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PROJEKTCONTROLLING - TEIL 2

Im ersten Teil zum Thema Projektcontrolling wurde der kontinuierliche Prozess des Projektcontrollings, der das Projekt
uber alle Projektphasen hinweg begleitet, dargestellt. Dabei wurden auch die Service- und Informationsaufgaben und
das sehr weitreichende Aufgabenspektrum beschrieben. In dieser Folge gehen wir auf die wesentlichen Aufgaben
des Projektcontrollings lber alle Projektphasen, speziell den Projektstart, ein. Wir stellen allgemeine Erfahrungen aus
vielen Projektnachbetrachtungen dar und leiten daraus Empfehlungen fur ein erfolgreiches Projektcontrolling ab.

er Projektstart ist maBgeblich fur

den Erfolg des Projektes, da hier die
Weichen fUr das Projekt gestellt werden.
Dies trifft auch auf den Aufbau eines
Projektcontrollings in dieser Phase zu.
In der Literatur findet man hdaufig die
Aussage, dass die gréBte Wirkung auf
das Projektergebnis hinsichtlich Qualitat,
Kosten und Zeit in der Fruhphase eines
Projektes zu erzielen ist.

PROJEKTSTART

Diese Aussage bestatigt sich auch durch

unsere Erfahrungen aus Projekten. Fehler-
hafte Entscheidungen die hier getroffen

werden, lassen sich meist nur schwer kor-
rigieren und fuhren spater zu Problemen

im Projekt mit Auswirkungen auf alle drei

Ecken des magischen Dreiecks (Termine,
Leistung und Kosten, siehe Abb.1).

Als Ziele fur den Projektstart konnen zum

Beispiel folgende sieben Punkte genannt

werden:

Gesamthafte Betrachtung des Projekts.

Alle Betroffenen, Beteiligten, Informationen,
Interessen, Aspekte, Teile und Zusammen-
hange identifizieren. An dieser Stelle mussen

mit dem Vertrieb die Angebotskalkulation

und die vertraglichen Rahmenbedin-
gungen besprochen werden. Dabei muss

sichergestellt sein, dass alle urspringlichen

Grundlagen und Annahmen an die Pro-
jektorganisation kommuniziert und dort
auch dokumentiert werden.

Sicherstellen der exakten und von allen
gleich verstandenen Projektziele.

Klare, eindeutige, priorisierte, von allen
Beteiligten akzeptierte Projektziele defi-
nieren. Noch nicht unbedingt detailliert,
aber vollstandig.

Gestalten und Fixieren des Projektablaufs
und der Organisation des Projektes.
Anpassen an die Notwendigkeiten, Fest-
legung der Entscheidungsebenen und
Detaillieren der Teambesetzung.

Implementierung der ersten Verfahren,
Abldufe und Prozesse im Projekt.
Schaffung von Transparenz innerhalb der
Projektorganisation und Aufbau einer
klaren Kundenschnittstelle mit Kommu-
nikationsplan, Anderungsverfahren und
Ahnlichem.

Erarbeiten der ersten technischen
Losung.

Vorstellung Uber die technische Losung
entwickeln, Lésungsweg ableiten.

Aufbau der ersten Planung und
Uberwachungsprozeduren des Projekts.
Grobplanung Gesamtprojekt, Phasen-
planung, detaillierte Planung der nachsten
Phase (siehe Abb. 2, 3).

Sicherstellen der Zusammenarbeit aller
Betroffenen.

Weichen fur die Zusammenarbeit und
Kommunikation stellen, FUhrung und
Zusammenarbeit etablieren.

