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Vorwort

Sie halten ein Buch in der Hand, dass mit Absicht kompakt gehal-
ten ist. In nur 30 Minuten lernen Sie hier in konzentrierter Form
das Wichtigste tiber Projektcontrolling. Sie erhalten Anweisungen
und Tipps, die Sie sofort in Ihrem Projekt umsetzen kénnen. Mit
diesem praxisbezogenen Wissen machen Sie Thr Projekt noch er-
folgreicher und bewahren Ihr Projektleben vor vielen Problemen.
Mit 30 Minuten Kompakt-Wissen haben Sie Ihre Kosten, Termine, Qua-
litdt und Risiken bei Projekten im Griff!

Projektcontrolling ist die Basis fiir den Projekterfolg!

Projektcontrolling ist mehr als nur PLAN/IST-Vergleich wie viele
oft meinen! Womit beschiftigt sich denn das Projektcontrolling?
Grob gesagt hat das Projektcontrolling das Ziel auf Basis einer se-
ridsen Projektplanung das Projekt systematisch zu iiberwachen
um moglichst friihzeitig Abweichungen von den geplanten Wer-
ten festzustellen. Die Abweichungen sollen dann mit wirkungs-
vollen Mafinahmen eliminiert werden damit das Projekt mog-
lichst wieder auf den geplanten Kurs zuriickkommt.

Projektcontrolling ist eine wesentliche Fithrungsaktivitat des Pro-
jektleiters, die ihn zu mehr als 50% seiner Arbeitszeit in Beschlag
nimmt. Sie finden diese Aussagen {iibertrieben? Soviel kann das
doch gar nicht sein! Wie Sie aber in diesem Buch entdecken wer-
den, ist Projektcontrolling ein sehr umfassendes Konzept, das vie-
le Bereiche des eigentlichen Projektmanagements umfasst.

Der Projektcontroller — das gute Gewissen des Projekt-
leiters?

Bei vielen Projekten macht der Projektleiter das Projektcontrolling
selber. Bei grofien Projekten ist er jedoch froh, wenn er durch ei-
nen Projektcontroller unterstiitzt wird. So kann sich der Projekt-
leiter noch besser auf die weiteren Projektfithrungs-Aktivitdten



und das wichtige Stakeholdermanagement konzentrieren. Der
Projektcontroller mit seinem sehr breiten Projektcontrolling- und
Projektmanagement-Wissen ist eine wesentliche Entlastung fiir
den Projektleiter und wird damit gleichzeitig zu seinem ,guten
Gewissen”. Wenn der Projektleiter und der Projektcontroller ein
gutes Team sind, dann ist schon ein wesentlicher Schritt zum Pro-
jekterfolg getan.

Fiir wen wurde dieses Buch geschrieben?

Als Kéaufer dieses Buches werden Sie vermutlich schon einige Er-
fahrung im Projektmanagement haben. In diesem Buch lernen Sie
in kurzer Zeit zusatzlich die wichtigsten Elemente eines wir-
kungsvollen Projektcontrollings kennen und kénnen so IThr Wis-
sen weiter vertiefen.

Dieses Buch wurde hauptsachlich fiir Projektleiter geschrieben,
denn Projektcontrolling ist eine Kernaktivitdat des Projektleiters.
Dann sind es natiirlich die Projektcontroller, die sich mit diesem
Thema taglich beschiftigen. Projektportfolio-Manager werden
beim Lesen dieses Buches erkennen, dass sie auf ein systemati-
sches Controlling von Einzelprojekten angewiesen sind, damit ein
effektives Controlling des Projektportfolios gemacht werden
kann.

Die Grundlage fiir dieses Buch ist der ,Guide to the Project Ma-
nagement Body of Knowledge” (PMBOK® Guide). Dieses Buch
konzentriert sich auf Einzelprojekte und nicht auf das Controlling
von mehreren Projekten oder Projektportfolios.



Einleitung

Was ist ein Projekt?

Projektcontrolling ist ein wichtiger Bestandteil des Projektmana-
gements. Deshalb will ich es nicht unterlassen IThnen hier ganz am
Anfang, als Grundlage, die Begriffe von Projekt und Projektma-
nagement nochmals kurz ndherzubringen.

Viele von Thnen haben sicher schon in Projekten mitgearbeitet
und konnen die folgende Definition mit den Projektmerkmalen si-
cher recht gut nachvollziehen:

Ein Projekt ist ein tempordres Vorhaben, das ein einzigartiges
Produkt, Service oder Resultat erzeugt und folgende Merkmale
aufweist:

Klare Zijelvorgabe
Definiertes Start- und Enddatum
Neuartigkeit
Einmaligkeit
Komplexitat
Beteiligung mehrerer Personen oder Bereiche
Der wichtigste Unterschied zwischen Linienarbeit und Projektar-

beit ist, dass es sich bei Projektarbeit um eine nicht wiederholende
Tatigkeit handelt, also kein , Daily Business”.



Einleitung

Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement ist in der Unternehmenswelt schon fast zu
einem Modewort geworden. Dies ist zwar positiv, aber wird diese
Managementmethode wirklich richtig verstanden? Deshalb hier
zuerst mal die Definition:

Projektmanagement ist der Uberbegriff fiir alle planenden,
iiberwachenden, koordinierenden und steuernden MafSnah-
men in einem Projekt um die Projektziele zu erreichen.

