Produktivitatserhdhung */{Formaﬂe": Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Durch die Produktivitatserhdhung wird eine Effizienzsteigerung des Projektes ange-

strebt. Typische MalRnahmen hierfiir sind:

= Aushildung der Mitarbeiter
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= Austausch einzelner Mitarbeiter

= Verbesserung der Information und Kommunikation

= Erh6éhung der Motivation

= Einstellung besonders qualifizierter Mitarbeiter

= Umorganisation und Aufgabenverschiebungen

= Projektmarketing zur Erhdéhung der Unterstitzung durch die Stakeholder
= Verbesserung des Arbeitsumfeldes fur das Projektteam

= Abschirmung der Mitarbeiter

= R&umliche Zentralisierung

= etc.

Die Malinahmen zur Produktivitdtserh6hung beeinflussen das Team insgesamt sehr stark.
Die Projektleitung sollte im Vorfeld der MaRnahmen beachten, dass die genannten MafR3-

nahmen auf das Team als Ganzes haufig demotivierend wirken.

*/{ Forrpatiert: Nummerierung und
54 Qualitatsmanagement Aufzéhlungszeichen

Das Qualitditsmanagement (QM) gehért zu den grundlegenden Aufgaben des Projektlei-
ters. Der Projektleiter ist als Qualititsmanagement verantwortlicher fir eine klare Organisa-
tion, eindeutige Aufgabenverteilungen, zielgerichtete Aufgabendefinitionen und Transpa-
renz in den Projekten verantwortlich (Ottmann (2003), S. 923).°

Darum muss sich jeder Projektmanager mit den Methoden der Qualitatssicherung aus-
kennen, mit dem unternehmenseigenen Qualitdtsmanagementsystem vertraut sein und die
Methoden bei der Durchfiihrung seiner Projekte beachten.

® Der Projektleiter ist die oberste Instanz fiir das Qualitdtsmanagement innerhalb eines Projektes
und fiir die Qualitat innerhalb eines Projektes verantwortlich. Er kann einzelne Aufgaben, die mit
dem Qualitdtsmanagement verbunden sind, delegieren. Die letztendliche Verantwortung fir die
Qualitat in seinem eigenen Projekt verbleibt dabei trotzdem bei ihm. Sie wird also nicht automa-
tisch von der unternehmenseigenen Qualitditsmanagement-Abteilung tibernommen. Diese Abtei-
lung kann den Projektleiter unterstutzen. Sie kann ihn aber nicht von der Qualitatsverantwortung
befreien. Das gilt auch, wenn weite Teile des Qualititsmanagements von dieser Abteilung tber-
nommen werden.
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Projektarbeit ist anders. Das Konzept des TQM setzt auf einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess, der in seinem Ergebnis zu einer fortschreitenden Effektivitatssteigerung und
Fehlerfreiheit fihrt. Dieses Konzept ist dann erfolgreich wenn Leistung mehrmals — am
besten als Massenproduktion — erstellt wird. In der Projektarbeit sind immer Einzelarbeiten
oder Kleinserien zu erstellen. Wéahrend bei Grof3serien und in der Massenproduktion ein
Herantasten an die geforderte Qualitat moglich ist, gibt es in Projekten nur einen einzigen
Versuch. Entweder das erstellte Ergebnis entspricht der geforderten Qualitat oder das Pro-
jekt ist gescheitert.® Die erwiinschte Qualitat muss bei Einzelauftragen oder Kleinserien
moglichst "auf Anhieb" erreicht werden (Schénbach (1999), S. 3). Damit besteht in Projek-
ten — noch stérker als in der Linienorganisation — die primare Aufgaben darin, Fehler von

vornherein zu verhindern.

Vor diesem Hintergrund sind die Methoden des Qualitdtsmanagements von wesentlicher
Bedeutung fur das Projektmanagement. Die Grundséatze des Qualitditsmanagements mus-
sen bei der Entwicklung eines Projektmanagement-Systems fir das Unternehmen beachtet
werden. Die Basis fiir ein solches Projekt-Qualitatssystem ist das Projektmanagement -
Handbuch, dass die "Durchfihrungsverordnungen” fir Projekte enthélt. Fir das einzelne
Projekt liegt der Schwerpunkt des Qualitdétsmanagements in der Entwicklung von speziel-
len Testmethoden und Verfahrensweisen, die ein fehlerfreies Projektergebnis in Bezug auf
die mit dem Auftraggeber vereinbarten Projektleistungen tberprufen. Diese Testverfahren
sind in ihrer Ausgestaltung genau so spezifisch, wie die Leistung, die durch das Projekt

erbracht werden soll.

Das Projekt-Qualitdtsmanagement betrachtet damit immer zwei Aspekte: Die festgeschrie-
benen Regelungen fur die Durchfihrung von Projekten, die in dem Projektmanagement
Handbuch festgelegt sind und die projektspezifischen Methoden und Tests zur Sicherung

der Fehlerfreiheit des jeweiligen Projektergebnisses.

Eine zeitliche Einordnung des Qualitdtsmanagements in eine der Projektphasen ist nicht
moglich. Das Qualitdtsmanagement beginnt am Anfang eines Projektes, wenn die Ziele
und Anforderungen des Kunden bestimmt werden und geht Uber den Projektabschluss

hinaus bis hinein in die Gewahrleistungsphase fiir das Projektergebnis.”

® Dabei ist dieses Scheitern zumeist mit hohen Verlusten firr das Unternehmen verbunden, das das
Projekt realisiert. Ein Projekt kann dann als gescheitert angesehen werden, wenn die vereinbar-
te Leistung nicht oder in einer minderen Qualitat erstellt wurde, wenn die Kosten oder die Pro-
jektdauer wesentlich Uberschritten wurden oder wenn mit dem Projekt keine Gewinne erwirt-
schaftet wurden.

" Das Qualitadtsmanagement an sich betrachtet im Sinne des Livecircle Konzeptes ein Produkt von
seiner Entwicklung bis zum Ende seiner Verwendung und Entsorgung. Es geht damit wesentlich
Uber den Betrachtungszeitraum des Projektmanagements hinaus. Diese Perspektive sollte
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514.1 Total Quality Management als Basis des Qualitdtsmanagements ‘/’/{Aufzahm,wgszeichen

Das Qualitatsmanagement entwickelte sich von der produktorientierten Qualitéatskontrolle in
den 50er und 60er Jahren des letzten Jahrhunderts zu einem umfassenden Qualitdtsma-
nagement System. Dieses Total Quality Management (TQM) war die westliche Antwort
auf ahnliche ferndstliche Strategien, die in diesen Landern zu wesentlichen Wettbewerbs-
vorteilen gefiihrt hatten. Die Perspektive des Qualitdtsmanagements verlagerte sich von
der Produkt- auf die Prozessorientierung. Qualitdtskontrollmalinahmen wurden bereits in

den Entwicklungs- und Herstellungsprozess eingebaut.

Bei dem Qualitditsmanagement stehen nicht die technische Qualitat im Focus der Betrach-
tung. Im Sinne des Qualitdtsmanagements bilden die Anforderungen des Kunden das
Zentrum des Qualitatsbewusstseins. Fir das Erstellen von Qualitdt sind alle Unterneh-
mensbereiche vom Top-Management bis zu dem einzelnen Mitarbeiter verantwortlich. Der
Qualitéatsbeauftragte und die Mitarbeiter der Abteilung Qualitdtsmanagement haben in die-
sen Qualitdtsmanagement-System (QM-System) nur unterstiitzende Funktion (Ottmann
(2003), S. 924). Das Qualitatssicherungssystem der Unternehmen wird zumeist von exter-

nen Zertifizierungsstellen auf Grundlage der Norm ISO 9000 ff. gepriift.

Die grundlegenden Uberlegungen, die der TQM-Philosophie zugrunde liegen, lassen sich

in wenigen Satzen darstellen:
- Die Trager der Handlungen sind Prozesse und nicht die Organisation.

- Die Prozesse innerhalb eines Unternehmens beeinflussen die Kosten des Unter-

nehmens und deren Wertschdpfungskette.

- Wenn die Prozesse verbessert werden, dann entsteht eine Reduktion der Kosten,

eine Minimierung von Fehlern.

- Das fuhrt zu einer Erhthung der Rendite und zu einer Verbesserung der Produkt-

qualitat.®

selbstverstandlich bei der Konfigurationsentwicklung berticksichtigt werden, ist aber nicht mehr
Gegenstand des Projektmanagements.

8 Produktqualitat oder Leistungsqualitat wird hier immer aus der Perspektive des Kunden betrachtet.
Wir kdnnen auch sagen: Wenn die Leistung den Anforderungen des Kunden besser entspricht,
dann hat sich die Qualitat erhoht. Qualitat ist damit kein absoluter und messbarer Wert. Qualitat
ist abhangig von den jeweiligen Verwendungszwecken, Wertvorstellungen, Einstellungen und
Wahrnehmungen des Kunden. Das sich diese Faktoren im Zeitverlauf verandern, ist Qualitat al-
so immer nur zu einem bestimmten Zeitpunkt im Vergleich zu den Vorstellungen des jeweiligen
(individuellen) Kunden berpriifbar.
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- Das fuhrt zu hdheren Umséatzen und steigenden Marktanteilen.
Die TQM-Philosophie besagt:
o Jeder ist fur die Qualitat seiner Arbeit selber verantwortlich.

o Jeder ist in die Entscheidungsprozesse einzubeziehen, die seine Arbeit be-
treffen.

o Die Suche nach Verbesserungen erfolgt kontinuierlich und ist niemals been-
det (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)).

Die wichtigsten Téatigkeiten, die durchgefiihrt werden mussen sind in der nachfolgenden
Grafik dargestellt.

Produkte am
Kundenbediirfnis
orientieren

PrngSS{é . Organisation
kontinuierlich = (Total Quality Management ), & flexibel gestalten
optimieren

Menschen in den
Prozess
einbeziehen

Abbildung 27 Der Weg zum Total Quality Management

Die wesentliche Methode des TQM liegt in dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess.
Der Deming-Zyklus, der auch Plan-Do-Check-Act-Zyklus genannt wird, stellt das grund-
satzliche Vorgehen auf dem Weg des TQM dar.
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Abbildung 28 Deming-Zyklus

Diesem Zyklus entsprechend sind alle bestehenden Prozesse standig in Zweifel zu ziehen.
Fehler und Planabweichungen werden friihzeitig erkannt und nach Mdoglichkeit bereits vor
inrem Entstehen verhindert. Jeder erreichte Verbesserungsgrad wird lediglich als Aus-

gangslage fur weitere Verbesserungsmaoglichkeiten verstanden(Ottmann (2003), S. 933).

o . . F tiert: N i d
5.24.2 Das Qualitaitsmanagement in Projekten ‘/[ Autzalungsseionen oo

Das "Projekt-Qualitdtsmanagement"” richtet sich auf zwei Fragestellungen, die unter den
Oberbegriffen "Leistungsqualitat" und "Leistungserstellungsqualitat" zusammengefasst

werden kénnen.
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« Die vereinbarte Leistung * Die vereinbarte Leistung
* zum vereinbarten Termin * mit dem niedrigsten Aufwand
* zu den vereinbarten Kosten liefern « zu den niedrigsten Kosten erstellen

Abbildung 29 Leistungsqualitat und Leistungserstellungsqualitat

Die Leistungsqualitéat orientiert sich an den Anforderungen des Projektauftraggebers.®
Eine Leistungsqualitat ist dann gegeben, wenn durch das Projekt die Leistung erbracht
wurde, die mit dem Kunden vereinbart wurde. Sie ist ausschlaggebend fir die Kundenzu-
friedenheit. Diese Leistungsqualitéat wird auch als Qualitat des Produktes bezeichnet (Wal-
der (1999), S. 2f.).

Die Leistungserstellungsqualitat orientiert sich an dem Leistungserstellungsprozess.
Entsprechend wird auch von der "Qualitat der Prozesse" gesprochen (Walder (1999), S. 3).
Eine Leistungserstellungsqualitét ist dann gegeben, wenn alle Methoden, die zur Durchfiih-
rung eines Projektes vorgeschrieben sind, angewendet wurden und wenn die Erstellung
der Leistung so effektiv wie méglich realisiert wurde. Effektiv bedeutet in diesem Zusam-
menhang: mit so niedrigen Ressourcenverbrauch und Mitteleinsatz wie méglich. Die Leis-
tungserstellungsqualitét ist ausschlaggebend fir die Gewinne die aus dem Projekt entste-

hen.°

Neben den beiden dargestellten Qualitdtsarten wird im Qualitdtsmanagement auch die
Qualitat des Potentials betrachtet. Dabei stehen die Handlungstréager, also die Organisati-
on, das Unternehmen, die Abteilungen und das Team im Mittelpunkt (Walder (1999), S. 3).

° Projektauftraggeber kann ein externer Kunde sein. Es kann sich bei dem Projektauftraggeber aber
auch um einen internen Kunden handeln.

0 per Zusammenhang zwischen Leistungserstellungsqualitdt und Gewinn ist allerdings nur dann
gegeben, wenn das Projekt zu eine Festpreis realisiert wird. Wenn vertraglich andere Vereinba-
rungen getroffen werden, dann kann eine hohe Effektivitat zu niedrigeren Gewinnen fiihren. Bei-
spiel A: Das Projekt wird nach Aufwand in Personenstunden bezahlt. Dann wird mit jeder zusétz-
lich in Rechnung gestellter Personenstunde ein zusatzlicher Deckungsbeitrag erwirtschaftet. Fa-
zit: Je mehr Stunden gearbeitet werden, um so mehr Gewinn wird realisiert. Beispiel B: Der Auf-
tragnehmer erhalt einen festen Gewinnzuschlag auf die entstandenen Kosten. Hier wird mit je-
dem Euro, der zusatzlich ausgegeben wird, auch ein zuséatzlicher Deckungsbeitrag erwirtschaf-
tet. Fazit: Je teuerer das Projekt wird, um so hoher ist der Gewinn.
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Sie sind die Grundbasis fir die Durchfiihrung des Projektes und schaffen die Vorausset-
zungen zur Sicherung der erwarteten Gesamtqualitdt. Fir das einzelne Projekt sind sie
zwar von substanzieller Bedeutung aber aus Perspektive des Projektleiters stellen sie eine
unveranderliche Umweltvariable dar, die er nicht beeinflussen kann. Die Potentiale kdnnen
von der Unternehmensleitung beeinflusst werden und nicht beim Projektleiter. Deswegen

wird dieser Aspekt des Qualitdtsmanagements hier nicht weiter betrachtet.

