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Vorwort 

Projektcontrolling – eine wesentliche Aufgabe des Projektleiters 

Projektcontrolling ist die Basis für den Projekterfolg! Das tönt für Sie vielleicht etwas 
überheblich? Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, dann werden Sie sich sicher mei-
ner Meinung anschließen. Denn hinter dem Begriff Projektcontrolling steckt mehr als 
nur reine Zahlenarbeit, wie viele meinen. Projektcontrolling ist eine umfassende Füh-
rungsmethode, die bis in die Personalführung und das Qualitätsmanagement hinein-
reicht. 

Womit beschäftigt sich denn das Projektcontrolling? Grob gesagt hat das Projekt-
controlling das Ziel auf Basis einer seriösen Projektplanung das Projekt systematisch 
zu überwachen um möglichst frühzeitig Abweichungen von den geplanten Werten 
festzustellen. Die Abweichungen sollen dann mit wirkungsvollen Maßnahmen eli-
miniert werden damit das Projekt möglichst wieder auf den geplanten Kurs zurück-
kommt. Das haben Sie vermutlich schon gewusst. Was das jedoch alles umfasst und 
wie dies im Projekt praxisgerecht umgesetzt wird, lesen Sie detailliert in diesem 
Buch. 

Interessant ist, dass das Projektcontrolling in vielen Unternehmen bei Projekten im-
mer noch eine sehr untergeordnete Rolle spielt. Und wenn Projektcontrolling doch 
praktiziert wird, dann stelle ich sehr oft fest, dass die Finanzabteilung mit mehreren 
Wochen alten Projekt-Finanzzahlen versucht Managementinformationen zu erzeu-
gen, die zur Steuerung der Projekte dienen sollen. Was meinen Sie, kann man mit 
solchen Informationen noch sinnvoll Projekte steuern? Basiert das Projektcontrolling 
nur auf Finanzzahlen, oder steckt da wohl mehr dahinter? Ist das Projektcontrolling 
primäre Aufgabe der Finanzabteilung? 

Projektcontrolling ist eine wesentliche Führungsaktivität des Projektleiters, die ihn zu 
mehr als 50% seiner Arbeitszeit in Beschlag nimmt. Sie finden diese Aussagen über-
trieben? Soviel kann das doch gar nicht sein! Wie Sie aber in diesem Buch entdecken 
werden, ist Projektcontrolling ein sehr umfassendes Konzept, das viele Bereiche des 
eigentlichen Projektmanagements umfasst. 

Leider stelle ich immer wieder fest, dass Projektcontrolling nicht verstanden wird 
und auch nicht gerade die beliebteste Arbeit des Projektleiters ist, denn sie trägt of-
fensichtlich nichts zum Projektfortschritt bei. Eine nicht wertschöpfende Tätigkeit al-
so – eher lästig denn nützlich. Sie denken vermutlich nicht so, denn sonst hätten Sie 
dieses Buch ja nicht gekauft. 
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Projektcontrolling ist mehr als nur PLAN/IST-Vergleich! 

Viele Projektleiter, Auftraggeber und Steuerungsgremien wissen leider nicht genau 
was Projektcontrolling für ihr Projekt bedeutet und welche Aufgaben es überhaupt 
umfasst. Auf die Frage was Projektcontrolling ist, würden mir viele Projektleiter die 
Antwort geben: „Projektcontrolling? Ja, das ist der PLAN/IST-Vergleich, den ich mo-
natlich mache und die Kontrolle, ob alle Arbeitspakete zum geplanten Zeitpunkt fer-
tig sind.“ So hätte ich vor 20 Jahren als Projektleiter-Greenhorn auch geantwortet. 
Heute weiß ich, dass die Arbeit des Projektleiters zum großen Teil nur Projektcon-
trolling-Aktivitäten umfasst und das Projektcontrolling einen wesentlichen Beitrag 
zum Projekterfolg beisteuert. Mit welchen Methoden und Techniken sich das Projekt-
controlling beschäftigt und wie Sie Ihre Projekte noch erfolgreicher machen, lernen 
Sie in diesem Buch. 

So bringen Sie Ihr Schiff sicher in den Hafen 

Projektcontrolling kann einfach anhand einer Schiffsreise erklärt werden. Planung: 
Ein Kapitän zur See plant seine Schiffsroute, Ladung, Mannschaft usw. bevor die 
große Reise losgeht. Überwachung: Sobald das Schiff unterwegs ist ortet er die Lage 
seines Schiffes, bestimmt die Geschwindigkeit des Schiffes, überprüft die Leistung 
der Motoren, beobachtet Windrichtung, Windstärke und Seegang und spürt die 
Stimmung der Mannschaft. Weichen die registrierten Werte vom geplanten, norma-
len Zustand ab, so muss er die Gründe und möglichen Auswirkungen dieser Abwei-
chungen bestimmen. Steuerung: Der Kapitän entscheidet aufgrund der vorliegenden 
Daten Maßnahmen einzuleiten, damit größere Probleme verhindert werden können. 
Die Wirkung der Maßnahmen wird periodisch überprüft und, wenn notwendig, 
werden Folgemaßnahmen getroffen. Der Projektleiter als Kapitän des Projektes hat 
die gleiche Aufgabe: Das Projekt sicher in den Hafen zu bringen. Ein wichtiges 
Hilfsmittel dazu ist das Projektcontrolling. 

Nehmen als Projektleiter Ihre Führungsverantwortung war und bringen Sie Ihr Schiff 
sicher in den Hafen. Ich wünsche Ihnen viel Glück dazu! 

Der Projektcontroller – das gute Gewissen des Projektleiters? 

Bei vielen Projekten macht der Projektleiter das Projektcontrolling selber. Bei großen 
Projekten ist er jedoch froh, wenn er durch einen Projektcontroller unterstützt wird. 
So kann sich der Projektleiter noch besser auf die weiteren Projektführungs-
Aktivitäten und das wichtige Stakeholdermanagement konzentrieren. Der Projekt-
controller mit seinem sehr breiten Projektcontrolling- und Projektmanagement-
Wissen ist eine wesentliche Entlastung für den Projektleiter und wird damit gleich-
zeitig zu seinem „guten Gewissen“. Wenn der Projektleiter und der Projektcontroller 
ein gutes Team sind, dann ist schon ein wesentlicher Schritt zum Projekterfolg getan. 
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Projektcontrolling ist Führungsarbeit! Die Verantwortung für das Projektcontrolling 
bleibt immer beim Projektleiter - er wird jedoch einen gewissen Teil davon gerne an 
seinen Projektcontroller abgeben. 

Für wen wurde dieses Buch geschrieben? 

Als Käufer dieses Buches werden Sie vermutlich schon einige Erfahrung im Projekt-
management haben. In diesem Buch lernen Sie zusätzlich alle Elemente eines wir-
kungsvollen Projektcontrollings kennen und können so Ihr Wissen weiter vertiefen. 

Dieses Buch wurde hauptsächlich für Projektleiter geschrieben, denn Projektcontrol-
ling ist eine Kernaktivität des Projektleiters. Dann sind es natürlich die Projektcon-
troller, die sich mit diesem Thema täglich beschäftigen. Projektportfolio-Manager 
werden beim Lesen dieses Buches erkennen, dass sie auf ein systematisches Control-
ling von Einzelprojekten angewiesen sind, damit ein effektives Controlling des Pro-
jektportfolios gemacht werden kann. Ich hoffe auch Finanzfachleute aus dem Bereich 
Controlling werden dieses Buch lesen. Sie werden entdecken, dass Projektcontrolling 
sich nicht nur mit Finanzkennzahlen beschäftigt und wie das Projektcontrolling sein 
wirkliches Potenzial entfaltet. Sie erhalten auch viele Informationen was sie von Pro-
jektleitern erwarten können und wie sie zu einer wesentlichen Schnittstelle zu den 
Projekten werden. Natürlich erhalten alle Projektbeteiligten, besonders auf Manage-
ment-Stufe und Auftraggeber, einen tieferen Einblick in das Thema und können so 
ihre Projekte besser beurteilen und die Zusammenarbeit mit den Projekten verbes-
sern.  

Dieses Buch konzentriert sich auf Einzelprojekte und nicht auf das Controlling von 
mehreren Projekten oder Projektportfolios. 

Die Grundlage für dieses Buch ist der „Guide to the Project Management Body of 
Knowledge“ (PMBOK® Guide) Fifth Edition. Im PMBOK findet man Projektcontrol-
ling in der „Monitoring & Controlling Process Group“ grob beschrieben und dann im 
Detail in den einzelnen „Knowledge Areas“.  

 



   

 

1  

Einleitung 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Was ist Controlling? Als zukunftsorientiertes System umfasst es 
Planung, Überwachung- und Steuerung des betrieblichen Gesche-
hens mit dem Zweck die Unternehmensziele sicher zu erreichen. 
Beim Projektcontrolling stehen die Projektziele im Fokus. Projekt-
controlling ist jedoch mehr als nur Controlling! Beim Projektcon-
trolling stehen nicht nur Finanzahlen im Fokus wie oft gemeint, 
sondern auch Termine, Qualität, Projektfortschritt, Risiken, Wirt-
schaftlichkeit und dies nicht nur auf Einzelprojekt-Ebene sondern 
auch auf Programm- und Projektportfolio-Ebene. 
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Was ist ein Projekt? 

Ich habe auf den folgenden Seiten ein paar „Basics“ des Projektmanagements für Sie 
zusammengefasst. Damit erhalten alle Leser dieses Buches die gleiche Grundlage o-
der können Ihr Wissen wieder auffrischen. 

Betrachtet man die vielen Projekte in Unternehmen, dann fragt man sich zwangs-
läufig: Sind denn das wirklich alles Projekte? Obwohl dies kein Buch für Projektma-
nagement-Anfänger ist sollte die Definition von Projekt und Projektmanagement hier 
trotzdem nicht fehlen. Können Sie die Kernpunkte von Projekt und Projektmana-
gement aus dem Gedächtnis heraus definieren? Die meisten könnten es vermutlich 
nicht. Das PMBOK definiert „Projekt“ folgendermaßen:  

„Ein Projekt ist ein temporäres Vorhaben, das ein einzigartiges Produkt, Service oder 
Resultat erzeugt.“ 

Diese Definition ist natürlich nicht falsch aber doch etwas knapp geraten. Deshalb ist 
es nicht verwunderlich, was alles an Projekten in Unternehmen vorhanden ist. Da-
rum finden Sie hier eine detailliertere Definition, welche die Eigenheiten von Projek-
ten ein wenig besser darstellt: 

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

 Klare Zielvorgabe 

 Definiertes Start- und Enddatum 

 Neuartigkeit 

 Einmaligkeit 

 Komplexität 

 Beteiligung mehrerer Personen oder Bereiche 
 

Der wichtigste Unterschied zwischen Linienarbeit und Projektarbeit ist, dass es sich 
bei Projektarbeit um eine nicht wiederholende Tätigkeit handelt, also kein „Daily Bu-
siness“. Tom Peters ist der Auffassung, dass bis zu 50% der Arbeiten in Unternehmen 
als Projekte angesehen werden können. Deshalb definieren viele Unternehmen zu-
sätzlich noch Budgetlimiten, damit nicht jedes kleinste Vorhaben im Unternehmen 
auch als Projekt durchgeführt wird. Dies ist sinnvoll, da Projekte verschiedene inter-
ne Regelungen und Weisungen zu befolgen haben, wie Rapportierung, Vernehmlas-
sungs- oder Freigabeprozesse, definierte Dokumentationen und weiteres, das „admi-
nistrativen Aufwand“ bedeutet. Dies schließt jedoch nicht aus, dass auch die „klei-
nen“ Projekte seriös geplant, überwacht und gesteuert werden, jedoch mit weniger 
Formalität und Aufwand. Auch wenn die Leiter dieser kleineren Vorhaben nicht Pro-
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Kosten Termine

Qualität/Leistung

jektleiter genannt werden; eine Grundausbildung in Projektmanagement könnte die 
Resultate maßgeblich verbessern. So kommen wir direkt zur zweiten Frage: Was ist 
denn Projektmanagement? 
 
 
 
 

Was ist Projektmanagement? 

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

Projektmanagement ist der Überbegriff für alle planenden, überwachenden, 
koordinierenden und steuernden Maßnahmen in einem Projekt um die  

Projektziele zu erreichen. 

Das heißt Projektmanagement ist eine Führungsaufgabe! Dieser Aspekt wird jedoch 
oft übersehen, insbesondere in Unternehmen, in welchen Projekte z.B. in der Linien-
organisation durchgeführt werden, bei der die Projektleitung als Stabstelle an die Un-
ternehmensführung gekoppelt ist. Hier hat der Projektleiter in der Regel kaum Wei-
sungsbefugnisse. In einer reinen Projektorganisation hat ein Projektleiter die gesamte 
fachliche und disziplinarische Verantwortung über die Mitglieder des Projektteams. 
Projektmanagement umfasst deshalb zum großen Teil auch die Führung des Projekt-
teams, das heißt Personalführung. 

Ziel des Projektmanagements ist die erfolgreiche Projektab-
wicklung. Das bedeutet, dass das Projektresultat in der ge-
wünschten Zeit, zu den budgetierten Kosten und in der de-
finierten Qualität geliefert wird. Diese drei Hauptziele wer-
den oft im „magischen Dreieck“ des Projektmanagements 
dargestellt. 
 

 Kostenziel: Definiert die Obergrenze für die Projektausgaben 

 Terminziele: Definiert den gewünschten Projektstart- und Projektendtermin 
und Zwischenmeilensteine 

 Qualität/Leistungsziele: Definiert die Qualität bez. Leistung und Umfang des 
Projektresultates  

 
 

Das „Magische Dreieck“ wird immer wieder kritisiert, weil die Kundenorientierung, 
die “Wertschöpfung für den Kunden” fehle. In meinem Verständnis ist das „magi-
sche Dreieck“ aber relevanter denn je. Denn die Stärke des Modells liegt genau in der 
Einfachheit. Kunden- und “Value”-Orientierung ist wichtig, was aber das Magische 
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Dreieck nicht in  Frage stellt. Kundenorientierung liegt nach meiner Auffassung zum 
großen Teil in den Bereichen „Qualität, Leistung, Projektumfang“. 

 
Von der Strategie zum Projekt 

Auch in Ihrem Unternehmen wird es eine Strategie geben, die auf die einzelnen Ge-
schäftsbereiche heruntergebrochen wird. Sie soll Klarheit schaffen was Ihr Unter-
nehmen mittel- und langfristig erreichen will. Die Strategie wird periodisch, meistens 
jährlich, auf ihre Gültigkeit überprüft und bei Bedarf angepasst. Sie wird dann in klar 
definierte, messbare Unternehmensziele heruntergebrochen, die dann als jährliche 
Basis für alle Unternehmensaktivitäten gelten. Um diese Unternehmensziele zu errei-
chen werden Projekte und Programme definiert, die es erlauben mit konzentrierten 
Kräften und methodischem Vorgehen diese Ziele sicher zu erreichen. Die einzelnen 
Projekte werden in bereichs- oder funktionsspezifischen Projektportfolios oder in 
Programmen gebündelt, damit sie besser überwacht und gesteuert werden können. 

Abbildung 1 zeigt wie die strategischen Ziele mit Projekten umgesetzt werden. Zu-
erst werden Projektideen in den Unternehmensbereichen gesammelt und priorisiert. 
Die favorisierten Projekte werden dann gemäß ihrer Priorität ausgeführt. Damit die 
Projekte durch die Unternehmensleitung besser überwacht und gesteuert werden 
können werden Projektportfolios und Programme definiert. 

Das Programm- und Projektportfolio-Management konzentrieren sich dabei auf 
„die richtigen Projekte machen“, das heißt: Die richtigen Projekte zum richtigen Zeit-

Abbildung 1: Von der Strategie zum Projekt 
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punkt im richtigen Umfeld durchführen. Dabei hat der Strategiebezug, der Return on 
Investment (ROI) und der Risikograd der Projekte große Bedeutung. 

Das Projektmanagement hingegen konzentriert sich auf „Die Projekte richtig ma-
chen“. Dies bedeutet die definierten Projektmanagement-Methoden anwenden, aber 
auch Projekte planen, überwachen und steuern sowie eine erfolgreiche Führung des 
Projektteams. 

Da Projektportfolios und Programme in diesem Buch noch mehrmals zur Sprache 
kommen, werde ich im nächsten Abschnitt noch ein paar wichtige Eigenschaften die-
ser  Elemente erklären, damit Sie ein besseres Fundament erhalten. 

Multiprojektmanagement, Projektportfolios und Programme 

Gemeinsames Managen von verschiedenen Projekten 

Wenn mehrere Projekte in einem Unternehmen gleichzeitig durchgeführt werden, ist 
ein bereichsübergreifendes, koordiniertes Management der Projekte erforderlich. 
Dies insbesondere um die Übersicht über die einzelnen Projekte (Fortschritt, Kosten, 
Termine, Risiken usw.) zu behalten und um Ressourcen (Personal, Maschinen, usw.) 
optimal einzusetzen. Die Entscheidung ob ein Projekt durchgeführt wird oder nicht 
soll kein einzelner Projektleiter, interner Auftraggeber oder Abteilungsleiter für sich 
alleine entscheiden – unabhängig von den anderen Projekten. Unter Umständen 
könnten die von ihm eingesetzten Ressourcen in einem anderen Projekt wesentlich 
erfolgreicher für das gesamte Unternehmen genutzt werden. Daher braucht es eine 
Planung, Überwachung und Steuerung der gesamten Projektlandschaft. Die Metho-
den dazu sind das Projektportfolio-Management und zum Teil das Programm-
Management. Oft sind Programme auch Teil eines Projektportfolios und werden dort 
entsprechend gemanagt. Als Sammelbegriff oder Synonym für das Projektportfolio-
Management und das Programm-Management hat sich im deutschen Sprachraum 
der Begriff „Multiprojektmanagement“ eingebürgert. 

Programm-Management, Programme 

Programme und Programm-Management haben in den letzten Jahren auch den Eu-
ropäischen Kontinent erreicht und beginnen sich langsam aber stetig zu etablieren. 
Wenn Sie noch nicht wissen was ein Programm ist, dann will ich Ihnen die Definition 
des PMBOK nicht vorenthalten: 

Ein Programm ist eine Anzahl von Projekten, die miteinander in Beziehung stehen 
und ein gemeinsames strategisches Ziel verfolgen. Programm-Management ist das 
zentrale Management aller Projekte eines Programmes mit dem Ziel die strategischen 
Ziele des Programmes zu erreichen. 
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Zu den Aufgaben des Programm-Managements gehören: 
 

 Definition des Programms zur Umsetzung strategischer Ziele 

 Initiierung der Projekte des Programms 

 Beantragung und Bewilligung der einzelnen Projekte 

 Koordinierte Planung, Überwachung und Steuerung der Projekte 

 Gemeinsames Projektmarketing 

 Projektübergreifendes Informationswesen 

 Projektübergreifendes Qualitätsmanagement 

 weitere projektübergreifende Managementaufgaben 
 

Ein typisches Programm ist zum Beispiel die Einführung der Software SAP, wobei 
mehrere SAP Module wie FI/CO, HCM, SD, RPM als einzelne Projekte gestaffelt ein-
geführt werden.  