Das heifit Projektmanagement ist eine Fithrungsaufgabe! Dieser
Aspekt wird jedoch oft iibersehen, insbesondere in Unternehmen,
in welchen Projekte z.B. in der Linienorganisation durchgefiihrt
werden, bei der die Projektleitung als Stabstelle an die Unterneh-
mensfithrung gekoppelt ist. Hier hat der Projektleiter in der Regel
kaum Weisungsbefugnisse. In einer reinen Projektorganisation
hat ein Projektleiter die gesamte fachliche und disziplinarische
Verantwortung tiber die Mitglieder des Projektteams.

Ziel des Projektmanagements ist die er-
folgreiche Projektabwicklung. Das bedeu-
tet, dass das Projektresultat in der ge-
wiinschten Zeit, zu den budgetierten Kos-
ten und in der definierten Qualitat gelie-
fert wird. Diese drei Hauptziele werden  Kosten Termine
oft im , magischen Dreieck” des Projekt-

managements dargestellt.

Qualitdt/Leistung

Kostenziel: Definiert die Obergrenze fiir die Projektausga-
ben

Terminziele: Definiert den gewiinschten Projektstart- und
Projektendtermin und Zwischenmeilensteine

Qualitit/Leistungsziele: Definiert die Qualitat bez. Leis-
tung und Umfang des Projektresultates



Einleitung

Projektleitung ist Fiihrungsarbeit

In der folgenden Abbildung sehen Sie das Metamodell der Projek-
tabwicklung. Es umfasst alle Aktivitdten der Projektfiihrung, der
Projektdurchfiihrung und dazwischen, als Bindeglied, das Pro-
jektcontrolling mit Steuerung und Uberwachung. Zu den Projekt-
controlling-Elementen zdhle ich auch die Projektplanung — denn
ohne Planung kann nichts iiberwacht werden.

=2}

=

_.Z. Projektplanung

g )

(7]

2 = =

o = 5

o £ . . 2

S, Projektcontrolling s

il 3

< o[ o

i \S A ¢

° S

s £

(5 g | Initialisierung>> Konzept > Realisierung > Einflihrung >
T I I

Abbildung 1: Metamodell der Projektabwicklung

Die Leitung eines Projektes wird auch Projektfithrung genannt.
Projektfiihrung konnen Sie auch gleichsetzen mit dem Begriff Pro-
jektmanagement, den Sie ein paar Seiten zuriick detailliert ken-
nengelernt haben. Die Projektfithrung umfasst alle leitenden
Aufgaben des Projektleiters, die notwendig sind, um wahrend der
Projektdurchfiihrung die Projektziele zu erreichen.

®  Projektfithrung = Projektmanagement

B Projektdurchfiihrung = Lieferobjekte erstellen

Die Projektfithrung kdnnen Sie weiter unterteilen in:

Funktionale Fiihrung: Fiihrung der Projektarbeit (Projektpla-
nung, Projektiiberwachung & Projektsteuerung, Projektstart, Pro-
jektabschluss, Risikomanagement, Stakeholdermanagement, ...)

Personenbezogene Fithrung: Fiihren des Projektteams
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Einleitung

Projektmanagement ist groBBtenteils Projektcon-
trolling

Die Hauptaufgabe des Projektleiters ist Fiihrungsarbeit und dies
bedeutet im Projektumfeld Personalfithrung und die Fithrung von
Arbeiten. Management, wie Fiithren neuzeitlich heifst, ist ein Pro-
zess mit folgenden Phasen:

Ziele setzen: Beschreiben von konkreten und messbaren
Zielen.

Planen: Gedankliche Vorwegnahme des zukiinftigen Ge-
schehens, soll zeigen, auf welchen Wegen die Ziele zu errei-
chen sind.

Realisieren: Umsetzen des Geplanten in die betriebliche
Wirklichkeit.

Kontrollieren: Uberpriifen, ob das geplante auch so umge-
setzt wurde (z.B. PLAN/IST-Vergleich).

Entscheiden/Steuern: Einleiten von Mafsnahmen bei Ab-
weichungen von den Planwerten.

Zusétzlich miissen fiir die Arbeit spezifische Informationen vor-
handen sein. Auch ist eine umfassende Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten notwendig. Wenn wir jetzt Projektcontrol-
ling anschauen, dann beschéftigt es sich mit allen fett gedruckten
Begriffen (aufler mit Realisieren).

11



Projektcontrolling
Grundlagen

Uberblick iiber das Projektcontrolling

Projektcontrolling — mehr als nur Controlling?

Ist Projektcontrolling eigentlich ,nur” die Umsetzung des ,nor-
malen” Controllings auf Projekte? Genau dieser Meinung sind
viele Unternehmen. Und so ist ihr Projektcontrolling leider oft nur
ein Finanzcontrolling von Projekten. Projektcontrolling ist aber
mehr als nur ein Finanzcontrolling. Dieses hat seinen Fokus auf
Plan/Ist/Soll-Kosten, Budgets, Abschreibungen und einigen weite-
ren Finanzkennzahlen. Controlling auf Projekte anwenden heif3t,
den Fokus auf die Kenngrofien des Projektes legen: Kosten, Ter-
mine, Projektfortschritt, Qualitat, Risiken, Ressourcen, Anderun-
gen, Usw.