Das Qualitdtsmanagement kann keiner Phase des Projektmanagements zugeordnet wer-
den. Es erstreckt sich Uber alle Phasen des Projektmanagements. In jeder Phase des Pro-

jektmanagements sind Handlungen zur Sicherung der Qualitéat notwendig.

Im Qualitdtsmanagement wird haufig ein anderes Phasenmodell betrachtet, das zeitlich
Uber das Phasenmodell des Projektmanagements hinaus geht. Das Modell der Produkt-
Lebensphasen wird auch als Objekt-Lebensphasenmodell bezeichnet. In diesem Modell
wird der Lebenskreis eines Produktes von der Idee bis zur Beendigung seiner Existenz
betrachtet (Walder (1999), S. 4 ff.)

e e L S S e e

Nutzung und

Inbetriebnahme Instandhaltung

Bedarfsplanung

’Objektplanung ’Realisierung ‘ Stillegung H Entsorgung ‘

Projektdefinition

Projektplanung Projektdefinition

Projektdurch-
fiihrung

v
PrOjektab'an Projektabschluss

Projektdefinition ﬁ
Projektplanung ﬁ

Projektdurch-
fuhrung |

Projektabschluss

Projektplanung
Projektdurch-
fihrung
Projektabschluss

Abbildung 30 Produkt-Lebensphasen und Phasenmodell des Projektmanagements

Die Produktlebensphasen umfassen:

¢ Die Bedarfsplanung umfasst die Anforderungsermittlung, Zieldefinition des
Produktes.

e Beider Objektplanung erfolgt das Design, die Konzeption und Detaillierung

des Produktes.
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In der Realisierung werden die Komponenten des Produktes beschafft, sel-

ber erstellt und zusammen gebaut.

e Waéhrend der Inbetriebnahme erfolgen die Tests und die Eingliederung in

die Nutzung.

e Die Nutzung und Instandhaltung beinhaltet die Wartung und Gewahr-

leistung, den Service sowie die eigentliche Nutzung.
e Bei der Stillegung erfolgt eine Ausgliederung aus der Nutzung.

e Im Verlauf der Entsorgung wird das Produkt auseinander gebaut und ver-

schrottet.

Innerhalb dieser Lebensphasen des Produktes kann ein Projekt sich auf eine einzelne
Phase, auf einen Teilbereich einer Phase oder auf mehrer Phasen des Produkt-

Lebenszyklus beziehen.

Wenn sich das Projekt nur auf eine friilhe Phase des Produkt-Lebenszyklus bezieht, dann
ist trotzdem der gesamte Produkt-Lebenszyklus fir das Qualitatsmanagement des Projek-
tes relevant. Diese Sichtweise erhéht die Qualitat des Leistungsergebnisses wesentlich, da
in den frilhen Projektphasen die Beeinflussbarkeit der Kosten, Nutzungsmdéglichkeiten,
Wartung, etc. groRer ist, als in den spateren Phasen (Walder (1999), S. 6) und die Fehler-
behebung in den spateren Phasen uberproportional héhere Kosten verursacht (Schénbach
(1999), S.22 ff.).

<«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

5.2:.34.2.1 Die Leistungsqualitét in Projekten

Die wesentlichen Bestandteile des Qualitdtsmanagements in Projekten, die sicherstellen
sollen, dass die Leistung die in dem Projekt erbracht wird, den Anforderungen des Auftrag-
gebers entsprechen, sind analog den Methoden, die zum Projektmanagement verwendet

werden.

Viele Instrumente des Projektmanagements dienen den beiden hier betrachteten Aspekten
des Qualitatsmanagements. Eine Ubersicht tiber diese Instrumente zeigt die nachfolgende
Abbildung.
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« Anforderungen

« Zieldefinition * Meilensteinplan

« Lastenheft « Projekistrukturplan
« Konfiguration » Netzplan / Balkenplan
« Pflichtenheft * Zeitplan . )
« Grobkonzeption + Kostenplan + Projektcontroliing
« Feinkonzeption + Ressourcenplan * Qualitats-Reviews
«Baseline + Kommunikationsplan * Berichtswesen
« Planung des « Change Management . Endabnz?hme des Kunden
Berichtswesens « Claim Management «To-Do Liste

* Qualitatsplan « Erfahrungssicherung

+ Qualitatsmatrix
Abbildung 31 Bestandteile des Qualitats- und des Projektmanagements

In der Projektdefinitionsphase werden die Anforderungen festgestellt, die beim Auftrag-
geber zu dem Projekt gefiihrt haben. Diese Anforderungen werden zu den Projektzielen
weiterentwickelt. Eine Beschreibung der Ziele des Projektes erfolgt im Projektmanagement
bei der Zieldefinition. In der Zieldefinition werden diese Ziele auch operationalisiert. Das
ermoglicht eine spatere Uberpriifung der Zielerreichung und damit auch eine Uberpriifung
der Qualitat des Projektergebnisses.™ Die Ergebnisse dieser Zieldefinition werden in dem

Lastenheft dargestellt.*?

Die Inhalte des Lastenheftes werden zur Erstellung der Konfiguration verwendet. Das
Schaffen von prazisen und klaren Vorgaben und Unterlagen mit allen relevanten Quali-
tatsmerkmalen wird durch das Konfigurationsmanagement gesteuert. Hier wird das

t.13

Grob- und Feinkonzept erstellt und das Pflichtenheft erarbeitet.”™ Das freigegebene Pflich-

tenheft mit dem Feinkonzept ist die Baseline auf der die Projektplanung aufbaut.

In der Phase der Projektplanung werden die Aktivitdten geplant, die zur Erstellung der
Projektleistung notwendig sind. Der Projektstrukturplan wird entworfen und darauf auf-
bauend erfolgt die Entwicklung des Netzplanes und der anderen Teilplane.* Zur Durch-
fuhrung einer integrierten Projektsteuerung werden die Ergebnisse der Arbeitspakete
exakt beschrieben. Das Pflichtenheft beinhaltet die Betriebsbedingungen, Qualitatsanforde-
rungen und funktionelle Anforderungen, sowie die Beschreibungen des Feinkonzeptes.
Basierend auf diesen Informationen wird ein Qualitatsplan entwickelt. In dem Qualitats-
plan werden die Merkmalsauspragungen benannt, die die Leistungsqualitat mitbestimmen.
Fur diese Merkmale werden Messkriterien entwickelt. Zusatzlich wird festgelegt wie diese

Kriterien Uberpruft, bzw. getestet werden, zu welchen Zeitpunkten die Tests durchgefiihrt

" Die Darstellung der Zieldefinition erfolgt in Modul M 1.

2 Dje Inhalte des Lastenheftes werden ebenfalls in Modul M 1 aufgezeigt. Das Lastenheft ist haufig
die Basis, auf der ein Projekt ausgeschrieben wird.

¥ pas Konfigurationsmanagement wird in Modul M 3 unfassend dargestellt.

14 Zum Produktstrukturplan und der nachfolgenden Teilplane sowie der Arbeitspaketbeschreibungen
siehe Modul M 1.
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werden und welche Grenzwerte nicht iiber- oder unterschritten werden diirfen.™ Der Quali-
tatsplan kann zur Vermeidung von Fehlern durch Fehlerkataloge erganzt werden, die auf
der Basis friiherer Projekte beruhen und den Qualitatsprifenden zur Vermeidung dieser
Fehler zur Verfiigung gestellt werden. Auch der Kommunikationsplan und ein systemati-
sches Berichtswesen unterstitzen das Qualitdtsmanagement und helfen einen grofRen

Teil der moglichen Fehler zu verhindern.

In der Durchfiihrungsphase greifen die einzelnen Bereich des Projektmanagements inei-
nander und fuhren so zu einer Qualitatssicherung. Die Prifung der Qualitatsfahigkeit der
Elemente der erstellten Leistung erfolgt Uber die Konfigurationstiberwachung und Kon-
figurationssteuerung (einem Teilbereich des Konfigurationsmanagements) und Uber die
integrierte Projektsteuerung.’® Die Festlegung der erforderlichen Priifmethoden und
Prufzeitpunkte zur Ermittlung der Qualitéat von Teilergebnissen ist nicht nur fir das Quali-
tatsmanagement sondern auch fur die integrierten Projektsteuerung bei einem Leis-
tungsgesteuerten Projektcontrolling erforderlich. Eine angemessene Dokumentation der
Testergebnisse entspricht der Forderung des Informations- und Berichtswesens und der
Konfigurationsiiberwachung.!” Das Change Management verhindert, dass eine Konfi-
gurationsanderung ohne eine vorherige Genehmigung erfolgt und stellt damit sicher, dass
das Projektergebnis der mit dem Kunden vereinbarten Leistung entspricht. Auch dem
Claim Management kommt in diesem Zusammenhang eine grofRe Bedeutung zu. Es ver-
hindert, dass vereinbarte Leistungen von Projektexternen nicht in der vereinbarten Qualitat
erbracht werden und sichert damit sowohl das Projektergebnis, als auch die Projekteffizi-
enz vor negativen Einfliissen von Zulieferern und Auftraggebern. Das Risikomanagement
leistet seinen Beitrag dazu sowohl Fehler in der Leistung an sich, als auch in dem Leis-

tungserstellungsprozess gar nicht erst entstehen zu lassen.®

Die Inhalte der Projektberichte und die Ergebnisse der Qualitatstests sind notwendige Vo-
raussetzungen fir einen geordneten Projektabschluss und die Basis fiir ein geordnetes
Vertragsmanagement. Dadurch wird eine erfolgreiche Abnahme durch den Auftraggeber

garantiert.

!5 Siehe hierzu auch das Kapitel Qualitatsplan.

% zur Konfigurationsiberwachung siehe Modul M 3. Die integrierte Projektsteuerung wird auch als
Projektcontrolling bezeichnet und in Modul M 2 beschieben.

¥ Das Informations- und Berichtswesen wird in Modul M 2 behandelt. Der Projektabschluss wird in
Modul M 3 dargestellt. Das Vertragsmanagement wird in M 3 vorgestellt.

8 Das Risikomanagement ist Bestandteil des Moduls M 3.
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Das Qualitatsmanagement steht also nicht neben dem Projektmanagement. Es ist ein Be-
standteil des Projektmanagements. Werden die Anforderungen an ein systematisches Pro-
jektmanagement erfllt, dann sind gleichzeitig die Forderungen die an ein Projekt-
Qualitatsmanagement gestellt werden in den wesentlichen Punkten abgearbeitet. Der Ab-
lauf eine Projektes und damit die Einhaltung des Projektmanagementprozesses, kénnen
durch ein Projektmanagement-Handbuch festgeschrieben und durch regelméaRige Projekt-
Reviews Uberpriift werden. Damit sind sowohl die Leistungsqualitét als auch die Leistungs-

erstellungsqualitat garantiert.

4.2.1.1 Der Test von Komponenten +/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Unter BA-Mosbach, DM02 Templates ist ein Dokument fiir einen Test dargestellt.

Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

4.2.1.2 Die Abnahme von Zwischenergebnissen */”[

Unter BA-Mosbach, DM02 Templates ist ein Dokument fir einen Test dargestellt.

Hier Verweis auf Vertragsrecht und den Zusammenhang zur Konfiguration in Form eines

Pflichtenheftes und den Vertragsinhalten.

522422 Die Leistungserstellungsqualitat */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Die Leistungserstellungsqualitat Gberprift, wie gut die Qualitat der Arbeit des Projektteams
ist. Bei diesem Aspekt des Qualitditsmanagements geht es nicht um die Qualitat der Er-
gebnisse des Projektes, sondern um die Arbeit des Projektteams unter Effizienzkriterien.
Dabei wird allerdings implizit angenommen, dass eine effiziente Leistungserstellung zu ei-

ner guten Ergebnisqualitat fuhrt.

Das Messen von Prozessqualitéat ist immer recht schwierig. Insbesondere im Projektma-
nagement stellt eine Bewertung der Qualitat der Leistungserstellung eine besondere An-
forderung an das Qualititsmanagement, da jedes Projekt einmalig ist.® Werden zwei Pro-
jekte mit einander verglichen, dann vergleicht der Priifer immer zwei unterschiedliche Pro-
zesse, die zwangsweise unterschiedlich sein missen, da sie zum Erstellen von zwei unter-

schiedlichen Leistungen durchgefuhrt wurden. Einzelne Methoden wie das Benchmarking,

19 Siehe hierzu die Definition von Projektmanagement in M 1. Das Messen und Uberpriifen bei einer
wiederholten Leistungserstellung, wie sie in der Linienorganisation typisch ist, ist im Gegensatz
dazu relativ einfach, da lediglich die zentralen Werte wie Kosten, Durchlaufzeiten, Ressourcen-
verbrauch, etc. zu unterschiedlichen Zeiten Gberprift werden missen, damit eine Qualitatsver-
besserung oder —verschlechterung nachgewiesen werden kann.
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die Function Point Methode und &hnliches, erweisen sich damit immer als problematisch in

der Interpretation.”

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

5:2.2.14.2.2.1 Das Projektmanagement-Handbuch

Da der Vergleich von Eckdaten aus mehreren Projekten (wie Kosten, Dauer, etc.) proble-
matisch ist, ist die Einhaltung eines einheitlichen Vorgehensmodells das wichtigste Kriteri-

um zur Uberprifung der Effizienz der Leistungserstellung.