 

Abbildung 2: SAP-Programm mit mehreren Projekten 
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Hierarchieebenen im Projektmanagement-System  

In größeren Unternehmen finden Sie für die Bearbeitung von Projekten fast immer 
eine Hierarchiestruktur nach Abbildung 3. In einer solchen Struktur werden vertikale 
und horizontale Prozesse definiert, die sicherstellen, dass Planungs-, Koordinations-, 
Controlling- und Entscheidungsaufgaben und Verantwortlichkeiten über alle Hierar-
chieebenen klar geregelt sind. Auch sind für alle Rollen und Gremien in den einzel-
nen Hierarchieebenen Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen klar defi-
niert. Nur so kann die Komplexität, speziell bei großen Projekten, bzw. einer großen 
Anzahl von Projekten im Unternehmen, beherrscht werden. Diese Strukturen und 
Prozesse sind ein Hauptbestandteil der PM-Governance.  

Die Projektabwicklungsprozesse in einer solchen hierarchischen Struktur müssen ef-
fizient sein. Dies wird unter anderem gewährleistet durch möglichst schnelle und 
kompetente Abläufe des Entscheidungs- und Bewilligungsverfahrens (Freigabepro-
zess). Gleichzeitig ist es wichtig, dass die Lieferobjekte, wie z.B. Dokumente, die für 
einen Entscheid oder eine Bewilligung notwendig sind, qualitativ gut sind. Die 
Hauptziele eines solchen Freigabeprozesses sind: 

 Er definiert, welche Projektergebnisse nach welcher Entwicklungsphase und 
nach welchen Abnahmekriterien durch welche Fachstelle begutachtet oder ge-
testet werden. 

Abbildung 3: Hierarchieebenen im Projektmanagement-System 
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 Er stellt sicher, dass die Vorgaben bezüglich Organisation, Architektur, Stan-
dards, IT-Security etc. durchgesetzt werden. 

 Der Business Case wird mit Kosten und Nutzen validiert. 
 

Ein klar definierter Freigabeprozess hat folgende Vorteile: 

 Die Qualität wird gesteigert, Kosten und Risiken werden gesenkt. 

 Die Rechte und Pflichten der Projektbeteiligten sind geregelt. 

 Die Kommunikation zwischen Projekten, Projektbeteiligten und Fachstellen 
wird verbessert. 

 Die Strategie und Architektur des Unternehmens werden dank frühzeitiger 
Abstimmung mit Fachstellen wirkungsvoll unterstützt. 

Damit eine solche PM-Governance funktioniert ist es wichtig, dass die entsprechen-
den Entscheidungsdaten allen Ebenen zur Verfügung stehen. Dies wird gewährleis-
tet, wenn die Daten Bottom-Up sinnvoll verdichtet werden und die darauf beruhen-
den Entscheidungen in einem Top-Down Ansatz stufengerecht durchgesetzt werden. 

 
Rollen und Gremien in der Projektorganisation 

Die meisten Unternehmen haben ein Projektmanagement-Handbuch, welches das 
Projektmanagement-System, den Projektabwicklungsprozess aber auch die Rollen 
und Gremien in der Projektorganisation mit ihren Aufgaben, Verantwortung und 
Kompetenzen (AVK) beschreibt. Eine geordnete Projektabwicklung ist nur möglich, 
wenn auch wenn alle Projektbeteiligten ihre Rollen kennen und wahrnehmen. 

Die Geschäftsleitung (GL) 

Die Geschäftsleitung (Unternehmensführung) definiert die Strategie des Unterneh-
mens und überprüft diese jährlich. Die Unternehmensstrategie bestimmt welche Pro-
jekte durchgeführt werden. Die Geschäftsleitung ist die oberste Entscheidungs- und 
Eskalationsinstanz für Projekte. Dies bedeutet auch, dass sie den Budgetrahmen für 
Projekte definiert sowie über die Zusammensetzung des jährlichen Projektportfolios 
entscheidet. Meistens entscheidet sie auch über den operativen Start und den Ab-
schluss von Projekten. 

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss (PPLA) 

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss besteht meistens aus Delegierten der ein-
zelnen Geschäftsbereiche eines Unternehmens. Seine Hauptaufgabe ist das Projekt-
portfolio zu planen, zu überwachen und zu steuern. Das heißt: Welche Projekte dür-
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Projektumfang-Planung – Schritt 2 

Die Projektumfangplanung ist Bestandteil des Projektumfang-
Managements (Scope Management). Dieses Thema ist für viele 
Projektleiter leider immer noch ein Fremdwort. Deshalb werden sie im späteren Pro-
jektverlauf oft mit vielen Projektänderungen und ungebremstem Projektwachstum 
konfrontiert. Das Projektumfang-Management beschäftigt sich mit dem Planen, 
Überwachen und Steuern des Projektumfangs. In diesem Abschnitt konzentrieren 
wir uns auf die Projektumfang-Planung. Ein Kernelement der Projektumfang-
Planung ist der Projektstrukturplan. 

Alle Projekte, nicht nur große und komplexe, erfordern eine detaillierte Beschreibung 
der Projektarbeit sowie der Produkte und/oder Services, die das Projekt abliefern 
muss. Diese Angaben werden normalerweise vom Auftraggeber im Lastenheft for-
muliert. Das Lastenheft nach DIN 69905 entspricht dabei dem Statement of Work 
gemäß PMBOK®. 
Das Lastenheft beschreibt ergebnisorientiert die „Gesamtheit der Forderungen an die 
Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers“. Es dient meist als Grundlage 
für Angebotsanfragen. Bei Bauprojekten wird es oft als Leistungsverzeichnis (LV) be-
zeichnet. Der Auftragnehmer setzt dann, gemäß Lastenheft, die zu erbringenden Er-
gebnisse (Lasten) in erforderliche Tätigkeiten (Pflichten) um und erstellt das soge-
nannte Pflichtenheft. 

Der Projektstrukturplan 

Komplexes wird sofort einfacher 

Gemäß Projektdefinition zeichnen sich Projekte durch ein Mindestmaß an Komplexi-
tät aus. Bei einer einfachen Aufgabe oder einem kleinen Auftrag ist meist sofort klar 
was zu tun ist. Ein Projekt ist jedoch komplexer und erfordert die Zerlegung der 
Aufgabe in einzelne, überschaubare Einheiten, die plan- und steuerbar sind. Die Pro-
jektaufgabe muss strukturiert werden, damit sie durchschaubar wird und so effektiv 
und fehlerfrei durchgeführt werden kann. Ergebnis der Strukturierung ist der Pro-
jektstrukturplan (PSP) als vollständige, hierarchische Darstellung aller Elemente ei-
nes Projektes. Klassisch geschieht dies in Form eines Organigramms, alternativ als 
Listendarstellung mit Nummerierung und Einrückungen. Die Listendarstellung hat 
jedoch nicht die gleiche Aussagekraft wie die grafische Darstellung. 

„Teile und beherrsche!“ (Alexander der Große) 

Die Abwicklung großer Projekte fordert ein Höchstmaß an Transparenz. Der PSP ist 
dabei ein wichtiges Informations- und Controllinginstrument. Der erhöhte Planungs-
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aufwand, der in der sorgfältigen Erstellung der PSP-Unterlagen steckt, ist eine loh-
nende Investition für die Definition von Arbeitspaketen. Auch für die Erstellung der 
Ablauf- und Kostenplanung sowie die darauf aufbauende Überwachung ist der PSP 
unabdingbar. 

Definition des Projektstrukturplans 

Der PMBOK® definiert die Work Breakdown Structure (WBS) sehr ähnlich dem Projekt-
strukturplan. Er legt jedoch größere Betonung auf die Strukturierung nach Arbeitsab-
läufen und Teilergebnissen. So ist nach PMBOK® für jedes Arbeitspaket auch ein Lie-
ferobjekt (Deliverable) zu definieren. Übersetzt heißt Work Breakdown Structure: 
„Struktur der heruntergebrochenen Arbeit“ – was es treffend beschreibt. Der 
Schwerpunkt der Projektstruktur liegt auf den Projekttätigkeiten (Arbeit), die zum 
Erreichen der Lieferobjekte und des Projektzieles führen. 

Der PSP ist auch ein gutes Mittel um ein gemeinsames Verständnis für den Projekt-
umfang zu erhalten. Oft stellt man fest, dass es nicht immer so klar ist was zum Pro-
jekt gehört und was nicht. Der PSP ist für den Projektleiter das, was für den Unter-
nehmensleiter das Organigramm ist. Er zeigt die vollständige hierarchische Anord-
nung aller Elemente eines Projektes. 

Die PSP-Struktur muss auch klar zeigen, welche Elemente/Produkte selber erstellt 
und welche von Lieferanten gekauft werden (Make or Buy). Der Kauf von Projekte-
lementen bedeutet immer eine größere Abhängigkeit und ein größeres Risiko in der 
Projektabwicklung. Deshalb sollten die „Make or Buy“ Entscheide im PSP ersichtlich 
sein und besonders überwacht werden. 

Abbildung 12: PSP-Definition und Darstellung nach DIN 69901 
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Der Projektstrukturplan erfüllt folgenden Zweck: 
 

 Übersicht über das Projekt schaffen (Transparenz des Projektes gegenüber al-
len Projektbeteiligten) 

 Vollständige Darstellung des Projektgegenstandes/Projektumfanges 

 Definition aller zum Projekt gehörenden Arbeitspakete  

 Ordnen und Strukturieren der Arbeitspakete in einer geeigneten Systematik 

 Teilprojekte bilden, die an verantwortliche Stellen zur Ausführung übertragen 
werden 

 Zusammenhänge und Abhängigkeiten aufdecken und Nahtstellen definieren 

 Struktur für die Projektführung (Planung, Überwachung und Steuerung des 
Projektes, Risikomanagement, Qualitätsmanagement usw.) 

 Spezifikation des Projektgegenstandes als Grundlage für das Konfigurations- 
und Änderungsmanagement 

 Strukturieren der Ablauf- und Terminpläne auf Basis des PSP 

 Gliedern der Gesamtprojektkosten pro PSP-Element 

 Die Gliederung eines Projektdokumentationssystems sollte eine eindeutige 
Zuordnung zum PSP aufweisen 

 Die Aufteilung nach klar abgegrenzten Arbeitspaketen ermöglicht eine organi-
sationsinterne und -externe Vergabe der Arbeitsaufgaben. 

 
 

Wie Sie bei den oben dargestellten Punkten sehen gibt es viele sinnvolle Gründe ei-
nen Projektstrukturplan zu erstellen. Einer der Wichtigsten ist jedoch der folgende 
Grund, den Tom DeMarco hier anspricht:  
 

„Wenn ein Projekt vom Terminplan abweicht, liegt das selten daran, dass die geplante 
Arbeit einfach mehr Zeit als erwartet in Anspruch nimmt; viel häufiger kommt es vor, 
dass ein Projekt aufgehalten wird, weil Arbeiten zu erledigen sind, die niemand einge-

plant hat.“ 
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Möglichkeiten der Projektstrukturierung 

„Eine gute Projektstruktur ist der halbe Weg zum Ziel.“ Die Gliederung eines Projek-
tes nach Funktionen oder einzelnen Baugruppen ist deshalb so wichtig, weil diese 
von verschiedenen Spezialisten, Teams oder Firmen bearbeitet werden. 

Normalerweise sollte die Gliederung des PSP so weit wie möglich der natürlichen 
Gliederung eines Systems entsprechen. Der Unterschied zwischen einer Systemglie-
derung und einem PSP liegt dabei in der Zielsetzung. Die Systemgliederung dient in 
erster Linie dem Ziel das Gesamtsystem, zum Beispiel eine Maschine oder ein Bau-
vorhaben, in seine Untersysteme oder Baugruppen zu gliedern, damit die Arbeitsun-
terlagen (Spezifikationen und Zeichnungen) entsprechend strukturiert werden kön-
nen. Der PSP hingegen dient dem Ziel, ein integrales Instrument für das Projektma-
nagement zu schaffen. Der PSP ist deshalb die logische Fortsetzung der im Frühsta-
dium eines Projektes erstellten Systemgliederung. 

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

Der funktionsorientierte PSP zerlegt das Projekt in einzelne Verrichtungen, die es 
auszuführen gilt. Diese PSP-Gliederung ist sinnvoll, wenn das Projekt wesentlich 
über den materiellen Gegenstand hinausgehende Aspekte hat, wie z.B. Erschließen 
von Beschaffungsmärkten, Markteinführung von Produkten oder Kooperationen. 

Abbildung 13: Der objektorientierte PSP für einen Fotoapparat 
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Beim phasenorientierten PSP sind auf der obersten Strukturebene Phasen anzutref-
fen. Dies wird z.B. bei Bauprojekten nach HOAI (Honorarordnung für Architekten 
und Ingenieure) erzwungen, oder wenn strategische Meilensteine definiert werden. 
Die Ablauforientierung des Projektstrukturplanes sollte jedoch nicht dominierendes 
Gestaltungsprinzip sein, da er sich dann zu sehr dem Balkenplan annähert und kei-
nen eigenständigen Mehrwert mehr bietet. 

Der gemischtorientierte PSP kombiniert nach Zweckmäßigkeit das funktions- und 
objektorientierte Gliederungsprinzip. Er versucht der Praxis gerecht zu werden und 
gibt Raum für unterschiedliche Aspekte von Projekten. Auf der obersten Ebene ste-
hen dann oft die Projektphasen und auf den weiteren Ebenen Funktionen bzw. Tä-
tigkeiten. 

Oft gibt es Meinungsverschiedenheiten, ob ein PSP objektorientiert oder funktionso-
rientiert aufgebaut werden soll. Deshalb schreiben viele Unternehmen den Aufbau 
vor oder haben Standard-Projektstrukturpläne für ähnliche Projektarten. 

Wenn immer möglich sollten Sie den Projektstrukturplan objektorientiert aufbau-
en und sich dabei auf physische Lieferobjekte fokussieren, die Kundennutzen gene-
rieren und deren Fortschritt gemessen werden kann. 

 

Abbildung 14: Der funktionsorientierte PSP für eine Fabrikanlage 
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So entsteht ein Projektstrukturplan 

Der Projektstrukturplan ist nicht nur eine Arbeit des Projektleiters sondern eine 
Teamleistung. Nutzen Sie das wertvolle Wissen der Projektmitarbeiter und manchen 
Sie den PSP zu einem Gemeinschaftswerk. Dabei sollten Sie geeignete Moderations- 
und Visualisierungstechniken anwenden. 

Grundlage für den Projektstrukturplan 

Ist der Projektstrukturplan ein Bestandteil des Auftrages, so sollten Sie zuerst klären 
welche Anforderungen der Auftraggeber an den Projektstrukturplan stellt. Amerika-
nische Ministerien definieren genau, wie die Contract Work Breakdown Structure 
(CWBS) auszusehen hat. Bei Bauprojekten in Deutschland sind zum Beispiel die Pha-
sen nach HOAI, die Gewerke nach DIN 267 oder die Baulose gemäß Ausschreibung 
verbindliche Strukturen für das Projekt. Weiter sind unternehmensspezifische Richt-
linien zu konsultieren. Als Grundlage für die Strukturplanung dient der Projektin-
halt/Umfang (Scope of Work), das Pflichtenheft oder der Auftrag des Vertragspartners. 
Wichtig ist, dass der Projektstrukturplan den gesamten Projektumfang definiert. Al-
les was der PSP nicht enthält, ist nicht Teil des Projektes. 

Strukturierungsart definieren 

Oft gibt es Meinungsverschiedenheiten, ob ein PSP objektorientiert, funktionsorien-
tiert oder in gemischter aufgebaut werden soll? Deshalb schreiben viele Unterneh-
men den Aufbau vor oder haben Standard-Projektstrukturpläne für ähnliche Projekt-
arten. 

Wenn immer möglich sollten Sie den Projektstrukturplan objektorientiert aufbau-
en und sich dabei auf physische Lieferobjekte fokussieren, die Kundennutzen gene-
rieren und deren Fortschritt gemessen werden kann. 

Die Strukturierung 

Wenn ein Projekt groß genug ist wird es in Teilprojekte aufgeteilt. Diese bilden dann 
je nach Strukturierungsart, die zweite oder dritte Ebene des Projektstrukturplanes. 
Das Projekt sollten Sie nur so weit in Teilaufgaben gliedern, bis die unterste Ebene 
der Arbeitspakete erreicht ist. Diese werden dann der entsprechenden Organisati-
onseinheit des Unternehmens, einem Projektteammitglied oder einem externen Un-
ternehmen zur Ausführung übergeben. Dabei ist die sinnvolle Größe von Arbeitspa-
keten ein wichtiges Kriterium, worüber Sie im folgenden Kapitel „Das Arbeitspaket“ 
mehr erfahren. 

Jedes Element des Projektstrukturplans erhält einen eindeutigen Bezeichner, den so-
genannten Projektstrukturplan-Code (PSP-Code). Dieser bezeichnet zu welchem 
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Teilprojekt das Element gehört und auf welcher Hierarchieebene es sich befindet. Die 
Vergabe eines eindeutigen PSP-Codes ist eine wichtige Anforderung an ein rechner-
gestütztes Projektmanagement-Werkzeug. 

Anhand des PSP wird ein PSP-Verzeichnis (WBS-Dictionary) erstellt. Das Ver-
zeichnis listet alle definierten PSP-Elemente auf. Es zeigt die hierarchische Beziehung 
zwischen den PSP-Elementen in tabellarischer  Form und beschreibt jedes PSP-
Element sowie die benötigten Ressourcen, Prozesse und weiteren Anforderungen für 
deren Erstellung. 