Im Gegensatz zum Controlling in der eher statischen Linienorga-
nisation stellt das Projektcontrolling im dynamischen Projektall-
tag hohe Anforderungen beziiglich Flexibilitdt, Wissen und Fein-
fiihligkeit an den Projektleiter bzw. den Projektcontroller.

Operatives oder strategisches Projektcontrolling?

Oft hort man die Begriffe ,operatives Projektcontrolling” und
,strategisches Projektcontrolling”. In diesem Buch verwende ich
diese Begriffe nicht und doch ist es fiir Sie gut zu wissen was ge-
wisse Leute darunter verstehen. Operatives Projektcontrolling be-
schreibt die Planung, Uberwachung und Steuerung eines Einzel-
projektes. Mit strategischem Projektcontrolling ist hingegen das



Projektcontrolling Grundlagen

Controlling des Projektportfolios eines Unternehmens oder eines
Geschiéftsbereiches gemeint. Das heifit, hier hat der Projektcon-
troller oder der Projektportfolio-Manager alle Projekte im Blick-
feld mit einem mittel- bis langerfristigem Zeitfokus.

Der Projektcontrolling Prozess

In den letzten Abschnitten haben Sie das Projektcontrolling nach
PMBOK und DIN kennengelernt. An dieser Stelle will ich zu-
sammenfassend nochmals darstellen was aus Prozesssicht alles
zum Projektcontrolling gehort.

Projektplanung;

Abwicklungszielplanung
Projektumfangplanung
Ablaufplanung

Ressourcenplanung

Projektkostenplanung

1.

2.

3

4

5. Organisationsplanung
6

7. Terminplanung

8

Projektbudgetplanung
Projektiiberwachung

1. Vergleichen von PLAN und IST-Daten, Feststellen von
Abweichungen

2. Abweichungen analysieren und dokumentieren
Projektsteuerung:

1. Mafinahmen definieren und planen
2. Entscheidungen treffen

3. Mafinahmen delegieren

13



Projektcontrolling Grundlagen

Der Projektcontrolling-Regelkreis

Der Regelkreis der Projektabwicklung

Auf Seite 10 haben Sie das Metamodell der Projektabwicklung
kennengelernt. Damit Sie nun das dynamische Zusammenspiel
der beiden Kernelemente Projektfiihrung und Projektdurchfiih-
rung besser verstehen ist es sinnvoll, ableitetet von diesem Meta-
model, Thnen den Regelkreis der Projektabwicklung nédher zu
bringen.

Projektportfolio-Manager
Auftraggeber

Projektleiter

Projektleiter . . Projektleiter
Projektcontrolling

Eingangs-Werte \ Projektteam Ausgangs-Werte

Projekt durchfiihren /

Abbildung 2: Regelkreis der Projektabwicklung

Die vom Auftraggeber definierten Projektziele bilden die Basis fiir
das Erstellen der Projektplanung. Bei der Projektplanung befasst
sich der Projektleiter mit den projektbezogenen Ereignissen und
Aufgaben. Durch das ,Steuern” {ibergibt er diese in Form von
Arbeitspaketen angeordnet und als Koordinationsanweisungen
und Mafinahmen an das Projektteam. Das Projektteam fiihrt diese
Arbeiten dann aus. Die entstehenden Ergebnisse (Lieferobjekte)
werden {iber die Projektiiberwachung mit den Planwerten bzw.
den vorgegebenen Zielen verglichen (PLAN-/SOLL-IST-Ver-
gleich). Die Erkenntnisse dieser Uberwachung fliefen dann wie-
der in die Planung ein. So wird der Prozess bis zum Projektab-
schluss dauernd durchlaufen. Wie Sie in Abbildung 2 sehen ist

14



Projektcontrolling Grundlagen

das Projektcontrolling ein eigener Prozess mit den zwei
Hauptelementen , Projekt iiberwachen” und , Projekt steuern”, die
Bindeglieder zwischen der Projektplanung und der Projektdurch-
fithrung sind.

Internes und externes Controlling

Projektcontrolling kann man in internes und externes Controlling
unterteilen. Der ,projektinterne” Controllingprozess findet inner-
halb des Projektes statt, der projektexterne Controllingprozess
findet auflerhalb der Projektabwicklung statt, z.B. durch das Pro-
jektportfolio-Management oder einen externen Controller. Das in-
terne Projektcontrolling benutzt der Projektleiter, um die Einfluss-
bzw. Storgrofen, Anderungen der Projektziele, Planungs- und
Schitzfehler etc. entsprechend zu managen. Dies mit dem Ziel,
das Projekt moglichst innerhalb des definierten Projektumfangs
erfolgreich abzuschlielen.

Der Projektcontrolling-Regelkreis

Eines der wichtigsten Instrumente des Projektleiters ist der inter-
ne Projektcontrolling-Regelkreis. Er ist der Kern des Projektab-
wicklungs-Regelkreises, den Sie vorhin kennengelernt haben und
besteht aus den Hauptelementen: Planen, Uberwachen und Steu-
ern. Dieser Regelkreis ist keineswegs eine Erfindung des Projekt-
managements, sondern beschreibt ganz allgemein den Manage-
mentprozess und entspricht einem modernen Verstiandnis von
Fithrung.