Damit die Ablaufe innerhalb eines Projektes in einem Unternehmen gleichartig erfolgen
und eine Leistungserstellungsqualitat sicher gestellt ist, ist es sinnvoll ein Projektmanage-
ment Handbuch (PM-Handbuch) zu erstellen. Dieses Handbuch beschriebt den Aufbau der
Organisation fur ein Projekt und die Prozesse, die bei einer Projektdurchfihrung eingehal-
ten werden missen. Das PM-Handbuch ist das Kernstlick des unternehmenseigenen Pro-

jektmanagement-Systems.

Dieses Handbuch enthdlt eine knappe und Ubersichtliche Darstellung der Form des Pro-
jektmanagements, die wesentlichen Abléufe, die standardisierten Projektprozesse und die

Verfahrensweisen nach denen die Projektmitarbeiter vorgehen sollen.

Die Inhalte dieses Handbuches werden im Idealfall von den Projektmitarbeitern des Unter-
nehmens in moderierten Workshops erarbeitet. Das PM-Handbuch muss von der Ge-
schéftsleitung des Unternehmens formell freigegeben und damit "in Kraft gesetzt werden”
(Ottmann (2003), S. 936).

Die Inhalte des PM-Handbuches sollten die folgenden Inhalte umfassen:

e Eine eindeutige Klérung dariiber, welche Aufgaben in Form von Projekten
erarbeitet werden und welche Aufgaben von den Linienfunktionen uber-

nommen werden sollen.

¢ Regelungen, wer fir die jeweiligen Projekte verantwortlich ist, wie die Orga-
nisation in Projekten aufgebaut sein soll sowie die Zustandigkeiten innerhalb
der Projektarbeit, incl. der Kompetenzen, Rechte und Pflichten des Projekt-

leiters.

2 Die Function Point Methode wird in M 1 dargestellt. Sie findet ihre Verwendung primar bei der
Aufwandschatzung. Sie kann aber auch zum Vergleich der Effizienz der Leistungserstellung bei
Projekten verwendet werden. Dann werden die Function Points des realisierten Projekte in Be-
zug zu den verbrauchten Ressourcen, Kosten, Zeiten, etc. gesetzt.
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e Eine Festlegung des Projektprozesses, die folgende Bereiche beinhaltet:
= Planung,
= Umsetzung,
= Steuerung
= Projektabschluss, etc.

0 Eine Darstellung der zu verwendenden Instrumente und Methoden des Pro-

jektmanagements. Hierzu gehéren z.B.:
= Methoden zur Ideenfindung
= Methoden zur Zieldefinition und Analyse
= Methoden und Tools zum Projektcontrolling
= Methoden und Tools zur Projektplanung,
" UswW.
o Die Festlegung der zu verwendenden Checklisten und Formblatter.

Zusatzlich werden in dem PM-Handbuch die Regeln zur Kenzeichnung der verwendeten
Projektmanagement Dokumente festgelegt. Diese Standardisierung beinhaltet auch Re-
gelungen zur Nummerierung der Aktivitdten im Projektstrukturplan, der Komponenten der
Konfiguration fiir den Produktstrukturplan, etc. Nur Uber ein systematisches und im Unter-
nehmen bei allen Projekten einheitlich verwendetes System, kénnen die wichtigen Informa-
tionen schnell und bei Bedarf gefunden werden. Selbstverstandlich gehéren hier auch Re-
gelungen zur Versionierung von Leistungskomponenten, Testverfahren, Schéatzverfahren

und Anderungsantréagen hinzu.

Weiterhin beinhaltet das PM-Handbuch eine Festlegung tber die Dokumente, die zur Pro-
jektdokumentation aufbewahrt werden missen. Die zu speichernden Dokumente sind da-
bei sehr umfangreich, da die Aufzeichnungen auch den Anforderungen des Vertragsmana-
gements entsprechen mussen. Die Aufzeichnung ist so zu gestalten, dass bis zum Ablauf

der Gewahrleistungsfrist gegeniber dem Auftrageber der Projektverlauf jederzeit von ei-
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nem Dritten nachvollziehbar ist — auch wenn der Projektleiter das Unternehmen verlassen

haben sollte.?*

Zur Katalogisierung der Vielzahl an Dokumenten die in einem Projekt erstellt werden, emp-
fiehlt sich eine einheitliche Festlegung auf eine EDV-gestiitzte Dokumentenverwaltung. Es
hat sich als sinnvoll erwiesen, die Projektplanung in allen Projekten auf einem einheitlichen
Software Tool durchzufiihren. Auch die Form der Anlage von Projekten in diesem Software

Tool sollten in dem PM-Handbuch unternehmensweit geregelt sein.

Das PM-Handbuch beschreibt damit die grundséatzlichen Regelungen fir den Projektablauf
und stellt damit die Qualitat der Leistungserstellung innerhalb eines Projektes sicher. Ge-
gebenenfalls missen fir einzelne Projekte zusatzliche — nur fir dieses Projekt geltende —
Regelungen getroffen werden, die in der Projektakte festgelegt werden ((Ottmann (2003),
S. 944).%

2 zum Vertragsmanagement siehe Modul M 3. Zum Informations- und Berichtswesen siehe Modul
M 2.
% Die Projektakte wird in Modul M 2 beschrieben.
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52.2.24.2.2.2 Das Projekt-Review *"/{

In einem Projekt-Review wird geprift:

- in welchem Status sich das Projekt in Bezug auf die Kosten, Termine und Leis-

tungserstellung befindet.

- ob die Regelungen, die in dem PM-Handbuch festgelegt wurden, in dem Projekt

eingehalten wurden.

Das PM-Handbuch stellt in der hier beschriebenen Form einen MaRstab fir die Qualitat
des Leistungserstellungsprozesses dar. Dabei wird implizit angenommen, dass eine Leis-
tungserstellung die entsprechend dem PM-Handbuch durchgefiihrt wird, auch zu mehr Ef-
fizienz fuhrt. Diese Annahme ist allerdings nur dann richtig, wenn das PM-Handbuch ledig-

lich effiziente Ablaufe festlegt.

Der Abgleich des Projektstatus erfolgt nach den Soll-/Ist-Vergleich, der auf dem Feinkon-
zept basiert, dass in der Projektakte dargestellt ist. Die Projekt-Reviews sind zu festgesetz-
ten Terminen von einer oder mehreren unabhangigen Personen durchzufihren. Die Termi-
ne fur die Projekt-Reviews werden am ginstigsten auf die Zeitpunkte der Phaseniibergén-

ge oder auf die Meilensteintermine gelegt.

Ein Projektreview ist umfassender als ein "normaler" Controlling-Bericht. In dem Review
werden alle Bereiche des Projektes betrachtet, wahrend in den Controlling-Berichten ledig-
lich die Eckdaten des Projektes Uberpruft werden. Der andere wesentliche Unterschied
zwischen einem Review und einem Controlling-Bericht besteht darin, dass die Priifung
nicht durch einen Projektinternen (also den Projektleiter oder den Projektcontroller) son-
dern durch einen neutralen externen Dritten erfolgt. Im allgemeinen wird das Review von
einem Mitglieder der Abteilung Qualitditsmanagement vorgenommen, das Erfahrung in der

Projektleitung hat und mit dem PM-Handbuch vertraut ist.

5.2.2.34.2.2.3 Vor- und Nachteile eines festgeschriebenen Projektma- *"/{

nagement-Prozesses

Neben den oben genannten Vorteilen eines Projektmanagement-Handbuches, sind damit
auch einige Nachteile verbunden, die bei der Festschreibung von Linientétigkeiten ,die sich

bekanntlich wiederholen, nicht so stark zum Tragen kommen.
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Die Methoden des Projektmanagements, die hier dargestellt sind, wurden entwickelt um
ein individuelles, spezifisches und damit einmaliges Produkt einmal zu erstellen. Ein Pro-
jektleiter wird also bei jedem Projekt mit einer vollkommen neuen und einmaligen Aufgabe

konfrontiert, die er zu l6sen hat.

Wenn zwei unterschiedliche Aufgaben zu l6sen sind, dann gibt es fur jede dieser Aufgaben
zumeist einen optimalen Lésungsweg. Dieser optimale Losungsweg ist aber fir beide Auf-
gaben unterschiedlich.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen erscheint die Erstellung eines PM-Handbuches
in dem der Prozess des Projektmanagements festgeschrieben wird, fragwiirdig. Zumindest
zeigt diese Uberlegung, dass bei der Erstellung eines PM-Handbuches andere Kriterien
zugrunde gelegt werden muissen, als bei einem Qualitatsmanagementhandbuch fur die

Linienorganisation mit immer gleichen Aufgaben.

In der Praxis des Projektmanagements hat es sich als hilfreich erwiesen den Ablauf des
Projektmanagements strikt einzuhalten. Dieser Ablauf beinhaltet aber im wesentlichen die
Einhaltung des Phasenmodells und einer durchgéngigen stringente Projektdefinition und

Planung sowie eine konsequent durchgefihrte integrierte Projektsteuerung.

Die einzelnen Methoden, die bei dem Management von Projekten angewendet werden,
zeigen im Gegensatz dazu ein sehr bereites Spektrum der Méglichkeiten. Diese Vielfaltig-
keit ist angesichts der Aufgabenstellung "Projektmanagement” notwendig, um der Vielfal-

tigkeit der Projektsituation gerecht zu werden.

Die Projektmanagement Methode ist — bildlich gesprochen — ein gro3er Werkzeugkoffer mit
Beschreibungen zur Anwendung der Werkzeuge. Der Projektleiter entnimmt diesem Koffer
die Werkzeuge situativ. Neben den vielen anderen Eigenschaften tber die ein Projektleiter
verfligen muss, ist die Vielseitigkeit der Methoden die er kennt und damit in der jeweiligen

Situation anwenden kann, eine wesentliche Eigenschaft.

Wenn ein PM-Handbuch so deduktiv entwickelt wurde, dass die Projektleiter eines Unter-
nehmens in der Auswahl der Methoden eingeschréankt werden und zur Anwendung aller
Methoden verpflichtet werden, dann wirkt das — in seiner Wirkung grundsétzlich positive —
PM-Handbuch wie eine Fessel fiir die Projektteams. Es raubt ihnen die Kreativitat und die
Freiheit in der Problemlésung. Es fiihrt zu einer Uberregulierung und lasst den Projektleiter

zu einem Projektverwalter werden.

Bei der Erstellung eines PM-Handbuches ist zu beachten, dass:
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o die Zahl der Regelungen auf das minimal notwendige beschrankt wird.

e nur wenige Methoden zwingend vorgeschrieben sind, wahrend die Mehrheit
der Methoden als mdgliche Werkzeuge dargestellt werden, die in einer Situ-

ation hilfreich sein kénnen.

e insbesondere Berichte und Ordnungssysteme als Templates vorliegen, die
in einer standardisierten Form fir den Projektleiter arbeitserleichternd wir-

ken.

e der Projektleiter zwischen mehreren Methoden wahlen kann, wobei jede der
Methoden im PM-Handbuch in ihrer Anwendung dargestellt wird, so dass
das Projekthandbuch nicht nur als Anweisungsbuch, sondern als Handbuch

verwendet werden kann, um im Bedarfsfall eine Unterstiitzung zu erhalten.

e das Handbuch in Kombination mit einer einheitlichen Softwarebasis genutzt

werden kann.

e der Projektmanagementprozess, so wie er in dem Untenehmen angewendet

werden soll, vollsténdig abgebildet wird.

Bei Unternehmen in denen viele Projekte bearbeitet werden, entwickelt sich das PM-
Handbuch héaufig wie ein Krebsgeschwir. Die Ursache dieses ungesunden Wachstums
entsteht daraus, dass nicht zwischen den Anweisungen zum Projektmanagement — die in
dieses Handbuch gehoren — und Best-Practise Methoden unterschieden wird — die nicht in

das Handbuch gehoren, sondern in eine eigenstéandige Datenbank.

Der ideale Umfang eines PM-Handbuches ist dann Uberschritten, wenn der Projektleiter
nicht mehr in der Lage ist, es in einer Jackettasche bei sich zu tragen ohne sich dabei die

Kleidung zu ruinieren.?®

Es gibt eine Reihe von auRergewdhnlichen Projekten, die nur sehr schwer mit den hier be-
schriebenen Projektmanagement Methoden bearbeitet werden kdnnen. Hierzu zéhlen z.B.
Projekte der Grundlagenforschung oder der Neuproduktfindung. Fur diese Projekte kann
manchmal keine klare Zieldefinition entwickelt werden. In diesen — selten auftretenden Fal-
len - ist es angebracht den Projektleiter von der Bindung an das PM-Handbuch zu befreien
und ihm damit die Mdéglichkeit zu geben auf flexiblere Methoden zuriick zu greifen. Insbe-

sondere bei diesen Projekten ist aber ein sehr sorgfaltiges Konfigurationsberichtswesen

2 Wobei ich hier von einer gedruckten Fassung dieses Handbuches ausgehe und nicht von einem
PM-Handbuch in Form einer CD-Rom.
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notwendig und eine umfangreiche Testplanung, damit die Zwischenergebnisse der Ent-

wicklung nicht verloren gehen.

.//[ Formatiert: Nummerierung und

5:34.3 Instrumente des Qualitdtsmanagements Aufzahlungszeichen

Zur Uberpriifung der Effizienz der Leistungserstellung kommen drei Instrumente haufig zur
Anwendung. Diese Instrumente kdnnen sowohl fiir die Uberpriifung der Effizienz genutzt

werden als auch zur Steigerung der Effizienz.

6.44.3.1 Leistungsgesteuertes Projektcontrolling */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Das Leistungsgesteuerte Projektcontrolling wurde bereits in dem Kapitel Controlling
vorgestellt. Hier soll also nur kurz erlautert werden was diese Art des Controlling mit Quali-

tatsmanagement zu tun hat.