Der Projektstrukturplan wächst 

Der PSP zeigt das Gesamtziel in der ersten Ebene und die Teilziele in den unterge-
ordneten Ebenen. Zu Beginn der Planung stehen oft nicht genügend Informationen 
bereit um bestimmte Teilaufgaben detailliert in all ihre Arbeitspakete zu unterteilen. 
Der PSP wird deshalb so weit wie möglich detailliert. Zeitlich in der Ferne liegende 
Arbeiten, für die noch zu wenig genaue Spezifikationen vorhanden sind, werden, 
wenn notwendig, später in einzelne Arbeitspakete heruntergebrochen – jedoch spä-
testens, wenn die entsprechende Projektphase beginnt. Dieses Vorgehen bezeichnet 
man als „rollende Planung“ (Rolling Wave Planning). Um die nicht weiter detaillierten 
Arbeiten darzustellen verwendet man Planungspakete die mehrere Teilaufgaben um-
fassen.  

Planungspakete entsprechen einem Bereich zukünftiger Arbeit, die bis jetzt noch 
nicht detailliert in Arbeitspakete heruntergebrochen wurde. Ein Planungspaket hat 
ein definiertes Budget, ein geschätztes Start- und Enddatum und eine grobe Arbeits-
beschreibung. Sobald die Arbeit nach entsprechendem Projektfortschritt klarer defi-

Initialisierung Konzept Realisierung Einführung

M1 M2 M3 M4 M5

1. Phasenplan mit Meilensteinen

2. High Level Plan
mit Arbeits- und Planungspaketen

2. Low Level Pläne mit Aktivitäten

Abbildung 15: Der Projektplan wird schrittweise konkreter 
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niert werden kann, d.h. die Anforderungen oder genauen Spezifikationen bekannt 
sind, werden die Planungspakete in detaillierte Arbeitspakete heruntergebrochen.  

Die PSP-Entwicklung ist oft ein iterativer Prozess. Änderungen treten auf, sobald das 
Produkt oder die Aufgabe genauer definiert wird, oder wenn der PSP, z.B. wegen 
neuen Anforderungen oder Fehlern, überarbeitet wird. Bei jeder Überarbeitung des 
PSP ist deshalb darauf zu achten, dass jede Änderung gemäß dem Änderungsma-
nagement-Prozess (Change Request Management) des Projektes durchgeführt wird.  

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Folgende Punkte sollten Sie bei der Projektstrukturplanung beachten: 

 Der Projektstrukturplan muss sämtliche Lieferobjekte umfassen. Dies sind 
auch sämtliche erkennbaren Produktbestandteile. 

 Der Projektstrukturplan ist laufend um die bis zum entsprechenden Zeitpunkt 
erkennbaren Produktbestandteile zu ergänzen, bzw. zu detaillieren. 

 Der Projektstrukturplan sollte auf der obersten Ebene gemäß Unternehmens-
richtlinien strukturiert werden. 

 Projektmanagementaktivitäten sollten als Arbeitspaket(e) eingeplant werden. 

 Mit dem Antrag für die nächste Projektphase sollte diese detailliert bis auf Ar-
beitspaket-Ebene geplant sein. Die restlichen Phasen können auf gröberem 
Niveau geplant werden. 

 Der Projektstrukturplan ist Teamarbeit. Nutzen Sie das wertvolle  Wissen der 
Projektmitarbeiter. 
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Arbeitspakete definieren 

Wie Sie im vorherigen Kapitel gelesen haben, strukturiert der Pro-
jektstrukturplan das Projekt hierarchisch in Teilprojekte und Teil-
aufgaben. Seine Verzweigungen enden mit den Arbeitspaketen, 
die innerhalb des Projektstrukturplanes nicht weiter zergliedert 
werden. Die Elemente eines Arbeitspaketes werden als Aktivitäten oder Vorgänge 
bezeichnet. Der PMBOK legt besonderen Wert darauf, dass ein Arbeitspaket stets an 
ein Ergebnis oder „Lieferobjekt“ gebunden ist. 

Jedes Arbeitspaket ist im Gegensatz zu den darüber liegenden PSP-Elementen eine 
echte Aufgabe im Sinne von Arbeit. Diese Arbeit wird von einer einzelnen Person 
oder organisatorischen Einheit bis zu einem festgelegten Zeitpunkt mit definiertem 
Ergebnis und Aufwand vollbracht. Im Normalfall handelt es sich um eine Aufgaben-
stellung, die zwar aus einzelnen Elementen besteht, die aber aus Sicht der Projektlei-
tung nicht einzeln betrachtet werden müssen, sondern als Paket gehandhabt werden 
können. Für jedes Arbeitspaket muss es einen Arbeitspaketverantwortlichen geben. 
Ein Arbeitspaket kann somit als „Mini-Projekt“ innerhalb des Projektes betrachtet 
werden. 

Inhalt eines Arbeitspaketes 

Nachdem sämtliche Arbeitspakete definiert wurden müssen Arbeitspaket-Aufgaben 
und Arbeitspaket-Ergebnisse detailliert geplant werden. Die Summe aller Arbeitspa-
ket-Ergebnisse stellt dann den gesamten Lieferumfang eines Projektes dar. Jedes Ar-
beitspaket wird mit den Planwerten Dauer, Aufwand, überprüfbare Ergebnisse (Leis-
tung), Ressourcen und Qualität versehen. Dabei ist es wichtig, dass alle Projektmitar-
beiter die Projektleistung ihrer zugeordneten Arbeitspakete rapportieren. 

Jedes Arbeitspaket hat eine detaillierte Beschreibung mit folgenden Elementen: 
 

 Arbeitspaket-Titel und Arbeitspaket-Nummer 

 Verantwortliche Person 

 Beschreibung der Tätigkeiten und Anfangsvoraussetzungen 

 Ergebnisbeschreibung mit Qualitätsmerkmalen 

 Abnahme, Genehmigungen, Freigaben der Ergebnisse 

 benötigte Personal- und Sachmittel 

 geplantes Start- und Enddatum 

 geschätzte Kosten, zeitbezogenes Budget und verwendete Kostenarten 

 Restriktionen und Rahmenbedingungen 
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 Abhängigkeiten von anderen Arbeitspaketen 

 Schnittstellen und anzuwendende Normen und Standards 
 

Wie Sie bereits gelesen haben, hat jedes Arbeitspaket ein definiertes Ergebnis. Erst 
wenn das Ergebnis des Arbeitspaketes vorliegt und durch die Projektleitung oder 
Qualitätssicherung abgenommen wurde, ist es abgeschlossen. Die Abnahme kann je-
doch nur sinnvoll vorgenommen werden, wenn in der Arbeitspaketbeschreibung 
Qualitätskriterien vorhanden sind. Der Nutzen einer ausführlichen Arbeitspaketbe-
schreibung wird oft unterschätzt und der etwas größere Aufwand dafür als Überad-
ministration abgetan. 

»Was messbar ist, soll man messen, was nicht messbar ist, messbar ma-
chen!«(Galileo Galilei)  

Arbeitspaket oder Vorgang? 

Die Arbeitspaket-Beschreibung ist die Grundlage für die Definition der Teilaufgaben 
(Vorgänge), die zur Erledigung des Arbeitspaketes notwendig sind. Sie dient auch als 
Basis, wenn Sie detaillierte Termin- und Kostenpläne erstellen. Das Gantt-Diagramm 
und der Netzplan ordnen die Arbeitspakete durch Anordnungsbeziehungen zum 
Projektablauf. Dabei kann es sinnvoll sein auch einzelne Vorgänge (Teil-Aufgaben) 
innerhalb eines Arbeitspaketes zu betrachten. Bei der Bildung der Vorgänge sind fol-
gende Varianten möglich: 
 

 Ein Arbeitspaket entspricht einem Vorgang 

 Ein Arbeitspaket enthält mehrere Vorgänge (Normalfall) 

 Mehrere Arbeitspakete werden zu einem Vorgang zusammengefasst 
 

Die Bildung der Vorgänge ist Sache des Arbeitspaket-Verantwortlichen. Er definiert 
dabei mit seinen Teammitgliedern – wenn er ein Team hat – die Vorgänge und führt 
alle anderen Planungsarbeiten des Arbeitspaketes mit dem Team aus. 

MS Project kennt den Ausdruck Arbeitspaket nicht sondern nur Vorgang und 
Sammelvorgang. Je nach Detaillierungsgrad Ihres Projektplanes entspricht dann ein 
Arbeitspaket einem Vorgang oder einem Sammelvorgang.  

Die richtige Arbeitspaketgröße und -dauer 

Aus der Projektstrukturplanung wissen Sie, dass die Gliederung eines Projektes so 
detailliert vorgenommen werden sollte, bis plan- und kontrollierbare Einheiten (Ar-
beitspakete) entstehen. Diese werden einer organisatorischen Stelle (Arbeitsgruppe, 
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Fachabteilung oder externem  Auftragnehmer) oder einem Projektteammitglied zur 
Realisierung übergeben. 

Eine zu feine Detaillierung des Projektgegenstandes verringert die Übersichtlich-
keit und verschlechtert das Kosten-Nutzen-Verhältnis der Projektplanung. Eine zu 
grobe Detaillierung erhöht das Risiko einer Termin- und Kostenüberschreitung. Die 
Arbeitspaketgröße sollte deshalb so gewählt werden, dass das Arbeitspaket sicher 
überwacht werden kann. Um sicherzustellen, dass die Arbeitspakete die richtige 
Größe  haben, kann man die folgenden Faustregeln anwenden1: 

Die 8/80-Regel 

Kein Arbeitspaket sollte weniger als 8 oder mehr als 80 Personenstunden umfassen. 
Dies führt dann zu einer Arbeitspaketdauer zwischen 1-10 Tagen. 

Die Reportingperiode-Regel 

Kein Arbeitspaket sollte länger sein als der Abstand zwischen zwei Statusterminen. 
Das heißt, wenn Sie eine wöchentliche Statussitzung haben, dann sollten die Arbeits-
pakete nicht länger als eine Woche dauern. Diese Regel ist nützlich, wenn es Zeit ist, 
über den Fortschritt zu berichten. Dann wird nicht länger über Arbeitspakete gespro-
chen, welche zu 25%, 40% oder 68% fertig sind. Wenn Sie der wöchentlichen Regel 
folgen, dann ist ein Arbeitspaket entweder abgeschlossen (100%), angefangen (50%), 
oder nicht angefangen (0%). Kein Arbeitspaket sollte einen Status von 50% für zwei 
aufeinander folgende Statussitzungen haben. 

Die „wenn sinnvoll“ Regel 

Wenn Sie erwägen, die Arbeitspakete weiter herunterzubrechen, dann kann es vier 
Gründe dafür geben: 
 

1. Das Arbeitspaket ist einfacher zu schätzen. Kleinere Arbeitspakete bringen 
weniger Unsicherheit und erlauben genauere Schätzungen. 

2. Das Arbeitspaket ist einfacher zu vergeben. Wenn ein großes Arbeitspaket an 
viele Personen vergeben wird geht tendenziell die Verantwortlichkeit verlo-
ren. 

3. Mit kleineren Arbeitspaketen erhalten Sie auch eine größere Flexibilität in der 
Termin- und Ressourcenplanung.  

4. Das Arbeitspaket ist einfacher zu überwachen. Hier trifft die gleiche Logik zu 
wie bei der Berichterstattungs-Regel. Kleinere Arbeitspakete geben mehr fass-
bare Statuspunkte, so haben Sie genauere Fortschrittsberichte. 

–––––––––––––––––––– 
1 Eric Verzuh, The Fast Forward MBA in Project Management – John Wiley & Sons 1999 
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Arbeitspaketabnahme 

Definieren Sie für jedes Arbeitspaket klare Abnahmekriterien wie zum Beispiel: Lie-
ferumfang und Qualitätskriterien. Sorgen Sie dafür, dass die Resultate jedes Arbeits-
paketes formell abgenommen werden, entweder durch ein Review, eine Inspektion 
oder Tests. Mit einer solchen Abnahme schützen Sie sich im späteren Projektverlauf 
vor Überraschungen, Ärger und Frust. 

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
 

 Für jedes Arbeitspaket sollte ein Arbeitspaketauftrag erstellt werden. 

 Arbeitspakete müssen klar definiert werden (Termine, Kosten, Resultate, Qua-
lität/Leistung). Dies ist die Basis für die Aufwandschätzung. 

 Je kleiner Arbeitspakete definiert werden, desto einfacher ist es den Projekt-
fortschritt zu überwachen. 

 Ein Arbeitspaket sollte 10 Arbeitstage Aufwand und 2 Wochen Dauer nicht 
übersteigen. 

 Jedes Arbeitspaket hat eine eindeutige Identifikation zur klaren Zuordenbar-
keit zur Projektstruktur. 

 Für jedes Arbeitspaket wird ein Verantwortlicher bestimmt, der die Planung 
und Führung des Arbeitspaketes übernimmt und für dessen korrekte Ausfüh-
rung er verantwortlich ist. 
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Aufwandschätzung 

„Wie viel wird das Projekt kosten?“ Diese Frage wird Ihnen der Auftraggeber stellen, 
bevor Sie das Projekt starten aber auch später während der Projektdurchführung. 
Wenn Sie dieses Kapitel gelesen haben werden Sie darauf zu jedem Zeitpunkt des 
Projektablaufes eine passende Antwort wissen. 

Die Aufwandschätzung bildet die Grundlage für die Ressourcen- und Terminpla-
nung. Auch ist sie wichtig für Investitionsentscheidungen vor und während des Pro-
jektablaufes, z.B. bei der Kosten/Nutzen-Analyse und bei Make or Buy Entscheidun-
gen. Besonders beachten müssen Sie bei der Aufwandschätzung Ressourcen, welche 
die Projektgesamtkosten überwiegend bestimmen, bzw. die für die Projektabwick-
lung einen Engpass darstellen. 

„Peter, wie lange benötigst du für das Arbeitspaket «Plan für Steuerung entwerfen»?“ „Ich 
schätze so etwa 4 Wochen.“ „Wie kommst Du denn so schnell auf 4 Wochen?“ „Beim letzen 
ähnlichen Projekt hatte ich für einen ähnlichen Plan ….“ 
 

Diese Art von Dialog findet praktisch in jedem Projekt mehrmals statt. Oft gibt 
man sich bei der Aufwandschätzung keine große Mühe, man macht sich die Sache zu 
einfach. Dies führt dann nicht selten im späteren Projektablauf zu negativen Überra-
schungen. Je spezieller und innovativer ein Projekt ist, desto schwieriger werden 
Aufwandschätzungen. Zum Beispiel sind Forschungs- und Entwicklungsprojekte 
(F&E) extrem schwierig zu schätzen, weil hier völlig neue Probleme zu lösen sind 
und der zukünftige Projektablauf meist nicht klar vorbestimmbar ist. 

Bei der Aufwandschätzung werden Sie oft mit den folgenden Problemen konfron-
tiert: 
 

 ungenügende Zieldefinition 

 schwer quantifizierbare Einflüsse 

 hoher Innovationsgrad 

 sich ändernde Rahmenbedingungen 
 

Dies macht die Sache natürlich noch einiges komplexer. Besonders wenn Auftragge-
ber und CEO’s schon lange vor Projektstart wissen wollen was es genau kosten wird. 
Aber verlieren Sie nicht den Mut: Es gibt verschiedene Schätztechniken, mit denen 
Sie schon in einem frühen Entwicklungsstadium des Projektes den anstehenden Ge-
samtprojektaufwand „möglichst genau“ schätzen können. 

Damit das Management Grundlagen für Projektentscheide früh fällen kann wird 
schon in der Initialisierungsphase oder der Vorstudie des Projektes mit Top-down 
Schätzungen für Anzahl benötigte Mitarbeiter, Dauer und Kosten gearbeitet. Diese 
Schätzungen sind jedoch noch relativ ungenau. Aber besser eine ungenaue Schät-
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zung als gar keine! Aufwandschätzung ist ein iterativer Prozess. Sobald dann eine 
Spezifikation und Projektstrukturplan mit Arbeits- und Planungspaketen vorhanden 
ist, können Sie mit Bottom-up Schätzungen den Gesamtprojektaufwand „ziemlich 
genau“ bestimmen.  

Beachten Sie auch die Einflussgrößen mit ihrer Stärke und Wirkung, denn diese kön-
nen Ihre Schätzwerte ganz schnell über den Haufen werfen! 
 

 Produktbezogene Einflussfaktoren: Produktekomplexität, Innovationsgrad, 
Quantität, Qualität, Kunde 

 Prozessbezogene Einflussfaktoren: Projektteam, Projektkomplexität, Entwick-
lungsumgebung, Abwicklungsrisiko, Qualität 

 

Bei Einflussgrößen kann es auch sinnvoll sein Szenarien für Schätzwerte zu definie-
ren. 

Aufwandschätztechniken 

Gute Projektleiter wissen, dass es Zeit braucht und Aufwand bedeutet genaue Schät-
zungen zu erstellen. Deshalb werden je nach Projektstand, Anforderung an die Ge-
nauigkeit und je nach Branche verschiedene Schätztechniken eingesetzt. Über das 
Thema Schätztechniken wurden verschiedene Bücher geschrieben und teure Soft-
wareprogramme mit komplexen Schätzmodellen entwickelt. Deshalb werde ich in 
diesem Buch nur einige etablierte Aufwandschätztechniken kurz beschreiben. 

Experten-Schätzung 

Die am meisten verwendete Technik ist die Experten-Schätzung. Diese kann durch 
eine Person durchgeführt werden oder durch mehrere Personen, z.B. mit der Delphi-
Technik. 

Bei der Einzelschätzung wird der Experte, meistens Ihr Projektteam-Mitglied, der 
das Arbeitspaket ausführt und die Arbeit am besten kennt, den Arbeitsaufwand 
schätzen. Bei dieser Methode werden meistens drei Schätzwerte verwendet: 

 optimistische Aufwandschätzung Ao 

 wahrscheinliche Aufwandschätzung Aw 

 pessimistische Aufwandschätzung Ap 
 

Der Gesamtaufwand A ergibt sich dann nach folgender Formel: 

A=1/6 (Ao+4 Aw+Ap) 
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Bei der Gruppenschätzung, z.B. nach der Delphi-Methode2 wird eine interdisziplinär 
zusammengesetzte Gruppe von Experten konsultiert. Aus den unterschiedlichen 
Schätzwerten bildet man dann einen Durchschnitt, der oft bessere Ergebnisse liefert 
als die Einzelschätzung. 

Analogieverfahren 

Diese bedienen sich Erfahrungswerten bereits abgeschlossener, vergleichbarer Pro-
jekte. In vielen Fällen bestehen neue Systeme zu einem großen Teil aus bereits existie-
renden Komponenten oder es können Analogien zu ähnlichen Bauteilen hergestellt 
werden. Sind aktuelle Erfahrungsdatenbanken vorhanden, so hilft das Analogiever-
fahren, besonders im Anfangsstadium eines Projektes, zu relativ genauen Schätzwer-
ten. 