Wie Sie in Abbildung 3 sehen sind die Projektziele die Grundlage
der Projektplanung. Auf Basis der Projektplanung kann der Pro-
jektleiter (via Projektsteuerung) die anstehenden Aufgaben {iiber-
geben und diese untereinander koordinieren. Aufgrund der von
den Mitarbeitern geleisteten Stunden sowie eventuell zusatzli-
chem Ressourcenverbrauch werden die IST-Werte rapportiert,
z.B. 84 Arbeitsstunden. Die Ergebnisse bis zu diesem Stichtag
werden tiberpriift und der Fertigstellungsgrad festgestellt. Daraus
wird abgeleitet wie viel Arbeit noch zu leisten ist (REST-Werte)

15



Projekte planen

Projektplanung — die Grundlage der Projekt-
durchfiihrung

Projektplanung ist eine der wichtigsten Techniken des Projektma-
nagements. Sie ist so wichtig, dass viele meinen, Projektplanung
ist gleich , Projektmanagement”. Dies ist natiirlich eine sehr enge
Sichtweise — und trotzdem nicht so falsch: Ohne eine fundierte
Planung wird ein Projekt nie ein Erfolg!

Projektplanung zahle ich ganz klar zu den Projektcontrolling-
Aktivitaten. Da werden mir vielleicht einige von Ihnen wider-
sprechen. Meine Antwort ist dann: Wie wollen Sie Projekte iiber-
wachen und steuern wenn Sie keinen gescheiten Projektplan ha-
ben, der Thnen dies erlaubt? Deshalb ist es aus meiner Sicht wich-
tig, dass ein Projektcontroller sich in der Projektplanung auskennt
und mithilft, dass ein fachgerechter Plan entsteht, welchen er
dann als Basis fiir eine effektive Uberwachung verwenden kann.

Projektplanung — die Grundlage fiir den Projekterfolg

Wer sich blindlings auf eine Aufgabe stiirzt und sich nur auf das
Gliick verldsst wird sehr selten Erfolg haben. Das Ziel wird nicht
Ihren Vorstellungen entsprechen — wenn Sie das Ziel iiberhaupt
erreichen. Das wusste schon Mark Twain:

., Wer nicht weifS, wohin er will, darf sich nicht wundern,
wenn er woanders ankommt.”

Wie Sie im letzten Kapitel gelesen haben ist die Projektplanung
nicht nur die unverzichtbare Grundlage fiir das Projektcontrol-



Projekte planen

ling, es ist auch die Basis jeder erfolgreichen Projektdurchfiih-
rung. Projektplanung ist die strukturelle, zeitliche und finanzielle
Planung eines Projektvorhabens. Thr Ziel ist das Projekt sinnvoll
in Projektphasen Teilprojekte, Arbeitspakete und Aktivitidten zu
strukturieren,. Die Projektplanung ermittelt realistische Vorgaben
fiir die zu erbringende Arbeitsleistung, Termine, Kosten und Res-
sourcen. Sie ist die Voraussetzung fiir die systematische Ausfiih-
rung und Uberwachung eines Projektes. Im Kern geht es darum:
WAS muss bis WANN von WEM gemacht werden. Dieser einfa-
che Grundsatz ist altbekannt, wird aber von vielen Projektleitern
zu wenig beachtet.

Wer erstellt die Projektplanung?

Eine berechtigte Frage. Macht der Projektleiter oder der Projekt-
controller die Projektplanung oder beide zusammen? Beides
falsch! Als generelle Regel sollten Sie beachten: Personen, welche
die Projektarbeit ausfiihren, sollten auch an der Planung beteiligt
sein. Das heifst Projektplanung ist Teamarbeit! Dafiir gibt es zwei
Griinde. Thre Projektmitarbeiter wissen am besten wie sie ihre Ar-
beit ausfithren und wie lange sie dafiir benétigen.

So entsteht eine erfolgreiche Projektplanung

Die projektspezifischen Anforderungen und Ziele sind die Basis
jeder verbindlichen Planung. Mit Hilfe der in den folgenden Kapi-
teln beschriebenen Planungsschritte werden dann diese Anforde-
rungen zu klaren Vorgaben fiir die Projektdurchfithrung. Mit die-
sen Vorgaben stiirzen sich dann leider viele Projektleiter schnell
auf ein Planungs-Werkzeug wie MS Project und fangen an, das
Projekt brainstormmafig zu strukturieren, um schnell ein schénes
Balkendiagramm zu erhalten. Dieses unstrukturierte Planungs-
vorgehen wird sich dann aber sehr bald rdchen. Nur mit einem
systematischen, strukturierten Planungsvorgehen werden Sie spa-
ter Thr Projekt erfolgreich durchfiihren, {iberwachen und steuern
konnen.
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Vom Groben zum Detail

Projektplanung ist kein einmaliger Vorgang zu Beginn des Projek-
tes, sondern ist eine sich standig wiederholende Aufgabe. Zu Be-
ginn des Projektes werden die Planungsaktivitdten intensiver sein
und dann mit dem Projektverlauf immer mehr abnehmen. Bei
Projektstart wird das Projekt grob geplant, das heifst: Phasen, Mei-
lensteine und grofiere Arbeitspakete und Teilprojekte. Jeweils am
Ende der aktuellen Projektphase oder beim Start jeder neuen Pro-
jektphase werden die Planungsaktivititen wieder intensiver. Jetzt
wird aus der Grobplanung der anstehenden Projektphase eine De-
tailplanung mit allen zu erledigenden Arbeitspaketen erstellt.