Eine Voraussetzung, die erfillt sein muss, damit ein leistungsgesteuertes Projektcontrolling
durchgefiihrt werden kann, liegt darin, dass fir die einzelnen Arbeitspakete des Projektes
genaue Leistungsbeschreibungen vorliegen, die ein Uberprifbares Arbeitsergebnis be-
schreiben. Dabei stimmen die Inhalte dieser Leistungsbeschreibungen mit den Leistungs-

beschreibungen im Feinkonzept der Konfiguration Uberein.

Unter der Voraussetzung, dass die Konfiguration genau die Leistung beschreibt, die von
den Kunden als Anforderungen an das Projektergebnis gestellt werden, finden sich in den
Leistungsbeschreibungen der Arbeitspakete genau die Leistungen, die zu einer Ergebnis-

orientierten Projektqualitat fuhren.

Das fuhrt dazu, dass bei einer konsequenten Anwendung des leistungsgesteuerten Con-
trollings eine permanente Uberpriifung des Projektfortschritts in Bezug auf die Projektkon-

figuration erfolgt.

Leistungsabweichungen werden durch diese Methode bereits in jedem Controlling-Bericht

erkannt. Gegensteuerungsmafnahmen sind so an einem sehr frilhen Zeitpunkt moglich.

Die zusatzlichen Aufwénde, die durch die Methode des leistungsgesteuerten Projektcon-
trollings in der Planungsphase entstehen, weil fir jedes Arbeitspaket eine exakte Leis-

tungsbeschreibung erstellt werden muss, werden damit durch zwei Vorteile ausgeglichen:
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1. Eine Verbesserung der Projektcontrolling, da der Projektfortschritt direkt gemessen
werden kann.?

2. Eine permanente Qualitéatskontrolle, die schnelle Gegensteuerungsmalnahmen

ermdglicht und die Zahl der notwendigen Projektreviews erheblich reduziert.

Der weiter unten dargestellte Qualitéatsplan kann durchaus als ein Teilbereich des leis-
tungsgesteuerten Qualitatscontrolling betrachtet und in das Controlling integriert werden.
Wird dieses Vorgehen gewabhlt, dann wird die Qualitatsprifung in Form von Tests vor der
Erstellung der Controllingberichte durchgefuhrt. Aufgrund der Qualitatstests kann genau
bestimmt werden ob ein bestimmter Fortschrittsgrad der Leistungserstellung erreicht ist. Im
Rahmen des leistungsgesteuerten Projektcontrollings erfolgt dann der Vergleich der Plan-,

Ist- und Sollwerte von Zeit-, Kosten- und Ressourcen.

. <«— | Formatiert: Nummerierung und
6.54.3.2 _Benchmarking {Aufzahlungszeichen

Als Bench makrs werden Orientierungspunkte bezeichnet, die bei der Landvermessung
zum Erstellen von Karten Verwendung finden. Durch den Einsatz der Benchmarking Me-
thode wird versucht die Frage zu beantworten, warum andere (Unternehmen oder Projek-
te) besser sind als man selber.?® Benchmarking liefert eine Orientierung zur Uberpriifung
der Effizienz von betrieblichen Ablaufen. Die Vergleichsdaten, die zum Benchmarking her-
an gezogen werden, kdnnen sowohl aus unternehmenseigenen Daten stammen, als auch

von anderen und sogar branchenfremden Unternehmen.

Die Daten dieser Unternehmen werden als Maf3 fur die Prozessqualitat der eigenen Pro-
zesse verwendet. Es wird gezielt nach Ursachen fir die besseren Prozesse in den Ver-
gleichsunternehmen gesucht. Die so ermittelten Schwachstellen in den eigenen Prozessen

werden so lange Uberarbeitet, bis die Vergleichswerte erreicht werden.

. «— | Formatiert: Nummerierung und
6-64.3.3 Qualitatsplan {Aufzahlungszeichen

Die Qualitatsplanung lasst sich am einfachsten mit einer Qualitatsmatrix organisieren. Die
Qualitatsmatrix ist eine Tabelle, die zur Qualitatsplanung verwendet wird. Sie enthalt die

Prifzeitpunkte, die Qualitdtsmerkmale und die Testverfahren nach denen die Qualitats-

% giehe hierzu das Kapitel Leistungsgesteuertes Projektcontrolling in Modul M 2.

% Die hier gegebenen Erklarungen zum Benchmarking sind nicht so vollstandig, dass nach den hier
gegebenen Beschreibungen ein Benchmarking durchgefiihrt werden kann. Benchmarking ist ein
komplexes Verfahren der Betriebswirtschaftslehre. Es sei auf die einschldgige Fachliteratur zu
diesem Thema verwiesen. Die Darstellung des vollstandigen Benchmarking Verfahrens wiirde
den Umfang dieses Textes sprengen.
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merkmale Uberprift werden. Hinzu kommt eine Aufstellung der Grenzwerte, die bei den

Quialitatstests nicht Uber- oder unterschritten werden durfen.

Der Aufbau der Qualitdtsmatrix ist sehr einfach. Die Qualitdtsmatrix enthalt mindestens die

nachfolgend dargestellten sechs Spalten.

Testkriterium / Grenzwerte | Testverfahren | Testzeitpunkt | Verantwortlich | Testergebnis
Qualitatsmerkmal

Abbildung 32 Qualitatsmatrix

Zur Ermittlung der Qualitatsmerkmale wird an einfachsten auf die Inhalte des Pflichtenhef-
tes zuriick gegriffen. In dem Pflichtenheft sind die Merkmale, die die Qualitat des Projekt-

ergebnisses mitbestimmen, im einzelnen aufgefiihrt.?®

Neben dem Pflichtenheft kénnen eine ganze Reihe von anderen Quellen zur Ermittlung der
Qualitatskriterien genutzt werden (Schonbach (1999), S. 33).

e Vom Auftraggeber vorgegebenen Qualititsmerkmale, sofern diese nicht be-

reits im Pflichtenheft enthalten sind.?’

e Zielwerte, die sich aus Versuchen ergeben haben, die im Verlauf der Leis-
tungserstellung durchgefiihrt wurden oder anderweitig fiir &hnliche Leistun-

gen ermittelt wurden.

e Werte, die aus Erfahrungen mit vergleichbaren Projekten beruhen, z.B.

durch Reklamationen oder Qualitaitsméangel.
o Werte aus Fehlerkatalogen fur @hnliche Projekte oder Komponenten.

Diese Qualitatskriterien missen messbar gemacht werden. Es mussen also objektive
Kriterien entwickelt werden, die eine eindeute Aussage Uber das Erreichen dieses Quali-
tatskriteriums zulassen. Die Grenzwerte stellen dabei die Basis fiir das Erreichen der Qua-

% Die Inhalte des Pflichtenhefts sind in Modul M 3 dargestellt.
% Finden sich Qualitdtsmerkmale die diese Eigenschaften haben, ist es notwendig das — in diesem
Fall unvollstandig erstellte - Pflichtenheft zu tGberprifen und die Vollstéandigkeit herzustellen.
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litatskriterien dar. Sind diese Qualitats- und Zuverlassigkeitsmerkmale mit dem Auftragge-
ber abgestimmt, dann bilden sie die Basis fiir die Beurteilungskriterien und der Abnahme

des Projektergebnisses.?®

Wenn es sich bei diesem Qualitatskriterium um hypothetische Konstrukte wie z.B. Einstel-
lung und Akzeptanz handelt, dann sind sozialwissenschaftliche Testverfahren zu verwen-
den. Aber auch bei direkt messbaren Kriterien sind Angaben zur Durchfiihrung des Test-
verfahrens zu geben. Bei den meisten Unternehmen haben sich bereits einzelnen Testver-
fahren bewahrt und werden regelmaRig angewendet. Zur Reduzierung des Projektaufwan-
des genigt dann ein Verweis auf dieses an anderer Stelle beschriebene Testverfahren,
damit die Projektakte nicht nutzlos tUberladen wird. Zur Entwicklung eines Qualitdtsmana-
gementsystems fur Projekte empfiehlt sich das Anlegen einer Testverfahren-Datenbank,
die eine Beschreibung aller in dem Unternehmen angewendeten Testverfahren enthalt.
Das erleichtert dem Projektteam die Selektion eines adaquaten Testverfahrens und verhin-
dert, dass "das Rad fiur jedes Projekt neu erfunden wird". Aul3erdem ermdglicht die Exis-
tenz und Nutzung von standardisierten Tests erst eine projektibergreifende Leistungsbe-
wertung einzelner Komponenten. Die Mehrheit der Testverfahren beruht auf statistischen
Methoden. Wenn verhindert werden soll, dass in den Projekten mit den Testverfahren so
lange experimentiert werden kann, bis die Grenzwerte aus messtechnischen Griinden er-
reicht sind und nicht aufgrund der Leistungsqualitat, dann sind neben einer Beschreibung

der Testverfahren enge Grenzen fur die Anwendung der Tests festzulegen.

Kommt es zu einer Uberschreitung der Grenzwerte und damit zu einer Abweichung von
den zulassigen Merkmalswerten, dann liegt ein Fehler vor. Entsprechend ist von dem Tes-
tenden ein Fehlerprotokoll zu erstellen, dass die Fehlerart, den Fehlerort und die Fehlerur-

sache bestimmt.

Die Testzeitpunkte kdnnen sowohl Zeitpunkt in Form eines Testdatums sein als auch
Zeitpunkte die daran gemessen werden, dass ein bestimmter Grad der Leistungserstellung
erreicht ist. Hierfir bieten sich z.B. Meilensteine an.?’ Die Testzeitpunkte und die Arbeits-
zeiten, Ressourcen und Budgets die fiir die Durchfiihrung der Tests bendétigt werden, sind
im Projektplan zu berlicksichtigen. Im Sinne einer realistischen Planung sollte dabei auch
berlicksichtigt werden, dass nicht alle Tests beim ersten Versuch funktionieren und dass
nicht immer eine fehlerfreie Leistung erstellt wurde, was dann zu einer Nachbearbeitung

fuhren kann. Die Testzeitpunkte sollten insbesondere bei komplexen Produkten wie Ma-

% Klare Vereinbarung und objektive Qualitdtsmafistdbe sind auch in Hinblick auf das Vertragsma-
nagement empfehlenswert. Sie verhindern fruchtlose Diskussionen und juristische Auseinander-
setzungen (Das Vertragsmanagement wird in Modul M 3 vorgestellt.).

2 Der Begriff des Meilensteins wird in Modul M 1 erlautert.
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schinen oder Software, bei denen die einzelnen Komponenten aufeinander aufbauen nicht
zu weit auseinander liegen. Wird ein Fehler zu spat erkannt, dann mussen haufig viele
Komponenten auf Fehler tberprift und haufig komplett neu entwickelt werden. Die Nach-
bearbeitung und Fehlersuche erfordert so sehr viel Zeit und verursacht sehr hohe Kosten.
Grundsatzlich gilt, das ein Fehler mdglichst frih erkannt werden muss. Je spéter er erkannt
wird und damit behoben werden kann, um so grof3er ist der Aufwand. Andererseits ist der
Testaufwand natirlich auch ein Kosten- und Zeitfaktor und sollte damit in den 6konomisch
sinnvollen Grenzen gehalten werden. Hier ist insbesondere die Erfahrung des Projektleiters

gefragt.®

Der fur die Qualitéatsprifung Verantwortliche sollte namentlich benannt werden. Im Sinne
des Qualitatsmanagements ist selbstverstandlich immer das gesamte Projektteam und je-
der Einzelne fir die Leistungsqualitéat verantwortlich. Leider zeigt sich bei dieser Form der
Verantwortungsdelegation sehr haufig, dass sich jeder auf den Anderen verlassen hat und
letztendlich keiner verantwortlich war. Auch wenn die Leistung von mehreren zu erstellen
ist und der Test von mehreren Personen durchgefiihrt werden muss, ist es aus diesem
Grunde sinnvoll einen fur den Testprozess in Bezug auf die einzelnen Kriterien verantwort-
lichen zu benennen. Das erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die Tests ordnungsgeman

durchgefihrt werden.

%0 In der Praxis zeigt es sich immer wieder, dass bei Projekten die unter einem grof3en Zeitdruck
stehen oder die unrealistisch optimistisch geplant wurden die Testzeiten eingespart werden,
damit sie weiter fir die Leistungserstellung verwendet werden kdnnen. Die Folgen dieses Ver-
haltens zeigen sich — aufgrund von fehlenden Tests — dann erst bei der Abnahme des Projekter-
gebnisses. Insbesondere bei Software Projekten wird mit diesem Vorgehen zwar bei der Ent-
wicklungszeit gespart, der nachfolgende Wartungsaufwand aber extrem erhéht. Im Sinne des
Produkt-Lebenszykluskonzeptes handelt es sich um ein extrem ineffizientes Vorgehen. Der Pro-
jektleiter steht hier zwar in der Verantwortung, die Projektmitarbeiter wenden diese Verfahren
aber haufig an ohne ihn vorher dartiber zu informieren.
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*/{ ForrPatiert: Nummerierung und
65 Mehrprojektmanagement Aufzahlungszeichen

In dem meisten gréReren Organisationen werden mehrere Projekte gleichzeitig bearbeitet.
Dabei konkurrieren die gleichen Projekte haufig um die gleichen Ressourcen und Finanz-

mittel. Durch das Mehrprojektmanagement erfolgt
e eine Auswahl der Projekte,
e Synergieeffekte zwischen den Projekten und

e eine héhere Wirtschaftlichkeit durch eine Konfliktvermeidung zwischen den Projek-
ten (LANGE (2003), S. 781).

Das Ubergeordnete Projektmanagement, das auch als Meta-Projektmanagement be-

zeichnet wird, umfasst dabei folgende Bereiche:
1. Den Grindungsprozess fir neue Projekte.
2. Die projektibergreifenden Controlling Prozesse.
3. Die Infrastruktur-Prozesse.