Das Projektcontrolling kann bereits in dieser
Phase die gesamte Organisation in wesent-
lichen Punkten unterstttzen und zudem
die Basis fur das weitere Arbeiten Uber
den Projektverlauf hinweg schaffen.
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Abb. 1: Das ,magische Dreieck”
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\WESENTLICHE AUFGABEN DES PROJEKTCONTROLLINGS

Die Aufgaben des Projektcontrollings sind sehr weitreichend und begleiten das Projekt
nicht nur tber den gesamten Lebenszyklus, sondern auch dartber hinaus prufend und
beratend in Angebotsphasen und als Erfahrungssicherung fur Nachbetrachtungen
in der Zukunft. Grundsatzlich fallen unter die Betrachtung des Projektcontrollings alle
Parameter und Aspekte von:

= Struktur- und Ablaufcontrolling

= Termincontrolling (Termine/Meilensteine)

= Kapazitatscontrolling

= Aufwands- und Kostencontrolling (siehe Abb. 4)

= Leistungsbewertung und Projektfortschritt

= Qualitats- und Ergebniscontrolling

= Finanz- und Liquiditatsplanung

= Schnittstellen zu Finanzcontrolling des Unternehmens

Dabei sind die Schaffung von Transparenz Uber den Projektstatus beztglich Ressourcen,
Kosten, Qualitat, Ergebnissen/Leistungen, Terminen und Zielen sowie die laufende

Ermittlung von Kennzahlen einschlie3lich deren Fortschreibung aus dem aktuellen

Projektgeschehen die originaren Hauptaufgaben des Projektcontrollings. Hier wird

deutlich, dass sich ein Projektcontrolling nicht auf die Planung und Kontrolle der Kosten

beschranken darf. Die integrierte Betrachtung aller Parameter und Ihrer Wechselwir-
kungen sind entscheidend. Durch ein geregeltes Reporting an alle Beteiligten erfolgt
die UnterstUtzung der Projektleitung bei allen Projektmanagementaufgaben und des

Risikomanagements bei Risikobewertungen.

Auf Basis dieser Ergebnisse erfolgt die regelmaBige Erstellung von Abweichungsana-
lysen und die Entwicklung von Steuerungsmaflnahmen in unterschiedlichen Auspra-
gungen (zum Beispiel Mallnahmen zur Einsatzmittel- und Kapazitatsveranderung
oder MafRnahmen zur Produktivitatserhéhung). Ergriffene Mafinahmen flieBen direkt
wieder als Planungsgréf3e in den Projektcontrollingprozess ein — dies gilt auch fur alle
weiteren Anderungen und Erkenntnisse aus dem Claimmanagement.

HERAUSFORDERUNG PROJEKTCONTROLLING?

Oftist es so, dass die Ursache fur einen intransparenten Projektstatus nicht in der Auf-
arbeitung oder Darstellung einer hochkomplexen Materie durch das Projektcontrolling
liegt. Meist fehlen bereits die Grundlagen in der Organisation und den Abldufen, auf
denen das Projektcontrolling aufbaut.

Die Erfahrung aus vielen Projekten zeigt, dass die am haufigsten auftretenden Defizite
fehlende Informationsbereitstellung, nicht definierte Informationsfliisse und fehlende
iterative Controllingprozesse sind. Als Beispiele kbnnen genannt werden:

= Unzureichende Kalkulationen und fehlende Granularitat in Angeboten
(Lastenheft, Pflichtenheft etc.)

= Mangelhafte Detaillierung und Aktualitat von Projektplanen als
Planungsgrundlage

= Nicht zeitnahe Erfassung von Ist-Aufwand, -Kosten und -Leistungen

= Fehlende oder unregelmafige Restaufwandsschatzungen und
Fortschrittsgradermittlungen

= Fehlende systematische Datenerfassung

Allein die Beseitigung der letzten drei der genannten Defizite schafft ausreichend
Basisinformationen, sodass relativ einfach ein laufender Uberblick Gber den Projekt-
status hergestellt werden kann.

Eine der gréten Herausforderungen fur das Projektcontrolling liegt dabei in der
Achtung und Anerkennung seiner Funktion im Unternehmen. Das Management, das
Projektteam und die Kollegen mussen erkennen, dass hier ein Service erbracht wird,
der in alle Bereiche der Projektorganisation eingreift, der Schnittstellen zur Linienorga-
nisation besitzt und einen wesentlichen Beitrag zur Leistungserbringung und Wert-
schépfung leistet. Nur wenn der aus einem Projektcontrolling entstehende Mehrwert
fur eine Unternehmens- und Projektorganisation erkannt wird, ist ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fur das Projektcontrolling gewahrleistet.