Die zweistufige Projektplanung;:

1. Die Gesamtprojektplanung: Umfasst die Planung des Ge-
samtprojektes mit einem sinnvollen Detaillierungsgrad
und Genauigkeit.

Planungselemente: Phasen, Meilensteine, Grobarbeitspa-
kete, Termine, Kosten, generische Ressourcen (Funktion,
ohne Namensbezeichnung), Risiken, Qualitat

2. Die Phasenplanung: Umfasst die detaillierte Planung der
anstehenden Projektphase bis auf Arbeitspaketebene.

Planungselemente: Arbeitspakete, Termine, Kosten, defi-
nierte Ressourcen (mit Personenname), Risiken, Qualitét

Die Projektplanung ist natiirlich immer mit Unsicherheiten behaf-
tet. Deshalb kann Thnen der erste Projektplan nur Anhaltspunkte
zu Aufwand und Terminen und Kosten geben.

Mit dem Fortschritt des Projektes wird die Basis der Projektpla-
nung sicherer. Sobald das Pflichtenheft mit den geklarten detail-
lierten Projektzielen vorliegt ist es sinnvoll den sehr groben Pro-
jektplan weiter zu {iberarbeiten.
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Wie detailliert planen?

Die Detaillierung der Projektplanung sollte dem Projektumfang,
der Komplexitdt, dem Risiko, der Projektdauer und dem Informa-
tionsbedarf des Projektes angepasst sein. Es sollte nur so viel ge-
plant werden, damit das Projekt sicher gemanagt werden kann.

Projektplane sind (leider) schnell veraltet!

Projektplanung ist ein dauernder, iterativer Anderungsprozess,
der Ihnen als Projektleiter das zielgerichtete Fiihren Ihres Projek-
tes ermoglicht. Deshalb sollten Sie Ihren Projektplan laufend
iiberpriifen und aktualisieren.

Der Planungsprozess

Unter dem ,Projektplan” versteht man oft nur den Balkenplan
(Gantt-Diagramm) . Diese Ansicht ist jedoch zu eng gefasst. Ge-
méafl PMBOK® besteht die Projektplanung aus verschiedenen
Planen, die bei kleineren Projekten meistens im , Projektmanage-
ment-Plan” ingetriert sind. Der Balkenplan mit Terminen, Kosten
und Ressourcen ist nur einer davon.

Der Projektmanagement-Plan beschreibt, wie das Projekt aus-
gefithrt, iiberwacht und gesteuert wird. Er integriert und
konsolidiert alle Unterplane und Baselines des Planungsprozes-
ses.

Die Projektplanung besteht aus verschiedenen Planungselemen-
ten, die im Idealfall in einer sequentiellen Reihenfolge ablaufen.
Wenn Sie den Projektplan zum ersten Mal erstellen zeigt sich in
der Praxis jedoch sehr bald, dass spétestens ab dem siebten Pla-
nungsschritt (Terminplan) eine Iteration beginnt. Dies kann Sie im
Extremfall wieder bis zum ersten Planungsschritt zuriickfiihren.
Entscheidend ist deshalb nicht das rein sequentielle Abarbeiten
der Planungsschritte, sondern vielmehr das alle Planungsschritte
durchgefiihrt werden. Die Abbildung auf der nachsten Seite zeigt
die acht wichtigsten Elemente einer guten Projektplanung. Diesen
Projektplanungsprozess mit allen Elementen finden Sie sinnge-
mafs auch im PMBOK®.
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Die 8 Planungsschritte

Projekt-
Auftrag

.
*

55

*_I

= &

i

=

[ ] [rc | [7r ]

(oo I

Grundlage: Projektauftrag, Business Case, Projektziele

1. Abwicklungszielplanung: Projektphasen und Mei-
lensteine definieren. Planen von Leistung, Qualitat,
Zeit, Kosten, die am Ende eines Meilensteins zu errei-
chen sind.

2. Projektumfangplanung: Aufgaben und Arbeitspake-
te definieren und strukturieren. Aufwand und Dauer
fir die Arbeitspakete schatzen sowie fachliche Res-
sourcenanforderungen definieren.

3. Ablaufplanung: Logische Abhéangigkeiten zwischen
den einzelnen Arbeitspaketen festlegen.

4. Ressourcenplanung: Die bendtigten Kapazitaten
(PLAN) berechnen und diese den vorhandenen Kapazi-
taten (IST) gegenuiberstellen, um so die optimale Dauer
der Arbeitspakete festlegen zu kénnen.

5. Organisationsplanung: Die Projektaufbauorganisati-
on sowie Rollen und Gremien des Projektes definieren.
Ressourcenzuordnung und Ressourcenvereinbarungen
abstimmen.