Die Grindungsprozesse fallen direkt in den Aufgabenbereich des zentralen Lenkungs-
kreises, der die Grindung von Projekten genehmigt und die operative Grindung steuert

und unterstuitzt.

Projektubergreifende Controlling Prozesse koordinieren die Ressourcenverteilung zwi-
schen den Projekten und ergreifen dann Steuerungsmaf3nahmen, wenn ein Projekt sich im
Gesamtprojektportfolio des Unternehmens nicht wie gewiinscht entwickelt. Diese Control-
ling-Prozesse betrachten sowohl mehrere Projekte im Vergleich und im Gesamtzusam-

menhang mit dem Unternehmen, als auch ein einzelnes Projekt in seiner Entwicklung.

Infrastruktur-Prozesse sind die Verfahren und Werkzeuge, die Dienstleistungen fur alle
Projekte des Unternehmens zur Verfligung stellen. Zu diesen Ubergeordneten Dienstleis-
tungen gehéren z.B. ein projektibergreifendes Projektconsulting, Projektassistenten, Pro-
jektdatenbanken oder Projektbiros, die ihre Unterstitzungstéatigkeit in den Dienst aller Pro-

jekte des Unternehmens stellen.
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Das Mehrprojektmanagement hat sowohl eine operative als auch eine strategische Per-
spektive. Auf der operativen Ebene werden die Strukturen und Prozesse organisiert, die
zur Initiierung, Durchfiihrung, Steuerung und zum Abschluss der Unternehmensprojekte
notwendig sind. Strategische Aufgaben beziehen sich immer auf langfristige Entscheidun-
gen, die fur das Unternehmen als Ganzes relevant sind. Zu diesen Aufgaben gehdren fiir

das Mehrprojektmanagement:
¢ Die projektibergreifende Aufbauorganisation
¢ Die projektibergreifende Ablauforganisation

Die beiden Bereiche der strategischen Aufgaben werden in diesem Kapitel dargestellt.

6-15.1 Die projektubergreifende Aufbauorganisation ‘//[

Die projektibergreifende Aufbauorganisation besteht in den meisten Unternehmen aus drei
Teilbereichen:

e Dem zentralen Lenkungskreis

e Dem zentralen Projektcontrolling

o Dem Projektmanagement-Kreis.

6-115.1.1 Der zentrale Lenkungsausschuss *""[

Der zentrale Lenkungsausschuss koordiniert die einzelnen Projekte des Unternehmens.

Der Lenkungsausschuss ist die maRgebliche Instanz fiir das Mehrprojektmanagement.!

Er ist fur die Freigabe der Projekte, die Abstimmung der Einsatzmittel und die Steuerung

der Projekte verantwortlich. Von ihm werden die Projektleiter ernannt. Hier werden die Kri-

31 Hier ist zwischen zwei verschiedenen Lenkungskreisen zu unterscheiden. Der zentrale Lenkungs-
kreis koordiniert alle Projekte des Unternehmens. Neben diesem zentralen Lenkungskreis gibt
es zumeist zusatzlich noch ein Entscheidungsgremium fiir das einzelne Projekt. Dieses Ent-
scheidungsgremium hat die Aufgabe in Bezug auf das einzelne Projekt die Entscheidungen zu
treffen, die die Kompetenz des Projektleiters Gbersteigen. Dieser "Projekt-Lenkungskreis" wird
auch als Entscheidungsgremium, Steering Committee, Projektsteuerungskreis, etc. bezeichnet.
Zu diesem Projektlenkungskreis gehéren zumeist der Projektauftraggeber, der Projektsponsor,
Vertreter des Kunden, der Projektleiter und andere Stakeholder des Projektes. Die Arbeit dieses
Lenkungskreises ist ausschlielich operativ.
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terien fir die Projektauswahl festgelegt. Von ihm werden die Projekte zentral gesteuert und
gegebenenfalls auch abgebrochen.

Der Lenkungsausschuss sollte aus Mitgliedern des oberen Managements bestehen. Je
gréRer die Bedeutung der Projektarbeit fir das Unternehmen ist, um so héher sollten die
Mitglieder in der Unternehmenshierarchie stehen.

Linienorganisation Projektorganisation

| Geschaftsleitung P Zentrales Projektcontrolling Zentraler Lenkungsausschuss P

l Bereichsleiter B } l Bereichsleiter C } PrO]egtlener
i i i i i Entscheidungsgremium
Y z

Projektleiter

l—l—l
O—OO-

Abbildung 33 Unternehmensorganisation und zentraler Lenkungskreis

In der oben stehenden Abbildung besteht der Lenkungskreis aus den Mitgliedern der Ge-
schéaftsleitung und den Bereichsleitern. Eine bereichslbergreifende Besetzung des Len-
kungskreises ist immer dann sinnvoll, wenn Projekte ressouriibergreifende Aufgaben Uber-
nehmen oder auf die Ressourcen von anderen Unternehmensbereichen zuriickgreifen
mussen. Zusétzlich gehdren zu dem Lenkungskreis in Regelfall: der Leiter der Stabsabtei-
lung Projekt-Controlling, mehrere erfahrene Projektleiter und ein externer Berater als neut-
rale Instanz. Der Projektleiter ist dem Lenkungskreis direkt unterstellt. Das Entscheidungs-
gremium fur das einzelne Projekt kann aus Vertretern der Fachabteilungen des eigenen
Unternehmens bestehen. Zusatzlich sind hier haufig Vertreter des Auftraggebers und Mit-
glieder aus dessen Fachabteilung vertreten. Zwischen dem Entscheidungsgremium des
einzelnen Projektes und dem zentralen Lenkungskreis muss eine intensive Abstimmung
statt finden. Der Projektleiter ist in dieser Organisationsform Teil eines Mehrliniensystems,
d.h. er ist sowohl dem Entscheidungsgremium fiir sein Projekt als auch dem zentralen
Lenkungskreis verantwortlich — und damit "Diener zweier Herren". Der zentrale Lenkungs-

kreis ist hier die héhere Instanz. Der Projektleiter hat sein Projekt so organisiert, dass ein-
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zelne Aufgabenbereiche von Teilprojektleitern (TPL) in Teilprojektteams koordiniert wer-
den. Der zentrale Lenkungsreis wird von einer Stabstelle "Zentrales Projektcontrolling” un-

terstutzt.

Projekte basieren auf Ideen, Problemen oder Anfragen. Um die Realisierung des Projektes
bemuhen sich zumeist ein Projekt-Initiator und mehrere Fach- oder Macht-Promotoren. Die
Projektgenehmigung erfolgt durch ein unabhéangiges Gremium, dass zwischen den zur Ge-

nehmigung eingereichten Projekten selektiert.

Die Projektgenehmigung erfordert zumeist einige Zeit der Abstimmung des Entschei-
dungsgremiums. Danach wird ein Projekt mit einem ihm zugewiesenen Budget und den

angeforderten Leistungskapazitaten frei gegeben.*

Nur ein zentraler Lenkungsausschuss garantiert, dass ressouriibergreifende Projekte tiber
die notwendigen Kapazitaten verfigen. Die Verteilung der Ressourcen, die von den Pro-
jektleitern bendtigt werden und die Ubernahme der Kosten des Projektes durch die einzel-
nen Fachbereiche, muss auf dieser Hierarchieebene statt finden. Wenn diese Regelungen
nicht auf oberer Fiuhrungsebenen getroffen und von dort durchgesetzt werden, wird der
Projektleiter zu einem Bittsteller bei den Abteilungsleitern, die frei entscheiden kénnen ob

sie ihm ihre Ressourcen zur Verfugung stellen wollen.

6:13-25.1.2 Das zentrale Projektcontrolling

<«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

Das zentrale Projektcontrolling ist eine Stabstelle, die direkt fir den Lenkungsausschuss

arbeitet. Das zentrale Projektcontrolling tbernimmt die Aufgabe:

e Entscheidungsvorschléage fur die Projektauswahl zu unterbreiten (Frage: Machen

wir die richtigen Projekte?).

e Die Entwicklung der einzelnen Projekte aus einer Meta-Perspektive zu beobachten
und dem Lenkungskreis tber die Entwicklung zu berichten (Frage: Machen wir die

Projekte richtig?).

e Dem Lenkungskreis Vorschlage fir die Steuerung der einzelnen Projekte zu unter-

breiten.

% Eine mégliche Form fiir einen Projektantrag wird in M 1 in dem Kapitel Projektsteckbrief darge-
stellt. Aufgrund eines solchen Projektsteckbriefes erfolgt dann die Freigabe des Projektes.
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Die Aufgaben des zentralen Projekt-Controlling richten sich damit auf zwei Zeitrdume des

Projektes.

Vor der Freigabe des Projektes beurteilt diese Stabstelle die wirtschaftlichen Erfolgsaus-
sichten der vorgeschlagenen Projekte. Sie Uberpriift die von dem Projektinitiator geschétz-
ten Kosten und Ertréage. Aul3erdem Uberprift sie den bendtigten Ressourcenbedarf und die

geschatze Projektdauer.

Neben sehr guten Kenntnissen der Verfahren der Finanzmathematik und der Statistik, sind
fur diese Aufgabe zuséatzlich ein breites Erfahrungsspektrum notwendig. Das strategische
Projektcontrolling setzt sehr tiefgehende Erfahrungen mit Projekten in dem Unternehmens-
umfeld voraus und wird im Idealfall durch eine Datenbank unterstitzt, in der die Projekte

abgebildet sind, die in der Vergangenheit durchgefiihrt wurden.

Die Erfahrung des Projektcontrollers muss die haufig mangelnde Erfahrung des Projektini-
tiators ausgleichen. Er muss in der Lage sein dessen Grobkalkulationen, die der Projektini-
tiator als Businessplan fiir sein Projekt mit dem Projektantrag einreichen muss, auf Plausi-
bilitdt zu Gberprifen und gegebenenfalls zu korrigieren. Die Verantwortung fur die Richtig-
keit der Schatzungen liegt bei dem Projektcontroller. Dabei ist die Unsicherheit sehr grof3,
da zu diesem Zeitpunkt das Wissen uber die notwendigen Durchfihrungsprozesse sehr
gering ist.*®

Nach der Freigabe des Projektes richtet sich das Interesse des Projektcontrollings auf die

Einhaltung der Bedingungen unter denen das Projekt freigegeben wurde.

Der Projektcontroller, der vor der Freigabe des Projektes durch Schatzverfahren die Kosten
und Ertragssituation des Projektes vorausberechnet hat und den Bedarf fur die Projekt-
durchfuihrung geschétzt hat, Uberprift diese Schatzungen anhand der Ergebnisse des Pro-

jektes.

Er betrachtet das Projekt dabei aus einer Meta-Perspektive. Er tbernimmt also nicht das
operative Projektcontrolling.® Diese Aufgabe liegt — auch wenn ein zentrales Projektcon-

trolling existiert — weiterhin im Verantwortungsbereich des Projektleiters.

33 Wie in dem Modul M 1 dargestellt, hat zu dem Zeitpunkt, zu dem eine Projektfreigabe erfolgen
muss, noch keine umfassende Projektplanung statt gefunden. Die explizite Ausarbeitung der
Projektziele und die darauf aufbauende Entwicklung der Konfiguration finden ebenso in der Pla-
nungsphase statt, wie die detailierte Entwicklung eines Projektprozesses.

% Die Aufgabenbereiche und Methoden des operativen Projektcontrollings sind in Modul M 2 darge-
stellt.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 93



Projektcontrolling / Informations- und Berichtswesen OPM_Beratu ng

/Qua“tatsmanagement Organisationen Projekte Menschen

entrales Projektcontrolling Zentraler Lenkungsausschuss P
|-

>
T Berichte an den zentralen Lenkungsausschuss

Uber den Projektstand der Projekte

Entscheidungsgremium
Projekt A
Berichte an das zentrale Projektcontrolling o O
Uber den Projektstand o O
T o

Berichte an das Entscheidungsgremium
Uber den Projektstand

T

Berichte an Projektleiter
Uber die Teilprojekte

T

Berichte an Teilprojektleiter
Uber die Arbeitspakete

Projektleiter
A

Abbildung 34 Operatives und strategisches Projektcontrolling

Die Aufgabe Daten fir die Projektsteuerung zu sammeln und auszuwerten sowie Steue-
rungsmafinahmen auf operativer Ebene zu entwickeln, verbleibt beim dem Projektmana-
ger.*® Er erhalt die Informationen tber den Stand der Leistungserstellung in den Teilprojek-
ten. Die Teilprojektleiter erstellen diese Berichte, aus den Informationen der Berichte, die
von den Mitarbeitern zu deren Arbeitspaketen erstellt werden. Der Projektleiter erstellt aus
diesen Daten einen Bericht Gber den Projektstand. Dieser Bericht geht an das Entschei-
dungsgremium des Projektes. Eine weitergehende Zusammenfassung dieses Berichtes
wird an das zentrale Projektcontrolling weiter geleitet. Das "Zentrale Projektcontrolling"
empféangt alle Berichte der Projektleiter und bereitet diese fir den Zentralen Lenkungskreis

auf. Es unterbreitet Vorschlage fir die Steuerung der einzelnen Projekte.