Dass ein umfassendes Projektcontrolling einen zusatzlichen Kostenbaustein in Projekten

darstellt ist unstrittig, aber der Einsatz zahlt sich durch die Schaffung durchgehender
Transparenz und einer frihzeitigen Erkenntnis iber notwendige Korrektur- und Steu-
erungsmafinahmen in jedem Projekt aus. Genau wie bei Qualitatssicherungsmali3-
nahmen sind die Moéglichkeiten der Kostenbeeinflussung bei frihzeitiger Information

und am Projektbeginn am hdéchsten.

EMPFEHLUNGEN

Aus langjahrigen Erfahrung im Projektcontrolling und einer gro3en Anzahl an Pro-
Jjektnachbetrachtungen haben sich eine Reihe allgemeingultiger Erkenntnisse immer
wieder bestatigt:

Lassen Sie nicht zu, dass politische oder strategische Entscheidungen, die Ande-
rungen der Rahmenbedingungen bewirken, im Projekt dem operativen Pro-
Jjekterfolg angerechnet oder zur Last gelegt werden.

Projektcontrolling oder Projektmanagement-Tools unterstutzen die Projektab-
wicklung im Regelkreis des Projektmanagements, sind aber nicht die Hauptak-
tivitdten im Projekt! Tools dienen je nach Ausbaustufe der Planung, Steuerung,
Dokumentation und dem Controlling, kbnnen aber nicht ,automatisch” ein Pro-
jektcontrolling ersetzen.

Legen Sie in der Initiierungsphase einen Schwerpunkt auf Verfahren, Ablaufe,
Prozesse und BeledflUsse: damit stellen Sie geregelte Informationsfitsse sicher.
Uberwachen Sie Prozesse und Belegfltisse wéahrend des Projektverlaufs, damit Sie
Abweichungen fruhzeitig erkennen. Machen Sie Stichproben oder veranlassen
Sie zum Beispiel in Investitionsprojekten auch Zwischeninventuren.
Implementieren Sie einfache Methoden, um regelmafig die Vollstandigkeit der
Daten (zum Beispiel Stundenerfassungen) zu Uberwachen. Datenerhebungen
und fehlende Daten zu Berichtszeitpunkten fuhren zum Teil zu verzégerten und/
oder verfalschten Auswertungen, wodurch der Einsatz geeigneter Steuerungs-
mafRnahmen gefahrdet wird.

Achten Sie auf ein ,gesundes” Maf3 an Daten, die erhoben und dokumentiert
werden: so grob wie mdglich — so fein wie nétig. Nur mit vertretbarem Aufwand
und geregelten Prozessen in der Projektorganisation erhalten Sie ein hohes Mal3
an realistischen und zeitnahen Daten.

Definieren Sie Berichtsprozesse und regelmafige Berichtszyklen und nehmen
Sie keine Verschiebungen des Reportings hin. Gerade in arbeitsintensiven Zeit-
abschnitten von Projekten wird dies als zusatzliche Belastung empfunden und
umso wichtiger sind in solchen Momenten diese Unterlagen far eine zeitnahe
Analyse. Lassen Sie sich nicht durch dringende Malinahmen vom Projektcont-
rolling abhalten.

Entwickeln Sie fruhzeitig Kennzahlen und Metriken, die Sie prazise definieren.
Stellen Sie sich dabei die Fragen: was gemessen werden soll, was die Aussage der
Kennzahl sein soll und welche Datenbasis dafur notwendig ist.

Unterstutzen Sie neben dem Projektleiter die Projektorganisation und Teilpro-
jektleiter mit Auswertungen und Analysen — Sie kdbnnen dadurch symbiotische
Effekte erzielen.

Betrachten Sie alle Anderungen gemeinsam mit dem Projektmanagement aus Sicht
des Claimmanagements und dokumentieren Sie die Entscheidungen. Sie stellen
damit sicher, dass Anderungen am Leistungsumfang oder an VVorgehensweisen
mit neuen Planwerten in laufende Analysen mit einflieBen und die Begriindungen
far die Projektorganisation und ubergeordnete Gremien transparent sind.