6. Projektkostenplanung: Sachmittel- und Personalkos-
ten pro Arbeitspaket ermitteln und dokumentieren.

7. Terminplanung: Termine und Meilensteine, sowie
die genauen Starttermine pro Arbeitspaket festlegen.

8. Projektbudgetplanung: Das Projektbudget einerseits
auf ein Jahresziel (SAP) und andererseits auf Pro-
jektphasen ausrichten.
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Projektumfang-Planung - Schritt 2

Die Projektumfangplanung ist Bestandteil des
Projektumfang-Managements  (Scope Ma-

nagement). Dieses Thema ist fiir viele Projekt-

leiter leider immer noch ein Fremdwort. Des-

halb werden sie im spéteren Projektverlauf oft mit vielen Pro-
jektanderungen und ungebremstem Projektwachstum konfron-
tiert. Das Projektumfang-Management beschéftigt sich mit dem
Planen, Uberwachen und Steuern des Projektumfangs. In diesem
Abschnitt konzentrieren wir uns auf die Projektumfang-Planung.
Ein Kernelement der Projektumfang-Planung ist der Projektstruk-
turplan. Alle Projekte, nicht nur grofle und komplexe, erfordern
eine detaillierte Beschreibung der Projektarbeit sowie der Produk-
te und/oder Services, die das Projekt abliefern muss.

Der Projektstrukturplan

Komplexes wird sofort einfacher

Bei einer einfachen Aufgabe oder einem kleinen Auftrag ist meist
sofort klar was zu tun ist. Ein Projekt ist jedoch komplexer und er-
fordert die Zerlegung der Aufgabe in einzelne, iiberschaubare
Einheiten, die plan- und steuerbar sind. Die Projektaufgabe muss
strukturiert werden, damit sie durchschaubar wird und so effek-
tiv und fehlerfrei durchgefiihrt werden kann. Ergebnis der Struk-
turierung ist der Projektstrukturplan (PSP) als vollstandige, hie-
rarchische Darstellung aller Elemente eines Projektes.

. Teile und beherrsche!” (Alexander der Grofe)

Die Abwicklung grofser Projekte fordert ein Hochstmaf} an Trans-
parenz. Der PSP ist dabei ein wichtiges Informations- und Con-
trollinginstrument. Der erhdhte Planungsaufwand, der in der
sorgfaltigen Erstellung der PSP-Unterlagen steckt, ist eine loh-
nende Investition fiir die Definition von Arbeitspaketen. Auch fiir
die Erstellung der Ablauf- und Kostenplanung sowie die darauf
aufbauende Uberwachung ist der PSP unabdingbar.
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Der PSP ist auch ein gutes Mittel um ein gemeinsames Verstand-
nis fiir den Projektumfang zu erhalten. Oft stellt man fest, dass es
nicht immer so klar ist was zum Projekt gehort und was nicht. Der
PSP ist fiir den Projektleiter das, was fiir den Unternehmensleiter
das Organigramm ist. Er zeigt die vollstdndige hierarchische An-
ordnung aller Elemente eines Projektes.

Die PSP-Struktur muss auch klar zeigen, welche Elemen-
te/Produkte selber erstellt und welche von Lieferanten gekauft
werden (Make or Buy). Der Kauf von Projektelementen bedeutet
immer eine groflere Abhdngigkeit und ein grofieres Risiko in der
Projektabwicklung. Deshalb sollten die ,,Make or Buy” Entscheide
im PSP ersichtlich sein und besonders iiberwacht werden.

Projekt
Ebene 1
Teilaufgabe Teilaufgabe
Ebene 2

Teilaufgabe

|

a —> Vorgénge
beschreibung

Abbildung 6: PSP-Definition und Darstellung nach DIN 69901

Moglichkeiten der Projektstrukturierung

, Eine gute Projektstruktur ist der halbe Weg zum Ziel.” Die Glie-
derung eines Projektes nach Funktionen oder einzelnen Baugrup-
pen ist deshalb so wichtig, weil diese von verschiedenen Spezia-
listen, Teams oder Firmen bearbeitet werden.

Der objektorientierte (aufbauorientierte, erzeugnisorientierte) PSP
zerlegt das Projekt in einzelne Gegenstdnde, die es zu erstellen
gilt. Er ist sinnvoll, wenn das Projekt mit dem zu erstellenden
(materiellen) Gegenstand weitgehend identisch ist, zum Beispiel
beim Hausbau, Anlagenbau oder bei Softwareprogrammen

28



Projekte planen

Der funktionsorientierte PSP zerlegt das Projekt in einzelne Ver-
richtungen, die es auszufithren gilt. Diese PSP-Gliederung ist
sinnvoll, wenn das Projekt wesentlich {iber den materiellen Ge-
genstand hinausgehende Aspekte hat, wie z.B. Erschlieffen von
Beschaffungsmaérkten, Markteinfithrung von Produkten oder Ko-
operationen.

Beim phasenorientierten PSP sind auf der obersten Strukturebene
Phasen anzutreffen. Die Ablauforientierung des Projektstruktur-
planes sollte jedoch nicht dominierendes Gestaltungsprinzip sein,
da er sich dann zu sehr dem Balkenplan annédhert und keinen ei-
genstindigen Mehrwert mehr bietet.