Das macht die Abgrenzungen zwischen den Aufgabenbereichen des Projektleiters und der
Zentralabteilung Projektcontrolling haufig schwierig. Kompetenzkonflikte zwischen beiden

sind dann vorgepragt, wenn keine klaren Kompetenzregelungen zwischen beiden Berei-

% In groReren Projekten gibt es neben der Rolle des Projektleiters noch einen Projektcontroller, der
die Controllingtatigkeiten fiir diese Projekt Gbernimmt. Die Aufgabe dieses Projektcontrollers ist
lediglich auf das Controlling innerhalb dieses Projektes bezogen (LANGE (2003), S. 785). Er lie-
fert damit den Input fur den Controller in der Zentralabteilung Projektcontrolling. Der Projektcon-
troller innerhalb des Projektes arbeitet als Stabstelle fir den Projektleiter, wahrend der Projekt-
controller der Stabstelle "Zentrales Projektcontrolling” als Stabstelle fiir den Lenkungsausschuss
fungiert. Bei der Organisation von Projekten ist darauf zu achten, dass die beiden hier genann-
ten Rollen des Projektcontrollers nicht in Personalunion tbernommen werden. Besteht eine Per-
sonalunion, dann Uberprift der Controller sich selber und ist fachlich gleichzeitig dem Lenkungs-
kreis und dem Projektleiter unterstellt. Die hier vorgepragten Problemfelder und Konflikte sind of-
fensichtlich.
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chen existieren und das Zentrale Projektcontrolling durch "Vorschlage an den Projektleiter”
in dessen Aufgabenbereiche "hinein regiert". Die Abgrenzungen missen von dem zentra-
len Lenkungsausschuss definiert und in dem Projektmanagement-Handbuch des Unter-

nehmens festgelegt werden.®

Zur Vermeidung von Konflikten und Kompetenzproblemen zwischen Projektleiter und dem
zentralen Projektcontroller sind die Regelungen so zu formulieren, dass der Projektcontrol-
ler nicht zu einem Meta-Projektmanager wird, der Gber den Projektleiter hinweg in die Pro-

jekte hineinregiert.

Dafir ist eine klare Stellenbeschreibung und Rollendefinition notwendig. Der zentrale Pro-
jektcontroller ist eine Stabstelle, die dem zentralen Lenkungskreis unterstellt ist. Er sorgt fur
die Transparenz der Projekte fiir den Lenkungskreis. Der Projektleiter sorgt fiir die Ergeb-

nisse des Projektes.

Der Projektcontroller hat keinerlei Weisungsbefugnis. Er Uberprift wie ein Navigator den
Standort der Projekte. Er gibt gegebenenfalls Vorschlage an den Lenkungsausschuss. Die
Weisungsbefugnis gegenuber dem Projektleiter liegt jedoch ausschliellich bei dem Len-

kungsausschuss.

6-4.35.1.3 Der Projektmanagement-Kreis

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéahlungszeichen

Der Projektmanagement-Kreis ist ein Gremium, dass aus den Projektleitern des Unter-
nehmens besteht oder von diesen gewahlt wird. Er ist die "Interessenvertretung" der Pro-
jektmanager (LANGE (2003), S. 786).

Die Aufgabenfelder des Projektmanagement-Kreises sind vielfaltig:
¢ Informationsaustausch tber Prozesse und Best-Practise Methoden
e Aufbau einer Projektkultur
e Ausbildung der Projektmanager
e Abstimmungen zwischen den Einzelprojekten

¢ Organisation des Meta-Projektmanagements.

% Der Inhalt des Projektmanagement-Handbuches ist in dem Kapitel Qualitdtsmanagement darge-
stellt.
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Der wesentlichste Aufgabenbereich liegt in der Weiterentwicklung der unternehmenseige-
nen Projektmanagement Methode, die in dem Projektmanagement-Handbuch festge-
schrieben ist. Die Projektleiter sind diejenigen, die von den Vorgehensmodellen, die hier
beschrieben sind, direkt betroffen sind. Sie bringen hier ihre praktischen Erfahrungen mit
den Vorgehensmodellen ein und entwickeln diese im Sinne eines kontinuierlichen Verbes-

serungsprozesses weiter.

Ein Projektmanagement-Kreis ist auch unter einem weiteren Aspekt notwendig. Die Stel-
lung eines Projektleiters innerhalb der Unternehmenshierarchie ist zumeist schwierig. Ge-
geniiber den Projektmitarbeitern ist er haufig nur Fachvorgesetzter. Diese Position wird
sehr oft noch dadurch geschwécht, dass die Projektmitarbeiter nur zu einem geringen Pro-
zentsatz ihrer Arbeitszeit fur das Projekt zur Verfligung stehen und primér mit Aufgaben in
der Linie beschaftigt sind.*” Den Linienmanagern gegentiiber hat er keine hirarchische Stel-

lung und damit auch keine Einflussmdoglichkeit.

Die Stellung des Projektleiters ist damit in vielen Unternehmen labil. Die Bedeutung der
Projekte fiir das Uberleben des Unternehmens am Markt ist in vielen Unternehmen (iberra-
gend. Insbesondere in der Software-Industrie wird der weitaus grof3te Teil der Umséatze
durch Projekte realisiert. Damit ist der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens abhéngig

von dem Erfolg der Projekte, die Macht liegt aber in der Linie.

Ein Projektmanager-Kreis hat die Méglichkeit diese Ungleichverteilung des Einflusses aus-
zugleichen — was dem einzelnen Projektleiter nicht méglich ist — und damit zum Nutzen des
Gesamtunternehmens die Interessen der Projektleiter gegentiber dem Lenkungskreis und
den Linienmanagern zu vertreten (LANGE (2003), S. 786).

6-25.2 Die projektubergreifende Ablauforganisation

«—| Formatiert: Nummerierung und
Aufzéahlungszeichen

Die Ablauforganisation beschreibt die Prozesse die durchgefiihrt werden. Die projektiber-

greifende Ablauforganisation beschreibt die Prozesse:

e zur Projektauswahl,

e zur Termin- und Kapazitatsplanung,

% Der kluge Projektmitarbeiter wird bei einer solchen Konstelation im Konfliktfall immer den Anwei-
sungen des Linienmanagers folgen, dem er zu 80% fachlich und zu 100% disziplinarisch unter-
stellt ist und sich zu Ungunsten des Projektes entscheiden.
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e zum Berichtswesen und zur Projektsteuerung.

6215.2.1 Projektauswahl */{

Die Auswahl von Projekten sollte transparent sein und nach Kriterien erfolgen, die fur alle
Beteiligten versténdlich sind.® Zur Gewéhrleistung von Transparenz und Nachvollziehbar-
keit ist ein Prozess fir die Bewertung der Ideen genau so notwendig, wie Kriterien zur
Auswabhl der Projekte. Ein Formular fir einen Projektantrag unterstitzt die Projektinitiatoren

und erleichtert die Arbeit des zentralen Lenkungsausschusses erheblich.*

Projekte sind immer durch unterschiedliche technische, organisatorische, soziale, 6kologi-
sche und 6konomische Merkmale gekennzeichnet. Gleichzeitig kommen bei der Bewertung
von Projekten viele unterschiedliche Interessen von Investoren, Auftraggebern, Abteilungs-
leitern, Nutzern, etc. zusammen. Diese Konstellationen fiihren automatisch zu Interessen-
konflikten und machen eine Bewertung von Projekten und den bewertenden Vergleich

mehrerer Projekte sehr komplex.

Neben den wirtschaftlichen Zielen, fir die eine objektive Bewertung durchfiihrbar ist — auch
wenn diese grofRen Unsicherheiten unterliegt — sind viele andere Ziele zu beriicksichtigen

und gegeneinander abzuwagen.
Grundsatzlich kdnnen drei Arten von Projekten unterschieden werden:
e Projekte zur Kostenreduktion im eigenen Unternehmen

= Projekte die zur Vermeidung von Sanktionen durchgefiihrt werden

und die der Erfillung von staatlichen Auflagen dienen.

= Projekte die zur Verbesserung der internen Prozesse realisiert wer-

den.

e Projekte zur Steigerung der Ertrage des Unternehmens

8 Transparenz und Nachvollziehbarkeit sind insbesondere dann notwendig, wenn ein Projekt abge-
lehnt wird. Nur wenn diese Voraussetzung geben ist, dann wird das Vorschlagswesen des Un-
ternehmens lanfristig funktionieren, denn nur dann bleibt die Motivation der Mitarbeiter erhalten
als Projektinitiator aufzutreten. Ist die Entscheidung intransparent, dann reduziert das die Moti-
vation eines abgelehnten Projektinitiators erheblich. Er wird mit groBer Wahrscheinlichkeit kei-
nen weiteren Projektantrag stellen. Der Ausstrahlungseffekt auf andere Mitarbeiter geht in die
gleiche Richtung.

% Ein solches Formular kann z.B. auf der Gliederung fir einen Projektsteckbrief basieren, wie in
Modul M 1 dargestellt.
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= Innovationsprojekte zur Entwicklung neuer Produkte oder zur Ver-

besserung bestehender Produkte.

= Marketing-Projekte zur Erhéhung des Markterfolges des Unterneh-

mens.
= efc.

e Projekte die im Auftrag eines anderen Unternehmens durchgefiihrt werden
und letztendlich zur Erhéhung der Gewinne des eigenen Unternehmens die-
nen. Bei diesen Projekten kann dann wieder zwischen den Projekten zur
Kostensenkung des Fremdunternehmens und den Projekten zur Ertrags-

steigerung des Fremdunternehmens unterschieden werden.

Fur jedes Unternehmen gibt es eine Reihe von Projekten die durchgefuhrt werden missen,
damit die Zukunft des Unternehmens gesichert bleibt. Auch hier steht entweder die lang-

fristige Kostenreduktion oder die Sicherung der zukiinftigen Ertragssituation im Mittelpunkt.

Die generellen Oberziele, die mit Projekten verfolgt werden, folgen dem 6konomischen
Prinzip:

e Mit minimalem Aufwand einen maximalen Ertrag realisieren.

Dieses 6konomische Prinzip kann in zwei anzustrebende Optima unterteilt werden:
¢ Mit einem gegebenen Aufwand einen maximalen Ertrag realisieren.
e Mit einem minimalen Aufwand einen gegebenen Ertrag realisieren.

Letztendlich handeln alle kommerziellen Unternehmen langfristig nach diesen Grundsatzen
wenn sie am Markt bestehen wollen. Theoretisch ist die Auswahl zwischen unterschiedli-
chen Projekten damit sehr einfach. Es werden genau die Projekte realisiert, die das 6ko-
nomische Prinzip am besten erfiillen. Das Problem liegt im Detail darin, dass eine richtige
Auswahl der Projekte nur dann mdglich ist, wenn exakte Vorhersagen zukunftiger Situatio-
nen und Ereignisse maglich sind. Hier wiederholt sich das Problem, das sich auch bei der

Planung von Projekten ergibt.*® Wir kénnen nicht in die Zukunft sehen.

0 Die Planung von Projekten und die Problematik von Schatzungen wurde bereits in Modul M 1
umfassend dargestellt.
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Bei der Projektbewertung koénnen finanzmathematische Methoden helfen.** Aber auch die-
se objektiven mathematischen Verfahren lésen nicht das Problem, dass die Variablen, die
der Rechnung zugrunde gelegt werden, auf subjektiven Schéatzungen basieren. Damit
hangt die Qualitat der Bewertung der Projekte letztendlich sehr stark von der Erfahrung der
Bewertenden ab. Nur sehr gute Kenntnisse des eigenen Unternehmens, der Marktsituati-
on, der Leistungserstellungsprozesse des Projektes und des gesamten Projektumfeldes
sowie ein umfassendes wirtschaftliches und technisches Verstandnis, garantieren eine
Projektbewertung auf hohem Niveau (RABE (2003), S. 657).

Ein Ablaufschema fir die Bewertung von Projekten ist in der nachfolgenden Grafik darge-

stellt.

Analyse der Ausgangssituation

%

Festlegen der Bewertungskriterien I

v

Ermittlung der Daten des Projektes

i

Ermittlung des Zielerreichungsgrades I

Abbildung 35 Ablauf des Bewertungsprozesses

Der Bewertungsprozess erfolgt damit immer in vier Schritten. Durch die Analyse der Aus-
gangssituation wird die gegenwartige Ist-Situation dargestellt. Die Darstellung erfolgt unter
Beriicksichtigung der Unternehmenssituation und der Umweltbedingungen.** Die wichtigs-
ten Bewertungskriterien fir ein Projekt sind wirtschaftliche Daten. Die wichtigsten Daten fir

die Bewertung sind:
e der Kapitaleinsatz fiir das Vorhaben,

o die Ruckflisse aus dem Projekt, in den einzelnen Jahren der Nutzung des

Projektergebnisses.

*! Finanzmathematische Methoden der Investitionsrechnung werden in den Methoden des Metha-
Projektmanagements dargestellt.
“2 Eine Methode zur Untersuchung der Umweltsituation ist in Modul M 2 dargestellt.
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o die Nutzungsdauer des Projektergebnisses in Jahren,

e der Kalkulationszinsful3, also die geschéatzte Mindestverzinsung des Kapi-

tals.

e die variablen und fixen Kosten.

Mit Hilfe der hier genannten Daten kdénnen die unterschiedlichen finanzmathematischen
Verfahren zur Bewertung genutzt werden. Hierbei ist zu beachten, dass unterschiedliche
Verfahren zu unterschiedlichen Ergebnisse fiihren kdnnen (MICHEL (1996), S. 143 ff.). Mit
der Auswahl des Bewertungsverfahrens wird bereits das Auswertungsergebnis beeinflusst.
Das zentrale Problem liegt aber in der Ermittlung der Daten des jeweiligen Projektes, die
der Bewertung zugrunde gelegt werden. Nachdem die Zielerreichungsgrade der einzelnen
Projekte ermittelt wurden, erfolgt eine Priorisierung der Projekte entsprechend des Zieler-

reichungsgrades.

6:2.25.2.2 Termin- und Kapazitatsplanung

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

In den wenigsten Unternehmen stehen immer genau die Mitarbeiter und Materialien zu
Verfligung, die in einem einzelnen Projekt bendtigt werden. Das gleiche gilt fur die finanzi-

ellen Mittel, die in den einzelnen Projekten benétigt werden.