Prozentsatzverfahren 

Das Prozentsatzverfahren ist ein typisches Top-down Verfahren. Es beruht auf Erfah-
rungswerten vergangener Projekte, die alle nach einem definierten Entwicklungsver-
fahren durchgeführt wurden. Es stützt sich dabei auf die durchschnittliche prozentu-
ale Aufwandverteilung der einzelnen Projektphasen ab.  

Zuerst werden die Gesamtprojektkosten geschätzt. Dann werden Prozentanteile 
auf die einzelnen Projektphasen verteilt. Wenn die erste Phase (Initialisierung) been-
det wurde können durch Extrapolation die anderen Projektphasen anhand der ersten 
Phase bei Bedarf korrigiert werden. 

 
Function-Point-Methode 

Die Function-Point-Methode hat sich für die Aufwand- und Kostenschätzung bei 
Software-Entwicklungsprojekten bewährt. Sie ist eine funktionale Metrik, die aus 
Anwendersicht den Funktionsumfang, bzw. Geschäftsfälle  von Anwendungssyste-
men misst, unabhängig von der zu Grunde liegenden Technologie. Function-Points 
werden ermittelt, indem man Anwendungssysteme in Elementarprozesse und logi-
sche Datenbestände zerlegt. Anschliessend ordnet man diesen Komplexitätsgrade 
(einfach, mittel, komplex) zu und vergibt die Werte in Function-Points. Die Addition 
der einzelnen Function-Point-Werte ergibt ungewichtete Function-Points. Als Letztes 
gewichtet man diese mit Bewertungsfaktoren, die technische Einflussfaktoren wider-
spiegeln. 

–––––––––––––––––––– 
2 http://de.wikipedia.org/wiki/Delphi-Methode 
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Die Funktionen (Aufgaben, Datenbestände) bzw. Geschäftsfälle, die in der Anwen-
dung realisiert werden, gliedern sich in die fünf Hauptelemente: 
 
 

1. Eingaben: Daten, die von außerhalb  des Sys-
tems in das System gelangen 

2. Ausgaben: Daten, die vom System nach außer-
halb  ausgegeben werden 

3. Anwenderdaten: Daten, die vom System ver-
waltet werden 

4. Referenzdaten: Daten, die zwar benötigt, 
aber nicht direkt vom System verwaltet wer-
den 

5. Abfragen: Summe aller Ein-Ausgabe-
Kombinationen bei der Datensuche 

 

Die Summe TUFP (Total Unadjusted Function Points), die sich nach der Gewichtung 
ergibt, wird anschließend noch durch 14 andere Einflussfaktoren korrigiert, wobei 
jeder Faktor mit 0 (hat keinen Einfluss) bis 5 (hat sehr viel Einfluss) gewichtet wird. 
Diese Faktoren sind: 
 
 

1. Data Communikations: Daten werden gesen-
det oder empfangen 

2. Distributed Data Processing: Verteilte Daten 
oder Prozessverarbeitung  

3. Performance: Hier wird nach der Wichtigkeit 
schneller Antwortzeiten gewichtet 

4. Heavily Used Configuration: System wird viel 
oder wenig genutzt 

5. Transaction Rate: Hohe Rate an Transaktio-
nen im Normalbetrieb 

6. On-line Data Entry: Daten sollen auch online 
gepflegt werden können 

7. End User Efficiency: Dateneingabe erfolgt in 
leicht verständlichen Dialogen 

8. On-line Update: Eine Fernwartung des Sys-
tems ist im bestimmten Umfang möglich 

9. Complex Processing: komplexe Verarbei-
tung von Daten 

10. Reusability: Das ganze System oder Teile 
lassen sich auch anders einsetzen 

11. Installation Ease: Einfachheit des Installati-
onsvorgangs 

12. Operational Ease: Einfachheit der Bedie-
nung – muss eine Schulung stattfinden? 

13. Multiple Sites: Das System muss an ver-
schiedenen Orten installiert werden 

14. Facilitate Change: Änderungen sind einfach 
oder mit Problemen durchführbar 

 

Für diese 14 Faktoren wird eine Gesamtsumme (zwischen 0 und 70) gebildet, die als 
TDI (Total Degree of Influence) bezeichnet wird. Anschließend wird die AFP-Formel 
(Adjusted Function Points ) verwendet, um die Teilergebnisse zu einem Gesamter-
gebnis zusammenzuführen. 

AFP = TUFP * (0,65 + 0,01 * TDI) 

Nach dieser Berechnung liegen die Adjusted Function Points (AFP) vor, aus denen 
sich nun die Lines of Code (LOC) anhand einer Erfahrungswerttabelle schätzen las-
sen. Eine wichtige Voraussetzung damit diese Methode angewendet werden kann ist, 
dass man vergleichbare Projekte bearbeitet. 
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Schätzgenauigkeit 

Die Schätzgenauigkeit ist natürlich davon abhängig, ob schon viel Wissen und Erfah-
rung über die auszuführende Arbeit oder das zu lösende Problem vorhanden ist. 

Wenn ein Kunde ein modifiziertes Serien-Fräsbearbeitungszentrum bestellt, wird die 
Schätzgenauigkeit zu Projektbeginn vermutlich bei ± 5% liegen, bei einem Pharma 
F&E Projekt vielleicht bei ± 200%. Bei Projektstart ist die Qualität der Schätzwerte 
noch gering, da es meistens noch an Erfahrung/Wissen fehlt und noch zu viele unbe-
kannte Einflussgrößen vorliegen. Dies sehen Sie gut in Abbildung 16. Diese zeigt, 
dass die Schätzgenauigkeit bei komplexen, innovativen Projekten zum Zeitpunkt des 
Projektstarts sehr gering ist. Nachdem das detaillierte Konzept erstellt und Reviewed 
ist wird die Abweichung noch z.B. bei ± 10-20% liegen. Die Schätzwerte werden eini-
ges genauer, wenn klare Spezifikationen erarbeitet wurden und ein detaillierter 
Projektstrukturplan mit definierten Arbeitspaketen vorhanden ist.  

Wenn Sie als Projektleiter den Projektbeteiligten die geschätzten Werte kommunizie-
ren ist es wichtig, dass Sie nicht nur den geschätzten Wert bekannt geben, sondern 
auch was die Grundlage für die Schätzung war und den Zeitpunkt der Schätzung. 
Auch müssen Sie klar kommunizieren, dass diese geschätzten Werte im frühen Sta-
dium der Entwicklung nicht absolut verbindlich sind und von verschiedenen Ein-
flussgrößen abhängen und deshalb noch eine große Unsicherheit bergen. 

Abbildung 16: Schätzgenauigkeit über die Projektdauer 
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• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 Verwenden Sie dem Projektfortschritt und der Projektart entsprechend die ge-
eignete Aufwandschätz-Methode. 

 Damit Sie die Schätzgenauigkeit erhöhen können sollten Sie baldmöglichst 
versuchen klar definierte Projektteile, Planungspakete oder Arbeitspakete zu 
strukturieren. 

 Es ist entscheidend die Einflussgrößen und ihre Stärke und Wirkung zu ken-
nen, damit diese bei der Aufwandschätzung berücksichtigt werden können. 

 Verwenden Sie für die Aufwandschätzung nur so viel Zeit wie notwendig 
nach dem Zitat: Lieber ungefähr richtig als genau falsch! 
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Projekt-Ablaufplanung – Schritt 3 

„Was muss zuerst gemacht werden? Was ist der nächste Ar-
beitsschritt?“ Das sind die Kernfragen bei der Ablaufplanung. Bei diesem Planungs-
element definieren Sie die logischen Abhängigkeiten zwischen den Arbeitspaketen, 
d.h. die Reihenfolge, in welcher diese ausgeführt werden. So wird für alle Beteiligten 
ersichtlich welche Ergebnisse erstellt werden müssen, bevor mit einer anderen Arbeit 
begonnen werden kann. In den ersten zwei Planungsschritten wurden noch keine 
Angaben über Dauer und Termine der einzelnen Arbeitspakete gemacht. Nach der 
Ablaufplanung und der anschließenden Ressourcenplanung (Schritt 4) können Sie 
die genaue Dauer der Arbeitspakete, Termine und die Projektdauer bestimmen. 

Balkenplan oder Netzplan? 

Der Ablaufplan wird normalerweise mit einer Projektmanagement-Software, wie z.B. 
MS Project, erstellt. Dabei werden zuerst alle Arbeitspakete bzw. Vorgänge in Listen-
darstellung gemäß Projektstrukturplanverzeichnis in der Projektplanungs-Software 
erfasst und nachher in der grafischen Darstellung gemäß ihrem Ablauf sinnvoll ver-
knüpft. Dabei gruppieren Sie zusammengehörende Arbeitspakete (Vorgänge), die zu 
einer Projektphase oder zu einem Teilprojekt gehören, zu Sammelvorgängen. Das 
folgende Bild zeigt schematisch einen vernetzten Balkenplan. 

Abbildung 17: Beispiel eines einfachen Ablaufplanes 
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Der Netzplan ist eine weitere Möglichkeit die Ablaufplanung zu erstellen. Ich bevor-
zuge den Netzplan weil damit, besonders bei komplexen Projekten, die Abhängigkei-
ten viel übersichtlicher darstellbar sind. Dies macht den Netzplan zu einem idealen 
Hilfsmittel im Projektteam, wenn über die entsprechenden Arbeiten und deren Zu-
sammenhänge diskutiert wird. Auch ist auf dem Netzplan der kritische Pfad besser 
ersichtlich als auf dem Balkenplan und die berechneten Pufferzeiten werden automa-
tisch dargestellt. Wenn Sie den Netzplan erstellen wird der Balkenplan von der 
Projektmanagement-Software im Hintergrund automatisch generiert. 

Der Kritische Pfad ist der Weg von Anfang bis zum Ende des Netzplanes, auf dem 
die Summe aller Pufferzeiten minimal wird. Das heißt, wenn ein Arbeitspaket auf 
dem kritischen Pfad länger dauert als geplant, wird dies mit großer Sicherheit Ihre 
Projektdauer verlängern. Deshalb müssen Sie dem kritischen Pfad bei der Projekt-
planung, aber auch beim Risikomanagement und der Projektüberwachung, besonde-
re Beachtung schenken. 

Abhängigkeiten zwischen den Arbeitspaketen definieren 

In einem Projekt können die Aktivitäten oder Arbeitspakete auf verschiedene Weise 
voneinander abhängen. In den meisten Fällen muss ein Arbeitspaket beendet sein 
bevor mit dem Nächste beginnen kann. Es können z.B. auch zwei Vorgänge gleich-
zeitig beginnen. Wenn ich mit der Ausarbeitung des Business Cases starte, wird Peter 
gleichzeitig mit der Stakeholderanalyse beginnen. 

Es ist natürlich nicht immer einfach die logischen Abhängigkeiten zwischen Arbeits-
paketen zu erkennen. Die folgende systematische Fragetechnik unterstützt Sie dabei: 
 

 Welche Arbeitspaket-Lieferobjekte sind unmittelbare Voraussetzung für das 
betrachtete Arbeitspaket? 

 Welche Arbeitspakete können einem betrachteten Arbeitspaket unmittelbar 
folgen? 

C

D

H

A

IB

E F G

J

Start
Ende

Abbildung 18: Netzplan mit Start- und Ende-Meilenstein und kritischem Pfad 
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 Welche Arbeitspakete können unabhängig von dem betrachteten Arbeitspaket 
ausgeführt werden? 

 Entspricht der gewählte Feinheitsgrad den Anforderungen einer ablaufgerech-
ten Projektabbildung? 

 

Nachdem Sie die Reihenfolge der Arbeitspakete grob festgelegt haben, also für jedes 
Arbeitspaket den Vorgänger und Nachfolger ermittelt haben, müssen Sie entscheiden 
durch welche Art von Beziehung Sie die einzelnen Arbeitspakete (AP) miteinander 
verknüpfen. In der folgenden Übersicht sehen Sie die meist verwendeten Verknüp-
fungsvarianten, die Sie z.B. in MS Project finden. 
 
 

Gewünschte Beziehung AP-Verknüpfung Beispiel 

Ein AP beginnt, nachdem sein Vorgänger beendet 
wurde 

Bsp:  Sie müssen den neuen Computer installiert ha-
ben, bevor Sie die neue Software laden können. 

Ende–Anfang (EA) 

(Normalfolge)  

Ein AP beginnt, wenn sein Vorgänger beginnt 

Bsp:  Damit die Arbeit schneller voran geht starten 2 
Maler mit der Arbeit: einer in Raum 1, der andere in 
Raum 2. 

Anfang–Anfang 
(AA) 

(Anfangsfolge) 
 

Ein AP endet wenn sein Vorgänger beendet wird 

Bsp:  Wenn der Business Case fertig gestellt ist muss 
auch die Projektkostenkalkulation fertig sein 

Ende–Ende (EE) 

(Endfolge)  

Ein AP endet, nachdem sein Vorgänger begonnen hat 

Bsp:  Vorgänger ist der getestete Vollzeitbetrieb eines 
neuen Datenbankservers. Der davon abhängige Nach-
folger ist die Abschaltung des alten Servers. 

Anfang–Ende (AE) 

(Sprungfolge)  

 

Ich empfehle Ihnen, wenn immer möglich EA-Beziehungen zu verwenden. Alle an-
deren Beziehungen sollten Sie schnell vergessen. Sie sind eigentlich unnötig, unüb-
lich oder sogar verwirrend. 

 
 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Beachten Sie folgende Punkte, wenn Sie Abhängigkeiten definieren: 
 

 Prüfen Sie, ob Sie Arbeiten parallel ausführen können, um so die Projektdauer 
zu verkürzen. 
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 Jeder Vorgang sollte  mindestens einen Vorgänger und mindestens einen 
Nachfolger aufweisen. Ausnahme: Start- und Endvorgang (Meilenstein). Hin-
terlassen Sie keine Waisen! 

 Ich rate Ihren ab Sammelvorgänge miteinander zu verknüpfen oder Sammel-
vorgänge mit Aktivitäten zu verknüpfen – sie werden nur Probleme damit er-
halten. Sammelvorgänge sind keine produktiven Arbeiten sondern nur eine 
dargestellte Summe der Vorgänge unter ihnen. Verknüpfen Sie nur Vorgänge 
und Meilensteine miteinander. 

 Verwenden Sie möglichst keine harten Zeiteinschränkungen wie: „Muss en-
den am“ oder muss „muss anfangen am“, auch bei Meilensteinen. Bei Meilen-
steinen können Sie Stichtage (Deadline) anzeigen lassen, die sich sehr gut für 
die Projektüberwachung eignen.   

Abhängigkeiten zwischen Projekten 

Benötigen Sie Zulieferungen von anderen Projekten damit Sie Ihr Projekt terminge-
recht abliefern können? Müssen Sie anderen Projekten zu einem bestimmten Zeit-
punkt etwas liefern? Ein Projekt ist meistens in eine Umwelt mit anderen Projekten 
eingebettet, hat Abhängigkeiten und produziert solche. Zum Beispiel benötigt ein 
Softwareprojekt von einem anderen parallel arbeitenden Projekt bestimmte Hard-
ware damit die Software getestet werden kann. In dieser Situation ist es wichtig, dass 
Sie sicherstellen, dass der Projektumfang jedes Projektes klar definiert und abgespro-
chen ist wann die Zulieferungen erfolgen müssen. Die Zulieferungen von anderen 
Projekten sollten Sie in Ihrem Projektplan auch klar kennzeichnen, z.B.  mit einem 
Stichtag, d.h. als Arbeitspaket ohne Dauer, aber mit klar definiertem Stichtagtermin. 

Abbildung 19: Projektplanelemente (Microsoft Project) 

Einschränkung StichtagSammelvorgang

Vorgang
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Puffer – Reserven für unerwartete Probleme 

Sie kennen sicher auch Projekte, die durch unerwartete Probleme aus der Bahn ge-
worfen wurden und plötzlich länger dauerten und mehr kosteten als geplant. Solche 
Probleme könnten sehr oft durch ein seriöses Risikomanagement und durch ge-
schickt im Projektplan platzierte zeitliche oder finanzielle Puffer (Reserven) vermie-
den werden. 

Puffer oder Reserven werden leider oft in irgendwel-
chen Positionen, Arbeitspaketen oder unter anderen 
Bezeichnungen im Projektplan versteckt. Das ist 
schlechtes Projektmanagement! Offen dargelegte Re-
serven fördern eindeutig deren Akzeptanz und die 
Transparenz zwischen dem Management und dem 
Projektleiter. Projektleiter, die in ihrer Projektplanung 
keine klar ausgewiesenen Reserven definieren arbei-
ten gemäß PMBOK unseriös. Die Critical Chain Me-
thode ist sehr hilfreich Puffer intelligent zu verwalten, 
die Projektdauer auf ein Minimum zu reduzieren und 

Termin- und Kostenrisiken zu senken. Mehr darüber er-
fahren Sie im nächsten Abschnitt. 

Die Critical Chain Methode und Puffer 

Die Critical Chain Methode gilt als Weiterentwicklung der Kritischen Pfad Methode 
aus der Netzplantechnik. Mit dieser Methode, die von Eliyahu Goldratt zum ersten 
Mal vorgestellt wurde, werden Puffer „intelligent“ definiert und gemanagt. 

Bei der Critical Chain Methode erhalten die einzelnen Vorgänge keine Pufferzeiten 
mehr, sondern werden nach ihrer optimistischen Dauer geplant und starten zum frü-
hest möglichen Zeitpunkt. Die zeitlichen Puffer, zum Beispiel die Differenz zwischen 
optimistischer Dauer und pessimistischer Dauer, werden kumuliert und an kritische 
Stellen im Netzplan und/oder an das Ende des Projektes als gemeinsamer Puffer an-
gehängt. Durch diese Absicherung des Projektes gegen die unabwendbaren Risiken 
und durch die optimistische Schätzung der Dauer der Vorgänge lässt sich die Pro-
jektdauer durch den Einsatz der Critical Chain Methode typischerweise um 15-25% 
verkürzen. Damit lässt sich auch das Studenten-Syndrom vermeiden (mache die Ar-
beit in der letzten Minute). Aber auch das Parkinson-Gesetz, das lautet: „Jede Arbeit 
dauert so lange, wie Zeit für sie zur Verfügung steht“, wird damit ausgeschaltet. 