Der gemischtorientierte PSP kombiniert nach Zweckmafligkeit das
funktions- und objektorientierte Gliederungsprinzip. Er versucht
der Praxis gerecht zu werden und gibt Raum fiir unterschiedliche
Aspekte von Projekten. Auf der obersten Ebene stehen dann oft
die Projektphasen und auf den weiteren Ebenen Funktionen bzw.
Tatigkeiten.

Strukturierungsart definieren

Oft gibt es Meinungsverschiedenheiten, ob ein PSP objektorien-
tiert, funktionsorientiert oder in gemischter aufgebaut werden
soll? Deshalb schreiben viele Unternehmen den Aufbau vor oder
haben Standard-Projektstrukturplane fiir ahnliche Projektarten.

Wenn immer moglich sollten Sie den Projektstrukturplan ob-
jektorientiert aufbauen und sich dabei auf physische Lieferobjekte
fokussieren, die Kundennutzen generieren und deren Fortschritt
gemessen werden kann.
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Schétzung als gar keine! Aufwandschatzung ist ein iterativer Pro-
zess. Sobald dann eine Spezifikation und Projektstrukturplan mit
Arbeits- und Planungspaketen vorhanden ist, konnen Sie mit Bot-
tom-up Schitzungen den Gesamtprojektaufwand , ziemlich ge-
nau” bestimmen.

Beachten Sie auch die Einflussgrofien mit ihrer Starke und Wir-
kung, denn diese konnen Thre Schidtzwerte ganz schnell iiber den
Haufen werfen!

Produktbezogene Einflussfaktoren: Produktekomplexitat,
Innovationsgrad, Quantitat, Qualitdt, Kunde
Prozessbezogene Einflussfaktoren: Projektteam, Projekt-
komplexitdt, Entwicklungsumgebung, Abwicklungsrisiko,
Qualitat

Aufwandschatztechniken

Gute Projektleiter wissen, dass es Zeit braucht und Aufwand be-
deutet genaue Schiatzungen zu erstellen. Deshalb werden je nach
Projektstand, Anforderung an die Genauigkeit und je nach Bran-
che verschiedene Schitztechniken eingesetzt. Folgende Auwand-
schétztechniken werden oft eingesetzt:

Experten-Schétzung
Analogieverfahren
Prozentsatzverfahren
Function-Point-Methode
Leider bietet dieses Buch nicht den Platz auf die einzelnen Tech-

niken genauer einzugehen. Im Internet finden Sie dariiber bei Be-
darf jedoch detaillierte Beschreibungen.
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Internet-Links und Literatur

Auf der Internetseite http://www.rolandwanner.ch finden Sie eine
Liste mit Links und Artikel zu Projektcontrolling und Earned Va-
lue Management Themen.

Auf meinem Blog http://www.rolandwanner.ch/blog finden Sie
interessante Artikel {iber die Themen Projektcontrolling, Earned
Value Management und Risikomanagement in Projekten.

Projektmanagement-Literatur mit guten Projektcontrol-
ling-Inhalten

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth
Edition, Project Management Institute 2013

Projektmanagement: Das Wissen fiir den Profi, Bruno Jenny, vdf-
Verlag 2009

Critical Chain: Beschleunigen Sie Ihr Projektmanagement, Uwe
Techt, Haufe-Lexware Verlag 2011

Uber den Autor

Roland Wanner ist schon seit {iber 30 Jahren im Projektgeschaft ta-
tig und hat schon viele Projekte miterlebt — erfolgreiche und ge-
scheiterte. Nach seiner Ausbildung als Maschineningenieur und
Wirtschaftsingenieur war er zuerst 5 Jahre als Projektleiter und
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dann mehrere Jahre als Projektcontroller und Projektportfolio-
Manager im Maschinen- und Anlagenbau titig. Seit mehr als 10
Jahren arbeitet er als Projektmanagement-Spezialist, Projektport-
folio-Manager und Project Office Manager im Banken- und Versi-
cherungsbereich.

lhre Meinung ist uns wichtig!

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben
unser Bestes gegeben, beim Inhalt wie auch bei der Aufmachung.
Es wurde viel Aufwand geleistet, um dieses Buch so vollstindig
und korrekt wie moglich zu machen. Es ist jedoch nicht ganz aus-
zuschlief3en, dass uns an der einen oder anderen Stelle des Buches
ein Missgeschick unterlaufen ist, ob inhaltlich oder in der Recht-
schreibung. Vielleicht vermissen Sie auch bestimmte Informatio-
nen oder sind der Meinung, gewisse Themen sollten vertieft wer-
den, oder sind bei gewissen Themen anderer Meinung. Wir sind
auf Ihre Meinung angewiesen!