Das Problem wird zusétzlich vergrof3ert, wenn es in einer abgestimmten Gesamtplanung
zwischen Linie und allen Projekten zu notwendigen Verschiebungen kommt.*® Die Projekt-
leiter haben zumeist keine Kenntnisse von dem Kapazitatsbedarf in den anderen Projekten
und in der Linie. AuRerdem ist es die Aufgabe jedes Projektleiters dafiir zu sorgen, dass er
sein Projektziel wie geplant erreicht. Die Probleme in anderen Projekten und in der Linie

stehen nicht im Mittelpunkt seines Interesses.*

4 Verschiebungen in den Terminen und Arbeitsablaufen sind unvermeidlich. Sie kénnen durch die
Krankheit eines Mitarbeiters, verspatete Lieferungen, kurzfristige Anfragen eines Kunden und
viele andere Griinden entstehen, auch wenn die Teilplane des Unternehmens optimal auf ei-
nander abgestimmt sind. Eine typische Situation: Die Hardware die fiir ein Projekt benétigt wird,
wird verspétet geliefert. Dadurch kann mit der Installation erst eine Woche spéter begonnen
werden. Die Mitarbeiter, die diese Installation durchfiihren sollen sind aber zu dem Zeitpunkt, an
dem die Hardware geliefert wurde, bereits in einem anderen Projekt eingesetzt. Jetzt stellt sich
die Frage in welchem der beiden Projekte eine Verzdgerung und Planédnderung am ehesten ak-
zeptiert werden kann.

4 Es gehort zur Rolle eines Projektleiters sich letztendlich nur fiir den Erfolg seines eigenen Projek-
tes zu interessieren. In dieser Beziehung hat ein Projektleiter Scheuklappen zu tragen, die sei-
nen Blick lediglich auf sein Projekt und die Ziele dieses Projektes fixieren. Er darf nur dann
Kompromisse, die seinem Projekt schaden zufligen zulassen, wenn der Nutzen dieses Kom-
promisses fur ihn groRer ist als der Schaden.
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Wenn der Lenkungsausschuss eine klare Prioritatenliste fur die Projekte erstellt hat und
damit eine Rangfolge festgelegt hat mit der die Projekte auf die vorhandenen Ressourcen
zugreifen kdnnen, dann reduziert das die Zahl an Konflikten zwischen den Projekten und
der Linie.

Mit der Auswahl des Projektleiters werden diesem gleichzeitig die notwendigen Kompeten-
zen zur Durchfiihrung des Projektes Ubertragen. Gleichzeitig werden die Kommunikations-
und Entscheidungswege festgelegt, die bei der Projektdurchfiihrung eingehalten werden
sollen.

Neben dem Projektleiter sollten die Mitglieder des Entscheidungsgremiums, der Pro-

jektsponsor und die anderen wichtigen Instanzen des Projektes benannt werden.

Fir ein Unternehmen ist es ideal, wenn es auf einen Pool von erfahrenen Projektleitern
und Projektmitarbeitern zuriick greifen kann, die im Bedarfsfall die Unterstiitzung durch die
Fachabteilungen bekommen kénnen. Da die Hard- und Softskills einer Projektleitung an-
ders strukturiert sein missen, als die Skills von Linienmanagern, kann das Unternehmen
hier nur schwer auf die Filhrungskompetenzen der Linie zuriick greifen. Auch die Arbeit in
Projekten setzt andere methodische Kenntnisse voraus und stellt andere Anforderungen an
die Teamféhigkeit als in der Linie notwendig. Ein Pool von Projektleitern und Projektmitar-
beitern, die mit den Projektmanagementprozessen in dem Unternehmen vertraut sind,
schafft dem Unternehmen die benétigten Potentiale.

Der Projektmanager bekommt zu Beginn des Projektes die notwendigen Ressourcen zu-
gewiesen. Die Ressourcenplanung erfolgt innerhalb des einzelnen Projektes. Die Koordi-
nation der Ressourcen erfolgt tiber das Meta-Projektmanagement. Diese Koordination be-
zieht sich nicht nur auf die Ressourcen des Projektpools, sondern auch auf die Bereitstel-

lung der fiir die Projekte notwendigen Ressourcen aus der Linie.

Formatiert: Nummerierung und

6:2.35.2.3 Berichtswesen und Projektsteuerung ¢////{Aufzéhlungszeichen

Ein einheitliches Berichtswesen ist die Voraussetzung fiur eine effiziente Arbeit des Len-

kungskreises. Der Informationsfluss erfolgt dabei regelméfig von den Projektleitern zu der
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Stabstelle zentrales Projektcontrolling wo die Daten aufbereitet und dann dem Lenkungs-

kreis zur Entscheidung vorgelegt werden.*

Die Projektsteuerung wird von dem zentralen Lenkungskreis ebenfalls auf einer Meta-
Ebene vorgenommen. Die Problemstellung ist &hnlich der Aufgabe bei der Projektplanung.
Die Projektplane der einzelnen Teilprojekte werden so aufeinander abgestimmt, dass eine

Termintreue und Kapazitatstreue gewabhrleistet ist.

Der Abstimmungsprozess erfolgt in drei Schritten (LANGE (2003), S. 790):

Nichtoptimiert Termintreu Kapazitatstreu

Anzahl Anzahl Anzahl
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

AP 2

AP 1 AP 1

AP 3

] 1 Zeit
Termin Termin

Abbildung 36 Weg zur optimalen Kapazitatsauslastung

Im ersten Schritt werden alle Teilplane der Projekte agregiert. So werden die Kapazitats-

engpasse sichtbar gemacht.

Im zweiten Schritt erfolgt ein Abgleich der Projekte in Bezug auf die Termintreue. Dabei

werden die Projekte mit der niedrigsten Prioritat zeitlich nach hinten verschoben.

In dem dritten Schritt wird die Forderung nach einer Termintreue aufgegeben. Die Projekte
mit der niedrigsten Dringlichkeitsstufe erhalten die Kapazitaten, die vorher Uberlastet wa-

ren, zu einem spateren Zeitpunkt.

Dieses hier sehr vereinfacht beschriebene Verfahren ist in der Praxis hochkomplex und

erfordert die Berucksichtigung einer Vielzahl von Zusammenhéangen und Abhangigkeiten.

Selbst wenn die Projektplane als Netzplane vorliegen, EDV-Technisch aufbereitet sind und

mit einander in einem System zu einem Gesamtnetzplan kombiniert sind, ist die Abstim-

“5 Das Informations- und Berichtswesen ist in Modul M 2 dargestellt.
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mung zumeist nur suboptimal mdéglich. Dieser Abstimmungsprozess kann nicht von dem

zentralen Lenkungskreis durchgefiihrt werden. Die Steuerung muss delegiert werden.

Der Einsatzmittelabgleich zeigt Kapazitatsengpéasse friihzeitig an und lasst damit eine not-
wendige Transparenz entstehen. So kénnen einzelne Projekte in die Zukunft verschoben

werden und es kdnnen friihzeitig Kapazitatserhéhungen eingeleitet werden.

Der Abgleich der unternehmenseigenen Kapazitaten wird durch die Vereinbarung von Ent-
scheidungsregeln erleichtert. Beispiele fur solche Entscheidungsregeln sind nachfolgend
aufgefuhrt (LANGE (2003), S. 793):

e Fir eine frihere Fertigstellung von einem Tag dirfen die Projektkosten um

maximal 5000 € steigen.

e Die Entwicklungskosten durfen um maximal 2% steigen, wenn damit eine

Senkung der Produktionskosten von minimal 1% erzielt wird.

6-35.3 Investitionsrechnung zur Auswahl von Projekten *//T

Es gibt eine Vielzahl von Methoden zur Investitionsrechnung. Investitionsrechungsmetho-
den wurden entwickelt um zu Uberpriifen, ob eine Investition im Zeitverlauf einen entspre-
chenden Ertrag erwarten lasst. Sie werden auch verwendet um unterschiedlichen Investiti-

onen mit einander zu vergleichen und die ertragreichsten Investitionen zu ermitteln.
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Investitionsrechnungsverfahren

statische Verfahren I dynamische Verfahren I
- NEEE | Kapitalwertmethode
vergleichsrechnun
L Gewinn-
vergleichsrechnun I Interner Zinsfu
|| Rentabilitat-
rechnun
Amortisations-
] rechnun

Abbildung 37 Investitionsrechnungsverfahren

L1 Annuitdtenmethode

11

Die oben stehende Abbildung zeigt die wichtigsten Verfahren zur Beurteilung eines einzel-
nen Investitionsobjektes (VOLLMUTH (1987), S. 93). Bei den statischen Verfahren wird der
Zeitfaktor nicht berticksichtigt, es erfolgt also keine Auf- und Abzinsung der Ausgaben und
Einnahmen. Die dynamischen Verfahren bertcksichtigen diesen Zeitfaktor. Sie sind damit
genauer als die statischen Methoden. Allerdings ist die Anwendung der dynamischen Ver-

fahren etwas schwieriger und es sind zusatzliche Annahmen notwendig.

6-3.15.3.1 Kostenvergleichsrechnung ‘/[ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Bei der Kostenvergleichsrechnung werden sowohl die Projektkosten, als auch die Kos-
ten des laufenden Betriebes des Investitionsobjektes beriicksichtigt.*® Die Kostenver-
gleichsrechnung ist immer dann sinnvoll, wenn das Investitionsobjekt nicht zu einer Ein-
nahme fur das Unternehmen flihrt, sondern zur Verbesserung der Prozesse innerhalb des

Unternehmens genutzt werden soll.

In der einfachsten Form der Kostenvergleichsrechnung werden alle Kosten des Investiti-

onsobjektes addiert, also die Projektkosten und die Kosten der Nutzung des Investitionsob-

8 Unter dem Investitionsobjekt wird hier immer das Objekt verstanden, dass durch das Projekt er-
stellt wird.

© Bertram Koch — www.OPM-Beratung.de 104



Projektcontrolling / Informations- und Berichtswesen OPM_Beratu ng

/Qua“tatsmanagemem Organisationen Projekte Menschen

jektes. Es wird dann das Investitionsobjekt gewahlt, dass die niedrigsten Gesamtkosten
hat.

Diese Berechnungsform ist aber nur dann sinnvoll, wenn die Nutzungsdauer der vergliche-
nen Investitionsobjekte gleich lang ist und wenn auf beiden Investitionsobjekten die glei-

chen Stiickzahlen produziert werden kénnen.

Wenn beide Investitionsobjekte unterschiedliche Fixkosten haben und wenn auf beiden
Investitionsobjekten unterschiedliche Mengen zu unterschiedlichen Kosten produziert wer-
den kdnnen, kann diese einfache Form der Berechnung nicht mehr verwendet werden. In

diesem Fall miissen pro Investitionsobjekt drei Werte berechnet werden:

e Die Anschaffungskosten, also die Kosten des Projektes bis zur Inbetrieb-

nahme des Investitionsobjektes.

e Die Fixkosten, d.h. die Kosten die durch das Investitionsobjekt entstehen
wenn das Investitionsobjekt nicht genutzt wird. Typische Fixkosten sind die
kalkulatorischen Abschreibungen, kalkulatorischen Zinsen und die Kosten

die auch bei der Nichtnutzung des Investitionsobjektes entstehen.

e Die variablen durchschnittlichen Kosten pro Stick, diese beinhalten zumeist
die Léhne und Lohnnebenkosten, Materialkosten, Energiekosten, etc. die

durch die erwartete Ausbringungsmenge geteilt werden.

Die nachfolgende Rechnung wird auch als Break-Even-Point Rechnung bezeichnet. Der
Break-Even-Point ist der Punkt an dem die Stlickkosten der einen Anlage niedriger sind als
die der andere Anlage. Dieser kritische Wert (KW) wird nach der folgenden Formel berech-
net (RABE (2003), S. 661):

— (AnSChaﬁungSkOStenInvestitionA + FiXkOStenlnvestitionA) - (AnSChaﬂ:ungSkOStenInvestitionB + FiXkOStenlnvestilionB)
var iableStiickkosten — var iableSttickosten

KW

InvestitionA InvestitionB

«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéahlungszeichen

6:3:25.3.2 Rentabilitatsrechnung

Die Rentabilitdtsrechnung wird verwendet um die Relation zwischen dem investierten
Kapital und dem Gewinn zu bestimmen. Die Rentabilitét ist dann am grof3ten, wenn der

Gewinn in Relation zum investierten Kapital am gréR3ten ist.
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Rentabilitit = — oM __ 109
Kapitaleinsatz

Es wird dann das Investitionsprojekt gewéhlt bei dem die Rentabilitdét am grof3ten ist. Sehr
haufig wird eine Mindestrentabilitat festgelegt, die erreicht werden muss bevor ein Projekt

gestartet wird.

Alternativ zu dem Gewinn kann auch die Kosteneinsparung durch das Projekt in die Formel

eingesetzt werden.

In der dargestellten Formel wird die Kapitalrentabilitdt berechnet. Wird alternativ zu dem
Kapitaleinsatz nur das Eigenkapital beriicksichtigt spricht man von Eigenkapitalrentabilitét.
Wird anstelle des Kapitaleinsatzes der Umsatz in die Formel eingesetzt ist das Ergebnis
die Umsatzrentabilitat.

6-3.35.3.3 Return of Investment (ROI) */{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéhlungszeichen

Der Return of Investment ist eine logische und rechnerische Verknipfung verschiedener
Kennzahlen. Der ROI verdeutlicht die Beziehung zwischen dem Umsatz, dem eingesetzten
Kapital und der Kostenstruktur in der Produktion. Es ist eine Kombination der Kennzahlen

der Umsatzrentabilitdt und dem Kapitalumschlag.

ROI =Umsatzrentabilitat * Kapitalumschlag

_ durchschnittlicher _ Gewinn *100* durchschnittlicher _Umsatz

ROI =
durchschnittlicher _Umsatz investierten _ Kapital

Es wird die Investition gewahlt bei der der ROl am gréRten ist.

. . — | F iert: N i
6.3.45.3.4 Amortisationsrechnung N ‘[Aﬁfrgﬁt':gr;eiggnme”er”ng und

Die Amortisationsrechnung ermittelt in welchem Zeitraum das eingesetzte Kapital wieder
zuriick gewonnen wird. Die Amortisationszeit wird nach der folgenden Formel berechnet
(RABE (2003), S. 662):

Kapitaleinsatz
durchschnittlicher _Gewinn _einer _ Periode

Amortisationszeit =
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Je kurzer die Amortisationszeit ist, um so geringer ist das Risiko der Investition und um so

geringer ist die Kapitalbelastung des Unternehmens.