Auf der kritischen Kette, wo Arbeitspakete von Zuliefer-Arbeitspaketen abhängig 
sind, entstehen Stellen mit nicht zu unterschätzenden Risiken. An diesen Stellen soll-
ten, wenn sinnvoll, trotzdem definierte Zeitpuffer gesetzt werden. Beim „Critical 

Abbildung 20: Puffer dort einsetzen 
wo sie sinnvoll sind 

Reserven in den
Arbeitspaketen

Reserven an das
Projektende platziert

Zeit

Zeit
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Chain Prinzip“ wird klar einkalkuliert, dass es Arbeitspakete gibt, die länger dauern 
oder mehr kosten – dafür sind dann die Puffer vorgesehen.  

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 Definieren Sie Puffer in Ihrem Projektplan sparsam. 

 Puffer sind sinnvoll bei externen Zulieferungen auf dem kritischen Pfad und 
am Projektende. 

 Verstecken Sie keine Puffer und Reserven, sondern zeigen und kommunizie-
ren Sie diese. Dies ist professionelles Projektmanagement und erhöht deren 
Akzeptanz. 

Abbildung 21: Projektpuffer und Zubringerpuffer für nichtkritische Aktivitäten 
schützen das Projekt vor Verzögerungen 

Zubringerpuffer

Zubringerpuffer

Projektpuffer

Critical Chain

Zeit
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Ressourcenplanung – Schritt 4 

Im vierten Planungsschritt werden die benötigten Per-
sonal- und Sachmittel-Kapazitäten (PLAN) für jedes Arbeitspaket berechnet oder ge-
schätzt und den vorhandenen Kapazitäten (IST) gegenübergestellt. Danach wird de-
ren zeitlicher Einsatz bestimmt, um so die optimale Dauer der Arbeitspakete festle-
gen zu können. 

Unter Ressourcen werden Personal- und Sachmittel verstanden, die für die Erledi-
gung von Arbeitspaketen notwendig sind. 
 

 Personalmittel sind interne Mitarbeiterleistungen sowie Dienstleistungen ex-
terner Unternehmen, Consultants etc. 

 Sachmittel sind nicht-personalbezogen, wie Bagger, Computer, Arbeitsplätze, 
Software, Transportmittel, Labors, Material, etc. 

 

Die Bedeutung der verschiedenen Ressourcen in Projekten ist je nach Projektart sehr 
unterschiedlich. Bei Organisationsprojekten wird meist nur Personal eingesetzt, wäh-
rend im Anlagenbau z.B. Kräne und Tunnelbohrmaschinen die Ressourcenplanung 
einiges komplexer machen. 

Sachmittel sind bei der Projektplanung meistens kein großes Thema da diese oft 
kurzfristig beschafft werden können. Beim Personal sieht es hingegen etwas anders 
aus. Es benötigt viel Abstimmungsarbeit, da es bei vielen Unternehmen knapp oder 
bei anderen Projekten schon beschäftigt ist. Deshalb müssen Sie nicht selten viel Ab-
stimmungs- und Überzeugungsarbeit bei den Linienvorgesetzten leisten, damit Sie 
die gewünschten Mitarbeiter erhalten. Und es ist ja meistens so: Wer zuerst kommt 
malt zuerst. Auch müssen Sie beachten, dass es immer eine Personengruppe im Un-
ternehmen gibt, die den Engpassfaktor darstellt. Dies sind z.B. in der Finanzindustrie 
oft die IT-Applikationsentwickler. Deshalb sollten Sie diese Engpassressourcen für 
Ihr Unternehmen ausfindig machen und besonders im Auge behalten. 

Das Ziel bei diesem Planungsschrittes ist: 
 

 Bestimmen welche Ressourcen gebraucht werden, d.h. welche Fähigkeiten 
und Hilfsmittel das Projekt benötigt. 

 Bestimmen der notwendigen Kapazität der jeweiligen Ressourcen 

 Festlegen der Tätigkeitsdauer anhand der bereitgestellten, bzw. vorhandenen 
Ressourcen 

Zu Beginn der Planung können Sie den Arbeitspaketen "generische Personalressour-
cen" zuordnen, wie z.B. "Java-Programmierer"; sobald aber die eigentliche Person er-
kennbar ist, muss diese mit ihrem Namen entsprechend geplant werden. Aufgrund 
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dieser Zuordnungen können Sie dann die Belastung der einzelnen Ressourcen, z.B. in 
einem Kapazitätsbelastungs-Diagramm überwachen. 

Personalmittelplanung 

In den meisten Projekten ist das eingesetzte Personal hinsichtlich Kosten, Qualifikati-
on und Wissen die wertvollste Ressource und damit ein sehr knappes Gut. Deshalb 
ist die Personalmittelplanung eine wichtige Voraussetzung für die Terminplanung. 
Die Personalmittelplanung ist eine der schwierigsten und komplexesten Planungsar-
beiten, da sie von verschiedensten Einflüssen abhängt und sehr dynamisch ist. 

Bei der Personalmittelplanung ermitteln Sie, wie viele Arbeitskräfte in welchem 
Zeitraum für welche Arbeitspakete benötigt werden und welche Anforderungen die-
se Arbeitskräfte erfüllen sollen. Wenn Sie den Bedarf kennen, dann gilt es zu prüfen, 
ob dieser auch verfügbar ist. Nicht immer ist das gewünschte Personal in der ent-
sprechenden Qualifikation und zum gewünschten Zeitpunkt vorhanden. Dann gilt es 
den Personaleinsatz so zu optimieren, dass die Arbeiten trotzdem zum bestmögli-
chen Zeitpunkt durchgeführt werden können. 

Bestimmen des Personalmittelbedarfs 

Wenn Sie den Personalmittelbedarf für ein Arbeitspaket bestimmen, müssen Sie fol-
gende Punkte in Ihrer Planung berücksichtigen: 
 

 Qualifikation des Personals: Welches Wissen und Erfahrung wird benötigt? 

 Verfügbare Personalkapazität: Welche Mitarbeiter können für das Projekt ein-
gesetzt werden? 

 Zeitliche Verfügbarkeit: Wann können die Mitarbeiter für das Projekt wie in-
tensiv eingesetzt werden? 

 Örtliche Verfügbarkeit: Wo sind die Mitarbeiter einsetzbar? 

 Organisatorische Zuordnung: Wer muss die Mitarbeiter für das Projekt freige-
ben? 

 

Den Aufwand um die Arbeitspakete fertig zu stellen haben Sie bei der Projektum-
fangplanung im Schritt 2 (Projektumfang-Planung) bereits berechnet oder geschätzt. 
Jetzt geht es darum die effektive Dauer in Abhängigkeit der eingesetzten Ressourcen 
zu bestimmen. Dies machen Sie nach folgenden Formeln: 

Anzahl Ressourcen = Aufwand/Dauer 

Dauer = Aufwand/Anzahl Ressourcen 
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 Aufwand: Arbeitsmenge um das Arbeitspaket fertig zu stellen 

 Dauer: gewünschte oder berechnete Dauer des Arbeitspaketes 
 
 
 
 

Beispiel: Für das Arbeitspaket „Wohnung malen“ haben Sie einen Aufwand von 20 
Stunden kalkuliert. Wenn Sie als Ressourcen zwei Maler statt nur einen arbeiten las-
sen, dann verringert sich die Dauer Ihres Arbeitspaketes auf nur noch 10 Stunden. 

Mit der Berechnung nach obiger Formel erhalten Sie den PLAN-Wert (Bedarf) für die 
Personalmittel. Jetzt können Sie den im Schritt 3 erstellten Balkenplan verwenden 
und mit der berechneten Anzahl Personalmittel versehen. Danach können Sie daraus 
einfach ein Personal-Bedarfsdiagramm nach folgender Abbildung erstellen. Dies 
macht man indem man die einzelnen Arbeitspakete auf der Zeitachse aufeinander 
stapelt. Das Diagramm kann das eingesetzte Planungs-Werkzeug automatisch erstel-
len. Aus diesem Diagramm ist dann der Personalbedarf über der Zeit erkennbar. 
 

Bestimmen des Personalmittelvorrats 

Sie kennen jetzt den Bedarf an Mitarbeitern je Arbeitspaket. Nun gilt es den Vorrat an 
Mitarbeitern bezüglich Qualität und Quantität zu bestimmen. Oft erhalten Sie als 
Projektleiter eine gewisse Anzahl Personen zugeteilt. Dann gilt es die Fähigkei-
ten/Skills dieses Teams zu klären, damit Sie eventuell auf Differenzen schnell reagie-
ren können. 

Beim Bestimmen des Personalmittelvorrats müssen Sie auch folgende Aspekte be-
rücksichtigen: 
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Abbildung 22: Personal-Bedarfsdiagramm 
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Quantitativer/zeitlicher Aspekt: Anzahl Personen und deren zeitliche Verfügbarkeit 
sowie der mögliche Belastungsgrad (Bruttoarbeitszeit) und ihr aktueller Auslas-
tungsgrad. 

Qualitativer Aspekt: Die Fähigkeit der Personen (Leistungsfähigkeit und -wille) im 
Bezug zu den Anforderungen zur Erfüllung der Tätigkeit. 

Sie wissen sicher, dass Sie einen Mitarbeiter nicht zur Bruttoarbeitszeit von 365 Ar-
beitstagen einsetzen können. Wenn Sie zu den Wochenenden noch Ausfallzeiten wie: 
Krankheit/Unfall, Ferien, Feiertage, Weiterbildung, Überzeit vom Vorjahr, Abtei-
lungssitzungen usw. abziehen, bleibt nur noch ein zeitlicher Vorrat von 150… 180 
Tagen übrig (Nettoarbeitszeit). Von wird noch der vorhandene Auslastungsgrad des 
Mitarbeiters für andere Projekte abgezogen. Erst dann erhalten Sie den zeitlichen 
Vorrat für Ihren Projekteinsatz. 

Optimieren des Personalmitteleinsatzes 

Die Auslastung der Arbeitspakete mit Personal ist selten optimal. Deshalb geht es 
jetzt darum den Personaleinsatz zu optimieren. Hier versuchen Sie nichtkritische Ar-
beitspakete aus dem Überlastungsbereich in Zeiten mit geringerer Auslastung zu 
verlegen. Oft haben Sie aber als Projektleiters wegen personeller, technologischer o-
der organisatorischer Abhängigkeiten hier nur eingeschränkten Handlungsspiel-
raum. 

Wenn Sie Ihre vorhandenen Personalmittel den Arbeitspaketen zuordnen, werden 
Sie sehr schnell feststellen, dass Sie mit den folgenden 2 Hauptproblemen konfron-
tiert werden: 
 

1. Sie haben die Mitarbeiter mit der geforderten Qualifikation, aber nicht zur 
passenden Zeit. 

2. Sie haben zu wenig Mitarbeiter mit der geforderten Qualifikation. 
 

Bei Problem 1 können Sie versuchen das entsprechende Arbeitspaket innerhalb des 
frühestmöglichen und spätestmöglichen Startzeitpunktes zu verschieben, damit der 
Mitarbeiter Zeit findet die Arbeit zu erledigen. Allenfalls können Sie versuchen zu 
verhandeln, entweder mit dem Linienvorgesetzten oder dem Projektleiter des ande-
ren Projektes an dem der Mitarbeiter arbeitet. Vielleicht können Sie auch einen Mit-
arbeiter zwischen Projekten tauschen. Sie können auch einen anderen Mitarbeiter su-
chen. Bei Problem 2 gibt es nur eines: Suchen, suchen, suchen und verhandeln.  

Sobald Sie allen Aufwand den entsprechenden Mitarbeitern zugeteilt haben können 
Sie von jedem Mitarbeiter die Kapazitätsbelastung in einem Histogramm betrachten. 
Wenn ein Mitarbeiter verschiedenen, parallel abzuarbeitenden Arbeitspaketen zuge-
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ordnet ist, dann kann es schnell passieren, dass die Kapazität des Mitarbeiters über-
lastet ist, wie es Abbildung 23 zeigt. 

Wenn trotz geschicktem Planen mit den verfügbaren Projektmitarbeitern die ge-
wünschten Termine nicht erreicht werden können, dann muss der Auftraggeber 
zwangsläufig seine Wunschtermine anpassen. Die Aussage: „Irgendwie kriegen wir 
das schon hin!“, wäre Selbstbetrug. Als letzte Alternative könnte man die Priorität 
des Projektes innerhalb des Projektportfolios anpassen um Mitarbeiter freizubekom-
men. Das ist jedoch außerhalb der Einflussphase des Projektleiters oder des Projekt-
controllers. Dieses Anliegen muss der Projekt-Auftraggeber beim Projektportfolio-
Steuerungsausschuss beantragen. Nicht selten weicht man als letzte Maßnahme bei 
Personalengpässen auf firmenexterne Mitarbeiter aus.  

Sachmittelplanung 

Neben den Personalmitteln benötigen Sie für Ihr Projekt wahrscheinlich auch eine 
Vielzahl anderer Ressourcen (Maschinen, Möbel, Ausrüstung, Sitzungszimmer, 
Computer, Software, Rohstoffe usw. Die Sachmittelplanung ist weniger komplex als 
die Personalmittelplanung, sollte aber trotzdem nicht vernachlässigt werden, sonst 
sind Engpässe bei Maschinen oder Material vorprogrammiert. Dies führt dann zu 
teuren Verzögerungen und unerwarteten Kosten – und nicht zuletzt zu frustrierten 
Teammitgliedern. 

Planen Sie die Sachmittel analog der Personalmittel: Bestimmen von Bedarf, Vorrat 
und Optimierung und zwar für jedes Arbeitspaket separat. Mit einer detaillierten 
Sachmittelplanung können Sie: 

 Frühzeitig Engpässe feststellen und so schnell Gegenmaßnahmen treffen 
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Abbildung 23: Histogramm der Kapazitätsbelastung von Peter Meier 
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 Sicherstellen, das von Ihnen reservierte Betriebsmittel zum richtigen Zeitpunkt 
zur Verfügung stehen 

 Unter- und Überbelastung eines Sachmittels schnell aufdecken und ausgegli-
chen 

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Diese Punkte sollten Sie bei der Ressourcenplanung beachten: 

 Bei der Definition der Arbeitspakete sind die benötigten Skills zu deren Aus-
führung festzulegen. 

 Personalmittel sollten frühzeitig mit den entsprechenden Linienvorgesetzten 
abgesprochen und schriftlich reserviert werden. 

 Sobald eine Person namentlich bekannt ist, muss diese auch namentlich einge-
plant werden (inkl. Absenzen). 

 Längere Abwesenheiten von Projektmitarbeitenden (z.B. Ferien) müssen in der 
Planung berücksichtigt werden. 

 Das neutrale Arbeitsvolumen (personenunabhängige Aufwandschätzungen) 
sollten in diesem Planungsschritt auf die konkreten Kenntnisse und Erfahrung 
der Projektmitarbeitenden angepasst werden. 

 Planen Sie auch Sachmittel detailliert pro Arbeitspaket und reservieren Sie 
diese frühzeitig schriftlich. 
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Organisationsplanung – Schritt 5 

Damit Sie Ihr Projekt effizient durchführen können braucht es 
eine klare Aufbauorganisation. In dieser werden die Rollen und Gremien mit  ihren 
Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen definiert. 

Wird die Organisationsplanung im Rahmen der ersten Projektplanung durchgeführt, 
so bezieht sich diese Planungstätigkeit auf das ganze Projekt. Bei einer späteren, de-
taillierteren Phasenplanung hat dieser Planungsschritt nur einen Bezug zu jeder Pha-
se, in der geplant wird. Diese Zweistufigkeit ist sinnvoll, da in der ersten Stufe die 
Grundstrukturen für das ganze Projekt festgelegt werden müssen. In der zweiten 
Stufe geht es dann darum die phasenspezifischen Aufgaben neuen oder bestehenden 
Rollen zuzuordnen. 

Die Organisationsplanung wird in 3 Schritten erstellt: 
 

1. Bestimmen der Projektbeteiligten (Rollen und Gremien) 

2. Definieren einer geeigneten Organisationsform 

3. Zuteilen von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen an die geplanten 
Rollen und Gremien 

 

PL

TPL TPLTPL

Abbildung 24: Typische Projekt-Aufbauorganisation 
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Bestimmen der Projektbeteiligten: Die Basis für die Organisationsplanung bildet die 
Ressourcenplanung, die zeigt, wie viele Mitarbeitende, mit welchen Fähigkeiten das 
Projekt benötigt. Projektmitarbeiter mit entsprechender Qualifikation und freier Ka-
pazität in der Linienorganisation zu finden ist, wie Sie vielleicht selber wissen, nicht 
immer leicht. Man muss auch entscheiden, ob Mitarbeiter aus der bestehenden Lini-
enorganisation herausgelöst werden können. Ist es nicht möglich gewisse Positionen 
zu besetzen, so müssen die benötigten Kapazitäten allenfalls extern beschafft werden. 

Definieren einer geeigneten Organisationsform: Wie sieht die Projekt-Aufbau-
organisation in Ihrem Projekt aus? Bei größeren Projekten ist eine reine Projektorga-
nisation sinnvoll. In Abbildung 24 sehen Sie ein typisches Beispiel.  

Die Art der Projektaufbauorganisation hängt von verschiedenen Faktoren ab, z.B. 
von: Größe und Art des Projektes, Dringlichkeit, involvierten Bereichen usw. Bei 
kleineren Projekten sieht man oft eine Stab-Linienorganisation oder die Matrix-
Projektorganisation, auf die ich hier aber nicht weiter eingehe. 

Zuteilen von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen: Wenn festgelegt ist 
welche Personen im Projekt mitwirken, dann können die Arbeitspakete gemäß der 
Ressourcenplanung und der Stellenbeschreibung den einzelnen Mitarbeitern zuge-
ordnet werden.  

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 Definieren Sie die Projektaufbauorganisation mit den wichtigsten Rollen und 
Gremien, wie z.B.: Projektleiter, Teilprojektleiter und Auftraggeber. 

 Lassen Sie sich die Reservation der entsprechenden Projektmitarbeiter schrift-
lich vom Linienvorgesetzten bestätigen. 

 Definieren Sie die Eskalationswege in Ihrer Projektorganisation. 

 Planen Sie ein Kick-off Meeting zum Start des Projektes, an dem sich die Pro-
jektbeteiligten treffen. Dabei werden Rollen, Aufgaben, Verantwortung, Kom-
petenzen und Ziele klar kommuniziert.  
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Kostenplanung – Schritt 6 

Mit den vorhergehenden Planungsschritten sind Sie jetzt in der Lage die Kostenpla-
nung zu erstellen. Die Projektkostenplanung umfasst die Berechnung und Zuord-
nung der voraussichtlichen Kosten für die Arbeitspakete unter Berücksichtigung der 
vorhandenen Einflussgrößen und Ziele. Die Projektkosten setzen sich zusammen aus 
der Summe aller Tätigkeiten der Projektabwicklung und aus den notwendigen An-
schaffungskosten (Investitionen). Die Basis dafür bildet der Projektstrukturplan mit 
allen Arbeitspaketen. 