Fiir Thre Ideen, Gedanken und Korrekturvorschldge bedanken wir
uns ganz herzlich. Senden Sie diese bitte an: info@rolandwanner.ch

100



Anhang

Stichwortverzeichnis

Fortschrittsiiberwachung 58

A Fortschrittsiiberwachung, MS
Project 58
Ablaufplan 34 Fiihrungsaufgabe 9
Abschreibungen 84 Fihrungsfunktion 71
Abweichungen 69 Fiihrungsmalinahmen 76
Abweichungen, einmalige, Funktionale Fithrung 10
systematische 68
Abweichungsanalyse 68 G
Abwicklungsziele 24, 25
Abwicklungszielplanung 24 Gemeinkosten 84
Ampelsteuerung 65 Gewinn- und Verlustrechnung 82
Anordnen 76 Gliederung eines Projektes 31
Arbeitspakete 30
Abhéngigkeiten 35 H
Arbeitspaktet-Grofie und Dauer 31
Auftraggeber 24 Hauptlieferobjekte 25
Aufwandschétzung 32
I
B Infrastrukturkosten 84
Balkenplan oder Netzplan? 34 Interne Kosten 82
Basisplan 59 Investitionen 80
Betriebskosten 48 IST-Werte 60
Betriebsmittelplanung 41
Budgetplanung 47 K
Budgets freigegeben 47 Kick-off 94
Kommunikation 95
D Kontrollverfahren 89
Detaillierung des Korrekturmassnahmen 75
Projektgegenstandes 31 Kosten 80
Dienstleistungen, externe 86 Kosten, direkte vs. indirekte 84
Kosten, interne vs. externe 82
E Kostenarten 85
Kostenmanagement 80
Externe Kosten 83 Kostenplanung 44
Kostenstellen 81
F Kostentrager 81

Kosteniiberschreitung 56
Kosteniiberwachung 55
. Krisenmanagement 94
Fixe Kosten 83 kritischer Pfad 33

Fertigstellungsgrad, physisch 61
Finanzcontrolling 12
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L

Lenkungsausschuss 96
Lieferobjekt 26, 30
Linienarbeit 8
Linienorganisation 42

M

Make or Buy 28
Mafnahmen definieren 78
MaBnahmen entscheiden 79
Massnahmenplanung 95
Meilenstein 26
Meilenstein-Trendanalyse 54
Meilensteiniiberwachung 54
Motivation 76

N

Netzplan 35
Neunzig Prozent Syndrom 54

(0]

Organisationsform, geeignete 42
Organisationsplanung 42

P

Personalkosten 45, 85

Personalmittel 38

Personenbezogene Fithrung 10

physischer Fortschritt 62

PLAN-/SOLL-IST-Vergleich 14,
59

Planungsprozess 22

PLAN-Werte 60

PMBOK 30

Produktkosten 86

Produktqualitit 88

Project Office 18

Projekt Steuerungs-Strategien 73

Projekt, Merkmale 8

Projekt-Ablaufplanung 34
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Projektabwicklungs-Regelkreis 15
Projektaufbauorganisation 43
Projektbesprechung 63
Projektbudget 47
Projektbudgetplan 47
Projektcontroller 17
Projektcontrolling

verschiedene Perspektiven 17
Projektcontrolling Prozess 13
Projektcontrolling, internes vs.

externes 15
Projektcontrolling, operatives vs.

strategisches 12
Projektdurchfiihrung 10
Projekte steuern 71
Projektfithrung 10
Projektkosten 80
Projektkostenplanung 44, 47
Projektleiter, Fithrungsarbeit 11
Projektmanagement 9
Projektmanagementsoftware 55
Projektorganisation 42
Projektplanung

- Kosten-Nutzen-Verhéltnis 31
Projektplanung 19

Planungsprozess 22

vom Groben zum Detail 21

wer macht sie? 20

zweistufige 21
Projektsitzungen 70
Projektstatusbericht 66
Projektstatussitzung 55, 63
Projektsteuerung, Tatigkeiten 72
Projektstrukturierung,

Moglichkeiten 28
Projektstrukturplan 27
Projektiiberwachung 50
Projektumfangplanung 27
Projektwirtschaftlichkeit 51
Projektziele 24
Prozessqualitdt 87
PSP Siehe Projektstrukturplan
psychologischen Aspekte 52
Puffer 37
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Qualitétscontrolling 89
Qualitidtsmanager 18
Qualitdtspriifung 54

R

Rahmenbedingungen 45, 73
Reportingabstinde 75
Reportingzyklen 75
Reserven 37, 47
Ressourcenplanung 38
Ressourceniiberwachung 57
Restriktionen 45
REST-Werte 60
Retrospektive 92
Risiko-Analyse 95
Risiko-Identifikation 95
Risikomanagement 94
Risikomanagement-Planung 94
Risikomanagementprozess 94
Risikosteuerung 96
Risikoiiberwachung 96

S

Sachmittel 38

Sachmittelkosten &85

Sachmittelplanung 40

SMART 25

SOLL-Werte 60

Spielregeln 92

Statusreporting, wochentliches,
monatliches 74
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Steuerungsentscheide 72
Strukturierungsart definieren 29
Systemziele 24

T

Tagesordnungspunkte 63
Teamcontrolling 91
Teamentwicklungsphasen 91
Teammeetings 92
Teilprojekte 30
Terminplanénderung 57
Terminplanung 45
Terminrestriktionen 46
Terminiiberwachung 54

U

Uberwachung der Sachergebnisse
54

Uberwachung und Steuerung 95

Ursachen fiir Abweichungen 52

A"

Variable Kosten 83
Verbesserungsmafinahmen 93
Verrechnungspreise 82

Z

Zeitriickstand einholen 74
Zwischenmeilensteine 54

103



Anhang

104




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.5
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