<«— | Formatiert: Nummerierung und
Aufzéhlungszeichen

6-3-55.3.5 Kapitalwertmethode

Die bisher dargestellten Methoden der Investitionsrechnung beriicksichtigen die Zeit als
Einflussfaktor nicht. Bei den dynamischen Methoden liegt die Uberlegung zugrunde, dass
eine Einnahme die in der Zukunft liegt, weniger wert ist als eine Einnahme die zum gegen-

wartigen Zeitpunkt erfolgt.

Das Kapital, das zu dem gegenwartigen Zeitpunkt zur Verfigung steht, kann ja auch auf
dem Kapitalmarkt angelegt und damit verzinst werden. Eine Investition ist also nur dann
lohnend, wenn sie einen hdheren Ertrag erwirtschaftet, als eine Anlage auf dem Kapital-
markt. Die Ertrage, die in der Zukunft liegen, mussen also Uber dem Kapitalmarktzins lie-
gen, damit die Investition lohnend ist. Die Ertrage der Zukunft werden also abgezinst. Uber

diese Abzinsung wird der Wert dieser Ertrdge zum gegenwartigen Zeitpunkt berechnet.

Gegenwartswert der Gegenwartswert der

Kapitalwert - Einzahlungen Auszahlungen

" Einzahlungen " Auszahlungen
OZZ g t_z gen,

K
~ (1+Zinssatz)'! %5 (1+ Zinssatz)'

Der Zinssatz wird nicht als Prozentwert eingegeben sondern in dezimaler Schreibweise.
11% sind damit 0,11. t bezeichnet die jeweilige Periode. Die Kosten des Projektes werden

als Auszahlung in der Periode t=0 interpretiert.

6.265.3.6 Derinterne ZinsfuR +/{ Formatiert: Nummerierung und

Aufzéahlungszeichen

Bei der Kapitalwertmethode wird ein Zinssatz vorgegeben. Der interne Zinsfull berechnet

die Verzinsung des Kapitals, der durch die Investition in den Jahre erreicht wird.

(Einzahlungen — Auszahlungen) 1
Investiertes.Kapital
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r steht hier fir den internen Zinsful? des Kapitals. n bezeichnet die Zahl der Perioden tber

die die Investition genutzt werden kann.

6 Der Projektabschluss

Der systematische Abschluss eines Projektes wird in der Praxis haufig nicht durchgefihrt.
Die Grunde: Mitarbeiter sind bereits mit neuen Projekten beauftragt, externe Mitarbeiter
sind nicht mehr verfuigbar, die fir einen Projektabschluss notwendigen Informationen wur-
den nicht aufgezeichnet, der Kunde/Auftraggeber fordert es nicht, etc. (SCHELLER (2003),
S. 1193)

Es besteht aber sowohl bei internen Projekten, als auch bei Kundenprojekten die Notwen-
digkeit, einen solchen Abschluss durchzufiihren. Bei Projekten im Kundenauftrag besteht
noch die groR3te Bereitschaft zu einem systematischen Projektabschluss, da der Kunde
einen Teil der Vertragssumme zurlick behalten kann, bis der Auftragnehmer allen Ver-
pflichtungen nachgekommen ist. Bei internen Projekten ist die Bereitschaft zu einem sys-
tematischen Projektabschluss geringer. Die Folgen fiir das eigene Unternehmen liegen
darin, dass bei jedem Projekt das Rad neu erfunden wird, auch wenn bereits &hnliche Pro-
jekte gemacht wurden. Sehr haufig wird bei internen Projekten auf eine Nachkalkulation
des Projektes verzichtet, so dass undurchsichtig bleibt, ob der finanzielle Erfolg, der mit

dem Projekt erreicht werden sollte, auch wirklich realisiert wurde.

Die Frage nach dem "Endzeitpunkt eines Projektes" ist nicht ganz eindeutig zu beantwor-
ten. Am ehesten hilft es, hier von der Zieldefinition des Projektes auszugehen und ein Pro-
jekt dann als beendet zu bezeichnen, wenn das angestrebte Projektergebnis erreicht ist.
Auch dafir ist aber eine "Endabnahme" des Projektergebnisses notwendig und damit eine
Projektabschlusssitzung. Nach der Endabnahme sind vom Projektleiter bei einem systema-
tischen Projektabschluss aber noch einige Abschlussarbeiten durchzufiihren. Das Projekt-
ende liegt also nach der Durchfiihrung dieser Arbeiten. Schwierig ist die Bewertung immer
dann, wenn eine Leistung erstellt wird, die anschlie3end von einem Teil der Mitarbeiter in
der Linie weiter betreut werden soll. Die Situation besteht z.B. sehr haufig in der Software-
industrie. Nach der Erstellung einer neuen Software (Projekt) wird diese vom Serviceteam
weiter betreut, das die Fragen und Anwendungsprobleme der Nutzer betreut und einzelne
Programmfehler beseitigt. Hier besteht nur die Mdglichkeit, den Projektendzeitpunkt bereits

in der Projektplanung eindeutig zu bestimmen.
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Zum Projektabschluss gehért neben einer Projektabschlusssitzung ein vollstandiger Pro-
jektabschlussbericht, eine Analyse der Erfahrungen aus dem Projekt, sowohl innerhalb des
Teams, als auch in Form einer Dokumentation der gewonnenen Erfahrungen. Viele der

hier vorgestellten Tatigkeiten sind auch bei einem Projektabbruch zu erledigen.

6.1 Administrativer Abschluss

6.1.1 Abnahmeprotokoll

Mit dem Abnahmeprotokoll dokumentiert der Auftraggeber, dass die Leistungen, die vom
Projektteam erbracht werden sollten, entsprechend der Vereinbarungen in der Zielplanung
abgearbeitet wurden. Vor der Erstellung des Protokolls wird jede Leistung geprift und ge-
gebenenfalls nachgearbeitet. Hier ist auch zu prifen, ob Anderungswiinsche des Kunden,
die zuriick gestellt wurden, zu einer Erweiterung des Projektauftrages fuhren oder zu ei-
nem neuen Projekt. Die Ergebnisse dieser Endabnahme werden in dem Abnahmenproto-
koll dokumentiert.

6.1.2 Offene Punkte

Die Liste der Offenen Punkte ergibt sich zumeist aus dem Abnahmeprotokoll. Hier die
wichtigsten Fragenkomplexe, die vor dem Abschluss des Abnahmeprotokolls klarungsbe-
durftig sind (SCHELLER (2003), S.1195 ff.).

= Welche Leistungen sind fur das Projektteam noch zu erbringen?
o Aufgaben im Bezug auf einzelne Stakeholder?
o Aufgaben von Stakeholdern gegeniiber dem Projekt?
o0 Wie werden die Stakeholder tiber den Projektabschluss informiert?

0 Wurden alle noch zu erledigenden Arbeiten auf die Verantwortlichen tber-
tragen?

o0 Besteht ein Verfahren zur Uberpriifung dieser Arbeiten?

o Sind die nicht mehr benétigten Mitarbeiter mit anderen Aufgabenbereichen
beauftragt?
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o Sind alle notwendigen technischen Daten und Dokumentationen vollstandig

und Ubergeben?
= Wie ist die Finanzsituation des Projektes?
o Stehen noch Zahlungen des Kunden aus?
o0 Sind alle Zahlungen an Zulieferer geleistet?
o st die Kostenbelastung in der internen Buchhaltung richtig?

0 Hat eine Nachkalkulation fir den finanziellen Erfolg des Projektes statt ge-

funden?
= Sind alle Abschlussprifungen durchgefihrt?
o0 Sind Abnahme und Qualitatskontrolle aller Einzelleistungen erfolgt?

o0 Sind die Ergebnisse der internen- und externen Tests dokumentiert?

6.1.3 Erfahrungssicherung

Die oben bereits erwdhnte Nachkalkulation ist eine der wesentlichen Bestandteile der Er-
fahrungssicherung bei Projekten. Zu dieser Nachkalkulation sollten auch noch einmal die
ursprunglichen Planwerte und die Aufzeichnungen Uber die Randbedingungen und An-
nahmen fir die Schatzung untersucht werden. Hier geht es darum, die Griinde flr die ei-

genen Fehlschatzungen zu erkennen und damit die Erfahrung im Schatzen zu verbessern.

Eine systematische Auswertung der Kosten / Zeiten / Ressourcen auch im Vergleich zu
den geschatzten Soll-Werten verbessert die zukiinftigen Schatzungen. Ideal ist der Aufbau
einer Datenbank, in der alle Vorgédnge des Projektes mit den Situationen, unter denen sie
realisiert wurden und allen Ist-Werten systematisch abgelegt werden. Eine solche Erfah-
rungsdatenbank kann zum Aufbau eines Kennzahlensystems genutzt werden, das sowohl
den Vergleich mit anderen Projekten ermdglicht als auch die Planung zukiinftiger Projekte

wesentlich verbessert.

Zur Erfahrungssicherung fir den Projektleiter gehort auch ein Feedback des Teams. Die-
ses Feedback kann sowohl in Form von Einzel- oder Gruppengesprachen mit einem struk-
turierten Fragebogen durchgefiihrt werden als auch in Form einer schriftlichen Befragung.

Im Vordergrund steht hier eine Bewertung des Projekterfolges durch die Teammitglieder,
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die Beurteilung des Fihrungsstils des Projektleiters, die Handhabung von Konflikten, die
Projektorganisation und die Beziehungen zu den wichtigsten Stakeholdern. Auch eine Be-
fragung der Stakeholder zu Form und Art der Zusammenarbeit und zu Verbesserungsmaog-
lichkeiten bietet fur den Projektleiter eine gute Anregung fiir die Verbesserung seines Pro-

jektmanagements.

Die Erfahrungssicherung hat nur dann die erhoffte Wirkung, wenn die Ergebnisse so abge-
legt werden, dass sie fir zuklinftige Projekte zur Verfigung stehen. Zusatzlich zu den Er-
gebnissen der hier fir den Projektabschluss genannten Auswertungen gehéren in diese
Projektablage alle Planungs- und Berichtsunterlagen, Protokolle etc., die eine Entwicklung
des Projektes erkennen lassen. Es sind also alle Dokumente erforderlich, die bereits im

Projektverlauf im "Projektordner” systematisch abgelegt wurden.

6.2 Persdnlicher Abschluss

Zum personlichen Abschluss gehoren alle Prozesse, die mit dem Projektende verbunden
sind und die entweder auf der Beziehungsebene oder auf der personlichen Ebene des ein-

zelnen Menschen liegen.

Hierzu gehort auch eine Auflésung der Beziehungen zu den Stakeholder, die wahrend des
Projektverlaufes aufgebaut wurden (PATZAK (1996), S. 399). Haufig muss in nachfolgen-
den Projekten wieder mit diesen Menschen zusammen gearbeitet werden. Ein Abbrechen
dieser Beziehungen ohne einen entsprechenden Abschluss fiihrt schnell zu Stérungen auf

der Beziehungsebene, die eine spatere Zusammenarbeit schwierig gestalten.

Fur die Projektmitarbeiter und die Projektleitung tritt die Extremsituation des "Team-
sterbens" ein. In der Gruppe haben teilweise Uber Jahre intensive gruppendynamische
Prozesse statt gefunden, die zu engen personlichen Bindungen gefiihrt haben. Der Verlust
dieser engen Beziehungen ist bei den Projektmitarbeitern, fir die keine neuen Aufgaben im

Unternehmen gefunden wurden, haufig mit Existenzéngsten verbunden.

Die schwerwiegendsten Problemfelder auf der Beziehungsebene hier im Uberblick
(SCHELLER (2003), S.1197 ff):

= Das "Wir-Gefuhl" der Gruppe schwécht sich ab und das Team verliert an Identitét

= Projekte werden kiinstlich verlangert, da die Mitarbeiter "nicht loslassen kénnen"
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= Teammitarbeiter verlassen vor Projektabschluss das Projekt, da sie Angst haben
sonst eine "gute Startposition” zu versdumen. Wenn das Projekt nicht erfolgreich
war, kann der Grund auch darin zu finden sein, dass die Mitarbeiter mit dem Prob-
lem-Projekt nicht in Zusammenhang gebracht werden wollen. Das kann dazu fih-
ren, dass wesentliche Arbeiten, die zum Abschluss des Projektes notwendig sind,

nicht mehr durchgefiihrt werden kénnen.

Die Projektabschlusssitzung ist die beste Mdglichkeit, das Projekt gegeniiber den Mitar-
beitern formal zu beenden und auch auf der Beziehungsebene einen Abschlusszeitpunkt
zu schaffen. Dafiir ist eine Vorankiindigung der Veranstaltung allerdings notwendig, so

dass alle Mitarbeiter den Endzeitpunkt des Projektes auch bewusst wahrnehmen kénnen.

Eine von der Projektleitung gesteuerte und unterstiitzte Personalumsetzung hilft, die Mit-
arbeiter, die das Team vor dem offiziellen Projektende verlassen wollen, im Projekt zu hal-

ten und die Zukunftséangste der Mitarbeiter im Projekt zu reduzieren.

Ein haufigeres Einberufen von Teamsitzungen lasst die Teammitarbeiter erfahren, dass
das Projekt noch nicht beendet und vergessen ist und wirkt dem Motivationsverlust, der
gegen Ende des Projektes eintritt, entgegen. Auch eine verstarkte Kontrolle der Aufgaben
und die Dokumentation in Form von Abschlussberichten erhalt die Motivation an der Auf-
gabe. Vorgéange mit kurzer Bearbeitungszeit und kurzen Kontrollabstanden verhindern eine
Reduzierung der Arbeitsleitung am Ende des Projektes.
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