Ziele der Projektkostenplanung sind: 
 

 Ermitteln und Dokumentieren der Sachmittel- und Personalmittelkosten pro 
Arbeitspaket und Erstellen eines Kostenstrukturplanes 

 Ermitteln der Kosten pro Projektphase und der Gesamtprojektkosten zur Be-
antragung von Projektbudgets 

 Optimieren von Zeit- und Kostenwerten  

 Entwickeln von genauen Kontrollwerten 

 Definieren der Grundlage für die Wirtschaftlichkeitsberechnung 
 

Der Projektkostenplan basiert auf einer ressourcenbezogenen Aufwandsberechnung, 
die pro Arbeitspaket im Planungsschritt zwei (Projektstrukturplanung) und vier 
(Ressourcenplanung) erstellt wurde. Die Kostenplanung sollte nicht zu einem frühen 
Zeitpunkt perfekt gemacht werden, denn die Projektplanung ändert sich dauernd 
und basiert, besonders am Projektanfang, auf vielen Annahmen und Unsicherheiten. 
Orientieren sich nach dem Sprichwort: „Lieber ungefähr richtig als genau falsch“. 
Der Kostenplan, wie auch der Ablaufplan wird für das ganze Projekt grob erstellt 
und im Detail für die folgende Projektphase. 

Die anfallenden Projektkosten werden normalerweise einer Projekt-Auftragsnummer 
(Kostenstelle) zugewiesen und nach Kostenarten gegliedert. Dabei sollten Sie bei der 
Kostenstrukturplanung beachten, dass die Kostengliederung in den Kostenrahmen 
des Unternehmens integrierbar ist, damit sie buchhalterisch erfasst und einer Kosten-
stelle zugewiesen werden kann. Typische Kostenarten sind z.B. Personalkosten (in-
tern/extern), Hardware, Software, Infrastruktur, Reisen usw. Die Kostenarten werden 
dann meistens in Unterkostenarten aufgegliedert. Die folgende Abbildung zeigt 
schematisch einen Projektkostenplan aufgegliedert nach Teilprojekten und Arbeits-
paketen. 

Detaillierte Informationen über Wirtschaftlichkeitsrechnung, Business Case sowie 
Kostenmanagement (Kostenträger, Kostenstellen) erfahren Sie im Kapitel 
„Wirtschaftlichkeitsrechnung und Kostenmanagement“ ab Seite 193. 

EUR
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Kostenplanung nach 
Kostenarten 

Projekt  TP1 AP 1.1 AP1.2 AP 1.3 TP2 AP 2.1 

1. Personalkosten 11600 8900 4200 2600 2100 2700 2700 

2. Sachmittelkosten 7450 3850 800 2100 950 3600 3600 

3. Kosten für externe 
Leistungen 

6200 5100 0 0 4000 1100 1100 

4. Produktkosten 880 880 0 0 880 0 0 

5. Sonstige Kosten 3270 2720 1250 650 270 550 550 

Gesamtkosten 29400 21450 6250 5350 8200 7950 7950 
 

Abbildung 25: Arbeitspaketliste in der Projektkostenplanung 

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 Es kann sinnvoll sein für jede Projektphase eine Projektkostenplanung zu er-
stellen, welche die verschiedenen, im Projekt verwendeten Kostenarten dar-
stellt. 

 Auf der obersten Stufe der Kostenplanung wird zwischen internen Personal-
kosten und Cash-out unterschieden. Eine Stufe tiefer nach Kostenarten. 

 Cash-out Positionen sollten detailliert aufgeschlüsselt mit Fälligkeiten (bei Be-
ginn, anteilig, am Ende) des Einsatzes versehen und auf entsprechende Kalen-
derjahre ausgewiesen werden. 

 Die Projektkostenplanung ist mit den Daten im Business Case abzustimmen. 
Wenn notwendig ist der Business Case zu revidieren. 
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Terminplanung – Schritt 7 

Terminplanung ist Optimierungsarbeit. Das heißt, auf Basis 
von festgelegten Terminvorgaben sowie errechneten Zeitgrößen werden bei diesem 
Planungsschritt die wichtigsten Termine und Meilensteine sowie die genauen Start- 
und Endtermine der Arbeitspakete festgelegt. Dabei müssen Sie als Projektleiter im-
mer gewisse Rahmenbedingungen und Restriktionen berücksichtigen. In der Realität 
ist es auch oft so, dass die Wunschtermine oder Vorgaben des Auftraggebers nicht 
mit der erstellten Planung übereinstimmen. Entweder dauert das Projekt zu lange 
oder es ist zu teuer. 

Beim Erstellen des Terminplans werden Sie folgende drei Planungsinstrumente 
nochmals brauchen: 
 

 Balkendiagramm 

 Arbeitspaketliste und Netzplan 

 Ressourcen-Kapazitätsdiagramm 
 

Da die vorangegangenen Planungsschritte unmittelbar miteinander verknüpft sind 
hat jede Änderung eines Planwertes Auswirkung auf die anderen Pläne. Es können 
sich zum Beispiel Start- oder Endtermin des Projektes aufgrund äußerer Einflüsse 
oder durch Verzögerungen eines Arbeitspaketes negativ verändern. Können diese 
Abweichungen nicht mit Pufferzeiten kompensiert werden, so sind Sie als Projektlei-
ter gezwungen in vorangegangene Planungselemente zurückzuspringen und zu op-
timieren, bzw. neu zu planen. 

Je nachdem, ob Kosten oder Terminrestriktionen bestehen können folgende Maß-
nahmen getroffen werden: 
 

 Kürzung der Anforderungen oder Senkung des definierten Qualitätsstan-
dards. Dies hat der Auftraggeber zu genehmigen. 

 Optimierung des Ablaufplanes (Parallelisierung der Arbeitspakete) 

 Einsatz zusätzlicher Ressourcen (Mehrkosten) 

 Terminverhandlungen vornehmen, das heißt neue Projekttermine setzen 

 Externe Vergabe (Cash-out) 
 

Wenn Sie nach einer oder mehreren Optimierungsschleifen alle „Probleme“ gelöst 
haben, dann haben Sie die endgültigen Anfangs- und Enddaten der Arbeitspakete. 
Endgültig? Innerhalb der nächsten Tage werden Sie vermutlich von der Realität 
schon wieder eingeholt. Ein Plan stimmt leider nur zum Zeitpunkt, an dem er erstellt 
wurde. Einige Tage später kann die Welt schon wieder ganz anders aussehen. Ma-

12.1 22.1
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chen Sie sich auf stetige Planungsänderungen gefasst, besonders bei komplexen, in-
novativen Projekten. Planen Sie deshalb nur so genau wie nötig und nicht so genau 
wie möglich. 

 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 Längere Abwesenheiten von Mitarbeitenden (Ferien, Militärdienst etc.) sind in 
der Terminplanung zu berücksichtigen 

 Die Vernehmlassung von Projektanträgen dauert oft einige Zeit 

 Quantifizieren Sie die im Schritt 3 (Projektablaufplanung) grob definierten Re-
serven und Puffer genauer 
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Projekt-Budgetplanung – Schritt 8 

Bei diesem Planungsschritt wird das Projektbudget anhand von 
Zeit-, Kosten- und Arbeitspaketvorgaben auf die Zeitachse übertragen. Daraus resul-
tiert der so genannte Projektbudgetplan, aus welchem ersichtlich ist, wie viel Geld 
pro Monat bereitgestellt werden muss, respektive wie viel Geld pro Monat ausgege-
ben werden darf. Das Projektbudget wird dabei je nach Unternehmen einerseits auf 
ein Jahresziel (SAP) und andererseits auf Projektphasen ausgerichtet. Bevor das Pro-
jektbudget geplant werden kann müssen verschiedene, vorausgehende Planungs-
schritte abgeschlossen sein. 

Diese Punkte sollten Sie bei der Projektkostenplanung beachten: 
 

 Aus dem Projektbudgetplan wird der Budgetantrag abgeleitet. Dieser ist oft 
Teil des jeweiligen Projektphasenantrages. 

 Oft werden Budgets von einem Entscheidungsgremium nur für eine bestimm-
te Projektphase freigegeben. 

 Budgets sollten einerseits auf Projektphasen, andererseits auf entsprechende 
Kalenderjahre zugeordnet werden können. 

 

Als Projektleiter müssen Sie die Zeitpunkte kennen, an welchen Budgets beim Fi-
nanzmanagement des Unternehmens beantragt werden müssen und wann diese 
Budgets freigegeben werden. Reserven sollten Bestandteil des Projektbudgets sein. 
Nur so können Sie unvorhergesehene Kostenüberschreitungen auffangen ohne jedes 
Mal beim Auftraggeber eine Budgeterhöhung zu beantragen. Tragen Sie die freige-

EUR

Abbildung 26: Summiertes geplantes Projektbudget 
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gebenen Budgets und Reserven in die gleiche grafische Darstellung ein wie die Plan-
Kosten und Ist-Kosten. So behalten Sie die Übersicht und sehen schnell, zu welchem 
Zeitpunkt Ihr Budget knapp wird.  

Wenn der Auftraggeber ein Budget vorgibt, dann müssen Sie dieses Ihrer Aufwand-
schätzung gegenüberstellen. Überschreitet Ihre Aufwandschätzung die Budgetvor-
gabe, dann sollten Sie frühzeitig Maßnahmen ergreifen: 
 

 Anforderungen reduzieren (Projektumfang, Termine, Qualität), bzw. Projekt-
umfang auf einen späteren Zeitpunkt/Release verschieben. 

 Mehr Budget beantragen 
 

Da das Projektbudget (meist phasenweise) durch den Auftraggeber offiziell freigeben 
werden muss, ist es für ihn ein geeignetes Mittel zur Kostenüberwachung. 

Geht Ihr Projektgegenstand während der Projektdauer schon teilweise in Betrieb, so 
sind die Betriebskosten frühzeitig mit dem entsprechenden Betreiber in der Linienor-
ganisation zu besprechen. So kann die Linienkostenstelle frühzeitig ihre Betriebs-
budgets planen. Eventuell übernimmt das Projekt einen Teil der Betriebskosten wäh-
rend der Projektdauer. 

Ein Projekt darf nie kürzer und günstiger sein als geplant. 
(Claude-Henri de Saint-Simon) 

 

Pläne scheitern – nicht immer, aber immer wieder. 

Ein altes Sprichwort sagt: „Wenn Du willst, dass Dich Gott auslacht, dann mach ei-
nen Plan“. Das heißt, eine Planung, Ihre heutige Planung wird in 3 oder 6 Monaten 
wahrscheinlich für nichts mehr zu gebrauchen sein. 

Wenn Sie glauben Sie können eine Langzeitplanung machen, dann sind Sie entwe-
der ein Fantast oder ein Wahrsager. Es so viele Faktoren die, Sie nicht beeinflussen 
können: Konkurrenten, Konjunktur, Kunden, Wetter, Reorganisationen, interne 
Machtspiele, Politik usw. Mit einem detaillierten Plan haben viele das Gefühl, dass 
Sie die Kontrolle über Dinge haben, die Sie tatsächlich gar nicht kontrollieren kön-
nen. Wer Projektpläne als Wahrheit ansieht, der ist selber schuld! Projektpläne stel-
len unsere beste Schätzung dar. Auf dem Weg zu Ihrem Projektziel kann aber sehr 
viel passieren, besonders wenn es ein langer Weg ist. Sind Sie dann fähig zu impro-
visieren, sich schnell neu zu orientieren und gute Gelegenheiten zu nutzen? Nicht 
selten müssen Sie sich dann entscheiden einen neuen Weg, eine neue Richtung oder 
einen Umweg einzuschlagen. 
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Meine Erfahrung mit Projekten im Maschinenbau, bei Banken, Versicherungen und 
in der IT zeigt, dass es aber doch einige Unterschiede bei der Projektplanstabilität 
gibt. Wenn Sie z.B. Projekte für externe Kunden machen, wie in der Industrie oder 
im Engineering dann sind Projektpläne viel stabiler. Da haben Sie einen detaillierten 
Vertrag mit dem externen Kunden. Es wurde genau definiert, was, wann, in welcher 
Qualität, zu welchem Preis geliefert werden soll. Anders ist es bei internen Projek-
ten, besonders im Finanzdienstleistungs-Sektor: Wen verschiedene Organisations-
einheiten vom Projekt betroffen sind oder im Projekt mitarbeiten und wenn das Pro-
jekt bestimmte Prozesse, Arbeitsweisen oder Organisationen verändert. Bei solchen 
Projekten müssen Sie darauf gefasst sein, Ihren Projektplan ständig neu auszurich-
ten. Da geht es oft um viel Macht, Stolz, Bonus, Verantwortungsbereiche etc. 
Schwierig wird es zusätzlich, wenn Sie einen schwachen Auftraggeber haben, der 
sich nicht für das Projekt einsetzt. 

Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns von Plänen steigt logischerweise mit dem In-
novationsgrad des Projektes, der Anzahl unkontrollierbarer Ereignisse – und mit der 
Illusion von Wissen und Kontrolle. Wir überschätzen unser Wissen und unterschät-
zen unser Nichtwissen. Überall lauern Risiken, die Ihre Planung über den Haufen 
werfen können. Mit einem seriösen Risikomanagement können Sie sich viel Ärger 
ersparen und Ihrem Projektplan einiges an Stabilität verleihen.  

Mehr zum Thema Risikomanagement erfahren Sie ab Seite 255. 

Das heißt jetzt aber nicht, dass Sie nicht planen sollen! Übertreiben Sie es einfach 
nicht. Bei komplexen und innovativen Projekten sollten Sie keine Detailplanung für 
Aktivitäten in 6 Monaten machen. Die Welt wird dann vielleicht doch ganz anders 
aussehen. 
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Die 10 wichtigsten Merkmale einer guten Projekt-
planung 

Als Projektleiter sollten Sie mindestens die folgenden 10 Punkte bei der Projektpla-
nung speziell beachten: 
 

1. Involvieren Sie das Projektteam in die Projektplanung 

2. Definieren Sie SMARTe Projektziele 

3. Planen Sie nur so detailliert wie Sie später auch überwachen wollen. 

4. Definieren Sie Meilensteine, die einen überprüfbaren Fortschritt darstellen 

5. Planen Sie weit in der Zukunft liegende Aktivitäten nicht zu detailliert 

6. Machen Sie die Arbeitspaketdauer kürzer als eine Reporting-Periode 

7. Jedes Arbeitspaket erhält eine detaillierte Arbeitspaketbeschreibung 

8.  Planen Sie an kritischen Stellen im Projektplan Zeit-Reserven 

9. Planen Sie Budgets für Unvorhergesehenes 

10. Identifizieren Sie Risiken während der Projektplanung 
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4 

Projekte überwachen 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

„You cannot manage what you cannot measure... and what gets 
measured gets done.“ (Bill Hewlett von Hewlett Packard) 

Wie steht es um die Gesundheit Ihres Projektes? Ist es erst eine 
kleine Erkältung oder schon eine starke Grippe? Was wurde ge-
plant, was wurde erreicht? Wo liegen die Probleme und Risiken? 
Stimmt die Qualität? Um dies zu erfahren brauchen Sie periodisch 
spezifische Informationen, die Sie auswerten können. Sie machen 
die Projektüberwachung nicht als Selbstzweck, sondern zum eige-
nen Schutz. Nur Probleme, die Sie früh erkennen, können Sie 
meistens ohne großen Aufwand und schnell behandeln! 
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Projektüberwachung zum eigenen Schutz 

Eine wirkungsvolle Projektüberwachung aufbauen 

Wie geht es Ihrem Projekt? Läuft alles wie geplant? Gibt es Probleme zu lösen, sind 
die Risiken unter Kontrolle oder bereits im Begriff einzutreten? Stimmt die Qualität 
der Resultate? Das Ziel der Projektüberwachung ist es Antworten auf diese Fragen zu 
finden. Das heißt frühzeitig potenzielle Probleme und Abweichungen von den Plan-
daten zu erkennen. Dazu vergleichen Sie die aktuellen IST-Werte mit den gültigen 
Plandaten der folgenden Bereiche: 
 

Projektabwicklungsplanung (Projektablauf): 

 Termine 

 Kosten 

 Fortschrittsgrad 

 Ressourcen 

 Risiken 

Systemplanung (Projektgegenstand): 

 Funktion, Leistung 

 Qualität, technischer Erfüllungsgrad 

 Wirtschaftlichkeit, Produktkosten 
 

Die Überwachung der Systemplanung ist zum großen Teil Aufgabe der Qualitätssi-
cherung. Ein Arbeitspaket ist z.B. erst abgeschlossen, wenn es die Qualitätsprüfung 
bestanden hat. Damit sind dann auch Kosten und Termine überprüfbar. In der Praxis 
konzentriert man sich bei der Projektüberwachung leider immer noch zu oft nur auf 
Kosten und Termine. Die Projektwirtschaftlichkeit und die Produktkosten werden 
nach Genehmigung des Business Case von vielen Projekten leider nicht mehr über-
wacht. Das ist ein großer Fehler, der sich aber meistens erst nach Projektabschluss 
rächt! 

Voraussetzung für eine effektive Projektüberwachung sind detaillierte, vollstän-
dige und prüfbare Planvorgaben und aktuelle IST-Daten. Die Aussage im Kapitel 
Projektplanung kommt jetzt hier zum Zug: Planen Sie nur so detailliert, wie Sie spä-
ter auch überwachen wollen! 

Projektüberwachung heißt: Verschiedene Projektparameter periodisch zu kontrollie-
ren, aktuelle Abweichungen und Probleme zu identifizieren und zu analysieren. Of-
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fensichtliche Abweichungen zu finden genügt aber nicht. Sie sollten auch zwischen 
den Zeilen lesen: wo könnten sich Probleme befinden oder entstehen? 

Die Projektüberwachung besteht aus folgenden drei Schritten: 

1. Bereitstellen von Daten, welche die aktuelle Situation darstellen 

2. Vergleichen der PLAN und IST-Daten: Feststellen von Abweichungen 

3. Analysieren/Bewerten: Finden der Gründe für die Abweichungen 
 

Wie Sie vielleicht gemerkt haben, fehlt hier das Definieren von Maßnahmen. Diese 
Aktivität zähle ich bereits zur Projektsteuerung, da damit schon Steuerungsentschei-
de vorweggenommen werden. 

 
 

Dialog im Cockpit 

Gast: Es überrascht mich zu sehen, dass Sie in Ihrem Flugzeug mit  
nur einem Instrument zurechtkommen. Wozu dient es? 