Seien Sie Vorbild! Zeigen Sie Disziplin und Einsatzbereitschaft - zum Beispiel mit
Ihrer eigenen Zeiterfassung. Sie erwarten das auch von allen Kollegen, von deren
Input Sie im Projektcontrolling leben.

Treffen Sie niemals Annahmen und Aussagen wenn Informationen fehlen. Daraus
abgeleitete Aktionen und Steuerungsmalnahmen konnen das Projekt in eine
vollig falsche Richtung fuhren.

Nehmen Sie Meinungsbilder und Stimmungen aus Meetings zum Projektablauf
und Projektstatus offen auf. Das gesamte Projektteam vereint eine jahrzehntelange
Erfahrung und Kompetenz. Nutzen Sie diese Chance als Fruhwarnindikator und
gehen Sie solchen Hinweisen nach.
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Abb. 2: Aufwandsdarstellung (monetare
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ein gemaR 1SO-9001/2008 zertifiziertes
Projektvorgehensmodell schaffen die

Voraussetzungen hierfur.
Abb. 4: Kostengang und Kostensumme
Zum Leistungsspektrum gehéren Consulting,
Projektmanagement, Machbarkeitsanalyse,
FAZIT Architekturkonzeption, Realisierung und
Test von IT-Systemen aus einer Hand. Zu
den Referenzkunden zahlen unter anderem
Arval (eine BNP Paribas Company), Deutsche
Bahn AG, DekaBank Deutsche Girozentrale,
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Die Dynamik von Projekten mit zum Teil stark veranderlichen Anforderungen,
Ablaufen oder Rahmenbedingungen und flexiblen, situationsbezogenen

Aktivitaten machen die Instanz eines Projektcontrollers sowie ein funktionie- Deutsche Post AG, Deutsche Telekom, BMW
rendes Claimmanagement unumganglich. AG, Bristol-Myers Squibb, Hypo Vereinsbank
Dabei ist ein erfolgreiches Projektcontrolling kein Geheimnis — es ist das Ergebnis (Member of UniCredit Group), MAN
aus permanenten, iterativ laufenden Prozessen und konsequent umgesetzten Nutzfahrzeuge AG, McDonalds, Microsoft,
und angewendeten Vorgehensweisen. Dafur ist einzig und allein die Unterstutzung Telefonica O, Germany, RTL II, Yves Rocher,
des Managements und der Linien-, sowie der Projektorganisation notwendig. Volvo Financial Services, das ifo-Institut far
Wirtschaftsforschung und das Europaische
Bei den entsprechenden organisatorischen Rahmenbedingungen und Instrumenten Patentamt.
ist nicht die operative Umsetzung die groRte Herausforderung, sondern die Schaffung COPYRIGHT:
einer positiven Kultur, die den Mehrwert aus dem Projektcontrolling ausschépft und Alle Inhalte, auch Konzepte und Design, des
auch Unterstutzungsleistungen von einem Projektcontrolling einfordert. Newsletters sind urheberrechtlich geschutzt.
Wie erfolgreich ein Projektcontrolling arbeiten kann hangt zudem malfgeblich von Das Copyright/Urheberrecht liegt dabei bei

der Unternehmens- und Projektkultur ab. Entscheidend tragen dazu aber auch Soft- der PENTASYS AG.
Skills bei, da Projekte von Menschen gemacht werden - Motivation, Kommunikation,
Konfliktfahigkeit, Engagement und Teamfahigkeit unterstitzen den Weg zum Pro-
Jjekterfolg. Deren Fehlen wird sich immer negativ auswirken und manche Projekte
sogar zum Scheitern bringen.

Das Zitieren ist unter Berucksichtigung der
ublichen Regeln und Hinweise gestattet. Das
Kopieren oder der Nachdruck, auch auszugs-
weise, sowie fotomechanische Wiedergabe
oder Erfassung auf Datentragern ist nur mit
schriftlicher Genehmigung der PENTASYS
AG zulassig.

Sofern in den vorliegenden Inhalten Marken
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werden, auch wenn diese nicht als solche
gekennzeichnet sind, gelten die entspre-
chenden Schutzbestimmungen.
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