Kapitän: Fluggeschwindigkeit. Heute konzentriere ich mich auf die Fluggeschwin-
digkeit. 

Gast: Das ist gut. Die Fluggeschwindigkeit ist bestimmt wichtig. Aber was ist 
mit der Höhe? Wäre ein Höhenmesser nicht auch nützlich? 

Kapitän: Auf die Höhe habe ich mich während der letzten Flüge konzentriert und 
bin schon ziemlich gut darin. Jetzt muss ich an der optimalen Flugge-
schwindigkeit arbeiten. 

Gast: Mir ist aufgefallen, dass Sie gar keine Kraftstoffanzeige haben. Stört Sie 
das nicht? 

Kapitän: Sie haben recht. Nützlich wäre so ein Ding schon. Aber ich kann mich 
einfach nicht auf mehrere Geräte konzentrieren. Wenn ich das mit der 
Geschwindigkeit und der richtigen Höhe im Griff habe, werde ich mich 
nächstes mal auf den Kraftstoffverbrauch konzentrieren. 

 

Was können Sie aus diesem Dialog lernen? Verwenden Sie die richtigen, der Situati-
on angepassten Überwachungsinstrumente, die Ihre Kernziele unterstützen. Benut-
zen Sie nur die Instrumente, die Sie auch wirklich überwachen wollen. Setzen Sie 
Prioritäten bei der Überwachung. Um eine umfassende Beurteilung zu erhalten ge-
nügt es aber nicht sich nur auf Zeit und Kosten zu konzentrieren. Es gibt noch einige 
andere Parameter, die den Kurs Ihres Projektes maßgeblich bestimmen. 

Ursachen für Abweichungen:  

 Unrealistische Planung (falsche Einschätzung der Komplexität des Projektes, 
unzureichende Planungserfahrung, fehlende Werte aus der Vergangenheit 
etc.) 

60%
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 Unvorhergesehene Änderungen im Projektablauf (neue Erkenntnisse, neue 
Vorgehensalternativen, Verschiebung von Prioritäten, Reorganisationen etc.) 

 Fehler in der Arbeitsausführung (ungenügende Arbeitseffizienz, ungenügende 
Qualität der Arbeitsergebnisse etc.) 

Als Projektleiter müssen Sie sich aktiv in den Überwachungsprozess einschalten und 
den Überblick behalten, auch wenn Sie von einem Projektcontroller unterstützt wer-
den. Denn nur wenn Sie die Abweichungsgründe und Lösungsalternativen genau 
kennen sind Sie in der Lage richtige Entscheidungen zu treffen und wirksame Kor-
rekturmaßnahmen zu planen. 

Nicht zu unterschätzen ist bei der Projektüberwachung die informelle Kommuni-
kation. Sie signalisiert Probleme häufig früher als der formale Weg und weist zudem 
auf Sachverhalte hin, die im Rahmen der normalen Berichterstattung (Projektstatus-
berichte, Projektsitzungen) nicht aufgedeckt werden.  

Sie können nur das überwachen, was Sie auch geplant haben 

Wie viel Zeit verwenden Sie für die Projektüberwachung? Es ist eine Tatsache, dass 
die meisten Projektleiter viel zu wenig Zeit dafür verwenden, weil sie sich zu oft dem 
eigentlichen Projektgegenstand widmen und so Ihre Führungsaufgabe nicht voll 
wahrnehmen. Nur, wenn Sie Ihre Verantwortung wahrnehmen, und Ihr Projekt kon-
tinuierlich überwachen, kennen Sie dessen Gesundheitszustand. Sie machen die Pro-
jektüberwachung nicht als Selbstzweck sondern zum eigenen Schutz! Nur Probleme, 
die Sie früh erkennen, können Sie mit geringem Aufwand behandeln. 

Aber Achtung! Sie können nur überwachen, was Sie auch geplant haben. Das 
heißt, nur wenn die Planung den notwendigen Detaillierungsgrad aufweist, haben 
Sie die Möglichkeit frühzeitig Probleme im Projekt zu entdecken. 

So bauen Sie eine wirkungsvolle Projektüberwachung auf 

Die folgenden Punkte müssen Sie beachten, wenn Sie eine wirkungsvolle Projekt-
überwachung aufbauen wollen: 
 

 Grundlagen schaffen (Was will ich überwachen) 

 Methoden und Instrumente definieren (Wie, Womit) 

 Zeitpunkte definieren (Wann) 
 

Neben den oben genannten Punkten sollten Sie bei der Projektüberwachung aber 
auch die psychologischen Aspekte beachten. Damit haben Sie vermutlich nicht ge-
rechnet. Diese spielen meines Erachtens aber eine wesentliche Rolle bei der Projekt-
überwachung, damit nicht das Bild von „Big Brother is watching you“ entsteht und 
so Widerstand erzeugt wird. 
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Grundlagen für die Projektüberwachung 

Als Basis für die Projektüberwachung benötigen Sie eine aktuelle, genügend detail-
lierte Projektplanung (Gantt-Chart). Mit einem zusätzlichen Projektstrukturplan ha-
ben Sie einen schnelleren Überblick über alle Arbeitspakete. Weiter ist es sinnvoll, 
wenn Sie Zugriff auf die detaillierten Arbeitspaketbeschreibungen haben. 

Für die Kosten-/Aufwandüberwachung ist es notwendig, dass alle Projektmitar-
beiter täglich diszipliniert ihre gearbeiteten Stunden und den Restaufwand auf die 
entsprechenden Arbeitspakete buchen. Somit kennen Sie zum Stichtag die aktuellen 
Personalaufwände und Restaufwände und demzufolge auch die aktuellen Personal-
kosten. Die gesamten aktuellen Projektkosten zu erhalten ist oft schwieriger. Dies 
hängt zum großen Teil von Ihren Finanzcontrolling-Prozessen ab. In vielen Unter-
nehmen erhalten Sie jeweils nur monatlich die Projektkosten – und dies erst am fünf-
ten oder zehnten Tag des Folgemonats. Deshalb ist es oft sinnvoll für das Projekt eine 
Schattenbuchhaltung zu führen. 

Was wollen Sie überwachen? Was ist Ihnen wichtig? Sind es Termine, Kosten, Quali-
tät, Wirtschaftlichkeit, Ressourcen, Produktkosten, etc.? Da Sie nicht Zeit im Über-
maß haben, müssen Sie sich auf die wichtigsten Überwachungsparameter beschrän-
ken. Wenn Sie zum Beispiel ein Projekt mit einer hohen Konventionalstrafe für ver-
passte Termine haben, ist die Zeit vermutlich Ihre wichtigste Überwachungsgröße. 

Methoden für die Projektüberwachung 

Für die Projektüberwachung gibt es verschiedene Methoden und Techniken. Wenn 
Sie schon einige Zeit im Projektumfeld gearbeitet haben, kennen Sie sicher schon ei-
nige der folgenden:  
 

 Plan/Ist-Vergleich, Plan/Ist/Soll-Vergleich 

 Meilenstein-Trendanalyse 

 Earned Value Management 

 Projektstatussitzungen 

 Statusberichte 

 Management by Wandering Around (MBWA) 

 Reviews, Tests, Audits 
 

Bei jeder der genannten Methoden sind die spezifischen Vor- und Nachteile zu be-
rücksichtigen. In den folgenden Kapiteln werden Sie diese Methoden genauer ken-
nen lernen und ich zeige Ihnen wie Sie das Beste daraus machen. 
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Zeitliche Aspekte bei der Projektüberwachung 

In welchen Zeitabständen soll man das Projekt überwachen? Die Erfahrung zeigt, 
dass kleine Projekte normalerweise weniger mit Kosten- oder Terminproblemen zu 
kämpfen haben als Große. Bei großen und länger dauernden Projekten können Sie 
jedoch fast sicher sein, dass Sie früher oder später mit solchen Problemen konfron-
tiert werden. Warum? Kleine, kurze Projekte sind normalerweise überschaubarer, 
haben weniger Abhängigkeiten, sind mit weniger Unsicherheiten behaftet und sind 
mit weniger Änderungen konfrontiert. Was empfehle ich Ihnen? Passen Sie die Zeit-
abstände und den Aufwand für die Projektüberwachung Ihrer verfügbaren Projekt-
controllingkapazität und dem Risiko des Projektes an. Konzentrieren Sie sich auf die 
Parameter, die Ihnen besonders wichtig sind. Aber machen Sie nicht den Fehler, den 
Zeitabstand für länger dauernde Projekte stark zu vergrößern. 

Sie sollten Ihr Projekt konstant überwachen. Es gibt aber doch bestimmte Zeitpunkte 
während der Projektdurchführung, an denen Sie dies konzentriert tun können. Der 
beste Zeitpunkt dafür sind die wöchentlichen Projektstatus-Sitzungen. Dort sollte je-
der Arbeitspaketverantwortliche den Arbeitsfortschritt, den Aufwand sowie Risiken 
und Probleme rapportieren. Bei kurzen oder risikoreichen Projekten kann es sinnvoll 
sein zusätzlich täglich ein kurzes Statusmeeting zu halten, denn je früher Sie Proble-
me entdecken, desto früher können diese gelöst werden. Mehr zu Projektstatussit-
zungen erfahren Sie auf Seite 159. 

Ein weiter sinnvoller Zeitpunkt für die Projektüberwachung ist, wenn Sie aus dem 
Finanzsystem die aktuellen Kosten erhalten. Damit können Sie Kostenauswertungen 
erstellen und haben die Grundlage für den Projektstatusbericht. 

Sitzungen mit den entsprechenden verantwortlichen Personen von Arbeitspaketen 
oder Teilprojekten sind ebenfalls ein guter Zeitpunkt den Status zu überwachen, aber 
auch wenn Sie Mitglieder des Projektteams individuell am Arbeitsplatz besuchen, 
nach dem Motto „Management by Wandering Around“. Dort können Sie am direk-
testen den Puls und die Gesundheit des Projektes fühlen. Bevor Sie einen solchen 
spontanen Besuch planen, sollten Sie sich natürlich kurz über das Arbeitspaket in-
formieren, damit Sie die richtigen Fragen stellen können. 

Überwachung der Sachergebnisse 

Die Überwachung der Qualität der Sachergebnisse (Deliverables)  ist zum großen 
Teil Aufgabe der Qualitätssicherung im Projekt. Mehr über das Thema Qualitätsma-
nagement im Projekt und wie Sie die Qualität planen, überwachen und steuern lesen 
Sie im Kapitel Qualitätscontrolling. 

Was bedeutet für Sie „das Sachergebnis (Arbeitspaket) ist fertiggestellt“? Ein 
Sachergebnis ist erst fertiggestellt, wenn die Vollständigkeit und Qualität geprüft 
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oder reviewed worden ist und dies der Abnehmer/Prüfer schriftlich bestätigt. Erst 
dann kann das Arbeitspaket definitiv abgeschlossen werden. Eine wichtige Voraus-
setzung für die Überwachung der Sachergebnisse ist auch eine ausreichende Pro-
duktdokumentation. Diese wird jedoch von den technisch orientierten Projektmitar-
beitern oft recht stiefmütterlich behandelt und häufig als administrativer Ballast an-
gesehen. Sie ist jedoch ein wichtiger Teilaspekt der Projektplanung und –überwach-
ung. 

Das in der Anfangsphase des Projektes erstellte Pflichtenheft oder die Systemspezifi-
kation haben eine besondere Bedeutung für die Überwachung der zu erstellenden 
Sachergebnisse. Fehler, Lücken und Inkonsistenzen bei diesen Grundlagen haben 
immer gravierende Auswirkungen auf die Projektkosten und Qualität der Ergebnisse 
in den späteren Projektphasen. Je besser die gewünschten Ergebnisse zu Beginn des 
Projektes spezifiziert sind, desto sicherer können diese dann auch abgenommen wer-
den. 

Terminüberwachung 

Die Basis für die Terminüberwachung ist ein sinnvoll detaillierter und aktueller Pro-
jektplan. Das heißt, planen Sie so detailliert wie Sie später auch überwachen wollen. 
Dazu haben Sie bereits auf Seite 65 einiges gelesen. Als Hilfsmittel für die Überwa-
chung dienen Ihnen hauptsächlich der Balkenplan mit Arbeitspaketen bzw. Vorgän-
gen. Für die Meilensteinüberwachung eignet sich die Meilenstein-Trendanalyse, über 
die Sie ab Seite 113 mehr erfahren. 

Wenn Sie die Arbeitspaketdauer kurz genug gewählt haben dann genügt es zu be-
stimmen, ob ein Arbeitspaket „nicht angefangen“, „in Arbeit“ oder „beendet“ ist. Bei 
länger dauernden Arbeitspaketen ist es sinnvoll Zwischenmeilensteine mit überprüf-
baren Ergebnissen zu definieren, oder das Arbeitspaket trotzdem weiter in über-
wachbare Vorgänge aufzuteilen. Somit kann der Fortschrittsgrad des Arbeitspaketes 
klar bestimmt werden. Ein Arbeitspaket gilt als  „beendet“, wenn es durch eine Qua-
litätsprüfung abgenommen wurde. Mit diesen groben Regeln werden Sie nicht so 
schnell mit dem „90%-Syndrom“ konfrontiert (siehe Seite 131). 

Verzögert sich ein Arbeitspaket unwiderruflich, so sind frühzeitig die Konsequenzen 
für die anderen Arbeitspakete und auf den Projektendtermin zu bestimmen. Arbeits-
pakete die auf dem kritischen Pfad des Projektes liegen, sollten Sie besonders inten-
siv überwachen, ebenso Zubringerarbeitspakete auf dem kritischen Pfad. Hier wir-
ken sich Verzögerungen praktisch sofort auf den Projektendtermin aus. Damit Sie 
den Projektendtermin sinnvoll überwachen können ist es von Vorteil wenn Sie einen 
Netzplan zur Hand haben. Mit dem Balkenplan fehlt Ihnen oft die Übersicht, auch 
sehen Sie sehr schlecht, wie die Arbeitspakete miteinander verknüpft sind. 
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Wichtig für eine wirkungsvolle Terminüberwachung ist, dass Sie immer mit aktuel-
len Projektplänen arbeiten. Nur so lassen sich mögliche Planabweichungen und de-
ren Auswirkungen auf den weiteren Projektablauf frühzeitig erkennen. 

Terminüberschreitungen können natürlich verschiedenste Ursachen haben. Nachfol-
gend finden Sie einige typische Ursachen: 
 

 Die Dauer für einzelne Vorgänge ist zu optimistisch geschätzt worden 

 Ungeplante Arbeiten mussten ausgeführt werden 

 Personelle Ressourcen wurden für andere, wichtigere Projekte abgezogen 

 Die Lieferzeit für Fremdbauteile wurde nicht eingehalten 

 Die Projektziele wurden durch den Auftraggeber angepasst 

 Daten oder Lieferobjekte, die für die Ausführung Voraussetzung sind, treffen 
zu spät ein 

 

Terminüberwachung an Projektstatussitzungen und „vor Ort“ 

Die Terminüberwachung erfolgt zum großen Teil während den wöchentlichen Pro-
jektstatussitzungen, wo Arbeitspaketfertigstellung und Termine ein wesentlicher Ta-
gesordnungspunkt sind. Ab und zu ist es auch sinnvoll wenn sich der Projektleiter 
ein persönliches Urteil „vor Ort“ bei den Arbeitspaketverantwortlichen macht („Ma-
nagement by Wandering around“ Seite 172). Werden größere Arbeitspakete oder 
Teilprojekte an externe Lieferanten vergeben, dann sollte man sich auch dort persön-
lich die Resultate bzw. den Arbeitsfortschritt und die Qualität periodisch zeigen las-
sen und sich nicht nur auf Statusberichte verlassen. 

Kostenüberwachung 

Neben der Terminüberwachung und der Überwachung der Sachergebnisse ist natür-
lich die Überwachung der Kosten ein wichtiger Teil der Projektüberwachung. Die 
Kostenüberwachung ist jedoch nur wirkungsvoll, wenn der geleistete Aufwand pro 
Arbeitspaket möglichst zeitnah und regelmäßig erfasst wird. Das heißt, die Projekt-
mitarbeiter erfassen jeden Abend die geleisteten Stunden in der Projektmanagement-
software auf das entsprechende Arbeitspaket. Das hat den Vorteil, dass sie sich Ende 
Woche nicht zurück erinnern müssen, was sie die ganze Woche gearbeitet haben. 
Somit ist es möglich wöchentlich die aufgelaufenen Personalkosten zu überwachen 
und bei Abweichungen von den Plandaten frühzeitig Maßnahmen einzuleiten. 

Der Kostenüberwachung legen sich aber noch ein paar Hindernisse in den Weg. Das 
betriebliche Rechnungswesen hat meist einen monatlichen Reportingrhythmus. Das 
erschwert die Kostenüberwachung natürlich sehr, weil diese Zahlen so meistens zu 
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spät zu Ihnen kommen. Diese verspäteten Zahlen sind für eine wirkungsvolle Pro-
jektüberwachung meist nicht brauchbar. Wie lange dauert es bis eine Rechnung Ihres 
Unterlieferanten oder externen Consultants in Ihrem Finanzsystem verbucht ist? Bei 
vielen Unternehmen dauert dies 4-6 Wochen, bis die Rechnung visiert und kontiert 
(mit allen Unterschriften der Zeichnungsberechtigen versehen) und dann im System 
verbucht ist. Deshalb ist es sinnvoll internen Aufwand (geleistete Personenstunden) 
und externen Aufwand/Material separat zu überwachen. Und zwar geleistete Stun-
den wöchentlich und externer Aufwand/Material mit Fixpreis eher monatlich. Der 
Fokus der Kostenüberwachung liegt auf den Arbeitspaketen. Die Zahlen können 
dann auf die Teilprojekt- und Gesamtprojektebene summiert werden. 

Für Kostenüberschreitungen gibt es verschiedene Ursachen. Meistens sind es die 
gleichen Ursachen, die auch zu Terminüberschreitungen führen, wie z.B. Aufholen 
von zeitlichen Verzögerungen (zusätzliche Kosten wie Überzeit usw.). Der Nutzen 
der Kostenüberwachung wir jedoch oft überschätzt, da die Kostenabweichungen das 
Resultat von vorgelagerten Prozessen sind. Deshalb sollte man sich mehr Zeit für das 
Risikomanagement, Vertragsmanagement, Teammanagement, Qualitätsmanagement 
usw. nehmen.  

Ab Seite 109 finden Sie die folgenden Methoden für die Kosten- und Terminüberwa-
chung detailliert beschrieben: 
 

 Der PLAN/IST-Vergleich 

 Der PLAN/IST/SOLL-Vergleich 

 Meilenstein-Trendanalyse 

 Earned Value Management 

Der Hauptfokus liegt auf dem Earned Value Management, dem zurzeit besten Pro-
jektcontrolling-Instrument. Für die Qualitätsüberwachung finden Sie Methoden wie 
„Technical Performance Management“ ab Seite 239. 

Ressourcenüberwachung 

Der Projektplan ist leider kein statisches Gebilde. Ihr Projekt wird von Rahmenbe-
dingungen, Risiken, Stakeholdern, Kunden, Fehlern usw. beeinflusst und wird sich 
deshalb selten an die eingefrorene Planung halten. Darum muss bei jeder Termin-
planänderung bzw. –Fortschreibung die Ressourcensituation neu überprüft werden. 
Sind die geplanten Ressourcen zu den neuen Terminen bereits überlastet oder über-
haupt noch verfügbar?  

Es kommt nicht selten vor, dass Sie frühzeitig Ressourcen mit der Linie vereinbart 
haben, diese aber dann zum geplanten Zeitpunkt plötzlich an ein anderes Projekt 
vergeben wurden – und Sie wissen nichts davon! Um auch solchen Überraschungen 
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oder ähnlichen Vorkommnissen vorzubeugen müssen Sie die Ressourcensituation 
ständig überwachen und den Kontakt zu Ihren Ressourcen halten – auch wenn diese 
noch nicht im Einsatz sind. Halten Sie Kontakt mit Ihren Mitarbeitern an Sitzungen 
aber auch nach dem „Management by Wanderung around“ Prinzip, das Sie auf Seite 
172 finden. 

Ein weiterer Aspekt der Ressourcenüberwachung ist die gleichmäßige Auslastung 
der verfügbaren Ressourcen. Es ist natürlich nicht sinnvoll, wenn Peter Ihnen zu 
100% Prozent für 4 Wochen zugeteilt ist und in der Woche 28 zu 150% ausgelastet ist 
und in Woche 29 nur zu 50%. Mit einem Ressourcenauslastungsdiagram (siehe Seite 
84) kommen Sie solchen Diskrepanzen frühzeitig auf die Spur. 

Es gibt natürlich noch andere Ressourcen als Personal, z.B. Sachressourcen wie Bag-
ger, Bohrtürme, Fabrikationsmaschinen, Büros usw. Sollte es sich hier um knappe 
Ressourcen handeln, so müssen Sie, insbesondere bei Terminplanänderungen, die 
Verfügbarkeit zum geplanten Zeitpunkt überprüfen und frühzeitig Maßnahmen tref-
fen. 

Fortschrittsüberwachung 

Den Projektfortschritt überwachen Sie am effektivsten an Projektstatussitzungen und 
vor Ort bei Ihren Projektmitarbeitern. Zeigen Sie Interesse und Lassen Sie sich den 
Fortschritt „physisch“ zeigen. Schauen Sie dazu auch die folgenden zwei Kapitel an: 
*Projektüberwachung ist mehr als nur Kontrolle“ auf Seite 170 und „Management by 
Wandering Around (MBWA)“ auf Seite 172. Diese zwei Kapitel gehen tiefer auf die 
Führungs-Aspekte der Fortschrittsüberwachung ein. Zur Fortschrittsüberwachung 
ist auch Earned Value Management (EVM) ein ausgezeichnetes Hilfsmittel, das Sie ab 
Seite 116 kennen lernen. 

Den Projektfortschritt können Sie einfacher überwachen, wenn Ihr Projekt kurz dau-
ernde Arbeitspakete umfasst. Diese können drei Fortschrittszustände haben: „noch 
nicht angefangen“ 0%, „angefangen“ 50%, „abgeschlossen“ 100%. Da gibt es keine 
53% oder 98% Schätzungen mehr. 

Wenn Ihre Projektmitarbeiter am Abend ihre täglich gearbeiteten Stunden direkt in 
Ihr Projektmanagement Softwaresystem rapportieren, so können Sie sich auch dort 
umfassend informieren und erhalten ein zusammenhängendes Bild über alle Ar-
beitspakete. In der Überwachungsansicht von MS Project sieht man sehr gut den zeit-
lichen Fortschritt des Projektes. 

Um die Überwachungsansicht bei MS Project sinnvoll verwenden zu können müssen 
Sie zuerst einen Basisplan speichern. Damit steht dann ein Vergleichsmaßstab zur 
Verfügung wenn es darum geht die aktuellen IST-Daten mit den Plandaten zu ver-
gleichen. Ein erster Basisplan wird gespeichert, sobald die erste Planung abgeschlos-



 Projekte überwachen 107 

     

sen ist, oder zu einem anderen spezifischen, frühen Zeitpunkt zu Projektbeginn, z.B. 
bei Vertragsabschluss oder nach Definition aller Spezifikationen. 

Wenn Sie den Basisplan definieren, dann wird das Feld „berechneter Anfang“ in das 
Feld „geplanter Anfang“ kopiert und das Feld „berechnetes Ende“ in das Feld „ge-
plantes Ende“, die Dauer in die „geplante Dauer“ usw. Der Basisplan ermöglicht uns 
nun einen PLAN-IST Vergleich. Sie können bei den meisten Planungsprogrammen 
bis zu 10 oder noch mehr Basispläne speichern und die IST-Daten dann mit den 
PLAN-Daten vergleichen.  

38%

75%

0%

Sammelvorgang in Arbeit

Vorgang in Arbeit

aktuell geplanter Vorgang

geplanter Vorgang
(Basisplan)

verbleibende Dauer

Heute

IST-Dauer

Abbildung 27: Fortschrittsüberwachung im Gantt-Chart 
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Die drei verschiedenen Earned Value Definitionen, die in diesem Buch verwendet 
werden, haben alle ihre eigene Bedeutung. Die folgende Abbildung stellt die Hierar-
chie der Begriffe dar. 

 

 

 

 

 

 

  

Earned Value Management System (EVMS) 

Ein Earned Value Management System ist eine Anzahl von integrierten Prozessen, 
welche die definierten Normen und Kriterien implementiert. Die Norm ANSI/EIA-
748 (Earned Value Management Systems) definiert dafür entsprechende Richtlinien. 
In seiner einfachsten Form kann EVMS ohne Software implementiert werden. Soft-
ware ist lediglich ein Mittel zum Zweck und erhöht die Produktivität, erlaubt eine 
wirtschaftlichere Implementierung von EVM und erleichtert das Managen von kom-
plexen Projekten. EVMS ist keine Software. 

Earned Value Management (EVM) 

Earned Value Management ist ein Program Management Werkzeug, das Projektum-
fang, Termine und Kostenparameter integriert. Dies erlaubt eine umfassende Pro-
jektüberwachung mit verschiedenen Kennzahlen sowie Prognosen über die Projekt-
endkosten und den Projekttermin. 

Earned Value (EV) 

Der Earned Value ist der budgetierte Wert der aktuell vollendeten Arbeit. Wird der 
EV mit der geplanten Arbeit und den aktuellen Kosten verglichen, so können die 
Leistung und der Fortschritt des Projektes bestimmt werden. 

Abbildung 33: Die Hierarchie der EVM-Begriffe 

Earned Value
(EV) = geplanter Wert
der erledigten Arbeit

Earned Value Management
(EVM) = Anwendung von Earned Value

Management Kennzahlen zur Bestimmung des
Projektstatus, Prognosen und Korrekturmassnahmen

Earned Value Management System
(EVMS) = Ein System von integrierten Prozessen, welche die

definierten EVM-Normen und Kriterien im Unternehmen implementiert
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EVM – mehr als nur Kennzahlen 

Earned Value Management ist eine strukturierte Projektmanagementmethode mit 
folgenden vier Hauptaufgaben: 
 

1. Definiert die Basis für die Leistungsmessung (Performance Measurement Ba-
seline) 

2. Misst, analysiert und stellt die Leistung des Projektes dar 

3. Zeigt Plan- und Budgetabweichungen während der Projektdauer 

4. Macht Vorhersagen über das Projekt-Enddatum und die Projektendkosten 
 

Der Earned Value bestimmt den physischen Fortschritt 

Mit Hilfe des Earned Values bestimmen Sie die Wertschöpfung bzw. die „wahre Pro-
jektleistung“ zum entsprechenden Stichtag. Der Earned Value ist am einfachsten mit 
dem physischen Fortschritt des Projektes gleichzusetzen. 

Der Earned Value ist der Wert der ausgeführten Arbeit zu einem bestimmten Zeit-
punkt, basierend auf dem geplanten (budgetierten) Wert für diese Arbeit. 

Die früher verwendete Bezeichnung für den Earned Value war „Budgeted Cost of Work 
Performed (BCWP)“. Das heißt auf Deutsch: „Budgetierte Kosten der ausgeführten 
Arbeit“. Diese Bezeichnung beschreibt den Earned Value sehr treffend. Der Earned 
Value gibt eine quantitative Basis für die Berechnung von Kosten- und Terminabwei-
chung während des Projektes. Earned Value Management ermöglicht auch Progno-
sen über den Zeitpunkt des Projektabschlusses und der Projektkosten bei Projekten-
de, lange vor Projektabschluss zu machen. Dies schafft die Voraussetzung für ein 
frühes Reagieren bei erkannten Abweichungen. 

Englische EVM-Bezeichnungen 

In der Geschäftswelt und im Projektgeschäft ist Englisch die Standardsprache. Des-
halb verwende ich in diesem Buch, nur wenn sinnvoll, die verdeutschen EVM-
Begriffe, jedoch ergänzt mit den englischen Bezeichnungen und deren Abkürzungen. 
Viele englische Fachbegriffe wurden absichtlich nicht übersetzt. Aus diesen Überle-
gungen hält sich dieses Buch auch an die ANSI/EIA-748 und den PMBOK® Guide 
2008 (Forth Edition) des PMI sowie für ergänzende Informationen an Unterlagen des 
amerikanischen Department of Defense (DoD) und Department of Energy (DoE). 



 Projekte überwachen 125 

     

Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik (50/50) (25/75) (80/20) 
Percent Start/Percent Finish EV Technique 

Die „Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik“ ist an den Start und das Ende eines 
Arbeitspaketes gebunden. Sie ist eine objektive Technik, weil die Projektmitarbeiter 
keinen Einfluss auf die Berechnung des Fertigstellungsgrades haben. Damit soll ver-
hindert werden, dass durch die Schätzung des Fertigstellungsgrades eine zu positive 
Aussage über den Projektfortschritt gemacht wird. In diesem Kapitel beschränke ich 
mich auf die detaillierte Beschreibung der 50/50 EV-Technik. Die anderen “Prozent 
Start/Prozent Ende EV-Techniken“ funktionieren analog. 

Die beschriebenen EV-Techniken werden mit einem einfachen Control Account mit 
fünf Arbeitspaketen visualisiert. Bei der Bewertung des Fortschrittes wird immer der 
Planned Value und der Earned Value zum Stichtag bestimmt. Eine Beschreibung 
zum BAC finden Sie auf Seite 144. 

Die 50/50 EV-Technik 

Die „50/50 EV-Technik“ dient zur vereinfachten Bestimmung des Fertigstellungsgra-
des von Vorgängen und Arbeitspaketen. 

So bestimmen Sie den Planned Value (PV): Beim geplanten Start des Arbeitspaketes 
werden die ersten 50% des BAC dem PV zugeschrieben. Die zweiten 50% werden 
beim geplanten Abschluss dem PV zugeschrieben. Während der gesamten Dauer er-
höht sich der Planned Value jedoch nicht. Der Planned Value nimmt automatisch den 
Wert 100% an, wenn das geplante Enddatum des Arbeitspaketes in der Vergangen-
heit liegt.  

Abbildung 36: Bestimmung des Earned Value mit der „50/50 EV-Technik“ 

AP1

AP2

AP3

AP4

AP5

200 200 100

EVPVBAC

160 160 160

100 50 50

100 50 50

120 0 0

360460680Summe

50/50

geplanter 
Meilenstein

gestarteter oder 
vollendeter Meilenstein
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In der folgenden Grafik sehen Sie wie die zukünftigen Barwerte (FV) in die Gegen-
wart abgezinst werden und deren Summe dann der Anschaffungsauszahlung ge-
genübergestellt wird.  
 

Bei der Net Present Value (NPV) Methode beeinflussen im Wesentlichen zwei Fakto-
ren den Barwert des Cashflows: 
 

 Die Höhe des Kalkulationszinsfusses: Je höher der gewählte Zinsfuss ist, desto 
stärker ist der Abzinsungseffekt bzw. desto kleiner ist der Kapitalwert. Der 
Zinsfuß wird normalerweise von der Finanzabteilung festgelegt. 

 Die Höhe der zeitlichen Verteilung des Cashflows: Je Größer der anfängliche 
Cashflow ist, desto Größer ist der Kapitalwert 

 
 Cashflow Abzins-

ungsfaktor 
20% 

Barwert (DCF) Abzins-
ungsfaktor 

10% 

Barwert (DCF) 
A B A B A B 

1. Jahr 10 000 70 000 0.833 8 330 58 310 0.909 9 090 63 630 

2. Jahr 20 000 20 000 0.694 13 880 13 880 0.826 16 520 16 520 

3. Jahr 70 000 10 000 0.579 40 530 5 790 0.571 52 570 7 510 

 100 000 100 000  62 740 77 980  78 180 87 660 

Abbildung 65: Berechnung des Discounted Cash Flow (DCF) mit 20% und 10% 

Abbildung 64: Die NPV-Methode 
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-
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Internal Rate of Return IRR (Interne Zinsfuss Methode) 

Der „Internal Rate of Return“ IRR ist der Zinsfuß, bei dem die summierten diskontie-
ren Cashflows exakt der Anfangsinvestition I entsprechen. Das heißt, der IRR ist der 
Zinsfuß bei welchem der NPV=0 ist. Eine Projektinvestition ist dann vorteilhaft, 
wenn der IRR über dem von der Geschäftsleitung geforderten Mindestzinsfuß liegt. 
Den internen Zinsfuß (i) erhält man durch Auflösen der nachfolgenden Gleichung 
nach (i). Zur Lösung der Gleichung, d. h. zur Bestimmung des Zinsfußes i, bedient 
man sich meist eines Interpolationsverfahrens welches hier4 im Detail erklärt wird. 

( )
0

11
=⎥

⎦

⎤
⎢
⎣

⎡

+
+−= ∑

=

T

t
t

t

i
CINPV  

Die dargestellte Interne Zinsfuß Methode geht von der Annahme aus, dass die kurz- 
und langfristigen Zinssätze identisch sind, was in der Realität selten zutrifft. Kredite 
mit einer kurzen Laufzeit weisen meistens einen niedrigeren Zinssatz auf, als solche 
mit einer längeren Laufzeit.  

–––––––––––––––––––– 
4 Detailliertere Informationen über den IRR: http://de.wikipedia.org/wiki/Interner_Zinsfuß 

Abbildung 66: Amortisationsrechung mit Break-even Point 
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Anwendung der verschiedenen Methoden 

Für die meisten Projekte wird der IRR und der NPV die gleichen Entscheidungskrite-
rien liefern. Was jedoch im Gesamtbetracht entscheidender ist, ist der zeitliche Anfall 
des Cashflows. Frühe Cash Flows haben geringe Kapitalkosten und sind besser vo-
raussagbar. Spätere Cash Flows sind erstens „teurer“ und zweitens unsicherer ob sie 
überhaupt so eintreten wie geplant. Wegen dieser Risiken ist es verständlich, dass 
viele Unternehmen große Cash Flows in einem frühen Stadium des Produktlebens-
zykluses bevorzugen. Dies hat natürlich auch einen starken Einfluss auf die Projek-
tauswahl. Wenn ein Unternehmen nur Budget für ein Projekt hat, welches Projekt der 
folgenden Tabelle wird es wählen?  
 
 

Projekt IRR Payback Period 
mit DCF 

A 10% 1 Jahr 

B 15% 2 Jahre 

C 25% 3 Jahre 

D 35% 5 Jahre 

Abbildung 67: Projektauswahl nach IRR und Packback Period 

Als erstes würde man sicher Projekt „D“ ansteuern mit 35 % IRR. Da aber viele Un-
ternehmen vor langen Payback Zeiten zurückschrecken werden sie sich vermutlich 
auf Projekt A, B, oder eventuell C konzentrieren. Zusätzlich könnte man noch die 
Wahrscheinlichkeit berücksichtigen mit welcher der Cash Flow eintrifft. 

NPV, IRR und Payback Zeit können jedoch nicht die alleinigen Entscheidungskrite-
rien bei der Projektauswahl sein. Hier sollten z.B. noch die Projektrisiken, der Strate-
giebeitrag oder andere für das Unternehmen wichtige Kriterien einfließen. 
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Internet-Links und Literatur 

Auf der Internetseite  http://www.pm-evm.com finden Sie eine Liste mit Links und 
Artikeln zu Projektcontrolling und Earned Value Management Themen. 

Auf meinem Blog http://www.proconis.wordpress.com finden Sie interessante Arti-
kel über die Themen Projektcontrolling, Earned Value Management und Risikoma-
nagement in Projekten. 
 

Projektmanagement-Literatur mit guten Projektcontrolling-Inhalten 

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

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

Critical Chain: Beschleunigen Sie Ihr Projektmanagement, Uwe Techt, Haufe-
Lexware Verlag 2011 
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Roland Wanner ist schon seit über 19 Jahren im Projektgeschäft tätig und hat schon 
viele Projekte miterlebt – erfolgreiche und gescheiterte. Nach seiner Ausbildung als 
Maschineningenieur und Wirtschaftsingenieur war er zuerst 5 Jahre als Projektleiter 
und dann mehrere Jahre als Projektcontroller und Projektportfolio-Manager im Ma-
schinen- und Anlagenbau tätig. Seit mehr als 10 Jahren arbeitet er als Projektma-
nagement-Spezialist, Projektportfolio-Manager und Project Office Manager im Ban-
ken- und Versicherungsbereich. 

Ihre Meinung ist uns wichtig! 

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben unser Bestes gege-
ben, beim Inhalt wie auch bei der Gestaltung. Es wurde viel Aufwand geleistet, um 
dieses Buch so vollständig und korrekt wie möglich zu machen. Es ist jedoch nicht 
ganz auszuschließen, dass uns an der einen oder anderen Stelle des Buches ein Miss-
geschick unterlaufen ist, ob inhaltlich oder in der Rechtschreibung. Vielleicht vermis-
sen Sie auch bestimmte Informationen oder sind der Meinung, gewisse Themen soll-
ten vertieft werden, oder sind bei gewissen Themen anderer Meinung. Wir sind auf 
Ihre Meinung angewiesen! 
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